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Resumo da Tese apresentada ao PPGI/UFAM como parte dos requisitos necessatios para

a obtengdo do grau de Doutor em Ciéncias (D.Sc.)

FACILITANDO A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL EM MELHORIA DE
PROCESSO DE SOFTWARE

Davi Viana dos Santos

Marco/2015

Orientadora: Tayana Uchda Conte

Coorientador: Cleidson Ronald Botelho de Souza

Realizar melhorias nos processos de software ¢ uma atividade constante em organizagdes
de software para aumentar a qualidade dos seus produtos. Essas organiza¢oes partem da
premissa que a qualidade do software pode ser elevada devido ao aumento da qualidade do
processo de desenvolvimento. Contudo, é preciso criar estratégias que institucionalizem a
melhoria continua dos processos e utilizem os esforcos de forma adequada. Essas
melhorias envolvem diversos conhecimentos que podem ser novos para os membros da
organiza¢do. Além disso, a melhoria de processos nio deve ser vista como esforco tnico,
mas sim como algo evolutivo necessitando, assim, de constante aprendizagem por toda a
organizagao. A aprendizagem ¢é um processo de aperfeicoar agdes por meio de
compreensio e conhecimento, ampliando os conhecimentos existentes. Adicionalmente, a
Aprendizagem Organizacional consiste em uma série de interagdes entre a adaptagdo no
nfvel individual (ou de subgrupo) e adaptacio no nivel organizacional. A questio de
pesquisa que norteia este trabalho é: “Como facilitar a Aprendizagem Organizacional visando a
Melhoria de Processo de Software?’. Para responder esta questio, foram realizadas investiga¢oes
da pratica em organizacdes envolvidas com melhorias de processo de software e
investigacdes do estado da arte buscando evidéncias experimentais da ocorréncia da
Aprendizagem Organizacional e da Geréncia do Conhecimento. Como resultado, esta tese
apresenta a definicio do Framework KL-SPI (Knowledge and Learning to Facilitate
Software Process Improvement) que contém componentes para facilitar diagnoéstico e
aplicagdo da Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento em organizacoes

de software que buscam melhorar seus processos.
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Abstract of Thesis presented to PPGI/UFAM as a partial fulfillment of the requirements
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FACILITATING ORGANIZATIONAL LEARNING IN SOFTWARE PROCESS
IMPROVEMENTS

Davi Viana dos Santos

March/2015
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Software Process Improvements are frequent activities in software organizations that are
willing to increase the quality of their software products. Such organizations believe that
software process improvements can serve as a way for improving software quality.
Nevertheless, it is necessary to create strategies in order to establish the continuous process
improvement and it is necessary to apply efforts in an adequate way. These improvements
involve a lot of knowledge that can be new to software practitioners. Additionally, the
process improvements need continuous learning by the whole organization rather than by
only a few practitioners. Learning is a process to improve people’s actions through
comprehension and knowledge, expanding the existing knowledge. The Organizational
Learning composes a set of interactions between knowledge adaptation at the individual
level (or subgroups) and knowledge adaptation at the organizational level. In that context,
the research question that guides this work is: How can we facilitate the organizational learning in
software  process improvements? To answer our research question, we performed: (a)
investigations in organizations engaged in software process improvements and (b) state-of-
art investigations looking for empirical evidences regarding organizational learning and
knowledge management. As a result, this thesis presents the definition of the KL-SPI
(Knowledge and Learning to Facilitate Software Process Improvement) Framework. The
KL-SPI framework assists in diagnosing and improving the organizational learning and

knowledge management in software process improvements.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Este capitulo apresenta os principais aspectos que motivam a realizacdo desta pesquisa de
doutorado, o objetivo proposto e a metodologia da pesquisa que estiao relacionados a
Aprendizagem Organizacional em  melborias de processo de software, assim como a

organizacdo deste trabalbo.

1.1. Contexto

A industria de software ¢ fortemente baseada em conhecimento e aplicar as boas
praticas de Engenharia de Software (ES) envolve uma atividade intensa de conhecimento
(Bjornson e Dingsoyr, 2008; Levy e Hazzan, 2009). Esse conhecimento se tornou uma
vantagem competitiva e sustentavel para as organizac¢des, visto que: o mercado, produtos,
tecnologias e a prépria sociedade mudam de forma bastante 4gil (Ruhe, 2001). Uma vez
que os conhecimentos dos funcionarios sdo os principais ativos da organizacio (Bjornson e
Dingseyr, 2008), faz-se necessario gerencia-los cuidadosamente (Ruhe, 2003), pois projetos,
processos e metodologias em geral sdo executados por pessoas, sendo estas pessoas € seus
conhecimentos determinantes para o sucesso ou a falha dos mesmos.

Para Davenport e Prusak (1998), a Geréncia do Conhecimento (GC) ¢ o método
que simplifica o processo de captura, criagao, distribuicdo, compartilhamento e
entendimento do conhecimento de uma organizagdo. Além do tratamento provido pela
GC, ¢é necessario estimular a aprendizagem dos conhecimentos necessarios a execuc¢io de
atividades. Abordagens de Aprendizagem Otganizacional buscam disseminar o
conhecimento em otganiza¢bes de desenvolvimento de software (Ruhe, 2001). Essas
abordagens consistem em uma série de interaces entre a adaptagdao no nivel individual (ou
de subgrupo) e adaptacio no nivel organizacional (Senge, 1991; Lindvall e Rus, 2002;
Bjernson e Dingseyr, 2008).

A aprendizagem é importante para que organizagoes de software se mantenham
competitivas no mercado. Uma das alternativas é se tornarem Organiza¢oes de Software
que Aprendem (do inglés, Learning Software Organizations - LS O) (Ruhe e Bomarius, 2000b).
Segundo Ruhe (2001), as Organizagdes de Software que Aprendem sio organiza¢des que
aprendem no contexto de desenvolvimento, evolu¢io e aplicacio de software. As LSOs

criam uma cultura que promove a aprendizagem continua e favorece a troca de

conhecimento (Feldmann e Althoff, 2001).



O tratamento do conhecimento e a aprendizagem continua em relacio ao que deve
ser feito nas atividades dos processos de software e sua melhoria sdo fatores criticos em
Engenharia de Software (Aurum ef a4/, 2008). A melhoria dos processos de software
também é baseada em conhecimento humano, onde o nivel de incerteza é muito elevado
(Levy e Hazzan, 2009). Desta forma, gerenciar o conhecimento sobtre processo de
software, incluindo a melhoria dos processos, é um objetivo das organizacdes de software
(Basili, 1989).

A aplicagao das boas praticas de ES através de iniciativas de Melhoria de Processo
de Software (MPS) tem se tornado uma estratégia constante em organizacOes de software
para aumentar a qualidade dos seus produtos. Essas organizagdes partem da premissa que a
qualidade do software pode ser elevada devido ao aumento da qualidade do processo de
desenvolvimento (Osterweil, 1987; Montoni e Rocha, 2011). Melhorias de Processo de
Software sdo iniciativas que buscam promover o aprimoramento dos processos de
desenvolvimento de uma organizacdo. Essas melhorias sao agdes realizadas com o objetivo
de evoluir os processos de software para que eles se tornem mais alinhados aos objetivos
de negécio da organizacdo. Essas ac¢des podem ser executadas de acordo com as
necessidades organizacionais ou podem seguir boas praticas de ES promovidas pelos
modelos de maturidade em MPS utilizados pela Industria de Software, como o Capability
Maturity Model Integration for Development - CMMI-DEV (Team, 2010) ¢ o Modelo de
Referéncia de Melhoria de Processo de Software — MR-MPS-SW (SOFTEX, 2012). Essas
boas praticas podem contribuir para aperfeicoar a capacidade das organizag¢des
desenvolverem software com qualidade, aumentarem a produtividade e melhorarem a
vantagem competitiva das organiza¢des (Santos, 2011).

A implantagdo de iniciativas de Melhoria de Processo de Software nio é uma
atividade trivial, pois pode envolver diversos conhecimentos como, por exemplo, Geréncia
de Projetos, Geréncia de Requisitos, Garantia da Qualidade, Geréncia de Configuracio,
Aquisi¢dao, Geréncia de Recursos Humanos e Verificagio de Software. Desta forma, é
necessario analisar as diversas maneiras de facilitar a Aprendizagem Organizacional em
MPS visando diminuir os esfor¢os adicionais empregados na aprendizagem desses
conhecimentos. Essa pesquisa de doutorado considera Melhoria de Processo de Software
no sentido mais amplo, isto ¢, tanto melhorias que seguem modelos de maturidade quanto

melhorias que ndo seguem esses modelos.



1.2. Motivagao

O processo de software esta diretamente relacionado a qualidade do software.
Desta forma, faz-se necessario realizar pesquisas que busquem estudar os diversos aspectos
relacionados ao processo de software e a melhoria de sua qualidade (Bellini e Lo Storto,
2006). Um aspecto importante para a realizacao de melhoria nos processos de software é o
conhecimento necessario a uma adequada mudanga nas atividades de desenvolvimento de
Software. As pessoas envolvidas devem ter um conhecimento sélido de Engenharia de
Software e serem capazes de utilizar esse conhecimento para guiar na execucio dos
processos e atividades relacionadas (Montoni e Rocha, 2007). Além disso, deve-se garantir
que o conhecimento seja disseminado por toda a organizacdo de forma que se obtenha
sucesso neste tipo de iniciativa.

A falta de disseminac¢do dos conhecimentos na organizacio pode ocasionar a perda
desses conhecimentos (Mendonga ef al., 2001). Nielsen e Tjornehoj (2010a) destacam que a
transferéncia de conhecimento ¢ um aspecto que pode influenciar a melhoria de processo
em uma organiza¢do, pois é necessirio que haja uma interagdo entre os colaboradores
durante a implementagdao das melhorias. Adicionalmente é necessario que o conhecimento
sobre as praticas necessarias para executar essa melhoria sejam bem disseminadas a fim de
atingir o objetivo pretendido. Uma forma de disseminar o conhecimento e evitar a perda
desses conhecimentos durante os ciclos de melhoria de processos ¢é aplicar estratégias de
Aprendizagem Organizacional e Geréncia de Conhecimento, tais como: o ciclo de criagao
de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (Nonaka e Takeuchi, 1995) e a abordagem Fabrica
de Experiéncia (Basili ef a/., 1994).

A aprendizagem amplia os conhecimentos existentes e permite uma melhor tomada
de decisdo por parte dos colaboradores, bem como para grupos de toda a organizacio
(Ruhe, 2003). Segundo Fiol e Lyles (1985), a Aprendizagem Organizacional é um processo
de aperfeicoar acbes por meio de compreensio e conhecimento. A Aprendizagem
Organizacional deve ocorrer por meio de aplicacio das habilidades de criagdo, transferéncia
e absor¢ao de conhecimentos. Uma das formas de verificar se a Aprendizagem
Organizacional estd sendo efetiva é através da verificacio de mudanc¢a de comportamento
nos individuos e na organizacio durante a execugio de suas atividades.

Dingsoyr (2005) aponta que o fator comum entre a Geréncia do Conhecimento e a
Melhoria de Processo de Software é a necessidade de aprender com as falhas e sucessos
passados com o objetivo de melhorar futuras praticas de desenvolvimento de software.

Segundo a SOFTEX (2014), para conseguir ser competitivo no mercado mantendo a
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qualidade de seus produtos e processos ¢ necessario investir também na gestio das pessoas
envolvidas com a qualidade. Na gestio de pessoas incluem-se questdes de Recursos
Humanos, Geréncia de Conhecimento e Desenvolvimento da For¢a de Trabalho da
Organizacdo. O modelo de referéncia MPS para a gestdo de pessoas MR-MPS-RH foi
desenvolvido para auxiliar as organizacbes de software no tratamento dos recursos
humanos da organizacio (SOFTEX, 2014). Este modelo possui resultados esperados
especificos para manuten¢io do conhecimento gerado pela organizacio e desenvolvimento
de capacidades dos colaboradores. Além disso, o préprio modelo de referéncia MPS para
software MR-MPS-SW possui também resultados esperados voltados para Geréncia do
Conhecimento. Verifica-se também um aumento no numero de colaboradores conforme o
aumento da maturidade das organizagdes (Travassos e Kalinowski, 2014). Desta forma, é
preciso garantir que todos esses novos colaboradores possuam o conhecimento adequado
para a execugdo de suas atividades.

Além da importancia da Geréncia do Conhecimento para os modelos de
maturidade utilizados pela indtstria de software, o portal' do programa estratégico de
software ¢ servigos de tecnologia da informacio (T1 Maior) apresenta que uma das
tendéncias de TT estd voltada para educagio e Geréncia do Conhecimento. Desta forma,
petcebe-se que tanto a inddstria quanto o governo estio visando questdes relacionadas a

Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento.

1.3. Problema

O processo permite alinhar a forma de executar as atividades de uma organizaciao
de desenvolvimento de software. Para que o processo seja executado na organizagio ¢é
necessario garantir que as pessoas tenham as capacidades necessarias para realizar as
atividades do processo e os procedimentos, métodos e ferramentas precisam ser
aprendidos pelos colaboradores para garantir a execucdo coerente dos processos (SEIL,
2010). Desta forma, verifica-se que é necessaria a aprendizagem de conhecimentos para
garantir a boa execu¢io dos processos. De forma similar, ocorre com a melhoria desses
processos, onde também ¢é necessario prover pessoas com conhecimentos especificos, além
da aprendizagem de novos métodos, procedimentos e ferramentas.

De acordo com Garvin (1994), para que a melhoria de processos ocorra

continuamente é necessirio um comprometimento com a aprendizagem. Além disso, a

! Link: http:/ /timaior.mcti.gov.br/interna. php?menu=18&page=3
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melhoria realizada no processo nio deve ser vista como esforco unico, mas sim como algo
evolutivo necessitando, assim, de constante aprendizagem. A aprendizagem dos
conhecimentos necessirios a melhoria de processos ¢é relevante para que as melhorias
realmente sejam disseminadas e permanecam vivas na organizacio (Almeida ez al, 2011).
Para Ruhe (2001), a melhoria de processos de software ¢ o objetivo de todas as
Organizacdes de Software que Aprendem. Porém, obter esse comprometimento com a
aprendizagem ndo ¢ facil. Diversos aspectos podem influenciar a Aprendizagem
Organizacional em empresas de desenvolvimento de software. Entre esses aspectos
podem-se citar: a estrutura organizacional, atividades que estimulam a disseminac¢do, o
fluxo e a forma de aprendizagem de conhecimentos (Smolander e a/, 2005; Sketlavaj e
Dimovski, 2006; Sandhawalia e Dalcher, 2010).

Analises sobre como a Aprendizagem Organizacional pode ser facilitada na
industria de software, principalmente no contexto brasileiro, auxiliam na disseminaciao do
conhecimento dentro das organizacdes. Além disso, ¢ necessario analisar especificidades
deste tipo de industria, pois determinadas questdes podem influenciar uma adequada
aprendizagem. No contexto brasileiro, podem-se destacar questdes como o tamanho das
empresas que em grande parte ¢ constituida de organiza¢des de pequeno e médio porte
(SOFTEX, 2012) e a rotatividade consideravel de colaboradores que pode influenciar na
perda de conhecimento da organizagao.

Segundo Ruhe (2003) e Ahlgren (2011), a Aprendizagem Organizacional é um
conceito guarda-chuva que deve cobrir a adogio de conhecimento, compartilhamento de
conhecimento e a criagio de novos conhecimentos. Desta forma, a questdo que norteia esta
pesquisa de doutorado é& “Como facilitar a Aprendizagemr Organizacional visando a Melhoria de
Processo de Software?” Espera-se que, ao responder esta questdo, seja possivel contribuir com
a aprendizagem dos conhecimentos necessarios para as melhorias de processos executadas

pelas organizagdes de software.

1.4. Objetivo

Alinhado a questdo de pesquisa apresentada anteriormente, o objetivo geral deste
trabalho consiste em: Investigar ¢ propor abordagens (processos, técnmicas, métodos, priticas e
[ferramentas) que promovam a Aprendizagem Organizacional visando a Melboria de Processo de Software.
Esta investigagdo parte do ponto de vista dos profissionais das organiza¢des de software,

visto que a execucdo de Melhorias de Processo de Software depende do conhecimento



humano e que as pessoas estio no centro do processo de aprendizagem, pois sio elas que

criam e compartilham o conhecimento.

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

especificos apresentados a seguir:

Identificar um conjunto de abordagens de Aprendizagem Organizacional
e/ou Geréncia do Conhecimento apliciveis as  organizacoes
desenvolvedoras de software;

Identificar um conjunto de praticas que auxiliem a Aprendizagem
Otrganizacional e a Geréncia do Conhecimento;

Detectar indicios e evidéncias experimentais sobre processos, técnicas,
métodos, praticas organizacionais, ferramentas que auxiliem a
Aprendizagem Organizacional e/ou Geréncia do Conhecimento em
Organizagoes de Software;

Definir um framework de apoio ao conhecimento e aprendizagem para
facilitar a Melhoria de Processo de Software com base nas defini¢oes e

investigacOes realizadas.

1.5. Metodologia da Pesquisa de doutorado

A Metodologia de Pesquisa utilizada neste doutorado ¢é apresentada na Figura 1.1.

Em seguida sdo descritas as etapas desenvolvidas nesta pesquisa.

Selegdo de publicagdes
na literatura

=

Sistematico da do EsSa.do da
Literatura Prética

: Modelo Conceitual de
Aprendizagem Investisacs m
o o Investigacoes &
Mapeamento Organizacional BacOSS “a, \
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S,
Checklists
KL-SPI /
\v Knowledge and Learning to
facilitate Software Process
Improvement Framework
Diagndstico do Estado da , L. .
Pratica de AO e GC nas Catdlogo de Prédticas para AO e Ferrame.n.tas/Slstemas para
GC auxiliar a AO e GC

organizagoes

Figura 1.1 — Metodologia seguida nesta pesquisa de doutorado



1.6.

As etapas desenvolvidas nesta pesquisa foram as seguintes:

1.

Execucao do Mapeamento Sistematico da Literatura — nesta etapa realizou-
se uma caracterizacdo da area de pesquisa. Analisaram-se os trabalhos
disponiveis na literatura sobre Aprendizagem Organizacional que auxiliaram
na execugio desta pesquisa e na defini¢do do framework proposto;

Conducao de Investigagdes do Estado da Pratica em AO e GC — nesta
ctapa foi feita uma analise de aspectos da Aprendizagem Organizacional e
Geréncia do Conhecimento em organizacoes de software que estavam
inseridas no contexto de Melhoria de Processo de Software formal ou ad-
hoe. Os resultados desses estudos apoiaram a defini¢do dos componentes do
[framework;

Definicio do Modelo Conceitual de Aprendizagem Organizacional — nesta
ctapa foi definido um modelo conceitual que guiou a integracio dos
resultados obtidos no mapeamento sistematico da literatura com os
resultados das investigagdes da pratica.

Definicio do Framework KL-SP1 (Knowledge and Learning to facilitate Software
Process Improvement) — foram definidos os componentes do framework. Esse
[framework apoia o diagnéstico do estado da pratica e a introdugio de praticas
de AO e GC nas organizacdes de software. O Framework KL-SPI contém
trés componentes: (1) diagnéstico do estado da pratica de AO e GC nas
organizagbes — um processo foi definido para a realizacdio desse
diagndstico; (2) catdlogo de praticas de AO e GC — esse catilogo é um
resultado obtido a partir das praticas identificadas na literatura e nas
investigacdes; e, (3) ferramentas/sistemas para auxiliar AO e GC — esses
apoios foram desenvolvidos durante a execucdo desta pesquisa ¢

identificados no mapeamento sistemdtico da literatura.

Organizagao desta Tese

Esta tese de doutorado estd organizada em mais cinco capitulos e seis apéndices,

além deste primeiro capitulo de introducdo, que apresentou a motivagio e 0 contexto no

qual estd inserida esta pesquisa de doutorado. A organizacio do texto deste trabalho segue

a estrutura a seguir:



Capitulo 2 — Abordagens de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do
Conhecimento: este capitulo apresenta os conceitos relacionados a Aprendizagem
Organizacional e Geréncia do Conhecimento. Sido apresentadas também
abordagens classicas de Aprendizagem Otrganizacional e Geréncia do
Conhecimento.

Capitulo 3 — Aprendizagem Organizacional e Geréncia de Conhecimento em
Engenharia de Software e Melhoria de Processo de Software: este capitulo
apresenta os conceitos relacionados a Melhoria de Processo de Software. Além
disso, este capitulo contém a definicdo e condu¢io do mapeamento sistematico da
literatura. Por fim, ¢ apresentada uma discussao dos resultados encontrados;
Capitulo 4 - Investigagdes do Estado da Pratica de Aprendizagem
Organizacional em Organizagées de Software: este capitulo apresenta os
resultados obtidos em investigacbes da pratica executadas nesta pesquisa. Hstas
investigacOes buscaram analisar aspectos da Aprendizagem Organizacional e
Geréncia do Conhecimento em organizagdes de software que estavam ou nio
executando melhorias nos seus processos;

Capitulo 5 — Modelo Conceitual para Aprendizagem Organizacional em
Melhoria de Processo de Software: este capitulo apresenta a defini¢io do modelo
conceitual utilizado nesta pesquisa. O modelo conceitual ¢é utilizado para integrar os
resultados obtidos no mapeamento sistematico da literatura e nas investigacoes do
estado da pratica. Além disso, é apresentada a aplicagdo do modelo conceitual em
uma nova investigacio da pratica e a reanalise das investiga¢des do estado da
pratica apresentados no Capitulo 3;

Capitulo 6 — Framework KL-SPI (Knowledge and Learning to Facilitate
Software Process Improvement): este capitulo apresenta as definicdes dos
componentes do framework proposto nesta pesquisa de doutorado. Além disso, sdo
apresentadas avaliagdes realizadas em componentes do framework. Essas avaliagdes
foram executadas com o objetivo de analisar a aplicagdo do framework.

Capitulo 7 — Conclusdes e Perspectivas Futuras: este capitulo contém as
conclusbes e a principais contribui¢bes desta pesquisa de doutorado, além de
fornecer um direcionamento para trabalhos futuros relacionados as questdes de
Aprendizagem Organizacional em melhorias de processo de software;

Apéndice 1 — Mapeamento Sistematico da Literatura: este apéndice descreve

os resultados do mapeamento sistematico da literatura com o propésito de analisar



os estudos sobre a aplicacio de Aprendizagem Organizacional em Engenharia de
Software. Adicionalmente, este apéndice apresenta os modelos de AO e GC
identificados na literatura;

Apéndice 2 — Representagdes graficas resultantes da investigagdo 1 sobre
ciclo de vida das ligées aprendidas: este apéndice apresenta os constructos da
analise qualitativa realizada na investigagdo da pratica 01 sobre o ciclo de vida das
licoes aprendidas;

Apéndice 3 — Identificagdo de Praticas de AO e GC nas Investigagdes da
Pratica e no Mapeamento Sistematico da Literatura: este apéndice apresenta os
resultados da analise qualitativa para a identificagdo das praticas em cada
investigacdo da pratica e a relagio de praticas identificadas no mapeamento
sistematico da literatura;

Apéndice 4 — Aplicagdao do Coeficiente Kappa para analisar a classificagdo
das praticas de AO e GC: este apéndice apresenta o resultado da aplicacao do
coeficiente kappa para analisar o grau de concordancia na classificacao das praticas
de AO e GC identificadas na literatura;

Apéndice 5 — Detalhamento da Definigio da Ontologia de Organizagao: este
apéndice apresenta o detalhamento da defini¢do da Ontologia de Organizacio
utilizada nesta tese e das evolugdes da Ontologia de Conhecimento proposta neste
trabalho;

Apéndice 6 — Detalhamento do Processo de Diagnéstico do Framework KL-
SPI: este apéndice apresenta o detalhamento de todas as tarefas definidas no
processo de diagnéstico do estado da pratica de AO e GC;

Apéndice 7 — Catalogo de praticas do Framework KL-SPI: este apéndice
apresenta a classificagdo de todas as praticas de AO e GC definidas no Framework

KL-SPL.



CAPITULO 2 - ABORDAGENS DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL E GERENCIA DE
CONHECIMENTO

Neste capitulo sao apresentados os principais conceitos de Aprendizagem Organizacional e
Geréncia de Conbecimento. Adicionalmente, sao apresentadas as abordagens e técnicas
cldssicas de Aprendizagem Organizacional ¢ Geréncia do Conbecimento das Ciéncias

Sociais.

2.1. Introdugio

Devido a grande competitividade das empresas, ao avanco das tecnologias ¢ a
necessidade de suprir o mercado em tempo habil, o tratamento do conhecimento torna-se
medida estratégica importante para se manter no mercado (Lindvall e Rus, 2002; Santos-
Vijande ez al., 2012). Ao gerenciar o conhecimento, as organizacSes podem reagir melhor as
demandas de clientes e mercados, provendo resultados mais rapidos e com melhor
qualidade (Schneider, 2009). Os objetivos da Geréncia do Conhecimento (GC) sao coletar
novos conhecimentos, tratar esses conhecimentos de forma que seja possivel uma futura
utilizacdo, armazena-lo, dissemina-lo e, por fim, disponibilizar estratégias de aplicagido
desses conhecimentos em novas situagdes (Schneider, 2009). Segundo Nonaka e Takeuchi
(1995), existem dois tipos de conhecimento que precisam ser gerenciados: Tacito e

Explicito.

O Conhecimento Tacito é altamente pessoal, dificil de formaliza-lo e comunica-lo
aos outros através de palavras, numeros e sentengas escritas. Este tipo de conhecimento
nio pode ser encontrado em documentos, somente nas mentes dos colaboradores
(Dingsoyr et al, 2009). O Conhecimento Tacito ¢ normalmente compartilhado de forma
direta, por contato face a face, sendo considerado o tipo de conhecimento mais valioso
(Ruhe, 2001). Por outro lado, o Conhecimento Explicito ou codificado é considerado
transmissivel em linguagem formal (ou semi-formal) e sistematica. Segundo Nonaka ez al.
(2000) o Conhecimento Explicito pode ser representado por diversas formas, como
documentos, relatérios, base de dados e li¢des aprendidas. Além disso, o conhecimento

pode ser processado, armazenado e transmitido facilmente.
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Para Schneider (2009), ha ainda uma diferenca entre o Conhecimento T4cito e o
conhecimento implicito, o conhecimento implicito pode ser externalizavel. Contudo
identificar o Conhecimento Tacito e o implicito é complexo, sendo normalmente
classificado como “Implicito, talvez Tacito”. Ha pesquisas que consideram o Ticito e
Implicito como sendo o mesmo tipo de conhecimento (Nonaka ¢ @/, 2000; Land ef 4/,
2001). Esta pesquisa também ird considerar os dois tipos de conhecimentos, Técito e

Implicito, como equivalentes.

Segundo Davenport e Prusak (1998), o conhecimento é originado na mente dos
individuos e ¢é definido como uma mistura espontianea de experiéncia, informagdes
contextuais, valores e percepcio dos especialistas. Em organizagdes, esse conhecimento é
encontrado na forma de rotinas, processos, praticas, normas organizacionais, assim como,
documentos e repositorios. Esses conhecimentos precisam ser aprendidos pelos
colaboradores das organizacdes de forma que as organiza¢Ges obtenham sucesso na

execucio de suas atividades.

Somente gerenciar os tipos de conhecimento néo ¢ suficiente. F necessario que esse
conhecimento seja aprendido a nfvel organizacional, de forma que agreguem sucesso as
atividades de desenvolvimento de software realizadas. A aprendizagem é importante, pois
considera as experiéncias e conhecimentos passados, buscando nio repetir 0s mesmos

erros e evitando gastar recursos com o retrabalho (Land e a/, 2001).

A Aprendizagem Organizacional é uma abordagem que estimula a aprendizagem
individual, cole¢io do conhecimento e incentiva a criacio de uma infraestrutura para
compartilhamento de conhecimento na organizacao (Schneider, 2009). Para isso, os
membros da organizacio devem ser capazes de interpretar o conhecimento da organizagio

(Halloran, 1999).

Segundo Fiol e Lyles (1985), a Aprendizagem Organizacional ¢ definida como uma
maneira de aperfeicoar as agdes em uma organizacio por meio de melhor conhecimento e
compreensiao. Além disso, a Aprendizagem Organizacional consiste em uma série de
interacOes entre a adaptacido no nivel individual (ou de subgrupo) e adaptacio no nivel
organizacional. A aprendizagem permite que as organizacbes possam construir uma
interpretagdo e um entendimento organizacional do seu ambiente e comecem a avaliar
estratégias viaveis para obter sucesso na execucido das atividades (Fiol e Lyles, 1985). Outra

definicdo ¢é apresentada por Senge (1991) que apresenta a Aprendizagem Organizacional
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como sendo o processo de avaliar continuamente as experiéncias e transforma-las em
conhecimento disponivel a toda organizacdo. Apesar de diversos pesquisadores
apresentarem diferentes defini¢oes de Aprendizagem Organizacional, é importante ressaltar
que todas estdo voltadas a melhorar o conhecimento organizacional. A Tabela 2.1 apresenta
a definicio de Aprendizagem Organizacional para diversos autores. Essa tabela foi
composta de definicdes identificadas durante o desenvolvimento desta pesquisa e

defini¢oes apresentadas por Menolli (2013).

Tabela 2.1 - Defini¢des de Aprendizagem Organizacional baseada em Menolli (2013)

(Angeloni, 2010) Para que o conhecimento seja getenciado e aprendido, é necessaria a
criagio de um ambiente propicio a inter-relacbes pessoais, onde o

trabalho em equipe e o intetesse pelas pessoas devem ser privilegiados.

(Santoro e Santos, 2006) | A aprendizagem dentro das organizacbes ocorre quando a empresa
tem a capacidade de aprender com seus préprios processos e

experiéncias do dia a dia.

(Antonello, 2005) Aprendizagem Organizacional é um processo que auxilia na evolu¢io
das habilidades dos colaboradores e a AO envolve seis aspectos:
socializacio da aprendizagem individual para criar conhecimento
coletivo, processos-sistema, cultura organizacional, GC, melhoria

continua e inovacao.

(Akgun e# al., 2003) A Aprendizagem Organizacional é criada por uma rede de interagdes
de individuos ligada pela cultura organizacional. Nesse aspecto, o
processamento de informacdes, as habilidades cognitivas e as emogdes
envolvidas nas relagbes sociais sio condigbes essenciais para a

aprendizagem.

(Eastetby-Smith ez al, | O conhecimento é aprendido através da andlise que os individuos
1998) fazem dos dados. Apos essa andlise, esses dados sdo transformados em
informacio. A base do conhecimento ¢, entdo, alicercada em

individuos e grupos.

(Nonaka e Takeuchi, | A aprendizagem ocorre por meio da intera¢io entre o Conhecimento

1995) Tacito e Explicito. Essa interagdo da origem ao ciclo de criagio de
conhecimento.
(Senge, 1991) Processo de avaliar continuamente as expetiéncias e transformd-las em

conhecimento disponivel para a organizacdo. As otganizacoes
aprendem somente por meio de individuos que aprendem. Para isto, é
necessario estimular novas maneiras de pensar fazendo com que as

pessoas estejam constantemente aprendendo a aprender coletivamente.
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(Crossan ez al., 1999) Aprendizagem Organizacional envolve a assimilagdo de novos
conceitos e a utilizagao de conceitos ja aprendidos, podendo ocotrer

em nfveis individuais e organizacionais.

(Fiol e Lyles, 1985) Aprendizagem Organizacional consiste em uma série de interagoes
entre a adaptagdo no nivel individual (ou de subgrupo) e adaptagio no

nivel organizacional.

Aprendizagem Organizacional e a Geréncia do Conhecimento sio visGes
complementares do processo de tratamento do conhecimento. A Geréncia do
Conhecimento e Aprendizagem Organizacional se apoiam na tratativa do conhecimento da

organiza¢io (Bennet e Bennet, 2004; Aurum ef a/., 2008).

Além desta secdo introdutéria que apresentou os principais conceitos de Geréncia
de Conhecimento e Aprendizagem Organizacional, este capitulo apresenta também: Se¢do
2.2 que discute as abordagens de Geréncia de Conhecimento e Aprendizagem
Organizacional tradicionais. Adicionalmente, sdo apresentadas exemplos de aplicagbes

dessas abordagens; e, Se¢do 2.3 que apresenta as consideragdes finais deste capitulo.
2.2. Abordagens de GC e AO tradicionais

Diversas abordagens foram propostas com o objetivo de aplicar os conceitos de
Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento. Essas abordagens podem
auxiliar as organiza¢des no tratamento do conhecimento organizacional. A seguir sdo
apresentadas as abordagens tradicionais vindas de outras disciplinas e que sio utilizadas nos

trabalhos de Engenharia de Software identificados nessa pesquisa de doutorado.

2.2.1. Teoria de Criagdo do Conhecimento e Processo de Aprendizagem

Para Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento sempre se origina nas pessoas
sendo criado através da interacdo entre o Conhecimento Téacito e o Explicito. Essa
interacdo deu origem ao modelo SECI (do inglés, Socialization, Externalization, Combination e

Internalization). Cada processo deste modelo representa uma conversiao de conhecimento.

Durante o processo de sodializacio, o Conhecimento Tacito é compartilhado
diretamente com outra pessoa. Esse conhecimento socializado pode nio se tornar
Explicito. No processo de externalizacio, o Conhecimento Tacito é convertido em
Conhecimento Explicito. Neste caso, a organizac¢do possui a possibilidade de compartilhar

o conhecimento com toda a organiza¢io. Ja na etapa de combinacio ocorre a combinagio
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de componentes isolados do Conhecimento Explicito para a geragdo de um novo
Conhecimento Explicito. Um exemplo voltado para o meio académico é a execucdo de
Revisbes Sistematicas da Literatura em Engenharia de Software, varias publicagdes isoladas
possuem um Conhecimento Explicito, ao realizar um RSL, todo esse conhecimento é
sintetizado em um novo documento (Kitchenham e Charters, 2007). A medida que um
novo Conhecimento Explicito é compartilhado, outras pessoas podem comegar a

internaliza-lo, criando Conhecimento Tacito (Nonaka e Takeuchi, 1995). A Figura 2.1

apresenta componentes do modelo SECI e o processo de aprendizagem criado através do

modelo.

Didlogo

A

Externalizagdo
Técito -> Explicito

Socializagao
Tacito-> Tacito

Campo de Construgdo
|

Y
0319]|dX3 0JUBWIIBYUOD OPUBINJUIA

Explicito -> Explicito

Explicito-> Tacito > Expli
Combinagdo

Internalizagdo

Aprender Fazendo

Figura 2.1 — Modelo SECI e Processo de Aprendizagem adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995)

Um processo de aprendizagem pode ser gerado a partir da realizagdo dos quatro
processos do modelo SECI. Ao executar os quatro processos, tem-se a espiral do
conhecimento (Schneider, 2009). Inicialmente, é realizada uma socializagdo onde ocorre a
troca de Conhecimento Tacito através de didlogo. Em seguida, esse conhecimento é
externalizado por meio da escrita, além de ser combinado com outros conhecimentos
através de vinculos entre os componentes do Conhecimento Explicito. O conhecimento
externalizado ¢ aplicado em alguma atividade de trabalho especifica, neste momento ocorre
o “aprender fazendo”, pois a pessoa ira utilizar o Conhecimento Explicito de forma pratica.
Por fim, verifica-se que ha um campo de constru¢io do conhecimento, onde a base de
Conhecimentos Técitos ¢ enriquecida. Neste momento, o processo de aprendizagem se

inicia novamente (Nonaka e Takeuchi, 1995).

Para que as organizagoes utilizem o conhecimento de forma eficaz, é necessatio

gerenciar tanto o Conhecimento Técito quanto o Explicito (Hansen e# a/., 2000; Choi e Lee,
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2003). A utilizacio desses dois conhecimentos é importante para acumular o conhecimento

corporativo e explorar novos potenciais (Choi e Lee, 2003).

Dois estudos visando analisar o aspecto de externalizagdo do conhecimento foram
executados durante esta pesquisa de tese. Em Rabelo ¢ a/. (2012), duas abordagens para
codificacio de conhecimento sdo comparadas. Essa comparagio visou identificar qual
abordagem apresenta maior facilidade para codificar e compartilhar conhecimento em
organizagdes de software. As abordagens comparadas foram a ABC-Pattern (Acdo,
Beneficio, Contexto — Padrao) que utiliza a estrutura de padriao de processo para que seja
possivel a codificacio de licdes aprendidas e a abordagem Mapa Mental que ¢ utilizado para
gerar, visualizar, estruturar e classificar ideias, assim como organizar informa¢des e auxiliar
na tomada de decisdo. Apds a execugio de um estudo experimental, observou-se que os
participantes tiveram preferéncia pela ABC-Pattern devido a uma descricio mais detalhada
do cenario do conhecimento, possibilidade de descrever o problema e solugio e
possibilidade de adquirir mais conhecimento com menos esfor¢co (Rabelo ¢ al., 2012). Este

estudo foi feito com alunos de graduagio e pos-graduacao em Informdtica da UFAM.

Apbs a execucdo do estudo experimental apresentado por Rabelo et al (2012),
realizou-se uma evolugdo da abordagem de ABC-Pattern para PABC-Pattern (Problema,
Acdo, Beneficio, Contexto — Padrio). Essa evolu¢do permitiu aprimorar a técnica de
codificacio do conhecimento a fim de dar um maior suporte ao processo de externalizacdao
do conhecimento. Apéds a realizacio da evolucdo da abordagem, foi realizado um novo
estudo experiental para avaliar se as modificacdes realizadas realmente traziam melhorias
para a codificacio do conhecimento. Rabelo ¢ a/ (2014) apresentam um estudo onde
buscou-se analisar a aceitacio da PABC-Pattern para codificagio do conhecimento. Foi
observado que um dos grandes motivos para a aceitacdo da técnica ¢ assisténcia provida

pela estrutura da técnica PABC-Pattern.

2.2.2. Aprendizagem através do circuito simples e circuito duplo de Argyris e
Schon

Nesta abordagem, a aprendizagem ¢ vista como um processo ciclico. Para Argyris e
Schén (1978), a aprendizagem ocorre através da mudanca de comportamento ao serem
verificados os resultados de estratégias de agdo e realizagdo de corre¢des. Essas estratégias
de acdo sdo atividades regidas por variaveis definidas a partir de objetivos e restri¢des.

Quando as agdes ou atividades sdo executadas, determinadas consequéncias ou resultados
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sao identificados (Schneider, 2009). Existem duas formas de verificar a ocorréncia da

aprendizagem nesta abordagem, sdo elas: circuito simples e circuito duplo.

No circuito simples (do inglés, single-loop learning), a aprendizagem ocorre através da
comparagdo entre as consequéncias das estratégias de a¢do executadas com as
consequéncias desejaveis de uma estratégia de acdo definida. Se houver um desvio entre as
consequéncias planejadas e as reais, busca-se uma nova estratégia de agdo dentro do
conjunto de varidveis (Argyris e Schén, 1978). E importante frisar que esse circuito
promove aprendizagem incremental (Souza-Silva e Davel, 2007) e que pode ocotrer na

mente das pessoas, ou através de uma simulagdo de duas alternativas (Schneider, 2009).

Schneider (2009) apresenta um exemplo da aprendizagem de circuito simples
aplicado ao desenvolvimento de sistemas. Quando um programador estd trabalhando com
uma linguagem que ele nio estd tdo familiarizado e ocorre um erro de compilagdo
(consequéncias reais), o programador ira alterar seu codigo fonte (estratégia de agio) para
alcancar o seu resultado satisfatério (consequéncias desejaveis). Sendo que o resultado
satisfatério ¢ definido a partir do objetivo de obter um software com dado conjunto de
requisitos (variaveis). Desta forma, entende-se que o programador aprendeu a nio
ocasionar mais o erro de compilagio. Além disso, as consequéncias devem fornecer,
sempre que possivel, um feedback. Este feedback ¢ um importante componente para que a
aprendizagem ocorra de acordo com essa teoria, pois ¢ através dele que ¢é possivel realizar
melhorias no comportamento pessoal. A Figura 2.2 apresenta o processo da aprendizagem

em circuito simples.

Objetivos e restri¢cdes Atividades Resultados

Estratégiasde

Variaveis Acdo

Consequéncias

v Feedback

Aprendizagem de circuito simples

Figura 2.2 — Aprendizagem de Circuito Simples (single-loop learning) adaptado de Schneider (2009)

Em algum momento pode ser necessaria a mudanga de alguma variavel, objetivo
e/ou restricoes devido a questionamentos surgidos a partit do feedback. Quando isso ocotre,
tem-se a possibilidade do ciclo duplo de aprendizagem (do inglés, double-loop learning). O
processo ¢ semelhante ao circuito simples, além das mudancas nas estratégias de agdes

(circuito simples), também ¢ necessario verificar altera¢des nas variaveis (circuito duplo)
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(Argytis e Schon, 1978). Neste caso, o conhecimento é adquirido neste nivel mais alto, isto

é, durante o circuito duplo.

Levando em consideracio o desenvolvimento de software, tem-se que o
programador implementa um modulo. Se houver um comportamento diferente do
esperado (consequéncias desejaveis), o programador pode alterar o moédulo (circuito
simples) ou pode comecar a questionar as consequéncias desejaveis de modo que se analise
possiveis alteragdes nos requisitos para satisfazer as consequéncias desejaveis (circuito
duplo). Neste momento do circuito duplo pode ocorrer a aprendizagem a partir do
resultado atingido com a implementacio do médulo (Schneider, 2009). A Figura 2.3

representa graficamente a ocorréncia do ciclo duplo.

Objetivos e restrigdes Atividades Resultados

Estratégias de

Variaveis = Consequéncias
Acgao
Mais compativel
Objetivose com as metas
restricdes revisadas ~
Aprendizagem de circuito
\/ duplo

Figura 2.3 — Aprendizagem de Circuito Duplo (double-loop learning) adaptado de Schneider (2009)

2.2.3. Comunidades de Pratica

Comunidades de pratica sio grupos de pessoas que compartilham os mesmos
interesses ¢ mesmos problemas em um tépico. Essas comunidades possuem como
propésito  principal a criagdo de conhecimento, possuindo conexdes fracas,
autogerenciamento e informalidades (Voss e Schafer, 2003). Segundo Miranda (2004),
existem diversas defini¢des para comunidades de pratica. Contudo, todas apresentam que
as comunidades de pratica sdo estruturas sociais que tém facilidade em lidar com o

conhecimento.

As pessoas que participam de uma comunidade de pratica ndo trabalham
necessariamente juntas todos os dias, mas elas se conhecem e se encontram devido ao valor
encontrado nas suas interacGes (Wenger ¢f al., 2002). Essas interacdes incluem troca de
informacdes, #nsights e conselhos, além de auxiliar na resolucio de problemas, discutir
situagdes e explorar ideias. As comunidades podem criar Conhecimento Explicito através
de ferramentas, padrdes, manuais e outros documentos ou podem apenas desenvolver um

entendimento TAcito sobre o que esta se compartilhando (Wenger ¢# al., 2002).

17



A comunidade de pratica ¢ constituida de duas grandes partes: participacio na
comunidade — interagindo e se envolvendo nas iniciativas sociais; e, concretizagio — o
processo de criar artefatos a partir dos resultados pela comunidade de pratica, como

documentos e através da interacio face a face (Wenger, 1998 apud Mestad et al., 2007).

Existem alguns indicadores que descrevem quando uma comunidade de pratica foi
criada (Mestad e al, 2007). Esses indicadores sio definidos por Wenger e sdo
caracteristicas que podem ser necessarias para o sucesso de implementacdo deste tipo de

comunidade. A Tabela 2.2 apresenta alguns exemplos desses indicadores.

Tabela 2.2 — Indicadores de Wenger que descrevem a existéncia de uma comunidade de pratica
adaptado de Wenger et al. (2002)

Relacionamentos mutualmente sustentados.

Formas comuns de engajar-se para fazer as coisas juntos.

Fluxo rapido de informag¢oes e propagacio de inovagio.

Bl el I e

Auséncia de consideracoes introdutorias, as conversacoes e interacdes nas comunidades
devem ser apenas a continuac¢io de um processo em andamento.

Defini¢ao rapida de um problema a ser discutido.

Saber o que os outros sabem, o que eles podem fazet, e como eles podem contribuir
para uma iniciativa.

7. Capacidade de avaliar a adequagdo das agbes e produtos.

8. Ferramentas especificas, representagdes e outros artefatos.

9. Conhecimento local, histérias compartilhadas.

10. Jargdes e atalhos para comunicagio.

11. Certos estilos reconhecidos pot todos os membros.

12. Discurso compartilhado refletindo certa perspectiva.

b

o

A aprendizagem nas comunidades de pratica é estimulada através dos
relacionamentos estabelecidos. No contexto de organiza¢des de software, as comunidades
de pratica sio utilizadas para apoiar o acesso a especialistas e recursos de informa¢io em
empresas dispersas geograficamente (Millen ¢# a/., 2002). Além disso, podem ser aplicadas
para contribuir com o compartilhamento de conhecimento sobre tecnologias e, assim,
contribuir para a aprendizagem e melhorar a produtividade da organizacao (Mestad ez 4/,
2007). Esta teoria de comunidades de pratica também serve como base para o
desenvolvimento de sistemas de e-disconrses (Voss e Schafer, 2003). E-disconrse ¢ um processo
de comunica¢io argumentativa orientada a objetivos que ¢ apoiado por uma ferramenta.
Através dessa comunicacdo, as pessoas podem contribuir com ideias e perspectivas para
solucoes de problemas. Miranda (2004) apresenta a definicdo de uma abordagem de
comunidades de pratica para um Ambiente de Desenvolvimento de Software (ADS). Para
isso, foram realizadas modificacdes em uma ferramenta j4 integrada ao ADS, a ferramenta

Acknowledge (Montoni ¢f al, 2004). A ferramenta Acknowledge auxilia o processo de
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aquisicdo do conhecimento no contexto de ADS, contudo esta restrita a organiza¢io que a
implantou. Miranda (2004) descreve que o conhecimento adquirido e empacotado pela
ferramenta Acknowledge pode auxiliar outras organiza¢bes que utilizam o ADS, além de
possibilitar na evolucio e validagdo do conhecimento empacotado. Desta forma, houve
uma adaptacio da ferramenta Acknowledge para que toda a comunidade de Engenharia de
Software, envolvida com o ADS e com os ambientes configurados nas organizacdes,
pudesse contribuir e compartilhar conhecimento. O processo apoiado pela ferramenta
acknowledge foi modificado a fim de incluir atividades relacionadas a publicagio do
conhecimento para toda a comunidade de pratica do ADS. Além disso, foi desenvolvido o
sistema TABACoP, um sistema que apoia o desenvolvimento da comunidade de pratica,
estabelecendo o ambiente virtual para as intera¢des sociais da comunidade, onde era

possivel haver registro dos conhecimentos.

2.2.4. Teoria das Redes de Aprendizagem

A forma com que a aprendizagem ¢é organizada no contexto das organizag¢oes ¢
descrita pela teoria das redes de aprendizagem (Van Der Krogt, 1998). As pessoas
aprendem em todas as organizagdes, seja uma empresa com estrutura hierdrquica ou
cadtica. A rede de aprendizagem consiste em varias atividades de aprendizagem organizadas
pelos membros da empresa, possuindo trés grandes componentes (Skerlavaj e Dimovski,

2006):

e Processo de Aprendizagem: desenvolvimento de politicas e programas de
aprendizagem e forma de execucido dos programas;

e Estruturas de aprendizagem: Estrutura do conteudo para aprendizagem,
estrutura organizacional e o clima da empresa para aprendizagem;

e Atores: colaboradores em todos os niveis.

Os atores da aprendizagem interagem uns com OS OUtrOS para organizar as
atividades do processo de aprendizagem. Com o passar do tempo, certos padrOes
estabelecidos inicialmente sdo desenvolvidos. Esses padrdes formam as estruturas de
aprendizagem (Poell ¢z 4/, 2000). A forma da rede de aprendizagem depende da dinamica
dos atores envolvidos e das caracteristicas de trabalho da organizacio (Van Der Krogt,
1998; Poell ez al., 2000). Existem quatro tipos teéricos de redes de aprendizagem: liberal,
vertical, horizontal e externa. No tipo liberal normalmente a estrutura da aprendizagem é

otientada a individuos, ou seja, cada colaborador pode ter sua forma de aprender. No tipo
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vertical, os sistemas de aprendizagem sio auxiliados por planos de politica e programas de
aprendizagem elaborados. Por outro lado, no tipo horizontal a aprendizagem ¢ orientada a
organiza¢do como um todo. Por fim, no tipo externa, a aprendizagem ¢ estruturada de
acordo com os profissionais externos (consultores). Para analisar os tipos de rede de
aprendizagem pode ser utilizada a analise de redes sociais (Wasserman e Faust, 1994). A
Tabela 2.3 apresenta um maior detalhamento dos quatro tipos tedricos de redes de
aprendizagem.

Tabela 2.3 — Quatro tipos teéricos de redes de aprendizagem adaptados de Skerlavaj e Dimovski
(2006) e Van Der Krogt (1998)

Tipos de Redes de Aprendizagem
Liberal Vertical Horizontal Externa

Processo de Aprendizagem | Atividades | Linearmente | Orientados a Coordenado

simples planejado organizagio externamente
Desenvolvimento de politicas | Implicito Planejado Aprendizagem | Inspiradora
de aprendizagem
Desenvolvimento de Coletar Projetar Desenvolver Inovar
programas de aprendizagem
Execu¢io dos programas de Auto Guiada Aconselhada Consultiva
aprendizagem direcionada
Estrutura de Aprendizagem
Estrutura do conteudo pata Nio Estruturado | Abetta ou Sistematica
aprendizagem estruturado | (orientadoa | tematica (otientadas a

(orientado a | atividades ou | (otientada a profissionais)

individuos) | fun¢oes) organizacio ou

problema)

Estrutura Organizacional Fracamente | Centralizada | Hotizontal Ditecionada

acoplada (Formalizada) | (igualitatia) externamente

(contratos) (profissional)
Clima Organizacional para a Liberal Regulativa Integrativa Inspiradora
aprendizagem (tegras e leis) | (Aprendizagem

e trabalho)
Atores Individuais | Oficiais, Grupos Atores
especialistas externos

2.2.5. Ciclo de Aprendizagem de Kolb

A teoria da aprendizagem experimental é descrita por Kolb (1984) como sendo o
processo por onde o conhecimento é aprendido através da transformacao da experiéncia.
Neste ciclo, a “experiéncia concreta” dos individuos ¢é base para “observacio reflexiva” que
suporta reflexbes na mente desses individuos. A observacao reflexiva é necessaria ao
processo de criacdo de conclusbes mais genéricas ou abstratas, gerando assim a

“conceituacdo abstrata”. Essas conclusdes ou abstragdes sao aplicadas em mais situagdes,
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gerando assim a “experimentagdo ativa”. Durante a experimentacdo ativa, novas

implicagoes podem ser testadas, criando novas experiéncias.

Contudo, Kolb descreve que nem sempre o individuo consegue passar por todas as
fases do ciclo. Neste método, o ciclo de Kolb busca dar um sentido as experiéncias dos
individuos, grupos e organizagbes através experiéncia, reflexdo, conclusio e
experimentagdo. De forma paralela, os componentes do ciclo de Kolb auxiliaram no
desenvolvimento dos quatro estilos de aprendizagem: divergéncia, assimilacdo,
convergéncia e acomodacdo. Cada estilo representa uma combinac¢io de dois componentes
do ciclo de aprendizagem. A Figura 2.4 apresenta o ciclo de aprendizagem de Kolb

juntamente com os estilos de aprendizagem.

Experiéncia Concreta

(Sentir)

A A
Acomodagdo Divergéncia \
@ / (Sentir e Fazer) (Sentir e Observar) \\ o
E: ;/ \‘\\ %
g | 93
T g | | F«
£8 | | | &%
C ®© = O
o w | | g o
£ \ . o 38
5 Convergéncia Assimilagdo g
g (Pensar e Fazer) (Pensar e Observar) g
w

Conceituagdo Abstrata
(Pensar)

Figura 2.4 — Ciclo de aprendizagem e estilos de Aprendizagem adaptado de Kolb et al. (2001)

No estilo de aprendizagem “divergéncia”, as pessoas sao habeis em observar as
coisas de diferentes perspectivas. Elas preferem observar a fazer, com o propésito de obter
informagdes e usar a imaginacdo para resolver os problemas. Neste estilo, as pessoas
preferem trabalhar em grupos e sio emotivas. No estilo “assimilagao”, existe uma
abordagem concisa e l6gica. Ideias e conceitos sio mais relevantes que as pessoas. Estas
pessoas requerem uma explicacio boa e clara ao invés de pratica. Pessoas que possuem este
estilo preferem ler e explorar modelos tedricos. Ja no estilo “convergéncia”, as pessoas
podem resolver problemas e usardo sua aprendizagem para encontrar solugdes para as
questdes praticas. As pessoas que possuem este estilo sio mais abertas a experimentar
novas ideias, simular e realizar atividades praticas. Por fim, no estilo “acomodagio”, as
pessoas preferem inicialmente praticar e tirar suas conclusGes com base na experiéncia

obtida. Também ha a preferéncia por trabalhar em equipes para completar atividades (Kolb
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et al., 2001). Uma pessoa nio possui somente um estilo de aprendizagem, pode ter

tendéncias claras para um ou mais estilos de aprendizagem.

2.3. Consideragdes Finais

Este capitulo teve como objetivo a apresentacio de conceitos relacionados a
Geréncia do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional em Engenharia de Software.
Além disso, discutiu-se sobre as teorias de Geréncia de Conhecimento e Aprendizagem

Organizacional tradicionais nas Ciéncias Sociais.

As teorias apresentadas buscam tratar o conhecimento organizacional de forma a
possibilitar a aprendizagem desse conhecimento pelos membros da organizacdo. As
defini¢bes dessas teorias classicas sdo importantes, pois servem de base para as pesquisas

identificadas na area de Engenharia de Software descritas nesta pesquisa de doutorado.

O préximo capitulo apresenta definigdes relacionadas a Melhoria de Processo de
Software e apresenta a execucdo de um Mapeamento Sistematico da Literatura sobre
Aprendizagem Organizacional em Engenharia de Software. Além disso, é apresentada uma
discussio sobre os trabalhos identificados no mapeamento no contexto da Engenharia de

Software e no contexto mais especifico, Melhoria de Processo de Software.
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CAPITULO 3 - APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E
GERENCIA DE CONHECIMENTO EM ENGENHARIA
DE SOFTWARE E MELHORIA DE PROCESSO DE
SOFTWARE

Neste capitulo sao apresentadas definiges relacionadas a Melbhoria de Processo de Software.
Além disso, ¢ apresentada a execugio do estudo secunddrio (mapeamento sistematico) com o
objetivo de caracterizar as evidéncias sobre Aprendizagem Organizacional ¢ Geréncia do

Conbecimento em Engenharia de Software e Melhoria de Processo de Software.

3.1. Introdugao

Desenvolver e manter software envolvem esforcos intensivos em conhecimento
(Schneider, 2009). Além disso, para realizar melhorias nos processos de desenvolvimento
de software, necessita-se de diversos conhecimentos que podem ser novos para 0s
colaboradores de uma organizacio. Esses conhecimentos devem ser aprendidos pelos
diversos membros das equipes de desenvolvimento para garantir o sucesso dessas
iniciativas de Melhotia de Processo de Software (Montoni e Rocha, 2010). Uma
organiza¢ao que possui o conhecimento sobre qualidade de software distribuido entre os
colaboradores, tem mais chances de manter as atividades do programa de melhoria
(Almeida e# al., 2011). Desta forma, um dos grandes beneficios das iniciativas de Melhoria
de Processo de Software é o suporte efetivo a geréncia e uso do conhecimento (Dyba,
2005; Bellini e Lo Storto, 2006). Além disso, Dingseyr (2005) descreve que as melhorias de
processo de software e a geréncia de conhecimento possuem um fator comum que é
aprender com as experiéncias passadas com o objetivo de melhorar futuras execugdes de

desenvolvimento de software.

A melhoria no processo de software pode ocorrer de maneira mais ampla, sendo
definida conforme a necessidade da organizacio, ou pode seguir modelos de maturidade de
processo, que descrevem e recomendam boas praticas de Engenharia de Software, como os
modelos Capability Maturity Model Integration tor Development (CMMI-DEV) (SEI, 2010) e o
programa MPS (SOFTEX, 2012). Independente da forma de melhoria escolhida, os

colaboradores deverdo aprender as evolucOes feitas nas atividades de desenvolvimento.
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Segundo Schneider (2009), desenvolvedores, lideres de projeto e gerentes precisam
constantemente aprender mais e obter novas capacidades devido ao progresso da
Engenharia de Software. Diversos trabalhos apresentam abordagens que buscam auxiliar a
Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento em Engenharia de Software
(Halloran, 1999; Althoft ez al., 2000; Van Solingen e# al., 2000; Schneider ez al., 2002; Bellini
e Lo Storto, 2006; Mestad e al., 2007). Contudo, a falta de adequagio desses auxilios a
contextos especificos pode ocasionar o fracasso de aplica¢ido de atividades relacionadas a
Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento. Além disso, alguns trabalhos
discutem os aspectos que podem influenciar a aplicacio da Aprendizagem Organizacional e
da Geréncia do Conhecimento na Engenharia de Software (Dingsoyr ez a/., 2009; Kukko e
Helander, 2012). Entretanto, ainda ndo ha um consenso na area sobte como essas
abordagens de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento podem apoiar

a Engenharia de Software e mais especificamente, a Melhoria de Processo de Software.

Para agregar e analisar conjuntamente os trabalhos apresentados pela literatura da
area de forma eficaz e eficiente é importante utilizar de métodos sistematicos de pesquisa.
Por esta razio, executou-se um levantamento sobre Aprendizagem Organizacional em
Engenharia de Software na literatura através de um Mapeamento Sistematico da Literatura
(Kitchenham ¢# 4/, 2011). Devido ao tema abordado nesta tese ser amplo, optou-se por
utilizar esta abordagem de revisio da literatura. Desta forma, é possivel garantir um grau de

rigor cientifico na atividade realizada.

O Mapeamento Sistematico da Literatura ¢ um tipo de Revisdo Sistematica da
Literatura (RSL), onde é possivel realizar uma caracterizagio mais abrangente da area de
pesquisa interessada (Kitchenham ef 4/, 2011). Este tipo de revisio permite analisar as
evidéncias com um alto nivel de granularidade e sdo uteis para candidatos a doutorado que
necessitem preparar uma visao global da area em que se esta trabalhando. Apesar de seguir
um protocolo de pesquisa similar a RSL, o mapeamento possui caractetisticas singulares,
como: permitem questdes de pesquisa mais amplas e, geralmente, comportam multiplas
questdes de pesquisa; os termos de pesquisa utilizados sio menos focados, permitindo
assim uma maior quantidade de publicaces retornadas; normalmente, nio é permitida
utilizacdo de técnicas de analise mais aprofundadas (Kitchenham ez a/, 2011).

Seguindo essas defini¢goes, o Mapeamento Sistematico da Literatura desta pesquisa
buscou, inicialmente, caracterizar a aplicagdo de Aprendizagem Organizacional em

empresas inseridas no contexto de Melhoria de Processo de Software. Nos primeiros testes
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de string de busca, os resultados obtidos foram escassos. Devido a essa constatagio,
decidiu-se ampliar a s#ing de busca de forma que os resultados se tornassem mais
abrangentes. Deste modo, o objetivo mapeamento sistematico definido nesta tese esta
relacionado, primeiramente, com organizagdes de software em geral e, de forma secundaria,

com organizagdes envolvidas com iniciativas de Melhoria de Processo de Software.

Além desta seclo introdutéria, este capitulo apresenta os principais conceitos
relacionados a Melhoria de Processo de Software e a necessidade de se investigar questes
relacionadas a Aprendizagem Organizacional nesses modelos na Se¢io 3.2. A Secio 3.3
apresenta a condug¢dao do mapeamento sistematico da literatura. A Se¢io 3.4 apresenta uma
discussio sobre os trabalhos que utilizam geréncia de conhecimento e a Aprendizagem
Organizacional em Engenharia de Software. A Secdo 3.5 apresenta as pesquisas voltadas
diretamente para Aprendizagem Organizacional e geréncia de conhecimento em Melhoria
de Processo de Software. Por fim, a Segdo 3.6 apresenta as consideragdes finais deste

capitulo.

3.2. Melhoria de Processo de Software

Melhoria de Processo de Software ¢ um conjunto de atividades que uma
organizagdo executa para alcancar melhores resultados na qualidade do produto, no tempo
de atendimento do mercado através de melhorias no processo de desenvolvimento de
software (Solingen, 1999). Segundo Montoni e Rocha (2011), estudos apontam que
iniciativas de Melhoria de Processo de Software afetam positivamente as organizacdes.
Uma vez que as melhorias realizadas nos processos de desenvolvimento influenciam

diretamente a qualidade do software desenvolvido (Osterweil, 1987).

As organizagdes podem buscar a melhoria de seus processos de maneira ad-hoc
(Mutafelija e Stromberg, 2003), isto ¢é, definindo mudangas informalmente conforme se
verifica a necessidade de adaptagdo dos processos de software da organizagiao. Outra forma
de buscar a melhoria de processos ¢ através de abordagens para MPS, como o Capability
Maturity Model Integration tor Development (CMMI-DEV) (SEIL, 2010) e o programa Melhoria
de Processo de Software Brasileiro (MPS.BR) (SOFTEX, 2012). Esses modelos proveem
um conjunto de praticas necessarias as mudancas que serdo implementadas no processo de

desenvolvimento de software. Essas praticas podem possuir novos conhecimentos que
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devem ser incorporados pelos colaboradores. A seguir sdo apresentados os dois modelos

de maturidade.

3.2.1. Modelo CMMI-DEV

O Modelo CMMI-DEV ¢ uma evolucio do modelo Capability Maturity Model
(CMM). O CMMI-DEV ¢ um modelo de referéncia internacional para maturidade dos
processos de software e inclui praticas relacionadas a processos de desenvolvimento de
software (SEI, 2010). Essas praticas estao divididas em 22 4reas de processo. Cada area de
processo reune um conjunto de praticas de uma determinada area (SEI, 2010). Entre as
areas de processo do modelo, pode-se destacar: Planejamento do Projeto, Monitoragio e
Controle do Projeto, Garantia da Qualidade do Produto e do Processo, Geréncia de
Riscos, Medicio e andlise, Gerenciamento do Desempenho Organizacional e

Gerenciamento Quantitativo do Projeto.

Cada drea de processo contém um propdsito, objetivos especificos e objetivos
genéricos. O propésito descreve a utilidade da 4rea de processo em si. Os objetivos
especificos sdo caracteristicas Unicas que devem estar presentes para satisfazer a area de
processo ao qual esta relacionada. Por sua vez, os objetivos genéricos podem ser definidos
com a finalidade de satisfazer varias areas de processo. Os objetivos genéricos descrevem

caracteristicas que buscam institucionalizar os processos na organizacio (SEI, 2010).

O Modelo CMMI DEV apresenta duas formas de implantar as areas de processo:
continua e por estagios (SEI, 2010). A representagdo continua se concentra em selecionar
areas de processo de interesse da organizagdo. Nesta representacdo, 0s processos sio
classificados por nivel de capacidade, ou seja, 0 quanto esse processo esti sendo executado
pela organizagdo. Este tipo de representagdo ¢é indicado quando a organizacio deseja

implementar processos especificos. A Tabela 3.1 apresenta os niveis de capacidade.

Tabela 3.1. Niveis de capacidade da representagdo continua adaptado de (SEI, 2010)

Nivel Definicio

Nivel 0: O processo nio ¢ executado ou é parcialmente executado, ou seja, o
Incompleto processo ¢é ad-hoc.

Nivel 1: O processo é executado para completar para produzir os produtos de
Executado trabalho.
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Nivel Definicio

O processo ¢é planejado e executado de acordo com politicas e

Nivel 2: pessoas com capacidades adequadas produzem  resultados
Gerenciado controlados. A ideia principal é que as praticas existentes do processo
continuem mantidas mesmo durante petiodos de sttess.

O processo é definido de acordo com o conjunto de processos
Nivel 3: padrio da organizagdio que segue roteiros organizacionais.
Definido Diferentemente do nfvel anterior, neste nivel todos os processos
devem seguir os mesmos toteiros organizacionais.

Na representacdo por estagios, o modelo prové um conjunto pré-definido de areas
de processo que melhoram o desempenho da organizagio (SEI, 2010). Cada um desses
conjuntos caracteriza um nfvel de maturidade. Além de melhorar o desempenho em
determinadas areas de processo, cada nivel de maturidade prepara a organizagdo para o

nivel seguinte. A Tabela 3.2 apresenta os niveis de maturidade e sua definicao.

Tabela 3.2 — Niveis de maturidade da representagio por estagios adaptado de (SEI, 2010)

Nivel Definicdo
Nivel 1 Os processos sdao caoticos e executados de maneira ad-boc.
vel 1: R . . .
Inicial Normalmente a organiza¢do nio prové um ambiente estavel que
nici .
sirva de supotte para 0s processos.
Nivel 2 Os processos sio planejados e executados de acordo com
vel 2: o . . )
. politicas. Mesmo em situa¢es de stress os projetos seguem a
Getenciado N .
documentacio planejada.
Os processos sdo bem catracterizados e sdo descritos em
Nivel 3: padronizacdes, procedimentos, ferramentas e métodos. A
Definido organizacio que define as padronizagdes dos processos, isso é a
base deste nivel.
Nivel 4 A organizag¢ido e projetos estabelecem objetivos quantitativos para
ivel 4: . ) .
Gerenciad a qualidade e desempenho dos processos. Além disso, a
erenciado T L o .
. organizacio utiliza esses objetivos para como critérios na geréncia
Quantitativamente .
dos projetos.
Apesar da organiza¢do continua melhorando os processos
Nivel 5: baseando-se no entendimento quantitativo, neste nivel ela utiliza
Em Otimizagao esses objetivos para entender as variagdes inerentes aos processos
e as causas dos tesultados dos processos.

As duas representacdes proveem estratégias sobre como melhorar os processos de
uma organizacdo. Essas estratégias utilizam praticas relacionadas as 22 areas de processo. A
adocio de uma das representacdes deve estar de acordo com as necessidades

organizacionais identificadas.
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A area de processo Treinamento Organizacional foca na aprendizagem de
habilidades e conhecimentos necessarios a execucao das atividades do desenvolvimento de
software (SEI, 2010). Além disso, esse processo analisa a eficicia desses treinamentos. As
habilidades tratadas podem ser técnicas, organizacionais ou contextuais. As habilidades
técnicas podem ser a capacidade de utilizar um equipamento, ferramentas ou processos
requeridos. As habilidades organizacionais estio relacionadas ao comportamento da
organizagdo e sua estrutura organizacional, como papéis, responsabilidades dos
empregados. As habilidades contextuais estdo relacionadas as habilidades de comunicagao e
habilidade interpessoais necessarias ao desempenho dos colaboradores na organizagdo
(SEI, 2010). Essa area de processo pode auxiliar na Aprendizagem Organizacional por

meio de suas praticas especificas.

Apesar desta drea de processo estar contida somente a partir do nfvel 3 do CMMI-
DEV, verifica-se a importancia da mesma desde os primeiros niveis. Como mencionado
anteriormente, uma iniciativa de Melhoria de Processo de Software agrega muitos
conhecimentos novos para os colaboradores. Desta forma, as praticas desta area de

processo devem ser incentivadas desde o inicio de iniciativas de Melhoria de Processo

(Bellini e Lo Storto, 2006).

Diversas organiza¢gdes no mundo tém executado e obtido sucesso em iniciativas de
Melhoria de Processo de Software baseando-se no modelo CMMI. Essas organiza¢es

continuam constantemente aprendendo para melhorar seus processos (Gibson ¢# a/., 2000).

Uma série de questdes que devem ser analisadas para garantir sucesso nas iniciativas
de Melhoria de Processo de Software que se baseiam no modelo CMMI (Mccutley e
Goldenson, 2010). Essas questdes sao conhecidas como fatores criticos de sucesso.
Mccutley e Goldenson (2010) apresentam em um relatério sobre organizagdes que estio
buscando a alta maturidade baseada no CMMI. Esses autores identificaram que um dos
maiores obsticulos ¢ treinar um nudmero suficiente de colaboradores que possuam
conhecimentos sobre os modelos estatisticos a serem utilizados por essas organizagdes. A
questdao do treinamento e falta de conhecimento também foi identificada em organizagdes
que estio buscando niveis iniciais de maturidade. Segundo Niazi e Babar (2009), ¢
necessario executar treinamentos ¢ programas de coaching para conscientizar 0s
colaboradotes sobre a conduc¢io das iniciativas de Melhotia de Processo de Software. A
aprendizagem das atividades necessarias para a execucdo das iniciativas de Melhoria de

Processo de Software é importante garantir o sucesso dessas iniciativas. Mezzena e Zwicker

28



(2007), descrevem que esses treinamentos podem ser realizados por consultores externos,

pois eles possuem os conhecimentos necessarios para o sucesso dessas iniciativas.

Apesar de treinamentos e zentforing serem importantes para garantir a transferéncia
de conhecimento necessario a respeito do CMMI, é necessatrio investigar outras praticas
que também auxiliam na transferéncia de conhecimento e aprendizagem dos colaboradores
das organizacSes. Assim, como o CMMI, o MPS.BR também apresenta desafios
relacionados a Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento. A seguir sio

apresentados o programa MPS.BR e a discussiao de alguns fatores criticos de sucesso.

3.2.2. Programa MPS.BR

O MPS.BR é um programa voltado para Melhoria do Processo de Software
Brasileiro. Seu objetivo é definir e aprimorar um modelo de melhoria e avaliacio de
processo de software e servigos, visando preferencialmente as micro, pequenas e médias

empresas (SOFTEX, 2012). O modelo MPS est4 dividido em cinco componentes:

e O Modelo de Referéncia MPS para Software (MR-MPS-SW) contém as
defini¢bes dos niveis de maturidade, dos processos (com seus propédsitos e
resultados esperados) e atributos do processo de software;

e O Modelo de Referéncia MPS para Servicos (MR-MPS-SV) contém as
defini¢bes dos niveis de maturidade, dos processos (com seus propédsitos e
resultados esperados) e atributos do processo de servigos;

e O Modelo de Referéncia MPS para Gestdo de Pessoas (MR-MPS-RH)
contém as defini¢bes que os processos das organiza¢gdes devem alcangar em
termos de gestdo de pessoas;

e O Método de Avaliacio (MA-MPS) descreve o método de avaliacio em
conformidade com o solicitado pelo MR-MPS-SW ¢ MR-MPS-SV;

e O Modelo de Negbcio (MN-MPS) apresenta as regras de negdcio para a
implementacio do MR-MPS-SW e MR-MPS-SV, as regras de negbcio para
avaliacio segundo o MA-MPS, regras para organiza¢do do grupo de
empresas que buscam uma avaliagdo, certificacio de consultores de

aquisi¢cdo e programas anuais de treinamento do MPS.BR.

Nesta pesquisa sio consideradas apenas melhorias de processo de software

relacionadas a iniciativas de MR-MPS-SW. Esta se¢io descreve apenas o MR-MPS-SW.
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A base técnica do modelo MR-MPS-SW ¢ composta pelas normas (SOFTEX,
2012): (1) ISO/IEC 12207:2008 que contém ciclo de vida de processos de software; e, (2)

ISO/IEC 15504 que contém normas de avaliacio de processos de software. Além disso, o

MR-MPS-SW possui compatibilidade com o CMMI-DEV.

No MR-MPS-SW as praticas de desenvolvimento de software sio descritas em
processos. Cada processo possui um propésito e resultados esperados. O propdsito
descreve o objetivo geral do processo. Os resultados esperados sio as praticas que a
organizacdo deve executar para satisfazer o processo (SOFTEX, 2012). Os processos
descritos no MR-MPS-SW estio divididos em niveis de maturidade. Os niveis de
maturidade descrevem a maturidade da organizagiao. Cada nivel contém um perfil de
processos que indica onde a organiza¢io deve colocar o esforco de melhoria. O modelo de
referéncia define sete niveis de maturidade. A Tabela 3.3 apresenta os niveis do MPS.BR e
0s processos que sdo necessirios executar para alcancar cada nivel. Os niveis sdo
ordenados de G até A, ou seja, o nivel G é o primeiro estagio de maturidade e o nivel A
corresponde a alta maturidade. De acordo com SOFTEX (SOFTEX, 2012) “a divisdo em
sete estagios tem o objetivo de possibilitar uma implementa¢io e avaliagdo adequada as
micros, pequenas e médias empresas. A possibilidade de se realizar avaliagdes considerando
mais niveis também permite uma visibilidade dos resultados de melhoria de processos em
prazos mais curtos”.

Tabela 3.3 — Niveis de maturidade do MR-MPS-SW e seus respectivos processos adaptado de
(SOFTEX, 2012)

Nivel Processos

Nivel G: Geréncia de Projetos (GPR) e Geréncia de Requisitos
Parcialmente Gerenciado | (GRE).
Medicio (MED), Garantia da Qualidade (GQA),
Nivel F: Gerenciado Geréncia de Portfdlio de Projetos (GPP), Geréncia de
Configuracio (GCO) e Aquisicao (AQU).
Geréncia de Projetos - evolugio (GPR), Geréncia de
Reutilizagdo (GRU), Geréncia de Recursos Humanos
(GRH), Defini¢io do Processo Otganizacional (DFP),
Avaliacio e Melhoria do Processo Organizacional (AMP).
Verificagdo (VER), Validagido (VAL), Projeto e
Construcio do Produto (PCP), Integracdo do Produto

Nivel E:

Parcialmente Definido

Nivel D: Largamente

Definido (ITP), Desenvolvimento de Requisitos (DRE).
Nivel C: Definido Geréncia de Riscos (GRI), Desenvolvimento para
Reutilizagdo (DRU) e Geréncia de Decisdes (GDE).
Nivel B: Geréncia de Projetos — evolugao (GPR).
Gerenciado
Quantitativamente
Nivel A: Sem processo especifico.

Em Otimizacao
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O alcance de um determinado nivel ocorre quando sio atendidos todos os
propositos e todos os resultados esperados dos respectivos processos. Além disso, ¢é
necessario atender os resultados esperados dos atributos de processo estabelecidos para
aquele nfvel. Os resultados esperados dos atributos de processo descrevem o grau de

institucionalizagdo dos processos na organizacdo (SOFTEX, 2012).

No nfvel E do MR-MPS-SW ha resultados esperados do processo Geréncia de
Recursos Humanos (GRH) relacionados a Geréncia do Conhecimento. O propésito do
processo é prover a organizacdo e os projetos com os recursos humanos necessarios e
manter suas competéncias adequadas as necessidades do negbcio. Além disso, o processo
preocupa-se com a implantagao de uma abordagem de GC de forma ampla na organizagio
para estimular o conhecimento individual e para auxiliar na definicio de redes de
especialistas, onde se identifica pessoas que possuem conhecimentos relevantes em
determinados assuntos (SOFTEX, 2012). Esses resultados esperados relacionados a GC

serdo considerados no desenvolvimento do Framework KI-SPI.

O MR-MPS-SW possui total compatibilidade com o CMMI-DEV. Isto se deve ao
fato do MR-MPS-SW conter todas as dreas de processo estabelecidas pelo CMMI-DEV,
isto ¢é, ao implementar o modelo brasileiro é possivel satisfazer os resultados do modelo
internacional. Todavia, ao implementar o CMMI-DEV nio garante a satisfacdo total dos
resultados esperados pelo MR-MPS-SW. A Tabela 3.4 apresenta a correspondéncia entre os
niveis de maturidade dos dois modelos. Rocha et al. (2009) apresentam uma analise sobre a
avaliacio conjunta dos dois modelos. Este tipo de iniciativa reforca o grau de

correspondéncia entre os modelos.

Tabela 3.4 — Correspondéncia entre os niveis de maturidade do MR-MPS-SW e CMMI-DEV

MR-MPS-SW CMMI-DEV

= Nivel 1: Inicial

Nivel G: Patrcialmente Gerenciado
Nivel F: Gerenciado

Nivel E: Parcialmente Definido

Nivel D: Largamente Definido Nivel 3: Definido

Nivel C: Definido

Nivel B: Gerenciado Quantitativamente | Nivel 4: Gerenciado Quantitativamente
Nivel A: Em Otimizagio Nivel 5: Em Otimizacao

Nivel 2: Gerenciado

No contexto de software no Brasil, observa-se o forte incentivo do Governo em

relacdo a melhoria de processos da industria de software através da expansio do programa

de Melhoria do Processo de Software Brasileiro — MPS.BR (SOFTEX, 2012). Desde a
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implanta¢io do Método de Avaliagio do MPS.BR em 2005 até Janeiro de 2015, cerca de
620 avaliacGes ja foram realizadas em empresas brasileiras nos diversos niveis do MR-MPS-
SW (SOFTEX, 2015). Isto indica o crescimento da preocupagio da industria de software
brasileira com a qualidade de processo. No entanto, os resultados do programa MPS.BR
também salientam as diferencas de resultados entre as diversas regides do pafs. Enquanto
no Sudeste, cerca de 292 avaliagdes ja foram realizadas nos diversos niveis de maturidade
de processo, na Regido Norte apenas 16 avaliagdes foram publicadas no MR-MPS-SW até
o momento (SOFTEX| 2015). Faz-se necessario apoiar a industria de software em todas as
regides do Brasil, para que as empresas se tornem continuamente competitivas no mercado
global. Para diminuir a disparidade entre as regides do Pais e incentivar a aprendizagem no
contexto de Melhoria de Processo de Software, é essencial que pesquisas sejam
desenvolvidas buscando solugbes para promover estratégias de Aprendizagem
Organizacional e que essas pesquisas sejam voltadas a realidade das organizagdes que estio

executando iniciativas de Melhoria de Processo de Software.

Assim como o modelo CMMI, o modelo MPS também apresenta questdes
relacionadas ao treinamento durante a execucido de iniciativas de Melhoria de Processo de
Software (Rocha e 4/, 2005). Além dos treinamentos, outros fatores criticos de sucesso
identificados também podem influenciar o tratamento do conhecimento na organizagio,

como rotatividade de colaboradores nas organizagdes e o proprio entendimento do modelo

(Rodrigues e Kirner, 2010).

Uma investigacdo sobre os fatores criticos de sucesso foi realizada por Montoni e
Rocha (2011). Nesta investigacdo, os pesquisadores identificaram que as competéncias em
Engenharia de Software dos membros da organizacio (conhecimento, experiéncias e
habilidades) ¢ a facilidade de aprendizagem desses colaboradores eram fatores importantes

na implementac¢ao das iniciativas de Melhoria de Processo de Software.

Resultados do iMPS (Travassos e Kalinowski, 2014) mostram que o numero de
colaboradores das organizacbes tende a crescer conforme o aumento na maturidade dos
processos de software dessas organizagoes. Dessa forma, também é necessario garantir que
os novos colaboradores aprendam os conhecimentos necessirios a execu¢dao dos

processos.

Apesar de trabalhos apresentados reportarem fatores criticos de sucesso

relacionados ao conhecimento e aprendizagem, ainda nio ha um conjunto de evidéncias
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que analisem a fundo tratativas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do
Conhecimento nas organizacbes de software. Devido a esta necessidade, buscou-se realizar

um mapeamento sistematico da literatura. Esse mapeamento ¢ descrito a seguir.

3.3. Mapeamento Sistematico da Literatura

Nesta secdo sdo apresentadas as trés etapas que compdem O mapeamento
sistematico: planejamento, execugio e resultados encontrados. Cada etapa é apresentada a

seguir.

3.3.1. Planejamento do Mapeamento Sistematico da Literatura

Mapeamento Sistematico da Literatura sao revisdes mais abrangentes de estudos
primarios em uma area especifica com o objetivo de identificar quais evidéncias estio
disponiveis sobre um determinado tépico (Kitchenham e Charters, 2007). Assim como as
Revisdes Sistematicas, os Mapeamentos Sistematicos sio baseados em uma estratégia de
pesquisa bem definida, que visa detectar o maximo possivel de material bibliografico
relevante (Kitchenham e a/, 2011). Antes de iniciar a busca das publica¢des relevantes,
deve-se definir um protocolo de revisdo que especifica a(s) questio(des) de pesquisa, 0s
métodos que serdo utilizados para executar a revisdo e palavras-chave (termos). O
protocolo deve indicar os critérios de inclusdo e exclusio explicitos para caracterizar cada
potencial publica¢io e documentar a estratégia de busca utilizada, de forma a permitir que
leitores (e outros pesquisadores) possam conhecer seu grau de rigor e completeza
(Biolchini e¢f al, 2007). A defini¢do do protocolo foi revisada por mais trés especialistas e
também auxiliaram na defini¢do dos termos. Em seguida, foram realizadas as sele¢es das
publicacbes relevantes e, por fim, a extracdo dos dados para a pesquisa. Esse processo
seguiu as defini¢bes acordadas no protocolo.

Para a execugdo deste Mapeamento sobre Aprendizagem Organizacional em
Engenharia de Software utilizou-se como apoio ferramental o software StArt’. Esta
ferramenta auxilia no planejamento do protocolo, gerencia a execucdo da
revisio/mapeamento (selecio de publicacoes e extragdes de dados) e sumatizacio dos
resultados (Hernandes ¢# a/., 2012).

Apresentam-se a seguir os passos desenvolvidos neste Mapeamento Sistematico

realizado nesta pesquisa de doutorado. Desta forma, torna-se possivel a avaliagio e

2 Disponivel em: http://lapes.dc.ufscar.br/tools/start_tool
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repeticio do mapeamento por outros pesquisadores. Além disso, esta estratégia pode ser
utilizada como exemplo para facilitar o desenvolvimento de outros mapeamentos para

contextos diferentes de pesquisa.

Protocolo do Mapeamento Sistematico

A finalidade do protocolo é guiar a execucio do mapeamento sistematico da
literatura. Este protocolo é composto por: objetivo, questdes de pesquisa, idiomas, escopo
da pesquisa, estratégia de busca das publica¢des, procedimentos de sele¢do de e critérios
para inclusdo e exclusio das publicagdes, procedimentos para extragdo de dados. Nesta
secdo, somente o objetivo, questdes de pesquisa, estratégia de busca e teste/avaliagio do
protocolo sdao apresentados. As demais definicdes do protocolo do Mapeamento

Sistematico sao apresentadas no Apéndice 1.

Objetivos

O objetivo da execucdo deste mapeamento estd relacionado com a aplica¢io de
Aprendizagem Organizacional em Engenharia de Software, mas especificamente, em
desenvolvimento de software. Contudo, um objetivo secundario também se fez necessario,
pois ha interesses diretos desta pesquisa no tépico de Melhoria de Processo de Software.
Os objetivos deste Mapeamento Sistematico sio:

e O objetivo principal: “investigar tecnologias de Aprendizagem
Organizacional em Empresas de Desenvolvimento de Software”.

e O objetivo secundario: “analisar tecnologias de Aprendizagem
Organizacional em Empresas de Desenvolvimento de Software inseridas no
contexto de Iniciativas de Melhoria de Processo de Software (MPS)”.

A Tabela 3.5 apresenta o objetivo deste Mapeamento Sistematico de acordo com o

paradigma GQM (Goal-Question-Metrics) (Basili e Rombach, 1988).

Tabela 3.5 — Objetivo do Mapeamento Sistematico de acordo com o GQM (Basili e Rombach,

1988)
Analisar Tecnologias de Aprendizagem Organizacional
Com o propésito de Caracterizar
Em relagdo a Engenharia de Software e Melhotia de Processo de Software
Do ponto de vista Pesquisadotes
No Contexto de Organizagbes de Desenvolvimento de Software
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Questoes de Pesquisa

As seguintes questdes de pesquisa foram definidas para atender os objetivos

propostos anteriormente. Cada questio foi estrutura de acordo com o PICOC (Population,

Intervention, Comparison, Outcome, Context) (Petticrew e Roberts, 2005; Kitchenham e Charters,

2007).

¢ Questdo Principal: Como ¢ abordada a Aprendizagem Organizacional em

empresas de desenvolvimento de software?

o

o

Populagio: organizagoes de desenvolvimento de software;
Intervengio: aplicacio de Aprendizagem Organizacional;
Comparagio: nio se aplica, pois é um estudo de caracterizagao;
Resultados: mecanismos de Aprendizagem Otrganizacional
aplicados em organizagoes de desenvolvimento de software;
Contexto: somente em organizacoes de desenvolvimento de

software, pois nao ha comparagao.

¢ Questdo Secundaria: Como ¢ abordada a Aprendizagem Organizacional em

empresas de desenvolvimento de software inseridas no contexto de Melhoria de

Processo de Software?

o

Populagdo: organizacdes de desenvolvimento de software
envolvidas em iniciativas de Melhoria de Processo de Software;
Intervengio: aplicacio de Aprendizagem Organizacional;
Comparagio: nio se aplica, pois ¢ um estudo de caracterizagio;
Resultados: mecanismos de Aprendizagem Organizacional
aplicados em organiza¢des de desenvolvimento de software que
realizam/realizaram iniciativas de Melhoria de Processo de
Software;

Contexto: somente em organizacoes de desenvolvimento de
software envolvidas em iniciativas de Melhoria de Processo de

Software, pois ndo ha comparagao.

Estratégia de busca das publicagées

A estratégia de busca deve possuir as sequéncias de palavras-chave (termos) para

busca (search strings). Estes termos sdao definidos de acordo com os objetivos e questdes de

pesquisa. Os termos definidos (em inglés) e seus sindénimos foram:

o Learning Software Organizations: Learning Software Organisations, Learning Organizations,

Learning Organisations, Organizational Learning, Organisational Learning
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o Software Organizations: Software Organisations, Software Companies, Software Company,
Systems  house, Systems Development Organizations, Systems Development Organisations,
Software Firms.

As sequéncias de palavras-chave para busca foram geradas a partir da combinacio
dos termos. A formacdo da search string foi semelhante em todos os mecanismos de busca
das bases eletronicas, respeitando as particularidades de cada mecanismo. A seguir é
apresentado a search string para a base IEEE Xplore.

("Learning Software Organizations” OR "Learning Software Organisations” OR "Learning
Organizations”" OR "Learning Onganisations’" OR "'Organizational 1earning” OR "Organisational
Learning") AND ("'Software Organizations” OR "Software Organisations” OR "Software Companies”
OR "Software Company" OR "Systems house'" OR "Systems Development Organizations" OR "Systems
Development Organisations" OR "Software Firms")

Teste e Avaliacio do Protocolo

Antes da definicdo da search string apresentada anteriormente, varios testes foram
conduzidos de forma a tentar garantir que a busca realizada estivesse de acordo com o
objetivo e questdes definidas no protocolo. O teste no protocolo foi realizado de forma
iterativa, em cada iteragdo os resultados eram analisados com base nos objetivos de
pesquisa. Apos cada iteragdao a busca era refinada e novamente aplicada nos mecanismos de

busca. Esse processo foi necessario para verificar a abrangéncia dos resultados retornados.

O primeiro teste de s#ing ocorreu em abril de 2012 na base de publicagdes da IEEE
Xplore, neste teste havia poucas variagoes e sindbnimos para o termo soffware organigations.
Foram retornadas 229 publica¢des. No segundo teste, foram inseridas outras variagdes e
sinonimos, além disso, considerou-se desde diferencas de escrita do inglés americano e
inglés britanico como organizations e organisations e sindnimos como software firms. O nimero
de resultados aumentou para 253 publicacSes. Estes dois primeiros testes foram avaliados

pot um especialista.

Em Julho de 2012, o protocolo foi avaliado por outro especialista em revisoes
sistematicas. Foram sugeridos que novos testes fossem realizados. As sugestoes foram
executadas novamente na base da IEEE Xplore. Os dois testes seguintes, foram feitos com
base na search string apresentada na parte de planejamento do protocolo. Por fim, o
especialista também indicou a inclusdo de um novo campo no formulario de extragdo de
dados relacionado ao tipo de Melhoria de Processo de Software que é tratado na

publicagao.
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O terceiro teste estava relacionado a utilizagdo dos termos em separado vinculados
através do operador “AND”. Por exemplo, o termo que estava “software organization”, foi
alterado para “software AND organization”. Essa alteragio fez o numero de resultados
aumentar significativamente, totalizando 1904 publicagdes somente em uma base digital.
Ao analisar os resultados, percebeu-se que muitas publicacdes retornadas nio estavam de
acordo com a questdo de pesquisa, pois essa ruptura no nome “soffware organization” fez
com que fossem retornados artigos relacionados a outros tipos de organizagdes, apesar da

utiliza¢do do operador AND.

No quarto teste, foram inseridos os termos correlatos a Learning Software
Organizations na string de busca, como, por exemplo, Knowlkdge Management. Essa alteracdo
resultou também em um nuimero muito expressivo de publicagdes, sumarizando 13.611
publica¢cbes. Durante a andlise inicial verificou-se que grande parte das publicagdes nio
estava alinhada a questdo principal de pesquisa. Desta forma, decidiu-se nao inserir os

termos correlatos na s¢ring de busca.

Durante os estagios iniciais da pesquisa, foram identificados alguns trabalhos
importantes que deveriam estar contidos em um estudo baseado em mapeamento
sistematico. Esses trabalhos, conhecidos como artigos de controle, foram utilizados para
auxiliar na verificacio da search string. Os artigos de controle utilizados neste mapeamento

sistematico estao descritos na Tabela 3.6.

Tabela 3.6 - Artigos de controle utilizados para teste de string nos mecanismos de busca das bases

Referéncia Titulo da Publicac¢io
(Mestad e al., 2007) Building a Learning Organization: Three Phases of Communities of Practice in a
Software Consulting Company
(Schneider et al., 2002) | Experience in implementing a karning software organization
(Althoff ez al., 2000) Knowledge Management for Building I earning Software Organizations

(Van Solingen e al., From process improvement to people improvement: enabling learning in software
2000) development
3.3.2. Execugiao do Mapeamento Sistematico da Literatura

Ap6s o planejamento do estudo e testes iniciais do protocolo, realizagio da
primeira etapa de sele¢do das publicacdes nas bases eletronicas e nova avaliacdio do
protocolo juntamente com resultados iniciais do mapeamento, o estudo foi executado. A
execugdo dos filtros de selecdo ocorreu a partir de agosto de 2012, essa execucio

corresponde as etapas 2, 3 ¢ 4 dos procedimentos de sele¢do descritas na Segao 3.3.1.
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O total retornado na selecio inicial (1°. Etapa) das bases eletronicas foi 1975
publicacbes. Especificamente, na base da IEEE Xplore foram retornadas 253 publica¢des,
na base da Scopus foram retornadas 737 publicacdes, na base da ACM Digital Library
foram retornadas 396 publicagdes, na base da Science Direct foram retornadas 427

publicagoes e, por fim, na Engineering Village foram retornadas 162 publicagdes.

Durante a execucdo da 2° Etapa (1°. Filtro) foram selecionadas 335 publica¢des a
partir da leitura do titulo e resumo. Apods a 3% Etapa (2°. Filtro), foram selecionadas 141
publicacbes com base na leitura da introdu¢io e conclusio. Por fim, na 4*. Etapa (3°. Filtro)
foram selecionadas 131 publicagdes através da leitura completa do texto. Vale ressaltar que
essas publica¢des foram selecionadas obedecendo aos critérios de inclusio e exclusio
definidos na Secdo 3.3.1. Tabela 3.7 apresenta os numeros de todas as bases digitais

consultadas.

Tabela 3.7 — Numero de publicagdes selecionadas nas bases digitais por etapa

Bases Digitais 1%, Etapa 2%, Etapa 3*. Etapa 4*. Etapa
IEEE Xplore 253 82 44 44
Scopus 737 205 73 64
ACM Digital Library 396 19 7 7
Science Direct 427 23 14 14
Engineering Village 162 6 3 2
Total 1975 335 141 131

Além das bases digitais, foram analisados os anais de dois eventos brasileiros, o
Simposio Brasileiro de Qualidade de Software (SBQS) e Workshop Anual do MPS. Ha
trabalhos que relatam a importancia da aprendizagem e do tratamento de conhecimento
(Costa e Rocha, 2002; Oliveira ef al; Santos et al., 2009). Apesar disso, poucos trabalhos
tratam questdes de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento como
aspecto principal da pesquisa. Percebeu-se uma caréncia de estudos relacionados a

Aprendizagem Organizacional no contexto de MPS como objetivo central de pesquisas.

O Apéndice 1 apresenta um detalhamento sobre as publicagdes selecionadas a
partir da 2% Etapa (1°. filtro), 3*. Etapa (2°. Filtro) e 4°. Etapa (3°. Filtro). Os estudos
selecionados durante a 4°. etapa foram utilizados para a definicdo da base tedrica desta

pesquisa e utilizados para a definicio do Framework KL-SPI.

3.3.3. Resultados do Mapeamento Sistematico da Literatura

A partir da extracio de dados nas publicacbes selecionadas para este estudo

secundario, foi possivel responder as questdes de pesquisas formuladas na Sec¢do 3.3.1. Para
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a questdo principal “Como ¢ abordada a Aprendizagem Organizacional em  empresas de
desenvolvimento de software?”, percebe-se que ha diversos mecanismos que buscam gerenciar o
conhecimento e a aprendizagem em organizagoes de software (Basili ez 4/, 2001; Jedlitschka
e Pfahl, 2003; Sundaresan e Zuopeng, 2004; Mathiassen e Pedersen, 2005; Mestad ¢# /.,
2007; Soini e# al., 2007; Nunes ¢# al., 2009; Ribaud ¢ 4/, 2010; Nawinna, 2011; Wang e¢# a/.,
2011). Esses mecanismos apresentam atividades, como: captura, tratamento e
armazenamento de conhecimento, assim como atividades que buscam disseminar esses

conhecimentos pela organizagdo, buscando incentivar a aprendizagem.

De forma a caracterizar os principais aspectos dessas abordagens foram feitos
modelos identificando possiveis fatores que podem facilitar a aplicagdo da abordagem e em
que os fatores influenciam (como por exemplo, na aprendizagem e comunica¢do). Além
disso, buscou-se identificar se a abordagem era baseada em outra abordagem previamente
descrita na literatura e se ela possuia algum tipo de automagio. A Figura 3.1 apresenta o

esquema utilizado para os modelos.

Uma abordagem nao precisa ter necessariamente todos os componentes
apresentados na Figura 3.1. Um exemplo de modelo feito para uma abordagem pode ser
verificada na Figura 3.2. Os modelos das demais abordagens identificadas encontram-se no

Apéndice 1.

Aspecto organizacional que é influenciado
Achados positiva ou negativamente pelos
facilitadores ou pela prépria abordagem
Influencia
Facilitadapor ~ Facilitadores Influencia
Abordagem Por. Achados
da Abordagem
E baseadaem E auxiliada por Fatores que podem
) . facilitar a aplicagdo
Abordagem || da abordagem
Ferramentas
base
Uma abordagem pode Uma abordagem pode ser
ser baseada em outra da automatizada através de
literatura uma ferramenta

Figura 3.1 — Esquema para elaboragdo dos modelos das abordagens identificadas
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Na Figura 3.2 ¢é apresentado o modelo feito para a abordagem “Ambiente de
Experiéncia em Engenharia de Software” (Althoff ez al, 2000). Verifica-se que este
ambiente ¢ baseado na abordagem Féabrica de Experiéncia (Basili, 1989) e ¢ auxiliado por
um sistema de recuperacio inteligente e armazenamento. O que pode facilitar a aplicacio
desse ambiente sdo as praticas de gerenciamento de conhecimento executadas pela
organizag¢do e possuir uma estruturagio de uma base de conhecimento/expetiéncia. Devido
a esses fatores, os conhecimentos em Engenharia de Software, a base de conhecimento

organizacional e a Aprendizagem Organizacional sdo afetadas positivamente.

L% Achado:
Conhecimento em
Engenharia de

—¥ | Software

% Facilitador: _positively affects

gerenciamento do

Conhecimento 143 léchahdo: Bas: d;x
N > onhecimento/Expe
2} :z‘;’::\?::e can be enabled 1534, 1649, 1653] riéncia ?
-— . .
Experiéncia em 2 Organizacional
Engenharia de o
7 b i positively affects
Software [1704] " L% Facilitador: positively
can be enabled Estruturacdo de " pos and neg affects
uma base de

\

is supported by

conhecimento/expe

) riéncia [19, 1594, —
is based on

1643, 1653) positively affects
. [% Achado:
Aprendizagem
L% Ferramenta: Organizacional
L% Abordagem: Sistema de
Fabrica de recupera¢ao
Experiéncia inteligente e
armazenamento
(INTERESTS)

Figura 3.2 — Exemplo de modelo feito a partir de uma abordagem

A Tabela 3.8 apresenta um resumo de todas as abordagens identificadas neste
mapeamento sistematico. A maioria das abordagens apresentadas utiliza o conceito de
Fabrica de Experiéncia (Basili ef a/, 1994). Essas abordagens e outras pesquisas sobre
Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento em Engenharia de Software

sdo discutidas na préxima se¢io.

Tabela 3.8 — Abordagens de GC e AO identificadas neste Mapeamento Sistematico da Literatura
voltadas para Engenharia de Software

Referéncia Descrigao Baseia-se em
(Xiongfei et al, | Abordagem Midia (rede) Social. A abordagem propde a | -
2012) utilizacio de redes sociais (e.g., facebook e twitter)
como meio de compartilhamento de conhecimento.
(Nawinna, Modelo de GC para pequenas e médias organizaces | Fabrica de
2011) de software. Esse modelo contém cinco areas chave de | Experiéncia

conhecimento: Processos de Engenharia de Software,
Processos que auxiliam a geréncia de projetos,
Relacionamentos com clientes, Cultura organizacional,
Adaptabilidade para mudancas no ambiente externo.
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Referéncia

Descrigao

Baseia-se em

(Wang et al.,
2011)

Abordagem orientada a desempenho de Wang. EHssa
abordagem utiliza medidas de desempenho para tornar
claras as necessidades de aprendizagem individuais.
Além disso, o sistema apresenta links para aplicages de
aprendizagem via web.

(Matturro e
Silva, 2010b)

Abordagem ReBEC (Reflection Based Experience Capture).
A abordagem foca em definir os momentos em que se
devem  capturar as  experiéncias
desenvolvimento de software.

durante o

(Ribaud e# al.,
2010)

Modelo  Copy-Paste. Esse modelo contém um
repositorio de experiéncia que contém informacoes
sobre toda documentacio e cédigos dos projetos de
software. Desta forma ¢é possivel copiar artefatos de
projetos antigos para serem utilizados em projetos

correntes.

Fébrica de
Experiéncia

(Sandhawalia e
Dalcher, 2010)

K-DFM. Framework que prové uma infraestrutura que
facilita o fluxo de conhecimento e suporta atividades de
compartilhamento de conhecimento.

(Nunes ¢ al.,
2009)

Modelo PSSS (Process to Support Software Security). Este
processo contém atividades para a area de seguranca da
informacio e Getréncia do Conhecimento. Onde foram
incluidas atividades de identificacio de conhecimento,
aquisicio  de  conhecimento,  construgio  do

conhecimento, disseminacio e manutencio do
conhecimento.
(Ras e Weber, | Software  Organization  Plataform  (SOP). Auxilia no | -

2009)

tratamento de problemas em reusar experiéncias e
integrar a Aprendizagem Organizacional e individual.

(Mehta, 2008)

Framework de trés estagios para implementagao de GC.
Esse framework possui trés estigios para auxiliar as
organizagbes de software a garantir o sucesso na
geréncia de conhecimento existente e simultaneamente
desenvolvem novos conhecimentos baseados em valotr
para a organizagao

(Ponisio ¢ al.,

2008)

Abordagem de estruturacio de padrio causal. A
definicdio  de  padrdes  causais  auxilia  no
compartilhamento de conhecimento. Esses padrSes
casuais sdo femplates onde os colaboradores descrevem
os padroes de projeto funcionais e as forcas/tensdes

(Rodtiguez-
Elias ez al.,
2008)

Framework de GC de Rodriguez-Elias. Esse framework
prové um roteiro para analisar sistemas de informacao
como facilitadores para fluxos de conhecimento em
organizacdes.

(Farenhortst ef
al., 2007)

Abordagem EAGLE (Environment for Atchitects to
Gain and Leverage Expertise). E um portal de
conhecimento arquitetural. Neste portal ha opcSes de
armazenamento de conhecimento, além de féruns para
discussoes.

(Soini, 2007;

Processo de compartilhamento de conhecimento de

Soini ¢ al., medicio de software. E um processo dividido em

2007) quatro fases que busca capturar, analisar, avaliar e
compartilhar  conhecimentos  relevantes para a
organizacao.

(Montoni et al., | Abordagem de  ontologias para mapas de | -

2005) conhecimento. A ontologia apresenta auxilia no
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Referéncia

Descrigao

Baseia-se em

desenvolvimento de ferramentas case voltadas para o
gerenciamento do conhecimento na otganizacio

(Ras et al., Sistema de Informacio baseado em experiéncia. | -
2005) Sistema usado pata o tratamento, armazenamento,

recuperagio ¢ disseminacio de experiéncia com o

objetivo de melhorar a Aprendizagem Otrganizacional.
Xie et al., Modelo de Suporte de Geréncia de Experiéncia. Este | Fabrica de
2005) modelo propde criar uma memoria organizacional para | Experiéncia

o desenvolvimento de software.
(Chau e Suite of lightweight knowledge sharing tools. Essa suite possui | Fabrica de
Maurer, 2004) | duas ferramentas: A MASE é um sistema de suporte ao | Experiéncia

processo que pode ser utilizado por equipes ageis. O
EB ¢ uma base de experiéncia para compartilhar
conhecimento entre as equipes da otganizacio.

(Draheim e

Weber, 2004)

Processo de aquisicio de conhecimento. Uma
abordagem leve para o aprendizado colaborativo entre
organizacbes de Engenharia de Software e academia.
Conhecimento das duas realidades pode auxiliar a
resolver problemas dessas realidades. Isso fara com que
a coopera¢io entre os dois seja benéfica para ambo

(Montoni ef al.,
2004)

Abordagem para aquisicio do conhecimento. E um
processo que visa capturar o conhecimento de
dominio, conhecimento de negécio e experiéncias
passadas. Esse processo foi definido de acordo com
importantes requisitos identificados na literatura. Além
disso, apdés a captura do conhecimento, ele ¢
transferido para um sistema que permite a realizacio de
comunidade de pratica.

Comunidade de
pratica

(Santos e# al.,

2004)

Ferramentas baseadas em ontologia. As ferramentas
geradas a partir da ontologia foram: (1) Sapiens: que
auxilia na representacio da estrutura organizacional ¢ as
competéncias requeridas. Além disso, auxilia em
atividades relacionadas a andlise de competéncia dos
colaboradores; e (2)RHPlan: Auxilia na alocagio de
recursos humanos em projetos de desenvolvimento de
software.

(Sundaresan e

Abordagem de Geréncia de Conhecimento de

Zuopeng, Sundaresan. Essa abordagem de Geréncia do

2004) Conhecimento segue cinco passos onde o objetivo ¢é
definir o que pode ser compartilhado e tratativas de
recompensa pata os colaboradores.

(Angkasaputra | Abordagem CORONET-Train (Corporate  Software | -

et al., 2003) Engineering Knowledge Networks for Improved Training of the

Workforce). Essa  abordagem  visa facilitar a
aprendizagem  colaborativa dos  engenheiros  de
software.

(Feldmann e

Carbon, 2003)

Abordagem PLEASERS (Product Line Approach for
Software Engineering Repositories). . uma abordagem que
auxilia a criacio de repositérios de produtos de
Engenharia de Softwate e de conhecimento através da
ideia de linha de produto.

(Hofmann e

Wulf, 2003)

Abordagem  ViSEK  (Virtual ~ Software  Engineering
Competence Center). Essa abordagem busca estabelecer
uma cultura de cooperac¢io internamente e entre grupos
através de um portal e eventos entre os engenheiros de
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Referéncia

Descrigao

Baseia-se em

software

(Jedlitschka e
Pfahl, 2003)

Modelo Avancado para colaboracio entre industria e
academia. Nesse modelo a industria contribui com
modelos organizacionais, atributos da organizacio,
tecnologias aplicadas, tipos de projeto, esforco,
informagdes sobre sucesso e/ou fracasso. Ja a academia
contribui realizando meta-anilise e adicionando dados
sobre experiéncia propria com os dados experimentais.

(Voss e
Schafer, 2003)

Abordagem E-Disconses. A abordagem visa auxiliar na
transferéncia do conhecimento, além de armazenar e
combinar os conhecimentos compartilhados.

(Basili ez al, Abordagem de transformacio de poeiras de | Fabrica de
2001) conhecimento em pérolas. Essa abordagem captura as | Experiéncia

poeiras de conhecimento e armazena imediatamente

em uma base didria. Antes de tornar disponivel para

toda a otganizacio, um grupo que trabalha na Fabrica

de  Experiéncias  faz  pequenas  modifica¢des

transformando a poeira em pérola.
(Land et al, Framework conceitual para a captura de conhecimento | Fabrica de
2001) implicito. Este framework visa capturar o conhecimento | Experiéncia

¢ organiza-lo para disponibilizar em toda a organizagio.
(Nick et al., Framework EMSIG (Evaluation and Maintenance of Software | Fabrica de
2001) Engineering Repositories). Esse framework auxilia atividades Experiéncia

de manutencdo de repositérios em Engenharia de

Software. Conforme a execucio das atividades de

Manutencio, uma base de experiéncia é executada.
(Althoff et al, | Ambiente de Experiéncia em Engenhatia de Software. | Fabrica de
2000) Esse ambiente possui atividades e componentes da Experiéncia

Fabrica de Experiéncia que incentivam o redso de
conhecimento, além utilizar o conceito de experiéncia
baseada em casos.

Em relacdo a questdo secundaria “Comwo ¢ abordada a Aprendizagem Organizacional em
empresas de desenvolvimento de software inseridas no contexto de Melhoria de Processo de Software?”,
observa-se que ha poucos trabalhos que focam diretamente em Aprendizagem
Organizacional no contexto de Melhoria de Processo de Software (Halloran, 1999; Arent ez
al., 2000; Angkasaputra ez al., 2003; Borjesson e Mathiassen, 2004; Salo, 2005; Bellini e Lo
Storto, 2006; Alagarsamy et al., 2007a; Dingseyr e al, 2007). Alguns trabalhos identificados
também focam em abordagens Melhoria de Processo de Software (Falbo ef al, 2004;
Alagarsamy ef al., 2007b; Santos e¢# al., 2007a; Santos ef al., 2007b). A Tabela 3.9 apresenta as

abordagens voltadas diretamente para Melhoria de Processo de Software.

Tabela 3.9 — Abordagens para GC e AO identificadas neste Mapeamento Sistematico da Literatura
voltadas para Melhoria de Processo de Software

Referéncia Descrigido Basea-se em
(Ivarsson e Practice Selection Framework. ¥ um framework de selecio de | Fabrica  de
Gorschek, praticas que é apoiado por uma ferramenta que getencia | Experiéncia
2012) todo o conhecimento/experiéncia da organizagio para que
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melhorias de processo de software.

Referéncia Descrigido Basea-se em
possa ser utilizados em atividades futuras.
(Alagarsamy e# | Modelo dirigido a conhecimento. Este modelo possui | -
al., 2007a) atividades voltadas para o tratamento do conhecimento em

(Santos e# al.,

Abordagem SPI-KM (Software Process Improvement Approach

2007b) supported by Knowledge Management): A abordagem consiste
em um conjunto de fases que focam em questdes
especificas da implementacio de um programa de
Melhoria de Processo de Software.
(Falbo et al., Arquitetura  ProKnowHow. Uma estrutura de memoria | Fabrica  de
2004) organizacional para auxiliar programas de MPS em | Experiéncia.
organizagbes de software
(Seaman ¢t al., | Ferramenta de getenciamento de experiéncia. A | Fabrica  de
2003) ferramenta permite o armazenamento de experiéncias | Experiéncia

através da memoria organizacional e a recuperagio dos
conhecimentos através das maquinas de busca que foram
implementadas, transferéncia de experiéncias entre os
colaboradores. Além disso, por se basear na Fabrica de
Experiéncia, a ferramenta permite que os Conhecimentos
Explicitos sejam combinados.

Além de responder as duas questdes de pesquisa, este Mapeamento Sistematico da
Literatura também permitiu identificar praticas que podem facilitar a aplicagdo da
Aprendizagem Organizacional e Geréncia de Conhecimento em Engenharia de Software,
incluindo Melhoria de Processo de Software. Entre as praticas, destacam-se: ambiente de
software com GC; criagdo de circulo de habilidades; colaboracio de membros de uma
equipe com outras; criagio de seminarios noturnos; #ust; documentagdo; equipes com
diferentes fungdes; criacdo de grupos de interesse especial; incentivo a interagao social;
metodologias de desenvolvimento iterativas; programa¢io em pares; criacio de redes
pessoais; stand-up meetings; comunica¢io; desempenho no projeto.

Alguns trabalhos nido fornecem informagdes precisas sobre a ocorréncia dessas
praticas ao buscar facilitar a aprendizagem e gerenciamento de conhecimento nas
organizagdes. Contudo, essas praticas sio importantes e sao levadas em consideragio nas
analises dos estudos executados nesta pesquisa. Nas proximas se¢Oes os trabalhos

identificados neste mapeamento sistematico sio discutidos.

3.4. Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento em

ES

Na secdo anterior foi apresentada a execu¢do do Mapeamento Sistemdtico da

Literatura. Nesta se¢do, sdo discutidos os resultados do Mapeamento em relacio aos
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esforcos para aplicacdo da Aprendizagem Organizacional e Geréncia de Conhecimento em

Engenharia de Software.

Na Engenharia de Software, a aprendizagem ¢é baseada em conhecimento e
experiéncias relacionadas aos diferentes processos, produtos, ferramentas, técnicas,
métodos e qualquer tecnologia aplicada ao processo de desenvolvimento de software
(Ruhe, 2001). Além disso, a Aprendizagem Organizacional pode ser estimulada através da
aplicacio de diversas abordagens de Geréncia de Conhecimento, uma dessas abordagens é
a Fabrica de Experiéncia (Chau e Maurer, 2004; Dingseyr e¢f al., 2007). Basili ez a/. (1994)
apontam que um processo sistematico de aprendizagem requer um suporte onde seja
possivel gravar experiéncias, criar generalizagOes, adaptar experiéncias e formalizar essas
experiéncias. A abordagem de Fabrica de Experiéncia é uma organiza¢ao légica ou fisica
que auxilia o desenvolvimento de projetos através da analise e sintese de todos os tipos de
experiéncia. A Figura 3.3 apresenta o funcionamento da abordagem de Fabrica de

Experiéncia.

Caracteristicas do
Ambiente

Definir objetivos i 7| Suporteao

Caracterizar =

Organizagdo do Projeto

< ‘ ~>| projeto ;
i | Escolher Processo V" Objetivos, Processos, L prol Empacotar | |
; Ferramentas, Produtos :
E Planos de Modelos de Recursos, Generalizar E
; execugdo Modelo de defeitos... :
: Dadose Li¢Bes Base de — Adaptar '
Execugﬁo B8 pa— aprendidas R '
: |, : , Experiéncia ;
i | doProcesso E.a : ! ) :
E € ; : Formalizar || :
Analise do Projeto _l
Anilise ? s

Fabrica de Experiéncia

Figura 3.3 — Componentes da Abordagem Fabrica de Experiéncia adaptado de Basili et al. (1994)

Uma base efetiva de experiéncias contém um conjunto de modelos de experiéncias
analisadas, sintetizadas e empacotadas capturadas a partir de experiéncias passadas. Para
realizar o reuso sistematico destas experiéncias é necessario prover um suporte para tratar
essa experiéncia. Contudo, ¢ necessario analisar aspectos que podem influenciar o apoio
suporte ao retso do conhecimento (Ajila, 2006). Este apoio é feito por meio de uma

estrutura organizacional que inclui um modelo de evolugdo de software que auxilia o retdso,
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um conjunto de processos para aprendizagem, empacotamento e armazenamento de

experiéncias e a integracdo dessas duas func¢oes.

Desde sua concepgio, a abordagem Fabrica de Experiéncia vem sendo utilizada
como base para outras pesquisas relacionadas Geréncia de Conhecimento e Aprendizagem
Organizacional em Engenharia de Software. Uma extensio do modelo de Fébrica de
Experiéncia ¢ apresentado por Land e¢f a4/ (2001). Os pesquisadores propuseram um
[framework que cria atividades iniciais para captura do conhecimento. Esse framework possui
dois grandes componentes: (1) captura do conhecimento — ¢é o processo de extrair o
conhecimento implicito dos individuos através de técnicas de captura do conhecimento
individual e coletivo; (2) organiza¢do do conhecimento — é o processo de transcricio do
conhecimento, sumarizacio, codificacio e classificacgio do conhecimento. De forma
semelhante, Xie ¢t a/ (2005) definiu pré-requisitos para estabelecer um sistema de
gerenciamento de experiéncias tendo como base a abordagem de Fabrica de Experiéncia.
Esse meta-modelo possui trés componentes: (1) os stakebolders — representam os papéis no
processo de desenvolvimento; (2) fases de desenvolvimento: local onde as experiéncias
ocorrem; (3) experiéncia: correspondem ao conhecimento sobre software existentes,
recursos técnicos, conhecimento sobre dominio de negécio do cliente. Segundo o meta-
modelo desenvolvido, os stakebolders acessam as experiéncias e gerenciam as fases de
desenvolvimento. Durante as fases de desenvolvimento, as experiéncias sdo identificadas e
documentadas. O sistema de gerenciamento de experiéncias apresentado por Ribaud ez al.
(2010), também ¢ baseado em Fabrica de Experiéncia (Basili ¢f a/., 1994). Contudo possui
componentes diferentes, como: (1) Repositério de experiéncia - contém informagdes sobre
todas as documentagdes e cddigos dos projetos de software; (2) Repositério de Pacotes de
treinamento - deve-se manter uma estrutura para execugdo dos treinamentos e avaliacio de
satisfagdo desses treinamentos relacionados; (3) Repositério do Projeto - contém

informagdes sobre a geréncia dos projetos e a implementa¢io do software em si.

Nawinna (2011) utiliza o conceito de Fabrica de Experiéncia buscando entender
quais as barreiras existentes ao utilizar a Geréncia do Conhecimento de forma que isso
auxilie a definicdo de um modelo de geréncia de conhecimento voltado para organizagdes
do Sri-Lanka. Este modelo envolve a captura de experiéncias como li¢bes aprendidas
durante a execucdo do processo, melhores praticas, dicas e feedback dos processos e os

armazena na base de conhecimento.
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Além da abordagem Fabrica de Experiéncia ser apontada como uma facilitadora da
Geréncia do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional em Engenharia de Software
(Althoff ez al, 2000; Chau e Maurer, 2004), ha outras abordagens que partem diretamente
de processos de Geréncia de Conhecimento. Essas abordagens também visam estimular a

aprendizagem.

Um processo de compartilhamento de conhecimento e apresentado por Soini ez al.
(2007). Esse processo ¢ divido em quatro fases (A, B, C e D). Na fase A, ocorre a captura
do conhecimento relevante. Essa captura ¢é viabilizada através de entrevistas e
questionarios. Durante a fase B ocorrem a andlise e a organizacio do conhecimento
capturado. O conhecimento ¢ pré-avaliado e analisado em relagdo a adequacio, usabilidade
e corretude para um determinado tépico. Na fase C, ocorre a avaliagio do conhecimento
capturado. Antes de distribuir o conhecimento é necessario avalid-lo em relagio a
aplicabilidade e inteligibilidade da informagao compartilhada. Na fase D, o conhecimento ¢é
compartilhado através da ferramenta de GC. Os autores realizaram um estudo de caso para
avaliar este processo. Com as observagdes coletadas, foi percebido que as pessoas nio se
sentem motivadas a compartilharem conhecimento devido as questdes de competitividade

entre as organiza¢des observadas.

Uma das formas aumentar a motivaciao para compartilhar conhecimento é através
do sistema de recompensas (Sundaresan e Zuopeng, 2004). Apesar da existéncia de
processos e tecnologias que apoiem o tratamento do conhecimento, e sua aprendizagem, é
necessario criar uma cultura favoravel para Geréncia do Conhecimento. Sundaresan e
Zuopeng (2004) criam um modelo baseado em um sistema de recompensas que possui 0s
seguintes passos: (1) a organizagdo anuncia o incentivo ao compartilhamento do
conhecimento; (2) cada colaborador reporta seu nivel de conhecimento para a organizagio;
(3) a organizacio define o contrato para cada colaborador de acordo com o seu nivel de
conhecimento com o objetivo de motiva-los a realizar o melhor esforco; (4) cada
colaborador aprende e compartilha conhecimentos e completa o projeto ao qual foi
alocado; e, (5) cada colaborador recebe sua recompensa de acordo com o contrato. Os
pesquisadores verificaram que o compartilhamento de conhecimento feito pelo
colaborador com baixo nivel de conhecimento nio beneficia a organizacio e que um
colaborador com maior nivel deve compartilhar seu conhecimento com um colaborador

que possui um conhecimento mais limitado.
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Buscando uma alternativa de incentivar a cultura de compartilhamento e
transferéncia de conhecimento, foram aplicados os programas de tutoria no contexto de
organizagdo de software (Bjornson e Dingsoyr, 2005; Bryant, 2005). Os programas de
tutoria sdo atividades que utilizam recursos principais e inexplorados com o objetivo de
criar uma organiza¢io de aprendizagem. Bjornson e Dingseyr (2005) aplicam o programa
de tutoria em uma organizagio de software através de pesquisa-a¢io (Avison ¢ al., 1999). O
objetivo da organizacdo é melhorar o gerenciamento do conhecimento interno através da
revisao de processos e “treinamento interno dos colaboradores em novos processos”. Para
o segundo objetivo, foi analisado como a aprendizagem ocorria durante esses treinamentos
através da teoria do circuito simples e duplo de aprendizagem (Argyris e Schén, 1978). Ao
final da pesquisa-a¢do, os pesquisadores observaram que hé diferentes esquemas de tutoria
na organizagao e que a parte formal da tutoria nem sempre era benéfica para estimular a
aprendizagem. O tipo de aprendizagem que se destacou foi relacionado ao circuito simples,
ou seja, percebeu-se que a aprendizagem que ocorria individualmente. Por fim, os
pesquisadores propuseram um novo programa de tutoria com o objetivo de dar mais
suporte para a aprendizagem de circuito duplo, isto é, uma abordagem que buscasse
melhorar a Aprendizagem Organizacional durante os programas de tutoria. Em Bryant
(2005), analisa-se o impacto da tutoria de pares na criacio e compartilhamento de
conhecimento. Hssa andlise é feita através da Teoria de Criacdo do Conhecimento e
Processo de Aprendizagem de Nonaka e Takeuchi (1995). Bryant observa que um alto
nfvel de tutoria de par pode estar associado com um alto nivel de criagdio e
compartilhamento de conhecimento. Além disso, ha indicagdes que o treinamento auxilia
na percep¢ao dos conhecimentos e habilidades para executar tutoria de pares. Esses
conhecimentos e habilidades sio necessarios para tornar o Conhecimento Tacito dos

colaboradores em Conhecimento Explicito.

Apesar das varias abordagens e motivagdes apresentadas, uma parte se concentra
em conhecimentos/experiéncias apds a execucdo dos projetos e nem sempre é possivel ter
as pessoas disponiveis ou as experiéncias com um nivel de detalhe adequado. Além disso,
ha abordagens que se preocupam em prover conhecimentos e aprendizagem antes da
execucdo dos projetos, contudo é necessirio também analisar formas de Geréncia do
Conhecimento e Aprendizagem durante a execugdo dos projetos. Desta forma, Matturro e
Silva (2010b) elaboraram um método que visa capturar as experiéncias durante a execugao
do projeto, chamado ReBEC (Reflection-Based Experience Capture). Esse método possui quatro

fases: (1) Definicao dos objetivos de captura de experiéncia — necessario para focar no que
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¢ preciso capturar, os objetivos sdo definidos em forma de questdes; (2) Elaboragiao dos
guias reflexivos — sdo ferramentas de Geréncia do Conhecimento que auxiliam a orientar os
membros dos projetos a refletirem sobre aspectos do projeto que se deseja reunir
experiéncias (de acordo com os objetivos de captura definidos); (3) Captura de reflexdo e
experiéncia — nessa fase os colaboradores utilizam as questdes definidas e os guias para
gravar suas reflexdes e experiéncias; (4) Identificagio e Analise das experiéncias — nessa
etapa, sao extraidas das respostas e/ou passagens que podem ser consideradas licoes
aprendidas e passagens que podem ser consideradas melhores praticas. Um estudo
experimental foi executado com a finalidade de verificar a viabilidade do método definido.
Como resultados, os autores identificaram fontes de Conhecimento Tacito e Explicito
durante a execu¢ido do projeto. Como fontes de Conhecimentos Explicitos, pode-se citar a
documentacio dos projetos anteriores e informagdes disponibilizadas no size web. Entre as
fontes de Conhecimentos T4citos, identificaram-se reunides com os tutores do projeto e a
ajuda dada pelo analista de qualidade. Além disso, durante a execugdo do estudo foi

possivel identificar ligdes aprendidas e propostas de melhores praticas dos projetos.

Em um segundo trabalho, Matturro e Silva (2010a) descrevem que ao executar
varias interacoes deste modelo é possivel viabilizar a Aprendizagem Organizacional
integrando as atividades de Geréncia de Conhecimento/Experiéncia juntamente com os
projetos de software e atividades de Melhoria de Processo de Software. Para auxiliar nessas
varias intera¢Ges, os pesquisadores criaram o modelo “/”. Este modelo contém um ciclo de
vida para conhecimento e experiéncia. Este modelo é composto das seguintes fases: (1)
Iniciacdo — definem-se as praticas e atividades de Engenharia de Software onde o modelo
serd aplicado; (2) Preparacdo — preparam-se a organizacdo para uma (nova) iteragdo do
modelo “¢”; (3) Familiarizacao — distribuem-se guias reflexivos para os colaboradores dos
projetos sobre as atividades que eles precisam realizar. Esses guias contem perguntas que
levam os colaboradores a refletirem sobre as atividades do projeto; (4) Atuagdo — analisam-
se as atividades do projeto de acordo com as perguntas contidas nos guias reflexivos; (5)
Elicitagdo — analisam-se as respostas obtidas a partir da utilizacdo dos guias reflexivos e
sintetizar o conhecimento e experiéncia adquiridos; (6) Integracio — incorporam-se no
repositério de licoes aprendidas e melhores praticas, o conhecimento e experiéncia obtidos
na fase anterior; (7) Revisao — avaliam-se a aplicagdo do modelo “/” até o momento,
verificando areas de melhoria. Além disso, verifica-se a necessidade de uma nova iteragio;

e, (8) Conclusdo — finaliza-se a iteracdo de praticas e processos estabelecidos no infcio. O
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modelo “¢” foi aplicado em um estudo de caso. Verificou-se que os guias reflexivos
facilitavam a captura de experiéncia ganhada pelos colaboradores durante a execugio das

atividades do projeto (Matturro e Silva, 2010a).

As abordagens apresentadas levam em considera¢io um contexto genérico de uma
organiza¢do de software. Contudo, também foi possivel identificar abordagens que tratam a
Geréncia do Conhecimento para contextos especificos. Em relacio a arquitetura de
software, ha pesquisas que analisam o conhecimento relacionado as causas das tomadas de
decisGes sobre determinados aspectos da arquitetura e como facilitar a troca de
conhecimento entre arquitetos de software (Boer ¢ al., 2007; Ponisio ¢# al., 2008), além de
apresentar analises de como tratar o conhecimento arquitetural na industria (Boer ez 4/,
2007) e dos esfor¢os da academia para tratar problemas sobre este determinado tipo de
conhecimento (Babar ¢ 4/, 2007). Outro contexto especifico ¢ o de Desenvolvimento
Distribuido de Software (DDS), devido a grande troca de informagdes ¢ necessario garantir
que o conhecimento televante seja compattilhado entre as equipes/organizacoes
distribuidas geograficamente (Kotlarsky e Oshri, 2005). Pesquisas nesta drea se concentram
no desenvolvimento de framework que auxiliam organiza¢des no contexto de DDS que
precisam agregar valor ao conhecimento compartilhado (Mehta, 2008) e na analise
caracteristicas deste contexto que influenciam em atividades de GC, como relacionamento
a distancia, componentes desenvolvidos de forma distribuida, motivagdes para
compartilhamento de conhecimento (Kotlarsky e Oshri, 2005; Li ez af, 2008). A Geréncia
do Conhecimento e Experiéncia também pode ser util para auxiliar na definicdo de
estimativas de custo e cronograma em projetos de software, uma vez que gerentes precisam

de conhecimento prévio para definir essas estimativas (Henry ez a/., 2007).

Apesar das abordagens de GC destacarem a necessidade de estimulo a
aprendizagem e algumas pesquisas de GC focarem em alguns contextos especificos, elas
nio proveem mecanismos para facilitar a Aprendizagem Organizacional dessas experiéncias
e conhecimentos gerenciados. Desta forma, faz-se necessario prover formas de facilitar a
aprendizagem de conhecimentos necessarios a execucio dos processos ¢ projetos de
software. Cabe ressaltar que a literatura sobre Geréncia de Conhecimento em Engenharia
de Software ¢ extensa (Bjornson e Dingseyr, 2008). Contudo, nesta pesquisa de doutorado,
buscou-se destacar apenas as pesquisas de GC que fazem referéncia a Aprendizagem

Organizacional. Além destas abordagens apresentadas, outras pesquisas sao voltadas
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diretamente para Aprendizagem Organizacional. A Tabela 3.10 apresenta um resumo sobre

essas pesquisas. Em seguida, essas pesquisas sdo discutidas mais detalhadamente.

Tabela 3.10 — Pesquisas sobre Aprendizagem Organizacional em Engenharia de Software
identificadas a partir do Mapeamento Sistematico da Literatura

Referéncia Descrigdo da Pesquisa

Entendimento do papel da Aprendizagem Organizacional durante a
implanta¢ao da metodologia 4agil SCRUM. Os autores geraram uma lista
(Santos et al., 2011) | de suposicées com base nos resultados encontrados em uma pesquisa
qualitativa com dois membros da industria, trés membros da academia e
um especialista em implantacio de métodos ageis.

Entendimento da aprendizagem no contexto de desenvolvimento
distribuido de software através de um estudo etnografico. Os autores
(Boden ez al., 2010) | analisam as praticas uteis pata a aprendizagem, como identificacdo de
compartilhamento de conhecimento, interacio face a face, alinhamento
de esforcos das organizacoes e aprender fazendo.

Anélise do processo de criagio do conhecimento em cinco organizagdes
de software através de pesquisa qualitativa que identificou dois processos
de criagao de conhecimento: Interagio e Agao.

Anélise das mudancas nos padroes da Aprendizagem Organizacional e na
interagdo entre empresas de software através de estudos de caso ¢ um
survey. Hssas empresas ingtessaram em uma rede integradora com
objetivo de trocar experiéncias e¢ conhecimentos. Como resultados,
petcebeu-se que problemas passados e negociagdes entre as organizagoes
participantes desta rede se tornaram valiosas licdes aprendidas para
outras organiza¢Ses envolvidas na rede integradora.

Andlise da Aprendizagem Otganizacional e compartilhamento do
conhecimento em uma otganizacio de software através de uma pesquisa-
(Mestad ez al., 2007) | agdo envolvendo de comunidades de pratica. As atividades executadas
nessas comunidades de pratica sio: seminarios noturnos, grupos de
interesse especial e circulo de habilidades.

Andlise de redes sociais de uma organizagio de software distribuida
geograficamente. Essa analise a influéncia da rede social da organizagao
na troca de conhecimento e aprendizagem.

Entendimento de como a aprendizagem e desenvolvimento de
habilidades ocorte entre os colaboradores de uma mesma organizagio e
outros profissionais de software através de uma andlise qualitativa e
quantitativa em cinco organizacbes de software. Foi verificado que entre
os colaboradores da otrganizacio a aprendizagem ocorte através do
compartilhamento de conhecimento pela ferramenta de geréncia de
projeto e e-mail e com outros profissionais de software através de cursos.
Defini¢ao da abordagem CORONET-Train (Corporate Software Engineering
Knowledge Networks for Improved Training of the Workforce). Além da definigio,
os autores apresentam os resultados de um estudo de caso aplicando a
abordagem. Como resultados, os pesquisadores identificaram que a
abordagem auxilia nos cenarios certos de aprendizagem necessarios as
organizagbes estudadas.

(Spraggon e
Bodolica, 2008)

(Arechavala-Vargas
et al., 2007)

(Skerlavaj e
Dimovski, 2006)

(Marks e Lockyer,
2004)

(Angkasaputra ez al.,
2003)

A entrada de uma organizacio de software em mercados internacionais e a
necessidade de crescimento ou criagdo de filiais sdo consideradas importantes fatores
motivadores para a aplicacdo de abordagens de Aprendizagem Organizacional (Arechavala-

Vargas ef al., 2007; Spraggon e Bodolica, 2008; Boden ¢ 4/, 2010). A necessidade de ser
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internacionalmente competitiva fez com que as empresas mexicanas iniciassem um rapido
processo de Aprendizagem Organizacional de forma conjunta através da rede
“integradora” (Arechavala-Vargas ef al., 2007). A colabora¢io das empresas era requerida
para compartilhar os riscos de se entrar em novos mercados. Essa colaboracio foi
estimulada através da alianca entre pequenas e médias empresas para compartilhar recursos,
conhecimentos e reduzir custos. Arechavala-Vargas e al. (2007) observaram que os padrdes
de aprendizagem de cada organizagio tiveram que ser adaptados e que o compartilhamento
de conhecimento ¢é motivada quando ha grande possibilidade de aprendizagem e

dinamismo entre as empresas do grupo.

Como uma forma de entender a aprendizagem em pequenas organizacdes inseridas
no contexto de DDS, Boden ¢# a/. (2010) realizaram uma pesquisa utilizando como base a
abordagem de circuito simples ¢ duplo de aprendizagem de Argyris e Schén (1978). Ao
analisar a aprendizagem em duas organiza¢des (A e B), Boden ¢ 4/ concluifram que ha
contato face a face intenso entre os colaboradores e uma grande participagdo ocorre
durante as reunides. Esses fatores estimulam a aprendizagem em circuito simples. Além
disso, eles identificaram pontos distintos em cada organizacio, como: na organizagdo A
verificou-se que sao realizadas mais visitas técnicas e realizagdo de workshops entre os dois
lados do desenvolvimento distribuido de software; na organizacio B, percebeu-se a atencio
dada ao aumento da formalizacdo e especificagdo das atividades de desenvolvimento de
produtos padronizados. O problema desta estratégia adotada pela organizacdo B é que hd a
perda conhecimento de contexto e dominio do negdcio do cliente. Por fim, os autores
conclufram que a aprendizagem ocorre em circuito simples, uma vez que as atividades
acontecem mais no operacional das organizagdes. Além disso, foi observada a necessidade

de uma reestruturacao organizacional para implantar a aprendizagem em circuito duplo.

Quando nio ha filiais ou grupo de empresas conhecimento, ¢ necessario encontrar
outras estratégias que possibilitem a Aprendizagem Organizacional dentro de uma mesma
organizagdo. A criagdo de comunidades de pratica ¢ uma dessas estratégias (Wenger, 1998).
Mestad ef al. (2007) apresentam uma aplicagdo da abordagem de comunidades de pratica
para analisar a Aprendizagem Organizacional através de trés modelos de compartilhamento
de conhecimento: seminarios noturnos, grupos de interesse especial e circulo de
habilidades. Os pesquisadores utilizam a metodologia de pesquisa-acio que visa aplicar
acoes planejadas em uma determinada realidade e analisar os resultados buscando melhorar

a realidade trabalhada e gerar novos conhecimentos (Greenwood e Levin, 1998). A
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primeira agdo realizada foi a aplicagio de seminarios noturnos. Mestad e a/ (2007)
verificaram que esse modelo de compartilhamento de conhecimento é bom para obten¢io
de um conhecimento macro da organizacio, mas havia um efeito limitado no ganho de
habilidades dos colaboradores. Além disso, essa a¢do nio estimulava a comunicacao. Apds
essa analise foi proposta uma nova acio, a criagdo de Grupos de Interesses Especificos.
Inicialmente, foi solicitado aos colaboradores que definissem uma area de interesse que eles
gostariam de focar. O grupo iniciava com um dia completo de workshop e analisavam o
que poderia ser obtido com o desenvolvimento e compartilhamento do conhecimento.
Alguns colaboradores informaram que a participacdo nos grupos era benéfica para o nivel
individual de conhecimento. Esses grupos foram estabelecidos como uma importante
ferramenta para a organizacio ganhar experiéncia e uma forma de os colaboradores
ganharem reconhecimento. Depois de um ano de experiéncia com os grupos de interesses
especificos, foram observados alguns problemas, como: uso exaustivo do mesmo tépico e
era dificil mudar o foco principal do grupo. Além disso, por vezes a organizagio exigia
muito esforco dos colaboradores e eles nio tinham tempo habil para os grupos. Dessa
forma, ao observar esses problemas, aplicou-se a terceira a¢do, os grupos de habilidades
especificas que possufam uma estrutura mais flexivel e estavam mais focados com os

objetivos organizacionais (Mestad ¢ a/., 2007).

Analisar a Aprendizagem Organizacional por meio da criagio de conhecimento ¢é
uma estratégia que também pode auxiliar as empresas a sobreviver e se manterem
competitivas (Spraggon e Bodolica, 2008). Através de uma analise qualitativa em cinco
organizagdes de software, Spraggon e Bodolica (2008) identificaram dois grandes processos
de criacdo de conhecimento: (1) Interacio: que esta relacionada troca de conhecimento e
comunicacio; e, (2) Acdo: que estd associada com a execu¢do e implementacio do
conhecimento. De acordo com os dados observados, percebeu-se que a interagdo promove
a criacdo de conhecimento através de: (a) Reunides formais; (b) Comunidades informais -
Comunidades de pratica, comunidades de compartilhamento, comunidades virtuais, redes
informais (znformal networks), (c) equipes de projeto - dentro e entre projetos, (d) Interacdo
Externa - com clientes e parceiros, (¢) Ferramentas de T1 (Zufranet). Em relagio ao processo
“acao” de criagdo de conhecimento, os autores verificaram que a agdo promove a criagao

através de prototipagdo rapida e que é necessario “aprender fazendo”.

As pesquisas apresentadas anteriormente focam em aplicar a Aprendizagem

Organizacional por meio de grupos especificos que ocorrem fora do contexto de realizagao
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das atividades de desenvolvimento de software (Mestad ez a/, 2007; Spraggon e Bodolica,
2008). Contudo, também ¢é necessario buscar minimizar o esfor¢o adicional da organizagio
em aplicar metodologias de Aprendizagem Organizacional. Deste modo, ¢é relevante
analisar a Aprendizagem Organizacional e como ela pode ser facilitada durante a execugio
das atividades do processo de software, como, por exemplo, o processo de agdo descrito
em Spraggon ¢ Bodolica (2008). Buscando analisar a Aprendizagem Organizacional durante
o desenvolvimento de software, Santos ¢/ a/ (2011) fazem uma pesquisa exploratdria,
buscando entender o papel da Aprendizagem Organizacional durante a adog¢io da
metodologia 4gil SCRUM. Para isso, os autores realizaram uma pesquisa qualitativa através
da realizacio de entrevistas com dois membros da industria, trés membros da academia
(que utilizam SCRUM em projetos na universidade) e um especialista em implementagio de
métodos ageis. Santos ef a/. (2011) identificaram algumas suposi¢des que sdo importantes
para estabelecer uma relagdo entre a implementagdo do SCRUM com a Aprendizagem
Organizacional, como por exemplo: (1) o crescimento do Conhecimento Tiécito individual
devido a0 aumento da comunica¢io e trabalho em grupo. Esse tipo de conhecimento também
cresceu devido ao refor¢o da cultura e processo compartilhado; (2) apesar da diminui¢io de
documentacio que o método SCRUM propéde, houve um crescimento do Conhecimento Explicito.
Esse crescimento ocorreu devido ao fato de que somente era documentado o essencial ¢ estavam

sempre atualizados; e, (3) houve uma mudanca indireta devido as equipes ficarem préximas,

possibilitando o compartilhamento de conhecimento mais diretamente.

De forma a analisar a interacio entre os colaboradores, Skerlavaj e Dimovski (2006)
realizaram uma andlise das redes sociais de uma organiza¢io e suas subsididrias. As redes
socials sdo vistas como um conjunto especifico de vinculos entre um conjunto de pessoas.
Esses vinculos podem ser utilizados para interpretar o comportamento social de pessoas.
Analise de redes sociais estd concentrada na estrutura e padronizac¢io dos relacionamentos
e procura identificar suas causas e¢ consequéncias (Skerlavaj e Dimovski, 2006). Os
pesquisadores observaram que o relacionamento entre as trés subsididrias ¢ fraco, porém o
relacionamento de cada empresa em particular ¢ mais forte. O conhecimento normalmente
seguia em uma unica dire¢ao, normalmente da empresa controlada para a que controla. A
maioria dos projetos internacionais era conhecida por ter grande impacto na aprendizagem
e na transferéncia do conhecimento. Os pesquisadores apresentam algumas variaveis que
podem influenciar a aprendizagem: (1) proximidade fisica (escritério compartilhado e
posicdo geografica); (2) complementaridades em possessio de conhecimentos; (3)

complementaridades em caracteristicas pessoais; (4) similaridade em nivel de especialidade.
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Por fim, os pesquisadores constataram que a analise de rede social é uma ferramenta que
auxilia a identificar e recompensar colaboradores centrais na organiza¢io, uma vez que eles

sdo pecas-chave para a aprendizagem e compartilhamento de conhecimento.

Marks e Lockyer (2004) corroboram com o fato de determinados membros da
equipe sdo importantes recursos para a aquisi¢io de conhecimento. Além disso, a
proximidade fisica entre os membros de uma equipe com outros colaboradores
(principalmente os que ja haviam trabalhado antes) faziam com que a aquisicio do

conhecimento fosse impulsionada.

Nem sempre é possivel haver a proximidade fisica dos colaboradores, é necessaria a
criacdo espagos de colaboragdo que permitam o aprendizado. Angkasaputra ef al. (2003)
apresentam uma metodologia que facilita a aprendizagem colaborativa, a CORONET-
Train (Corporate Software Engineering Knowledge Networks for Improved Training of the Workforce).
Essa metodologia oferece trés classes de métodos, cada método consiste de um conjunto
de processos e atividades. As classes sdo: (a) métodos de aprendizagem — contém atividades
para estimular a aprendizagem de acordo com situagoes especificas e necessidades de
aprendizagem; (b) métodos de transferéncia do conhecimento — treinamento, tutoria e
mentoring, e, (c) métodos de engenharia do conhecimento — métodos responsaveis por
manter toda a estrutura e recursos de aprendizagem. Além disso, os pesquisadores
apresentam uma implementagdo da metodologia. Essa implementa¢ao ¢é dividida em dois
estagios: (a) Introducdo — apresentacio da metodologia para a organizacio e (b)
Operacional — implementacio da metodologia em si. Como resultados, os pesquisadores
observaram que havia uma predisposicio dos usudrios do sistema em trabalhar com um
ambiente de aprendizagem. Contudo, os colaboradores niao estavam acostumados com a
abordagem de aprendizagem aplicada durante a implementa¢do da metodologia. Isto

ocasionou uma dificuldade ao implementar toda a metodologia.

Os trabalhos apresentados anteriormente focam na questio do crescimento
organizacional e como tratar a Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento
em organiza¢des de software. Eles servem de base para a definicdo das praticas de AO e
GC definidas nesta pesquisa de doutorado. Além desses trabalhos, é necessario focar em
trabalhos que tratam da questio especifica deste trabalho de doutorado, a Aprendizagem
Organizacional em Melhorias de Processo de Software. Os trabalhos relacionados a essa

questdo sao discutidos na proxima segao.
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3.5. Aprendizagem Organizacional em Melhoria de Processo de

Software

Iniciativas de MPS sdo facilitadas pela educagido continua. Os conhecimentos
obtidos nas universidades e treinamentos profissionais nas organiza¢des podem nao
satisfazer o crescimento constante de conhecimento necessario na industria de software
(Angkasaputra ¢t al, 2003). Desta forma ¢é necessirio incentivar a aplicacio da
Aprendizagem Organizacional durante os esforcos de Melhoria de Processo de Software.
Esta secdo apresenta as pesquisas sobre Aprendizagem Organizacional no contexto de
Melhoria de Processo de Software. A Tabela 3.11 apresenta um resumo dessas pesquisas e,

em seguida, elas sao discutidas com mais detalhes.

Tabela 3.11. Pesquisas sobre Aprendizagem Organizacional em Melhoria de Processo de Software
identificadas a partir do Mapeamento Sistematico da Literatura

Referéncia Descrigdo da Pesquisa

Andlise das revisGes de post-mortens como método de aprendizagem para auxiliar

Dingsoyr ef al. . - .
(Dingsoy > | a melhoria dos processos de software da organizacio. Os autores vetificaram

2007) que ha uma falta de conhecimento no planejamento das atividades.
Anilise da implementagio do CMM e suas contribui¢des para a Aprendizagem
(Bellini e Lo Organizacional. Os autores identificaram topologias para aprendizagem, isto é,
Storto, 2000) formas que os colaboradores podem aprender durante a execucio de um
programa de MPS.
Analise da aplicabilidade dos resultados das reunides de retrospectivas de
(Salo, 2005) projetos na melhoria e adaptacdo dos processos de desenvolvimento de

software. Esses resultados sao experiéncias e conhecimentos utilizados para
melhorar os processos.

Observagao de dezoito iniciativas de melhoria de processo conduzidas em
cinco anos em uma organizacio de software. Cada iniciativa de MPS
correspondia a um processo especifico da organizagio. Os autores
identificatam que é necessario ter foco em ag¢les e nas interacoes da execucio
do MPS. Cada interacio suporta o aprendizado uma vez que ha a cotrecdo das
falhas através de varias expetiéncias praticas

(Borjesson e
Mathiassen,
2004)

Execugao de um estudo de caso em duas organizagdes pata observar aspectos
que auxiliem a aprendizagem, como avaliagdes petriddicas nos projetos para
analisar pontos de melhoria das atividades do processo.

(Arent et al.,
2000)

Comparagdo de atividades de implementacio do modelo SPICE com
(Halloran, 1999) | atividades de aprendizagem. Além disso, foi realizada uma anilise da
efetividade do aprendizado das atividades para implementar o modelo.

Segundo Bellini ¢ Lo Storto (2006), um processo de software disciplinado através
da melhoria de processos pode prover um gerenciamento do conhecimento mais efetivo
entre os projetos da organizagao. Bellini e Lo Storto (2006) investigam o impacto da
implementacio do CMM (Capability Maturity Model) na Aprendizagem Organizacional, mas

precisamente, como o CMM cria um ambiente propicio para dar suporte a Aprendizagem
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Organizacional. Os autores observaram que algumas areas de processo do CMM induzem
aprendizagem em nivel de projeto e outras areas de processo induzem a aprendizagem no
nfvel da organizacdo. Além disso, foram identificados cinco topologias de aprendizagem:
(1) aprendizado pela pratica (learning-by-doing): essa forma de transferéncia do conhecimento
¢ medida de forma semelhante a curva de aprendizagem. A produtividade do colaborador
cresce conforme o uso repetido de técnicas e procedimentos; (2) aprendizado por selegio
(learning-by-selecting): esse tipo de aprendizagem ocorre durante a selecdo de técnicas, praticas,
parametros ¢ métodos que devem ser implementados no processo de desenvolvimento.
Essa aprendizagem ocortre quando os engenheiros de software selecionam as praticas que
mais se adaptam ao seu modo de desenvolver software; (3) aprendizado pelo
compartilhamento (learning-by-sharing): esse tipo de aprendizagem ocorre quando o
conhecimento ¢ compartilhado entre as diferentes equipes e grupos de trabalho na
organizagao; (4) aprendizado por treinamento (Leaming-by-training): colaboradores primeiro
aprendem no nivel individual. O treinamento ¢ uma forma de aprendizado das praticas do
CMM em nivel individual; e, (5) aprendizado pela informacdo (Learning-by-informing): as
organizagdes precisam capturar as informagoes e conhecimentos individuais e torna-los
Explicitos para a organiza¢ao. Essas topologias auxiliam a melhor implementar a
aprendizagem na organizagdo. Vale ressaltar que uma organizacao de software nio

necessariamente precisa implementar todas as topologias.

De forma semelhante, Halloran (1999) analisou a Aprendizagem Organizacional
sob a perspectiva de um modelo de Melhoria de Processo de Software, o SPICE (Software
Process Improvement and Capability dEtermination). Os passos iniciais de implementacdo do
modelo SPICE podem ser vistos como a primeira fase do processo de aquisicio do
conhecimento no nivel individual. Foi verificado que os colaboradores nio deram a
atenc¢ao necessaria para a parte de educacdo no modelo SPICE. Isso pode ter limitado a
participagao e aprendizado dos colaboradores da organizacio. Além disso, percebeu-se que
essa primeira implementacdo do SPICE nio conseguiu prover o aprendizado necessatio

para todas as atividades do modelo.

Botjesson e Mathiassen (2004) observam também que sdao necessdrias varias
interacbes da implementacio de um modelo de MPS para garantir a aprendizagem
adequada. Cada intera¢do suporta o aprendizado, uma vez que hd a correcio de falhas

através de varias experiéncias praticas. Os processos que tiveram mais intera¢des eram 0s
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que possufam uma taxa mais alta de sucesso devido a quantidade de praticas sendo

executadas para que a aprendizagem fosse possivel.

Para que um programa de MPS seja institucionalizado na organizagao é necessario
que os colaboradores se comprometam e que o conhecimento nao fique isolado no grupo
de qualidade (Arent ez al., 2000). Essa institucionalizagdo ocorre por meio de aprendizagem
continua. Arent ¢ al. (2000) sugerem que a execucdo de avaliagdes periddicas nos projetos
auxiliam a questdo da aprendizagem, pois os resultados dessas avaliagdes sdo usados para:
descobrir novas areas para melhoria, implementagio incremental de praticas de projeto,
prové feedback dos projetos e monitora o progresso das melhorias. Os autores executaram
um estudo de caso em duas organizacles. As avaliacdes eram executadas através de um
checklist com as praticas do CMM nivel 2. Na primeira organiza¢io, os colaboradores eram
os responsaveis por informar o que esta aderente as praticas do CMM nivel 2. Como
resultados, os pesquisadores observaram que oportunidades de aprendizagem surgiam apos
a divulgacio dos resultados das avaliacdes. Uma vez que eram expostos os documentos
com as praticas pela organizacio. Isso era uma forma de comunicar importantes decisoes
sobre os projetos e padroes. Quando os resultados eram tornados publicos, a
aprendizagem entre os projetos era estimulada, pois um projeto poderia aprender com o
outro. Na segunda organizacio, somente o gerente de projetos preenchia o checklist de
acordo com a situacio do projeto. Os pesquisadores observaram que seguir um padrido
comum para a geréncia dos projetos trouxe uma boa oportunidade de aprendizagem, pois
os gerentes discutiam como realizar da melhor maneira as atividades, aumentando a troca
de experiéncia. Por fim, Arent ¢f a/. (2000) pontuam que as oportunidades de aprendizagem
em programas de MPS surgem ao realizar avaliagbes nos projetos. Desta forma, é possivel
verificar que pontos precisam ser mais explorados. Ao explora-los, essas boas praticas sio

definidas e disseminadas na organizagio.

Outra forma de estimular a Aprendizagem Organizacional ¢ através das revisdes de
post-mortem. Dingsoyr et al. (2007) descrevem que é possivel analisar e aprender com as
experiéncias coletadas advindas de revisdes de post-mortens ou retrospectiva de projetos.
Através deste tipo de revisao ¢ possivel aprender com os sucessos ou fracassos passados
em ordem de melhorar o desenvolvimento de software futuro. Como resultado de um
estudo exploratério em revisdes de post-mortern em 12 projetos de software, Dingsoyr ef al.
(2007) observaram que alguns aspectos precisam ter uma aten¢io maior em futuros

projetos, para nao correr o risco de ter as mesmas falhas. Entre esses aspectos, pode-se
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destacar: (a) efeitos das pessoas (pegple effects)y — onde se observa a falta de habilidades
técnicas, pessoas indisponiveis, colaboradores e gerentes inexperientes; e, (b) conhecimento
— verifica-se que hd uma falta de conhecimento no planejamento dos projetos, falta de
conhecimento da tecnologia e a falta de conhecimento do cliente. Essas experiéncias
prévias podem auxiliar gerentes e colaboradores de novos projetos de modo que eles

possam aprender com o erro.

As revisdes de retrospectivas de projeto também podem ser uteis para validar a
aprendizagem (Salo, 2005). Através de um zemplate, os colaboradores descrevem cada topico
de melhoria. Esses tépicos descrevem: (a) item — descri¢do da melhoria. Um tépico pode
ter um ou mais itens; (b) ponto de a¢do — o que sera feito para alcangar a melhoria; (c) Ator
— quem ¢ o responsavel pela execu¢io do ponto de a¢io; (d) plano de validagdo — maneira
que o resultado do ponto de agdo sera validado; e, (e) valida¢do — descri¢do dos resultados
da validacdo. Salo (2005) descreve que a implementa¢io e a verificagdo de melhorias no
processo de software assim como o conhecimento do fluxo do processo podem ser

apoiadas por esse femplate.

Como uma forma de sistematizar a aplicagdo de Aprendizagem Organizacional em
Melhoria de Processo de Software, algumas abordagens foram propostas. Alagarsamy e al.
(20072) desenvolveram o modelo KDM (Knowledge Driven Model) que possui quatro fases: (a)
fase inicial — instiga o programa de melhoria, fazendo com que a organizagdo perceba a
necessidade de execugdo do programa de MPS; (b) fase de diagnéstico — um estudo da
literatura (documentos e relatérios de projetos prévios similares) é executada para aquisi¢do
do Conhecimento Técito através da conversio do Conhecimento Explicito; (c) fase de
estabelecimento — ocotre o estabelecimento das ferramentas de geréncia de conhecimento,
baseadas em engenharia do conhecimento e técnicas de mineracio de dados. Estas
ferramentas sdo necessarias para possibilitar a aprendizagem; e, (d) fase de agdo — ocorre a
interagdo e execucdo do conhecimento derivado da fase anterior e a facilitacio do
programa de MPS. Ao implementar este modelo, os pesquisadores observaram que o
tempo de aprendizado e de realizagdo de atividades em um projeto B foram mais curtos

que o tempo necessario em um projeto A prévio.

Santos ¢f al. (2007b) apresentam uma estratégia que consiste em um conjunto de
fases que focam em questdes especificas da implementa¢io de um programa de MPS, a
SPI-KM (Software Process Improvement Approach supported by Knowledge Managemens). Esta

estratégia foi implementada em cinco organizagdes que estavam executando iniciativas de
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MPS. Os autores verificaram diversas licdes aprendidas, como por exemplo: uma adequada
infraestrutura para o processo de software facilitou os treinamentos e institucionalizagao
dos processos de software. Isso foi importante para aprendizagem de novos conceitos
relacionados ao processo de desenvolvimento. Além disso, verificou-se que quanto mais

conhecimento em Engenharia de Software, menos esfor¢o da consultoria é empregado

(Santos et al., 2007b).

Uma arquitetura baseada em Fabrica de Experiéncia foi definida por Falbo ez al.
(2004). Essa arquitetura, a ProKnowHow, possui uma memoria organizacional que armazena
incialmente conhecimentos informais. Apds um tratamento deste conhecimento, 0 mesmo
¢ disponibilizado para a organizacdo. Os autores descrevem que a arquitetura pode
contribuir para a melhoria do processo de software, pois auxilia na defini¢ao dos processos,
auxilia no armazenamento e reutiliza¢do das licdes aprendidas e, por fim, contribui para

fazer estimativas de maneira mais facil, uma vez que utiliza experiéncias anteriores.

Menolli (2013) apresenta um ambiente colaborativo semantico que utiliza objetos e
unidades de aprendizagem para aprendizagem organiza¢do em empresas de
desenvolvimento de software. O pesquisador definiu inicialmente a arquitetura do
ambiente colaborativo semantico. Em seguida, foi criada uma estratégia para definir objetos
de aprendizagem a partir de conteidos produzidos em ferramentas colaborativas pelos
funcionarios de uma organiza¢do. Apds a implementagdo e avaliagio do ambiente
colaborativo semantico, foi observado que o ambiente auxiliou principalmente nas etapas
de organizagio, codificacio e compartilhamento do conhecimento. Além disso, o ambiente

auxilia na mitigacao de problemas corriqueiros em empresas.
3.6. Consideragdes Finais

Este capitulo teve como objetivo a apresentacio de conceitos voltados para a
Melhotia de Processo de software e a definicio de dois modelos de maturidade foram
apresentados, o CMMI-DEV (que é um modelo internacional adotado pela industria de
software) ¢ o MR-MPS-SW (que é o modelo voltado para a realidade da industria
brasileira). Apesar da pesquisa considerar o conceito mais amplo de Melhoria de Processo
de Software, é relevante pontuar estes modelos pois ha trabalhos da literatura que os

utilizam como base para realizagao de iniciativas de Melhoria de Processo de Software.

A execucdo do mapeamento sistemdtico da literatura também ¢é apresentada neste

capitulo. A definicdo e a execugdo de um mapeamento sistematico da literatura foram
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realizadas com o proposito de caracterizar a Aprendizagem Organizacional em Engenharia
de Software. Além disso, buscou-se discutir os trabalhos apresentados em dois grupos:
“Geréncia do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional em Engenharia de Software”

e “Aprendizagem Organizacional em Melhorias de Processo de Software”.

Foram apresentadas as principais abordagens que incentivam a aplicagdo de GC e
AO. Adicionalmente e estudos que visam analisar como a Aprendizagem Organizacional
ocorre em determinadas organizacdes de software. Apesar das abordagens descreverem
como devem ser tratados os conhecimentos para promover a aprendizagem, verifica-se a
necessidade de estabelecer agdes ou praticas que auxiliem a organizagdo a criar o
conhecimento para ser tratado por essas abordagens. E relevante pontuar que o conceito
de Aprendizagem esta intimamente relacionado ao conceito de Geréncia do
Conhecimento. Os trabalhos apresentados neste capitulo contém elementos dos dois
conceitos. Verificou-se que ¢é escasso o numero de pesquisas que buscam analisar a
Aprendizagem Organizacional em Melhoria de Processo de Software. Menolli (2013)
identificou poucos trabalhos voltados a qualidade de software que tratam de Aprendizagem
Organizacional. Verifica-se a necessidade de analisar os diferentes ambientes onde uma
iniciativa de Melhoria de Processo de Software estd inserida para adequar os esforcos de

aprendizagem de forma eficaz.

Evidéncias da literatura mostram que mudangas no processo de desenvolvimento
requerem aprendizagem e fazer com que as organizagoes aprendam essas mudangas nao é
uma tarefa trivial (Borjesson e Mathiassen, 2004). A utiliza¢do de modelos definidos para
Melhoria de Processo de Software pode auxiliar provendo conhecimento sobre o que
precisa ser melhorado nos processos de software. Contudo, isso nao garante que as equipes

de desenvolvimento aprendam todo o conteudo disponibilizado por esses modelos.

Os resultados apresentados servem de base para a formacdo do Framework de
Conhecimento e Aprendizagem Organizacional para Melhoria de Processo de Software. O
préximo capitulo apresenta as investigacdes do estado da pratica em organizacles de
software. A primeira investigacao busca verificar aspectos da Aprendizagem Organizacional
e Geréncia do Conhecimento em uma iniciativa de Melhoria de Processo de Software. A
segunda investigacio busca analisar aspectos da transferéncia do conhecimento entre
colaboradores experientes e novatos. Por fim, a terceira investigacao analisa a AO e GC em
uma organiza¢do que busca melhorar seus processos de software de acordo com suas

necessidades organizacionais.
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CAPITULO 4 - INVESTIGACOES DO ESTADO DA
PRATICA DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL EM
ORGANIZACOES DE SOFTWARE

Neste capitnlo sio apresentados os resultados das investigagoes da pritica realizadas com o
propdsito de caracterizar a ocorvéncia da Aprendizagem Organizacional ¢ Geréncia de
Conbecimento em organizacoes de software que executaram Melhorias de Processos de

Software utilizando modelos de maturidade e melhorias ad-hoc.

4.1. Introdugio

Nesta pesquisa de doutorado, investigacdes da pratica foram executadas com a
finalidade de analisar questdes sobre Aprendizagem Organizacional e Geréncia
Conhecimento em iniciativa de Melhoria de Processo de Software. Essas investigacdes da
pratica sio estudos de caso executados devido a necessidade de analisar um fenémeno no
seu contexto real (Runeson e Host, 2009). Além disso, sio importantes para esclarecer
causas mais profundas por tras de um dado problema e suas consequéncias (Flyvbjerg,
20006). Yin (2009) corrobora com a afirma¢do de que a execugdo de estudos de caso é
relevante quando a questio de pesquisa exige uma descricio ampla e profunda de algum
fenémeno social. Os estudos de caso permitem que os pesquisadores retenham as
caracterfsticas holisticas e significativas dos eventos da vida real, como o comportamento
de pequenos grupos, os processos organizacionais, as relacdes internacionais e a maturagao

das industrias (Yin, 2009).

Normalmente estudos de casos sio realizados com objetivos exploratérios, ou seja,
entender o que acontece em determinado contexto (Runeson e Host, 2009). Contudo,
estudos de caso podem ser utilizados com objetivos de descrever uma situagdo ou

fenémeno (estudo de caso descritivo). Adicionalmente, os estudos de caso podem buscar

explicagoes sobre um determinado evento ou problema (estudo de caso explanatério). Por

fim, estudos de caso podem ter o objetivo de melhorar certo aspecto de um fendmeno

estudado (estudo de caso de melhoria). Apesar dessa classificagdo, um estudo de caso nao

obrigatoriamente precisa pertencer a somente um tipo. Pode-se utilizar mais de um

objetivo em um mesmo estudo de caso.
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Além da classificacdao por objetivo, os estudos de caso podem ser classificados por
unidade de analise. Segundo Yin (2009), estudo de caso pode ser holistico, ou seja, o caso é
estudado por completo, possuindo somente uma unidade de analise; ou, o estudo de caso
pode ser incorporado, onde o caso pode ter diversas unidades de andlise que sdao estudadas
dentro de um s6 caso. Uma unidade de andlise esta ligada a maneira pela qual as questdes
de pesquisa foram definidas. O que caracteriza ser um estudo de caso holistico ou

incorporado estd justamente no contexto e nos objetivos de pesquisa (Wohlin ¢ a/., 2012).

Neste capitulo, os estudos de caso apresentados buscam inicialmente entender
como aspectos da Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento ocorreram
em organizacoes de desenvolvimento de software. Também se buscou prover questdes de

melhoria em determinados pontos de Aprendizagem Organizacional.

Além desta introdugao, este capitulo estd estruturado da seguinte forma. A Secdo
4.2 apresenta o planejamento das investigacdes do estado da pratica executadas nesta
pesquisa. A Secdo 4.3 apresenta os resultados obtidos com a primeira investigacao realizada
que visou verificar a Aprendizagem Organizacional em uma iniciativa de MPS. A Secao 4.4
apresenta os resultados da segunda investigacio da pratica que busca analisar a
transferéncia de conhecimento entre colaboradores experientes e colaboradores novatos. A
Secdo 4.5 apresenta os resultados obtidos com a investigacdo sobre criagdo e perda de
conhecimento em uma organiza¢io de software. Por fim, a Secdo 4.6 apresenta as

consideragdes finais deste capitulo.

4.2. Planejamento das investigacdes do estado da pratica

Para executar as investigacdes da pratica ¢ necessario estabelecer defini¢bes que irdo
guiar a execuc¢do dessas investigagdes. Isso ¢ importante para que as analises dos resultados
reflitam exatamente o que estd sendo observado e levantado nos estudos de caso (Yin,
2009). Para isso, Runeson e Host (2009), definiram um roteiro para a execuc¢io de estudos
de caso em Engenharia de Software. Nesse roteiro ¢ necessario definir questdes como:
objetivo do estudo de caso, o caso em si, a teoria, questdes de pesquisa, métodos para
coleta/anilise de dados e estratégias de selecdo. A seguir é apresentado o planejamento dos

estudos de caso executados nesta pesquisa.
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4.2.1. Objetivo dos Estudos de Caso e a defini¢do do caso

De acordo com os objetivos descritos na Se¢io 4.1, o objetivo dos estudos de caso
executados nesta pesquisa é exploratério, ou seja, sao estudos de caso que visam entender o

que ocorre em determinado contexto.

A defini¢io do caso esta relacionada com o que ¢ estudado (Runeson e Host, 2009).
Além disso, um caso pode ser um fendmeno contemporaneo no seu contexto real (Yin,
2009). Desta forma, nesta pesquisa ¢é estudado o fenomeno da Aprendizagem

Organizacional e como ela pode facilitar melhorias de processo de software.

4.2.2. Teoria e questdes de pesquisa

A utilizagdo de uma teoria como uma referéncia para a pesquisa auxilia na revisao
dos resultados (Runeson e Host, 2009). Contudo, como as teorias estio em
desenvolvimento na Engenharia de Software, a referéncia a ser usada pode ser expressa em
termos do ponto de vista tomado na pesquisa e na experiéncia académica dos
pesquisadores (Runeson e Host, 2009). Além disso, ha estudos de caso que utilizam
determinados métodos qualitativos de analise, como a Teoria Fundamentada em Dados ou
Grounded Theory (Strauss e Corbin, 1998), que nio possuem uma teoria especifica, uma vez

que as conclusdes devem surgir dos dados coletados.

As questoes de pesquisa em estudos de caso buscam um entendimento ou
conhecimento maior sobtre determinado fendémeno (Runeson e Hést, 2009; Yin, 2009).
Neste trabalho, as questdes de pesquisa especificas para os estudos de caso foram derivadas
da questio principal do doutorado. Cada investigacio da praitica possui uma questdo

especifica que ¢é apresentada juntamente com os resultados das respectivas investigacdes.

4.2.3. Métodos para coleta e pesquisa qualitativa

O método de coleta de dados adotado nesta pesquisa foi entrevista. Yin (2009)
descreve que as entrevistas focam diretamente nos topicos do estudo de caso. As
entrevistas sdo conversas guiadas, onde o entrevistador pode moldar conforme a
necessidade de investigagdo. O desenvolver da conversacio direciona a ordem das questSes
¢ a improvisagdo de questdes ¢ permitida, a fim de explorar ainda mais os objetos de estudo
(Yin, 2009). Essas improvisa¢des ou adaptagdes sdo realizadas para que as questdes se

tornem mais adequadas a pesquisa.
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Em relacio as entrevistas executadas nesta pesquisa, foram utilizados questionarios
semiestruturados com questdes abertas. Numa entrevista com  questionarios
semiestruturados, as questdes devem ter sido planejadas, mas nio sao necessariamente
perguntadas na ordem que foram listadas (Runeson e Host, 2009). Utilizaram-se questoes
abertas, pois elas permitem uma ampla variedade de respostas. As questoes foram definidas
de acordo com os objetivos de pesquisa ja apresentados. Esse questionario foi sendo
evoluido conforme a execugdo das investigagdes do estado da pratica. Em cada

investigacdo, ¢ apresentado o questionario evoluido.

Em rela¢do ao método de andlise de dados, utilizaram-se procedimentos de Grozuded
Theory (GT) (Strauss e Corbin, 1998). GT ¢é um método de pesquisa qualitativa que utiliza
um conjunto de procedimentos sistematicos de coleta e analise dos dados para gerar,
elaborar e wvalidar teorias substantivas sobre fendmenos essencialmente sociais, ou
processos sociais abrangentes (Bandeira-De-Mello e Cunha, 2006). A esséncia do método
GT ¢ que a teoria substantiva emerja dos dados, isto ¢, a teoria é derivada sistematicamente
dos dados coletados e analisados. Apesar do propésito do método GT ser a construgdo de
teorias substantivas, seu uso nao é necessariamente restrito a pesquisadores que possuem
esse objetivo. De acordo com Strauss e Corbin (1998), o pesquisador pode usar somente
alguns procedimentos para alcangar seus objetivos de pesquisa. Em outras palavras, nio é
necessario utilizar sempre todas as fases do processo de codificacio sugerida pelo GT, o
pesquisador pode utilizar somente as que forem relevantes para sua pesquisa. O processo
de codificacdo possui trés estagios: codificacdo aberta (gpen coding), codificagio axial (axial
coding) e codificagao seletiva (selective coding).

A codificagio aberta envolve a quebra, a analise, a comparacio, a conceituagio ¢ a
categorizacdo dos dados. Nas fases iniciais da codificagio aberta, o pesquisador explora os
dados examinando minuciosamente aquilo que lhe parece relevante devido a leitura
intensiva dos textos. Na fase de codifica¢do aberta os incidentes ou eventos sao agrupados
em cédigos através da comparagio tedrica ou incidente—incidente (Strauss e Cotbin, 1998).

A Figura 4.1 apresenta um exemplo de codificagio aberta.

Entrevista 1 - Membro da Equipe de Qualidade ~

1. Como vocé identifica importantes licdes
aprendidas para serem compartilhadas no projeto?

R: S3o todas as questdes em que vocé pode utilizar ¥ Questdes para melhorar o desenvolvimento de software
para melhorar o desenvolvimento do projeto ou para
manter alguma coisa que j& esteja funcionando,
alguma boa prética que ainda ndo é institucional e j|ﬂ ME - Algo ja funcionando

% Questdes para manter algo que ja esta funcionando

que vocé identifica que funcionou bem para o seu
projeto. Ent3o s3o coisas desse tipo que s3o bons
compartilhar. E que mais?... E, por exemplo:
experiéncias que vocd teve no seu projeto, L% Compartilhar experiéncias com outras equipes sobre tecnologias utilizadas
compartilhar com outros projetos, principalmente da
mesma tecnologia, por exemplo um projeto que tem
uma experiéncia pioneira. Vai comegar um projeto
de uma tecnologia pioneira, entdo uma equipe ja
teve toda uma experiéncia, ja4 deu “deu soco em

Figura 4.1. Exemplo de codificagdo aberta
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Na etapa de codificagdo axial, os cddigos sio agrupados de acordo com suas
propriedades formando conceitos que representam categorias. Essas categorias sdo
analisadas e subcategorias podem ser identificadas com o objetivo de prover maior clareza
e especificacdo (Strauss e Corbin, 1998). Finalmente, as categorias e subcategorias sdao
relacionadas umas com as outras ¢ relagdes causais entre as categorias podem ser

determinadas. A Figura 4.2 apresenta um exemplo de codificagio axial.

%% [CA] Reunides de [
Li¢des Aprendidas
is part of
L% [Etapa)
Monitorac¢do das
Licdes Aprendidas
£ Ld -~ L% O Processode |1
/ is associated with desenvolvimento
= | nio descreve a
lyuls-d with \ \ necessidade de
L% As licdes is associated with :?;%letzr:r;::tgaoss
i with
?'?J’:z‘ig:_?:: g:"t"_W is associated with is associated with ciclos
ndo sdo abordadas
durante a execucio Q = -
N O lider monitora|
do projeto as licdes — ﬂ
aprendidas % Sdo monitoradas
/ 3 Lices do tipo informalmente [} <" * ME - Licdes do
contradict predsa ser tipo “funcionou
jacies melhorado” sio \ bem"
monitoradas ciclo a isa
= ciclo isa
L% As ligdes = | S isa \
aprendidas do tipo
“funcionou bem” %% Lices aprendidas
530 monitoradas is associated with is associated with 530 impressas para
durante a - - serem monitoradas
execucd %% O lider do projeto X% Licdes aprendidas durant icl
cdo do itora as acdes 'S urante os ciclos
rojeto X% As acdes das ligdes | Ses 53 mont ¢ 530 destacadas na
proj < lig L% Acdes sio para saber se a area de trabalho
do tipo “precisa ser 2
2 monitoradas em equipe esta durante os ciclos
melhorado” sdo i
! todos os ciclos realizando
analisadas no final =
de cada ciclo

Figura 4.2. Exemplo de codificagdo axial

A codificacdo seletiva refina todo o processo identificando a categoria central da
teoria, com a qual todas as outras estdo relacionadas. A categoria central (core category) deve
ser capaz de integrar todas as outras categorias e expressar a esséncia do processo social
que ocotre entre os envolvidos. Esta categoria central pode ser uma categoria existente, ou
uma nova categoria pode ser criada (Strauss e Corbin, 1998). Outra caracteristica do
método Grounded Theory é a circularidade entre as fases de coleta e analise de dados. Essas
fases sdo feitas alternadamente. Novas coletas sao direcionadas pelos resultados das
andlises prévias (Strauss e Corbin, 1998).

A regra geral em Grounded Theory é continuar o processo de coletar e analisar
sistematicamente os dados até a saturagio tedrica ser atingida. Segundo Bandeira-de-Mello
e Cunha (2000), esse estdgio final ocorre quando ganhos marginais no poder explicativo da
teoria para mais evidéncias coletadas é aproximadamente nulo. Entdo, uma vez realizadas
novas coletas de dados, podera ser executada a valida¢do das proposi¢des feitas com os

resultados das codificagdes aberta e axial, assim como poderdo ser propostos e verificados
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novos conceitos, categorias e relacionamentos, até o0 momento de integragdo de uma teoria

substantiva na codificacio seletiva.

4.2.4. Estratégia de selegdo e caracterizagdo das organizagdes participantes da
pesquisa

Foram investigadas trés organizagdes de software de diferentes areas de atuagio
para a investigacdo exploratdria. Levou-se em consideracao para a escolha das organizagoes
a conveniéncia e a disponibilidade das organizagdes e seus colaboradores. Buscou-se
considerar diferentes formas que as organizagdes abordam os processos de software, uma
vez que isso pode influenciar as melhorias nesses processos. Dessa forma, consideraram-se

quatro categorias:

e Ha processo nido documentado: Ajustes e atividades de melhoria em
nivel de projeto. Ha uma definigdo basica do processo de desenvolvimento
nos projetos, contudo essa defini¢io nio é documentada;

e Ha processo documentado: o processo é documentado de acordo com as
necessidades dos projetos e da organizacdo, assim como seus ajustes ¢
atividades de melhoria. O processo é documentado na organizagio;

e Ha processo avaliado: o processo foi avaliado com base em modelos
como: CMMI-DEV (SEI, 2010) e MR-MPS-SW (SOFTEX, 2012). Os
papéis e competéncias requeridas para executar 0 processo, assim como os

requisitos para os produtos de trabalho dos processos foram definidos.

Por questoes de confidencialidade dos nomes das organizagdes, elas serdo tratadas
nesta pesquisa como O1, O2, O3 que participaram respectivamente das investigaces 11, 12

e I3. A seguir sera apresentada uma definicao de cada organizacio estudada nesta pesquisa.

A organizagdo 1 (O1) participante da investigagdo 1 (I1) é um instituto
tecnolégico de pesquisa e desenvolvimento (P&D) de projetos nas areas de software e
hardware, capacitagio tecnoldgica, responsabilidade social, biotecnologia e sustentabilidade.
Desde 1998, o instituto atua com o desenvolvimento tecnolégico de varios setores,
incluindo industrial, médico, aplicativos para dispositivos méveis, fluxo de processo de
negobcios, além de desenvolver pesquisas relacionadas a acessibilidade e inclusdo digital de
pessoas com necessidades fisicas. Por possuir mais de 200 colaboradores, a organizagdo

necessita gerenciar os conhecimentos e promover a aprendizagem eficaz de todos os
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aspectos relevantes para a realizacdo das atividades do instituto. Esta organizagdo possui
seus processos de software avaliados no nivel F:MR-MPS-SW. Desta forma, ela se classifica
na categoria “ha processo avaliado”. A organizagio ¢ representativa, pois ela exibe um
caso tipico para esta pesquisa, isto é, ¢ uma organizagio de software que busca estimular a
Aprendizagem Organizacional para auxiliar a Melhoria de Processo de Software. Segundo
Yin (2009), casos tipicos auxiliam a obter resultados informativos sobre o contexto que esta

sendo estudado.

A organizagdo 2 (O2) participante da investigagdo 2 (I2) ¢ de pequeno porte e
estd localizada dentro de uma agéncia aduaneira. Os softwares desenvolvidos por essa
organizagdo sio responsaveis por fazer o gerenciamento do fluxo de mercadorias na Zona
Franca de Manaus (ZFM). Por questdes competitivas, a organizacdo precisa compartilhar
os conhecimentos nos projetos, fazendo com que os softwares sejam desenvolvidos mais
rapidamente e aperfeicoem o gerenciamento das mercadorias na ZFM. Em relacdo ao seu
processo de software, a organizacdo chegou a se basear no método agil SCRUM (Schwaber
¢ Beedle, 2002). Contudo, atualmente seu processo de software ¢ ad-hoc, ou seja,
improvisado. Os colaboradores recebem as atividades de acordo com a necessidade da
agéncia aduaneira. Desta forma, ela se classifica na categoria “ha processo nio
documentado”. A organizacdo foi selecionada para esta pesquisa, pois ela estd passando
por uma rotatividade de colaboradores e os novos colaboradores precisam aprender a
forma de desenvolver as atividades. Desta forma, é necessario gerenciar o conhecimento
organizacional e promover a Aprendizagem Organizacional dos novos colaboradores.
Situagdes como esta revelam mais informagdes, pois elas estimulam mais os envolvidos e
os mais basicos mecanismos utilizados na situagdo que se deseja estudar, que neste caso,

sao aspectos da AO e GC (Flyvbjerg, 2000).

A organizagdo 3 (O3) participante da investigagdo 3 (I3) também ¢é um instituto
tecnolégico de pesquisa e desenvolvimento (P&D) que foca em produtos e solugdes para
area de tecnologias moéveis e internet. A organizagdo ¢ comprometida com a criagdo de
solucdes tecnoldgicas que agregam valor. A organizacdo possui cerca de 255 colaboradores,
distribuidos em diferentes projetos de software. Esses projetos estdo relacionados com
aplicagbes moveis, servicos de nuvem e sistemas operacionais para celulares. Com o
objetivo de manter o conhecimento sempre disponivel para os colaboradores, a
organizagao precisa entender como o conhecimento é criado, gerenciado e como os

colaboradores aprendem. O processo de software é definido de acordo com especificagbes
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do projeto e necessidades do gerente. Os processos sao controlados pelas proprias esquipes
e eles utilizam muitas praticas do SCRUM (Schwaber e Beedle, 2002). Desta forma, a
organizagao se classifica na categoria “ha processo documentado”. Essa organizagio é
representativa para esta pesquisa, pois ela estd constantemente em busca de melhorar seus
processos. Além disso, também se busca fazer com que os colaboradores possuam a menor
curva de aprendizagem em relagdo aos processos executados em cada equipe de
desenvolvimento de software e tecnologias. Desta forma, ela representa um caso tipico

para a pesquisa (Yin, 2009).

As organizacdo estio localizadas na Regidao Norte e Nordeste do Pais, além disso, as
organizagdes realizam diferentes atividades em relacio a execucdo dos processos de
software e em relacao a melhoria de seus processos de software. Desta forma, representam

casos relevantes para esta pesquisa.

4.3. Investigagdo da pratica 01: Aprendizagem Organizacional em
Iniciativa de Melhoria de Processo de Software

Conforme descrito anteriormente, a organiza¢io 1 buscou a melhoria de processos
baseando-se no nivel F do MR-MPS-SW (SOFTEX, 2012). Os processos que devem ser
implementados para atingir o nivel F do MR-MPS-SW sio: Geréncia de Projetos, Geréncia
de Requisitos, Garantia da Qualidade, Geréncia de Configuracdo, Geréncia de Portfélio de

Projetos e Medicao.

A implementagio dos processos relacionados ao nivel F necessitam de
aprendizagem de diversos conhecimentos que sio novos para os colaboradores. Desta
forma, analisar como a aprendizagem ocorreu na organiza¢io pode auxiliar a diminuir os

esforcos empregados e aumentar a eficdcia de aprendizagem das melhorias do processo.

A investigagdo nesta organizacao ocorreu em dois momentos. Inicialmente buscou-
se analisar aspectos de Aprendizagem Organizacional e no segundo momento foram
analisados aspectos especificos da geréncia das licdes aprendidas geradas pela organizagio.
A unidade de anilise corresponde as equipes de software que executaram as melhorias
realizadas nos processos de software da organizacdo. A questio de pesquisa especifica que
norteia a primeira parte deste estudo de caso ¢ “Como a Aprendizagem Organizacional ocorren na
iniciativa de MPS?’. Para auxiliar na execucdo das entrevistas, o questionario apresentado na

Tabela 4.1 foi desenvolvido.
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Tabela 4.1 — Questionario utilizado nas entrevistas da Investigagdo 01 — parte 01

Questdes sobre aprendizagem e conhecimento sobre MPS
Como vocé petcebeu as mudancas ocorridas no processo da empresa com o programa de
melhoria?
Pode me citar exemplos de mudangas que vocé aprendeu?

Alguma mudanga do processo teve um grande impacto na realizagio das atividades?

Como vocé aprendeu as novas atividades do processo de desenvolvimentor Pode citar um
exemplo? Vocé teve alguma dificuldade em executar as atividades do processo de
desenvolvimento?

Como vocé trata essas dificuldades?

Vocé teria alguma sugestdo de como melhorar a transmissio de conhecimento sobre os
novos processos da <organizagio>?

A estrutura da <organizagdo> influenciou a aprendizagem das atividades de melhoria de
processor Se sim, como?

- (Caso o colaborador ndo fale muito) Vocé faria alguma sugestio para melhorar o seu
ambiente de trabalho de forma que ele contribua para sua aprendizagem ou
compattilhamento do conhecimento?

Ha iniciativas de aprendizagem/compartilhamento de conhecimento que vocé tenta colocar
em pratica durante a execucdo das melhorias nas atividades de processo, mas nio consegue?
Se sim, quais e por qué?

- (caso a pergunta fique confusa) Existe alguma forma, alguma estratégia que vocé tenta
aplicar para aprender ou compartilhar conhecimento durante as atividades novas do
processo da organiza¢io, porém nio consegue?

Que mecanismos vocé percebe que sio utilizados para estimular a aprendizagem das
atividades do processo de desenvolvimento?

- (Caso o colaborador nio fale muito) Sdo fornecidos treinamentos? Sio fornecidos
exercicios? Praticas?

- (Caso o colaborador nio fale muito) Vocé percebe o impacto desses mecanismos no seu
aprendizado? Como eles impactam?

As tecnologias disponiveis hoje te ajudam a aprender como executar as atividades do
processo da <organiza¢io>?

Quais conhecimentos novos o programa de melhoria lhe trouxe?

Vocé teria alguma sugestdo para estimular o aprendizado das novas atividades do programa
de melhoria?

Como vocé petcebeu as mudancas ocorridas no processo da empresa com o programa de
melhoria?

Vocé pode me citar exemplos de mudancas que vocé aprendeu?

As questoes planejadas nio sao necessariamente perguntadas na mesma ordem em
que aparecem no questionario. Esse questionario foi revisado por outro pesquisador para
garantir um maior rigor na pesquisa a ser desenvolvida. Em seguida, foi realizada também
uma entrevista-piloto com um membro da organizagio com a finalidade de avaliar o
instrumento de coleta de dados. Os dados desse colaborador nio foram utilizados na
analise, pois ele estava envolvido com a pesquisa. Foram realizadas dezessete entrevistas
com colaboradores que participavam de projetos em que as melhorias nos processos foram
executadas. Os papéis desempenhados pelos entrevistados eram: desenvolvedores, lideres,

analista de testes e coordenador de projetos.
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4.3.1. Resultados Encontrados

Neste estudo foi possivel verificar diversos aspectos relacionados a aprendizagem
do programa de melhoria. Inicialmente, verificaram-se as agdes para promover a

aprendizagem. Em seguida, foram identificadas fontes de conhecimento. Adicionalmente,

analisou-se também a aprendizagem durante a execugdao do programa de MPS. Por fim,

sugestoes para a melhoria do aprendizado na organizacio sio apresentadas. A Tabela 4.2

apresenta as categorias identificadas e suas propriedades. Em seguida, um detalhamento de

cada categoria ¢ apresentado.

Tabela 4.2. Relagdo de categorias e suas propriedades

Categoria

Propriedades

Estimulo a aprendizagem

Treinamentos

Semana da qualidade/conformidade

Projeto Piloto

Mentoring

Premiac¢io dos projetos conformes

Integraciao dos colaboradores

Fontes de conhecimento

Wiki do processo

Ferramenta de Geréncia de Projetos (GP)

Colaboradores experientes

Internet

Intranet

Produtos de trabalho anteriores

Programa de MPS/Processo
visto de forma indireta pelos
desenvolvedores

Lider repassa o conhecimento

Necessidade de utilizagdo do processo é menor
pelos desenvolvedores

Aprendizagem durante a
execuc¢ao do programa de MPS

Conhecimento anterior auxiliou na aprendizagem
do MPS

Experiéncia com o processo auxiliou na adaptagio
as mudancgas

Aprender na pratica

Participacdo nas reunides do projeto

Processo organizacional ja continha praticas do
MPS.BR

O processo ¢ intuitivo

Sugestdes de melhoria do
aprendizado

Diversas sugestoes apresentadas pelos
colaboradores e apresentadas na Tabela 4.3 que
serd apresentada no decorrer desta sessio.

4.3.11.  Estimulos a aprendizagem

A organizagio executa algumas agdes com o objetivo de promover a aprendizagem

do novo processo de software que continha as modifica¢bes necessarias ao programa de
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MPS. Essas agdes representam estimulos a aprendizagem dos colaboradores na

organizagdo. A Figura 4.3 apresenta uma representacio grafica desta categoria.
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Figura 4.3. Representagdo grafica da categoria “estimulos a aprendizagem”

L% Melhoria do
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treinamento {1-1}

O treinamento necessario ao programa de MPS foi percebido como uma das a¢oes
mais importantes para estimular a aprendizagem. Esse treinamento continha nogoes a
respeito dos processos que passariam por uma avaliagio de aderéncia a0 modelo brasileiro
de Melhoria de Processo de Software, o MPS.BR. A equipe de consultoria em MPS era a
responsavel por executar os treinamentos. Contudo, colaboradores da equipe de qualidade
da empresa também tinham conhecimentos sélidos sobre o processo de desenvolvimento
da organizacdo e auxiliavam na explicagdo das melhorias no processo atual da empresa. O

entrevistado 4 ¢ o entrevistado 7 descrevem a questao dos treinamentos.

“Na verdade nds tivemos vdrios dias de treinamento. Mostrando o que era o MPS.BR, por
qgue nds estavamos tentando migrar para o MPS.BR, o que a gente poderia melhorar. Nds
aprendemos mesmo por cansa da semana de minicursos, af que nds soubemos no que a gente
Se encaixava e o que a empresa estava querendo melborar.” — Entrevistado 4.

“Nds tivemos um treinamento aqui interno sobre o processo de desenvolvimento dado pelo
pessoal da gualidade.” — Entrevistado 7.

72



Como descrito anteriormente os treinamentos dados cobriam todos os processos
pelos quais a organizagao seria avaliada. Contudo, alguns colaboradores apontaram que os
treinamentos eram cansativos pelo fato de serem longos demais e nio serem direcionados a
grupos especificos de colaboradores. Desta forma, uma sugestao identificada ¢ a divisao em
treinamentos especificos dos processos implementados para cada papel. O entrevistado 3

afirma sua percepgao sobre os treinamentos.

“(..) Como a gente desenvolve papéis separados, lider de projeto, coordenador de projeto,
desenvolvedores, analista de teste, en acredito que o treinamento deveria ser voltado
especificamente para cada um desses papéis. Pois quando tem treinamento para todo
mundo, sdo faladas coisas que vocé nao entende ¢ nem sabe o que estdo falandp... Talvez
nesse momento vocé perca o foco, perca um pouco do interesse. (...)” — Entrevistado 3.

Essa sugestao de dividir os treinamentos para colaboradores especificos fez surgir
uma hipétese em relagio a esta questdo: “A possivel divisao dos treinamentos pode fazer
aumentar o rendimento dos mesmos”. Essa sugestdo (divisao dos treinamentos em papéis

especificos) e outras sdo discutidas detalhadamente no decorrer desta analise.

Um segundo estimulo a aprendizagem identificado ¢ a semana da qualidade que a

organiza¢ao executa. Esta semana da qualidade contém atividades onde os colaboradores
da organizagio podem exercitar as defini¢cbes dos processos. Durante a semana sdo
montadas equipes (diferentes das equipes dos projetos) onde os colaboradores devem
executar as atividades definidas pelo grupo de qualidade. Ao final da semana da qualidade, a
equipe vencedora ganha uma premiacdo especial. Este tipo de incentivo se mostrou
bastante positivo por parte dos colaboradores que viram nesta acdao, uma forma divertida

de aprender o processo.

“Teve nma semana da conformidade, que também era tipo wumas brincadeiras sobre o
processo, entenden? Tipo uma gincana, so que sobre o processo. Formavam equipes
compostas por analista de gualidade ¢ tudo (...)” — Entrevistado 7.

“Também a organizacio sempre faz jogos sobre o processo, pois a gente aprende de nma
Jforma divertida” — Entrevistado 4.

Outras formas de estimular a aprendizagem eram através de projetos pilotos,
mentoring, premiacdo dos projetos em conformidade com o processo da organizagio e

integracio dos colaboradores. Os projetos pilotos eram projetos que recebiam as

novidades do processo em primeira mio, ou seja, antes de disponibilizar o processo para

toda a organizacio, esse processo era experimentado por uma ou duas equipes. Por mais
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que fossem projetos pilotos, deve-se atentar que eram projetos reais da organizacio e que
se ao final do projeto, estivessem em conformidade com o processo, eles seriam utilizados
na avaliagio oficial do modelo MPS. Por serem projetos onde era necessaria uma maior
atenco, os colaboradores buscaram aprender mais sobre o processo. Uma das formas de
prover maior aten¢io a uma pessoa ou grupo de pessoas era através do mentoring. Desta
forma, um colaborador da equipe de qualidade buscava prestar assisténcia a realizacdao de
determinadas atividades do processo. O objetivo do mentoring era garantir que os produtos
de trabalho do projeto e do processo fossem gerados de acordo com as diretrizes do

processo da organizagao.

As duas dltimas formas de estimular a aprendizagem ja eram realizadas pela
organizagao antes de iniciar o programa de MPS. Contudo, foi intensificada devido a
importancia que o programa de MPS tem para a organizagio. Em primeiro lugar havia a

premiacio de projetos. Independente de ser um projeto piloto ou nao, os projetos que

fossem finalizados com o menor nimero de ndo-conformidades em trelagio ao novo
processo, eram premiados. Desta forma, os colaboradores se empenhavam mais para
conseguir obter os melhores resultados ao final do projeto. Por fim, a integracio dos
colaboradores sempre ocorre durante a contratagdio de um novo colaborador. Ao iniciar
na organiza¢io, o novo funcionario participa de treinamentos que buscam transferir
conhecimentos sobre a o processo de software da organizagido. Contudo, durante esta
pesquisa foi observado que apesar dos treinamentos iniciais, um colaborador relatou que ao
iniciar o trabalho de fato, o mesmo nio tinha conhecimento pleno sobre o funcionamento

do processo.

“(..) quando eu entrei aqui teve uma integracao. Somente depois de certo tempo que teve
aquele guiz; [Semana da Qualidade]. Nesse meio tempo nds ndo sabiamos direito como
[funcionava, a gente sabia se fossemos olhar na intranet.” — Entrevistado 2.

Desta forma, verifica-se que a semana da integracdo necessita passar por uma
adaptacdo visando melhorar a forma de abordar os contetdos necessarios ao trabalho do

novo colaborador.

4.3.1.2.  Fontes de Conhecimento
Além das diversas agGes que a organizacio proporcionava para estimular a

aprendizagem, havia também fontes de conhecimento na organizagiao. As fontes de

conhecimento sio “locais” onde os colaboradores obtinham conhecimento sobre o
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processo, projeto e tecnologias. A Figura 4.4 apresenta as diversas fontes de conhecimento
identificadas nesta pesquisa.
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Figura 4.4. Representagdo grafica da categoria "Fontes de conhecimento"

A principal fonte de conhecimento relatada pelos colaboradores é a intranet da
organizagdo. Nesta intranet encontram-se todos os detalhes do processo da organizacio.
Além disso, é possivel obter a dltima versio dos modelos dos documentos e ter
conhecimento sobre como desenvolver os produtos de trabalho. O entrevistado 9 e o

entrevistado 16 descrevem a utilidade da zntranet da organizagao.

“Tem uma drea ld na intranet, uma drea sé sobre o processo. De acordo com o cargo, la
estd dividido. Entdao quando eu tenbo dividas en von li na intranet e pesquiso.” —
Entrevistado 9.

“Elstd tudo na intranet. Eles ddo para gente o lngar para a gente onde a gente possa
encontrar as referéncias. Estd disponivel para todos os colaboradores.” — Entrevistado
16.

Outra ferramenta também disponivel para todos os colaboradores da organizacio é
uma Wiki onde é possivel sanar duvidas sobre determinadas atividades do processo de
desenvolvimento da organiza¢io e algumas praticas que funcionaram bem na organizacao.
Apesar da disponibilidade do recurso, foi observado que ele é raramente utilizado pelos
colaboradores. Uma das possiveis causas ¢ a falta de divulgacio deste recurso na

organizagao.

“(..) Tem numa Wiki também que tem na intranet, que tem assim tipo minitutoriais de
coisas que foram feitas aqui na organiagdo ou de projetos ou de tecnologia. Tipo de how-to
para quem quer dar uma olhada”. — Entrevistado 9.
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A ferramenta de geréncia de projetos utilizada pela organizacio também foi

apontada como uma fonte de conhecimento por parte dos lideres de projeto. Nela é
possivel verificar o andamento de algumas atividades, como a questio da rastreabilidade
dos produtos de trabalho, além de auxiliar os colaboradores a aprender as atividades do
processo, uma vez que estas atividades estdo descritas na ferramenta. Além disso, foram

verificados indicios de que a internet era utilizada para obter conhecimento sobre alguma

questdo técnica para os projetos. Por fim, verificou-se que os produtos de trabalho de

projetos anteriores eram utilizados como exemplos pelos colaboradores que precisavam

aprender a como executar determinadas atividades.

“ Quais as tecnologias que vocé utiliza para aprender as atividades do processo?

- (..)O priprio WEX [ferramenta de geréncia de projetos], ele como uma ferramenta por si
50 ajuda bastante.” — Entrevistado 1

“ Quais sao as tecnologias disponiveis hoje aqui na organigacio que te ajudam a aprender
a executar as atividades do processo?

- A parte do WEX [ferramenta de geréncia de projetos], pelo WEX en consigo colocar os
itens do backlog que sao os PBls [Product Backlog Item)], en consigo colocar as
rastreabilidades para o cddigo e por PBIL, eu consigo fazer isso pelo WEX. A parte do
cronograma, eu consigo identificar tudo o que as pessoas precisam fazer. — Entrevistado
0.

- Como vocé buscava aprender?

- (-..) outras coisas en pesquisava na internet. Na maioria das veges nds pegdavanos de
colegas que jd tinham feito exemplo.” — Entrevistado 3.

Apesar das fontes de conhecimento serem importantes durante a disseminagao do
conhecimento, alguns colaboradores relataram que recorriam diretamente a colaboradores

mais experientes para obter determinados conhecimentos com certa frequéncia. Neste

caso, observaram-se dois comportamentos distintos em relagio aos desenvolvedores: (1)
cles buscavam obter conhecimento técnico com colaboradores da mesma equipe de
desenvolvimento; e, (2) normalmente recorriam ao lider do projeto para obter
conhecimento sobre o processo de software. Nas observagdes feitas com dados
relacionados a lideres de projeto e cargos mais elevados, foi observado que eles tinham
contato direto com a equipe de qualidade. Esse contato direto com a equipe de qualidade
auxiliou na resolu¢do de possiveis dificuldades durante a execugdo das atividades do

processo de desenvolvimento.

“ Como vocé buscava aprender?
- Comr os colegas, alguns colegas ji sabiam outras coisas (...)". — Entrevistado 3.
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“ Como vocé estd sanando essas dificuldades? Como vocé procura resolver?
- Eu pergunto das pessoas mais experientes no assunto”. — Entrevistado 7.

4.3.1.3.  Entendimento do processo por parte dos desenvolvedores
Buscando entender como a aprendizagem do processo ocorria dentro das equipes

de desenvolvimento, fez-se uma analise da relagio do processo de software com os
desenvolvedores de software. A maioria das melhorias realizadas nos processos estava
relacionada a processos de geréncia. Desta forma, muitas atividades dos processos que
foram modificadas devido ao programa de MPS nao tinham relacio direta com as
atividades realizadas pelos desenvolvedores. Além disso, percebeu-se que o processo de
desenvolvimento chega aos desenvolvedores de forma indireta, isto ¢, através do lider de
projetos. Verificou-se que o lider sempre repassa o conhecimento sobte o processo para os
desenvolvedores. A Figura 4.5 apresenta a visio do programa de MPS/Processo para os

desenvolvedores. As citacdes dos desenvolvedores a seguir reforcam esta questao.

“(..) quen me passou foi o lider né? Nesse ponto ele gue tem mais contato com o processo.
Chega meio que as coisas... meio que pronto para o que a gente tem que seguir. Esse foi que
passon do lider que ele receben de algném que conbece mais do processo.” — Entrevistado

4

“ Como vocé sanava essa divida [sobre como fazer o aceite dos requisitos]?

- Ao lider, perguntava dele ¢ ele explicava la ‘tudinho’. Também a questio de linkar
[rastreabilidade dos requisitos], ele excplicon que tinha que ser de acordo com o que estava
ld no Wex [ferramenta de GP].” — Entrevistado 17
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MPS/Processo visto
de forma indireta
{4-2}
is associated with is cause of
L% Necessidade de L% Lider repassa
utilizacio do connhecimento
processo é menor {8-2}
para os »
desenvolvedores /
{1-1} \
Hypothesis
\,
L% Desconsiderou ﬂ
equipe de
qualidade {1-1} Hipétese

Figura 4.5. Representagio grafica sobre a relagdo dos desenvolvedores de software com o programa
de MPS/Processo de software
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Isso fez surgir uma nova hipétese relacionada a transferéncia de conhecimento:
“Devido ao lider repassar o conhecimento sobte o processo para os desenvolvedores, eles
desconsideraram a equipe de qualidade”. Cabe ressaltar que ¢ necessitio que 0Os
desenvolvedores aprendam a executar o processo de desenvolvimento, mesmo que muitas
atividades nao estejam relacionadas ao seu trabalho. Essa necessidade deve-se ao fato que a
organiza¢do normalmente promove um desenvolvedor para ser lider de equipe. Por esta
razio, é necessario que o conhecimento sobre o processo possa ser transmitido para todos

os colaboradores da organizagio.

4.3.14.  Aprendizagem durante a execugio do programa de MPS
A aprendizagem durante a execugdo do programa de MPS ocorria de diversas

formas. A Figura 4.6 apresenta as diferentes formas de aprendizagem durante a execucio

do programa de MPS.

L% [CA] Aprendizagem |J
durante a execucao
do Programa de
MPS {0-6}

/ wsso( iated with

Hypothesis

/ is associated with i} O processo é |
L% Conhecimento i Hypothesis \ intuitivo {1-1}

anterior auxiliou is assoc ial(—'hi?-ﬁ??o( iated \'IiIh :
na aprendizagem

do MPS {1-1} L% Processo
organizacional ja
'4 — continha praticas
i L% Experiéncia com o] do MPS.BR {4-1}

processo auxiliou — -
L% Participacdo nas

st | ) [
| pratica {12-2} projeto contribuia
i T m com o
{ aprendizado {1-1}

Associa¢do do
conhecimento
anterior e
experiéncia com o
processo da
empresa

Figura 4.6. Representagdo grafica da categoria "aprendizagem durante a execugio do Programa de
MPS"

Segundo os dados coletados, a principal forma de aprender as atividades do
programa de MPS ¢ através da pratica. As reunides do projeto auxiliam os colaboradores
a aprender sobre o processo e suas evolucSes, pois nessas reunibes o lider de projeto
normalmente informava as mudangas e as novas atividades dos processos. Além disso, essa
questdo de aprender na pratica faz com que haja muita troca de Conhecimento T4cito e
transformacao de Conhecimento Explicito em Conhecimento T4cito. As citagOes a seguir

mostram um exemplo das duas situagGes sobre o Conhecimento T4cito.

“ Vot teve muita dificuldade de aprender algnma atividade?
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- Nao, acho que nao. 56 um pouco, no inicio, a gente nao via com bons olhos. Agora jd
‘estd no sangue’.” — Entrevistado 12.

“Entao... tem a intranet, en costumava pesquisar muito quando entrei aqui [quando
comegou a trabalhar na empresal. Ai depois que ‘viron’ rotineiro, en nao recorro tanto a ela
ndo.” — Entrevistado 17.

Outra questdo que pode ter contribuido para a aprendizagem durante a execugio
do processo é que o processo definido para a empresa, segundo os colaboradores

entrevistados, era intuitivo. Desta forma, a aprendizagem também se tornava mais facil.

“ Como vocé aprenden as atividades do processo da organizacio?
- Ele ¢ meio intuitivo, a gente jd segue naturalmente o processo (...) O desenvolvimento dele
¢ meio intuitivo, nds seguimos naturalmente.” — Entrevistado 16.

Durante este estudo de caso, percebeu-se também que o processo organizacional ja
continha praticas dos processos do nivel F do MR-MPS-SW. Contudo, ainda foram
necessarias readequacdes para que o processo atendesse completamente o que era
solicitado pelo modelo. Outras praticas eram novas para os colaboradores e foram citadas
como exemplos de aprendizagem, incluindo: processo de solicitagdo de mudangas,
gerenciamento de riscos, métricas, geréncia de configuragio, comprometimento da equipe,
rastreabilidade e revisdo de requisitos. Desta forma, percebe-se também que o programa de
melhoria agregou mais atividades no dia a dia da organizacdo. A organizacio possuia uma
equipe que definia e fazia melhorias no processo. Com isto as mudangas foram bem mais

plancjadas.

4.3.1.5.  Sugestoes para a melhoria do aprendizado segundo os colaboradores
A Figura 4.7 apresenta todas as sugestdes para melhoria do aprendizado

identificadas nesta investigacdo. Ao serem questionados sobre como o aprendizado em
relagdo ao processo poderia ser melhorado, os colaboradores informaram alguns itens que
podem ser uteis para esta ou outras organiza¢des que estejam realizando iniciativas de MPS.
Primeiramente, os treinamentos poderiam ser especificos para determinados papéis na
organizagdo. Isso poderia fazer com que a eficicia dos treinamentos fosse maior. O

entrevistado 3 apresenta uma afirmativa sobre essa divisio dos treinamentos.
“(..) Se Jo treinamento] fosse mais voltado para aquilo gue vocé trabalba, provavelmente

seria mais proveitoso. Quando fosse trabalbar em outra drea, deveria ter outro treinamento
para aguela drea de nove.” — Entrevisto 3.
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Figura 4.7. Representagdo grafica da categoria "sugestdes de melhoria do aprendizado"

Outra sugestio para a aprendizagem sdo as comunidades de estudo. Um
colaborador relatou que essas comunidades eram importantes para o desenvolvimento de
habilidades com determinadas tecnologias utilizadas pela organizacdo. Ele destacou
também que seria interessante aplicar este tipo de comunidade para questdes relacionadas
a0 processo de desenvolvimento. Outros colaboradores também apontaram como sugestio

a realizacio de dindmicas do processo ¢ simulagées de projetos seguindo os processos

definidos. Essas dinamicas e simulacbes poderiam mostrar possiveis questdes a serem
melhoradas na execu¢ao dos novos processos. Um colaborador reportou que seria

interessante realizar a troca de licGes aprendidas entre os projetos. Essa troca de li¢oes

aprendidas poderia fazer crescer o conhecimento organizacional e dar mais agilidade no
desenvolvimento, uma vez que nio passatiam por problemas semelhantes. A Tabela 4.3

apresenta todas as sugestdes de melhoria feitas pelos colaboradores.

Tabela 4.3 — Sugestdes de melhoria da aprendizagem

Sugestio

Descrigao

Atividades que indiquem as
deficiéncias do colaborador

Através de atividades que apresente os acertos e erros. Com
isso, o colaborador consegue observar que pode set
melhorado.

Dinamicas do processo

Eventos sobre algo que estava sendo melhorado do processo.

E-mail informativo

E-mail contendo uma revisio do de
desenvolvimento de software da organizacio.

processo

Horas dedicadas a
aprendizagem

Dedicagao de um tempo por dia ou por semana para aprender
sobte as melhotias realizadas no processo de desenvolvimento.

Mecanismos de busca no
processo

Criar uma forma de ter acesso mais rapido ao conhecimento
sobte o processo disponibilizado na sntranet da otganizacio.

Simulagao de projetos

Criar projetos de fantasia para executar as atividades do
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Sugestio Descrigido
processo de desenvolvimento de software.

Simulados dos processos Questionatios buscando avaliar aspectos do processo de
desenvolvimento.

Treinamentos especificos Treinamentos especializados sobtre as mudan¢as do processo

para cada papel de desenvolvimento.

Treinamentos mais longos Treinamentos que tivessem uma dura¢io maior para que o0s
colaboradores pudessem ter mais tempo assimilando os novos
conhecimentos.

Comunidades de estudo Grupos de pessoas interessadas em aprender alguma
tecnologia ou atividades novas do processo da otganizagio.

Troca de ligdes aprendidas Esta troca pode diminuir a quantidade de dificuldades de

entre projetos diversas equipes, uma vez que determinadas equipes ja possam
ter passado por problemas semelhantes.

4.3.2. Resultados especificos sobre o ciclo de vida das ligbes aprendidas

Além dos resultados encontrados nesta investigagdo, foi realizado um segundo
estudo, onde se buscou verificar o tratamento das licGes aprendidas em projetos de
desenvolvimento de software. As licdes aprendidas contém conhecimentos importantes
sobre a execucido dos projetos nas organizacdes. O tratamento dessas licdes é uma forma
de geréncia de conhecimento. Desta forma esta segunda parte da investigagdo buscou
responder a questio de pesquisa especifica: “Como ocorre o ciclo de vida das ligoes aprendidas em
projetos de software?”’. Para isso, foi definido um questionario especifico somente para as
li¢oes aprendidas, conforme apresentado na Tabela 4.4. Os resultados sobre o ciclo de vida
das ligdes aprendidas foram publicados em Viana ¢ a/. (2013) e sdo detalhados a seguir.

Tabela 4.4 — Questionario utilizado nas entrevistas da Investigagio 01 — parte 02

Questdes
Como vocé identifica importantes licoes aprendidas para serem compartilhadas no projeto?

O que vocé faz em uma reunifo de ligoes aprendida?

Que tipo de licoes aprendidas vocé acredita que seja mais interessante do ponto de vista da

execuc¢io do projeto?

Vocé saberia me dizet o que é feito com as ligGes aprendidas durante a execucio dos ciclos?

Como vocé trata as licoes aprendidas ao longo dos ciclos de desenvolvimento?

Como sao tratadas as licoes aprendidas de um ciclo anterior? Como vocés discutem?

O que vocé actedita que deve ser analisado de uma licio aprendida pendente?

Quando uma ag¢do de uma li¢io aprendida ¢ efetiva?

Quando uma ag¢do nao ¢ efetiva? Quais sdo as possiveis causas?

Quando uma licio aprendida deixa de ser util?

Como vocé soube o que tinha que ser feito em uma reunido de licGes aprendidas?

Qualis as pessoas, quais 0s cargos que participam dessa reuniao?

O que ocorre em uma reuniio de li¢ao aprendida no geral?
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Apbs a definicdo das questdes, o questionario foi analisado por outro pesquisador
envolvido na pesquisa e por dois colaboradores da organizacdo observada. Os
colaboradores que analisaram o instrumento de coleta nao foram utilizados para a coleta de
dados. Executou-se uma entrevista piloto a fim de analisar a adequabilidade das respostas
para a pesquisa. Os resultados desta investigacdo possibilitaram uma compreensio mais
aprofundada do ciclo de vida das li¢oes aprendidas (LAs) dos projetos de software da

organizagao.

A Figura 4.8 apresenta um esquema do ciclo de vida das ligdes aprendidas
identificado neste estudo. F possivel perceber as principais caracteristicas de cada etapa e
quando eles ocorrem. As trés etapas ocorrem em dois momentos na organizac¢io de
software. Durante a reunido de li¢bes aprendidas, verifica-se que as trés etapas ocorrem,
contudo uma parte da definicio das licoes aprendidas e da monitoracdo também podem
ocorrer durante o ciclo de desenvolvimento. As codificagdes axiais geradas a partir da
analise com Grounded Theory sdo apresentadas no Apéndice 2. A seguir sdo apresentados

detalhadamente os resultados encontrados.

Reunido de Ligdes Aprendidas

* Forma de definigdo das LAs
 Tipos de LAs:
1 * Funcionou bem
* Precisa ser melhorado
* Participagdo ativa de toda a equipe

Defini¢do das

o

.
* Verificagdo da situagdo das g g
ligbes aprendidas pendentes <9
* Plano de agdo B onitoramento das 3o

« Eficacia das a¢des LicGes Aprendidas 2

* Responsabilidade do Lider de
Projeto

* Eficacia das ag¢bes induz a finalizagdo

Finalizagdo das | das LAs
icGes Aprendida * Finalizagdo do projeto “congela” todas

as LAs

Figura 4.8 — Ciclo de vida das ligdes aprendidas identificada neste estudo de caso

Desta analise, foi possivel verificar alguns fatores que podem influenciar a gestdo
das ligdes aprendidas. Esses fatores agem em determinados momentos do ciclo de vida das
licoes aprendidas. A Figura 4.9 apresenta esses fatores ¢ em qual momento eles podem
influenciar a gestdo das licbes aprendidas. Observa-se que grande parte dos fatores estd
relacionada a reunido de ligbes aprendidas. Uma das possiveis razdes para isto deve-se ao

fato de que grande parte do ciclo de vida ocorre durante essas reunioes.
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Reunido de Ligbes Aprendidas

Fatores Negativos:

* Falta de tempo para verificagdo
das LAs

* Esquecimento das LAs

Fatores Positivos:

* Equipe Experiente/Madura N

» Defini¢do dos passos da —/
reunido de licdes aprendidas .
descrita no Processo J ?eflnlgao da.ls

* Acompanhamento do Grupo Licbes Aprendidas
de Qualidade

* Lider proativo

* Defini¢do prévia das LAs

ap op

Monitoramento das
Licdes Aprendidas

|:> OJUBWIA|OAUBSI(] <:|

Fator Positivo:

Fatores Negativos: .
¢ Lembretes\avisos sobre as LAs

* Participa¢do de colaboradores Finalizagdo das
com papéis mais gerenciais saticoes Aprendida

+ Definicdo tardia das LAs ':>

* Auséncia de comodidade com a
equipe

Figura 4.9 — Fatores que influenciam o ciclo de vida das licGes aprendidas

Como resultados, verificou-se que grande parte do ciclo de vida das li¢des
aprendidas (LAs) ocorre durante a reunido das LAs. Nessas reunides participam somente a
equipe que esta trabalhando diretamente com o desenvolvimento do software:
desenvolvedores, analistas de testes, analista de qualidade e lideres. Foi observado que,
normalmente, nfo ha colaboradores com papéis gerenciais mais elevados para que isso nido
influencie na liberdade de expressdao dos participantes. Essas reunides de licdes aprendidas
ocorrem a cada final de sprint de desenvolvimento, onde o objetivo de identificar questdes
relevantes que estejam impactando a execucdo do projeto. Ao resolver estas questdes,
busca-se manter o projeto dentro das estimativas, isto ¢, cumprindo os prazos e utilizando

os recursos previamente levantados:

“E discutido tudo que precisa ser melborado no projeto, pontos levantados pela pripria
equipe ¢ o que funcionon bem também. Para que o projeto continne sadio até o final” —

Entrevistado 1
O processo de desenvolvimento da organizacio descreve todos os passos da
reunido de licdes aprendidas. Desta forma, é possivel obter uma padroniza¢io minima do
que acontece durante essas reunides de LAs. Os passos para a execugdo da reunido sio

(Conforme o processo organizacional da organiza¢io):

e Convocar reunido: o lider do projeto faz a convocagdo para os participantes da
reunido que sio os membros do projeto: desenvolvedores, analista de teste, designer

e analista de negdcio (quando houver);
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e Identificar pontos fortes: o lider do projeto solicita que os membros do projeto
identifiquem pontos fortes, ou seja, o que estd funcionando bem no projeto;

e Identificar oportunidades de melhoria: o lider de projeto solicita aos membros do
projeto que identifiquem oportunidades de melhoria a serem aplicadas no decorrer
do projeto;

e Registrar pontos fortes e oportunidades de melhoria: o registro é feito na planilha
de licdes aprendidas que fica disponibilizada no sistema de repositério de arquivos
do projeto;

e Acompanhar oportunidades de melhoria: o lider de projeto acompanha as agbes

identificadas para as oportunidades de melhoria.

Apesar de estar definida esta forma no processo de desenvolvimento da
organizagdo, ocorrem algumas peculiaridades em cada equipe de desenvolvimento. Isso se
deve aos diferentes niveis de experiéncia da equipe na execucio deste tipo de reunido. Essa
experiéncia pode interferir na qualidade das licbes aprendidas levantadas durante as

reunides, conforme confirmam os Entrevistados 1 e 7.

“- Vocé perceben alguma diferenca na conducdo dessas reunides?

- Eu percebi. Algumas equipes, digamos que sao mais maduras. Tén um conbecimento
maior do que pode ser melhorado no time, como en posso diger, tenr um conbecimento maior
da equipe de saber o que gquer ¢ saber buscar os seus resultados. Entdo isso acaba
impactando no tipo de ligdo que ¢ levantada, no tipo de acdo que ¢ tomada. Inclusive na
velocidade que ¢ condnzida a remnido, ds veges, uma equipe menos inexperiente tem
dificuldades para identificar acdes e para identificar inclusive problemas. E até dificuldade
para falar também. Muitas vezes é uma equipe nova que nao se conbece tanto e tem algum
receio de falar certas coisas.” — Entrevistado 1.

“- Vocé perceben alguma diferenca na condugdo dessas reunides?
- Acho que vai da cultura e do amadurecimento do lider ¢ do time (...)” - Entrevistado 7.

Ao observar o processo, percebe-se que a responsabilidade pela conducao das
reunides de LAs recai sobre o lider. Isso também foi confirmado através dos dados
coletados. O lider é responsavel por manter a ordem durante toda a reunido de LAs e
também garantir que as LAs serdo acompanhadas e verificadas quando necessario ao longo
do projeto. Contudo, a participacio da equipe ¢ fundamental para garantir que importantes

LAs serdo criadas no projeto.
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Apesar da reunido ser o ponto central para a gestio das LAs, percebeu-se que ha
trés grandes etapas do ciclo de vida das ligdes aprendidas: (a) definicio das LAs; (b)

monitoracio das LAs; e, (¢) final das LAs. Cada uma dessas fases serd apresenta a segui.

4.3.2.1.  Etapa I: Defini¢io das Li¢6es Aprendidas
Observou-se que hid duas formas de iniciar a definicdo das licdes: identifica¢do

prévia e identificagdo durante a reunido.

Durante a identificagdo prévia de ligdes aprendidas cada colaborador define
suas licdes aprendidas antes da reunido de LAs. Contudo, o lider é sempre responsavel por
lembrar a equipe de desenvolvimento a respeito desta atividade. Ha colaboradores que
anotam no mesmo instante que a possivel licio aprendida ocorre durante o sprint e ha
colaboradores que reservam algum tempo momentos antes da reunido para fazer o

levantamento das possiveis licdes aprendidas.

“E no decorrer no projeto que nds fagemos a identificagio, as licoes aprendidas sao
levantadas e discutidas no final de cada ciclo. Cada pessoa é responsdvel por seu controle

R3]

didgrio, que seja, ‘O! Acontecen tal coisa, entdo en ja vou anotar como licdo aprendida
Entrevistado 9.

Essa definicio prévia também pode ser uma estratégia utilizada para expor os
problemas da equipe. Alguns colaboradores nio se sentem a vontade para falar
abertamente sobre determinados problemas do projeto ou equipe. Nestes casos as licGes
aprendidas sio levantadas de forma andénima e somente o lider do projeto tem
conhecimento sobre quem propds cada licdo aprendida. Essa de estratégia também ¢é
utilizada para equipes novas, onde ainda niao se percebe um grande envolvimento da
equipe, onde também pode haver certo receio no relato das licbes aprendidas. A seguir, a

citaciao do Entrevistado 11 expressa a questio relatada.

“(..) quando comecamos [a fazer] as ligoes aprendidas, o pessoal era meio acanbado.
Entdo ndo mostravamos o nome de quem era o autor da licdo aprendida, tinha na
Planilha, mas nao exibia para todo mundo na hora da rennido. Entdo todo mundo ficava
meio caladp (...)” - Entrevistado 11.

As entrevistas permitiram identificar um ponto que ndo foi possivel obter com as
observagoes: quais momentos do sprint os colaboradores levantam as ligdes aprendidas.
Pelas respostas dos colaboradores percebeu-se que nio ha um consenso sobre quando

levantar as lices.
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“(...) INGs registramos no final [do ciclo], mas en tenho o costume de quando en vejo algo
acontecendo que ndo estd legal, en anoto (...) Entdo quando eu vou preencher |a planilhal
eu ja lembro de onde esta” - Entrevistado 11

“IA identificagao] ¢ a qualgquer momento. Depende do que estd desenvolvendo (...) ¢ do
time também” - Entrevistado 4

Apbs esse registro prévio das licdes aprendidas, os colaboradores enviam as
planilhas para os lideres. Ao iniciar a reunido, o lider consolida todas as licdes aprendidas

definidas pela equipe.

Na identificagdo das LAs durante a reunido, a segunda forma de definicao ¢é
semelhante ao primeiro tipo, com a diferenca que as licdes aprendidas eram pensadas e
definidas durante a condugao da reunido. Este tipo de abordagem poderia fazer com que
algumas li¢des que ocorreram durante a execugdo do projeto fossem esquecidas. Além

disso, esta forma fazia com que a reunido demorasse mais tempo que o normal.

Durante as observagdes notou-se uma maior interacio entre os colaboradores
quando as ligdes aprendidas foram definidas antes da reunido. Quando as licdes eram
definidas durante a reunido, nem todos os colaboradores participavam contribuindo com

uma adequada definicdo das licdes aprendidas. A citagdo a seguir corrobora as observagdes.

“..Porque deixar para fazer em cima da hora, ¢ aquele fato de que a pessoa ndo vai
lembrar. Entao licoes que poderiam ser coletas com antecedéncia deixcaram de  ser
aprendidas on esquecidas. I coletar antes, tem o ganho do tempo da reunido que ji sobra
mais tempo para discutir do que para anotar.” - Entrevistado 7

Conforme foi descrito, a equipe de desenvolvimento é responsavel por definir
todas as licbes aprendidas. Logo, necessita-se de um comprometimento da equipe e de um

consenso de todos os participantes em relacdo as licdes aprendidas que estio sendo

definidas.

As licées aprendidas definidas sdo classificadas em duas categorias: “funcionou
bem” e “precisa ser melhorado”. As LLAs do tipo “funcionou bem” estdo relacionadas a
qualquer questdo ou evento que tenha funcionado bem durante a execugio do ultimo sprint.
Normalmente, esse tipo de li¢do estd relacionado a alguma nova abordagem, nova forma de
realizar determinada atividade, algo que funcionou de forma positiva no sprint. O objetivo
dessas LAs ¢ agregar algo a produtividade dos colaboradores. Por exemplo: “Utilizar o

Sframework XYZ auxiliou no aumento da produtividade dos desenvolvedores”.
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As LAs do tipo “precisa ser melhorado” relatam algo que ndo funcionou de forma
adequada no ultimo sprint. O objetivo dessa licdo é fazer com que algo seja melhorado nos
proximos sprints. Ligoes do tipo “precisa ser melhorado” sao relatadas de forma delicada,
pois neste momento, podem-se expor problemas de relacionamentos das equipes ou algo
negativo de algum membro do projeto que precisa ser melhorado. Além disso, também sdo
relatadas falhas no software ou no processo de desenvolvimento. Em resumo, elas estdo
relacionadas as questdes que podem afetar negativamente o desenvolvimento de software.
Ao ser questionado sobre qual tipo de licdo ¢ mais interessante para o projeto, o

colaborador respondeu:

“Agquelas que impactam no desenvolvimento (...), sao as que mais a gente tenta tomar
medidas” - Entrevistado 3

Essas medidas correspondem a um plano de acdo com a melhoria proposta,
definida inicialmente pelo colaborador que criou a ligao e, posteriormente, discutida com
toda a equipe. A verifica¢do se a acdo de melhoria proposta realmente auxiliou é verificada
na reunido de LA seguinte. Podem surgir alguns problemas durante a identificagdo de agbes
para as licoes aprendidas. Equipes inexperientes podem ter dificuldade para identificar

problemas e ac¢des:

“As vezes uma equipe menos inexperiente tem dificuldades para identificar agies ¢ para
identificar inclusive problemas. E até dificuldade para falar também. Muitas vezes é uma
equipe nova que ndao se conbece fanto, e tém algum receio de falar certas coisas.” —
Entrevistado 1

Os dois tipos de ligdes aprendidas sdo importantes para o projeto. Elas expdem
pontos de vista das equipes dos projetos sobre questdes que podem afetar (positivamente
ou negativamente) todo o desenvolvimento do projeto. Os colaboradores registram a licao
aprendida em uma planilha padronizada pela organizacio. B possivel registrar licdes
aprendidas relativas a diversas etapas do desenvolvimento, incluindo: tecnologias, definicao
de estimativas, planejamento e gerenciamento do projeto, tratamento dos requisitos. A

citacdo a seguir ilustra a definicdo dos tipos de li¢des apresentadas pelos colaboradores.

“llicoes aprendidas] sdo todas as questies em que vocé pode utilizar para melhorar o
desenvolvimento do projeto ou para manter alguma coisa que jd esteja funcionando (...)" -
Entrevistado 1

Em relagdo ao detalhamento das li¢des aprendidas, verificou-se que normalmente,

as licoes identificadas possuem as mesmas informagoes, diferenciando-se apenas no
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detalhamento de cada informagao. Isso se deve ao fato de todas as equipes seguirem o

modelo fornecido pelo grupo de garantia da qualidade.

“Em relagdo as licoes aprendidas que sio definidas, vocé consegue ver algnma diferenca?
Nao. Acho que nao. Nao tem muito como fugir da forma. — Entrevistado 8.

Independente do seu tipo, uma licio aprendida contém as seguintes informagdes:

e Ciclo: indicacio sobre qual ciclo/sprint que a licio aprendida foi registrada;

e Hscopo: indicagio sobre o contexto ao qual a licio aprendida pertence, por
exemplo: comprometimentos, estimativas, gerenciamento, requisitos, testes e
qualidade;

e Avaliacdo: definicdo a respeito do tipo de li¢do aprendida “funcionou bem” ou
“precisa ser melhorado”;

e Descricdo: detalhamento da licio aprendida, necessario para que seja reutilizada
posteriormente;

e Autor: colaborador que definiu a licdo aprendida.

Caso a lico aprendida seja do tipo “precisa ser melhorado”, o autor deve fornecer
uma versio inicial do plano de agdo para aquela licio. Esse plano de agdo ¢é discutido e

validado com todos os membros da equipe. Os dados para este plano de a¢do sio:

e O que pode ser feito?: definicdo o que pode ser feito para a questdo que precisa ser
melhorada;

e Quando?: definicio do clico/sprint em que o plano de a¢do serd executado;

e Responsavel: colaborador responsavel por executar o plano de agio;

e Status: situagdo a respeito da execu¢do do plano de agdo, os status podem ser:
concluida, pendente ou repetida;

e Acio Eficaz: para o status do tipo concluido, define-se se acio foi eficaz ou nao.

Um exemplo deste tipo de licio aprendida é: “Melhorar a comunica¢do com o
cliente, assim como fazer registros dessas comunica¢des”. Uma possivel acdo definida para
esta licdo é: “Apresentar para o cliente o plano de comunicacSes. Isso serd realizado a partir

da proxima visita. O responsavel por essa agdo serd o lider do projeto”.

O final da etapa de definicio das licdes aprendidas se da quando todos os

colaboradores discutem e analisam todas as licoes aprendidas. Em seguida, as LLAs seguem
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para a etapa de manutencao. Nesta etapa, somente as licGes aprendidas do tipo “precisa ser

melhorado” saio monitoradas.

4.3.2.2.  Etapa 2: Monitoramento das Li¢oes Aprendidas
Observou-se que as licdes do tipo “funcionou bem” nido sio verificadas

novamente, pois sao questdes que funcionaram adequadamente e nio foram criados planos
de acdo. Um colaborador foi questionado a respeito do tratamento das licSes aprendidas

apos as reunioes.

"= O que vocé fag com essas liges depois de uma reuniao aprendida?

- Os pontos que funcionaram bem, nada. Os que precisam ser melborados, nds tentamos
seguir as agoes (...) na prixima reunido, nds verificamos se |a acao] foi eficaz ou nao." -
Entrevistado 4

Os colaboradores partem do principio que o conhecimento das LAs “funcionou
bem” ja esta inserido na cultura dos colaboradores. Desta forma, essas licGes nao precisam
ser verificadas nos préximos ciclos. Isso pode ocasionar a perda de conhecimento relevante

do projeto, uma vez que elas nao sao mais verificadas durante a execugio do projeto.

“(..) Por que gquando funciona bem ja é uma coisa que as pessoas jd vieram fazendo nos
ciclos, entdo ji ¢ um conbecimento que jd fica para pessoa.” — Entrevistado 1
“Normalmente algo que entra como funcionon bem, ¢é algo que jd entron na cultura da
equipe, entio ¢ algo que tende a permanecer nos proximos ciclos.” — Entrevistado 8

Contudo vale ressaltar que um colaborador pode registrar uma licdo aprendida do
tipo “funcionou bem” e que ela tenha funcionado na realizacio em suas atividades
especificas. Ela, ndo necessariamente, estara inserida na cultura da equipe, mas sim de um

colaborador especifico.

Como essa etapa de monitoragido ocorre somente para as licoes aprendidas do tipo
“precisa ser melhorado”. Nela sio verificados os planos de acdo que foram gerados. A
etapa ocorre tanto durante as reunides de licGes aprendidas quanto durante a execucdo dos
ciclos/ sprints. Contudo, ndo ha um consenso sobte como essas licdes sao monitoradas, pois
o processo de desenvolvimento da organizagdo nio descreve como as LAs devem ser
tratadas durante a execuc¢do dos ciclos. Desta forma, a monitoracio durante os
ciclos/ sprints sdo realizados de maneira informal. As citagdes a seguir apresentam exemplos

do monitoramento das licoes.
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“Depois da reunido de licao aprendida, a gente conversa informalmente ¢ a gente tenta
melhorar, a gente fenta aplicar o que precisa ser melborado ali como sugestdo.” -
Entrevistado 6

“ () Tem algum momento especifico que vocé vai lembrar os colaboradores sobre que o tem
que ser feito [apds a definicao das ligoes]?

- Na reuniao didria” - Entrevistado 3

A responsabilidade maior pelo monitoramento das li¢coes aprendidas é do lider de
projeto. O lider vai lembrar os colaboradores da necessidade de monitoramento das licoes
aprendidas. Em determinados projetos, os lideres pedem para os colaboradores fazerem a
impressao das licoes aprendidas ou deixa-las destacadas na darea de trabalho dos

computadores.

Nas reunibes de li¢des aprendidas seguintes, os colaboradores analisam as li¢des
que possuem agdo pendente e verificam a eficacia da agdo. Uma acdo foi eficaz quando o
problema foi resolvido, quando algum aspecto precisava ser melhorado e foi, de fato,
melhorado. Além disso, os colaboradores afirmaram que uma agdo ¢é eficaz quando é
possivel aumentar a produtividade do colaborador/equipe. Para avaliar a eficicia de uma
acdo, deve-se levar em consideracdo a opinido de todos os colaboradores. As citagdes a

seguir exemplificam a questdo da eficacia de uma ac¢do da licio aprendida.

“ I guando nma agao ¢ eficaz?
- Qnando a gente consegue resolver o problema. Quando a gente consegue focar e resolver o

)

problema e anmentar produtividade da equipe, se for o caso. ”— Entrevistado 1.

“No priximo ciclo aquela agao nao ocorren mais, aquilo resolven, entdo ok. Aquilo ‘entrou
no sangne’.” - Entrevistado 11.

Como forma de alcancar a eficicia das acoes criadas, lideres buscam incentivar os
colaboradores através de recompensas para quem conseguir executar a acio de uma
determinada licdo aprendida ou transformar a agdo de uma licdo aprendida em uma

atividade do ciclo de desenvolvimento. Desta forma, a a¢do entra no cronograma do ciclo.

Em algumas situagdes, ao analisar as a¢Oes pendentes, verifica-se que elas nio

haviam sido eficazes. Esta analise permitiu identificar os seguintes motivos:

e THinalizacdo do projeto: ao final do projeto, percebeu-se que nio foi possivel

melhorar a determinada questio, isso fez com que a situagdo da agdo fosse ineficaz;
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e Relacionamento do projeto com a licio aprendida deixou de existir: decisoes do
projeto fizeram com que a licao aprendida nao fosse mais necessaria, como uma
mudanca de tecnologia, por exemplo;

e Propdsito da acio/licio aprendida ndo esta claro: as descticdes nio possuem
detalhes suficientes para fechar a licdo. Isso pode ocasionar uma substituicao de
ac¢ao;

e AcOes tomadas erroneamente: uma acdo foi tomada devido ao um mal
entendimento do problema descrito na licdo aprendida;

e TFalta de comprometimento da equipe com a realizacio da a¢do: uma a¢io nao foi
executada por algum colaborador. Normalmente, isso ocorre devido a falta de

tempo da equipe.

Nesta etapa, percebe-se que somente as licbes do tipo “precisa ser melhorado”
possuem um papel maior neste ciclo de vida. Foi afirmado por alguns colaboradores que as
licoes do tipo “funcionou bem” ficam disponibilizadas para que os colaboradores tenham
acesso. Contudo, ndo foi possivel verificar que essas licbes eram realmente consultadas
pelos colaboradores no decorrer do projeto. A seguir ¢ apresentada a tltima etapa do ciclo

de vida das li¢des aprendidas.

4.3.2.3.  Etapa 3: Finalizagio das Li¢coes Aprendidas
Quando uma acdo de uma licdo aprendida do tipo “precisa ser melhorado” foi

analisada como eficaz, o lider altera a situagdo da acdo para concluida. A partir deste
momento, a ligdo ndo ¢ monitorada, contudo permanece disponivel para a equipe. Quando
uma acdo ¢é considerada ineficaz, novas a¢bes devem ser identificadas, visando sanar o

problema.

Caso a agdo nio tenha sido eficaz, mas o problema nio voltou a ocorrer ou por
outra razao, aquela acdo deixou de ser analisada, o lider realiza o cancelamento da licao
aprendida, de acordo com os motivos apresentados na fase de monitoramento. Contudo, é
importante ressaltar que esses motivos para o cancelamento nio sio registrados na planilha
de li¢oes aprendidas. Os colaboradores afirmaram que ao finalizar o projeto, as LAs com

acoes pendentes também eram “finalizadas”, mesmo que nio tivessem sido concluidas.

Ainda ao finalizar o projeto, as licGes aprendidas sio “congeladas” pela equipe de
tecnologia da informacdo da organizacio. Além disso, os colaboradores perdem o acesso as

pastas do projeto, onde estdo inseridas as planilhas de LAs.
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“O projeto acaba ¢ aquela planilha de licoes aprendidas morre ali, naguele projero.” —
Entrevistado 11

Além da andlise das etapas do ciclo de vida das li¢bes aprendidas, foi possivel

identificar outros fatores também que sio apresentados a seguir.

4.3.2.4.  Compartilhamento das Li¢ées Aprendidas
Neste estudo, observou-se que ha muita captura e um constante compartilhamento

de conhecimento dentro dos projetos. Esse compartilhamento ocotrre através da discussio
de Conhecimento Tacito dos colaboradores. A organizacio também prevé um meio de
compartilhamento desse conhecimento entre os membros de uma equipe, através da
planilha de licoes aprendidas. O Conhecimento Explicito esta disponivel através das licoes
aprendidas descritas na planilha, porém nio houve relatos ou observagdes que confirmem a
consulta da planilha. Os colaboradores afirmam que elas ficam disponibilizadas para

posterior consulta.

“(..) nao ¢ necessirio a pessoa ficar verificando isso, mas que fica disponivel para os
integrantes olharem o tempo que for preciso.” — Entrevistado 1

Alguns colaboradores relataram a utiliza¢do de algumas licdes aprendidas feitas por
colaboradores de outras equipes. Essa utilizacdo pode proporcionar o compartilhamento e

aprendizagem de determinadas praticas.

“Na ferramenta, no kanban, vocé pode atribuir cores para as tarefas. (...) Na hora de
visnalizar ja fica mais ficil. E eles [uma equipe] adotaram isso e foi em uma ligao
aprendida deles. En os vi usando (...) Eu peguei isso ¢ repassei para outros projetos que
utilizam a ferramenta, como uma boa pratica.” - Entrevistado 11

Apesar de o processo da organizacdo apoiar apenas o compartilhamento do
conhecimento dentro da equipe, percebeu-se que ha um compartilhamento entre equipes.
Esse tipo de compartilhamento foi informado pelo colaborador que esta hierarquicamente
acima de duas ou mais equipes. Normalmente os colaboradores com cargos supetiores nao
participam de reunides de licoes aprendidas, porém tem acesso as licdes criadas. Desta
forma, ao verificar que uma li¢do aprendida pode ser aplicada em outros projetos, este
colaborador repassou a licio aprendida, através de comunicac¢io pessoal. Cabe ressaltar que
cada equipe tem acesso somente as licdes aprendidas criadas em seu projeto. Informagoes
semelhantes foram obtidas por colaboradores que ja participaram de véarios projetos na

organiza¢do desempenhando papéis de lideranca.
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Apesar de todo esse processo ser feito informalmente, verifica-se a necessidade da
criagao de uma estratégia que permita o compartilhamento das LAs por toda a organizagao.
O objetivo desse compartilhamento podera facilitar a utilizagado do conhecimento contigo
em determinadas LAs por outras equipes de desenvolvimento, evitar que 0s mesmos
problemas acontecam em outros projetos e ird diminuir o numero de li¢bes aprendidas

repetidas.

“(...) Essas lizoes aprendidas sio bem repetitivas. E normal de um projeto para outro, as
ligdes que nos primeiros ciclos vocé vé as mesmas ligoes aprendidas. Tipo, problemas com
estimativas, o pessoal estimando mal as tarefas, falba de comunicacdo, essas coisas que
podens melborar e sempre estio la” — Entrevistado 8.

Os colaboradores destacaram alguns tipos de licoes aprendidas que seriam

importantes de serem compartilhadas, sao elas:

e (Questdes sobre softwares que possuem a mesma estrutura;
¢ Questdes de comprometimento da equipe;
e Questdes de relacionamento com cliente;

e Questdes negativas (problemas) no projeto.

Uma forma de estimular o compartilhamento de li¢bes criadas por outras equipes é
através da criagdo de uma infraestrutura que permita a dissemina¢do do conhecimento.
Com isto, também se pode evitar a cria¢ido de licoes aprendidas repetidas. Um colaborador
afirmou que um repositorio esta sendo criado para esta finalidade. Porém, é necessario
verificar se este repositdrio vai ser suficiente para disseminar o conhecimento, uma vez que
nao foi verificada a utilizacdao da planilha nos projetos. Desta forma, é necessario analisar
formas de estimular a consulta e uso do conhecimento e tornar isso parte da cultura

organizacional.

4.3.2.5.  Obtengio de conhecimentos necessdrios a execugdo da reuniio de
ligées aprendidas
Além do ciclo de vida das li¢bes aprendidas, buscou-se analisar como os

colaboradotres obtiveram os conhecimentos necessirios a conduc¢do de uma reunido de
licoes aprendidas. Esse aspecto ¢é importante para que novos colaboradores possam
contribuir positivamente, o mais rapido possivel ao se integrar na equipe de
desenvolvimento. A seguir sio apresentadas as formas de aprendizagem utilizadas pela

organizagao:
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e Aprendizagem por treinamentos/cursos: Ao entrar na organizacio, o colaborador
recebe diversos treinamentos sobre como o processo de desenvolvimento ¢é
executado, incluindo as reunides de projeto, como as reunides de licbes aprendidas;

e Aprendizagem por observaces: Mesmo apods os treinamentos, os colaboradores
afirmaram que foi necessirio observar como outros colaboradores realizavam a
atividade de identificar as ligdes aprendidas para entdo comecar a criar as suas
préprias ligdes;

e Aprendizagem por instrucoes do lider: O lider do projeto encaminhava um e-mail
com um roteiro sobre como as li¢gbes aprendidas para o projeto deveriam ser
identificadas;

o Aprendizagem ad-hoc pela Wiki\intranet: A organizacio mantém uma Wiki contendo
0 passo a passo para execu¢ao da reunido de licoes aprendidas, além disso, todo o

processo de conducio dessas reunides esta descrito na ntranet da organizacio.

Observou-se que apesar dos cursos e ferramentas disponibilizadas com
conhecimento necessario para execugao, os colaboradores realmente aprendiam a executar
as atividades das reunides de licdes aprendidas quando observavam e colocavam em pratica

a criacdo dessas licoes.

Na proxima secdo sdo apresentados os resultados da segunda investigacdo da
pratica. Nesta segunda investigaciao, buscou-se analisar a transferéncia de conhecimento do

colaborador experiente para os colaboradores novatos.

4.4. Investigagdo da pratica 02: Analise da Transferéncia de
Conhecimento para Colaboradores Novatos

Profissionais que trabalham na inddstria de software precisam ganhar
conhecimento para conseguir desempenhar suas atividades de desenvolvimento com
sucesso. Adicionalmente, para colaboradores novatos o conhecimento necessario para o
desenvolvimento de suas atividades ¢ ainda mais primordial. A transferéncia de
conhecimento para colaboradores novatos precisa ser realizada de forma rapida e efetiva
para facilitar a execuc¢do do processo de desenvolvimento. Segundo Joshi e a/. (2004), a
transferéncia ocorre quando o conhecimento passa de uma entidade (por exemplo, um

individuo) para outra.
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Colaboradores novatos geralmente recebem treinamentos ao ingressar em uma
nova organizacdo. Entretanto, modelos tradicionais de treinamento geralmente possuem
recursos limitados que podem ser insuficientes para garantir a aprendizagem dos
conhecimentos necessarios (Wang ¢z al., 2011). Essa questio pode ser mais critica quando
as organizagoes precisam treinar e transferir conhecimentos organizacionais basicos para os

colaboradores novatos.

Entender o processo de transferéncia de conhecimento pode auxiliar a melhorar a
execucdo de determinados treinamentos e atividades de educagdo em outros projetos reais
de software. A anilise deste caso é importante para a verificacdo de questdes que possam
influenciar a transferéncia de conhecimento para colaboradores novatos no contexto de
Melhoria de Processo de Software. Além disso, essa andlise pode prover um ponto de vista

sobre como o conhecimento flui em organizagoes de software.

O caso abordado nesta investigagdo ¢ a transferéncia de conhecimento de
colaboradores experientes para colaboradores novatos. Focou-se na dupla de novos
colaboradores da organizacdo e o colaborador experiente que os auxiliava. A questio de

. . . - L .y .
pesquisa que norteia esta investigacdo 2 é: “Como ocorre a transferéncia do conbecimento sobre
processos de software e tecnologia para os colaboradores novatos?’. A Figura 4.10 apresenta a
sequéncia das atividades executadas nesta investigacdo. Os resultados desta investigacdo

foram publicados em Viana ez a/. (2014a).

= (]
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R ‘
Preparagdo do Execugdo da 1la. Transcrigdo e analise
Questionario entrevista da 1a. entrevista
=8,
Entrevistacom Adaptagdodo Entrevistacom

colaboradornovaton.1  Questiondrio colaborador novaton. 2

-

Transcrigdo e analise
qualitativa

Figura 4.10. Sequéncia de atividades realizadas nesta investigagdo
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Inicialmente, foi preparado um questionario com questdes abertas para entender o
ambiente organizacional e compartilhamento de conhecimento, conforme apresentado na

Tabela 4.5. Esse questionario foi aplicado na entrevista com o colaborador experiente.

Tabela 4.5 — Questionario utilizado na entrevista da Investigagiao 02 — colaborador experiente

Questdes
Como ¢ o dia a dia no projeto de desenvolvimento e trabalhando com os dois novatos?

Como vocé identifica importantes conhecimentos para serem compartilhados dentro do
projeto?

De que forma as coisas que vocé identifica no seu projeto sio compartilhadas com eles [os
novatos|? Existe algum momento no dia que vocé se reune com eles e mostra as atividades,
o que eles precisam aprender?

Quando vocé identifica que algo sobre o processo, tecnologias ou atividade deve ser passado
para os novatos ou para outros funcionarios, que informagoes vocé procura levantar?

Como é mantido o aprendizado desses novatos da organizagao?

Como vocé avalia o desempenho dos novatos do inicio das atividades até hoje?

Em relaciio ao conhecimento dos colaboradores na hora do contrato, o que vocés levam em
consideracio?

Quando surge uma duvida dos novatos que nem vocé sabe como responder, quais sio os
procedimentos?

De alguma forma, a organizacio realiza reuniGes para analisat os sucessos e/ou fracassos nos

projetos?

Vocé ja utilizou o conhecimento de alguma outra pessoa, nas suas atividades de
desenvolvimento?

Como ¢é essa consulta? O que vocé normalmente tenta absorver das pessoas que vocé
consulta?

Como vocés tratam o conhecimento de uma pessoa que saiu da empresa?

Apbs a execugdo da entrevista, realizou-se a transcri¢do e andlise dos dados com a
utiliza¢do de procedimentos de GT (Strauss e Corbin, 1998). Essa analise inicial auxiliou na
adaptacdo do questionario para buscar entender mais o contexto organizacional e buscar
analisar mais profundamente a perspectiva dos colaboradores novatos. Em seguida as
entrevistas com os colaboradores novatos foram executadas e analisadas qualitativamente.
Por fim, foram feitas as conclusdes do estudo de caso. O questionario aplicado nas

entrevistas com os colaboradores novatos é apresentado na Tabela 4.6.

Tabela 4.6 — Questionario utilizado nas entrevistas da Investigagio 02 — colaboradores novatos

Questdes
Como ¢ o dia a dia aqui na organiza¢do que vocé trabalha?

Como ¢ que vocé identifica importantes conhecimentos no projeto que podem ser
compattilhados?

Quando vocé precisa de algum conhecimento do sistema antigo ou algum conhecimento
novo, como vocé obtém esse conhecimento? Como vocé obtém conhecimento para
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Questdes

executar suas atividades?

Que tipo de conhecimento vocé ja obteve neste tempo que trabalha aqui?

De que forma o conhecimento é compattilhado nos projetos?

Existe alguma treunido ou algum momento onde eles passam algum conhecimento para
voces?

Ha registros do conhecimento que é passado para vocé?

Quando vocé identifica importantes conhecimentos do projeto, quais informacbes vocé
tenta levantar?

Como esse conhecimento pode te ajudar durante a execucio dos projetos de software?

Como ¢é que vocé sabe o0 que tem que fazer nas suas atividades diarias?

Vocé consegue petceber a sua diferenca entre quando vocé ingressou na organizagio e hoje?

4.4.1. Resultados Encontrados

Assim como ndo hd um processo de desenvolvimento de software padrio, ndo ha
uma maneira formal de compartilhamento de conhecimento na organizagio. O principal
meio de verificar como a transferéncia do conhecimento acontece na pratica é observando
esse processo entre os colaboradores experientes e novatos. Nota-se que os colaboradores
experientes possuem o comprometimento em compartilhar o conhecimento organizacional
com 0s novatos, pois os experientes acreditam que os novatos vao se tornar membros mais
experientes e capacitados no futuro. A Figura 4.11 apresenta a codifica¢ao axial desta

investigacao 2.
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enviadas por e-mail
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Figura 4.11. Representagio grafica da categoria "transferéncia de conhecimento para colaboradores
novatos”

Antes de comegar a desenvolver suas atividades na organizacdo, os novatos
participaram de diversos treinamentos que focam em linguagens de programacio, banco
de dados e no contexto de negdcio da empresa. Esses treinamentos sdo importantes para
que os novatos consigam se inserir nas atividades da organizacio e também por prover

habilidades basicas requeridas para as atividades a serem desempenhadas.
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Depois dos treinamentos, quando os novatos comec¢am a trabalhar, sdo passadas
novas atividades todos os dias. Essa passagem de atividades contém roteiros que eles tém
que seguir com o objetivo de obter sucesso nas suas atividades. Um colaborador experiente
envia essas atividades com os roteiros por e-mail, conforme apresentado na citagdo a

seguir.

“Nds ndo temos uma rotina bem definida, (...) Eu determinei para os novatos tudo o que
eles precisam fazer |as atividades dos projetos]. Além disso, eu don roteiros sobre o que eles
precisam fazer. A tarde, depois do almogo, en converso com eles novamente e en verifico se
eles tém alguma divida e assim confinua |até eles terminarem as atividades]” —
Colaborador experiente.

“Bu chego ¢ vejo men e-mail, pois o colaborador experiente que manda as minhas
atividades. Entdo, se tem alguma coisa para eu fazer, en comego a fazer. Eu vou fagendo
as minbas atividades de acordo com as instrugoes que ele me passa. Se en tiver alguma
divida, eu tiro com ele.” — Colaborador novato 2.

Durante o estudo, notou-se que os e-mails continham muitas informagbes
(conhecimento) sobre as atividades organizacionais, como fun¢des do sistema que
descreviam rotinas da agéncia aduaneira. Adicionalmente, observou-se que o conhecimento
detalhado era compartilhado de acordo com as necessidades da organizacio e isso era feito

face a face.

“ Como vocé compartilha conbecimentos relevantes entre a equipe do projeto?

- Eu acho que ¢ quando vai surgindo as demandas, né? Por exemplo, uma fungao nova que
deve ser desenvolvida, o colaborador experiente diz, ‘isso daqui a gente faz assim, por que o
[framework foi definido assim tempos atras’. O colaborador experiente vai explicando como
0 framework funciona. Entdo é mais um conbecimento tacito mesmo.” — Colaborador
Novato 1.

Outra forma de obter conhecimento é através de observagdes. Os colaboradores
novatos observam como outros membros da equipe executam suas atividades. Além disso,
cles percebem como o processo de negdcio ocorre na organizacio. Desta forma eles

adquirem Conhecimento Ti4cito.

“~ Como vocé obtém esse conhecimento?

- Da empresa foi mais observando mesmo, a atnagio e analisando o que cada parte do
software faz. Em relagdo a programagao, eu observo o cddigo fonte também” —
Colaborador Novato 2.

Notou-se que o colaborador experiente dava um roteiro das atividades bem

detalhado, pois ele nio confiava completamente no desempenho e capacidade dos novatos.
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Adicionalmente, os resultados mostram que os colaboradores novatos adquirem mais
conhecimento quando eles executam as atividades por eles mesmos. Esse conhecimento é
relacionado a técnicas de programacio e dominio do negbcio da organizacio. Apesar de
informagoes iniciais serem providas, na maioria dos casos, era necessario procurar por

fontes de conhecimento adicionais para auxiliar no sucesso das atividades.

Os colaboradores novatos apontaram as seguintes fontes de conhecimento: (a)
internet; (b) intranet, (c) livros; (d) material dos treinamentos; (e) colaboradores experientes;
(f) cédigo-fonte. As citagbes seguintes apresentam exemplos dessas fontes de

conhecimento.

“Antes de perguntar de algném en tento resolver. Se en ndo souber, tento consultar alguma
coisa que en ja tenha construido. Geralmente a gente desenvolve, mas nao bota tudo na
cabeca. Mas se en nao souber, em segundo lugar, procuro na internet. Quer queria quer
ndo, a internet estd ai ¢ ajuda bastante. Em terceiro lugar, peco ajuda deles [colaboradores
experientes].” — Colaborador Novato 1.

“(..) O software contem fungoes similares que eu uso como exemplo. Entao, eu desenvolvo
baseado no que ja tem no sistema (..). Se en tenbo dividas, en pergunto para ele
[colaborador experiente] também (..) INGs temos livros de CH que mostra alguns
exemplos.” — Colaborador Novato 2.

Os participantes informaram sobre outra fonte de conhecimento: a documentagao
do software. O colaborador experiente informou que os novatos tinham conhecimento
sobre essa documentacdo. Contudo, essa documentacio estd desatualizada e os novatos a

desconsideraram durante as entrevistas.

Durante a execugio das atividades, os novatos pedem ajuda aos colaboradores mais
experientes da equipe. Notou-se que todos os colaboradores ficam no mesmo espago
fisico. Isso pode ter facilitado a interacdo face a face. Contudo, ndo ha registros sobre a
transferéncia de conhecimento. Desta forma, os gerentes de projeto nio tém como saber se

o conhecimento foi realmente transferido.

O uso do cédigo-fonte como uma fonte de conhecimento é possivel devido a
padronizacdo organizacional de codificagdo. Essa padronizagdo recomenda a criacio de
comentarios relevantes no coédigo-fonte. Desta forma, percebe-se que a padronizacio do
cédigo é muito importante, pois ajuda a manter o conhecimento sobre o software quando

algum membro sai da organizacao, por exemplo.

“Frequentemente, nds criamos comentirios no codigo-fonte. INds excplicamos o cddigo passo a
passo. A organizacdo tem um padrio para o desenvolvimento do software. Qualguer nm
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qgue conbece 0 padrao, chega, I ¢ jd sabe. Facilita muito esse padrio.” — Colaborador
Experiente.

Um novato destacou que algumas fontes de conhecimento sio menos usadas
conforme o tempo, elas sio os livros e a internet. A fonte de conhecimento mais comum ¢é

realmente os colaboradores mais experientes.

Em relagdo a avaliagio do conhecimento obtido pelos colaboradores novatos, o
colaborador experiente descreve que avalia informalmente através da observacao da
qualidade das entregas das atividades. Essa avaliacdo auxilia o colaborador experiente a
aumentar a complexidade das atividades repassadas aos novatos. Esse aumento de
complexidade garante que os novatos vao estar constantemente adquirindo novos
conhecimentos e ganhando experiéncia adicional sobre o software e o modelo de negécios
organizacional. Durante a realizacdo da analise desses resultados, notaram-se alguns
aspectos que podem influenciar o compartilhamento do conhecimento. A Tabela 4.7.

apresenta esses aspectos e sua descri¢ao.

Tabela 4.7. Aspectos identificados que influenciam a transferéncia do conhecimento

Aspecto Observagoes

Padronizagio do A padronizac¢io do cédigo facilita o entendimento sobre as

codigo funcionalidades do software. O padrio de codificagio inclui
comentarios. Quando outros colaboradores precisam saber
sobre o software, eles podem consultar o cédigo-fonte.

Treinamento Inicial O treinamento auxilia os novatos a ganharem conhecimento

2 sobre o processo de negdcio e das tecnologias utilizadas pela
:E organizacio.

2 | Pro-atividade de Esse comportamento dos novatos faz com que os colaboradotes
~ Aprendizagem mals experientes nido percam tempo sempre esperando pelo
g suporte dos colaboradores mais experientes.

é; Ambiente A otganizacio permite a troca de conhecimento por que todos
< organizacional os colaboradores estio alocados na mesma sala e os expetientes

estdo sempre disponiveis para auxiliar os novatos.

Aprender na pratica A organizagdo motiva os seus colaboradores a fazerem as
atividades, mesmo que facam de maneira incorreta. E
importante para eles realizarem as atividades por eles mesmos
sem ajuda inicial.

Falta de tempo para Os colaboradores experientes ndo tem tempo para atualizar a

8 | atualizar a documentacio do software e isso pode ser a razdo pela falta de

é documentacio do utilizagio como meio de consulta pelos novatos.

%ﬁ software

% | Falta de transferéncia | Como ndo ha compartilhamento de conhecimento entre os

S | de informacio entre colaboradores experientes, alguma importante informacio pode

:%‘ os colaboradores ser perdida e nio ser repassada também para os colaboradores
experientes novatos.
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4.4.2. Comparagio dos resultados com o ciclo de Nonaka e Takeuchi (1995).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1995), a interacdo entre o Conhecimento
Tacito e Explicito cria o modelo SECI (Socializagio, Externalizacio, Combina¢io e
Internalizacdo). No Capitulo 2 foi descrito mais detalhes sobre o modelo SECI. A Figura
4.12 apresenta uma comparacio do tratamento do conhecimento na organizacio com 0s

processos apresentados no modelo SECI.

Todos os colaboradores

O3 E ST (BTG estdo no mesmo espago E-mails detalhados sé@o
compartilham fisico enviados para os novatos
conhecimentoface a face Didlogo
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Figura 4.12. Resultados da Investigagido 2 e o Modelo SECI

O processo de socializagdo ¢é enfatizado devido as caracteristicas da organizagio
apresentadas anteriormente, eles estdo no mesmo local e os novatos podem falar com os
colaboradores experientes sempre. Pode-se afirmar que a organizacio converte
Conhecimento Tacito para Conhecimento Explicito através do e-mail detalhado sobre as
atividades e o cédigo-fonte comentado auxilia a explicitar conhecimentos relevantes sobre
o software. Em relacio ao processo de internalizacio, os novatos recebem toda a
explicagdo das atividades por e-mail. Eles podem consultar cédigos-fonte similares, a
intranet, livros e a internet. Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam que o Conhecimento
Explicito é compartilhado em toda a organizagiao e que é convertido em Conhecimento

Tacito pelos individuos. Essa conversio de conhecimento esta relacionada ao aprender na
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pratica. Desta forma, observa-se que quando os novatos terminam de fazer suas atividades,
eles podem ter aprendido alguma coisa nova. Por fim, notou-se que os resultados nio

permitiram identificar nenhuma atividade relacionada ao processo de combinagio.

A seguir é apresentada a terceira investigacao realizada com o objetivo de analisar a

criagdo e perda de conhecimento em uma organizagao de software.

4.5. Investigagdo da pratica 03: Criagdo e Perda de Conhecimento em
uma Organizagao de Software

A criagido e a disseminacdo do conhecimento nas organiza¢des de software
requerem um comprometimento dos colaboradores e uma cultura organizacional que seja
favoravel as atividades de criagdo e disseminacdo de conhecimento (Sundaresan e Zuopeng,
2004). A falta de disseminacdo de conhecimento pode causar eventuais perdas de
informac¢io. Mendonga ¢ a/. (2001) afirmam que a perda de conhecimento pode ocorrer
devido as seguintes razdes: (1) colaboradores que saem da organizacio; (2) solugdes que
sdo esquecidas; (3) falta de documentacao das solugdes ou, quando sio documentadas, elas
nao sio distribuidas de maneira adequada; e, (4) evolucbes tecnoldgicas constantes,
causando problemas severos para as organiza¢des. Mitchell e Seaman (2012) corroboram
que problemas com armazenamento e recuperagao de informagdes dos projetos causam
obstaculos com o fluxo de conhecimento. Desta forma, verifica-se a importancia de

analisar os ambientes de desenvolvimento de software.

Essa investigacdo busca verificar como o conhecimento sobre a execugio dos
processos e projetos é criado e perdido em organizagGes de software. Esse tipo de analise é
importante, pois as organiza¢oes de software almejam reter, a0 maximo, o conhecimento
criado em seus projetos de software assim como evitar retrabalho e quedas de
desempenho. A questio de pesquisa que norteia esta investigacao & “Como o conbecimento
sobre a execugao de processos e projetos ¢ criado e perdido na organizacio de software?”. Para auxiliar a
responder esta pergunta foi definido um questionario que foi utilizado nas entrevistas dessa

investigacdo. A Tabela 4.8 apresenta o questionario de questdes utilizadas.

Tabela 4.8. Questionario utilizado nas entrevistas da Investigacio 03

Questdes

Fale-me um pouco como é seu o dia a dia de trabalho aqui na organizacio [nome da organizagaol?
(Tentar identificar outras perguntas)

Pode me dar exemplos de conhecimentos vocé ja obteve neste tempo que trabalha aqui?

Durante a execugao do seu trabalho diario, quais conhecimentos sdo importantes?

Como vocé sabe o que tem que ser feito nas suas atividades didrias?
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Questdes

Se vocé tem uma atividade que nio sabe como executar, onde vocé obtém conhecimento para a
execucio de suas atividades? Como isto ¢ feitor Isto ocorre com frequéncia?

O conhecimento de uma ou mais pessoas é compartilhado aqui na sua organizacio? Em caso
afirmativo, como o compartilhamento é feito? Como vocé utiliza este conhecimento?

Existe alguma reunidio/momento onde o conhecimento é compartilhado? Fale-me sobre ele.

Como vocé identifica impottantes conhecimento/licoes aprendidas para serem compartilhadas
durante a execugio das atividades ou na organizagiao? Vocé classifica esse conhecimento de alguma
forma?

Como o conhecimento fica disponibilizado para os outros integrantes?

Quando vocé identifica conhecimento/li¢oes aprendidas que seriam relevantes para seus colegas?
Como vocé identifica isto: sozinho, em alguma reunido, etc? Que tipo de conhecimento vocé
acredita que ¢ importante?

Quais informagdes vocé tenta levantar de cada conhecimento/licio aprendida?

Vocé consulta esses conhecimentos/ligdes aprendidas mantidos pela organiza¢ior Se sim, quando
vocé consulta? Em quais situa¢oes? Com que frequéncia isto ocorre (1x por semana, 1x por més,
todo dia)? Se sim, quais os motivos que te levam a consultar um conhecimento/li¢do aprendida?

Vocé podetia me citar um exemplo em que foi necessaria a consulta de algum conhecimento/li¢io
aprendida? Ou ainda, qual a dltima vez em que vocé consultou conhecimentos/li¢ées aprendidas
mantidas pela organizagio?

Como vocé acredita que esses conhecimentos/li¢des aprendidas podem lhe ajudar durante o seu
trabalho?

Em sua opinido, existitia alguma outra forma que fizesse com que esses conhecimentos/licoes
aprendidas lhe ajudassem (ainda mais) durante o seu trabalho?

Como vocé trata os conhecimentos/ligoes aprendidas ao longo do seu trabalho?

O que ocotre com esses conhecimentos/licoes aprendidas quando suas atividades terminam?

Como a organizacio mantém esses conhecimentos depois que a atividade que a gerou acaba?

Ja ocorteu alguma coisa que vocé tenha pensado “isso vai me ajudat em outros trabalhos no
futuro™?

Existe algum conhecimento adquirido em alguma atividade que te auxiliou em outras atividades?
Poderia me dat um exemplo?

Como vocé aprendeu a executar as atividades da organizagiao? Pode citar um exemplo?

Vocé teve alguma dificuldade em executar as atividades do processo de desenvolvimento?

Como vocé trata a(s) dificuldade(s)?

O que vocé faz quando estd com duvida em relacio a execu¢do de alguma atividade do processo
de desenvolvimentor (Analisar se ele fala de “alguém” ou de alguma “fonte de conhecimento”)

Vocé teria alguma sugestdo de como melhorar a transmissio de conhecimento sobte o processo da
organizacio?

Ha iniciativas de aprendizagem/compartilhamento de conhecimento aqui na organizacio? Vocé
poderia me dizer quais sdo? Como elas ocortem? Quando elas ocorrem?

Que mecanismos vocé percebe que sdo utilizados para estimular a aprendizagem do processo de
desenvolvimento?

Vocé teria alguma sugestio para estimular o aprendizado das atividades do processo de
desenvolvimento?

Ha iniciativas de aprendizagem/compartilhamento de conhecimento aqui na organizacdo? Vocé
poderia me dizer quais sdo? Como elas ocorrem? Quando elas ocorrem?

Que mecanismos vocé percebe que sio utilizados pata estimular a aprendizagem do processo de
desenvolvimento?

Vocé teria alguma sugestdio para estimular o aprendizado das atividades do processo de
desenvolvimento?

Com quem ou onde vocé mais troca informacdes durante a execugdo do projeto? (Perguntar os
motivos)
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Assim, como das outras investigacdes foi realizada uma entrevista piloto para
verificar e adequar as questOes para esta investigagdo. Apds a realizagdo desta entrevista
piloto, o questionario foi adaptado e aplicado nas entrevistas com os demais colaboradores.

Os resultados desta investigagdo foram publicados em Viana e¢# a/. (2015).

4.5.1. Resultados Encontrados

Os resultados encontrados foram organizados em trés grandes categorias, sdo elas:
fontes gerais de conhecimento, framework arquitetural e licbes aprendidas. Além disso, essas
categorias contém dois tipos de conhecimento: técnico e de processo de software. O
conhecimento técnico estd relacionado as rotinas e componentes dos softwares
desenvolvidos, enquanto o conhecimento de processo estd relacionado as atividades do

processo de desenvolvimento de software.

4.5.1.1. Fontes gerais de conhecimento
As fontes gerais de conhecimento sio qualquer local onde os colaboradores podem

obter informag¢des que os ajudem a executar suas atividades. Essas fontes podem também
auxiliar no armazenamento do conhecimento que foi criado durante a execucdo do projeto
de software. As fontes de conhecimento possuem tanto conhecimento técnico quanto
conhecimento do processo de desenvolvimento de software. A Figura 4.13 apresenta as

fontes de conhecimento identificadas.

L% [CA] Fontes de
conhecimento {0-10}

/ “\\ .

'sa \
/ is a L% Wiki 3-7)
L% Colaboradores sa is a

Experientes {11-1} L% Cursos 3-1}

Cédigo-fonte {1-3} —
o BosF i R e

P4 Organizacional -
is associated with \ {2-1} Q RCpOSItolno de i} Tvros @1
» is associated with Projetos {1-1}

L% [CA) Framework
padrdo da empresa
{24} L% Conhecimento

legado através de

codigo fonte {1-1}

isa

&

Figura 4.13. Representagio grafica da categoria "Fontes de conhecimento"
Cursos e materiais escritos: nessa investigacio, livros foram considerados como
material escrito. Esses materiais escritos e os treinamentos proveem importantes conceitos

e conhecimentos bésicos das tecnologias utilizadas durante a execugdo das atividades de

desenvolvimento de software. Colaboradores internos ou consultores realizam os
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treinamentos. Esses treinamentos podem ser desenvolvidos para atender as necessidades
correntes de um projeto ou para preparar os colaboradores para executar papéis especificos
nos projetos que virdo. Alguns treinamentos podem ser conduzidos durante um evento
organizacional, conhecido como “Feature Friday”. Durante este evento, um conjunto de
colaboradores fazem apresentagdes sobre tecnologias ou resultados relevantes dos projetos.

As cita¢Oes a seguir apresentam exemplos dessas fontes de conhecimento.

“(..) Todo comego de ano nds temos a reunido com nosso Line Manager [gerente de linha]
que define como ‘td’ nossa carreira hoje e o que a gente define para o final do ano. Entao a
gente define algumas coisas, como no meu caso, e foco a minba carreira para esse lado de
gestdao. Entdo, o men line manager pode, partir do meu lado, ¢ ver treinamentos de coisas

, .

qgue possanm... é... me ajudar a alcangar men objetivo final, gue é continunar trabalbando com
gestao (...)"— Entrevistado 04.

“(..) O instituto temr uma grande vantagem que ele facilita muitas coisas pra ti, a aquisi¢do
de livros [material escrito], de teoria, até mesmo de cursos [treinamentos], entdo, vamos
dizer assim, na época gquando e entrei... é... o instituto adguirin alguns livros que e
precisei pra... (..) Entdo foi importante essa questao do apoio da empresa em si de ter
Jornecido o material diddtico pra... pra fazer todo esse desenvolvimento.”— Entrevistado
01.

“Um evento onde vocé pode apresentar seus projetos, conceitos e workshops. Eu acho gue o
obyjetivo ¢ excatamente esse, compartilhar conbecimento.” — Entrevistado 20.

Internet, Wiki, Forum/Blog Otrganizacional: Os colaboradores utilizam a
internet como fonte de conhecimentos importantes para auxiliar na execucdo de suas
atividades desde o momento em que eles sao contratados. O Férum e Blog organizacional
¢ a Wiki contém conhecimento sobre os produtos que foram desenvolvidos e questio em
desenvolvimento. A diferenga entre essas fontes de conhecimento esta na forma em que as
informagdes sio acessadas. O Forum/Blog organizacional pode ser acessado por qualquer
pessoa que possua acesso a internet, enquanto a Wiki sé pode ser acessada por
colaboradores dentro da organizagdo. A Wiki foi identificada como uma importante fonte
de conhecimento para colaboradores que procuram conhecimentos utilizados por
colaboradores que deixaram a organizagdo. Além disso, durante a analise dos dados foi
identificada uma variagdio com respeito a atividade de consulta da Wiki, pois alguns
colaboradores informaram que consultavam a Wiki, enquanto outros colaboradores
julgaram que nao consultavam a Wiki. As razoes para essa variancia ¢ que nao havia uma
notificagio de quando havia uma atualizacdo na Wiki e que alguns conteddos eram

superficiais. As citagdes a seguir ilustram essas fontes de conhecimento.
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“Tento logo ir na internet, em algnm grupo ou, no caso, na Wiki da organizagao (...)." -
Entrevistado 03.

“(..) Talvez por causa que eles nao sabem quais informagies estao sendo colocadas li
[Wiki]. (...) Eu tenho escrito artigos dentro da Wiki que muito pouca gente vé, pois eles
ndo sabem que en os cologuei ld. Nao ha nma disseminagao ou um esfor¢o para divulgar
os resultades.”— Entrevistado 14.

Colaboradores experientes: os colaboradores experientes sao uma fonte de
Conhecimento Técito. Quando ha questes relacionadas a determinadas tecnologias ou
atividades do processo de desenvolvimento de software, outros pesquisadores
frequentemente perguntam para os colaboradores mais experientes. O ambiente
organizacional pode ser um aspecto que influencia o compartilhamento do Conhecimento
Tacito entre os colaboradores, uma vez que eles trabalham todos no mesmo escritério. As
citagoes a seguir, das entrevistas 6 e 11, ilustram o compartilhamento de conhecimento.
Nio ha um consenso sobre quem deve ser contatado para obter conhecimento especifico.
Os colaboradores informaram que eles sabem quem sdo os especialistas da organizacdo de
acordo com o0s projetos anteriores ou eles perguntam de alguém da organizagdo quem sabe

o que.

“Ouestao: Quando vocé uma dificuldade emr algnma atividade, o que vocé faz? Resposta:
Eu procuro alguém que tenha mais experiéncia naguilo.”

“Se eu tenho alguma divida, en entro em contato com a pessoa que ¢ responsdvel por
determinado tipico. Normalmente, ¢ a pessoa que ¢ especialista naquele fdpico.”

Coédigo fonte: o cddigo fonte contém conhecimento técnico relacionado ao
desenvolvimento dos produtos da organizagao. Esses codigos fonte contém conhecimento
legado de outras equipes de desenvolvimento e do proprio cliente. Em determinados
projetos, uma grande quantidade de conhecimento esta contida no cédigo fonte. Esse
conhecimento ¢ incluido em um framework arquitetural. Esse framework ¢é descrito na

préxima categoria. A seguir sdo apresentadas citagdes para o coédigo fonte.

“(..) vocé trabalbou no projeto tal, vocé mexeu com SMS, vem tem o cddigo, sabe como ¢
qgue &, pois eu vou precisar fazer isso no men projeto também” — Entrevistado 10.

“Ele [gerente do projeto] me den o cddigo fonte. Entao, ele me explicou como funciona,
usando o cddigo de fonte” — Entrevistado 18.

Essas fontes de conhecimento apresentadas podem auxiliar as organizacdes a

obterem conhecimentos gerais sobre as tecnologias e as atividades de desenvolvimento de
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software. Colaboradores tem que usar as fontes de conhecimento de acordo com suas

necessidades.

4.5.1.2.  Framework Arquitetural
O gerente do projeto é, normalmente, responsavel por um conjunto de projetos

que possuem uma arquitetura de software similar. Desta forma, para diminuir o retrabalho,
conhecimento comum para os projetos de um mesmo gerente ¢ adicionado aos frameworks
arquiteturais. Esses frameworks sao criados para padronizar o desenvolvimento de
aplicativos e arquiteturas. A estrutura de padronizacio permite uma melhor compreensio
do conhecimento contido nesses frameworks. A Figura 4.14 apresenta a codificacdo axial

referente ao framework arquitetural.

L% [CA) Framework
padrdo da empresa
24}

is associated with f is associated with
is associated with
L% Framework/Platafo
: Troca de
rma comum ha ﬁ
varios projetos {2-2} conhecimento
L% Framework através de

contém pontos framework {1-2}

positivos de
projetos anteriores
{2-1}

is cause of

L% Crescimento da
conhecimento da
organizacdo {1-1}

Figura 4.14. Representagio grafica da categoria " Framework padrio da empresa"

Esses frameworks contém somente conhecimento técnico, sio eles: (1) o cédigo
fonte — permite que se tenham manutengdes constantes e ¢ uma fonte de conhecimento
técnico; (2) comentarios sobre as solugdes implementadas — permite que outros
colaboradores possam entender mais facilmente o cédigo reduzindo o impacto negativo no
desenvolvimento; e, (3) decisdes de arquitetura — registro das tomadas de decisao feitas
pelas equipes sobre a arquitetura do projeto. As citagdes a seguir descrevem a utilidade dos

[frameworks.

“IO framework] ¢ atualizado. Inclusive era o que en estava fazendo agora. Como nds
estamos num periodo que nao tem nenbum projeto aprovado, entdo como nao tem nenbhum
projeto aprovado, a gente acaba pegando esse tempinbo pra fazer essas melborias, gerar
documentagdo de framework. Eu estava justamente pegando nma coisa que foi bem feita
num projeto e tentando jogar isso pro framework.” — Entrevistado 3.

“(..) no comego do ano esse projeto comecon com vdrios projetinhos comecando de uma
Jorma. Ai acaba os ‘projetinhos’, sai wm intervalo para juntar, montar as coisas ao
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[framework e vamos pro proximo ciclo de projetos, que jd utiliza o que originou de ld.
Chegamos ao final do ano com um framework bem robusto, armazenado no nosso
repositdrio.” — Entrevistado 4.

Os frameworks arquiteturais podem também auxiliar em equipes de desenvolvimento
distribuidas. Em determinadas situa¢des, o cliente possui um framework arquitetural inicial
de um projeto. Esse framework contém cbédigos fonte que serdo necessarios para o

desenvolvimento do novo projeto.

“Eu trabalbei num projeto que eles tipo fizeram... era agui em Manans ¢ um pessoal em
Boston, entio a gente... eles mandavam nm cddigo para a gente, o framework jdi que eles
Sfizeram ld. A gente tinha que entender ¢ usar o que eles ji tinbam comegado.” —
Entrevistado 2.

4.5.1.3.  Ligées aprendidas

A Figura 415 apresenta a representacdo grafica da categoria reunibes de

retrospectiva. Essa categoria apresenta conceitos de definicdo das licdes aprendidas.
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Figura 4.15. Representagio grafica da categoria ""Reunifo de retrospectiva'

Durante as reunides de retrospectiva, os colaboradores identificam li¢des
aprendidas sobre os projetos executados. Nessa organizacdo, as licdes aprendidas estdo

dividas em trés categorias: (1) fatos positivos; (2) fatos negativos; e, (3) oportunidades de
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melhoria. Os fatos positivos descrevem o que aconteceu de bom durante a execugio dos
projetos. Os fatos negativos sdo eventos que niao ocorreram bem durante a execugiao do
projeto. Por fim, as oportunidades de melhoria sdo coisas que funcionaram bem, mas que
podem ser melhoradas. Os fatos negativos e as oportunidades de melhoria identificadas
estdo associados a itens de acdo desde que eles oferecam chance para melhorias.

Além disso, foi identificado o contexto das li¢bes aprendidas. Algumas li¢oes
aprendidas estdo relacionadas a aspectos da organizacdo como um todo e algumas estio
relacionadas a equipe de desenvolvimento. As licoes aprendidas, que devem ser
implementadas na organiza¢gdo como um todo, sdo compartilhadas com os gerentes pelo
Serum Master. Além disso, as licdes aprendidas relacionadas as equipes estdo relacionadas a
uma melhoria de um trabalho coletivo.

“F... no inicio normalmente a gente faz, um Review do Sprint. Dai em segnida a gente vai
Jazer o que foi de bom, o que foi de ruim, dai em relacio a organizagao e em relagio ao
time. E em cima disso, nds tentamos pegar as Actions Points pra resolver essas coisas que
foram ruins.” — Entrevistado 7.

“NGs classificamos o que foi ruim para a equipe ¢ o que foi ruim para a organizacdo” —
Entrevistado 3.

Apbs as reunibes de retrospectiva, o Serum Master ou a pessoa designada documenta
as licoes aprendidas. Determinadas atitudes do Seowm Master foram identificadas nesta
investigacdo. Essas atitudes podem influenciam diretamente a criacio e perda de
conhecimento. Verificou-se uma variagdo na acessibilidade das li¢des aprendidas e
diferentes formas de acesso. Ao identificar essas variagdes, optou-se por decompor a
categoria “licbes aprendidas” em duas subcategorias: (1) situagdo de acesso as licGes
aprendidas e (2) formas de acesso. A Figura 4.16 apresenta como foi definida esta
categoria.

Percebe-se que ha diferentes formas de acesso das li¢des aprendidas, como acesso
pot: e-mail, quadro kanban, repositério de projetos e planilha. Além disso, verificou-se que
ha diferentes percep¢des sobre a situagdo de acesso licdes aprendidas. Isso pode ser
causado devido as diferentes decisdes dadas pelo Serwm Master sobre como registrar e tornar

disponiveis as ligbes para a equipe.
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Figura 4.16. Representagio grafica da categoria "compartilhamento das ligdes aprendidas” e suas
subcategorias

A Tabela 4.9 apresenta a sumarizacio das propriedades sobre a disponibilidade das
ligbes aprendidas, mostrando a variagdo dessa subcategoria. A seguir sio apresentadas
citagbes de colaboradores que ilustram a percep¢iao sobre a disponibilidade das licSes
aprendidas.

“Pergunta: vocés tem acesso a este material? Esse documento [as ligoes aprendidas
registradas]? Resposta: “Lai’ en ndo sei, en nunca acessei, en ndao ‘ab posso ver’ eu nao sei
se eu tferia acesso facil. Eu nao sei te diger.” — Entrevistado 10.

“Pergunta: V'océ tem acesso a esses pontos? Resposta: sim, ele coloca disponivel.” —
Entrevistado 6.

“Pergunta: [Documento com licoes aprendidas registradas] estd disponivel para vocé
consultar durante a Sprint? Resposta: Eu acho que esta disponivel, mas nao esta acessivel
pois é um documento que é enviado para o gerente de projeto” — Entrevistado 27,

Tabela 4.9. Propriedades de "'situagio de acesso as licdes aprendidas".
Subcategoria Situagdo de acesso as licdes aprendidas
Conceito A forma como os colaboradores acessam as li¢cdes aprendidas
criadas nos projetos de softwate
Eixo de variagdo | Positivo: Acessam muito
Positivo: Acessam pouco
Negativo: Ndo acessam
Negativo: Sem conhecimento do acesso
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Verifiou-se que essas variacdes sobre a situacio de acesso das licbes aprendidas
estdo relacionadas a forma como o Secrum Master gerencia as ligdes aprendidas. A Figura

4.17 apresenta as propriedades da categoria sobre analise da atuagao do Serwm Master.

L% [CA] SCRUM |
Master {10-3}
/' T .

is associated with /‘
L% SCRUM Master - is associated with
responsavel por is associated with
verificar os pontos
de melhoria {2-1} A
Gerenciamento das
L% SCRUM Master licdes aprendidas
responsavel por {0-3}
gerenciar os Action
Itens {3-1} /4 \
is part of is part of
2% SCRUM Master 25 SCRUM Master
nao deixa as lides disponibiliza as
aprendidas visiveis| * contradicts —» licoes aprendidas
{1-3} {1-5}

\

is associated with is associated s associated with

is causeé
/ <

% Colaborador ndo |J X% Registro Formal L% Melhoria dos L% Registrar e 1
dos pontos {8-3} pontos i
tem conhecimento ! o procurar melhoria
sobre a identificados na dos pontos
disponibilidade \ reunido {1-2} identificados na
das licdes i i reunido {0-1}
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SCRUM Report {1-1} Técnico/Desenvolvell .
dor Responsavel - Auséncia do
{2-2 SCRUM Master

Figura 4.17. Representagio grafica da categoria " Scrum Master"

Em relagio ao gerenciamento das ligées aprendidas, verificou-se que a pessoa
mais importante encarregada pela geréncia das ligdes aprendidas é o Serum Master. Alguns
Scrum Master inserem atividades que foram definidas como itens de agdes criados para as
licoes aprendidas dentro do cronograma do projeto. Contudo, essas atividades ficam
implicitas para os colaboradores. Outros Scrum masters apresentam para a equipe do projeto
o que precisa ser melhorado. Esses Serum Masters ndo compartilham o arquivo que contém
as licdes aprendidas. Desta forma, foi identificada uma variacio do gerenciamento das
licbes aprendidas. A Tabela 4.10 apresenta as propriedades da subcategoria de
gerenciamento das ligdes aprendidas. Em seguida sio apresentadas as citacbes que
corroboram com as conclusGes apresentadas.

“(..) os actions itens acabam virando parte do quadro kanban do Scrum Master, tem um
minikanbanzinbo’ geralmente no nosso guadro que sao os impedimentos, os action itens,
extras que eu boto la para ter ciéncia né’.” — Entrevistado 5.

““ Pergunta: A informagao que ¢ compartilhada durante as reunides de retrospectiva é
armazenada em algnm lugar?

- Resposta: Sim. O Scrum Master armazena todas as sugesties que nds colocamos l.

- Pergunta: ... e vocé tem acesso a essa informagiao?

- Resposta: Hum... nao. Nao.
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- Pergunta: Como ¢ que vocé lembra as coisas que precisam ser melboradas no prixino
Sprint?

- Resposta: O Scrum Master mostra para a gente ¢ entao a gente diz: “Ab, ok”. Eles
também discutem com o gerente e normalmente ninguém tem acesso a essas coisas. (...) Fica
mito dependente do Scrum Master.” — Entrevistado 23.

Tabela 4.10. Propriedades de "gerenciamento das li¢des aprendidas"
Subcategoria Gerenciamento das licdes aprendidas
Conceito A forma como os Scrum Masters tratam as licoes aprendidas
criadas na reunido de retrospectiva.
Eixo de variagdo | Positivo: Nio disponibiliza as licdes aprendidas
Negativo: disponibiliza as lices aprendidas

Foi observado que a forma como o Seum Master gerencia as ligdes aprendidas
podem influenciar na percepcio de acesso as licoes aprendidas pelos colaboradores. A
Figura 4.18 apresenta o relacionamento entre a subcategoria “situagao de acesso as licoes

aprendidas” e “gerenciamento das licdes aprendidas” e suas variagoes.

Situacgdo de acesso as licdes aprendidas
A

Eixo de variacdao

Sem
conhecimento do N3o acessam Acessam pouco Acessam muito
Acesso

N3o disponibiliza Disponibiliza licdes
licdes aprendidas aprendidas

Eixo de variagdo

Y
Gerenciamento das Ligdes aprendidas

Figura 4.18. Relacionamento entre as subcategorias

4.5.2. Criagdo e perda de conhecimento na organizagao

Nesta subse¢do sera descrito como os resultados encontrados podem contribuir
para a criagdo do conhecimento e prevencio de perda de conhecimento. Além disso,
buscou-se comparar trabalhos da literatura com os dados levantados em ordem de obter
uma maior compreensio dos resultados encontrados (Taipale e¢r al, 2007). Essa
comparagdo permite que seja verificado o quanto a literatura esta relacionada com os dados

emergidos da pesquisa (Hoda ez 4/, 2010).
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As fontes de conhecimento gerais podem auxiliar na criagio de conhecimento
dentro das organizagdes. A internet e¢ os materiais escritos (livtos) documentam o
conhecimento que ¢ obtido de outras fontes. Contudo, ndo é possivel analisar a criacdo de
tais fontes. Uma vez que os colaboradores apenas as utilizam como fonte de conhecimento
e ndo sao criadas dentro da organizacio. Os treinamentos facilitam a criacio de
conhecimento para os colaboradores uma vez que eles podem praticar o que foi ensinado
com o objetivo de fixar o conhecimento transferido. Hsses treinamentos podem
complementar tanto conhecimento técnico quanto conhecimento de processo de
desenvolvimento de software. Segundo a literatura, treinamentos sdo importantes para
permitir o acesso ao conhecimento (Newman, 2001). Adicionalmente, Kukko e Helander
(2012) verificaram que a falta de treinamento ¢ uma barreira para questdes tecnoldgicas.
Essa barreira pode influenciar negativamente a criacio de conhecimento necessario a
claboracdo de produtos e execucdo dos processos de software. Nos treinamentos, as
apresentacoes nem sempre estao disponibilizadas para toda a organizagio. Desta forma, os
colaboradores que ndo participaram dos treinamentos podem ndo ter acesso ao
conhecimento criado/compartilhado através da discussio das apresenta¢des.

A Wiki também permite a criagio do conhecimento. Contudo, foi percebido que a
informacao da Wiki é superficial. Foi identificado também um ponto de variagio em
relagdo a criacio/atualizacio do conhecimento dentro da Wiki. A atualizacdo depende da
equipe de desenvolvimento, pois ha projetos que somente o lider atualiza a Wiki e ja
projetos que a maioria dos colaboradores realiza as atualiza¢Ges. Isso ndo é uma pratica
comum ¢ pode fazer com que o conhecimento dos outros membros da equipe se percam
ao final de alguns projetos. Além disso, é necessario verificar o grau de utilizacdo e
atualizacio das Wikis para que seja possivel criar uma cultura da utilizagio da Wiki na
organiza¢ao. Segundo Ras (2009), o conhecimento inserido nas Wikis esta relacionado a
ferramentas e processos de Engenharia de Software. Todavia, nesta pesquisa, verificou-se
que a Wiki contém conhecimentos sobre os produtos desenvolvidos na organizacio.

Alguns colaboradores tendem a perguntar de colaboradores experientes por outras
informagdes necessarias a execu¢do de suas atividades. Esses colaboradores experientes
possuem conhecimento especializado em determinados tépicos. Desta forma, alguns
colaboradores experientes auxiliam na criagio de conhecimento. Foi percebido que esses
colaboradores sido colaboradotes-chave para a socializagdio do conhecimento. A atuagdo
dos colaboradores experientes tem forte relagio com a exploragio do conhecimento

(Ehtlich e Chang, 2006). Nos resultados encontrados, foi identificado que as pessoas
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procuram por colaboradores experientes que auxiliem na execugdo de suas atividades. O
conhecimento ¢ retido nessas pessoas que participam dessa socializagio do conhecimento.
Contudo, executar a externalizagio de todo o conhecimento criado por meio de
socializagdo com os colaboradores experientes pode ser muito custoso para a organizagao.
Além disso, de acordo com os resultados encontrados, ¢ possivel que o conhecimento que
foi externalizado ndo seja utilizado.

O  framework arquitetural pode auxiliar na criagdo e na manutengdo dos
conhecimentos para a organizacio. Ele representa um corpo de conhecimento que ¢é
comum para um conjunto de projetos. Somente alguns colaboradores executar atividades
para criar e manter o conhecimento dos frameworks arquiteturais. O conhecimento retido
nesses frameworks é explicito e técnico. Na literatura, o codigo fonte auxilia na aprendizagem
do Conhecimento Explicito. Por exemplo, Faegri ¢f al. (2010) descrevem que o cédigo
fonte auxilia os novos desenvolvedores a entenderem os produtos de software que a
organizagdo desenvolve. Anquetil ¢# @/ (2007) identificaram que a analise detalhada do
cédigo fonte demanda custo e esforco. Os resultados encontrados nesta investigacdo
mostram que seguit os procedimentos/padroes para manter o framenwork arquitetural facilita
o desenvolvimento de software e o fluxo de conhecimento para os outros colaboradores
que irdo utilizar o framework. Desta forma, esses frameworks melhoram a produtividade dos
colaboradores da organizacio e evitam e perda de conhecimento.

Apesar desse framework ter o conhecimento vindo dos resultados positivos de
projetos, apenas um grupo na organiza¢ao tem a permissao de contribuir com a criagdo de
novo conhecimento no framework. Somente quem faz parte do grupo de arquitetura tem
acesso ao framework. Durante a execucdo das entrevistas, apenas trés colaboradores
mencionaram a criagdio de conhecimento nos frameworks. Devido ao baixo numero de
colaboradores que contribuem com a evolugiao dos frameworks, conhecimentos técnicos
relevantes podem ser perdidos.

Na defini¢ao das licdes aprendidas, verifica-se que essas licdes permitem a criagdo
de conhecimento técnico e de conhecimento de processo de software. No entanto, é
necessario adequar o tratamento das licGes aprendidas na organizacdo para que elas possam
melhorar os resultados dos projetos em termos de produtividade da equipe e da qualidade
do produto. Em relacio a perda de conhecimento nas li¢des aprendidas, foi possivel notar
que nem sempre os itens de acdo sdo providos pelos membros das equipes. Apesar de
saberem que as licdes aprendidas sio documentadas, algumas equipes ndo sabem o que é

realmente feito com aquele conhecimento registrado. A falta de disseminacdo das li¢oes
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aprendidas pode fazer com que os colaboradores esquecam o que pode ser melhorado no
proximo projeto/sprint. Adicionalmente, a falta de conhecimento sobre o objetivo de
registrar as licdes e seu acesso podem influenciar a perda de conhecimento e causar

repeticdo de problemas em outros projetos.

4.6. Consideragoes Finais

As investigacbes da pratica auxiliaram a observar como a Aprendizagem
Organizacional e questoes da geréncia de conhecimento ocorrem nas organizagdes. Essas
investigagcbes sdo importantes para que se tenha um retrato real dessas questoes em
organizagdes de desenvolvimento de software. Nesta pesquisa, trés investigagdes da pratica
foram realizadas com o objetivo de verificar como aspectos da Aprendizagem

Organizacional e Geréncia do Conhecimento ocorrem na organizagao.

Na Investigagdo 1, buscou-se evidéncias da Aprendizagem Organizacional durante
a iniciativa de MPS. Percebeu-se que ja existiam varios estimulos a aprendizagem, como
treinamento, semana da conformidade e mentoring. Além disso, foram identificadas algumas
fontes de conhecimento que podem ser importantes durante o processo de aprendizagem,
por exemplo, repositorios de projetos, Wikis e zntranet. Verificou-se também que a intranet
deixa de ser consultada ao longo do tempo, isso se deve ao fato de que o conhecimento
passa por uma transformacdo nos colaboradores. Inicialmente o conhecimento esta
explicito na intranet da organizagdo, com o passar o tempo, esse conhecimento ¢é
internalizado pelos colaboradores. As questdes identificadas sao importantes para auxiliar a
propria organizagio ou outras com contexto similar a aplicarem esforcos singulares em

aspectos especificos para a aprendizagem.

Algumas sugestoes para melhoria do aprendizado também foram identificadas.
Uma delas ¢ a criacdo de comunidades de estudo. Essas comunidades reportadas sao objeto
de estudo na Engenharia de Software através das comunidades de pratica (Wenger ef al,
2002; Voss et al., 2003). Outras sugestdes importantes foram os treinamentos especificos
para cada papel e a simulacio de projetos utilizando os processos. F necessario também
realizar um planejamento para inserir essas sugestdes no processo de aprendizagem na

organizagao.

Além disso, realizou-se uma segunda analise na Investigacao 1, buscando verificar o
tratamento das licdes aprendidas em projetos de software. Estes resultados mostram

explicitamente como ocorte o ciclo de vida das ligdes aprendidas através das praticas das
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equipes de desenvolvimento. Foi possivel perceber trés grandes fases: definicdo,
manutencio e conclusio das licdes aprendidas. Observou-se também que somente as li¢bes
aprendidas do tipo “precisa ser melhorado” sio mantidas ao longo do projeto, sendo essas
licoes verificadas em ciclos de desenvolvimento seguintes. Contudo as licdes do tipo

“funcionou bem” nio sdo mais consultadas no projeto.

As praticas apresentadas para o tratamento das licdes aprendidas podem ser
utilizadas por organizacdes que estejam em busca de melhoria nos seus processos de
software. Uma vez que podem ser identificadas ligdes aprendidas no contexto dos

processos que estdo sendo alvo de melhorias na organizagio.

Na Investigacdo 2, buscou-se verificar a transferéncia de conhecimento dos
colaboradores experientes para os colaboradores novatos. Os colaboradores experientes
tem um grande comprometimento com a melhoria das habilidades dos novatos, pois assim
cles poderido integrar na equipe de desenvolvimento. Além disso, foi identificado que o
conhecimento é transferido prioritariamente face a face. Desta forma, a transferéncia de
conhecimento ocorre durante o projeto de software de maneira informal. Conclui-se entdo
que o conhecimento ¢é, em sua maioria, tacito. Joshi et a4l (2004) apresenta que a
comunicacdo é o mecanismo primario para a transferéncia do conhecimento. Os autores
apontam também que a comunicagdo face a face é mais significante que a comunicaciao

virtual.

Diversos estudos apontam que o treinamento ¢ muito importante, pois ele permite
o acesso a importantes conhecimentos (Ammann e Offutt, 1997; Newman, 2001;
Kruchten, 2011). Esses treinamentos sdo importantes para tratar algumas questoes, como a
falta de habilidades de novatos (Kulkarni ez 4/, 2010). Nos resultados encontrados,
colaboradores novatos e experientes enfatizam a necessidade de treinamentos, pois eles
apresentam uma visao global sobre as tecnologias e o processo de negdcio organizacional.

Entretanto, os treinamentos nao cobrem completamente todos os aspectos da organizagio.

Foi observado também que todos os colaboradores estio no mesmo espago fisico.
O ambiente facilita o compartilhamento de Conhecimento Tacito. Contudo, esse
conhecimento ndo ¢ registrado. Entdo a organizacido estd arriscada a perder diversos
conhecimentos. Tsai e Cheng (2010) afirmam que o clima organizacional (como sensagdo

de grupo devido ao leiaute fisico ¢ a forma com que os membros interagem entre si)
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contribuem positivamente para compartilhar os dois tipos de conhecimento (Tacito e

Explicito).

A Investigacdo 3 apresentou resultados que permitem verificar o que estd
acontecendo na organizagdo em relagdo a aprendizagem e perda do conhecimento de
produtos desenvolvidos, tecnologias e atividades dos processos de software. Esses
resultados mostraram como o conhecimento é criado na pratica e questoes que devem ser
analisadas para evitar a perda de conhecimento. Além disso, esse entendimento permite que
a organizacio se prepare melhor em caso de novos colaboradores entrarem na organizacao

ou caso colaboradores experientes saiam dela.

Na Investigacio 3 foram analisadas questoes de criacdo e perda de conhecimento
sobre a execu¢do de processos ¢ projetos de software. Em primeiro lugar, fontes de
conhecimento que proveem maneiras de criar e manter a base de conhecimento
organizacional. Em segundo lugar, framework arquitetural que contém cddigo fonte,
comentarios e decisdes de arquitetura de um conjunto de projetos. Além disso, o
conhecimento mantido nesses framenworks esta sempre sendo atualizado. Por fim, o dltimo
topico esta relacionado as ligoes aprendidas. Essas licbes aprendidas sio criadas com o
objetivo de registrar pontos do projeto que ocorram bem, mal e pontos de oportunidade de
melhoria. Segundo Santos (2013), importantes mudancas na organizacdo devem ser

analisadas para promover a cria¢ao do conhecimento na organizagio.

Todas as investigacbes apresentadas neste capitulo sdo importantes tanto para
verificar o estado da pratica de AO e GC nas organizag¢des, quanto para embasar o
desenvolvimento desta pesquisa. O préoximo capitulo apresenta a definicdo do modelo
conceitual definido para esta pesquisa. Este modelo conceitual visa auxiliar na integragao
dos resultados obtidos com o mapeamento sistematico da literatura com os resultados

obtidos com as investigacdes.
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CAPITULO 5 - MODELO CONCEITUAL PARA
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL EM MELHORIA
DE PROCESSO DE SOFTWARE

Este capitulo apresenta a definigdo do modelo conceitnal proposto nesta pesquisa de
doutorado. O modelo  conceitual apresenta os  aspectos  relevantes  relacionades  a
Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conbecimento. Este modelo conceitual guia a

harmonizgagao dos resultados obtidos com esta pesquisa.

5.1. Introdugio

Os resultados do mapeamento sistematico da literatura apresentaram importantes
aspectos de AO e GC para Engenharia de Software ¢ Melhoria de Processo de Software,
como as praticas organizacionais ¢ estratégias voltadas para AO e GC. Em seguida, as
investigacoes do estado da pratica de AO e GC em organizagdes de software identificaram
como as organizacOes lidam com questdes importantes do Conhecimento Organizacional
para o sucesso da execuc¢do e melhoria dos processos/projetos de software. Contudo, sio
resultados que estdo disponibilizados de maneira separada. Faz-se necessirio harmonizar
esses resultados de forma que eles possam ser Uteis para outras organiza¢des de software.
Para isso, definiu-se um modelo conceitual que relaciona os resultados do mapeamento
sistematico da literatura e das investigagdes da pratica com aspectos relevantes da
Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento para organizagdes de
software.

Os modelos conceituais buscam definir carateristicas e conceitos relevantes sobre
determinado tema. Assim como modelos conceituais, as ontologias buscam fornecer uma
descri¢ao e entendimento sobre um universo que modelam (Villela, 2004). Para a defini¢do
do modelo conceitual de Aprendizagem Organizacional em Melhoria de Processo de
Software, partiu-se inicialmente de uma ontologia de organizacio, devido ao objetivo desta
pesquisa de doutorado.

Inicialmente, realizou-se uma verificagdo de ontologias disponiveis na literatura
voltadas para desenvolvimento de software. Foram identificadas ontologias de processo de
software (Falbo, 1998), ontologia de organizacio (Villela, 2004) e ontologias de corporacao
(Santos, 2008). Foi selecionada a ontologia de organizacio, pois ecla fornece um

conhecimento comum sobre os conceitos e relacionamentos das organizacbes envolvidas
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em desenvolvimento de software (Villela, 2004), além de herdar conceitos de processo de
software definidos por Falbo (1998).

Apbs a selecio da ontologia, uma subontologia foi criada para descrever os
conceitos voltados ao Conhecimento Organizacional. A definicdo desta subontologia
utilizou algumas ectapas do método SABIO (Systematic Approach for Building Ontologies)
definido por Falbo (2004). A partir dessa subontologia, o modelo conceitual desta Pesquisa
foi desenvolvido.

Este capitulo apresenta a defini¢io do modelo conceitual para esta pesquisa de
doutorado. A Se¢ao 5.2 apresenta a defini¢io da Ontologia de Organizacio de Software
que foi utilizada como base para a definicio do modelo conceitual. A Se¢io 5.3 apresenta a
definicio da subontologia de Conhecimento Organizacional. A Se¢io 5.4 apresenta a
aplicacio do modelo conceitual em uma nova Investigagdo da pratica. A Secdo 5.5
apresenta a identificacio das praticas de AO e GC nas trés investigagdes apresentadas no
Capitulo 4. A Se¢io 5.6 apresenta a utilizagdo do modelo conceitual para identificacdo das

praticas da literatura. Por fim, a Se¢do 5.7 apresenta as consideragdes finais deste capitulo.
5.2. Ontologia de Organizagio

Conceitos e relacionamentos de um determinado dominio podem ser representados
formalmente através de ontologias (Marques, 2013). Esses conceitos sio capturados por
um vocabulario que descreve um determinado contexto ¢ um conjunto de suposi¢des
explicitas relacionadas ao significado que o vocabulitio pretende representar
(Chandrasekaran e al, 1999; Marques, 2013).  Essas ontologias representam o
conhecimento de um contexto especifico de maneira que auxilie uma possivel interpretagao
computacional (Menolli, 2013).

As ontologias podem ser utilizadas para diversos fins de representagio do
conhecimento. Além disso, elas podem ser classificadas entre ontologias leves (lightweight
ontology) ou ontologias pesadas (beavyweight ontology) (Corcho et al., 2003). As ontologias leves
definem conceitos, taxonomia, relaces entre conceitos e propriedades que descrevem os
conceitos. Por outro lado, as ontologias pesadas, sio acrescidas de axiomas e restricGes
(Cotcho et al., 2003). Para esta pesquisa, esta sendo utilizada uma ontologia leve, uma vez
que a ontologia sera utilizada como base do modelo conceitual que ira guiar a
harmoniza¢io dos resultados obtidos com os estudos experimentais executados.

A ontologia de organizagio fornece uma visio comum dos componentes

necessarios sobre as organiza¢des de software (Santos ef al., 2004). Segundo Villela (2004), a
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ontologia de organizacio ¢é relevante quando se necessita de conhecimento sobre as
organizagdes ¢ quando se necessita desenvolver um sistema que manipula o conhecimento
sobre a organiza¢io, como sistemas de apoio aos processos organizacionais. No caso desta
pesquisa, necessita-se facilitar a Aprendizagem Organizacional e gerenciar o conhecimento
sobre o processo de software manipulado e conceituado pela ontologia de organizacdo. A
ontologia de organizacio definida por Segundo Villela (2004) foi selecionada para esta
pesquisa, pois ela define os conceitos relacionados aos processos e organizaces de
software. Esses conceitos sdo importantes para definir os aspectos de Aprendizagem
Organizacional e Geréncia do Conhecimento analisados nesta pesquisa.

Para a definicdo da Ontologia de Organizacio, oito questdes de competéncia (QG)
foram definidas por Villela (2004). A ontologia deve possibilitar que as questdes de
competéncia sejam respondidas (Uschold e Gruninger, 1996). As questdes de competéncia
da Ontologia de Organiza¢io sdo apresentadas no Apéndice 5. Os termos relevantes foram
identificados para a representacao da ontologia. A partir dessas questdes de competéncia,
Villela (2004) definiu-se a Ontologia de Organizacio que ¢ formada por cinco
subontologias. Cada subontologia busca responder uma ou mais questdes de competéncia.
A Figura 5.1 apresenta as subontologias e seus relacionamentos. Em seguida, cada
subontologia é apresentado um resumo de cada subontologia. Um maior detalhamento é

apresentado no Apéndice 5.

» implementa Estratégia » define

Geral

VY define

Capital
Intelectual

p apresenta P produz

A implementa

<« requer

p aloca

P requer

Comportamento

Estrutura Artefatos

Figura 5.1. Subontologias da ontologia de organizagio (Villela, 2004)

A subontologia de Capital Intelectual descreve aspectos relevantes do capital
intelectual da organizagdo. Essa subontologia trata dos seguintes aspectos: (i) competéncias
— aspecto que tornam as pessoas capazes de executar atividades que envolvem algum grau
de dificuldade. As competéncias podem ser classificadas como conhecimento, habilidade
ou experiéncia. O conhecimento sdo apropriacbes de objetos pelo pensamento, como

conhecimento de andlise otrientada a objeto, teorias de administracdo. A habilidade sido
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aptiddes natas ou adquiridas ndo associadas a uma atividade, como lideranca, negociacio,
argumentacdo. Por fim, as experiéncias sdo adquiridas através da pratica, ou seja, execugdo
das atividades; (ii) disponibilidade de competéncias — aspecto que verifica se determinadas
pessoas na organiza¢do possuem um nivel de acimulo de uma determinada competéncia.
Esse nivel de acumulo pode auxiliar na identificacio de especialistas da organizacio em
determinada competéncia. A Figura 5.2 apresenta a relacdo entre a pessoa e uma
determinada competéncia. O nivel de acumulo de competéncia ¢ atil para ter conhecimento
a respeito de determinado profissionais na organizagao; e, (iii) dominio do conhecimento —
aspecto que trata de conjuntos de conhecimentos comuns. Exemplo: arquitetura de

software, componentizagao.

<<Conceito>> <=zConceito>>
Pessoa - Competéncia

<<Relagdo>>
Acumulo

nivel

Figura 5.2. Disponibilidade de Competéncias (Villela, 2004)

A subontologia de Estrutura define o vocabulirio necessario para descrever
como a organizacio esta estruturada, tratando de aspectos relacionados a: (1) classificagcdes
de como os grupos de pessoas estio estabelecidas na organizac¢do (unidade organizacional,
equipe e cargo); (i) distribuicdo de autoridade e responsabilidade entre as unidades
organizacionais; (iif) decomposicio da unidade organizacional em termos de posicdes e
cargos das pessoas; e, (iv) distribuicdo de autoridade e responsabilidade entre posigoes.
Além desses aspectos, ha aspectos como: especificagio de cargos e posicdes,

preenchimento de vagas e formacio de equipes e defini¢ao de objetivos.

A subontologia de Artefatos define o vocabulario necessario para descrever como
os artefatos sio manipulados na organizacio, isto é, quais artefatos sdo insumos e/ou
produzidos na organizacio. Essa subontologia responde algumas questdes relacionadas a:
(i) decomposicio do artefato, isto ¢, se um artefato estd ¢ decomposto em outros
subartefatos; e, (i) taxonomia de artefato: classifica a natureza de um artefato de acordo
com o proposito da ontologia. O artefato pode ser classificado como: (1) documento que

sdo artefatos escritos com a funcio de fornecer informagao; (2) bens que sdo artefatos
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concluidos que nio participam da composicio de outros artefatos; e, (3) componentes que

sdo artefatos utilizados na producio de outros artefatos.

A subontologia de Comportamento define o vocabulario necessirio para
descrever o comportamento da organizagdo em termos das atividades executadas,
processos e procedimentos. Essa subontologia trata de aspectos relacionados as atividades
executadas pela organiza¢ao de software, pois uma atividade pode necessitar de
competéncias para execu¢ao, assim como artefatos de entrada e produzir artefatos de saida.

A Figura 5.3 apresenta os conceitos relacionados com o conceito de atividade.

<z=zConceito>>
<=Conceito=> insumo-1 Pessoa
Materia Prima - "
\ Execu;do
\\
<z=zConceiio=> insumo-2 <z=Conceto=> | Recurso intelectual | <<Conceito>=>
Artefato Atividade Competéncia
/
\__Preduta / Recurso Material
<=Conceto>=>
Bemn Produgao

Figura 5.3. Atividade como agdo de transformagao (Villela, 2004)

Além disso, essa subontologia de Comportamento, trata de aspectos relacionados a
taxonomia de atividade, isto ¢é, classificacio da atividade quanto ao papel e quanto a
natureza. Em relagdo ao papel, uma atividade pode ser classificada em atividade de negécio
(atividades essenciais para que a organiza¢do cumpra sua missiao, como atividades-fim) e
atividades de apoio (atividades que buscam oferecer melhores condi¢des para a execugdo
das atividades de apoio). Em relacdo a natureza, uma atividade pode ser classificada como
operacional (atividades de negdcio ou de apoio responsaveis pelo funcionamento da
organizagdo), geréncia (atividades de negdcio ou apoio relacionadas ao planejamento,
organizagdo, coordenacio e acompanhamento das outras atividades), e, qualidade

(atividades voltadas para garantir a qualidade dos artefatos e processos).

Além desses aspectos, ha outros aspectos relacionados a0 comportamento, como:
Decomposicao de processo e atividade, Adog¢do de procedimentos, Taxonomia de
procedimento, Automatiza¢io do Procedimento, Método como Procedimento Sistematico,

Processos definidos na Organizacio ¢ Normas Associadas, Projetos da Organiza¢io. Para
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esta pesquisa, a subontologia de comportamento estd sendo utilizada para definir o

conhecimento necessario para executar uma atividade.

A subontologia de Estratégia Geral descreve o vocabulario necessario para
representar os aspectos de como a organiza¢ao interage com o ambiente de atuagio, como:
dominios de atuac¢do onde apresenta caracteristicas de dominios de atuacio da organizagio;
artefatos e servicos oferecidos pela organizacio: descreve o que a organizacio oferece para
o mercado de acordo com os dominios de atuagio; e, relagio com organizacOes clientes:
descreve os acordos comerciais e artefatos relacionados a estes acordos, levando em

considera¢do os dominios de atuagdo da organizagio;

Dada as defini¢coes das subontologias apresentadas, foram analisadas como o
conhecimento organizacional deve ser integrado a Ontologia de Organizac¢io de forma a
auxiliar a execuc¢io das atividades pelos colaboradores. A seguir, a extensio da ontologia de

organizagao ¢é apresentada.

5.3. Extensio da ontologia de organizagdo: Conhecimento
Organizacional

A partir da analise da ontologia de Organizacio, verificou-se a necessidade de
explicitar como a Geréncia do Conhecimento e a Aprendizagem Organizacional se
relacionam com os conceitos do processo de software descritos na Ontologia de
Organizac¢io. Desta forma, buscou-se investigar a necessidade de extensio da Ontologia de
Organizagao.

Para a criacio da subontologia de Conhecimento Organizacional, foram definidas
trés questdes gerais de competéncia. Hssas questdes gerais de competéncia levam em
consideragio os resultados esperados de Geréncia de Conhecimento do MPS.BR
(SOFTEX, 2012). A seguir sdo apresentadas as questdes de competéncia definidas para a
subontologia de Conhecimento Organizacional:

e Como as praticas auxiliam na Aprendizagem Organizacional e Geréncia do
Conhecimento das melhorias dos processos na organizacaor

e Como os especialistas da organizagao sio identificados e atuam na execugao
das atividades?

e Como a memoria organizacional atua durante a execucdo das atividades?
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Assim como as questdes gerais de competéncia, também foram definidas as
questdes especificas de competéncia relacionadas as questdes de competéncias. A seguir
sdo apresentadas as questdes especificas para cada questdo geral de competéncia:

e Como as praticas auxiliam na Aprendizagem Organizacional e Geréncia do
Conhecimento das melhorias dos processos na organiza¢aor
a. Qualis as praticas auxiliam a ocorréncia da aprendizagem?
b. Quais objetivos de GC siao alcangados por uma determinada
pratica?
c. Quais os tipos de objetivo de GC?
d. Qual conhecimento ¢ enfatizado por uma determinada pratica?
e. Quais os tipos de conhecimento disponiveis na organizagio?
f.  Como os conhecimentos podem ser convertidos?
g. Quais ferramentas sido utilizadas para apoiar a execu¢do de uma
determinada pratica?
h. Quais processos sio auxiliados por uma determinada praticar
e Como os especialistas da organizagao sio identificados e atuam na execugao
das atividades?
a.  Quais especialistas apoiam a execucio das atividades?
b. Como um especialista é definido na organizagio?
e Como a memoria organizacional atua durante a execucdo das atividades?
a. Quais conhecimentos sio requeridos por uma atividade da
organizagao?
b. Quais conhecimentos siao produzidos por uma atividade da
organizacao?
c. Como a Aprendizagem Organizacional ¢ auxiliada pela Memoria
Organizacional?
d. O que compde a Memdria Organizacional?

Apds a definicdo das questdes de competéncia para a subontologia de
Conhecimento Organizacional, foram verificadas as subontologias descritas na ontologia de
Organizacdo que seriam necessarias para esta pesquisa. Para isso, levaram-se em
consideracio as questdes de competéncia especificas da Ontologia de Organizacio
(descricio completa das questdes de competéncia gerais e especificas apresentadas no
Apéndice 5). Durante esta analise, buscou-se focar em questdes relacionadas ao

conhecimento que os colaboradores necessitam para executar suas atividades do processo
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de software ou que conceitos eram necessirios para garantir o conhecimento em possiveis

melhorias nos processos. Apés a analise das questdes de competéncia, foram selecionadas

as seguintes questoes:

QG4: Como a organizagdo se comporta?

QG6:

Q4.1: Quais sio os processos executados na organizagao?

Q4.2: Quais sio as normas seguidas por um determinado processo?
Q4.3: Como um determinado processo ¢é decomposto em
atividades?

Q4.4: Quais sdo 0s recursos € insumos necessarios para executar
uma determinada atividade?

Q4.5 Quais sio os produtos resultantes da execucdo de uma
determinada atividade?

Q4.6: Quais sdo as pessoas que estdo alocadas para a execucdo de
uma atividade?

Q4.7: Quais procedimentos podem ser utilizados para executar uma
determinada atividade?

Q4.8: Quais sio as ferramentas de software que automatizam um

determinado procedimento?

Como as competéncias desejadas e possuidas encontram-se

distribuidas na organizagao?

o

Q06.1: Quais pessoas na organiza¢do possuem uma determinada
competéncia?
Q6.2: Em quais atividades da organizacio uma determinada

competéncia é requerida?

As questdes de competéncia da Ontologia de Organizagdo necessirias a esta

pesquisas foram discutidas e analisadas juntamente com um especialista em processo de

software. Apos esta analise, os conceitos das subontologias a serem consideradas foram

definidas: Capital Intelectual, Comportamento e Artefatos. Essas subontologias descrevem

os aspectos do processo de software que devem ser consideragdes para a Aprendizagem

Organizacional e Geréncia de Conhecimento. Inicialmente, os relacionamentos da

subontologia de Conhecimento Organizacional com as demais subontologias foram

identificados, conforme a Figura 5.4. A seguir sio apresentadas as defini¢des dos conceitos

relacionados a subontologia de Conhecimento Organizacional.

125



P implementa ( Estratégia | » define

Geral
VY define A implementa
‘ P aloca . <« requer » requer
Estrutura In(t:ealglcttaJaI Componamento]—q[ Artefatos
p apresenta P> produz

produz W | | requer requer' i | | Woroduz

Conhecimento

> FOUUEEEN  Organizacional

Figura 5.4. Subontologia de Conhecimento Organizacional

Para a construcio da subontologia de Conhecimento Organizacional, foram
utilizados conceitos da literatura voltados para Aprendizagem Organizacional e Geréncia
do Conhecimento, além de terem sido considerados aspectos da geréncia de conhecimento
para o MPS.BR (SOFTEX, 2012) e padtdes de abordagens de GC e AO identificados no
mapeamento sistematico da literatura. Para representacdo da subontologia, foi utilizada a
notacdo da UML. Além disso, foi considerada a cardinalidade 0.*. A evolugio da
Ontologia de Conhecimento Organizacional pode ser verificada no Apéndice 5. A versdo

atual dos conceitos da subontologia de Conhecimento Organizacional é apresentada na

Figura 5.5.
- <<Conceito>> <<Conceito>> o
<<Conceito>> Criacdo Armazenamento/Recuperacdo
Fer ta

<<Conceito>>

Apoiada por Transferéncia
A/ <<Conceito>>

<<Conceito>> Ocorre através de <<Conceito>> Alcanca s I Aplicagso

Aprendizagem Organizacional Pratica de AO e GC Objetivo de GC
Auxili =
Enfatiza il <<Conceito>>
Contribui At Processo
<<Relagdo>>
<<Conceito>> Contém <<Conceito>> Socakzagso
Meméria Organizacional Conhecimento — o
<<Relacdo>> S
Internalizagdo_ Convertide,em
Aka Contribui Auxilia Converhdoerln )
Sonkrbud <<Conceito>> [ —r— SSCoNCeltn >
<<Conceito>> <<Conceito>> i ‘. ) Conhecimento Tacito
Pesioa Artefato Conhecimento Explicito %
D " Convertido em "
<<Conceito>> <<Relacio>> <<Relacdo>>
Espedialista do Conhedi ~ Combinaca Externalizacdo

Figura 5.5. Subontologia de Conhecimento Organizacional
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Conforme apresentando na Figura 5.5, verifica-se que neste modelo conceitual ha
quatro conceitos centrais, sdo eles:

A Aprendizagem Organizacional ¢é o conceito que descreve a aprendizagem de
individuos e grupos de pessoas em uma organizacdo. A aprendizagem pode ocorrer através
de mecanismos de Geréncia do Conhecimento (Ruhe e Bomarius, 2000a). Esses
mecanismos sdo Praticas de GC ou atividades da organizacido de software que buscam
alcancar objetivos de Geréncia do Conhecimento. Os Objetivos de GC sio aspectos da
Geréncia do Conhecimento que uma pratica de GC visa alcangar, como: criagdio do
conhecimento; —armazenamento/recuperacio do  conhecimento, transferéncia do
conhecimento e aplicagio do conhecimento. Esses objetivos de GC foram baseados na
definicao de Alavi e Leidner (2001).

As praticas de AO e GC enfatizam um dos tipos de conhecimento, o
Conhecimento Ticito e/ou Conhecimento Explicito e o relacionamento entre esses
conhecimentos. Para representar esse relacionamento, utilizou-se o ciclo de criagio do
conhecimento e processo de aprendizagem de Nonaka e Takeuchi (Nonaka e Takeuchi,
1995), o SECI. Além disso, as praticas de AO e GC podem ser apoiadas por Ferramentas
Organizacionais, isto é, algum apoio ferramental que auxilie a execugido da pratica de AO
e GC, como por exemplo, uma Wiki. Por fim, uma pratica pode auxiliar a execu¢do de um
processo de software.

A Memoria Organizacional pode auxiliar a aplicagdo sistematica de principios de
Aprendizagem Organizacional (Althoff ¢# 4/, 2000). A memoria organizacional constitui
uma base de conhecimento da organiza¢io, que pode conter tanto Conhecimento Técito
quanto Explicito. Novos conhecimentos para a Memoria Organizacional sio gerados a
partir da Aprendizagem Organizacional. Essa Memoria Organizacional é composta
pelo conhecimento das Pessoas da organizacio e pelo conhecimento dos Artefatos da
organizagao. Além disso, a Memoria Organizacional auxilia as Pessoas durante a
execugdo das atividades e auxilia com a criagdo dos Artefatos da organizacio. A Ontologia
de Organizacio ja apresenta uma relacio entre pessoas e conhecimentos. As Pessoas sido
os colaboradores organizacionais que podem ou nio ser especialistas em um determinado
conhecimento da organiza¢ao. Desta forma, verifica-se que o conceito de Especialistas de
Conhecimento foi incorporado a memoria organizacional. Por fim, a memoria
organizacional contém os artefatos necessarios a execugdo dos processos de software. O
relacionamento, do conceito de Memoria Organizacional da subontologia de

Conhecimento Organizacional com o conceito de Atividade da ontologia de Organizacdo
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(Villela, 2004), é representado pelos conceitos de Artefato e Pessoa, de acordo com a

Figura 5.6.
<<Conceito>>
<<Conceito>> Insamo-1 Pessoa
Matéria Prima | L —
\ Execugao/—
AN
<<Concei>> | ; o mao | <<Conceto>> | Recurso intlectuss | <<Conceito>>
Artefat Atividade Competéncia

/
N __Prodtto / I Recurso Matedal

<<Conceto>>
Bem Procugdo

Figura 5.6. Conceitos que representam a Memoria Organizacional na ontologia de Organizagio
(Villela, 2004)

O conceito de Especialista do Conhecimento descreve os colaboradores da
organiza¢do que detém o dominio de determinado tipo de conhecimento da organizacional
(SOFTEX, 2012). O conhecimento detido pelos especialistas também faz parte da
meméria organizacional. Os especialistas do conhecimento podem deter o conhecimento
tanto de itens quanto de objetos de conhecimento. Este conceito esta relacionado com a
subontologia de capital intelectual, pois o nivel de acimulo em determinado conhecimento
definido na ontologia de capital intelectual auxilia na definicdo dos especialistas de
conhecimento da organizagdio. A Figura 5.7 apresenta o relacionamento com a
subontologia de capital intelectual (em amarelo o conceito definido nesta pesquisa e em

branco os conceitos herdados da Ontologia de Organizagio).

I> <<Conceto>> <«Conceto»>
Pessoa - Competéncia
<<Conceito>> <<Relagdo>>
Especialista do Conhecimento Define Acimulo
nivel

Figura 5.7. Relacionamento do conceito de especialista da subontologia de Conhecimento
Organizacional com conceito da subontologia de Capital Intelectual de Villela (2004)

Além disso, também foi identificado um relacionamento entre o conceito de
Especialista do Conhecimento com a execug¢io das atividades dos processos de software.
Segundo SOFTEX (2012), o Especialista do Conhecimento deve dar suporte a execugdo

das atividades dos processos de software. A Figura 5.8 apresenta a definicdo deste
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relacionamento (em amarelo o conceito definido nesta pesquisa ¢ em branco os conceitos

herdados da Ontologia de Organizagio).

~<<Conceito>>
Espccialista do Conheds o
Apoia <<Conceito>>
<<Conceito>> Inssmo-1 Pessoa
Materia Prima | S—
\ Ena-u;éo/—
AN -
<<Concenn>> Insumo-2 <Conceto>> | Recwso inlectugt | <«Conceto>>
Artefaty Atdade Competéncia
N __Produto ‘ Recurso Mavelal
<<Conceto>>
Bem Procugdo

Figura 5.8. Relacionamento do conceito de especialista de conhecimento da subontologia de
conhecimento com conceito da subontologia de comportamento de Villela (2004)

Ap6s a definicio dos conceitos desta subontologia, buscou-se verificar se ela
atendia as questdes de competéncia definidas. Essa avaliacdo busca verificar o atendimento
de comprometimento ontolégico minimo da ontologia (Falbo, 2004). Para cada questdo
especifica de competéncia, foi criado um registro na tabela e foram identificados os

conceitos e relacdes necessarios para respondé-la. A Tabela 5.1 apresenta as questdes de

competéncia relacionadas as praticas de AO e GC.

Tabela 5.1 - Avaliagido de comprometimento ontolégico minimo para a questdo de competéncia
relacionada a praticas de AO e GC

Questio especifica de competéncia Conceito A Relagio Conceito B
Quais praticas auxiliam a Aprendizagem | Aprendizagem Ocortre Pratica de AO e
Organizacional? Organizacional através de GC
Quais objetivos de GC sdo alcancados | Pratica de AO e | Alcanga Objetivo de GC
pot uma determinada pratica? GC

Criacao
Lo - . Armazenamento
Quais tipos de objetivos de GC podem . E um ~ /
- Objetivo de GC . Recuperacio
existir supertipo de T
Transferéncia
Aplicacio
Qual Conhecimento ¢ enfatizado por | Pritica de AO e | Enfatiza Conhecimento
uma determinada pratica? GC
Quais os tipos de conhecimento | Conhecimento E um | Conhecimento
disponiveis na organizagao? supertipo de | T4cito
Conhecimento
Explicito
. Socializacao Conhecimento
Conhecimento L
Thcit Tacito
acito — -
Externalizacdo | Conhecimento
Como os conhecimentos podem ser Explicito
convertidos? . Combinagao Conhecimento
Conhecimento .
Explicito Explicito
p Internalizacio | Conhecimento
Tacito

129




Questio especifica de competéncia Conceito A Relagio Conceito B
Quais ferramentas sio utilizadas para | Pratica de AO e | Apoiada por | Ferramenta
apoiar a execu¢do de uma determinada | GC

pratica?

Quais processos sdo auxiliados por uma | Pratica de AO e | Auxilia Processo

determinada pratica?

GC

Alguns conceitos relacionados a subontologia de Conhecimento Organizacional e

alguns conceitos relacionados a ontologia de Organizagdo auxiliam a responder as questes

de competéncia relacionadas aos especialistas do conhecimento e meméria organizacional.

A Tabela 52 apresenta as questdes de competéncia relacionadas aos especialistas e

memoria organizacional.

Tabela 5.2 - Avaliagdo de comprometimento ontolégico minimo para as questdes de competéncia
relacionadas a especialista de conhecimento e memoria organizacional

Questdo especifica de competéncia Conceito A Relagio Conceito B

Quais especialistas apoiam a execucido | Especialista do | Apoia Atividade

das atividades? Conhecimento

Como um especialista ¢ definido na | Acimulo de | Define Especialista  do

organizac¢ao? conhecimento Conhecimento

Como a Aprendizagem | Meméria Auxilia Aprendizagem

Organizacional ¢é auxiliada pela | Organizacional Organizacional

Memoria Organizacional?

O que compde a Memoria Meméria Contém Conhecimento

Organizacional? Organizacional

Quais conhecimentos sdo requeridos | Atividade Requer Artefato

pot uma atividade da otganizacio? Memoria Auxilia Artefato
Organizacional

Quais conhecimentos sao produzidos | Atividade Produz Artefato

pot uma atividade da otganizacio? Artefato Contribui Memoria

Organizacional

Além da avaliacio inicial da subontologia, foi verificada também a aplicabilidade da

subontologia para os resultados esperados do MR-MPS-SW relacionados a Geréncia do
Conhecimento. Os resultados esperados do MR-MPS-SW sio:

1. Uma estratégia apropriada de geréncia de conhecimento ¢é planejada,

estabelecida e mantida para compartilhar informag¢des na organizacio;

2. Uma rede de especialistas na organiza¢io ¢ estabelecida e um mecanismo de

apoio a troca de informacbes entre os especialistas e os projetos ¢é

implementado;

3. O conhecimento ¢ disponibilizado e compartilhado na organizagio.

De forma a obter mais informacdes relacionadas aos trés resultados esperados, foi

analisado um conjunto de planilhas de avaliagio do MR-MPS-SW. Essas planilhas foram

descaracterizadas para manter a confidencialidade das organizacoes avaliadas. O resultado
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desta analise apontou itens negativos em relacio a estratégia de GC implementada, como
por exemplo, a existéncia de mais de uma ferramenta para as mesmas atividades de GC.
Em relagdo a questio do especialista da organizacio, os pontos negativos identificados
estdo relacionados a falta de definicdo de um mecanismo de apoio a troca de informagdes
entre os especialistas e os projetos. Por fim, em relacio a disponibilizacio do
conhecimento, verificou-se que hd pouco conhecimento compartilhado pelos
colaboradores. Desta forma, é necessario estimular a disseminacdo do conhecimento nas
organizagoes.

Analisados os resultados do MR-MPS-SW com a subontologia definida, verifica-se
que: (1) o primeiro resultado esperado ¢ definido pelos conceitos de estratégia de GC e
apoio ferramental, uma vez que essas estratégias podem conter fases que auxiliam a
execucdo da GC na organizacdo; (2) o segundo resultado esperado pode ser definido pelo
conceito de especialista de conhecimento e de suas relagbes com as subontologias da
ontologia de organizagdo. Além disso, esse resultado estd diretamente relacionado a
segunda questio de competéncia definida para a subontologia de Conhecimento
Organizacional, além de auxiliar a evitar os problemas identificados nas planilhas de
avaliacoes; e, (3) o terceiro resultado esperado pode ser definido através dos conceitos de
memoria organizacional e aprendizagem do conhecimento e suas relagbes com a
subontologia de comportamento.

Para verificar a aplicabilidade da subontologia de Conhecimento Organizacional,
foram realizados testes pilotos com as investigacOes da pratica. Para a realizacdo do teste
piloto, criou-se um zemplate do modelo conceitual com os termos da subontologia. Esse

modelo conceitual pode ser verificado na Figura 5.9.

Modelo Conceitual

Tacito -> Tacito

Téacito -> Explicito
Explicito -> Explicito
Explicito -> Tacito

Conhecimento

£
& - Criagdo
@ Préticas de GC § =
N _ Armazenamento/recuperagdo
o [Objetlvo =
o Transferéncia
S
o Aplicagdo
Ferramenta
Processo
Meméria Pessoas | Colaboradores)\ Especialistas
Organizacional Artefatos

Figura 5.9. Template do modelo conceitual definido a partir da subontologia de Conhecimento
Organizacional
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A partir desse zemplate, as praticas de AO e GC foram identificadas nas
investigacbes da pratica realizadas nesta pesquisa e nas praticas identificadas no
mapeamento sistematico da literatura. Assim era possivel classificar de forma objetiva as
praticas e seus componentes. Nesta pesquisa, define-se pratica como sendo uma atividade
organizacional que visa alcancar algum objetivo de geréncia de conhecimento e
Aprendizagem Organizacional.

Apbs a classificagdo das praticas em separado, buscou-se harmonizar os resultados
através de verificacio de semelhanga conceitual. O resultado da harmonizacio das praticas

compde um dos componentes do framework proposto nesta pesquisa de doutorado.

5.4. Utilizagdo do modelo conceitual para identificagdo das praticas
em uma nova investigagdo do estado da pratica

Ap06s a definicio do modelo conceitual, buscou-se verificar as praticas de AO e GC
em uma nova investigacido. O objetivo dessa nova investigacao era identificar as praticas e
representa-las de acordo com o modelo conceitual estabelecido.

Para a realizagido desta nova investigacdo, investigacio 4 (I4), utilizou-se o mesmo
planejamento apresentado no Capitulo 4. Além disso, buscou-se uma organiza¢do que
estava inserida em contexto de Melhoria de Processo de Software e que ja havia avaliado
seus processos em um modelo de MPS.

A organizacio 4 selecionada é uma organizacio de desenvolvimento privada que
desenvolve de sistemas de gestdo e automagdo comercial. Atua com comércio varejista,
industria, comunicagao, servigo, comunicacio, logistica e distribui¢ao. Adicionalmente, ela
possui um setor dedicado ao desenvolvimento de novos produtos e solucbes para
dispositivos moveis. Seus processos de software estdo em constante melhoria e busca
sempre aperfeicoar a aprendizagem e a Geréncia do Conhecimento na organizacdo. A
organizagdo possui seus processos de software avaliados no nivel C:MR-MPS-SW. Desta
forma, ela se possui seus processos avaliados. A organizagdo estd em constante
crescimento, com isto, novos colaboradores estdo constantemente sendo incorporados no
quadro de profissionais. Verifica-se, entio, que esta organizacio ¢ um caso tipico
necessario a esta pesquisa (Yin, 2009) e a0 mesmo tempo executando a admissdo de novos
colaboradotres, mostrando uma situacio os envolvidos sio estimulados a utilizar os
mecanismos estudados pela pesquisa (Flyvbjerg, 20006), neste caso especifico, mecanismos

de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento.
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A questio de pesquisa especifica que norteia esta investigacio ¢ “Como a

Aprendizagem Organizacional ¢ a Geréncia do Conbecimento ocorrem em unma organizagdo com processos

avaliados e em constante melboria?’. Para auxiliar na execu¢do das entrevistas, o questionario

apresentado na Tabela 5.3 foi desenvolvido.

Tabela 5.3. Questionario utilizado nas entrevistas da Investigacio 04

Contextualizagio da organizacdo e do colaborador

em relagio ao tratamento do conhecimento

Fale-me um pouco como é seu o dia a dia de trabalho aqui na organiza¢io [nome
da organizagio]?

Vocé pode me dar exemplos de conhecimentos vocé ja obteve neste tempo que
trabalha aqui?

Durante a execugio do seu trabalho didtio, quais conhecimentos sdo importantes?

Como vocé sabe o que tem que ser feito nas suas atividades didrias?

Se vocé tem uma atividade que nio sabe como executar, onde vocé obtém
conhecimento pata a execu¢io de suas atividades? Como isto é feitor Isto ocorre
com frequéncia?

Como vocé compartilha informagdes e conhecimentos com outros colaboradores?

O conhecimento de uma ou mais pessoas ¢ compattilhado aqui na sua

organiza¢gio? Como isto [0 compartilhamento] ¢ feito? Como vocé utiliza este
conhecimento?

Existe alguma reuniio/momento onde o conhecimento é compartilhado? Fale-me
sobre ela.

Como vocé identifica importantes conhecimento/licées aprendidas para serem
compattilhadas durante a execugio das atividades ou na otganizacio?

Vocé classifica esse conhecimento/licdo aprendida de alguma forma?

Como o conhecimento fica disponibilizado para os outros integrantes?

Caracterizacio do conhecimento/licGes

aprendidas e sua utilizagio

Quando vocé identifica conhecimento/li¢des aprendidas que seriam trelevantes para
seus colegas? Como vocé identifica isto: sozinho, em alguma reunido, etc? Que tipo
de conhecimento vocé actedita que é importante?

Quais informagdes vocé tenta levantar de cada conhecimento/li¢ao aprendida?

O que vocé faz para obter o conhecimento necessario para sanar alguma
dificuldade de trabalho? Quando vocé consulta? Em quais situagdes? Com que
frequéncia isto ocorte (Ix por semana, 1x por més, todo dia)?

Vocé poderia me citat um exemplo em que foi necessaria a consulta de algum
conhecimento/ligio aprendida? Ou ainda, qual a dltima vez em que vocé consultou
conhecimentos/li¢des aprendidas mantidas pela organizagio?

Como ¢é a interacao com esse outro colaborador?

Como vocé actredita que esses conhecimentos/li¢des aprendidas podem lhe ajudar
durante o seu trabalho?

Em sua opinido, existiria alguma outra forma que fizesse com que esses
conhecimentos/li¢des aprendidas lhe ajudassem (ainda mais) durante o seu
trabalho?

Entendimento sobre o

conhecimento/ licoes
aprendidas ao longo das

atividade

s € na organiza¢io

Como vocé trata os conhecimentos/licdes aprendidas ao longo do seu trabalho?

O que ocotre com esses conhecimentos/li¢des aprendidas quando suas atividades
terminam?

Como a oreanizacao mantém esses conhecimentos depois que a atividade que a
g
gerou acaba?

Ja ocorreu alguma coisa que vocé tenha pensado “isso vai me ajudar em outros
trabalhos no futuro”?

Existe algum conhecimento adquitido em alguma atividade que te auxiliou em
outras atividades? Podetia me dar um exemplo?

Existem conhecimentos especificos sobre processo de desenvolvimento de
software? Vocé ja utilizou esses conhecimentos? Em quais situa¢Ges?
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Como vocé aprendeu a executar as atividades da organizagao? Pode citar um
exemplo?

<Se o participante informar treinamentos> como eram os treinamentos? Vocé
teria sugestdes para melhorar o aproveitamento dos treinamentos?

Vocé teve alguma dificuldade em executar as atividades do processo de
desenvolvimento? Como vocé tratou a(s) dificuldade(s)?

O que vocé faz quando esta com divida em relacio a execugao de alguma atividade
do processo de desenvolvimento?

Vocé ja tinha conhecimento sobre Melhoria de Processo de Software? Quais
conhecimentos? De que forma esses conhecimentos te ajudaram nesta iniciativa de
MPS?

Vocé conhece bem o processo de software da organizagio? Ocorreram muitas
evolucdes do processo durante o programa de MPS?

Como foi lidar com essas mudangas no processo?

Vocé tetia alguma sugestio de como melhorar a transmissio de conhecimento
sobte o processo da organizagio?

H4 iniciativas de aprendizagem/compartilhamento de conhecimento aqui na
organizagio? Pode me dizer quais sio? Como elas ocotrem? Quando elas ocorrem?

Que mecanismos vocé percebe que sao utilizados pata estimular a aprendizagem do
processo de desenvolvimento?

Vocé teria alguma sugestio para estimular o aprendizado das atividades do
processo de desenvolvimento?

Perguntas sobte Aprendizagem Organizacional do Processo de
Desenvolvimento

Com quem ou onde vocé mais troca informag¢oes durante a execucio do projeto?

Incialmente, esse questionario foi avaliado pelo responsavel de projetos de P&D da
organizagao. Apds ajustes no questionario, passou-se a realizar as entrevistas com 0s
colaboradores. Os papéis desempenhados pelos colaboradores entrevistados eram:
desenvolvedores, lideres, coordenadores de area, analistas de qualidade, analista de suporte
¢ analista de implantacdo de sistemas. A seguir sdo apresentadas como as praticas foram

identificadas utilizando procedimentos de Grounded Theory (Strauss e Corbin, 1998).
5.4.1. Praticas identificadas na Investigagio 4

Praticas identificadas estdo relacionadas as atividades organizacionais que buscam
alcancar algum objetivo de Geréncia do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional.
Essas praticas foram categorizadas de acordo com os objetivos de GC definidos por Alavi

e Leidner (2001) e o ciclo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995). A Tabela 5.4 apresenta o

conjunto de praticas encontradas na organizacio.

Tabela 5.4. Conjunto de praticas de AO e GC identificadas na Investigagdo 4
# Pratica

01 | Licbes Aprendidas

02 | Reunido de Final de Projeto

03 | Utlizacao de Ferramenta Organizacional

04 | Utilizacao de Sistema de Ocorréncias do Suporte
05 | Utlizacio de e-mail corporativo
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# Pratica

06 | Treinamentos das atividades

07 | Wiki

08 | Reunibes periddicas com os setores

09 | Mentoring

10 | Interagdo com colaboradores experientes
11 | Utilizagao do cédigo fonte

As praticas foram classificadas quanto aos objetivos de Geréncia do Conhecimento

definidos no modelo conceitual (MC). A Figura 5.10 apresenta essa classificacdo resultante

da pesquisa.
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Figura 5.10. Representagido grafica da classificagdo das praticas segundo os objetivos de GC —

Investigagio 4

Verifica-se, na classificacdo apresentada na Figura 5.1

0, que a maioria das praticas

estd relacionada a transferéncia do conhecimento e o menor nimero de praticas estd

relacionada a etapa de criacdo de novos conhecimentos. Desta forma, ha a necessidade de

desenvolver mais praticas voltadas para a criacio do conhecimento. Além disso, ¢ possivel

observar também que algumas praticas dependem de outras praticas. Essas praticas foram

relacionadas através da ligacdo “has to consider”.

De forma semelhante, as praticas foram classificadas quanto as etapas do SECI de

Nonaka e Takeuchi (1995). A Figura 5.11 apresenta a classifica¢do das praticas de acordo

com o que foi definido no modelo conceitual (MC).
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Figura 5.11. Representagio grafica da classificagdo das praticas segundo o SECI — Investigagio 4

Nesta segunda classificagido é possivel verificar que a maioria das praticas busca a
externalizacdo, internalizacao e socializacio dos conhecimentos. Contudo, ha somente uma
pratica voltada para combinacio dos conhecimentos. Desta forma, percebe-se que a
organizagao realiza poucas atividades voltadas a unido e evolugio de conhecimentos
comuns.

De forma a adequar as praticas identificadas ao #emplate do modelo conceitual que
foi definido nesta pesquisa, cada pratica foi detalhada, contendo as etapas do SECI que a
pratica busca atender, os objetivos de GC alcancados e informac¢bes da meméria
organizacional relacionadas. A seguir ¢ apresentado o detalhamento das praticas de AO e

GC identificadas nesta investigacio.

Licdes aprendidas

As licoes aprendidas sdo pontos positivos, negativos ou oportunidades de melhoria
identificadas durante a execucido dos projetos da organizacio. Os colaboradores da
organizagao realizam uma reunidao semanal para defini¢io das licGes aprendidas relevantes
para os projetos de desenvolvimento de software. A elaboracao de licdes aprendidas sé foi
identificada em um setor da organizacdo. O setor de fabrica de software, que ¢ o setor de
desenvolvimento de novos produtos para a organizagio. A Figura 5.12 apresenta a
codificacio axial criada para a pratica de licGes aprendidas. As citagdes a seguir

exemplificam os tipos de li¢coes aprendidas que podem ser criadas.

““ Pergunta: O que vocés identificam nessas rennives?
- Resposta: E que assim... tem algum problema... por exemplo, o atraso. ‘Td’ tendo atraso,

al a nds verificamos que podia ter revisado isso antes. Por exemplo, a gente ia ter... foi fazer...
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reunides periddicas num projeto de 3 meses, a cada 15 dias a gente tinba nma reunido. Ai ¢
uma ideia que tivemos dificuldade no desenvolvimento do projeto, ai... a gente... “Isso aqui
podia ser desse jeito, podia ser melhor”, ai na reunido, nds temos uma ocorréncia também,
que o [coordenador] crion, que podemos ir direto ld ou entao, na reuniao, nds falamos “Ob,
tive problema com isso”. Ai definimos “Ab, entao... seria melbor fagermos isso aqui”, que
seria uma no Sistema pra ter um projeto melhor, o que for.. dificuldade mesmo, af tipo, “Isso
aqui ajudaria no projeto. Se fizéssenos desse jeito fica melbor”. No proximo projeto, dininni
atraso, ter um ganho melhor no desenvolvimento, ai nds vamos passando. Geralmente, ¢ isso
que acontece, diz o que acontecen de bom e de ruim no projeto e nds pegamos isso pra

melhorar e aplicar nos proximos [projetos].” — Entrevistado 2.

L% Licdes aprendidas
(48
y /

is associated with

is associated with
isa

L% Problemas sdo
identifcados como
licdes aprendidas

{1-1}

L% Oportunidades de
melhoria sdo
identificadas como
ligées aprendidas

L% Reunido semanal
para defini¢do das
ligées aprendidas

L% Formulario -1
preenchido ao final
do projeto {1-3}

-1 contradicts is associated with
L% Nao registro dos L% Coordenador ou
pontos lider de projeto
identificados na alimentam a base
reunido de licdes de licdes
aprendidas {1-1} aprendidas {1-1}

Figura 5.12. Representagio grafica da pratica “ligGes aprendidas”

O femplate do modelo conceitual foi aplicado em cada pratica identificada. A Tabela

5.5 apresenta a aplicacio do femplate para esta pratica.

Tabela 5.5. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica de ligées aprendidas

Tacito -> Tacito |-

[ Os colaboradores realizam a externalizacio do
= § | Tadto -> Explicito | conhecimento ocorrido  durante a execucdo das
.‘S g atividades.
§ %’ Exph’citg -> -

2 3| S Explicito
C%o < Explicito -> Tacito |~
g 12 Para a criagao das ligdes aprendidas, os colaboradores
%‘J & Criagio identificam problemas e oportunidades de melhorias
'—‘é 2 que pgdern conter co.nhecimentos para a orgaqizagﬁo.
% B | Armazenamento/ |© registro dessas licoes ‘aprendldas ¢ realizado em
< —OQ recuperacio formularios ao final do projeto.

Transferéncia =

Aplicagao =
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Ferramenta Formulario da ferramenta da organizagio.
Processo Todos 0s processos.
Somente alguns setores da organizacio.

Colaboradores\
Especialistas

Pessoas

Artefatos

Memoria
Organizacional
1

Reunido de final de projeto

Durante as reunides de final de projeto ocorrem discussGes sobre os pontos
sugeridos como melhoria para os novos projetos. Essas discussGes permitem a troca de

Conhecimento Tacito entre os colaboradores. A Figura 5.13 apresenta a analise desta

, .
pratica.
<% Reundo de final
de projeto {9-12}
-
is associated with
-
<% Sugestio de is associated with

melhorias para os is associated with \

novos projetos 3-2 is associated with ciatec is associated with T Verificacao de

o~ impedimentos nos

is associated with ﬁ Conhecimento projetos {4-1}
‘/ sobre ativos
Z¥ Discussao dos reutilizaveis
disseminado nas -
pontos de reunides de fim d i’fg Conhecimento % Verificacdo de Q Verificacdo de
Ihoria {2-1} by im de duzid d ¢
oe L projeto {1-1} produzido na pontos negativos pontos positivos
reuniao & nos projetos nos projetos
registrado {1-1} encerrados {4-1} encerrados {4-1}

Figura 5.13. Representagio grafica da pratica ""Reunifo de final de projeto"

Além das sugestdes de melhoria, também ¢é feito um levantamento dos pontos
positivos, pontos negativos do projeto e de impedimentos que houve durante a execugio
do projeto. Outro aspecto dessa pratica ¢ que ela permite a apresentagdo e discussao dos
diversos ativos reutilizaveis que foram criados ou reutilizados no projeto finalizado. Desta
forma, é possivel obter conhecimentos sobre a utilidade desses ativos e sua continuidade.
As citagbes a seguir confirmam a utilizacdo da reunido para identificacio de pontos
relevantes da execucio do projeto.

“Ao final dos projetos, nds verificamos os impedimentos que ocorreram nesses projetos,
sugestao de melboria para novos projetos, nds aprendemos com os erros, né¢ Sempre ocorre,
por exemplo, ocorreu um atraso, nds verificamos o porgué daguele atraso e tenta ja avaliar
esse risco para o proximo projeto para mitigar essa sitnagdo.” — Entrevistado 1.

““ Como ¢ que as pessoas aqui dentro sabem que tem um ativo reutilizavel pra fazer um

cadastro, por exenplo?
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,

- E... 0 primeiro passo ¢ fazer essa reuniao e tal “Ab, eu tenbo esse ativo ai, ele carrega

imagens de forma sincrona’, af todo mundo fica ciente que o ativo foi proposto e estd em

andlise.” — Entrevistado 10.

““ O gue vocés identificam nessa reunido de final de projeto?

- Verificamos... possiveis melhorias, o que nds podemos fazer naquele projeto e verificamos as

dificuldades que tivemos... verificamos tambénm... 'ha'... o que foi feito... Porgue a cansa de ter

atrasado os projetos, o que acontecen, é... acho gue em geral ¢ isso.” - Entrevistado 17.

Ao final da reunido, os conhecimentos produzidos sio registrados em uma

ferramenta organizacional, a partir disso, o coordenador do setor ira definir os

encaminhamentos a serem dados com os pontos identificados. A citagdo a seguir confirma

o registro dos conhecimentos gerados pela reunido de final de projeto. A Tabela 5.6

apresenta a aplicacdao do #emplate para esta pratica.

“Entao, de certeza, em toda reunido de projeto, no final nds produzimos informagaes...

algnma informagio (..) Ou seja, todas essas informagies vdo ‘pra’ a |[ferramenta

organizacional]. De certeza, no final de cada projeto atnalizamos la.” — Entrevistado 9.

Tabela 5.6. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Reunifo de final de

projeto”
Thcito -> Thcito Durante as reunides sao discutidos questdes importantes
. dos projetos finalizados.
i Os conhecimentos a tespeito de melhorias nos projetos
£ | Técito -> Explicito | sio externalizados pelos colaboradores com a finalidade
g de apoiar a melhor execu¢ido nos projetos seguintes.
) ¢ ) g
g Explicito -> =
3 .
@) Explicito
8 Explicito -> Tacito |~
—
<
o S g B
) "2 Criagdo
S| .© . = -
S Os colaboradores criam sugestSes de melhorias para os
o § Armazenamento ug
S ° recuperacio NOvVOs projetos.
£ g=! _ —
o 2 Em alguns projetos ocorte a transferéncia de
& O A informacdes sobre os impedimentos que ocorteram em
& Transferéncia . .
g projetos passados como forma de conhecimento para
'*'g que N30 ocorram novamente.
g Aplicagao =
< Ferramenta =
Processo Todos os ptocessos da otganizagio.
- Todos os colaboradores.
Tg § Colaboradores\
g8 8 Especialistas
S | A~
cE
2§ :
&
o) Artefatos
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Utilizagdo de Ferramenta organizacional

A ferramenta organizacional utilizada na organizagao contém conhecimentos sobre
o desenvolvimento dos projetos e sobre decisdes de arquitetura dos projetos. A Figura 5.14

apresenta a codificagdo dos dados realizada sobre esta pratica.

L% Utilizacdo de
ferramenta
organizacional
{8-13} -
|s associated wnh is associated with
Transferénc T [Z% Registro de
k9 croar?r:eiir:\r;ﬂtaode ) ved with conhecimentos de
is associated with inf & ;
ici s associated with nrormagoes gerais
e?(;tjllcltoedintro do i Soc! wi sobre o setor {1-1}
sistema {6-1} |s dsso(lated with

is associated

L% Registro de
% Ferramenta ¢ conhecimentos de
acessada pelos arquitetura de
colaboradores {4-1} projetos {1-1}
L% Colaboradores
L% Ferramenta nao é registram/atualizam

acessada com conteido de

muita frequéncia ferramenta

{1-1} organizacional {5-1}

Figura 5.14. Representagdo grafica da pratica "utilizagio de ferramenta organizacional

As normas da organizacio recomendam que os colaboradores registrem
informagdes sobre os projetos executados, isso os obriga a criar novos conhecimentos
sobre os projetos executados. Além disso, a ferramenta auxilia a transferéncia de
Conhecimento Explicito entre os colaboradores. As afirmagoes a seguir confirmam dados
sobre a utilizacio da ferramenta.

“ Me diz; como vocé compartilha informagoes aqui dentro.

- Tem a [ferramenta organizacional], tipo... tive um problema com algnma coisa e esse
problema pode ser que venba acontecer novamente, entro li na [ferramenta organizacional] e
descrevo os procedimentos.

- Vocé faz, esse registro por qué?

- E algo que  acontecen comigo, pode acontecer provavelmente... por exemplo en eston
instalando men ambiente, eston instalando o eclipse... se acontecen um problema na minba
mdquina, pode acontecer em outra maquina... para facilitar e ajudar as pessoas a respeito, e
registro sobre como resolver determinado problema para que ele [o problema] nao possa
acontecer novamente.” - Entrevistado 11.

Além desses conhecimentos, o sistema também possibilita o registro de
conhecimentos gerais sobre cada setor, como cargos de carreira do setor. A Tabela 5.7

apresenta o preenchimento do modelo conceitual desta pratica.
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Tabela 5.7. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Ferramenta

organizacional”

Aprendizagem Organizacional

Tacito -> T4cito

Tacito -> Explicito

Os conhecimentos sao registrados na ferramenta pelos
colaboradores da fabrica e do suporte. Eles registram
para que outros colaboradores possam utilizar esses

(@) .
£ conhecimentos.
Q
£ .
9 Explicito -> =
= Explicito
3 = : =
®) Colaboradotes da fabrica e do desenvolvimento utilizam
conhecimentos que estdo tegistrados na ferramenta para
Explicito -> T4cito |auxiliar em problemas atuais nos projetos de
desenvolvimento.
Q Esta ferramenta apoia a criagio de novos
% conhecimentos por porte da equipe de desenvolvimento
= Criagao e fabrica. Uma vez que os colaboradores siao obrigados a
o criar novos conhecimentos para a 0organizagao.
g
A :
Assim como a fetramenta de suporte, essa ferramenta
Armazenamento/ |permite a inclusdo de problemas da fabrica e do
é recuperacio desenvolvimento e de solugdes.
o2,
o 5 5 A B . A
O O sistema apoia a transferéncia do conhecimento, pois é
N possivel obter conhecimento de atividades anteriores e
Transferéncia -
suas solugoes.
Os conhecimentos contidos neste sistema sao utilizados
. para tesolver problemas de problemas correntes de
Aplicacao
outros colaboradores.
Ferramenta Fetramenta da Otganizacio.
Processo Processo de Desenvolvimento e Fabrica.
" Todos os colaboradotes da Fabrica e do
< 5
Tg ) Colaboradores\ |desenvolvimento.
£8] 8 Especialistas
O |
g =
3] g :
=
o Artefatos

Utilizagdo de Sistema de Ocorréncias do Suporte

O sistema de ocorréncias do suporte era utilizado pelos colaboradores do suporte
de sistemas para auxiliar no registro e resolucbes de problemas que os clientes tinham ao
utilizar os produtos de software desenvolvidos pela organizagio. A Figura 5.15 apresenta a

codificagio axial gerada para esta pratica.
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%% Cada colaborador
detalha a
ocorréncia de
maneira diferente
{2-1}

% Utilizacio do
sistema de
ocorréncias do
suporte {9-12}
is associated with is associated with
repr— . « :}mated with ﬁ Autor da
%% Ocorréncias ndo is associated with ! ocorréncia é
possuem responsavel por
detalhamento {1-2}| Colaborad registrar
. %5 Ocorréncias si0 is associated with £} (gnasulotr:m ‘;’i’::ema conhecimento {1-1}
is cause of registradas no gestor {9-2)
« sistema {1-3} -
is associated with % Colaboradores do fsassociteq vith
is associated with suporte acessam
sistema para
_ verificagao de 1% Sistema gestor
i} Resolucio da§ ocorréncias ndo é acessado
ocorréncias sao % Atualizacio de semelhantes {2-1} pelos
registradas no descricdo das ¥ implantadores fora
sistema {1-1} resolucdes das da organizagao {1-1}|
i : ocorréncias {1-1}

Figura 5.15. Representagido grafica da pratica de utilizagao de sistema de ocorréncias do suporte

Quando os analistas de suporte recebiam uma ligacdo de algum cliente relatando

algum problema, esse problema era registrado no sistema de ocorréncias e a partir disso,

buscava-se uma solugdo para o mesmo. A resolucdo do problema poderia ser identificada

através de problemas antigos que ja haviam sido resolvidos por outros colaboradores. Se o

problema ja havia sido resolvido e encontrou-se uma nova forma de resolvé-lo, os

conhecimentos ja registrados eram combinados com os novos conhecimentos, isto é, havia

uma atualizacio de uma ocorréncia. As citagdes a seguir confirmam o processo de registro

de ocorréncias e pesquisa por ocorréncias semelhantes.

“Nds temos uma base de dados no sistema gestor, onde relatam todas as ocorréncias e essa
base nds podemos buscar alguma informagdo, alguma coisa que acontecen no passado, né? £
essa busca de informagao, né?” — Entrevistado 4.

“E, existe ocorvéncias, sio criadas ocoréncias e ela nunca... apesar de ter concluido... elas
nunca sao apagadas do sistema, tem como serem acessadas” — Entrevistado 7.

“Como eu fago ¢ o seguinte, no [sistema] tem a questio do... das ocorréncias e quando se
passa determinado problema... sdo armazenadas as ocorréncias. Tem nma forma de pesquisar
ld, como consultar todos, ai vé na lista as ocorréncias e se for a mesma coisa ¢ a pessoa tiver
cumprido aquilo mesmo... é... vai ld e resolve.” — Entrevistado 20.

“Onando a gente entra aqui na empresa, na primeira semana a gente acompanha os técnicos
mais experientes. Eles explicam pra gente como é que funciona o nosso [sistemal que ld nds

podemos consultar as ocorréncias, verificar posicionamento.” — Entrevistado 24.

Foi verificado também que as ocorréncias nem sempre possuem um bom

detalhamento. Isso se deve ao fato de que cada colaborador detalha a ocorréncia de

maneira diferente.
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“(...) a ocorréncia, ds vezes, ndo ¢ muito detalbada... por exemplo, ¢ que depende de cada um
0 jeito de detalbar. Eu detalbo ao mdximo, en tenbo detalbar ao maximo a resolugao.” —
Entrevistado 7.

“Por conta de determinadas... do preenchimento da ocorréncia, no caso, ds vezes...o técnico do

suporte ndo preenche do modo que a gente consiga entender.” — Entrevistado 20.

A Tabela 5.8 apresenta o detalhamento desta pratica utilizando o modelo conceitual

definido nesta pesquisa.

Tabela 5.8. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “utilizagdo do sistema
de ocorréncias do suporte”

Tacito -> Tacito |-
Os colaboradores do suporte fazem o registro dos
. . .. | problemas enfrentados e as solucbes tomadas. Desta
Tacito -> Explicito . . .
forma o conhecimento fica disponivel para outros
o)
B colaboradores.
£ Quando ha duas solu¢bes pata um mesmo problema, a
2 .. organizagao realiza uma combina¢do das descricGes das
Explicito -> ~ : . .
= .. solucoes dadas. Desta forma hid mais Conhecimento
o Explicito . . -
Q Explicito sobre uma determinada questio na
o1ganizagao.
Os colaboradotes do suporte aprendem a como tesolver
Explicito -> T4cito | determinado problema ao utilizarem o conhecimento
explicito descrito no sistema.
= 8 Ocorte a criagdo de novos conhecimentos para a
g o — organizagido, uma vez que as solucdes executadas sio
Q| T Criacao & dg > 4 ¢
8| s registradas no sistema.
N g
§ & :
8o A~ Os colaboradotes armazenam/registram os dados das
= Armazenamento/ ~
@) - solucdes encontradas.
£ recuperagio
<)
()
> . :
%‘J 2 Determinado conhecimento que um colaborador
'—’é a registta, o outro pode utilizar para aprendet. Desta
o © Transferéncia forma verifica-se que ha uma transferéncia de
é" conhecimento.
Os conhecimentos contidos neste sistema sao utilizados
Aplicac para tesolver problemas de problemas correntes de
cagao
plcag outros colaboradores.
Ferramenta Fetramenta da otganizagio.
Processo Processo de implantag¢io e suporte.
« Todos os colaboradotes de implantacio e supotte.
=] <
S|l 2 Colaboradores\
g8l 8 Especialistas
O 3|
g =
25 -
& Artefatos
@)
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Utilizagdo de e-mail coorporativo

O e-mail ¢ utilizado pelos colaboradores como uma forma de troca de
Conhecimento Organizacional, uma vez que toda a organiza¢io normalmente recebe os e-
mails enviados para uma lista organizacional. A Figura 5.16 apresenta a codifica¢io axial da

pratica de utilizacao de e-mail coorporativo.

L% Utilizacdo do
e-mail
coorporativo {1-9}

t is associated with

is associated with

is associated with

L% Novos
¥ E-mail para troca conhecimentos
de conhecimento sdo enviados para
{14-2} L% Duvidas sobre 0 e-mail {1-1}

execucdo de
atividades s3o
sanadas pelo
is associated with e-mail {1-1}

L% E-mail é mais
rapido para
compartilhar
conhecimento {1-1}

Figura 5.16. Representagio grafica da pratica "utilizagido do e-mail coorporativo"

Um colaborador relatou que o e-mail é o mecanismo mais rapido para trocar
conhecimento. Além disso, quando hd uma duvida, o colaborador envia um e-mail para a
lista e toda a area técnica recebe. Desta forma qualquer colaborador com o conhecimento

necessario pode contribuir.

“(..) Tem ontro recurso que nds utilizamos que é um e-mail para toda a drea técnica.
Quando nds sabemos que ¢ algo geral, disparamos esse e-mail com essa divida e gualguer
pessoa da drea técnica pode anxiliar.” — Entrevistado 3.

“ Como ¢ que vocé compartilha informagies aqui dentro?

- E pelo webmail mesmo.” — Entrevistado 25.

Para alguns setores da organizacdo, a primeira atitude a ser tomada quando surge
alguma duvida em relagdo a execucio de alguma atividade. A afirmativa a seguir apresenta a

questdo da utilizagao do e-mail como primeiro recurso.

“ Vocé estd fagendo algnma atividade de implantacao e surge wma divida, qual ¢ a
primeira atitude que vocé toma?

- A primeira atitude que en tomo ¢ a seguinte, nos usamos muito o e-mail, gue ¢ um e-mail
coorporative, do grupo de implantacdo, que nds acionamos um e-mail para o coordenador de

servigo e gerente de projeto” - Entrevistado 16.
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Verifica-se que a pratica relacionada ao e-mail da organiza¢do desempenha um
papel muito importante para os objetivos de GC e o modelo SECI. A Tabela 5.9 apresenta

a definicdo da pratica encontrada segundo o modelo conceitual definido.

Tabela 5.9. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “utilizagio do e-mail

coorporativo”
Tacito -> Tacito |-
Os colaboradores compartilham conhecimentos através
o . . ..
= . . .. |de registtos por e-mail. Desta forma, eles explicitam
§ | Tacito -> Explicito &t P e ’ p .
g conhecimentos  necessitios  para  os  demais
B colaboradores.
= Explicito -> -
3) .
O Explicito
o g , .. | Os colaboradores internalizam os conhecimentos
Explicito -> T4cito | . o .
disponibilizados por e-mail.
O Durante os e-mails que sao compattilhados, ha muitos
—| O Criagao conhecimentos que os colaboradores podem utilizar
=1 ¢ q
S8 o criar novos conhecimentos para a 0rganizagao.
£ - - —
§ g Armazenamento/ | O envio do e-mail ¢ uma forma de armazenamento do
s < ~ 1
g 5 o recuperacio conhecimento.
a0 . 5 2 B . =
3 5 Como toda a equipe técnica da organizagao tecebe o e-
£ 8 Transferéncia mail, verifica-se que ocotre uma transferéncia de
£ conhecimento.
< IR ~ s A
3 Algumas vezes, a utilizacdo desta pratica é patra
& L solucionar duvidas de problemas correntes. Desta
o Aplicacao .
2, forma, os colaboradores podem apoiar uns aos outros
< na resolugdo dos problemas.
Ferramenta E-mail
Processo da fabrica, desenvolvimento e implantacdo de
Processo .
sistemas.
- Todos os colaboradotes
=] <
S| 2 Colaboradotes\
s 8| 9 ik
gg| & Especialistas
O | M
e
3] :E; :
= B
O Artefatos

Treinamentos das atividades

O treinamento é uma pratica de AO e GC que possibilita a transferéncia de
conhecimentos entre os colaboradores da organizacdo. Nesta organizacio, foi observada a
transferéncia do Conhecimento T4cito através das discussoes e apresentacdes do conteudo
alvo do treinamento. A Figura 5.17 apresenta o resultado da andlise dos dados em relacdo a

pratica de treinamento das atividades.
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L% Treinamentos das|]
atividades {15-10}

is associated with \ is associated with
% Material de ' L% Conteddo do

treinamento is associated with treinamento é
disponbilizado na is associated with aplicado em
Wiki {4-2 provas/exercicios
ke {1-13

L% Crescimento no
numero de

ko3 Colaborador pode|) treinamentos {1-1}
solicitar T |

treinamentos {2-1}

Figura 5.17. Representagdo grafica da pratica "treinamento das atividades"

O material utilizado nos treinamentos ¢ disponibilizado para os colaboradores na
Wiki da organizagao. Desta forma, os colaboradores podem consultar o material
posteriormente. Adicionalmente, provas e exercicios sdo executados para auxiliar na

aprendizagem dos conhecimentos que estao sendo transmitido pelo treinamento.

““ Como vocé aprenden a fazer essas avaliagoes [de garantia da qualidade]? Como vocé
compreenden as atividades da garantia de qualidade?

-Certo. Eu tive capacitagdo, né? Pra estar no grupo de processos, nds tivemos diversas
capacitagoes, no decorrer, né? — Entrevistado 1.

“(..) vai ter numa prova on exercicio pra que o pessoal possa exercitar, pra ver se estd con o
conhecimento... se conseguin adquirir mesmo aquele conbecimento (...)” — Entrevistado 6.
“(..) todo treinamento, todo material preparadoe, ¢ obrigagao do consultor [que vai dar o
treinamento] preparar o material e no final desse treinamento € passado esse material pra o
[documentador] ¢ ele publica. Pra que nds sempre tenhamos acesso a esse material. Hoje
mesmo en estava acessando, essa semana que en ‘19 fazendo um aplicagao pro cliente, que ¢
Jazendo o layont e tive gue pegar o material do final de 2012, guando eu entrei, estava ld na
Wik:i”” — Entrevistado 7.

A execucdo de treinamentos na organizacio pode ocorrer por necessidades
organizacionais ou por solicitacio dos proprios colaboradores. H4 um processo onde os
colaboradores podem solicitar o treinamento. Essa solicitacio entdo ¢ avaliada pela
diretoria da organizacdo. A Tabela 5.10 seguir é apresentada a classificacdo da pratica

segundo o modelo conceitual definido nesta pesquisa.

146



Tabela 5.10. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “treinamento das

atividades”
As discussoes e apresentacbes de conteudo faz com
. Tacito -> Tacito | que o conhecimento seja passado pata os demais
e colaboradores.
(5} . . 5
L. L. Os materiais dos treinamentos sio preparados pelos
g Tacito -> Explicito prep p
g consultores.
g Explicito -> -
O Explicito
Explicito -> Tacito |~
O Criacao -
= O Os matetiais sao armazenados apds o treinamento
° Armazenamento/
&8 < ~ para que os colaboradores tenham acesso.
g « recuperagio
O
< s
t=| - = : : =
g §S As discussoes verificadas nos treinamentos auxiliam na
<) . .
go - g transferéncia do conhecimento dos colaboradores.
O 2 Transferéncia Eles passam conhecimento tanto de processos quanto
g O de tecnologias utilizadas.
50
]
'—g Durante os treinamentos também ha a aplicagio do
o Aplicacio conhecimento, uma vez que hi a execucao de
= preac provas/exetcicios com o conteido do treinamento.
Ferramenta Editor de apresentagdes.
Processo Todos os processos e tecnologias da organizacio.
- Todos os colaboradores da organizagio.
<
Tg 2 Colaboradores\
g g 8 Especialistas
O | M
s
5] g :
= B
o) Artefatos
Wiki
Os colaboradores utilizam a Wiki para o armazenamento de diversos

conhecimentos organizacionais, como informagdes sobre processos, tecnologias, sistemas

desenvolvidos, material de treinamento. Nesta investigacio, percebeu-se que hia uma

pessoa responsavel por adicionar conhecimentos nas Wikis, o documentador. Somente ele

¢ autorizado a fazer atualizacGes na Wiki. As afirmativas a seguir descrevem a questio do

armazenamento de conhecimento e da atuacio do documentadot.

“BEu, como documentador, sou responsavel por incluir essas informacées.” — Entrevistado

1.

A Wiki é muito atualizada?

- E bem atualizada.
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- Também ¢ uma pessoa ou todos atualizam?

- E uma pessoa. E o documentador da empresa que fica na qualidade.” — Entrevistado 3.

Além da utilizagio da Wiki para armazenamento, verificou-se que ha um acesso
constante a Wiki. Isso se deve as normas da organizagio que influenciam o acesso. Além
disso, alguns colaboradores indicam para outros colaboradores que determinados
conhecimentos estdo disponibilizados na Wiki. A Figura 5.18 apresenta o resultado da
analise da pratica “Wiki” nos dados coletados.
)

is associated with is part of

is associated with is part of Q Wiki
{2 Documentador . i organizacional
dos projetos da is associated with {10-1}
organizagao {7-1} T
L% Wiki contém 1 L Wiki de produto
conhecimentos {7-1}
=
relevantes para a
Responsavel por ko3 Colaboradores organizacio {5-5}
inserir as acessam a Wiki {4-3}

informagées na

Wiki / \
. is part of
is cause of is part of \

\

3% Normas da is associated with is part of is part of L% Material de
x treinamento
organizac¢ao %% Conhecimento dos|| disponbilizado na
influenciam o sistemas sdo Wiki {4-2}
acesso constante registrados {3-1}
{4-1} L% Documentador

sempre acessa a " Q Wiki auxilia os
Wiki {1-1} K Conhecmentos colaboradores

dos novatos a
processos/atividade .
aprender a rotina

§ 530 do setor de
disponibilizados na servicos {1-1}

wiki {3-1}

i

Figura 5.18. Representagio grafica da pratica "Wiki"

A organizacio investigada possui duas Wikis: uma Wiki organizacional e uma Wiki
de produto. A Wiki organizacional mantem documentos gerais da organizacdo e sobre os
processos executados, conforme é apresentado nas afirmativas dos entrevistados 9 e 23. A
Wiki de produto contém informacdes sobre os produtos desenvolvidos pela organizacio,
como detalhes das funcionalidades e regras de negécio. A Tabela 5.11 apresenta a

classifica¢do da pratica “Wiki”.

“(..) Tem a Wiki organizacional que sao publicados os processos, os processos da fabrica on
05 demais processos que existem na empresa, gue sdo relacionados ao MPS.BR, enfim...
todos os processos que existen, ld fica o regimento interno, fica o processo organizacional, fica
todos os artefatos que sdo relacionados a empresa como um todo (...)” — Entrevistado 9.

“ Onde estao disponiveis essas atividades [do processo de desenvolvimento]?

- Téd na Wiki.” — Entrevistado 23.
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Tabela 5.11. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Wiki”

Aprendizagem Organizacional

T4cito -> T4cito

Tacito -> Explicito

Ha um cargo especifico na organizacido que externaliza
o conhecimento para a Wiki. O registro é feito sempre
que informacgdes relevantes para a organizagdo sao

8 identificadas durante a execugio dos projetos,
E implantagdes e suporte.
g Explicito >
& Xp Clt? - -
g Explicito
= Os colaboradotres consultam informagdes que estio
registradas na Wiki como forma de aprender sobre
Explicito -> Técito | determinado assunto pata resolver problemas do dia e
@) dia de trabalho.
O
-3 Criagao -
.g Os documentadores armazenam as informacdes
E Armazenamento,/ | felevantes para a  organizagio den’gro da  Wiki.
recuperagio Enquanto os demais c.olaboradores realizam consultas
5 pata recuperar conhecimentos.
=
o O conhecimento ¢ transferido, uma vez que diversos
e o .
O Trernsatnda colaboradores acessam a Wiki para verificar
informag¢oes importantes dos projetos.
A Wiki auxilia na resolugio de problemas dos
Aplicacio colaboradores, uma vez que eles podem tirar duvidas
durante a execucio das atividades de software.
Ferramenta e
Processo Todos os processos e tecnologias da organizacao.
" Todos os colaboradores da organizacio podem
E § Colaboradores\ | acessar. Somente alguns podem inserir informagdes.
S 5 Especialistas Contudo essa inser¢io de informagdes depende da
Q . )
‘g g ™ demanda dos colaboradores da organizagao.
2§
&
@) Artefatos

Reunides periddicas com os setores

Diferente das reunides realizadas nos finais de projetos, essas reunides sio
realizadas independente do andamento dos projetos. As reunides periddicas sio pontos de
encontro dos colaboradores da organizagdo para compartilhar problemas e aprendizados
durante a execugio de suas atividades. A Figura 5.19 apresenta o resultado da analise desta

pratica.
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L% Reundes
periddicas dos
setores para
compartilhamento
de conhecimento
{4-5}

is part of T is associated with
is part of
<5 Reunu}es de L% Reundo para
medicdo para discussdo de
:omparhlhvamento Q Reunido semanal pontos
de conhecimento da equipe de importantes dos
{1-1} implantacdo {1-2} projetos {1-1}
is associated with
L% Troca de

conhecimento
sobre atualiza¢des
de conhecimento
do setor {1-1}

Figura 5.19. Representagio grafica da pratica "'reunides peridédicas dos setores"

Durante a analise dos dados, foram identificadas duas reunides periddicas, as
reunides de medicio e da equipe de implantacdo. A reunido de medi¢do ocorre
periodicamente na organizagao com o objetivo de compartilhar os conhecimentos sobre as
métricas definidas para a organizagdo. Em relacdo a reunido da equipe de implantacio,
verificou-se que ela é importante, pois os implantadores trabalham fora da organizagio.
Desta forma, o momento da reunido ¢é propicio para tratar de assuntos com outros
colaboradores e coordenador de implantacio diretamente. O Entrevistado 3 descreve a
ocorréncia da reunido com o setor de implantagdo. A classificacio da pratica “reunides

periddicas dos setores” é apresentada na Tabela 5.12.

““ Quando surge wma divida e vocé percebe que ¢ uma divida de vdrios outros
implantadores? Como isso ¢ tratado? VVocés tentam de alguma forma compartilbar essas
dividas?

(-..) INs temos uma reunido semanal, pelo menos na nossa equipe que ¢ justamente para
debater melhorias do setor e diividas comuns de todo mundo. Essa é uma ideia presencial

(-..).” — Entrevistado 3.

Tabela 5.12. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “reunides periodicas
dos setores”

El Nessas reuniGes periédicas ¢ compatrtilhado os
© 9 Tacito -> Técito | problemas e boas condutas dos setores da
&) . ~
] o g organizagao.
g ® -5 Tacito -> Explicito |-
5 Q|3 "~
ol © < Explicito -> -
12} s
g § S Explicito
o0l g Explicito -> Tacito |~
 ~
'% 8 o Criacdo -
g, & 5| Armazenamento/ |-
< O recuperagio
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Essas reunides sio realizadas com a finalidade de
compartilhar conhecimento onde os projetos sao
Transferéncia continuos, como setotes da implantagio e setvigo.
Desta forma, outros conhecimentos podem set
compartilhados nestes momentos.

Aplicagao =
Ferramenta -
Processo Todos os processos e tecnologias
« Todos os colaboradotes da organizagio.
— <
S| 9 Colaboradores\
g8 8 Especialistas
O & ey
e
2 g
&n
3 Artefatos

Mentoring

Os mentorings sao executados, normalmente, quando ha a necessidade da passagem
de conhecimento de um colaborador experiente para um colaborador mais novo. Essa
passagem de conhecimento ocorre através do acompanhamento realizado durante a

execugao das atividades dos colaboradores novatos. A Figura 5.20 apresenta a analise desta

pratlca.
L% Mentoring {5-6}
is associated with I . is associated with
15 associated with
L% Mentorings k63 Acompanhamento

executados ii’ Acompanhamentos durante a execu¢ao
conforme das atividades
necessidade {1-1} personalizados iniciais {9-3}

para o papel que a

pessoal vai /4

executar {2-1}

is associated with is associated with

L% Monitores do L% Sanar duvidas
suporte para auxiliava a
auxiliar a resolver executar atividades
problemas {10-2} {1-1}

Figura 5.20. Representagio grafica da pratica " mentoring"

Além de serem utilizados para auxiliar colaboradores novatos, os mentorings podem
ser utilizados para acompanhamento de um colaborador que estd mudando de papel na
organizagdo. Desta forma, ele precisa aprender a executar as novas atividades que esse
papel exige. As afirmativas abaixo descrevem aspectos desta pratica. A Tabela 5.13

apresenta a classificagdo desta pratica.
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““ Como ¢ que vocé aprenden as atividades de arquiteto de software?

- Nds aprendemos aqui com nm programa de mentoring. Se algném tiver precisando de

algnma material on edigio especifica, com essa experiéncia, nds fagemos um mentoring” —

Entrevistado 10.

“(..) Quando eu entrei aqui, o [colaborador] foi efetivado men mentor. Ai entao gualguer

divida que eu tivesse, eu poderia ir li ¢ chamar o [colaborador].” — Entrevistado 12.

Tabela 5.13. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “mentoring”

Aprendizagem Organizacional

T4cito -> T4cito

O conhecimento é compattilhado face a face, desta

Q forma n3o hd externalizacdo de conhecimento por

5 patte dos colaboradotes.

g Tacito -> Explicito | -

%’ Explicito -> -

Q Explicito

O 2

O Explicito -> Tacito |~

O —

0 Criacdo -

o

= Armazenamento/ |-

S} )

\g - recuperagao

~ = Neste acompanhamento ocotrte a transferéncia de

o conhecimento entre colaboradores na organizagao.

e At :

O Transferéncia Essa troca de conhecimento ocotre de forma pessoal
entte os colaboradores. Normalmente entre um
colaborador expetiente e um colaborador novato.

Aplicagao -
Ferramenta -
Processo Todos os processos da organizagio.
_| = Colaborador experiente auxilia colaborador novato.
S| 2 Colaboradores\
£8] 8 Especialistas
© | &
cE
25 -
3 Artefatos

Interacio com colaboradores experientes

A interacdo com colaboradores experientes auxilia na transmissio de conhecimento

na organizacao, sanando duvidas que os colaboradores tenham durante a execugido de suas

atividades. Novos colaboradores da organizacao, normalmente sao alocados para trabalhar

no setor de suporte de sistemas. Como esses novos colaboradores tem pouca experiéncia,

os colaboradores experientes acabam se tornando peca-chave deste setor. Entio, verifica-se

que essa interacdo ¢ muito importante, principalmente, neste setor. As afirmacdes abaixo

apresentam aspectos sobre a interacao com colaboradores experientes.

“C V'océ estd fazendo o seu trabalho e surge uma diivida, gual a primeira coisa que vocé faz?
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- Eu pergunto do colega que esteja, no momento, do men lado, nm mais antigo. Se nao tiver
ninguém, en socorro ao men coordenador.” — Entrevistado 8.
“(..) tive o apoio muito grande dos monitores... é, até hoje en tenho, sempre quando surge

algnma ‘dilvidazinba’ eu pego... en recorro a eles (...)” — Entrevistado 22.

A Figura 5.21 apresenta a codificagio axial desta pratica. Verifica-se que a interagao
com os colaboradores experientes ocorrem face a face. Desta forma, conclui-se que o

Conhecimento Técito que ¢é transmitido.

L% Interacdo com
colaboradores
experientes {11-8}

is associated with / \ \
/ is associated with

is associated with
is associated wi..:

L% Tranferéncia de

conhecimento
tacito pelos
colaboradores

Observa¢des dos
colaboradores mais
experientes {8-1}

experientes {1-1}

L% Monitores do
suporte para
auxiliar a resolver
problemas {10-2}

L% Interacdo face a
face para sanar
duvidas {1-1}

Figura 5.21. Representagdo grafica da pratica "interagdo com colaboradores experientes'
A Tabela 5.14 apresenta a classificagio desta pratica segundo o modelo conceitual.
Verifica-se que a classificagdo foi feita em relagao a transferéncia do Conhecimento Técito

e aplicacio dos conhecimentos.

Tabela 5.14. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “interagdo com
colaboradores experientes”

Os  colaboradores  expetientes  auxiliam  os
, . , . colaboradores novatos através de apoio feito de forma
9 Tacito -> Tacito ~ . .
= pessoal. Nao ha nenhuma externalizagdo do
£ conhecimento.
g Tacito -> Explicito |-
— < =
5 g Explicito -> -
g o Explicito
<
> 8 Explicito -> Tacito |~
< )
on 3 Criacao -
% S Armazenamento/ |-
ol B recuperagao
S| .
]| ~ Os colaboradotes experientes transferem
"g S A conhecimentos para os colaboradores novatos. Desta
b5} ‘g Transferéncia , , .
= 2 forma é possivel ter uma troca de conhecimento entre
< e os colaboradotes. Porém nio ha registro dessa troca.
Os colaboradotes novatos pedem auxilio dos
. colaboradores experientes de acordo com a execugio
Aplicagdo - , -
de suas atividades e também para que essas atividades
nao fiquem bloqueadas.
Ferramenta -
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Processo Todos os processos e tecnologias.

~| 2 Todos os colaboradores da organizagao.
« g ) Colaboradores\
59| & Especialistas
£5| ~
g g
= 5 B
o Artefatos

Utilizacio do c6digo fonte

A utilizagdo do cédigo fonte como uma pratica de AO e GC foi identificada nesta

organizagao. A Figura 5.22 apresenta o resultado da analise desta pratica.

L% Utilizacdo de
codigo fonte {1-7}

is associated with is associated with

L% Codigo fonte is associated with
possui exemplos

para tirar ddvidasi g} Leitura do cédigo
durante a execucao
de atividades de

desenvolvimento
{1-1} L% Experiéncia dos

colaboradores fica
no cédigo {1-1}

Figura 5.22. Representagio grafica da pratica "utilizagdo de cédigo fonte"

A experiéncia dos colaboradores permanece no codigo fonte apds a saida desses
colaboradores da organizacio. Além disso, o cédigo fonte ¢ utilizado como exemplo para
os colaboradores tirarem davidas durante a execucdo das atividades. O entrevistado 13

apresenta dados sobre esses aspectos do cédigo fonte.

““Vocé pesquisa em algnm Ingar para ter exemplos do que ji foi feito no sistema?

-Do sistema em si, a primeira coisa que nds fagemos ¢ verificar no fonte [cddigo fonte] se tem
algnm exemplo.”

““ Onde fica o conhecimento que estava com essa pessoa [gabaritadal? 1 océs, de alguma
Jorma, armazenan: o conbecimento que vocés identificam em cada versdo [do sistemal?

- Esses [colaboradores] que estavam antes de en chegar aqui... eles [colaboradores] até¢ andam
por aqui e tudo mais... a experiéncia deles ficon no cddigo... no codigo fonte... pois ndo foi feito

uma apresentacdo... como estd sendo feita agora....”

A pratica de utilizagdo do codigo fonte foi classificada conforme o modelo

conceitual definido. Para sua classificacio, considerou-se a internalizacio dos
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conhecimentos, armazenamento de experiéncia dos colaboradores e aplicacio dos

conhecimentos. A Tabela 5.15 apresenta a classifica¢ido da pratica.

Tabela 5.15. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “utilizagdo do cédigo

fonte”
Tacito -> Tacito | -
g Tacito -> Explicito | -
é Explicito -> -
o Explicito
@ Os colaboradotes tealizam a leitura do cédigo e
© | Explicito -> Tacito | verificam exemplos para aprender e sanar davidas.
= Q
g O —
.8 3 Criacdo -
5| =« A O cbdigo fonte armazena a experiéncia dos
= 8 rmazenamento/
S B 5 ~ colaboradores.
o E o recuperagio
O §5 —
g B Transferéncia -
& o Quando os colaboradores precisam de algum exemplo
< 5 o
3 Aplicagio para executar suas auv.ldades cotrentes, eles recorrem
g a0 que ja foi desenvolvido.
=
é" Ferramenta -
Processo -
= 3 .
s -g S Colaboradores\
g 3 2 a8
S
RIS Especialistas
U =
= &b N
©) Artefatos

A classificagdo das praticas identificadas na investigacao 4 foi facilitada através do
uso do modelo conceitual, uma vez que a analise dos dados ficou mais direcionada. De
modo a verificar as praticas também nas investigagdes ja realizadas, foram feitas reandlises
dos dados coletados nas trés investigagdes anteriores. A seguir sdo apresentadas as praticas

identificadas em cada investigacio.

5.5. Utilizagdo do modelo conceitual para identificagdo das praticas
nas investigagoes anteriores (I1, 12 e 13)

Além da investigacio 4, os resultados das investigacdes 11, 12 e I3 apresentados no
Capitulo 4 também foram analisados com o objetivo de identificar praticas de AO e GC.
As praticas identificadas nas investigacGes foram analisadas por outro pesquisador
envolvido na pesquisa. Essa analise adicional visou verificar se as praticas reportadas
realmente refletiam a realidade da organizacdo e se estavam de acordo com os dados
coletados. A Tabela 5.16 apresenta um resumo de todas as praticas identificadas nas trés

investigagOes iniciais. Em seguida, as praticas identificadas em cada investigacdo sdo

155



apresentadas brevemente. O detalhamento completo das praticas identificadas esta descrito

no Apéndice 3.

Tabela 5.16. Resumo das praticas identificadas nas investigagdes 1,2 e 3

Objetivos de GC Modelo SECI
AP | S E C

Descric¢io da pratica CR | AR
Semana da qualidade/conformidade X
Wiki do processo X
Intranet X
Li¢bes aprendidas X X
Treinamento

I

X
X
X

>

Integragio dos colaboradores

Interacio com colaboradores
experientes

Mentoring

Execu¢io de projeto piloto
Utilizacao de ferramenta de GP X X
Aprender na pratica
Reunibes de Projeto

Investigagdo 1

| | ><><><><><><;1
e

M| A

M
M| A

M| A
M| A

Intranet
Treinamento

A
X
A A

Interacao com colaboradores
experientes

Mentoring X X
Observagdes dos procedimentos
organizacionais

Utilizagao de cédigo-fonte X X
Aprender na pratica X
Ambiente organizacional
Licbes aprendidas X
Blog/Férum organizacional
Comunidades de estudo X
Wiki X
Workshop
Cursos
Framework padrio da empresa X
Hands-on

Feature Friday

Coaching

Interacio com colaboradores
experientes

Utilizacio de codigo fonte

X
X

Investigagao 2

X

ol b
X

M| A
M| A

M|

PR A

M|

Investigagdo 3

I e i

ML DK R DR DR A A A A

Legenda:
- CR: Criagao | AR: Armazenamento e Recupera¢iao | TR: Transferéncia | AP: Aplicacao
- St Socializag¢do | E: Externaliza¢do | C: Combinagio | I: Internalizacdo
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5.5.1. Praticas identificadas na Investigacio 1

Através da reandlise dos dados da investigacdo 1, foi possivel identificar doze

praticas. A Tabela 5.17 apresenta a listagem das praticas identificadas.

Tabela 5.17. Conjunto de praticas de AO e GC identificadas na Investigagio 1
# Pratica

01 | Semana da qualidade/conformidade

02 | Wiki do processo

03 | Intranet

04 | Licoes aprendidas

05 | Treinamento

06 | Integragdo dos colaboradores

07 | Interacdo com colaboradores experientes
08 | Mentoring

09 | Execucio de projeto piloto

10 | Utlizagao de ferramenta de GP

11 | Aprender na pratica

12 | Reunies de Projeto

As praticas identificadas nesta organizagdo também foram relacionadas aos
objetivos de GC e etapas do modelo SECI. A Figura 5.23 apresenta a classificacio das

praticas em relacao aos objetivos de GC.

L% M Ojetivos de
GC {04}

A X T

is part of is part nf

§
is par !0 i} Participacdo nas

reunides do
[MCI Aplicacdo {0-6}[] . is asociated with |  Projeto contribuia

m com o

‘\‘\ aprendizado {2-3}

ociated with

/)avt of
Py M
[R MQ Criagdo 04 i E\nﬁazenamento/ke MC] Tranferéncia
cuperagdo {0-5} \0 11}

is associated with

is assoNated with

\\‘ [Z% Execucio de
is associsted with ted With Projeto piloto {2.6)

is agsBciated with

is associated with 'ssociated with
Vi /s

/ Ts associated with prassoc "“‘(" "‘"‘” .s associated with
; ssociatetith ¢
semana da [Spmuciel A w is associated wit h ated with is associated wil has to consider
qualidade/conformi is associafed \mh is assoc ‘dm, with is associated with ‘
dade {9-7}
X% Aprender na
ratica {14-10}
L% Wiki do processo

% Intranet {15-12} % Interacio com has to consider
g} Treinamento {18-8} colaboradores
\ experientes {9-11}
te3 Ll;oes aprendidas|| id BN~ has to consider —
0-7} Mentoring 3-9}f)
L2 ‘ de GP| i} Integracio dos K% ing 59}
(3-5: colaboradores {4- S)

Figura 5.23. Representagio grafica da classificagio das praticas segundo os objetivos de GC —
Investigagdo 1

Verifica-se que a maioria das praticas identificadas esta relacionada ao objetivo de
transferéncia do conhecimento. Isso é importante para a organizacio, uma vez que a
rotatividade dos colaboradores ndo gera grandes perdas de Conhecimento Organizacional.
Contudo, é necessario buscar um balanceamento das praticas executadas pela organizagao.

Algumas dessas praticas geram apenas transferéncia de Conhecimento Tacito. A relagao
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entre Conhecimento Tacito e Explicito e a classificacio das praticas quanto ao modelo

SECI ¢é apresentado na Figura 5.24.

[%% MQ Modelo SEC]
{04}

ispartof  ispartof ispartof ispartof

%% M G

3] |i,‘uMq . I |£2[Mq
{04} | {0-5)

R

i 50C with ‘ociated with
Hypothes is associated with sociated with *0Ciatec is associated with ociated wit

[%% MQ Socializagdo)
> 06

is associated with

[% Treinamento (188}j

is associated with

a (0-9)' -
is associated with __ [€% semana da l
qualidade/conformi
dade {9-7)

\u( ated with

is associated with
%% Integracdo dos
colaboradores {4-5}|
AN
is associated wi A ﬂ
1% Execugdo de
Projeto piloto {2-6} Integracao

%% Participacao nas
reunides do
projeto contribuia

is associated with

m com o
aprendizado {2-3}

ith

bor.
experientes {9-11)

incentiva a

N

has to consider

i asociated with /

Wiki do
[ Intranet 15-12) I” 29)

Dmcessal

%% Licdes aprendidas
0-7)

.

hipotese

Wh

X% Ferramenta de GP|
B34

internalizacao|

\ has to consider

£

B89}

has to consider

X% Aprender na
pratica {14-10}/

Figura 5.24. Representagio grafica da classificagdo das praticas segundo o modelo SECI -
Investigagdo 1

Em relagio ao modelo SECI, percebe-se que a etapa de internalizaciao (Explicito ->
Tacito) possui um maior numero de praticas relacionadas. Para que essas praticas sejam
efetivas ¢ necessario que a organizacio tenha muito conhecimento externalizado. Além
disso, ha somente uma pratica voltada para a etapa de combinacdo. Realizar a combinag¢io
de diferentes conhecimentos externalizados ¢ uma atividade que demanda esforco dos
colaboradores. Foram verificadas duas hipéteses em relagdo a esta etapa, pois tanto a
intranet quanto a Wiki do processo devem permitir a combinacio de conhecimentos. A

seguir cada pratica identificada ¢é apresentada.

A pratica da semana da qualidade/conformidade ¢ realizada com o objetivo de
fazer os colaboradores treinarem seus conhecimentos relacionados aos processos e
tecnologias executadas pela organizacio. Durante esta pratica, varios guiz sao realizados e
no dltimo dia ¢ definida a equipe vencedora. Os grupos formados no guig sio diferentes
das equipes dos projetos. Isso auxilia na maior troca de conhecimento entre os
colaboradores. Essa pratica ¢ executada constantemente na organizacio e foi uma forma de
avaliar os conhecimentos dos colaboradores durante a iniciativa de Melhoria de Processo

de Software. A Figura 5.25 apresenta a analise desta pratica.
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L% semana da
qualidade/conformi
dade {9-7}

~ >
is associated with is associated with
L% Semana da is associated with

qualidade/conformi L% Permite a avaliacdo
dade pode auxiliar dos conhecimentos
em criacdo de dos colaboradores
novos Z% Semana da {1-1}
conhecimentos {1-2} qualidade/conformi

dade auxilia na
transmissdo de
conhecimento {1-1}

is associated with

L% Melhorar o
processo pode
gerar novos
conhecimentos
{1-1}

Figura 5.25. Representagio grafica da pratica "'semana da qualidade /conformidade"

Verificou-se nesta reandlise que a semana da qualidade/conformidade estd
relacionada a criacio do conhecimento e transferéncia. Além disso, os colaboradores
internalizam o conhecimento passado durante esta semana de qualidade. A Tabela 5.18

apresenta a classificacdo completa desta pratica em relacio ao modelo conceitual.

Tabela 5.18. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “semana da
qualidade/conformidade”

Tacito -> Tacito |-
o) o Y
£ | Tacito -> Explicito |-
Q 7
g Explicito -> -
E Explicito
g O conhecimento é passado em forma de guiz e os
O | Explicito -> Tacito | colaboradotes tem que tresponder questdes sobte os
processos de software.
O Permite a criagio do conhecimento, uma vez que os
) guig realizados podem dar uma auto-avaliacdo para os
= Criacio colaboradores. Determinados conhecimentos podem
S| s ¢ ser criados a partit dos resultados dessas auto-
g9 E s avaliagoes. Além disso, eles sugerem melhorias nos
2] ~ % processos que podem se tornar novos conhecimentos.
8o 2 | Armazenamento/ |-
@) o recuperagio
g Durante a aplicagdo dos guiz é possivel transmitir
%D Transferéncia conhecimento sobre a execucdo das atividades dos
'*'g processos de software.
g Aplicagao =
< Ferramenta -
Processo Todos os processos da otganizagdo
. B
| 2 Colaboradores\
« 5| 8 Especialistas
9g | ™
O &
S
P
@) Artefatos

Quando ¢ necessario transferir importantes conhecimentos para os colaboradores,

executam-se os treinamentos. Esses treinamentos sio utilizados para apresentar e discutir
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formas de executar as atividades da Melhoria de Processo de Software. Nesta investigacio,

verificou-se que o treinamento possibilita somente a transmissio de Conhecimento Tacito.

A Figura 5.26 apresenta a codificacdo axial para a pratica “treinamento”.

>

L% Consultores
executavam os
treinamentos do
MPS {2-1}

{ﬁ’ Treinamento {18-8

is associated \-/x‘h

is associated’

L% Treinamento

is associated with Jciated with

L% Sugestao:
treinamentos
especificos para
cada papel {5-7}

is associated \'n'h

is associated with

\

L% Sugestao:
treinamentos do
MPS poderiam ser
mais didaticos {1-2}

permite a
transferéncia de
conhecimento {(3-1}

L% Impacto positivo
dos treinamentos
{1-1}

L% treinamentos com
conteddos técnicos

especificos {1-1}

Figura 5.26. Representagio grafica da pratica ""Treinamento"

Os treinamentos sdo executados com o objetivo de transferir conhecimentos

dentro da organizagdo. Nesta organizacio, observou-se somente a transferéncia de

Conhecimento Tacito, conforme ¢ apresentado na Tabela 5.19.

Tabela 5.19. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “treinamento”

Durante os treinamentos siao discutidos formas de
executar as atividades de Melhoria de Processo de
o Tacito -> Téacito | Software. Nessas discussbes podem ser repassados
g conhecimentos  entte o0s  colaboradores  das
g organizagoes.
%’ Técito -> Explicito |-
8 Explicito -> -
_ 8 Explicito
% ) Explicito -> Tacito |~
2l ©
g .§ Criagdo -
g g Armazenamento/ |-
C%o ~ o recuperagao
£ 2 Os conhecimentos aptesentados nos treinamentos siao
& a A utilizados para que os colaboradotes recebam os
& @) Transferéncia . 2 . ~
X conhecimentos necessirios a execu¢io de suas
g atividades dos processos de software.
o, Aplicag¢io -
= Ferramenta -
Processo Todos os processos da otganizacao.
= | & ;
- % Colabor.ad.ores\
E9 |8 Especialistas
§0 Artefatos
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Além do treinamento, outra forma de transmissio do conhecimento é através do
mentoring. O mentoring é executado para acompanhar a execucdo de determinada
atividade, desta forma, ele também auxilia na aplicagdo do conhecimento. Outra forma de
transferir conhecimento na organizacio ¢ através da interagdo com colaboradores
experientes, pois ela permite a troca de conhecimentos entre diferentes colaboradores da
organiza¢do. Contudo, nio foi possivel verificar um momento especifico em que essa

interacdao acontece.

Outra pratica identificada que auxilia os colaboradores a internalizar os
conhecimentos das melhorias de processo de software é a execu¢iao de projeto piloto com
0s processos que passaram por evolucoes. Durante a execugdo desses projetos, 0os novos

conhecimentos eram praticados e aplicados para a geragio dos produtos de trabalho.

Como forma de manter o Conhecimento Organizacional, a organiza¢do 1 mantém
uma Wiki do processo. Essa Wiki contém pequenos tutoriais sobre como executar as
atividades e utilizar as tecnologias necessarias para execucdo das atividades. Contudo,
verificou-se que a Wiki é pouco utilizada na organizagao. Além disso, ha toda a descrigao
do processo da organizacio na intranet. A intranet auxilia na transformacio do
Conhecimento Explicito para o Conhecimento Tacito. Adicionalmente, ela permite a troca
de conhecimento e auxilia na resolu¢do de problemas. A ferramenta de geréncia de
projetos também era utilizada para manter determinados conhecimentos da organizacio.
Os lideres e gerentes fazem o armazenamento de informagdes dos projetos na ferramenta.
Os demais colaboradores, por sua vez, podem acessar a ferramenta para consultar as

atividades dos processos de software que estdo definidas para serem executadas.

As reunides de projeto auxiliam na explicagio sobre a execu¢do de determinadas
atividades da organizacio. Desta forma, verifica-se que o conhecimento explicado ¢
diretamente aplicado nas atividades dos colaboradores. Ha uma reunido especifica na
organizagdo que é conduzida com o objetivo de gerar as li¢bes aprendidas dos projetos. As
licdes aprendidas sio externalizadas pelos colaboradores antes das reunides ou durante
um momento para reflexdo durante a ocorréncia das reunides. Além disso, esse momento
de identificacdo das licGes aprendidas auxilia na criagdo de novos conhecimentos. Somente
esta pratica possui a etapa de combinacdo de conhecimentos, pois se verificou que os
colaboradores atualizam os conhecimentos externalizados das li¢des aprendidas, conforme

as questoes tratadas por essas licdes vio tendo efeitos na organizacio.
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Quando os colaboradores ingressam na organizacio, eles recebem diversos
treinamentos e é executada uma pratica de integragdo dos colaboradores. Essa pratica é
realizada para apresentar aos novos colaboradores os locais onde eles podem consultar os
Conhecimentos Explicitos da organizacdo. Isso também auxilia na ambienta¢do dos
colaboradores nos projetos em que eles serdo alocados. Apesar da integracio ser
importante para a ambientacido dos colaboradores, foi verificado que muitos aprendem
mesmo quando colocam na pratica os conhecimentos transmitidos. A pratica de aprender
na pratica permite que sejam trocados conhecimentos tacitos e que ocorra a aplicagiao do

Conhecimento Explicito que os colaboradores tém acesso.

Além dos aspectos voltados para objetivos de GC e etapas do SECI, foi possivel
verificar alguns aspectos da memoria organizacional que também sio descritos no modelo
conceitual. A memoria organizacdo é composta por duas partes: pessoas e artefatos. Em
relagdo as pessoas, verificou-se que a interacdo com colaboradores experientes gera
Conhecimento Tacito para a memoria organizacional, enquanto os artefatos geram
Conhecimentos Explicitos. A Figura 527 apresenta a classificagdo dos componentes da

memoria organizacional.

L% MQ Meméria
Organizacional {0-2}

is part of is part of

[Z% MQ Pessoas (0-2) % [MC] Artefatos {0-5)
\
is associated with
is associated with
is associated with % Produtos de

is associated with Trabalho anteriores

K Equipe de K Interacio com is associated with {1-2}
qualidade {12-5}|| == is @ =———=|  colaboradores
experientes {9-11}
%% Intranet {15-12}
iki do processo

'IS associated with
{2-9}
\ L% Ferramenta de GP
4 {2-1}

is associated with isa

is associated with

L% Troca de
conhecimento:
comunica¢ao
informal {4-2}

is associated with

L% Wiki é pouco

— L% Lider de Projeto
¥ Sanar duvidas {9-3}] - is associated with » {1-5}

Figura 5.27. Representagio grafica da memoria organizacional da organizagao - Investigagio 1

Os colaboradores experientes da organiza¢do eram representados pela equipe de
qualidade e pelos lideres de projeto. Esses colaboradores auxiliavam a sanar duvidas sobre
0s projetos, processos ¢ tecnologias utilizadas. Segundo os entrevistados, eles possufam a
maior parte do Conhecimento Organizacional. Em relacio aos artefatos da organizacio,

verificou-se que modelos necessarios a execu¢ao das atividades poderiam ser encontrados
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na Wiki do processo e na intranet da organizacao. Enquanto que na ferramenta de geréncia
de projetos (GP) e produtos de trabalho anteriores eram utilizados como exemplos para a
realizacio de atividades semelhantes. As demais representacdes graficas desta reanalise sdo

apresentadas no Apéndice 3.

5.5.2. Praticas identificadas na Investigagio 2

Durante a reandlise dos resultados da investigagdo 2, foi possivel verificar um
conjunto de oito praticas de AO e GC executadas pela organizagio. As praticas

identificadas sdo apresentadas na Tabela 5.20.

Tabela 5.20. Conjunto de praticas de AO e GC identificadas na Investigagio 2
# Pratica

01 | Intranet

02 | Treinamento

03 | Interagio com colaboradores experientes

04 | Mentoring

05 | Observagoes dos procedimentos organizacionais
06 | Utlizacdo de cédigo-fonte

07 | Aprender na pratica

08 | Ambiente organizacional

A Figura 5.28 apresenta a classificagdo das praticas identificadas segundo os
objetivos de GC e a Figura 529 mostra a classificacio das praticas segundo o modelo

SECI.

X% [MQ) Objetivos de
GC {04}

) el
.))d" of 87,:/:; ‘h{,q :f\ns part of
% MG \

to/Re \.
cupera;ao 03} L% MQ Transferéncia IQ [MQ) Criagdo \0-4, |§ﬁ [MQ) Aplicacdo {0-3}

{0-6}
is associated with / \\ /'/‘
/ is associated with is a¢50ci (m»d \,. h 5 ’“"‘ "“'&

ix Intranet {2-4 / IS 1\\(1( dl(-'d with ciatec is associated with 3S50C! "“"d witl b is associz s associated with th
L% Treinamento para
colaboradores
novatos {2-7}
L% Cédigo-fonte do Ambiente fisico Q Colaboradores Mentoring (4-7} Aprender na
sistema {6-6} & 13} expenentes {6-11} (] 96/} & pritica {5-3}

Figura 5.28. Representagio grafica da classificagio das praticas segundo os objetivos de GC -
Investigagdo 2

L% Observacdo dos
procedimentos da
organizacao {1-5}

A reorganizacdo dos resultados identificados nesta investigagdo permitiu verificar
que realmente a transferéncia do conhecimento ¢ uma etapa que estava sendo executada
naquele momento na organizagdo. Hssa transferéncia era necessaria devido a safda do
colaborador experiente da organizagao. Desta forma, era necessario transferir o maximo de

conhecimento possivel para os novos colaboradores. Contudo, verificou-se que o objetivo
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de criacdo de conhecimento nio ¢ tdo explorado pela organizacdo. E necessario também

facilitar a criagdo de conhecimento na organizagao.

2% M Modelo SECT
{04}

~

is part of

Externallza;ao {0-5}

is associated with
’

is part of
|s art of is parl of

[MC] Combmagao

i associated with

L% Ambiente fisico
{1-3}

% Observacdo dos

associated
is associated with -ated with o(va!eu win

AN/

is associated with

[MC]
lntemallza;ao {0-5}

ociatec is associated with

T\

procedimentos da
organizacao {1-5}

><{2 Treinamento para

L% Intranet {24)'

colaboradores

| |§} Mentoring (4-7)"

novatos {2-7}

L% Codigo-fonte do
sistema {6-6}

K Col
experientes {6-11} I

Figura 5.29. Representagio grafica da classificagdo das praticas segundo o modelo SECI -
Investigagdo 2

A verificagdo dos resultados obtidos da investigacdo 2 em relacdo ao modelo SECI
foi apresentada inicialmente no Capitulo 4. Contudo, no momento da primeira andlise ndo
havia a definicio das praticas de AO e GC. A Figura 5.29 apresenta a classifica¢io final das
praticas identificadas em relagio ao SECIL. A seguir serd apresentada uma descricio das

praticas identificadas. O detalhamento completo das praticas esta descrito no Apéndice 3.

Durante a realizacao das atividades, os colaboradores experientes tiram duvidas dos
colaboradores novatos, isto mostra que h4d uma interacdo com colaboradores
experientes. Além disso, os colaboradores experientes criam roteiros das atividades que
precisam ser executadas pelos colaboradores novatos. Essa interacio com os colaboradores

experientes auxiliavam na criacio de conhecimentos para os colaboradores. A Figura 5.30

apresenta o resultado da reandlise dos dados para a defini¢io desta pratica.

L% Interacdo com
colaboradores
experientes {6-11}

~

is associated with

% Colaboradores
experientes criam

Externalizacdo do

is associated with

novos
conhecimentos {1-1}

conhecimento
através da criacdo
dos roteiros

L% Roteiro com
conhecimentos
necessarios a
execucdo das
atividades {3-3}

>
is associated with
-

L% Atividades sdo
enviadas por e-mail
{1-1}

is associated with

L% Grande
detalhamento das
atividades para os
estagiarios {3-5}

is associated with

L% Sanar duvidas (2-2}"

L% Transferéncia do

conhecimento
ocorre através de
consultas aos

colaborad

experientes {3-2}

is associated with

% Conhecimento

tacito é
compartilhado face
aface {2-2}

Figura 5.30. Representagio grafica da pratica de "interagdo com colaboradores experientes'
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A interacdo com os colaboradores experientes também permite a transferéncia do

conhecimento e aplicacao desse conhecimento transferido pelos colaboradores novatos. A

Tabela 5.21 apresenta a classificacdo desta pratica segundo o modelo conceitual.

Tabela 5.21. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “interagdo com
colaboradores experientes”

Aprendizagem Organizacional

Tacito -> T4cito

Os colaboradores experientes conversam entte si para
a criagdo de novos conhecimentos para a organizacao.
Contudo esse conhecimento ¢ passado somente para
outros colaboradores de forma ticita. Além disso, os

colaboradores  experientes sanam duvidas dos
9 colaboradotes novatos.
g Os colaboradotes experientes ctiam roteitos de
B Tacito - .. execu¢ao das atividades para os colaboradotes
g acito -> Explicito . A .
o novatos. Esses roteiros contém conhecimentos sobre
S como as atividades devem ser executadas.
Explicito -> -
Explicito
Os colaboradores novatos utilizam os toteitos ctiados
Explicito -> T4cito | pelos colaboradores expetientes como patte da
internalizacdo dos conhecimentos.
A criacao de conhecimento ocorte somente entre
8 colaboradores  expetientes. Quando um novo
2 Criagao conhecimento ¢ criado, ele é compartilhado entre os
S colaboradores expetientes a fim de verificarem a real
= aplicabilidade do conhecimento para a otganizagio.
~ Armazenamento/ |-
recuperagao
A transferéncia de conhecimento na otrganizagio
.g ocorte através de consultas que os colaboradores
2 Transferéncia novatos fazem para os colaboradores experientes.
@) Essas consultas podem ocotrer informalmente na
organizagao.
As consultas realizadas aos colaboradores expetientes
podem ocorter durante a execucdo das atividades por
parte dos colaboradotes novatos. Desta forma, o
Aplicagio conhecimento que o colaborador expetiente possui é
passado para os colaboradotes novatos no momento
de sua aplicacdo durante as atividades do processo de
software.
Ferramenta -
Todos os processos e tecnologias utilizadas pela
Processo N
organizagio.
= | 2 Todos os colaboradores da organizacio.
<512 Colabor.ad.ores\
ET |8 Especialistas
£ 8
2§ :
C%o Artefatos

Além dessa interagdo com colaboradores experientes, ha também o mentoring

disponibilizado para os colaboradores novatos. Durante a realizagdo do wmentoring os
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colaboradores novatos recebem explicagdes sobre a execucdo das atividades. Contudo, o
mentoring ¢ fornecido quando é necessario que o colaborador novato aprenda uma
tecnologia ou um processo de negécio especifico. A Figura 5.31 apresenta os detalhes da

pratica de mentoring.

/‘\

is associated with is associated with

is associated with Ny -
% Explicacdo sobre L% Mentoring auxlia
atividades auxilia na trasmissao do
na execucao das conhecimento {1-1}
atividades {2-3}

s [€¥ Sanar ddvidas 2-2)}

is part of

L% Utilizacdo de
conhecimento
explicito para
auxiliar nas
explicacdes {1-1}

Figura 5.31. Representagio grafica da pratica de "mentoring”

Durante a realizagdo do mentoring, a transferéncia do conhecimento ¢ feita face a
face. Desta forma, percebe-se que ¢ transmitido Conhecimento Tacito para os

colaboradores novatos. A classificagio completa desta pratica ¢ apresentada na Tabela 5.22.

Tabela 5.22. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “mentoring”

Os colaboradores novatos recebem explicagbes sobre a
L. L. execu¢do das atividades. Nessas explicacbes hd a troca
T4acito -> Tacito . L .
de Conhecimento Técito, uma vez que o colaborador
experiente é consultado para tirar duvidas.
g Tacito -> Explicito |-
é’ Explicito -> -
9 Explicito
= Durante o mentoring os colaboradores expetientes
= & g
g © utilizam o cédigo fonte dos sistemas ou outros matetiais
S . .
3} . L. ara auxiliar nas explicacdes para os colaboradores
S Explicito -> Tacito p phicacoes p 7 .
3| 9 novatos. Dessa forma, o conhecimento que esta desctito
Sn Qg nos codigos fontes/documentos podem ser utilizados
H oy . . ~ .
o para auxiliar na internalizacio dos conhecimentos.
gl .© Criacdo -
3) =
o0 & Armazenamento/ |-
N -
5 recuperagao
= - : e
o . A transferéncia do conhecimento ¢ feita frente a frente e
a, Transferéncia . .
< ° individualmente com os colaboradotes novatos.
B Os colaboradotes experientes estdo sempre prestando
Lg assisténcia aos colaboradores novatos durante a
execucio das atividades e verificando como as atividades
Aplicagdo foram executadas. Dessa forma, os colaboradores
experientes conseguem verificar a aplicagio dos
conhecimentos transmitidos aos colaboradotes e
analisar se eles estdo aprendendo.
Ferramenta -
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Todos os processos e tecnologias utilizadas pela
Processo N
otganizacio
= | 2 Entre colaboradores expetientes e colaboradores
- 2 Colabor.ad.ores\ -
g | & Especialistas
© 3 |~
g =
2§ :
&h
i Artefatos
@)

Ao ingressarem na organiza¢iao os novos colaboradores recebem um treinamento
sobre modelo de negbcio da organizagdo, tecnologias e produtos ja desenvolvidos.
Inicialmente, o colaborador sénior prepara o material de treinamento baseado em seus
conhecimentos e em conhecimentos que a organizacdo necessita que 0S8 NOVOS
colaboradores saibam. Desta maneira o material gerado para o treinamento contém
conhecimento externalizado pelos colaboradores experientes. Além disso, esse material
pode ser utilizado pelos colaboradores novatos durante a execucdo das suas atividades
diarias. Outra forma de obter conhecimento ¢ através de observagdes dos
procedimentos organizacionais que estio sendo executados pelos demais colaboradores
da organizacio. Essas observacdes permitem que os novos colaboradores aprendam sobre
COMmMO 0s processos na organiza¢io sio executados. Assim, os novos colaboradores podem
colocar em pratica as observagdes realizadas através da pratica do conhecimento capturado.
Desta forma, os colaboradores novatos também criam conhecimento através do aprender
na pratica. As observagdes dos procedimentos organizacionais também podem ser
facilitadas através do ambiente organizacional, pois o ambiente promove a troca de
conhecimento e aprendizagem dos colaboradores. Os colaboradores experientes e novatos
estdo em um mesmo espago fisico. Com isto, é possivel que possa haver a transmissdo de

Conhecimento T4cito na organizagao.

Utilizagdo de codigo-fonte ¢ importante para que os colaboradores novatos
aprendam sobre os sistemas desenvolvidos pela organizacio. A padronizagdo adotada nos

cédigos fonte facilita que a aprendizagem ocorra.

A Intranet ¢é utilizada para que os colaboradores experientes externalizem seus
conhecimentos. Um exemplo de conhecimento externalizado é a forma de padronizagio de
cédigo utilizada pelos colaboradores da organizacido. Contudo, ndo foi possivel verificar
como os colaboradores recuperam os conhecimentos externalizados na intranet da
organiza¢do. A intranet também faz parte da memoria organizacional, conforme ¢é

apresentado na Figura 5.32.
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Figura 5.32. Representagio grafica dos componentes da meméria organizacional — investigacio 2

Além da intranet da organizacdo, hd outras formas de

fazem parte da memoria organizacional. Os artefatos sio mantidos em materiais de
treinamento, livros das tecnologias utilizadas, o proprio cédigo fonte e a documentagio do
sistema. Verifica-se que na organizacio ha uma cultura de comentar os cédigos fontes.

Essa cultura pode fazer com que esse codigo seja utilizado como memoria organizacional

pelos colaboradores da organizacio.

5.5.3. Praticas identificadas na Investigacdo 3

Os resultados obtidos com a Investigacdo 3 permitiram identificar doze praticas de

AO e GC. Essas praticas estdo apresentadas na Tabela 5.23.

manter os artefatos que

Tabela 5.23. Conjunto de praticas de AO e GC identificadas na Investigacio 3

# Pratica
01 | Licoes aprendidas

02 | Blog/Férum organizacional
03 | Comunidades de estudo

04 | Wiki

05 | Workshop

06 | Cursos

07 | Framework padrio da empresa
08 | Hands-on

09 | Feature Friday

10 | Coaching

11 | Interagdo com colaboradores experientes
12 | Utilizagao de cédigo fonte

Em relacio a classificagdo das praticas identificadas segundo os objetivos de GC,

verifica-se que a maioria das praticas estd voltada para transferéncia e aplicagdo de

conhecimentos, conforme ¢ apresentado na Figura 5.33.
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Figura 5.33. Representagio grafica da classificagdo das praticas segundo os objetivos de GC -
Investigagdo 3

Nesta organizacdo, verifica-se que ¢é necessirio estimular a execu¢do de mais
praticas voltadas a criagdo do conhecimento. Além disso, a maioria das praticas auxilia a
alcancar mais de um objetivo de GC. Desta forma, é possivel aperfeicoar a execu¢io dessas
praticas para que nao seja gerado um esforco adicional dos colaboradores. Em relacao a
transforma¢do do Conhecimento Tacito e Explicito, a Figura 534 que a maioria das

praticas desta organizacao enfatiza a socializagdo do conhecimento.
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[ Cursos (5.9} |§X 5.9} 'I Estudo {18}

Figura 5.34. Representagio grafica da classificagdo das praticas em relagdao ao modelo SECI -
Investigagio 3

De forma andloga, a etapa de combina¢io de conhecimentos externalizados possui
somente uma pratica relacionada. A utilizacdo do framework padriao da organizagio
auxilia na combina¢io dos conhecimentos, pois ao final dos projetos, alguns colaboradores
chave adicionam nesse framework todos os pontos positivos identificados nos projetos

anteriores. Esse framework é um arcabouco arquitetural comum a um conjunto de projetos
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de uma mesma plataforma. A Figura 5.35 apresenta o resultado da analise da pratica de

[framework padrio da empresa.

;{} Framework padrao
da empresa (3-12}
P — it
is associated with s associated with
e T L% Utilizagdo de

has to consider conhecimento do
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- =iy
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™
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entre times {2-3} is cause of
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nos projetos {2-2} organizacao {1-2}

Figura 5.35. Representagio grafica da pratica “framework padriao da empresa”

A criacdo desse framework na organizacio auxilia o armazenamento de importantes
decisdes sobre a arquitetura dos produtos desenvolvidos, transferéncia de conhecimento
relevante para colaboradores que trabalham em um conjunto comum de projetos.
Adicionalmente auxilia na aplicagdo, uma vez que o codigo fonte mantido nesse framework
pode ser diretamente aplicado. A Tabela 5.24 apresenta a classificacdo desta pratica

segundo o modelo conceitual.

Tabela 5.24. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “framework padrio da

empresa”
Tacito -> Tacito |-
Os colaboradotes registram seus conhecimentos sobte
Tacito -> Explicito | decisbes de projetos e pontos positivos de projetos
g antetiores através do codigo fonte.
£ Ao final dos projetos hd uma discussdo e atualizagio
E § Explicito -> desse conhecimento que estd explicito no framework
e g Explicito padrao. Desta forma hé a agregacao de conhecimentos
g ®) registrados.
g 8 As novas equipes aptendem com o conhecimento que
C%D 3 Explicito -> Tacito |esta desctito no framework para fazer melhores
el S projetos.
o8 lg Criacao -
8 ~ Os codigos fontes, decisdes de projeto e boas praticas
g Armazenamento/ |de projetos antetiores sdo armazenados neste
a, o recuperacao Jframework. Esse armazenamento é feito através do
< -% cédigo fonte dos projetos da organizagio.
a Os colaboradores em diferentes projetos de um
© mesmo gerente de projetos fazem a transferéncia do
Transferéncia conhecimento através do codigo fonte base que ¢é
compartilhado com todos os colaboradores desses
projetos.
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Aplicaci O cédigo fonte é aplicado diretamente nos novos
plicagdo .
projetos.
Ferramenta IDE de desenvolvimento
Processo -
=1 . Somente colaboradotes experientes fazem atualizacoes
= .5 g Colaboradores\ nos conhecimentos externalizados e os demais
fg § S Especialistas membros do projeto podem consultar/utilizar.
C%D Artefatos Cédigo fonte

O coaching também promove transferéncia de conhecimento. Contudo,

diferentemente do framework padrio da organizacdo, o coaching permite a troca de

conhecimento face a face. Ele ocorre quando um colaborador experiente esta apoiando

um colaborador mais novo na execucio de determinadas atividades. Durante essas

atividades sdo transferidos conhecimentos importantes de tecnologias e atividades do

processo de desenvolvimento adotado pelo projeto em desenvolvimento. A Figura 5.36

apresenta os detalhes da pratica de coaching.

is associated with

-

L¥ Acompanhamento
de pessoas novatas
1-2;

is associated with

L% Coaching como
forma de sanar
duavidas {2-1}

/ / \ is associated with
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associated with
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\ i-1y
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organizacdo {1-1}

L% Disponibilizacdo
de materiais para
aprender {1-1}

Figura 5.36. Representagéo grafica da pratica " Coaching"

O coaching auxilia tanto para transferéncia do conhecimento quanto para aplica¢do

dos conhecimentos durante a execugdo das atividades da organizacio. A Tabela 5.25

apresenta a classificacdo da pratica segundo o modelo conceitual.

Tabela 5.25. Preenchimento do tem,

]ate do modelo conceitual para a pratica “coaching”

Tacito -> T4acito

O coaching permite a troca de conhecimento face a face,
uma vez que um colaborador mais experiente esta
auxiliando um colaborador mais novo a executar suas
atividades, fornecendo conhecimentos necessarios.

Tacito -> Explicito

Explicito ->
Explicito

Pratica de GC
Conhecimento

Explicito -> T4cito

Aprendizagem Organizacional

Diversos materiais sio disponibilizados pela pessoa
responsavel pelo coaching para quem esta aprendendo
com esta pratica.
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Criacao
Armazenamento/
recuperagao
Os colaboradores acompanham outros colaboradotes
- mais novos. Nesse acompanhamento sio transferidos
£ conhecimentos sobre processos e tecnologias
(9] A g o ~ o o
B Transferéncia necessarios para a execucao das atividades
@)
Os colaboradores que sdo os coachs auxiliam na
resolucio de duvidas dos colaboradores novatos. Isso
Aplicagao ¢ aplicado diretamente na resolugio de dificuldades
durante a execucio das atividades.
Ferramenta :
Todos os processos da organizacao
Processo
N Os colaboradores mais experientes da organizacio
< S .
<« £ | 2 Colabor.ad.ores\ auxiliam colaboradores novatos
g5 | 8 Especialistas
O & [am
g S
25
3 Atrtefatos

Enquanto o coaching ocorre em um periodo determinado e por alguma razio
imposta pelo gerente de projetos, a interagdo com colaboradores experientes ocorre
sempre que ha a necessidade de conhecimentos especializados. Normalmente essa
interacdo ocotre para que sejam sanadas dividas dos outros colaboradores da organizacio.

Neste caso, normalmente ndo ha um registro do conhecimento transmitido.

Apbs a execucdo dos projetos, sio realizadas reunides de retrospectiva com o
objetivo de capturar pontos positivos, negativos e pontos de melhoria para os préoximos
projetos. Esses pontos sio chamados de ligdes aprendidas. A discussio das ligoes
aprendidas promove uma transmissaio do Conhecimento Tacito. Além disso, ha um
registro dos pontos identificados nas licdes aprendidas. Esses pontos também sdo
utilizados pelos colaboradores para que sejam melhoradas as atividades executadas durante

o desenvolvimento de software.

O workshop ¢ um evento onde se discute a aplicacio de determinadas tecnologias
nos projetos. Esses workshops normalmente sio executados para transferir conhecimentos

dentro de projetos comuns, isto é, projetos mantidos por um mesmo gerente de projetos.
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O Feature Friday ¢ uma pratica semelhante ao workshop, contudo ¢ aberto para toda a
organizacdo de forma que outros colaboradores possam contribuir e passar a utilizar
determinadas tecnologias da organizac¢do. Outra pratica voltada para transferéncia de
conhecimento é a utilizacdo de cédigo fonte que ndo estdo no framework padrio da
organiza¢do. A leitura do codigo fonte auxilia alguns colaboradores a internalizarem algum

conhecimento necessario a realizacio de suas atividades.

Os cursos executados pela organizacio também permitem que haja uma discussao
sobre o conteido que estd sendo apresentado. Além disso, esses cursos possibilitam a
aplicacio dos conhecimentos, uma vez que eles podem auxiliar na execucdo de
determinadas atividades durante a execucdo dos projetos. Outra forma de promover a
aplicagdao dos conhecimentos € através da pratica hands-on. Esta pratica é executada para
que os colaboradores exercitem os conhecimentos necessarios a execugao dos processos e
tecnologias, isto €, eles aprendem na pratica. Desta forma, eles aplicam na pratica o que

estdo estudando ou o conhecimento obtido em algum repositério da organizacio.

A utilizagio de blog/férum organizacional é necessiria quando se deseja obter
algum conhecimento sobre como realizar determinadas atividades ou utilizar determinadas
tecnologias. Os conhecimentos mantidos no blog/férum organizacional sio utilizados
diretamente para a resolu¢do de problemas durante a execucdo das atividades na
organizagao. A Wiki também mantém diversos conhecimentos da organizacao. Contudo,
ela difere do blog/férum, pois neste caso determinados colaboradores podem inserit
conhecimentos para serem transmitidos, como lideres e gerentes de projetos. Além disso, a
Wiki estd mais voltada para conhecimentos relacionados ao processo de desenvolvimento e

suas adaptagdes para os projetos.

Para promover uma maior aprendizagem na organizagdo, sio executadas
comunidades de estudo. Durante essas comunidades de estudo sdo discutidas diversas
topicos de interesse direto na execucdo das atividades dos colaboradores. Essas
comunidades estimulam a criagio de novos conhecimentos que terdo impacto direto na
execugdo das atividades dos colaboradores. As comunidades de estudo s6 podem ser
criadas quando estdo alinhadas com alguma tecnologia ou melhorias de processo que estio

sendo executadas pela organizagio.

Algumas dessas praticas contribuem para a memoria organizacional. A Figura 5.37

apresenta a analise relacionada a memoria organizacional identificada.
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Figura 5.37. Representagio grafica dos componentes da meméria organizacional - investigagio 3

Os artefatos armazenados que podem auxiliar com conhecimentos uteis para a
organizacio sio representados pela Wiki, pelo blog/férum organizacional e repositorio de
projetos. Enquanto no aspecto pessoas, tém-se os colaboradores experientes que possuem

importantes conhecimentos taticos para a organizagao.

5.6. Utilizagdo do modelo conceitual identificagdo das praticas nas

publicagées do Mapeamento Sistematico da Literatura

Além da identificacdo das praticas nas investigacOes realizadas, também se buscou
identificar as praticas descritas nas publicacdes selecionadas pelo mapeamento sistematico
da literatura. Para isto, foi realizada uma verificacio nas extracOes realizadas em busca de

praticas de AO e GC.

Nem todas as publicacSes possuiam claramente praticas de AO e GC. Além disso,

algumas publicagbes apenas descreviam abordagens. Para selecionar as praticas buscou-se
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verificar se a publica¢do apresentava atividades organizacionais que auxiliavam alcangar
algum objetivo de geréncia de conhecimento ou tratava o Conhecimento Ticito e/ou

Explicito de alguma forma. Foram selecionadas 29 praticas da literatura.

Para analisar as praticas vindas do mapeamento sistemdtico da literatura, foram
realizadas duas etapas. A primeira analise foi realizada com um pesquisador envolvido na
pesquisa (diferente do pesquisador que avaliou as praticas vindas das investigagdes). Nesta
analise foi verificada a adequagido das praticas com os seus componentes, principalmente

relacionados aos objetivos de GC e SECI.

A segunda analise foi realizada da seguinte maneira: a partir dos artigos
identificados no mapeamento sistematico da literatura, foi selecionada uma amostra de
artigos. Essa amostra de artigos buscou garantir que todas as bases de publicaghes
utilizadas na pesquisa fossem verificadas. A partir desses artigos, outro pesquisador realizou
a extragdao de praticas de AO e GC desses artigos. Por fim, houve uma comparacio de

praticas selecionadas por dois pesquisadores.

A Tabela 5.26 apresenta um quadro-resumo das praticas identificadas. Nessa tabela
¢ possivel verificar o relacionamento das praticas com os objetivos de GC e o Modelo

SECI ap6s as analises dos pesquisadores.

Tabela 5.26. Resumo das praticas identificadas nos resultados do mapeamento sistematico da

literatura
Objetivos de GC Modelo SECI

Descrigio da pratica CR | AR | TR | AP S E C I
Paralelismo de tecnologias novas e X
antigas em determinadas situa¢des
Atuagio de  especialistas  da| x X X
organizagao
Execuc¢io de treinamentos X | X | X | X X | X X
Execucio de Projeto Piloto X | X X
Utilizagdo  de  ferramentas de| ¥ | X | X | X X X
comunicacio formal escrita
Utilizacao de espagos de comunicaciao X X | x X

formal e informal entre as equipes

Utilizagdo de yellow-pages de especialista X | X | X | X | X
Intercambio de colaboradores entre | x X X X
equipes

Comunicag¢io verbal entre x| x| x| x

colaboradores da organizacio
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Objetivos de GC Modelo SECI

Descri¢io da pratica CR | AR | TR | AP S E C I
Utilizagdo da Intranet X | X X X
Utilizacao de ferramentas

organizacionais/repositdrio de| X | X | X | X X | X | X
conhecimento

Execucio de comunidades de pratica X X | X | X X
Realizagio de reunides de post-| x | x | x X | x

mortem

Aprender-fazendo X X | X | X X
Aprender por sele¢ao X | X

Realizagdo de entrevistas X X

Realizagio de seminarios noturnos X X

Criacdo de grupos de interesses X X
especificos/workshop

Criacdo de grupos de habilidades X X | x

especificas

Execu¢do de reunides gerais/visitas| ¥ | x | X X | X

técnicas

Padronizacio de produtos de trabalho X

Execuc¢io de Questionario/ survey X X

Execugio de Brainstorning X X

Utilizagao de Li¢oes Aprendidas X | X [ X | X | X | X | X |X
Programagio em pares X

Realizacdo de avaliacbes de processos X

executados

Atuacio do  administrador  do X X
Conhecimento Organizacional

Criacdo de prototipagdo envolvendo

equipe

Rea]izagio de X X X X X X

tutoria/acompanhamento

Legenda:

- CR: Criagao | AR: Armazenamento e Recuperacdo | TR: Transferéncia | AP: Aplicaciao

- S: Socializagio | E: Externalizac¢do | C: Combinacio | I: Internalizacdo

Buscando garantir uma identificagio justa de praticas da literatura, dois

pesquisadores realizaram parte da identificagao de forma independente. Para garantir o grau
de confianca do nivel de concordancia entre os resultados dos dois pesquisadores na
categorizacdo das praticas, foi aplicado o Kappa de Cohen (Cohen, 1960). Os aspectos
verificados com o coeficiente Kappa foram: quantos quadrantes do modelo SECI e quais
os objetivos de GC foram identificados em cada pratica. Apds a aplicagdo do teste de

concordancia, verificou-se que o kappa para a identificagdo dos objetivos de GC foi k =
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0,74 para a categorizacdo de praticas segundo o modelo SECI ¢ k = 0,69 para a
categorizacdo de praticas segundo os objetivos de GC. Segundo Landis e Koch (1977),
esses valores representam um grau de concordancia substancial na classificacio realizada
pelos dois pesquisadores. O detalhamento deste processo de avaliagio do grau de

concordancia entre os dois pesquisadores esta descrito no Apéndice 4.
5.7. Consideragoes Finais

Este capitulo teve como objetivo apresentar a definicdo do modelo conceitual que é
utilizado para harmonizar os resultados do mapeamento sistematico da literatura e das
investigacoes da pratica. Este modelo conceitual foi definido a partir de uma extensio de
uma ontologia definida por Villela (2004). Essa ontologia descreve os aspectos necessarios
sobre processo de software e organizacdes que se deve considerar para a criagdo de algum
suporte a Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento. A utilizagio da
Ontologia de Organizagdo foi importante para verificar os conceitos relacionados a
processo de software ja identificados. Esses conceitos descrevem como as atividades de
software se comportam e o que precisam em termos de conhecimento para serem
executadas.

Inicialmente, foram descritos os conceitos relacionados a Ontologia de
Organizacdo que considerados nesta Pesquisa. Além disso, foi apresentada a subontologia
de Conhecimento Organizacional que serviu para formar o modelo conceitual utilizado por
esta pesquisa. Por fim, aplicou-se o modelo conceitual para a identificagdo de praticas de
AO e GC em uma nova investigacio do estado da pratica. Adicionalmente, foram feitas
reanalises nas primeiras trés investigagdes da pratica e nos resultados do mapeamento
sistematico da literatura. HEssas praticas de AO e GC serdo utilizadas para a composi¢io de
um dos elementos do Framework KI-SPI.

O proximo capitulo apresenta o Framework KL-SP1 (Knowledge and Learning to
Facilitate Software Process Improvement). Esse framework é formado a partir dos resultados da
harmonizagdo das praticas identificadas no mapeamento sistematico da literatura e nas
investigacoes da pratica. Além disso, ele contém um processo para diagnéstico do estado
da pratica de AO e GC nas organiza¢des de software e contém ferramentas de apoio a

aplicacdo de GC e AO em melhorias de processo de software.
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CAPITULO 6 - FRAMEWORK KL-SPI (KNOWLEDGE
AND LEARNING TO FACILITATE SOFTWARE
PROCESS IMPROVEMENT)

Este capitulo apresenta a definigao do Framework KI-SPI a partir do modelo conceitual
definido nesta pesquisa. Adicionalmente, sao apresentados os componentes definidos para o
Framework KL-SPI. Por fim, sdo descritas as avaligdes realizadas para verificar os

componentes do Framework.

6.1. Introdugio

O modelo conceitual apresentado no Capitulo 5 visou mostrar a harmonizac¢do dos
resultados das investigagbes da pratica e os resultados encontrados no mapeamento
sistematico da literatura. Contudo, é necessario desenvolver mecanismos que utilizem os
resultados identificados nesta pesquisa como forma de auxiliar as organizacdes em questdes
relacionadas a Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento. Desta forma,
neste capitulo, é apresentado o framework de conhecimento e aprendizagem para facilitar
melhorias de processo de software. Esse framework possui componentes que auxiliam a
identificar gaps relacionados a AO e GC, sugerir praticas de AO e GC para serem
executadas e sugerir ferramentas de apoio.

Além desta se¢do de introdugio, este capitulo possui mais trés se¢des. A Secdo 6.2
apresenta a definicio do framework, detalhando os seus trés componentes, o processo de
diagnéstico do estado da pratica de AO e GC nas organizagdes, o catdlogo de praticas de
AO e GC e ferramentas/sistemas para auxiliar a Aprendizagem Organizacional em MPS. A
Secdo 6.3 apresenta avaliagdes e andlises de componentes do Framework KL-SPIL. Buscou-se
obter diferentes andlises do framework com a finalidade de obter evidéncias da adequagio
dos componentes do framework. Por fim, a Secdo 6.4 apresenta as consideracoes finais

deste capitulo.
6.2. Defini¢ao do Framework KL-SPI

Visando auxiliar a Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento para
facilitar melhorias nos processos de software das organizacSes foi proposto um framework
de apoio. Um framework pode ser entendido como uma estrutura de uma aplicacdo, que

pode ser adaptado por um desenvolvedor de aplica¢des (Johnson, 1997). No caso desta
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pesquisa, o framework representa uma estrutura de apoios a AO e GC. Este framework pode

ser adotado por organizagdes que estejam executando melhorias de processo de software

de acordo com suas necessidades organizacionais ou que sigam modelos de maturidade

utilizados pela induastria, como o CMMI-DEV (SEI, 2010) ¢ o MR-MPS-SW do Programa

MPS.BR (SOFTEX, 2012). Realizar melhorias nos processos de software ndo ¢ uma tarefa

trivial, pois se necessita que o conhecimento seja disseminado e aprendido por todos os

colaboradores que irdo executar os melhoramentos nos processos. Desta forma, este

framework busca facilitar a dissemina¢io desses conhecimentos.

A Figura 6.1 apresenta os componentes do framework. O framework contém trés

componentes principais, sao eles:

Estratégia de diagnostico do Estado da Pratica de AO e GC nas
organizagdes: essa estratégia busca verificar quais praticas de AO e GC
estdo sendo executadas na organizacio durante a melhoria dos processos de
software. Essa estratégia contém um guia de como realizar o diagndstico e
uma ferramenta de apoio;

Catalogo de praticas de AO e GC: esse catalogo foi definido a partir da
harmonizacio dos resultados identificados nas investigagdes da pratica e no
mapeamento sistematico através do modelo conceitual definido. O objetivo
deste catdlogo ¢ apresentar um conjunto de praticas de AO e GC que
podem ser aplicadas em organizac¢des de software no contexto de Melhoria
de Processo de Software;

Ferramentas para auxiliar a Aprendizagem Organizacional em MPS:
essas ferramentas foram definidas e/ou desenvolvidas no ambito da
pesquisa de doutorado. Além disso, ha ferramentas identificadas na
literatura. Essas ferramentas podem ser utilizadas para apoio a execucido das
praticas de AO e GC nas organizacSes. A seguir ¢ apresentado o
detalhamento de cada componente.

Abordagem de GC e AO para

Melhoria de Processo de
Software

Ferramentas/Sistemas
Catélogo de praticas de para auxiliar a
AO e GC aprendizagem

) \_ organizacional em MPS

Diagndstico do Estado da
Pratica de AO e GC nas
organizagoes

Figura 6.1. Componentes do Framework KL-SPI
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6.2.1. Diagnéstico do Estado da Pratica de AO e GC nas organizagdes

O diagnéstico do Estado da Pratica de AO e GC nas organizagdes ¢ uma estratégia
que visa identificar quais sdo as praticas que a organizacio executa. Por defini¢do, as
praticas sdo atividades organizacionais que visam atingir algum objetivo de GC (criagdo,
armazenamento/recupera¢ao, transferéncia e aplicagio do conhecimento) definidos por
Alavi e Ledner (Alavi e Leidner, 2001) e buscam alcangar algum quadrante do ciclo de
aprendizagem (socializagdo, externalizacio, combinacio e internalizacio) de Nonaka e

Tacheuki (1995).

Um processo foi definido para guiar o diagnéstico do Estado da Pratica. Este
processo contém a definicdo de atividades necessirias para executar o diagndstico e
identificar gaps de AO e GC nas organizagdes de software. A Figura 6.2 apresenta as trés

atividades do processo de diagnéstico.

Identificar préticas
relacionadas 3 aprendizagem
organizacional e geréncia do

conhecimento

Elaborar diagndstico das priticas
de aprendizagem organizacional e
geréncia do conhecimento para a

organizagio

Sugerir préticas de
aprendizagem organizadonal
geréncia do conhecimento para
3 organizagio

Diagéstico do Estado da Prética da GC nas Organizacdes

Figura 6.2. Atividades do processo de diagndstico da Pratica de GC nas organizagdes

As atividades do diagnéstico sdo: (1) identificar praticas relacionadas a
Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento; (2) elaborar o diagnoéstico das
praticas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento para a organizagio;
e, (3) sugerir praticas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento para a
organiza¢do. Cada atividade foi decomposta em tarefas para que o objetivo principal fosse
alcancado. Para cada tarefa foi criada uma especificacdo em relacdo aos critérios de entrada
¢ saida, quem ¢é o responsavel, quem participa da atividade, quais os artefatos sdo
requeridos e produzidos, ferramentas de apoio a execucdo da tarefa e quais sio as pré-
tarefas e pos-tarefas. A Figura 0.3 apresenta o fluxograma geral das tarefas do processo de

diagnéstico. Em seguida cada atividade ¢é apresentada. Todas as tarefas das trés atividades
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sdo detalhadas no Apéndice 6. Essas tarefas foram criadas para que o KL-SPI seja utilizado

por organizagdes de software de maneira independente.

Documento de

Contexto da 5 Checklist de ‘ Agre
eX00 ¢ o 5 gador de
Organizagio e s pr(a;téc;s ?(:?g e . priticas de AO e GC
do MPS : o K- : do KL-SPI
Identificar o contexdo da N :
0rganizacio e os objetios da r
° Melhoria de Processo de Aplicar o checklistde priticas de Gerar relatério daspréticas para
'ﬁ Software (MPS) prendizag ganizacional e gerénd aprendizagem organizadonal e
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Figura 6.3. Detalhamento das atividades do Processo de Diagnostico

A atividade de identificar praticas relacionadas a Aprendizagem

Organizacional e Geréncia do Conhecimento ¢ realizada com o objetivo de obter uma

identificacio de informacOes necessarias que guiardo o diagnéstico de Aprendizagem
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Organizacional e Geréncia do Conhecimento nas organizagoes de software. Entre as
tarefas, hd a identificacdo do contexto da organizacio e os objetivos da Melhoria de
Processo de Software, aplicagdo do checklist de praticas de GC ja catalogadas neste framework
para que os colaboradores das organiza¢des possam verificar quais as praticas se aplicam a
sua organizagdo. Além disso, hd a aplicacio de questionarios de identificacio de
especialistas da organizacdo. Por fim, é feita uma avaliac¢io dos dados coletados. Essa
avaliacdo busca verificar se os dados foram corretamente coletados e informados. A Tabela
6.1 apresenta a especificagdo da tarefa “Aplicar o checklist de praticas de Aprendizagem
Organizacional e Geréncia do Conhecimento do Framework K1.-SPI com os colaboradores
da organizacdo”. Nesta tarefa ocorre a aplicacdo do checklist de praticas definidos nesta
pesquisa.
Tabela 6.1. Especificagdo da tarefa “Aplicar o checklist de praticas de Aprendizagem

Organizacional e Geréncia do Conhecimento do Framework KL-SPI com os colaboradores da
organizagio”

Tarefa: Aplicar o checklist de praticas de Aprendizagem Organizacional e
Geréncia do Conhecimento do Framework KL-SPI com os

colaboradores da organizagio

Descricao: O objetivo desta tarefa é aplicar o checklist de praticas de AO e GC do
KL-SPI com os colaboradores da organizagio. Essa aplicacio sera feita
através da apresentacio do catilogo de praticas definidas no Framework
KL-SPI. Cada colaborador deve informar quais praticas sdo realizadas
pela organizacdo a partit do catilogo fornecido. Caso o colaborador
identifique uma determinada pratica que é realizada pela organizacio,
mas a pratica ¢ abordada de maneira diferente, o colaborador deve
insetit observa¢oes sobre como a pratica é executada pela organizagio.
Os colaboradotes vao ter acesso aos detalhes de cada pratica para poder
decidir quais as praticas sdo executadas pela organizagio.

Pré-tarefa

Identificar colaboradores participantes do Diagnéstico

Critérios de Entrada

Lista de colaboradores preparada

Critérios de Saida

Checklist de praticas de AO e GC do KL-SPI preenchidos

Responsaveis

Identificador de praticas

Participantes

Colaboradotes dos projetos

Artefatos Requeridos

Catalogo de praticas do Framework KL-SP1
Modelo do checklist de praticas de AO e GC do KL-SPI

Artefatos Produzidos

Checklist de praticas de AO e GC do KL-SPI preenchidos

Ferramentas Editor de texto
Sistema de apoio para diagnostico do KL-SPI
Pos-tarefa Gerar relatério das praticas para Aprendizagem Organizacional e

Geréncia do Conhecimento da organizacio

A atividade de elaborar o diagnéstico das praticas de Aprendizagem

Organizacional e Geréncia do Conhecimento para a organizagdo ¢ realizada para a
identificacio de gaps de atividades de Aprendizagem Organizacional e Geréncia de
Conhecimento nas organizagdes de software. Esses gaps sdo identificados com base no

catidlogo de praticas definido no Framework KIL-SP1. Além disso, sio analisadas as redes
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sociais a partir dos dados obtidos nos questionarios de identificacdo de especialistas. Essa
analise ¢ feita com o objetivo de identificar os padrdes de redes sociais identificadas. A

Tabela 6.2 apresenta a atividade “identificar padres das redes sociais”.

Tabela 6.2. Especificagdo da tarefa “identificar padrdes das redes sociais”

Tarefa: Identificar padroes das redes sociais

Descricao: O objetivo desta tarefa ¢ identificar padrées de colaboradores nas
organizacbes. Os padroes considerados neste processo sio: conectores
centrais ou hubs: reptesentam nodos (colaboradores) que possuem os
maiotes zn-degree no grafo da rede social. Interfaceadoras ou boundary
spanners: reptesentam colaboradores que fazem o papel de interface,
isto ¢, sao nodos que funcionam como tnico vinculo entre dois ou mais
subgrupos diferentes de atores. Intermediarios de informagio ou
information brokers: cortespondem as pessoas que tem uma posi¢io
de vantagem na rede social, pois elas estdo no menor caminho entre dois
conjuntos de atores. Para fazer a identificagio deste padrio, usa-se
métrica de centralidade de intermediagdo (em inglés, betweenness centrality).
Pessoas periféricas ou peripheral people: cquivalem a colaboradores
que possuem poucas conexoes na rede, isto é, os nodos possuem baixo
in-degree e baixo out-degree no grafo da rede social. Esses padrGes sio
identificados de acordo com os relatérios gerados pela ferramenta de
rede social. Na ferramenta é obter os valores de in-degree, ont-degree e
métricas, como betweenness centrality

Pré-tarefa Mapear redes sociais dos colaboradores da organizagio
Critérios de Entrada Redes sociais dos colaboradores mapeadas

Critérios de Saida Analise dos padroes de redes sociais realizada
Responsaveis Identificador de praticas

Participantes -

Artefatos Requeridos Redes Sociais a respeito dos colaboradores da organizagio

Relatétios sobre dados dos componentes da rede social gerados
Modelo de Anilise dos padrdes das redes sociais

Artefatos Produzidos Analise dos padroes das redes sociais

Ferramentas Editor de texto
Planilha eletronica
Ferramenta para geracido de redes sociais

Pos-tarefa Analisar as praticas de acordo com os objetivos de Geréncia do
Conhecimento

Ha outras tarefas desta atividade, como a analise das praticas identificadas pelos
colaboradores de acordo com os objetivos de geréncia de conhecimento, analise das
praticas identificadas pelos colaboradores de acordo com o SECI. Por fim ha a discussiao
dos resultados encontrados com membros da organizagiao. Essa discussio é importante
para obter um consentimento dos colaboradores a cerca das praticas identificadas. A
Tabela 6.3 apresenta a tarefa “Analisar as praticas de acordo com os objetivos de Geréncia

do Conhecimento™.
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Tabela 6.3. Especificagdo da tarefa “Analisar as praticas de acordo com os objetivos de Geréncia do

Conhecimento”
Tarefa: Analisar as praticas de acordo com os objetivos de Geréncia do
Conhecimento
Descrigao: O objetivo desta tarefa ¢é fazer uma analise das praticas de

Aprendizagem Organizacional e Geténcia do Conhecimento que a
organizagdo possui em relacio a sua completude dos objetivos de
Geréncia do Conhecimento descritas no modelo conceitual do KL-SPI.
Nesta analise, verificam-se quantas praticas sio realizadas para cada um
dos objetivos. Desta forma, é possivel obter uma relacio das praticas
por tipo de objetivo. Além disso, sdo analisados os resultados das redes
sociais.

Pré-tarefa

Identificar padroes das redes sociais

Critérios de Entrada

Padroes das redes sociais identificadas

Critérios de Saida

Praticas analisadas em relacdo aos objetivos de GC

Responsaveis

Identificador de praticas

Participantes

Artefatos Requeridos

Agregador de praticas de AO e GC preenchido

Modelo do Relatétio totalizador de praticas de AO e GC
Roteiro para analise das redes sociais

Analise dos padrodes das redes sociais

Artefatos Produzidos

Relatério totalizador de praticas de AO e GC (em relagdo aos objetivos
de GC e Redes Sociais)

Ferramentas

Editor de texto
Planilha Eletronica

Poés-tarefa

Analisar as praticas de acordo com o Modelo SECI

Por fim,

ultima atividade de sugerir praticas de Aprendizagem

Organizacional e Geréncia do Conhecimento para a organizagio ¢ realizada com o

objetivo de sugerir para a organizac¢io outras praticas de Aprendizagem Organizacional e

Geréncia do Conhecimento que sdo necessarias para auxiliar na minimizagdo dos gaps

identificados no diagnéstico. Entre as tarefas ha a definicdo de quais novas praticas serdo

aplicadas na organizacdo e avaliacdo da aplicabilidade das praticas sugeridas. Essa avaliagio

busca verificar se as praticas sugeridas foram aplicadas e se estio adequadas a organizacio.

A Tabela 6.4 apresenta o detalhamento da tarefa “Avaliar a aplicabilidade das praticas

sugeridas”.

Tabela 6.4. Especificagdo da tarefa “Avaliar a aplicabilidade das praticas sugeridas”

Tarefa:

Avaliar a aplicabilidade das praticas sugeridas

Descri¢ao:

O objetivo desta tarefa é avaliar se as praticas sugeridas possuem
aplicabilidade para a organizacao. Como resultado, espera-se uma analise
do modus-gperandi das praticas na organizagdo. Para avaliar a
aplicabilidade pode ser realizada uma reuniio, um workshop ou
entrevistas com os colaboradotes para a obten¢do do feedback sobre as
praticas sugeridas

Pré-tarefa

Definir quais melhorias setdo aplicadas na organizacio

Critérios de Entrada

Praticas sugeridas implantadas na organizacao

Critérios de Saida

Relatétio com o feedback dos colaboradores sobre a aplicagio das
praticas sugeridas

Responsaveis

Identificador de praticas
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Participantes Lider da iniciativa de Melhotia de Processo de Software e colaboradores
da organizacio

Artefatos Requeridos Relatério totalizador de praticas de AO e GC
Modelo de ata de reuniao

Artefatos Produzidos Ata de reuniio com os colaboradores
Ferramentas Editor de texto
Pos-tarefa -

De forma a auxiliar a execucido do processo de diagndstico, um sistema de apoio foi
desenvolvido para auxiliar a execucdo do diagndstico nas organizacSes. Esse sistema de
apoio é o KL-SPI Diagnosis Tool. O sistema de apoio auxilia na identificagdo das praticas de
GC pelos colaboradores da organizacio. Com essa ferramenta é possivel diagnosticar de
maneira mais rapida os resultados de organizacdes em termos de objetivos de GC e

componentes do SECI.

O Sistema KIL-SPI Diagnosis Tool/ é dividido em trés médulos: manutengio dos
dados, identificagao de praticas e relatérios. O primeiro médulo é responsavel por fazer a
manutencdo dos dados das organizacOes, colaboradores e praticas de AO e GC. A
manutencdo de organizacdes e colaboradores ¢ necessaria para definir quem serdo os
colaboradores da organizacdao que irdo identificar as praticas. A manuten¢io de praticas é
necessaria para cadastrar a base de dados das praticas ja identificadas nesta pesquisa que
foram vindas dos resultados das investigacdes da pratica e dos resultados do mapeamento

sistemdtico. A Figura 6.4 apresenta a tela de manutengdo de praticas.

KL-SPI Diagnosis Tool

Catalogo de Praticas Busca por Préticas

Indicar uso de Praticas Nome:

Colaboradores —— m

Organizacso Lista de Praticas cadastradas

Relatérios Item Nome da Pratica Artefatos Colaboradores Opgdes
5 Utilizagao da Wiki %8
6 Li¢des aprendidas /%

Figura 6.4. Tela inicial de manutengio de praticas de AO e GC

Na tela inicial de manutencdo de praticas, ¢ possivel verificar todas as praticas ja
cadastradas. Além de ser possivel inserir novas praticas. Nesta parte ¢ definido o catdlogo

de praticas do Framework KL-SPI. Cada pratica é cadastrada de acordo com sua defini¢do
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em termos de objetivos de GC e etapas do ciclo SECI. A Figura 6.5 apresenta a tela de

cadastro de informag¢des sobre as praticas.

Além do cadastro de praticas, o sistema também permite que sejam feitos os
cadastros de organiza¢des e colaboradores. Esses cadastros sdo necessarios para que seja
possivel identificar qual colaborador indicou determinada pratica e de que organizagio esse
colaborador pertence. Desta forma, ¢ possivel classificar os resultados obtidos por

organizagao.

KL-SPI Diagnosis Tool

Catélogo de Praticas

Manter Praticas/Preencha os campos de cadastro:

Indicar uso de Priticas

Nome * Execucdo de comunidades de prética
Colaboradores
Organizacio Esta pratica esta relacionada a qual(is) tipos de conhecimento? *
Relatérios .. .. . . - . . - -
Tacito -> Tacito Os colaboradores discutem sobre diversos topicos de interesse direto na execucéo das atividades.

Tacito -> Explicito

Explicito ->
Explicito

Explicito -> Tacito Diversos conhecimentos explicitos podem ser utilizados para fazer com que os colaboradores internal

Esta pratica esta relacionada a qual(is) objetivos de GC?*

Criagdo As comunidades de pratica permitem que novos conhecimentos sejam criados para a organizagio. Os«

Figura 6.5. Tela de cadastro das praticas de AO e GC

O segundo mddulo é responsavel por auxiliar na identificacio das praticas das
organizagdes. Neste moédulo, cada colaborador acessa a ferramenta para indicar quais
praticas ocorrem atualmente na organizacio de acordo com um conjunto de praticas da
ferramenta. O registro das praticas selecionadas ¢ feito na ferramenta. Antes de selecionar
uma pratica, o colaborador pode verificar os detalhes relacionados as praticas, isto ¢, pode
analisar se a pratica alcanca determinados objetivos de GC e etapas do modelo SECI que

ocorrem na organizagao.

Verificam-se também detalhes de meméria organizacional e relacionamentos da
pratica com os resultados do MR-MPS-SW. Se houver divergéncias entre o que esta sendo
apresentado e o que ocorre na organizagao, o colaborador pode inserir observagdes sobre
como a pratica é executada. Essas observacdes podem auxiliar na hora de realizar o
diagnéstico final das praticas, pois elas podem fornecer detalhes da ocorréncia da pratica na

organizagdo. A Figura 6.6 apresenta a tela de indicagio de praticas de AO e GC.
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KL-SPI Diagnosis Tool

Catalogo de Préticas

Colaborador selecionado: Colaborador A

Indicar uso de Préticas

Colahouaaes Lista de Praticas Indicadas

Nome:

Organizacdo

festorcs
Pesquisar —

Lista de Praticas

Item Nome da Prética E Utilizada? Opcoes
5 Utilizag3o da Wiki BEw
b Li¢des aprendidas @ BEw
8 Execucdo de comunidades de prati BEw

Figura 6.6. Tela de identificacdo de praticas de AO e GC

Por fim, o terceiro médulo do sistema ¢é responsavel por gerar relatérios sobre as
indicacSes de praticas dos colaboradores. Esses relatorios sao categorizados pelos objetivos
de GC (ctiagdo, armazenamento/ recuperacdo, transferéncia e aplicacio do conhecimento),
etapas do modelo SECI (socializagdo, externalizacdo, combina¢io e internalizagio) e por
resultados do MPS.BR. Esses relatérios sdo utilizados para fazer analise da qualidade de
praticas indicadas pelos colaboradores. Com base neste resultado é possivel indicar outras
praticas do catalogo para serem aplicadas na organizagdo. A Figura 6.7 apresenta a tela do
sistema relacionada a gera¢io de relatérios.

Relatério do KL-SPI Diagnosis Tool

Total de Praticas por Objetivos de GC
Organizagdo: Organizacao Nova

Catélogo de Préticas

Objetivos de GC Total

Indicar uso de Préticas

Criagao 7
Colaboradores

Armazenamento/Recuperagao 2
Organizacdo

Transferéncia 1
Relatérios

Aplicacdo 1

Grafico do Total de Praticas por Objetivo de GC

Aplicagio: 9.1 95\

Tr:nsfu!nchS.l%\

Armazenamento/Recuperagio: 18.2 % — |
~ Criagio: 63.6 %

Figura 6.7. Tela de impressio de relatério

187



6.2.2. Catalogo de Praticas de AO E GC

O Catalogo de Praticas foi definido a partir da harmoniza¢io dos resultados das
investigagoes da pratica com os resultados do mapeamento sistematico da literatura. Para
cada pratica identificada, buscou-se associar as informag¢des definidas no modelo conceitual
apresentado no Capitulo 5. Esse catdlogo de praticas pode ser utilizado pelas organizacSes
de softwate como um ponto de verificagio sobte o que hd na literatura/industria de

software e o que ocorre na organizacao.

As praticas identificadas nesta pesquisa compdem o catdlogo de praticas e estio
cadastradas na ferramenta de apoio para serem utilizadas pelas organizacoes. Para selecdo
das praticas levou-se em consideragdo somente as praticas que possuem evidéncia
experimental. Cada pratica identificada nesta pesquisa esta descrita de acordo com o
template do modelo conceitual definido no Capitulo 5. A Tabela 6.5 apresenta um exemplo
de pratica e seus componentes. Cabe ressaltar que nem sempre ¢ necessario preencher
todos os componentes do modelo conceitual, pois algumas praticas podem atender

somente determinados objetivos de GC ou etapas do modelo SECL

Tabela 6.5. Exemplo de detalhamento de componentes de uma Pratica de AO e GC

Pratica: Utllizacdo de licbes aprendidas

Definigido: As licoes aprendidas descrevem questSes que funcionaram bem, funcionaram mal ou
pontos de melhorias de projetos executados. Essas ligdes aprendidas podem ser conhecidas como
learning histories e propostas de melhores praticas.

A discussio das licoes aprendidas durante a reuniio de
retrospectiva promove a transmissio do conhecimento
Tacito -> T4cito |tacito. Nem sempre tudo que ¢é discuto trealmente é
documentado, mas hia muita interacio e troca de
conhecimento entre colaboradores.

Os colaboradores descrevem as histérias relevantes de
eventos ocotrridos durante o desenvolvimento de software e
colocam comentarios pessoais. As propostas de ligBes
aprendidas sdo conhecimentos que os colaboradores
externalizam. As licbes aprendidas sdao registradas pelos
Tacito -> Explicito | colaboradores antes da reuniio de licbes aprendidas ou
durante a execucio do sprint/projeto. Ao tealizar a
identificacio das licoes aprendidas, os colaboradores da
organizagio registram os pontos positivos, negativos e de
melhoria de alguma forma para serem
apresentados/discutidos nas reunides de retrospectiva.

As licoes aprendidas que destacam pontos de melhoria sao
Explicito -> monitoradas e as solugdes propostas nos pontos de
Explicito melhotia sdo incorporadas as licdes aprendidas, realizando a
combina¢io dos conhecimentos.

Pratica de GC

Aprendizagem Organizacional
Conhecimento
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Explicito -> Tacito

Os colaboradores utilizam as expetiéncias registradas pot
outros colaboradores. Os colaboradotes consultam as licGes
aprendidas relacionadas a pontos de melhotia durante a
execugdo dos sprints seguintes.

Em alguns casos, dependendo da abordagem do SCRUM
Master, o registto realizado das ligdes aprendidas fica
disponibilizado para os colaboradores. Desta forma, eles
podem tet acesso a listagem das licoes aprendidas para
podet aprender com os pontos antetiores. Os colaboradores
consultam as licoes aprendidas de melhotia para que esse
conhecimento seja utilizado nos préximos projetos.

Objetivo

Criacao

Isso auxilia na criagdo de conhecimento para a organizagio.
Uma vez que os conhecimentos estio sendo capturados pela
organizagdo. A criacio do conhecimento ocorre quando as
licoes aprendidas sdo definidas/discutidas nas reunides de
licdes aprendidas dos projetos. Desta forma novos
conhecimentos sao identificados.

Antes da treunido de tetrospectiva e dutante a reunido
retrospectiva os  colaboradores buscam criar novos
conhecimentos para a organizagdo através de identificagdo
de licGes aprendidas. Essas licGes aprendidas podem ser
pontos positivos, pontos negativos e pontos a melhorar dos
projetos e processos executados pela organizagao.

Armazenamento/
recuperagao

Os padtes causais auxiliam as organizages a armazenarem
conhecimentos sobre os padrdes de projetos em relacdo as
suas forcas e tensdes. As bases de melhores praticas auxiliam
no armazenamento e reuso das boas condutas na arquitetura
de software.

As ligoes aprendidas armazenadas devem  possuir
informacoes sobre projeto em que a licdo aprendida foi
gerada, o ativo do processo associado, o tipo de licdo
aprendida, o problema, a solu¢io e o contexto.

O registro das licoes aprendidas em planilhas faz com o que
os colaboradotes armazenem o conhecimento. Essas licoes
aprendidas podem ser armazenadas em planilhas ou post-its.
Além disso, elas sio armazenadas em repositérios dos
projetos, siao enviados por e-mail para os colaboradores ou
ficam disponibilizados nos quadros de kanban da
organizagao.
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Somente hd a transferéncia do conhecimento quando a
experiéncia compartilhada realmente ¢ importante para o
outto colaborador e quando ele confia (trust) no
colaborador que registrou a licdo aprendida. Os padroes
causais auxiliam na transmissio dos conhecimentos a
respeito  de decisdes arquiteturais dos projetos de
desenvolvimento.

A transferéncia ocotre quando hd discussoes nas reuniGes de
licoes aprendidas e também quando colaboradores de niveis
hierarquicos maiores tem acesso as licGes, desta forma eles
podem compartilhar com outros membros. A transferéncia
ocorte quando sido discutidas as licbes aprendidas durante a
reunido de retrospectiva e quando elas sao disponibilizadas
para os demais colaboradores. Desta forma, é possivel fazer
com que eles acessem essas licGes aprendidas.

Transferéncia

As licoes aprendidas que estao no sistema de GC podem ser
acessados por outros colaboradores. As agbes definidas para
as licoes aprendidas que tratam pontos de melhotia sio
sempre aplicadas no sprint/interagio seguinte até serem
concluidas.

Aplicacao

Ferramenta Planilha ou ferramenta organizacional

Processo Todos 0s processos
Membros das equipes de projeto e SCRUM Master que
fazem o tegistro da licoes aprendidas. Dependendo da
abordagem do SCRUM Master, ele pode disponibilizar para
os colaboradotes dos projetos ou manter somente para o
gerente de projeto.
Licoes aprendidas geradas

Colaboradores\
Especialistas

Pessoas

Memoéria
Organizacional

Artefatos

Relacionamento com outras praticas

(Ward e Aurum, 2004; Matturro e Silva, 2010b; Ivarsson e
Gorschek, 2012)

Evidéncia Experimental Investigacdo da pratica 01, 03 e 04

Relagio da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Néo

Rede de especialistas e seu apoio na | Nio
execucio das atividades

Disponibilizagao e Sim
compattilhamento do conhecimento

Cada pratica identificada nesta pesquisa possui um detalhamento semelhante a
pratica apresentada na Tabela 6.5. A seguir ¢é apresentada a listagem das praticas
identificadas nesta pesquisa. A Tabela 6.6 apresenta a listagem de praticas identificadas.
Além disso, é apresentado se a pratica foi identificada na literatura e/ou investigacoes da

pratica.
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Tabela 6.6. Listagem de praticas identificadas nesta pesquisa

# Praticas de AO e GC Lit. | Inv.
1 | Paralelismo de tecnologias novas e antigas em determinadas situagdoes | X

2 | Atuagdo de especialistas da organizagao X X
3 | Execucdo de treinamentos X X
4 | Execucio de Projeto Piloto X X
5 | Utilizagdo de ferramentas de comunica¢io esctita X X

Utilizacdo de espacos de comunicacio formal e informal entre as

¢ equipes = =
7 | Utilizacdo de yellow-pages de especialista X

8 | Intercambio de colaboradores entre equipes X

9 | Comunicacio verbal entre colaboradores da organizacio X X
10 | Utilizagio da Intranet X X

Utilizacgilo  de  ferramentas  organizacionais/repositérios  de

! conhecimento * *
12 | Execucdo de comunidades de pratica X X
13 | Realiza¢io de reunibes de post-mortem X X
14 | Aprender-fazendo X X
15 | Aprender por selecao X

16 | Realizacio de entrevistas X

17 | Realizac¢ao de seminarios noturnos X X
18 | Criacao de grupos de interesses especificos/workshop X X
19 | Criagao de grupos de habilidades especificas X

20 | Execugio de reunides gerais/visitas técnicas X X
21 | Padronizacdo de produtos de trabalho X

22 | Execugio de Questionatio/ survey X

23 | Execucio de Brainstorming X

24 | Utilizacdo de Li¢cdes Aprendidas X X
25 | Programacido em pares X

26 | Realizacdo de avaliagdes de processos executados X

27 | Atua¢io do administrador do conhecimento organizacional X

28 | Criacio de prototipacdo envolvendo equipe X

29 | Realiza¢ido de tutoria/acompanhamento X X
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# Praticas de AO e GC Lit. | Inv.

30 | Realizacdo de atividades de integracio entre os colaboradores X

31 | Realiza¢do de semanas temadticas (semana da qualidade/conformidade) X

» Criacdo de framework padrio da organizacio contendo codigos e <
decisbes de projeto

33 | Utilizagio de cédigo fonte X

O detalhamento do catilogo de praticas estd descrito no Apéndice 7. O

detalhamento destas praticas auxilia os colaboradores da organizacio a melhor

identificarem as priticas que ocorrem em suas organizagoes.

6.2.3.

Ferramentas/Sistemas para auxiliar a Aprendizagem Otrganizacional em
MPS

O Framework KL-SPI contém estratégias de apoio as atividades de Aprendizagem

Organizacional e Geréncia do Conhecimento. Essas abordagens foram desenvolvidas por

meio de outras pesquisas de membros do grupo de pesquisa de Usabilidade e Engenharia

de Software (USES-UFAM)®, porém no ambito desta pesquisa de doutorado. Ao analisar a

necessidade de apoios ferramentais através dos resultados do mapeamento sistematico da

literatura, escolheram-se os seguintes requisitos:

e Apoios para externalizacio do conhecimento de software. Essa
externalizacdo ¢ necessaria para capturar os diversos conhecimentos dos
colaboradores e torna-los disponiveis para outros colaboradores;

e Ferramentas que apoiem a discussao de conhecimento de forma a realizar o
compartilhamento e aplicagio do conhecimento. Essas ferramentas sio
importantes para estimular o compartilhamento de conhecimento entre os

colaboradores da organizacio.

Para suprir os dois requisitos, buscou-se definir abordagens que alcangassem esses

objetivos. Desta forma, as abordagens identificadas foram:

e PABC-Pattern (Problema, Acdo, Beneficio, Contexto — Padrdo): visa

facilitar a codificagdo de licbes aprendidas em organizagdes de software;

3 http:/ /uses.icomp.ufam.edu.br/
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o Knowledge Challenge: Conjunto de regras para incentivar o compartilhamento

de conhecimento dentro de organiza¢bes de software.

6.2.3.1. PABC-Pattern
A PABC-Pattern — Problema, Acio, Beneficio, Contexto - Padrio (Rabelo e 4.,

2012; Rabelo et al., 2014) visa facilitar a codificacao de licdes aprendidas em organiza¢des
de software. Os elementos dessa abordagem buscam estruturar e armazenar o
conhecimento relevante das organizagdes de software. Foram realizados dois estudos
experimentais que evolufram a abordagem para chegar ao modelo atual, apresentado na
Figura 6.8. Entre os componentes da PABC-Pattern, tem-se a descri¢ao do problema, as
causas do problema, a consequéncia do problema, as agbes realizadas, os beneficios
providos por essa licao aprendida. Além disso, é importante descrever o contexto, para que

seja possivel analisar em qual cenario a licdo aprendida ocorreu.

Template PABC-Pattern
Identificacio

| |

Titulo

Problema(s)

Cansa(s) do Problema(s)

Consequéncia(s) do Problema(s)

Acao(oes)

Beneficio(s)

| |

Palavra(s)-chave

Relacio(oes) com outra(s) Liciao(oes) Aprendida(s) <opcional™>

Contexto
Tipo de Projeto:
O Projeto de Desenvolvimento O Projeto de Manutengao O Ambos
Tamanho do Projeto:
Para projeto pequeno Para projeto médio O Para projeto grande O Para projeto de qualquer tamanho

Fasc do Projeto (pode marcar mais de uma):

D Levantamentode Requisitos E] Anilise de Requisitos D Projeto D Implementagdo

D leste E] Implantagio D Atividades de Geréncia [:] Atividades de Apoio

[:] Outros

Funciao Cargo do Criador da Licio

[ l

Dominio (s) Relacionado (s) (casv seja para um Dominio especifico, ex.: Sistemas de Aviacio) <opeional>

Qurra(s) Informacio(oes) Relevante(s) <opcional~

[ ]

Figura 6.8. Modelo da PABC-Pattern (Rabelo et al., 2014)

A estrutura da PABC-Pattern é baseada em evolucbes do modelo ABCDE
proposto por Rech e Ras (2011). As evolucdes foram realizadas com o objetivo de

minimizar o esforco empregado para realizar codificagdo de conhecimento. Por isso a
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abordagem utiliza padrio baseada na ideia de padrdes de processo (Ambler, 1998). Os
clementos da PABC-Pattern apresentados na Figura 6.8 sio (Rabelo ef a/., 2014):

¢ Identificagdo: uma identificacio tnica para cada li¢io;

e Titulo: descricdo do nome da licdo de forma resumida;

e Problema: detalhamento do problema ou uma pergunta que a licdo
aprendida deve solucionar;

e Causa do Problema: detalha a causa do problema, nessa descricao deve
conter o que fez o problema ocorrer;

¢ Consequéncia do Problema: descricdo da consequéncia do problema, ou
seja, 0 que aconteceu apos o problema ocorret;

e Agido: detalha a solucdo para o problema, ou seja, esclarece uma atividade
que foi aplicada para resolver o problema;

e Beneficio: descricio contendo os efeitos (positivos e/ou negativos) que
foram causados pela Agio;

e DPalavra-chave: expde as palavras-chaves que identificam a ligao;

¢ Relagdo com outras li¢des: lista a identificacdo de outras licdes;

e Contexto: caracterizacdo do ambiente no qual a a¢io foi executada:

o Tipo de projeto: sclecio do tipo de projeto (projeto de
desenvolvimento, projeto de manuten¢io, ou ambos);

o Tamanho do projeto: sclecio do tamanho do projeto (projeto
pequeno, projeto médio, ou grande);

o Fase do projeto: marcacio da fase do projeto (levantamento de
requisitos, analise de requisitos, projeto, implementagio, teste,
implantacio, atividades de geréncia, atividades de apoio, outros);

o Fungido/cargo do criador da ligdo: descricio da funcio/cargo de
quem criou a licdo;

o Dominio relacionado: descricio do dominio em que a li¢do pode
ser aplicada;

o Outra informagao relevante: descri¢do de outra informag¢ao que o

criador da licio possa julgar necessario.

Para possibilitar um adequado preenchimento dos campos da PABC-Pattern,

elaborou-se um roteiro com instrugdes de preenchimento. Nesse roteiro sio apresentados
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também, exemplos de preenchimento de cada campo. A Figura 6.9 apresenta o roteiro de
uso do modelo do PABC-Pattern.
Roteiro de Uso do Template do PABC-Pattern

Vocé acabou de relatar uma ligio aprendida de sua experiéncia profissional em determinada atividade. Baseado nisso, vocé deve
codificar a ligio aprendida utilizando as instrugdes contidas nesse documento

Procedimentos Iniciais Exemplos

Capturea IDEIA CE\TRAL (TITI. LO) da hqio aprendlda Titulo
el Utilizagao dos protétipos de tela para validagao derequisitos
. E’(phque o PROBLEMA relacionado ou apresente uma Problema(s):
PERGUNTA qucaligio aprendida deve solucionar Dificuldade em avaliar requisitos com usuarios com baixa

experiéncia técnica em engenharia de software
Causa(s) do Problema(s):
Falta de mecanismos adequados para avaliar requisitos com

Descrevaa CAUSA DO PROBLEMA

©0g¢ o7 gue aconteceu 0 com baixa experiéncia técnica em engenharia de
software
* Expliguea CONSEQUENCIA DO PROBLEMA Consequéncia(s) do Problema(s):
o O que o problema causou” O que aconteceu apés ocorrer|Requisitos avaliados de forma inadequada e cliente insatisfeito
o problema? Qual foi o resultado do problema? devido a falta de atendimento de suas reais necessidades

E!phque a2 ACAO que soluciona o problema
Explique o gue foi feito para solucionar o problema-a  |Agio(des):
. Deve se utilizar protétipos de tela para validagio dos requisitos
€ o que fazer - Inicie a ACAO com verbos |em fases iniciais do projeto
0. Ex.: Criar, Deve, Iaz, Fazer...

o d agdo

. Dcscm 2 0s BENEFICIOS da agdo Beneficio(s):
o Descreva os efeitos positivos e/ou negativos que foram Requisitos aprovados de forma mais adequada, sendo
causados pela agdo representativos das necessidades reais dos usuarios do produto
. Dcs?’cu as PALAVRA-CHAVES ‘ Palavra(s)-chaves:
o

alavras-chaves que ajudem a identificar a ligdo Validagio de requisitos, protétipos de tela

<

<opcional> Liste 2s RELACOES COM OUTRAS LICOES

K APRENDIDAS - o " |Relagao(bes) com outra(s) Licao(des) Aprendida(s):
= ] . - ., |LAO2,LAO4
o Caso vocé conhega o cédigo de outras ligdes relacionadas
Tipo de Projeto:
* Selecione o TIPO DE PROJETO (O Projeto de Desenvolvimento (O Projeto de Manutengiol
. Ambos
® Selecione o TAMANHODOPROJETO Tamanho do Projeto:
o Pense no tamanho dos projetos em que essa licdo Projeto_pequeno (O Projetomeédio (O Projeto grande
aprendida pode ser aplicada Projeto de qualquer tamanho

Fase do Projeto:
[X) Levantamento de Requisitos [[] Analise de Requisitos

e  Marque a FASE DO PROJETO em que aligio se aplica  |[JProjeto O Implementagio
[ Teste [JImplantagio
[ Atividades de Geréncia [ Atividades de Apoio
[JQutros
® Descrevaa FUNCAOQ/CARGO DO CRIADOR da licio Fungio/Cargo do Criador:
aprendida Testador de Sistema
* =opcional> Descreva o DOMINIO DE APLICACAO da
ligdo

Dominio(s) Relacionado(s):

oCaso a ligdo apre esteja relacionada a um dominio

Perrdleo, descreva qual.
<opcional> Descreva OUTRAS I.\'FOR.\[.-\CGES
RELEVANITES
oDescreva (se houver) outras informagdes de contexto que
vocé considera relevante para o entendimento da Ligdo
Aprendida
Volte par a0 TITULO dalicio e verifique se ele pode ser
melhorado

Outra(s) Informacio(des) Relevante(s):

Figura 6.9. Roteiro da PABC-Pattern (Rabelo et al., 2014)

Para chegar a esta versio atual da abordagem, foram realizados dois estudos
experimentais com a PABC-Pattern. Em Rabelo ¢ a/. (2012) buscou-se comparar a PABC-
Pattern com outra forma de codificar conhecimento, o mapa mental. Neste primeiro
estudo, foi possivel verificar que os participantes possuem uma preferéncia em utilizar a
abordagem PABC-Pattern, pois a abordagem proposta possui mais detalhes de codificacio,

possui uma forma de descrever mais detalhadamente o cenario de onde o conhecimento foi
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capturado, facilita a aquisi¢do de mais informac¢io com menos esfor¢o, uma vez que estio

estruturadas e permite a descri¢ao tanto do problema quanto da solugido executada.

O segundo estudo experimental foi realizado com o objetivo de compreender a
percep¢ao sobre o compartilhamento de conhecimento, codificagio do conhecimento e
utilizacdo da abordagem para codificar o conhecimento. Os resultados apontados neste
estudo experimental com profissionais da industria indicam que a PABC-Pattern teve uma
boa aceitagdo como abordagem para codificar e compartilhar conhecimento (Rabelo ez 4/,
2014). Em relacdo ao entendimento do conhecimento, verificou-se que os participantes do
estudo julgaram que o formulario da PABC-Pattern estava claro e que o conhecimento
registrado no formulario permite a resolugiao de problema com mais rapidez e eficiéncia.
Além disso, observou-se que o roteiro da PABC-Pattern facilita o entendimento da li¢ao
aprendida. Em relagdo a codificagdo do conhecimento, verificou-se que a abordagem

mantém uma linha de raciocinio que torna o processo bem intuitivo.

Atualmente, a abordagem PABC-Pattern estd sendo utilizada em uma nova
pesquisa que busca emprega-la como mecanismo de registro de conhecimento obtido em
reunides de post-mortem. Em Silva e# al. (2015), é proposto uma integracio do processo de
post-mortem com a abordagem de codificacio de conhecimento. O processo de post-
mortem proposto contém a etapa de coleta de dados, analise dos dados e resultados
obtidos. Para a coleta de dados, sdo utilizadas sessdes do método KJ (Kim e Kim, 2014). O
objetivo desse método ¢é definir questdes que devem ser respondidas/discutidas sobre os
projetos. Essas questdes sdo anotadas em post-its que sao debatidos com os participantes do
projeto. Na etapa de analise de dados, todo o conhecimento criado na etapa de coleta de
dados ¢é tratado e registrado. Dependendo da forma como a questio foi abordada na
reunido com os participantes do projeto, era criado um diagrama de Ishikawa com o
objetivo de estruturar o problema e as solugdes. Em seguida, o registro dos resultados
ocorria através da utilizacago do PABC-Pattern. Desta forma, é possivel manter o

conhecimento mais estruturado para ser utilizado em projetos futuros.

Em Silva ¢t al (2015) sdo apresentados também os resultados da aplicagdo do
processo de post-mortem integrado ao PABC-Partten. Foi possivel verificar que a
utilizagdio do diagrama de Ishikawa facilita a estruturacdo dos post-its identificados na
reunido de post-mortem para que sejam registradas no formulario da PABC-Pattern. Esse
diagrama permite obter uma visdo geral de todas as opinides e conclusdes sobre um

problema que todos falaram a respeito. Verificou-se que o registro dos post-ifs na estrutura
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da PABC-Pattern, sem a utilizacio do diagrama de Ishikawa pode demandar um esforco
adicional dos colaboradores. As conclusoes obtidas com esse estudo estdo permitindo a

evolugio da integraciao do processo de post-mortem com a abordagem PABC-Pattern.

6.2.3.2. Knowledge Challenge

Outro apoio desenvolvido durante a execucdo desta pesquisa ¢ o jogo Knowledge
Challenge (Soares, 2014). Esse jogo busca estimular a discussio de topicos relevantes para a
organizagdo. O jogo foi modelado utilizando diretrizes de gamification. Desta forma,
importantes conhecimentos podem ser externalizados pelos colaboradores de software.
Foram desenvolvidas regras a respeito de como o desafio pode ser executado. A Figura
6.10 apresenta um diagrama de atividades sobre o jogo Kwowledge Challenge. A seguir sdo

apresentadas as regras do jogo.

e Regra 1: Para iniciar um desafio, o desafiante deve cria-lo com os seguintes
critérios: F obrigatério que este contenha a proposta do conhecimento,
também a justificativa e as fontes de pesquisa que comprovem a pratica
proposta pelo desafiante, desta maneira as pessoas, tanto as desafiadas
quanto as demais pessoas poderdo aprender com esse desafio lancado;

e Regra 2: Depois que o desafio for fundamentado, tem que ser selecionada
a(s) pessoa(s) para o qual o desafio serd destinado, também deve ser
selecionado o moderador para esse desafio e também deve ser selecionada
pelo menos uma #4g a partir das Zags pré-definidas baseadas nas 10 areas da
Engenharia de Software do SWEBOK (do inglés, Software Engineering Body of
Knowledge) (Bourque e Fairley, 2014). Depois desses passos, envia-se o
desafio:

o As 10 éareas da Engenharia de Software segundo o SWEBOK sio:
Geréncia de Configuragio, Geréncia de Projetos, Processo de
Software, Ferramentas e Métodos, Qualidade de Software,
Requisitos de Software, Design de Software, Desenvolvimento de
Software, Teste de Software e Manuten¢ao de software;

o O moderador deve ser um dos jogadores que tenham a mais alta
premiacdo no ranking de badges do knowledge challenge. No primeiro
momento, quando ainda nido houver jogadores com a maior
premiacdo em badge, os responsaveis pela implantacio do jogo na

organiza¢do deverdo selecionar um dos jogadores para iniciar com o
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mais alto badge, dessa forma tera ao menos um jogador disponivel

para ser o moderador.

Desafiante Sistema Moderador Participantes

~

:D‘W'Duua i @d

Concorda?

Disponibilizar resposta = l Criar Rosposta a0 -
80 desafio j‘ l Desafio

Estuda a resposta

A D

w— simimial e

| Atualizar o Badge |
Disponibilizar o |

conhecmento

Estudar o

< l conhecimento

Usar o Conmecimento

Figura 6.10. Diagrama de Atividades do Jogo Knowledge Challenge (Soares, 2014)

e Regra 3: Quando um desafio for publicado, todas as pessoas vao poder

avaliar positivamente ou contestar este desafio propondo um novo desafio.

O prazo para contestar sera de trés dias, contudo todos os prazos

estabelecidos neste documento sdo apenas sugestdes, cada organizacio deve

adaptar os prazos ao seu contexto. Esse prazo de trés dias é s6 para declarar

o vencedor do desafio, mas em qualquer tempo um desafio pode ser
contestado, mesmo depois desse desafio ter um vencedor:

o Para evitar que pessoas que nio tenham dominio do conhecimento

proposto usem o Knowledge Challenge para causar algum tipo de

desordem, o moderador devera ter a op¢iao de punir um usuario

rebaixando 1 nivel de suas conquistas.
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e Regra 4: Se ninguém contestar nesse prazo o desafiante sera o vencedor do
desafio. Caso contrario, se algum participante contestar o desafio, esse
participante deve publicar uma resposta para o desafio com 0s mesmos
critérios das Regras 1 e 2, o moderador sera o mesmo escolhido na criagao
do desafio. Caso esse novo desafio seja declarado como vencedor, este serd
registtado como a melhor pritica para solucionar/auxiliar determinado
problema;

e Regra 5: O desafiante serd vencedor se o prazo vencer ¢ ninguém
contestar;

e Regra 6: Caso haja uma contestagdo e quem fez o desafio nio se manifestar
nem a favor nem contra a contestagao o vencedor serd quem contestou o
desafio. Quem contestou também serd o vencedor se quem fez o desafio
concordar com a contestagao;

e Regra 7: Se o desafio for contestado, mas o desafiante original nao
concordar com a contestacio, somente o moderador poderd intervir e
definir o vencedor, e nesse caso o prazo de 3 dias nao existe mais, dado que
o desafio s6 terd um resultado quando o moderador se manifestar;

o E possivel um empate, desde que o moderador assim defina. Nesse
caso as duas praticas serdo disponibilizadas no sistema como boas
praticas, cabe a quem for usar a pratica, julgar os beneficios de cada

uma delas.

Os  badges, citados na definicdo das regras, sio prémios conquistados pelos
desafiantes quando vencem determinados numeros de desafios. A utilidade dos badges é
motivar o jogador a continuar promovendo boas praticas e¢ ajudar a organizar o conjunto
das boas praticas. Os badges do Knowledge Challenge serdo baseados na Ordem Jedi de Szar
Wars, pois este ¢ um tema popular entre profissionais de computacdo. A seguir sdo
apresentados os detalhamentos sobre as nomenclaturas dos badges e os respectivos

mapeamentos de importincia no Knowledge Challenge (Soares, 2014).

Youngling - Um Youngling é uma crianca que cresceu no templo Jedi e que
recebeu instrucdes basicas na forga. Os younglings que passam nos testes iniciais
continuam seu treinamento como Padawans. A partir desse nivel da ordem Jedi, foi

definido o badge Youngling do Conhecimento, o qual é o nivel inicial para os jogadores que
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nao forem cadastrados como Moderador, possuira os niveis de 1 a 5, e expressa a ideia de

que o jogador ainda nio venceu muitos desafios no Knowledge Challenge.

Padawan - Um Padawan é um jovem Jedi que estd em treinamento com um
Cavaleiro Jedi ou um Mestre Jedi, ou seja, ainda ndo participa sozinho das missdes e tem
sempre um Jedi mais experiente para guiar os passos. A partir desse nivel da Ordem Jedi
foi definido o badge Padawan do Conhecimento, o qual é o nivel posterior ao Youngling do
Conhecimento, possuira os niveis de 1 a 3, e expressa a ideia de que o jogador ja tem

alguma experiéncia em ganhar desafios.

Cavaleiro Jedi - O Cavaleiro Jedi, ¢ um Jedi que ja terminou seu treinamento como
Padawan e passou no teste Jedi ou provou de forma similar que era digno de se tornar
Cavaleiro. A maioria dos Jedis serve a Ordem dos Jedis participando de missdes e
treinando novos padawans. A partir desse nivel da Ordem Jedi foi definido o badge
Cavaleiro Jedi do Conhecimento, o qual é o nivel posterior a0 Padawan do Conhecimento,
possuira os niveis de 1 a 3, e expressa a ideia de que o jogador tem larga experiéncia em

ganhar desafios.

Mestre Jedi - O Mestre Jedi é o mais alto nivel da Ordem Jedi, ¢ o titulo dado ao
Jedi mais habilidoso depois de ter prestado grandes servicos como cavaleiro Jedi, como
treinar muitos padawans ou prestar um grande servigo a republica. Esse nivel da Ordem
Jedi foi a base para a definicdo do badge Mestre Jedi do Conhecimento, possui um nivel
unico, por ser o nivel maximo, e expressa a ideia de que o jogador é um vencedor
experiente e além disso suas contribuicdes e conhecimento o credenciaram para ser um

Moderador de desafios.

A seguir, tém-se as regras para a aquisicao dos badpes em cada nivel.
bl

e Regra 8: No primeiro estagio, a cada desafio ganho, o desafiante sobe um
nfvel. No segundo, a cada dois desafios vencidos, o desafiante sobe um
nivel. No terceiro, é necessario que o jogador venga trés desafios para subir
um nivel;

e Regra 90 Em qualquer estigio, se o jogador passar 180 dias
(aproximadamente 6 meses) sem propor nenhum desafio, ou ndo participar
de desafios como moderador, ou nio contestar algum desafio, ele decresce

um nivel.
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A execucdo do jogo pode ser realizada através de chats dentro da organizacio e
pode-se definir algum responsavel por divulgar os resultados dos desafios. Foi realizado um

estudo piloto para verificar a aplicabilidade das regras definidas.

Essas abordagens desenvolvidas podem ser empregadas conforme a necessidade
da organizacao. Para isso, deve-se verificar o resultado do processo de diagnéstico. Com

este resultado ¢ possivel identificar se as ferramentas desenvolvidas podem ser empregadas.

6.2.3.3. Abordagens Identificadas na Literatura

Diversas abordagens foram identificadas nos resultados do mapeamento
sistematico da literatura. Nos resultados, foram encontradas 35 estratégias voltadas para
Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento. Todas as abordagens
identificadas no mapeamento sistematico da literatura sdo apresentadas na Tabela 5.16.
Essas abordagens foram analisadas e categorizadas de acordo com os objetivos de GC e
modelo SECI. Através da classificacio apresentada na Tabela 5.16, verifica-se que algumas
abordagens estdo relacionadas com mais de um objetivo de GC ou etapa do SECI. Isto é
esperado, uma vez que essas estratégias buscam apoiar a execu¢io de diversas atividades de

geréncia de conhecimento.

Tabela 6.7. Resumo das abordagens identificadas nesta pesquisa

Objetivos de GC Modelo SECI
Nome da abordagem e autores CR|AR | TR|AP| S |E|C| I
Modelo de GC para Pequenas e Médias X X X X
OrganizacSes de Software (Nawinna, 2011)
Modelo Avangado para colaboragio entre
industrias e academia (Jedlitschka e Pfahl, 2003) X X X X x| x X
Modelo Copy-Paste (Ribaud et al., 2010) X X X X | X|X
Processo de Compartilhamento de Conhecimento
(Soini, 2007; Soini e a7, 2007) X x| X XX
Abordagem orientada a desempenho de Wang X X X
(Wang e al., 2011)
Geréncia do Conhecimento do Sundaresan
(Sundaresan e Zuopeng, 2004) X X X X X
Modelo PSSS (Process to Support Software Security)
(Nunes et al., 2009) RSER X X
Knowledge Driven Model (Alagarsamy e7 a/., X X X < | x| x
2007a)
g E})]gzg)are Onganization Plataform (SOP) (Ras e Weber, X X X X < | x| x
Abordagem de transformacio de pociras em
conhecimento em Pérolas (Basili ez a/., 2001) X X X XXX
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Objetivos de GC

Modelo SECI

Nome da abordagem e autores

CR

AR

TR

AP

S

E

C

I

Framework conceitual pata captura de
conhecimento implicito (Land ez a/., 2001)

X

X

Abordagem E-Discouses (Voss e Schafer, 2003)

X

SPI-KM (Santos et al., 2007b)

Midia Social (Redes sociais) (Xiongfei ef a/., 2012)

M|

Modelo de Suporte de Geréncia de Experiéncia
(Xie et al., 2005)

MR R A

MR R A

I I e P

Ferramenta de Gerenciamento de Experiéncia
(Seaman ez al., 2003)

M

M

M

Practice Selection Framework (Ivarsson e Gorschek,
2012)

Abordagem ReBEC (Reflection-Based Experience
Capture) (Matturro e Silva, 2010a; Matturro e Silva,
2010b)

K-DFM (Sandhawalia e Dalcher, 2010)

Abordagem de estruturacdo de padrio causal
(Ponisio et al., 2008)

Framework de GC de Rodriguez-Elias (Rodriguez-
Elias et al., 2008)

Framework de 3 estagios de implementac¢io de GC
(Mehta, 2008)

Abordagem EAGLE (Fatenhorst ¢f al., 2007)

M

Ontologias pata mapa de conhecimento (Montoni

et al., 2005)

Sistema de Informacio baseado em experiéncia
(Ras ez al., 2005)

Suite of lightweight knowledge shating tools
(Chau e Maurer, 2004)

Abordagem para aquisi¢io de conhecimento
(Montoni ef al., 2004)

Processo de aquisi¢io de conhecimento (Draheim

e Weber, 2004)

Arquitetura ProKnowHow (Falbo et a/, 2004)

Ferramentas baseadas em Ontologia (Santos ef al.,

2004)

Abordagem VISEK (Virtnal Software Engineering
Competence Center) (Hofmann e Wulf, 2003)

Abordagem CORONET-Train (Corporate Software
Engineering) (Angkasaputra ez al., 2003)

Abordagem PLEASERS (Feldmann e Carbon,
2003)

EMSIG Framework (Evaluation and Maintenance of
Software Engineering Repositories) (Nick et al., 2001)

Ambiente de Expetiéncia em Engenharia de
Software (Althoff e al., 2000)

Legenda:

- CR: Criagao | AR: Armazenamento e Recuperaciao | TR: Transferéncia | AP: Aplicaciao
- St Socializagdo | E: Externaliza¢do | C: Combina¢io | I: Internalizacdo
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Tanto as abordagens desenvolvidas nesta pesquisa quanto as abordagens
identificadas na literatura podem ser empregadas conforme a necessidade da organizagio.
O resultado do processo de diagnéstico deve ser levado em consideragao ao selecionar as
abordagens que se deseja aplicar. A Figura 6.11 apresenta a analise de uma das abordagens
apresentadas na Tabela 5.16. A analise detalhada de todas as abordagens foi realizada
durante a identificacio das abordagens na literatura (Capitulo 3) e foi detalhada no
Apéndice 1. Essa analise auxiliou a definir o relacionamento da abordagem com os

objetivos de GC e as etapas do modelo SECI.

L% Achado:
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/ T
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Fabrica de

Experiéncia

Figura 6.11. Representagio grafica da analise de uma abordagem identificada na literatura

Na Figura 6.11 ¢é possivel verificar que “suite of lightweight knowledge sharing tools”
(Chau e Maurer, 2004) ¢ baseada em na abordagem Fabrica de Experiéncia (Basili ef 4/,
1994). Esta suite contém duas ferramentas: MASE e EB. A MASE ¢ um sistema de suporte
ao processo que pode ser utilizado por equipes ageis. Enquanto o EB é uma base de
experiéncia para compartilhar conhecimento entre as equipes da organizacdo. A aplicacdo
dessa suite pode ser facilitada através da colaboragio entre diferentes equipes de
desenvolvimento de software. Essa colaboragdo afeta, positivamente, a Aprendizagem
Organizacional e a base de conhecimento/experiéncia organizacional, uma vez que os
colaboradores sdo incentivados a externalizar e internalizar os conhecimentos com o apoio

das ferramentas desenvolvidas.

6.3. Avaliagbes do Framework KL-SPI

Foram conduzidas avaliagbes e analises para indicar a adequabilidade do Framework
KL-SPI. Essas avaliacdes sdo importantes para que seja possivel transferir o framework para
ser utilizado pelas organizacoes de software. A Figura 6.12 apresenta quatro acSes tomadas

para avaliar os aspectos do Framework KI-SPI: (i) verificacio do processo de diagnéstico
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por especialista em Melhoria de Processo de Software; (ii) estudo comparativo de praticas,
(iii) Analise das tarefas do processo de diagndstico relacionadas a identificagdo de redes

sociais; e, (iv) analise de praticas de AO e GC por profissional da industria de software que

trabalha com GC. Essas a¢des siao detalhadas nas subse¢oes a seguir.

\ Q—‘] ‘
1 E 5 \E Estudo comparativo das praticas
Envio do processo para o obtidas nesta pesquisa com
©¢ ¢ Apresentagéo do processo pesq
especialistaem melhoria de para especialista Feedback do préticas validadas em outra
processo de software especialista pesquisa sobre geréncia do
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<
)
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- ’IL O 1 U | -
/| — — ="
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processo de diagnostico se P!
Verificacdo do processo por especialista Estudo Comparativo
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Process Improvement Framework
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> > e % Ay, 2 12 i |
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T A 7 . 215
! ¢ . 1 Aplicar questiondrio com analise Anélise dos
Preenchimento do questionario Mapeamento das redes Identificagdo de especialistas | | de praticas com o especialistada ques?ltv:mar;osfvsovl;re
para identificagdo de sociais das organizagdes da organizagdo industria as praticas definidas

especialistas
Andlise de praticas de AO e GC por
profissional da industria de software que
trabalha com GC

Andlise das tarefas do processo de diagnostico relacionadas a
identificagdo de redes sociais

Figura 6.12. AvaliagGes realizadas no Framework KL-SPI

Na verificagdo do processo de diagnostico por especialista em Melhoria de
Processo de Software, duas atividades de analise das atividades/tarefas foram realizadas.
Essa analise buscou verificar a completude das atividades em relacdo ao diagndstico que se
deseja obter como resultado. No estudo comparativo de praticas, buscou-se comparar as
praticas do catalogo do KL-SPI com as praticas reportadas por outro trabalho da literatura.
No analise das tarefas do processo de diagnoéstico relacionadas a identificagio de
redes sociais, as tarefas relacionadas a identificacdo de especialistas da organiza¢do foram

aplicadas em um estudo em trés organiza¢des de software. Por fim, a analise de praticas
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de AO e GC por profissional da industria de software que trabalha com GC foi
realizada com o objetivo de verificar no contexto real de desenvolvimento de software a

definicio das praticas de AO e GC definidas nesta pesquisa.

6.3.1. Verificagdao do processo de diagnéstico por especialista em MPS

Apbs a defini¢io inicial do processo de diagndstico, enviou-se o processo para a
analise por um especialista em processos de software. O especialista é avaliador lider e
implementador do MPS.BR. Além disso, o especialista atua ha mais de 10 anos com
definicdo e melhoria de processos de software. Apds a analise no processo de diagnéstico,

foi realizada uma apresentacdo do processo, onde cada atividade foi detalhada.

A partir do feedback do especialista, foi realizado uma evoluc¢do no processo de
diagnéstico. O feedback do especialista identificou pontos que necessitavam de mais
esclarecimento de modo que qualquer profissional pudesse utilizar o processo de
diagnéstico proposto. Entre os pontos identificados, destacam-se: cria¢do de tarefas para
obter o contexto da Melhoria de Processo de Software da organizacdo, uma vez que ela
pode ser basecada em modelos de maturidade ou de acordo com as necessidades
organizacionais; criacdo de tarefas para analisar os dados obtidos para serem utilizados no
diagnéstico, pois alguns colaboradores podem deixar de indiciar especialistas, por exemplo;
e, discutir resultados do diagnéstico com os colaboradores com a finalidade de verificar

algum ponto adicional que podera ser inserido no relatério final.

Apbs a evolugio do processo de diagnédstico, ele foi enviado novamente para o
especialista verificar as alteracOes realizadas. Por fim, ultimos ajustes foram realizados para

inserir o processo de diagnostico no Framework KI1.-SP1.

6.3.2. Estudo comparativo de praticas

Como forma de checar as praticas descritas no catalogo de praticas, realizou-se um
estudo comparativo das praticas identificadas nesta pesquisa com praticas ja reportadas em
Santos (2013). Neste trabalho, Santos (2013) descreve as praticas mais adotadas pelas
organizagdes estudadas com o objetivo de compartilhar conhecimento organizacional.
Decidiu-se utilizar o trabalho de Santos (2013), pois, as praticas identificadas foram
avaliadas por um consultor da industria que emprega aspectos de geréncia de
conhecimento em suas atividades. A seguir sio apresentadas as praticas identificadas por

Santos (2013).
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Conversas face a face no ambiente de trabalho: esta pratica corresponde 2
comunicagio informal realizada pelos colaboradores da organizacdo. A estrutura fisica da
organizac¢do ¢ considerada fundamental para que conversas informais ocorram no ambiente
de trabalho. Segundo Santos (2013) quanto mais o ambiente ¢ favoravel a esta pratica, mas
as pessoas ficam dispostas a interagir trocando informagoes, experiéncias e conhecimentos.
Desta forma, verifica-se que um ambiente mais “aberto” estimula mais a comunicagdo
informal entre os colaboradores. Um conjunto de recomendacbes é dado de acordo com
cfetividade que se espera da aplicacio da pratica. Elas descrevem que: (1) podem-se
estabelecer leiautes de disposicio das equipes de forma que elas fiquem mais préximas,
umas das outras; (2) criacdo de espagos semiabertos em salas compartilhadas pelas equipes
ou espagos de convivéncia para as equipes interagirem; (3) criagcdo de salas compartilhadas
por todos da organizacio, como sala de jogos, de café e entre outros; e, (4) criacio de
espacos abertos para toda a organizacdo, desta forma, os colaboradores podem ter facil

4CESSO uns aos outros.

Rotagio entre equipes: esta pratica corresponde a mudanga de colaboradores
entre as equipes de desenvolvimento de software com o objetivo de disseminar o
conhecimento pela organizacio. F necessario que seja estabelecido um comprometimento
dos colaboradores com o compartilhamento de conhecimento quando ha a rotagdo de
equipes. Entre as recomendagoes citadas, verifica-se que se pode realizar: (1) rotagdes entre
equipes de um mesmo projeto ou de um mesmo cliente; (2) rotagdes entre equipes de um
mesmo gerente; (3) rotacdes de colaboradores entre equipes em sessoes de mentoring para
auxiliar na resolucio de questdes especificas; e, (4) rotagdes temporarias de integrantes das

mais diversas equipes de maneira que fique claro para todos da organizagio.

Programacgio em par entre equipes: técnica de programac¢iao onde duas pessoas
trabalham no mesmo computador para a realizagdo de uma atividade. Durante a realizagdo
desta técnica, uma pessoa atua na digitacio dos comandos da programacio e a outra atua
no direcionamento e revisio do cédigo fonte gerado. Para a realizacdo desta técnica, é
necessario um comprometimento claro com o processo de compartilhamento de
conhecimento. As recomendag¢des descritas para esta técnica sdo: (1) adotar programagio
em par para auxiliar no nivelamento do conhecimento sobre determinados aspectos ou
solucdo de problemas; (2) implementar a programacdo de maneira planejada entre as
equipes; (3) implementar a programacdo em par de maneira improvisada entre as equipes

de toda a organizacdo e observar com quem as pessoas se unem para resolver problemas
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durante o desenvolvimento de software; e, (4) adotar livremente a programa¢ao em par na

organizac¢do, analisando os pares para verificar produtividade.

Espago de trabalho informativo: pritica realizada com o objetivo de
disponibilizar informagdes visuais no ambiente de trabalho. A estrutura fisica da
organizagdo é considerada uma condi¢do para que a execucdo desta pratica seja adequada.
Os espagos informativos podem variar conforme as recomendagdes descritas para
utilizacdo da pratica: (1) dispor espagos de trabalho informativo das equipes relacionadas
lado a lado ou préximas; (2) criar espagos semiabertos em salas compartilhadas pelas
equipes, onde as informag¢des visuais podem ser vistas por todos; (3) estabelecer espagos
informativos coletivo, em salas compartilhadas por todos da organizagio; e, (4) criar
espacos abertos na organizacdo que permitam total visibilidade das informagSes visuais

entre as equipes.

Reunides coletivas: consistem em reunides que envolvem diversos colaboradores
da organizagio, isto é, colaboradores que estao em diversas equipes de desenvolvimento de
software. Essas reunides possuem as mais diversas variagdes. As pessoas precisam ser auto-
organizadas para a realizagdo desta pratica, uma vez que esta pratica envolve maior
interacdo entre os colaboradores. As recomendagdes para realizacdo desta pratica sio: (1)
realizar reunides ageis (reunides diarias, planejamento, review e de retrospectiva) envolvendo
todos os membros da equipe. Essas reunides podem servir para apresentar o aprendizado
interessante e as dificuldades das equipes; (2) realizar reunies ageis envolvendo outras
equipes com necessidades similares; (3) Executar sessdes de brainstorming ou brainwriting
com equipes diferentes do departamento/setor da organizagio. Essa pritica pode auxiliar
para aumentar as possibilidades e conhecimentos sobre o mesmo problema com
petspectivas de outras pessoas; (4) realizar Open Space que sdo reunides que buscam
solu¢des para problemas em projetos e também buscam apresentar resultados dos projetos;
(5) executar grupos de discussdo sobre um determinado tema, onde uma pessoa de cada
equipe discute sobre o tema da discussao; (6) adotar reunides entre lideres para mapear
problemas, interesses ou necessidades comuns entre equipes ¢ decidir sobre as agdes nas
equipes; (7) implementar retrospectivas coletivas que seria realizar retrospectivas para o
departamento, convidando colaboradores de determinados setores; (8) executar
retrospectiva geral envolvendo todos os membros da organizacio; e, (9) envolver os

colaboradores em reunides de alinhamento organizacional semestrais ou anuais.
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Apresentagdes técnicas: durante a execu¢do desta pratica, os colaboradores da
organiza¢ao tém a oportunidade de obter conhecimento de novidades relacionadas as
tecnologias, técnicas, processos, dominio de negécio e entre outros. Assim como a
execugdo desta pratica refor¢a a busca pelo aprendizado continuo. As recomendagdes para
a aplicacdo desta pratica sdo: (1) executar apresentagdes técnicas entre subequipes de um
mesmo projeto ou cliente; (2) adotar /ghtning talks que é uma apresentagio focada e curta
sobre um determinado tema para apresentar uma solucdo ou tecnologia; (3) realizacio de
almogos técnicos que consistem em realizar apresentagdes no horario do almogo; (4)
implementar treinamentos formais ou contratar consultores externos para aprimorar
aprendizados de determinados assuntos na organiza¢ao; (5) realizar apresenta¢io de uma
solucdo técnica complexa para colaboradores mais experientes para que eles possam
analisa-la; (6) implementar workshops internos sobre diversos assuntos, boas praticas ¢
entre outros; ¢, (7) realizar workshops para toda a empresa com apresentagdes relacionando

as mais diversas areas da organizacio.

Coding Dojos: os coding dojos sio técnicas disciplinadas para treinar programacio
através de um desafio, com isso é possivel aprender e aperfeicoar as habilidades. Para que
essa técnica funcione, é necessario que a organizagao seja favoravel a estabelecer momentos
de aprendizado durante o expediente de trabalho. Ele pode ser utilizado para criagiao de
novos conhecimentos e insights. Entre as recomendac¢bes para utilizagdo desta técnica,
tem-se: (1) adotar o coding dojo com integrantes de equipes inter-relacionadas que necessitam
de aprendizagem de conhecimentos comuns; (2) adotar o coding dojo, contudo envolvendo
colaboradores de diversas equipes da organizacdo; (3) adotar o coding dojo, contudo
envolvendo diversos departamentos da organizagio; e, (4) adotar o coding dojo para uma
grande audiéncia, neste caso ¢ recomendado organizar uma lista de pessoas que irdo

participar e quem participarda como expectadores.

Maratonas: essa pratica necessita um maior comprometimento da organizagio,
pois precisa envolver diversos colaboradores, organizar desafios e critérios de avaliacdo de
participantes, criar premiagdes e liberar estrutura fisica da organizagdao. Essa pratica pode
estar relacionada a criagdo de inovacdo na organizacdo. As maratonas podem ser adotadas
nas seguintes situagoes: (1) realizar maratonas para as subequipes com objetivos claros e
que envolvam assuntos relacionados as suas atividades; (2) implementar maratonas para um
departamento/setor com objetivos claros e que estejam relacionados a assuntos comuns. E

importante misturarem as pessoas; (3) organizar maratonas entre departamentos/setores da
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organiza¢do. Também ¢é necessario definir equipes de maratona com pessoas de diferentes

departamentos/setores; (4) organizar maratonas para toda a organizacio.

Praticas para socializagio das pessoas: esta pratica de socializa¢do auxilia no
fortalecimento das relagdes de trabalho e contribui para o compartilhamento de
conhecimento informal na organizacio. A organizacdo precisa estabelecer maneiras
consistentes de socializar as pessoas. Entre as recomendagdes para aplicacio dessa pratica,
destaca-se: (1) organizar eventos sociais de alcance de metas das subequipes, como happy
hours e almogos; (2) organizar eventos sociais para o departamento/setor com o objetivo de
verificar a participagio das pessoas e possiveis conflitos; (3) organizar eventos sociais para a
organizagdo, buscando patrocinar a participagido de colaboradores em eventos cientificos,
assim como incentivar contribui¢des para a comunidade de software livre; e, (4) estabelecer

engajamento na comunidade, organizando eventos, coding dojos e palestras rapidas.

Comparagio com as abordagens identificadas nesta pesquisa

Com a finalidade de verificar as praticas identificadas nesta pesquisa, realizou-se
esta comparagdo com as praticas identificadas por Santos (2013). Algumas dessas praticas
identificadas por Santos (2013) correspondem a mais de uma pratica identificada nesta
pesquisa. Desta forma, buscou-se relacionar todas as praticas identificadas nas duas

pesquisas. A Tabela 6.8 apresenta o resultado deste relacionamento.

Tabela 6.8. Comparagio de praticas identificadas nas duas pesquisas

Praticas identificadas

por Santos (2013)

Praticas identificadas nesta pesquisa

Utilizacdo de espagos de comunicacio formal e informal entre as
Conversas face a face no .
equipes
ambiente de trabalho

Comunicagio verbal entre colaboradores da organizagio

Intercambio de colaboradores entre equipes

Rotacio entre equipes i i
Realizagio de tutotia/acompanhamento

Programacgao em par entre | Programagao em pares

equipes
Espago de trabalho Utilizacdo de espagos de comunicacio formal e informal entre as
informativo equipes

Execucio de reunides gerais/visitas técnicas
Reunides coletivas

Realizagao de reunides de post-mortem
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Praticas identificadas

por Santos (2013)

Praticas identificadas nesta pesquisa

Execu¢io de Brainstorming

Realizac¢io de seminatios noturnos

Cria¢lo de grupos de habilidades especificas

Utilizacio de Li¢Ges Aprendidas

Criagido de grupos de interesses especificos/workshop

Apresentagoes técnicas
Execucio de treinamentos

Coding Dojos -

Realizacio de semanas tematicas (semana da
Maratonas . .
qualidade/conformidade)

Préticas para socializacio | Realizagdo de atividades de integracio entre os colaboradotes

das pessoas

Analisando a Tabela 0.8, verifica-se que 88,88% das praticas identificadas por
Santos (2013) foram cobertas por praticas identificadas nesta pesquisa. Somente uma
pratica descrita por Santos (2013) ndo foi coberta por alguma pratica descrita nesta
pesquisa. O Coding Dojo é uma pratica nova adotada em organizacionais que utilizam
metodologias 4geis. Por fim, cabe ressaltar que foram identificadas, nesta pesquisa, 17
praticas além das reportadas por Santos (2013). O Apéndice 7 apresenta um detalhamento

da comparacio entre as praticas.

Este estudo comparativo foi realizado com o objetivo de verificar se o catilogo de
praticas apresentado por esta pesquisa possui uma adequagdo com outra pesquisa que
também visou a identificagdio de praticas. Ambos os conjuntos de praticas estdo
relacionados a aspectos de Aprendizagem Organizacional e geréncia de conhecimento em
organiza¢des de software. Contudo, as praticas identificadas no trabalho de Santos (2013)
sdo voltadas para organizagbes que executam processos ageis de desenvolvimento,
enquanto as praticas identificadas nesta pesquisa estdo voltadas para organizagdes que
estejam realizando melhorias de processo de software. Cabe ressaltar que a comparagio das
praticas ¢ indicada, uma vez que durante a execugio de processos ageis de desenvolvimento

também pode se buscar a melhoria desses processos.

O trabalho de Santos (2013) foi escolhido como ponto de comparagio, pois ¢ uma
pesquisa que ja foi validada através da execuc¢io de estudos de caso (Santos et al., 2011;

Santos ez al., 2013) e por profissional especializado em metodologias 4geis e Geréncia do
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Conhecimento. Além disso, ¢ um trabalho cujos resultados ndo foram inseridos

inicialmente no mapeamento sistematico da literatura.

Quase todas as praticas identificadas por Santos (2013) possuem relacionamento
com as praticas identificadas nesta pesquisa. Além disso, parte as praticas relacionadas
possuem, inclusive, os mesmos objetivos. Isso auxilia inicialmente na verificagdo das
praticas identificadas nesta pesquisa, mostrando indicios de que elas estdo adequadas para
auxiliar em questoes de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento em

organizagoes de software.

Ha praticas identificadas nesta pesquisa que nio foram identificadas por Santos
(2013). Uma possivel justificativa para essa falta de relacio é o fato do contexto
organizacional considerado pelo trabalho usado como ponto de comparagio. No trabalho
de Santos (2013), organizagdes no contexto agil foram consideradas. Nesta pesquisa foram
utilizadas organizacoes que estavam executando melhorias em seus processos de software.
Apesar de algumas organizagoes utilizarem o contexto agil, isso nao foi utilizado como
ponto de analise central nesta pesquisa. Apesar dessa limitacdo, essa comparagdo buscou
apresentar uma evidéncia de que as praticas identificadas empiricamente nesta pesquisa

indicam uma adequabilidade a aplicagdo na industria de software.

6.3.3. Analise das tarefas do processo de diagnéstico relacionadas as redes
sociais

No processo de diagnéstico definido na Secdao 5.2.1 ha tarefas que possibilitam a

verificacio dos padroes de redes sociais das organizagdes. Esses padroes auxiliam na

identificacio de especialistas da organizacdo, assim como aspectos da disseminagido de

conhecimento na organizagdo. Para analisar a aplicacdo dessas tarefas, foi conduzido um

estudo para verificar como ocorre a disseminagdo do conhecimento sobre Melhoria de

Processo de Software através da analise de redes sociais.

Neste estudo foram executadas as tarefas “aplicar questionario de identificagdo de
especialistas da organizacdao”, “analisar dados coletados”, “mapear redes sociais dos
colaboradores da organizacio” e “identificar padrdes das redes sociais”. Os resultados

deste estudo foram publicados em Viana ez a/. (2014b).

A execucdo dessas tarefas para identificagdo de padrdes de interacdo ¢ importante

para auxiliar na transferéncia e aprendizagem dos conhecimentos de desenvolvimento de
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software. Além disso, a transferéncia de conhecimento é um aspecto que também pode

influenciar na melhoria do processo de software em uma organiza¢ido (Nielsen e Tjornehoj,

2010b).

Conforme descrito no processo de diagnéstico, essa identificacio de colaboradores
¢ feita através de analise de redes sociais. As analises de redes sociais tem o objetivo de
buscar um entendimento sobre o relacionamento entre entidades, além de investigar
padrdes e implicagdes dessas relagdes (Wasserman e Faust, 1994). Essas redes sociais sdo
baseadas na importancia dos relacionamentos entre diversas unidades ao invés do foco
tradicional na importancia das unidades. O mais importante neste tipo de andlise é a
localizagdo de cada unidade dentro de um cenario, ou seja, sua posicao na rede. Desta
forma, esta técnica se mostra adequada para estudar a transmissdo de conhecimento (um

tipo de relacionamento) entre colaboradores.

Para auxiliar na execu¢do do estudo, foram coletados dados das organizagbes
participantes das investigacdes 1, 3 e 4. Essas organizagdes foram selecionadas devido a
quantidade de colaboradores participantes da pesquisa e por estarem inseridas no contexto
de melhoria de processos de software. A seguir é apresentado um referencial tedrico sobre
aplicagdo de andlise de redes sociais. Por fim ¢é apresentado a defini¢do do estudo e os

resultados encontrados.

6.3.3.1. Andalises de Redes Sociais
As redes sociais sao um meio de analisar e entender a interagdo em um grupo de

pessoas. Basicamente, uma rede social representa um conjunto de relacionamentos de um
grupo de atores (Wasserman e Faust, 1994). Esses atores podem ser pessoas, entidades ou
organizagdes. Os relacionamentos entre os atores podem ser qualquer ligacio que eles
possuam, como por exemplo, duas pessoas que modificam o mesmo cédigo fonte de uma
aplicacdo, relagdes de amizades entre pessoas, relagdes entre dependéncias entre

organizagoes e assim por diante.

As redes sociais frequentemente sio representadas através de matrizes e
visualizadas através de grafos, onde, os nés ou nodos representam os atores e as arestas
representam os relacionamentos entre estes atores. O numero de arestas que o nodo possui
indica o grau do nodo. Um grafo pode ser direcionado ou nao-direcionado. Um grafo
direcionado pode ter arestas com uma orienta¢io (setas) indicando de qual nodo a relagdo

se inicia e em qual nodo a relagio ¢ finalizada. O grau em grafos direcionados contém dois
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tipos de informagdo sobre o nimero de conexdes de um nodo para outro, #n-degree e o ont-
degree. O in-degree representa o niimero de arestas direcionadas para um nodo, enquanto que

O out-degree representa o numero de arestas que um nodo possui com outros nodos da rede.

A técnica de analises de redes sociais surgiu no contexto das ciéncias humanas
(sociologia), e posteriormente foi adotada por diversas areas do conhecimento, incluindo a
fisica, biologia e ciéncia da computagdo. Esta analise das redes sociais se concentra na
analise dos relacionamentos entre os nds, visto que estes relacionamentos influenciam nos
nés propriamente ditos. E importante mencionar que existem diversos tipos de padrdes de
relacionamento, bem como métricas que podem ser uteis para se analisar uma rede social
(Wasserman e Faust, 1994; Cross e Parker, 2004). Entretanto, neste estudo, focaram-se na
identificacdo de alguns tipos especificos de colaboradores, tipos estes que sio importantes
para o reconhecimento de oportunidades ou desafios relacionados a disseminacdo de
conhecimento e identifica¢io de especialistas da organizacio. Os principais padres de
relacionamento (Cross e Parker, 2004) considerados nesta pesquisa sdo descritos na Tabela

6.9.

Tabela 6.9. Padrdes de relacionamento utilizados no estudo e no processo de diagnéstico

Padrio Defini¢do do Padrao

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

Representam colaboradores que fazem o papel de intetface, isto é, sdo

Interfaceadoras ou . o i . .
nodos que funcionam como unico vinculo entre dois ou mais subgrupos
boundary spanners .
diferentes de atores.

Correspondem as pessoas que tem uma posicdo de vantagem na rede

L social, pois elas estio no menor caminho entre dois conjuntos de atores.

Intermediarios de i . N L L . L

. N Além disso, sdo as mais indicadas para iniciar a dissemina¢io do

informagao ou . . . . . o

. . conhecimento. Para fazer a identificacdo deste padrio, usa-se métrica de

information brokers . . L o .
centralidade de intermediagio (em inglés, betweenness centrality) (Wasserman

e Faust, 1994).

Pessoas periféricas Equivalem a colaboradores que possuem poucas conexoes na rede, isto &,

ou peripheral peaple | nodos possuem baixo in-degree e baixo out-degree no grafo da rede social.

A Figura 6.13 ilustra os padrdes em uma rede social. Esses padrdes representam
métricas relevantes para a analise da disseminagdo do conhecimento em melhorias do
processo de software. Para fazer a analise dessas métricas, utilizou-se os relatérios gerados

pela ferramenta NetMiner".

4 Ferramenta NetMiner: http:/ /www.netminer.com/

213


http://www.netminer.com/

Dﬂ«wohx

° Interfaceadoras ou
Anaksts_thste_3 _ boundary spanners
'd
.
<
4
L/ .
Desgfivoivedor-1
Conectores centrais .\
ou hubs ~ Analsta_Qhalidade-2 [
/ﬂd«'.
/.
Desenvolvedor-3
ade-1
[ ]
Deseplotvedor-2
.\. .

Analsta !
" L]
Coordenador-Rualidade-1

|
[

. — e [

— Dasenpivedors Desenvolvedor-S 1

Deunvo?veda |

I G«mt:\
¢

> e . 2 Milvsb teste-1
Intermediarios de informacéo

Pessoas periféricas ou : :
P ou information brokers

i -> 0
peripheral people R»

Figura 6.13. Identificagdo dos padrdes em uma rede social

6.3.3.2. Planejamento do Estudo

O estudo a respeito da analise de redes sociais ¢ baseado em dados de trés
organizagoes diferentes. Estas trés organizacOes estudadas buscam constantemente a
melhoria nos processos de software. As organizacdes das investigacdes 1 e 4 realizaram
melhorias nos processos de acordo com as boas praticas em Engenharia de Software
definidas pelo MR-MPS-SW (SOFTEX, 2012). A organizacido da investigacdo 3 buscou
melhorar seus processos de acordo com as necessidades identificadas durante a execugio
dos projetos. Adicionalmente, as trés organiza¢des possuem uma preocupagao com o
compartilhamento e aprendizagem de conhecimentos importantes sobte o processo e
tecnologias. Contudo, somente a organizacio da investigacio 4 possui praticas de GC
avaliadas pelo MR-MPS-SW (SOFTEX, 2012).

Para a realizacio do estudo, foram entrevistados colaboradores das trés
organizagdes. Os colaboradores selecionados possuem diferentes papéis, entre eles:
desenvolvedores, lideres de projeto, gerentes de projeto, analistas de teste e qualidade e
designers. Basicamente, duas perguntas foram feitas para estes colaboradores: (1) “como
vocé aprendeu as melhorias ocorridas nos processos de software da empresa?” e (2)

quem vocé recorria para sanar duvidas ou resolver dificuldades em relagio aos processos e
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aos projetos?”’. Neste caso, o objetivo das perguntas era que o entrevistado indicasse outros
colaboradores na organizagdo. Os entrevistados eram livres para escolherem os nomes que
eles quisessem como resposta a estas perguntas. Além disso, abstraiu-se a forma utilizada
para interacdo entre os colaboradores, isto ¢, eles poderiam interagir pessoalmente ou
através de ferramenta computacionais (ex.: e-mail, chat). A Figura 6.14 apresenta o
formulario a ser aplicado durante a execugdo da tarefa “aplicar questionario de identificagdo

de especialistas da organizacio”.

Questionario de Identificagdo de Especialistas

Observacdes

1. O colaborador deve receber uma lista com o nome dos colaboradores da organiza¢3o (independente
se eles foram selecionados para participar do diagnéstico de praticas)

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

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

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

Indicacdo 1: nome do colaborador:

Eu aprendo poucas vezes com esta pessoa

Eu aprendo normalmente com esta pessoa

Eu aprendo muitas vezes com esta pessoa

Eu aprendo sempre com estapessoa

Indicagdo 2: nome do colaborador:

Eu aprendo poucas vezes com esta pessoa

Eu aprendo normalmente com esta pessoa

Eu aprendo muitas vezes com esta pessoa

Eu aprendo sempre com estapessoa

Figura 6.14. Questionario de Identificagdo de especialistas da organizagio

Para cada par de colaboradores (entrevistado e o nome da pessoa indicada pelo
entrevistado) foi criada uma aresta para representar um relacionamento entre 0s mesmos.
Neste caso, a rede social representa uma rede que indica quem sdo as pessoas que sdo
procuradas como fonte de informacSes sobre os processos e suas melhorias. Como as
perguntas eram relacionadas, as respostas as duas perguntas foram combinadas para gerar
as redes sociais. Os grafos criados neste contexto sao grafos direcionados, isto ¢, se um
colaborador “a” indica um colaborador “b”, isto cria uma aresta de “a” para “b”, mas nio

necessariamente indica uma aresta de “b” para “a”. A aresta de “b” para “a” s6 ¢ criada se a

resposta de “b” for o colaborador “a”.
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Apbs a coleta, os dados foram organizados e descaracterizados a fim de ndo
comprometer os participantes das organizacoes. Por fim, analisaram-se as redes sociais
dessas organizacOes de software. Para a analise dos dados, utilizou-se a ferramenta
NetMiner que é um software para analise de redes sociais. Esta ferramenta fornece
relatérios sobre os nodos e seus relacionamentos que auxilia na determinacdo dos padrdes
de relacionamento analisados nesta pesquisa. Adicionalmente, produz representagdes
graficas que permitem visualizar as redes sociais geradas. Os resultados desta analise sdo

apresentados a segui.

6.3.3.3. Resultados: As Redes Sociais e suas Andlises

As redes sociais identificadas foram analisadas visando caracterizar a disseminacio
do conhecimento sobre os processos de software e suas melhorias e identificacio de
especialistas da organizacdo. Em relagdo a organizacdo da investigacio 1, determinados
colaboradores foram identificados para os padrdes utilizados no processo de diagnéstico. A

Tabela 6.10 apresenta os padroes identificados.

Tabela 6.10. Padrdes identificados na organizagio da investigagido 1

Padrées Colaboradores | Observagdes
Conectores Analista de As ini;m;(;()es 1 SObj t Oil pro;zss;s Sssl(c)1 detﬁnidasd e
i i i 3
centrais ou fubs qualidade 1 compartilhadas pelo analista de qualidade. Sendo este um dos

maiores detentores do conhecimento sobre o processo.

Os lideres funcionam como a interface entre a equipe de

Interfacead qualidade e a equipe do projeto. Este tipo de padrio prové
nterfaceadoras ou , L iy .
Do Lideres em geral | ligagdes criticas. Por exemplo, caso algum lider se ausente da
boundary spanners L < .

P organizagio, os desenvolvedores terdo que buscar novos meios

de obter informagdes sobre os processos.

Os coordenadores sdo responsaveis por varias equipes de
Intermediarios de . . X N
. - desenvolvimento. Devido as suas conexdes com outros
informacio ou Cootrdenadores . ,
. . colaboradores, percebe-se que o conhecimento que ele obtém
information brokers .

pode ser transmitido para outros colaboradores.

Maioria dos Os desenvolvedores e os analistas de teste normalmente
Pessoas periféricas | desenvolvedores | recorrem aos seus superiores imediatos, isto é, os lideres de
ou peripheral people e analistas de projeto. Desta forma, percebe-se que nio tanta interagdo para

teste troca de conhecimento com outros tipos de colaboradores.

Conforme a aplicacdo da técnica de analises de redes sociais apresentada na tarefa
do processo de diagnéstico, foi percebido que em relagdo as associagdes dos colaboradores,
os analistas de qualidade possuem um maior in-degree. Este resultado é esperado, pois esses

analistas de qualidade eram os colaboradores responsaveis pela execugio da MPS na
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organiza¢do. Os dois analistas de qualidade possuem as mesmas atividades, além disso, eles
se auxiliam durante a execu¢io das atividades. Verifica-se também que o analista de
qualidade 1 é um Aub. Isso pode representar um risco em relacdo a perda de conhecimento
sobre as melhorias de processo, pois a auséncia deste analista de qualidade, conhecimentos
importantes podem nao ser compartilhados. Assim, faz-se necessiria a criagio de
mecanismos para apoiar a disseminac¢io do conhecimento dentro da prépria equipe de
qualidade e de toda organizagdo. Isso permitira o aumento do numero de analistas
informados sobre o MPS, e consequentemente diminuird o risco de perda de conhecimento

e contribuird para aumentar o alcance da equipe de qualidade.

Os relacionamentos dos lideres podem variar conforme o numero de
desenvolvedores e analistas de teste da equipe do projeto. Conforme a aplicagdo da técnica
descrita na Se¢do 2, os lideres fazem a interface entre os membros da equipe e o restante da
organizagao, isto é, os desenvolvedores e analistas de teste recorrem ao lider para tirar
davidas e sanar problemas sobre as atividades do processo de software. Através da analise
da rede identificada, percebe-se que os analistas de qualidade prestam suporte as equipes de
projeto através da pessoa do lider do projeto, isto é, os membros da equipe obtém
conhecimento sobre o processo com o lider que, por sua vez, recorre aos analistas de
qualidade. Com isto, observa-se que os analistas de qualidade ndo alcancam todos os
membros de desenvolvimento. A Figura 6.15 apresenta a rede social identificada para a
organiza¢ao A. Os nodos em preto foram os colaboradores entrevistados e os nodos em

branco foram os colaboradores que foram somente citados durante a coleta de dados.

Através dos resultados, pode-se concluir entio que, na organiza¢io da investigacdo
1, os analistas de qualidade sio mais consultados pelos lideres e outros papéis gerenciais da
organiza¢do enquanto os lideres de projeto sao mais consultados para tirar davidas quanto
ao processo de software dentro das equipes, isto é, pelos desenvolvedores e analistas de
teste. Entretanto, a politica da organizacido descreve que os desenvolvedores podem ser
futuros lideres de projeto e que os analistas de teste podem vir a auditar os processos
executados pela organizacio, desta forma é necessario que tanto desenvolvedores quanto
analistas de teste tenham conhecimento sobre os processos executados pela organizagio e
suas melhorias. Devido a esta politica organizacional, os membros da equipe de qualidade
devem alcancar todos os colaboradores e esta equipe deve deter todo o conhecimento

referente aos processos.
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Figura 6.15. Rede Social identificada para a organizagao da investigagdo 1

Em relacdo a organizagio da investigacdo 4, verifica-se que ela ja possui atividades
voltadas a GC. Isto se deve ao nivel de maturidade do processo avaliagdo na organizacio
(Nivel C do MR-MPS-SW). A Tabela 6.11 apresenta os padrdes identificados nesta

organizagao.

Tabela 6.11. Padrdes identificados na organizagao da investigagdo 4

Padroes

Colaboradores

Observagdes

Conectores centrais
ou hubs

Apoio Técnico, Diretor
Técnico e
Coordenadores de 4reas

Esses colaboradores sdo fundamentais para a
organizagao, pois detém todo o conhecimento
sobte os processos da organizagio.

Intermediarios de
informagao ou
information brokers

Coordenadores de 4reas

Nao foi identificado um interfaceador em
Interfaceadoras ou 3 .
- especifico entre os  entrevistados na
boundary spanners L
organizagao.
Os coordenadotes devem sempre buscar

compartilhar o conhecimento e se preocupar
com a aptendizagem desses conhecimentos

pelos colaboradores mais novos.

Pessoas periféricas

ou peripheral pegple

Alguns membros do
suporte,
desenvolvimento e
implanta¢io

Os membros novatos do suporte sdo vistos
como pessoas periféricas. Esses colaboradores
ainda estdo na fase de adaptacdo a nova rotina
de trabalho. Ja de

implantagio, normalmente trabalham fora da

os colaboradores

organizagao.
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Nesta organizac¢io, os colaboradores sdo alocados em setores. O setor de suporte é
responsavel pelo atendimento aos clientes e resolu¢io de problemas. O setor de qualidade
busca manter a qualidade produtos de trabalho gerados a partir da execucdo dos processos.
Os setores de desenvolvimento e da fabrica sio responsaveis pelos sistemas da
organizagao. A diferenca é que a equipe de desenvolvimento realiza atividades em sistemas
existentes da organiza¢do, enquanto a equipe da Fabrica trabalha com novas solugbes
normalmente voltadas para web e dispositivos méveis. Por fim, o setor de implantacdo que
¢ responsavel por realizar a implantacdo dos sistemas e fornecer servicos da organizacio de
software. Cada setor possui um coordenador que gerencia as atividades especificas de seu
grupo. Adicionalmente, ha os papéis de diretor técnico e apoio técnico que sdao
colaboradores que participaram da concepcdo dos sistemas da organizacio, sendo

importantes fontes de conhecimento.

Através das métricas definidas para analise de redes sociais no processo de
diagnéstico, percebe-se que colaboradores com cargos mais gerenciais sao utilizados como
fontes de consulta para questdes relacionadas aos processos e suas melhorias. Os
coordenadores sao colaboradores chave de cada setor que normalmente detém um maior
conhecimento sobre o negdcio e sobre os processos executados pela organizacido. Além
dos coordenadores, o apoio técnico e o diretor técnico funcionam como fontes de
conhecimento sobre o processo para os colaboradores de nivel operacional. Devido ao
grande numero de relacionamentos entre os colaboradores da organizagao, nio foi possivel
identificar colaboradores que atuam como interfaces de dois subgrupos. Desta forma, isto
sugere que nao ha risco de certos colaboradores bloquearem a transmissio de
conhecimento entre subgrupos. O ambiente de suporte é onde hd mais disseminac¢io do
conhecimento sobre o processo e sobre os softwares desenvolvidos. Neste ambiente,
necessita-se de uma eficiente dissemina¢do do conhecimento, pois, todos devem atender
demandas de clientes de maneira satisfatéria, mesmo colaboradores novos. A Figura 6.16
apresenta a rede social identificada. Os colaboradores entrevistados estdo destacados pela
cor preta, enquanto os colaboradores que foram apenas citados pelos colaboradores

entrevistados estao destacados em branco.
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Figura 6.16. Rede Social identificada para a organizago da investigagdo 4

Nesta rede social é possivel identificar trés tipos de pessoas periféricas. Os

colaboradores do desenvolvimento sio membros que tratam exclusivamente de sistemas

legados, assim recorrem a poucas pessoas para sanar duvidas. Os colaboradores do suporte

que estdo neste padrio sio normalmente membros novatos que ainda estio sendo

preparados para atuar na organizacio. Ja os colaboradores de implantagdo sio membros

que normalmente trabalham fora do ambiente organizacional.

As duas organizagoes apresentadas realizaram melhorias nos processos de acordo

com praticas definidas pelo MR-MPS-SW (SOFTEX, 2012). Contudo, a organizacao da

investigacio 3 realiza melhorias nos seus processos de acordo com as necessidades

organizacionais. Os padrées identificados na investigagao 3 siao apresentados na Tabela

6.12 e discutidos a seguir.

Tabela 6.12. Padrdes identificados na organizacio da investigagio 3

Padroes

Colaboradores

Observagdes

Conectores centrais
ou hubs

Gerente 2 e
desenvolvedor 4

Esses colaboradores sio considerados figuras importantes
para a organizacdo. Por serem colaboradores mais antigos
na organizacio, eles detém mais conhecimentos.

Interfaceadoras ou
boundary spanners

Designer2 e
desenvolvedor 17

Esse designer ¢ desenvolvedor ligam subgrupos na rede
social identificada. Percebe-se que o conhecimento para
grande parte dos designers deve passar pelo designer 2.
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Padrdes Colaboradores Observagdes
Intermediarios de Gerente 1, lider de | Esses colaboradores normalmente tanto buscam quanto
informacgio ou teste 1 e compartilham conhecimento. Dessa forma, fazem com que

information brokers

desenvolvedor 1 e 7

o conhecimento circule pela organizagio.

Pessoas periféricas

ou peripheral people

Alguns
desenvolvedores,
testers € designers

Percebeu-se que esses colaboradores nio necessitam de
tanta intera¢do em relacio as atividades do processo. Além
disso, alguns eram colaboradores novatos.

As atividades do processo para cada projeto sdo definidas pelo Serwm Master e/ou

Gerente de Projetos. Com isto, as praticas ageis ndo sao aplicadas de maneira similar em

todos os projetos. Alguns colaboradores sio compartilhados em mais de um projeto, como

¢ o caso dos desenvolvedores, membros de design e de teste. Os gerentes sao responsaveis

por uma ou mais equipes de desenvolvimento. Quando ha muitas equipes a serem

gerenciadas, os gerentes nomeiam lideres de projetos. A Figura 6.17 apresenta a rede social

identificada. Os colaboradores em preto foram entrevistados e os colaboradores em branco

foram apenas citados nas entrevistas.
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Figura 6.17. Rede Social identificada para a organizagio da investigagio 3

A partir da analise dos nodos ¢ possivel verificar que o gerente 2 e o desenvolvedor

4 s3o as pessoas mais consultadas da organizacio em questdes relacionadas ao processo de

software. Isto pode ser um risco para a organizacio, uma vez que a auséncia deste

colaborador pode fazer com que conhecimentos sobre os processos sejam perdidos.

Outros gerentes ¢ lider de projeto funcionam como pegas centrais para a disseminacao do
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conhecimento uma vez que consultam muitos colaboradores e também sio requisitados

por outros colaboradores.

Alguns membros funcionam como interface entre dois subgrupos da organizagio.
Um membro da equipe de design é o responsavel pelo conhecimento entre os membros da
organizagdo e grande parte dos membros de design. Um desenvolvedor também funciona
como ponte para outro grupo de desenvolvedores. Esses colaboradores pontes devem ser
evitados na organizacido, pois a auséncia de um desses colaboradores pode deixar a rede

social com subgrupos distintos onde nio ¢ possivel haver troca de conhecimento.

6.3.3.4. Discussdo dos resultados e andlise das tarefas executadas do
processo de Diagndstico

Os resultados deste estudo sio discutidos de acordo com algumas aplicagbes
esperadas pelo uso de analise de redes sociais (Cross e Parker, 2004). Essas aplicagbes
podem auxiliar no desenvolvimento de estratégias para aumentar a efetividade, eficiéncia e
oportunidades de inovagio das organiza¢oes (Wasserman e Faust, 1994). Além disso, as
discussoes dessas aplica¢Ses servem de resultados para o processo de diagnéstico proposto
nesta pesquisa. As aplicagdes consideradas sio (Cross e Parker, 2004): auxiliar na criagao de
parcerias e aliancas entre colaboradores, avaliar execucdes de atividades estratégicas da

organizag¢ao, promover a inovagao.

Auxiliar na criagdo de parcerias e aliangas entre colaboradores: executivos
aplicam constantemente iniciativas organizacionais como formac¢ido de aliancas ou outras
formas de parceiras estratégicas que potencializem determinadas capacidades dos
colaboradores (Cross e Parker, 2004). Nas redes sociais identificadas das organiza¢Ges
estudadas foi possivel perceber colaboradores que possuem poucos relacionamentos. Desta
forma, a identificagio desses colaboradores e a criacio novas conexdes para esses

colaboradores podem auxiliar no reforgo de suas capacidades.

Como implicagdes para a pratica, percebe-se que ¢ necessario aplicar esforgos para
promover o conhecimento sobre melhoria de processo em toda a organizacdo. Por
exemplo, na rede social da organiza¢io da investigacido 1, os desenvolvedores sao pessoas
periféricas, isto é, possuem pouco conhecimento quanto a melhoria dos processos.
Contudo, nesta organizacio ecles podem ser promovidos a lideres de projeto, sendo
requisitados a executar e gerenciar os processos de software dos seus projetos. Desta

forma, o conhecimento sobre processos deve ser melhor disseminado para os
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desenvolvedores também. Na organizacio da investigacao 4, uma possivel intervencao seria
incentivar um aumento troca de conhecimento dos colaboradores do setor de suporte e do
setor implantagdo, pois sdo setores que necessitam de muito conhecimento sobre processos
e projetos. Em relacdo a pesquisa, devem-se investigar novos mecanismos que motivem a

disseminacdo do conhecimento para todos os colaboradores da organizagio.

Avaliar execugdes de atividades estratégicas da organizagdao: competéncias ou
capacidades centrais em trabalhos intensivos em conhecimento sio, normalmente, produto
da colaboracio entre pessoas de uma organizacio (Cross e Parker, 2004). Além disso, essas
analises permitem determinar quais sdo as colaboragdes apropriadas para auxiliar objetivos
estratégicos da organizacdo. Sendo assim, ¢é possivel identificar colaboradores
centralizadores e que influenciam positiva e negativamente a dissemina¢io do

conhecimento.

Nas trés organizacdes observadas hd colaboradores centralizadores. Na organizagio
da investigagio 1, o Analista de Qualidade possui esta caracteristica centralizadora. Na
organiza¢ao da investigagdo 3, o conhecimento esta centralizado, principalmente, em um
gerente ¢ um desenvolvedor experiente. Na organizacio da investigacdo 4, hd mais
centralizadores do conhecimento. Nesta organizagdo, os colaboradores que sdo
coordenadores de areas (fabrica, desenvolvimento, implantacdo, supotrte, processos), O
apoio técnico e o diretor técnico possuem conhecimentos sobre os processos e melhorias

desses processos.

Centralizar o conhecimento em um unico colaborador ou em poucos pode
ocasionar problemas na dissemina¢do do conhecimento sobre processos e suas melhorias
na organizacio. F necessirio que o conhecimento que esse tnico colaborador possui seja
compartilhado a fim de que outros colaboradores possam também ter essa caracteristica,
mantendo o conhecimento na organizagio. Analise de redes sociais é um mecanismo
adequado para diagnéstico e identificacio desses problemas na organizagio. Possiveis
intervencées podem ser criadas para resolver os problemas. Na organizacio da
investigacao 1 pode-se criar uma maior distribuicio do conhecimento dentro da equipe de
qualidade que poderia ser feita através de treinamentos. Além disso, pode-se intensificar a
participacao da equipe de qualidade durante a execugdo dos projetos. Dessa forma é
possivel aumentar a dissemina¢do do conhecimento. Na organiza¢do da investigagdo 3
pode-se aumentar o nimero de colaboradores centralizadores de conhecimento sobre o

processo através de workshops apresentados pelos colaboradores que se deseja promover.
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Promover a inovagdo: as inovagdes sao promovidas por esfor¢os colaborativos.
Quando ha preocupacdes com o desenvolvimento de novos produtos ou iniciativas de
melhorias de processo, andlises de redes sociais podem ser tteis para avaliar como a equipe
integra sua expertise com os outros na organizagio e sua efetividade (Cross e Parker, 2004).
Analisar a coesdo de grupos de colaboradores pode auxiliar a verificar como a equipe estd
integrada. Grupos coesos sdo conjuntos de atores onde ha normalmente lacos/relacdes
fortes, diretas, intensas, frequentes e positivas (Wasserman e Faust, 1994). Com o auxilio da
ferramenta de analise de redes sociais foi possivel observar alguns grupos de colaboradores
onde se verifica uma maior interagdo. Essa coesio pode ser verificada através de analises
dos cliques dos grafos gerados. Um clique é um conjunto de trés ou mais nodos adjacentes

que possuem muitas relagdes entre si (Wasserman e Faust, 1994).

Apesar de se esperar que os colaboradores se organizem de acordo com as
estruturas hierarquicas definidas nas organizacdes, a andlise de redes sociais pode identificar
estruturas diferentes que impactem positiva e negativamente na pratica da disseminagio
dos conhecimentos nas organizac¢des. Essa disseminacdo pode levar a inovagdes nos
processos. Na organizacio da investigacio 1, apesar dos grupos normalmente serem
formados pelas equipes de projeto (lider, desenvolvedores e analistas de teste), foi possivel
observar indicios de que hd grupos coesos envolvendo o coordenador de projetos. Isto
reforca algo ji observado na organizagdo: o coordenador de projetos compartilha o
conhecimento sobre novas formas de executar atividades dos processos, isto é, possiveis
inovacbes no processo. Na organizacdo da investigacdo 4, o grupo coeso envolvendo
membros da fabrica e coordenador de processos pode trazer inova¢des do processo para a
organiza¢do, uma vez que a identificacio desse grupo pode indicar que importantes
informagdes sobre os processos sio compartilhadas. Outro grupo identificado envolve
membros da drea de implantagdo, apoio técnico e suporte. A troca de informacgdes entre
esses setores ¢ importante para auxiliar possiveis problemas durante a implantacio de
sistemas. Na organizacio da investigacdo 3, percebeu-se que os grupos formados nem
sempre estdo relacionados aos projetos, desta forma a troca de conhecimento sobre a
execugdo de processos e possiveis inovacdes na forma de executi-los ¢ mais simples.
Kurtzberg (2005) corrobora com o fato de que grupos contendo diferentes papéis
organizacionais podem ter mais capacidade de criatividade e inovacio, potencializando seus

resultados.
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Os resultados obtidos com a andlise das redes sociais apresentados nas Tabela 6.10,
Tabela 6.11 e Tabela 6.12 sio utilizados como artefato produzido das atividades
relacionadas a identificacdo de colaboradores especialistas das organizacSes. Apds a
identificacio dos colaboradores especialistas, pode-se fazer uso de determinadas praticas de
AO e GC de acordo com os resultados apresentados. Por exemplo, o Analista da
Qualidade 1 foi identificado como sendo um conector central. Desta forma, verifica-se que
ele é muito indicado pelos demais colaboradores quando se necessita obter conhecimentos
sobre os processos de desenvolvimento. Entao, é necessario disponibilizar praticas de AO
e GC que auxiliem este colaborador a disseminar o conhecimento dentro da organizaciao
através de externalizagio de conhecimentos ou executar praticas de socializagdo do

conhecimento.

6.3.4. Anilise das praticas de AO e GC por profissional da industria de
software que trabalha com GC

Buscando obter outra evidéncia da adequagdo dos componentes do Framework KL-
SPI, buscou-se obter uma avaliagio de um profissional da industria de software no catilogo

de praticas do Framework KL-SPL.

Para buscar avaliar o conjunto de praticas, foi adaptado o questionario de Santos
(2013). No trabalho citado, o questionario foi utilizado para verificar aspectos das praticas
identificadas. Parte do questionario utilizado na analise das praticas ¢ apresentado na Figura
6.18. Buscando ndo causar viés na analise do profissional, somente a definicdo das praticas
foi apresentada. A partir dessa defini¢do o profissional julgava em qual(is) objetivo(s) de
GC a pratica poderia estar relacionada e qual(is) quadrante(s) do modelo SECI. Além disso,
o questionario possui questdes relacionadas a possiveis influéncias da ado¢ido das praticas e
sobre algum episédio sobre a execu¢io da pratica na organizagdo. Por fim, o profissional

possufa um roteiro explicando os objetivos de GC e as etapas do modelo SECI.

O profissional da industria verificou todas as praticas que estdo definidas
atualmente no catalogo de praticas do KL-SPI. Para isso, a andlise de praticas foi dividida
em duas reunides. Apds a andlise realizada pelo profissional, os questionarios foram

transcritos e analisados em relacdo as definicOes j4 feitas das praticas nesta pesquisa.
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1. Na sua opinido, esta pratica atende a que objetivo de GC descrita abaixo? (pode ser marcada mais de uma opgao e inserir observagdes)
Criagdo do conhecimento

Armazenamento/recuperagao
de conhecimento

Transferéncia de
conhecimento

Aplicagdo do conhecimento

2. Na sua opinido, esta pratica atende a gue etapa do modelo SECI descrita abaixo? (pode ser marcada mais de uma opgao e inserir observagoes)
Socializagdo do
Conhecimento
Externalizacdo do
conhecimento

Combinagdo dos
conhecimentos

Internalizagdo dos
conhecimentos

3. Atualmente, vocé adota ou planeja adotar esta pratica na sua organizagao?
I € adotad: Atual! éadotada, mas | Planej adotar N3ose planeja adotar Adotada no passado, mas
efetivamente ndo efetivamente atualmente ndo mais
o

Adaptado

Figura 6.18. Exemplo de parte do questionario aplicado com o profissional da induistria

Os resultados da analise do profissional da industria foram comparados com os
resultados ja identificados nesta pesquisa. Em relagdo aos objetivos de GC. A Figura 6.19

apresenta um grafico sobre os resultados obtidos nesta avaliagio.

Percentual de concordancia na classificagcao
das praticas segundo os objetivos de GC

H Concordancia completa u Concordancia parcial 11 Concordancia nula

Figura 6.19. Percentual de concordéncia na classificagdo das praticas segundo os objetivos de GC
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Na analise de comparagdo entre a classificacdo ja realizada nesta pesquisa com a
classificacdo realizada pelo profissional da industria, verificou-se que para houve nove
(26%) concordancias completas, isto ¢, todos os objetivos ja apontados nesta pesquisa
também foram apontados pelo profissional. Adicionalmente, para 21 (62%) praticas foi
possivel observar concordancia parcial em relagao a classificagao realizada pelo profissional,
isto ¢, parte dos objetivos de GC classificados nas praticas também foi classificada pelo
profissional da industria. Por exemplo, na pesquisa a Pratica X foi identificada como sendo
para criagdo e transferéncia do conhecimento, enquanto o profissional indicou que ela
estava relacionada somente a transferéncia de conhecimento. Por fim, em apenas quatro

(12%) praticas nao houve concordancia.

Em relacido as etapas do SECI, observou-se que somente para trés (8%) praticas
houve concordancia completa. Para 22 (63%) praticas houve concordancia parcial e, por
fim, para 10 (29%) praticas nao houve concordancia (concordancia nula), isto é, nao houve
pontos de similaridade entre a classificagdo realizada na pesquisa com a classificacdo
realizada pelo profissional da industria. A Figura 6.20 apresenta o grafico com o resultado

da analise de concordancia.

Percentual de concordancia na classificagcao
das pratica segundo as etapas do SECI

H Concordancia completa u Concordancia parcial 11 Concordancia nula

Figura 6.20. Percentual de concordincia na classificagio das praticas segundo as etapas do SECI

Os resultados desta andlise nos permitiram verificar o grau de concordancia das
praticas ja identificadas nesta pesquisa com a opinido de um profissional da indudstria de

software que é responsavel por manter a geréncia de conhecimento em uma organizagio de
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software. Os resultados obtidos nesta analise nos permitiram verificar que houve 88% de
concordancia (total e parcial) na classificacdo das praticas em relagio aos objetivos de GC e
71% em relacdo a concordancia (total e parcial) na classificacdo das praticas em relagdo as
etapas do modelo SECI. Esse resultado apresenta um indicio de adequagio do catalogo de
praticas definido nesta pesquisa. No entanto, outras verificagdes com especialistas sdo
necessarias para obter uma evidéncia sobre a adequacio do catilogo de praticas para a

industria de software.
6.4. Consideragoes Finais

Neste capitulo foram apresentadas as defini¢des do framework de aprendizagem e
conhecimento em Melhoria de Processo de Software. Detalharam-se os componentes do
framework: Diagnéstico do Estado da Pratica de AO e GC nas organiza¢des, Catilogo de
praticas de AO e GC e Ferramentas/Sistemas para auxiliar a Aprendizagem
Organizacional. Esses componentes irdo auxiliar as organizacOes a identificar o estigio

atual relacionado a Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento.

O componente diagnéstico do estado da pratica de AO e GC nas organizagdes
constitui um processo de diagnéstico para auxiliar no que esta ocorrendo nas organizagoes.
Além disso, foi desenvolvido um sistema de apoio que ird coletar os dados de quais praticas
as organizacdes executam. Esse sistema de apoio ird auxiliar na fase de diagndstico das
praticas ocorridas na organizacio. O componente de catilogo de praticas de AO e GC
representa um conjunto de praticas identificadas a partir das investigagdes da pratica e do
mapeamento sistemdtico da literatura. Por fim, as ferramentas/sistemas para auxiliar a
Aprendizagem Organizacional representam apoios desenvolvidos no ambito do grupo de

pesquisa da UFAM e de abordagens identificadas na literatura.

Este capitulo também apresentou agoes executadas buscando avaliar o Framework
KIL-SPI. A primeira acdo realizada foi a verificagdo do processo de diagnéstico por um
especialista em definicio e melhorias de processos de software. O especialista buscou
verificar se as atividades descritas poderiam obter o diagndstico pretendido. A segunda
acdo foi um estudo comparativo das praticas identificadas na pesquisa com as praticas
identificadas por Santos (2013). Nesse estudo foi possivel verificar que as praticas do
catilogo do KL-SPI estavam de acordo com as praticas ja reportadas em outra
investigacdo. A terceira a¢io foi a realizagdo de um estudo experimental buscando aplicar

determinadas atividades do processo de diagndstico. As atividades analisadas neste estudo
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experimental estdo relacionadas a identificacio de especialistas da organizagido. Essa
identificacio foi feita através da utilizacdo de analise de redes sociais em trés organizagdes
de software (Wasserman e Faust, 1994; Cross e Parker, 2004). Por fim, as praticas descritas
no catalogo de praticas do Framework KIL-SPI foram avaliadas por um profissional da
industria. Essa avaliacio busca obter mais uma evidéncia experimental da adequagio das

praticas identificadas por esta pesquisa.

No préoximo capitulo serdo apresentadas consideragdes finais e contribui¢oes desta

tese, assim como as perspectivas de trabalhos futuros para continuacio desta pesquisa.
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CAPITULO 7 - CONCLUSOES E PERSPECTIVAS FUTURAS

Neste capitulo, as conclusies e as principais contribuigies desta pesquisa sao apresentadas.
As perspectivas fiuturas fornecem um direcionamento para que seja dada continuidade ao
trabalho relacionado ao Framework KL-SPI ¢ ao incentivo de aplicacao de Aprendizagem

Organizacional e geréncia de conbecimento em organigagoes de software.

7.1. Conclusio

Iniciativas de Melhoria de Processo de Software normalmente necessitam de
aplicagdo de uma grande quantidade de conhecimentos novos na organizagio (Althoff ez 4/,
2000; Bellini ¢ Lo Storto, 2006; Alagarsamy ez afl, 2007a). Pelo fato da criacio de
conhecimento ser insepardvel da aprendizagem (Mechra e Dhawan, 2003), é necessatio
garantir que o conhecimento seja gerenciado e aprendido por toda a organizacio para que
se obtenha sucesso neste tipo de iniciativas. No entanto, ndo ha uma forma padronizada
para que esses conhecimentos sejam aprendidos pelas organizagdes. F necessario
considerar aspectos especificos da forma de trabalho em determinados contextos (Althoff

¢t al., 2000).

Pesquisas na area foram executadas buscando analisar como a Aprendizagem
Organizacional ocorre em Engenharia de Software. Essas pesquisas indicam que
Aprendizagem Organizacional necessita de estimulos para que seja possivel prover reais
beneficios para a organizacdo (Angkasaputra ef al., 2003; Mestad ¢ al., 2007; Boden ef al.,
2010). Esses estimulos sdo a¢bes que podem facilitar a troca e aquisi¢io de conhecimento
pelos colaboradores, entre essas estratégias, pode-se citar: comunidades de pratica,
treinamentos e redes de comunicacio formais e/ou informais. Outras pesquisas apontam
que é necessario criar uma estrutura de Geréncia do Conhecimento que estimule a
Aprendizagem Organizacional. Essas estruturas podem ser abordagens, técnicas ou
ferramentas e devem permitir todo o tratamento do conhecimento para que seja possivel

ser aprendido sem despender grandes esforcos adicionais.

Nota-se que grande parte das abordagens identificadas nessa pesquisa leva em
consideracio abordagens tradicionais de outras disciplinas ou a prépria literatura de
Geréncia do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional em Engenharia de Software.

Uma das abordagens mais citadas na literatura de Engenharia de Software ¢ a abordagem
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de Fabrica de Experiéncia. Contudo, é necessario levar em consideracio também o
contexto no qual as organizacOes de software estdo inseridas e, também, a perspectiva dos
colaboradores que sio pecas chave do processo de conhecimento e aprendizagem (Martks e

Lockyer, 2004; Skerlavaj e Dimovski, 2006).

Criar uma organizacio de software de aprendizagem envolve profundas mudangas
na maneira como os profissionais trabalham (Schneider ¢ a/., 2002). Desta forma, além dos
trabalhos identificados na literatura, esta pesquisa de doutorado considera também a
petspectiva dos colaboradores como aspecto importante para o sucesso de aplicacio de
Aprendizagem Organizacional em Engenharia de Software. Para analisar a perspectiva dos
colaboradores, realizaram-se trés investigacoes da pratica de AO e GC em organiza¢Ses
buscando verificar diferentes aspectos da Geréncia de Conhecimento e Aprendizagem
Organizacional. Grande parte das praticas de AO e GC identificadas nesta pesquisa
corroboraram com as praticas ja descritas na literatura. Essas praticas foram integradas de

forma que pudessem ser utilizadas futuramente por outras organizagoes.

Para a harmonizacdo dos resultados encontrados nas investigagdes da pratica e do
mapeamento sistematico da literatura, foi desenvolvido um modelo conceitual que guiou a
definicdo das praticas de AO e GC. Esse modelo conceitual foi definido como uma

extensio de uma ontologia para organizagdes.

Os resultados dos estudos conduzidos durante esta pesquisa estio de acordo com
as defini¢des apresentadas no Capitulo 1. Como resultados das investigacdes realizadas nas
organizagdes ¢ o estudo do estado da arte foi construido um framework de apoio,
constituido de trés componentes: (1) processo de diagnéstico do estado da pratica de AO e
GC nas organizacdes; (2) catalogo de praticas de AO e GC; e, (3) ferramentas de apoio a
AO e GC desenvolvidas durante a execucdo desta pesquisa e identificadas na literatura. A
proposta apresentada nesta pesquisa auxilia na Aprendizagem Organizacional através da
definicdo de praticas de AO e GC que estimulam relacionamento entre o conhecimento
(tacito e explicito) e o alcance dos objetivos de Geréncia do Conhecimento (criagio,

armazenamento/recuperacao, transferéncia e aplicacio).

Apbs a defini¢do do framework, buscou-se analisar sua adequagio para utilizagdo em
organizagdes de software. Para isto, realizou-se uma avaliacdo do processo de diagnéstico
definido. Essa avaliagdo foi realizada com um pesquisador e profissional na area de

definicdo e Melhoria de Processo de Software. Em seguida, o conjunto de praticas definido
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nesta pesquisa foi comparado com outras praticas de GC definidas por Santos (2013). As
atividades do processo de diagnéstico relacionadas a identificacio de especialistas foram
aplicadas em trés organizacoes de software. Por fim, um profissional, responsavel pela GC
na organizacio, avaliou as praticas identificadas e sua adequacdo as organizacbes de

software.

Atualmente o processo de diagnéstico esta sendo aplicado por uma organizagao de
software. Mais especificamente, estdo sendo verificadas, se as praticas sugeridas estio sendo
aplicadas e quais sdo suas contribuicbes em termos de Aprendizagem Organizacional e

Geréncia do Conhecimento nos projetos de software.

Em relacido as limitagbes desta pesquisa, verifica-se que as praticas de AO e GC
estdo relacionadas as organizacdes investigadas. Segundo Seaman (2008), pesquisas
qualitativas sio dependentes do contexto no qual as organiza¢des estio inseridas. Para
diminuir a dependéncia do contexto, buscou-se relacionar os resultados identificados nas
investigacOes da pratica com os resultados obtidos pela literatura. Desta forma, espera-se

que o catalogo de praticas possa ser utilizado por organizacdes de software.

Outra limitacio identificada no trabalho esta relacionada a PABC-Pattern, a
ferramenta de apoio desenvolvida nesta pesquisa. O tamanho da amostra utilizada nesta
pesquisa corresponde a oito alunos de graduacdo e pds da Universidade Federal do
Amazonas, 27 estudantes de graduacio da Universidade Federal do Estado do Rio de
Janeiro e 19 profissionais de seis diferentes empresas de software do Estado do Amazonas.
Apesar destas limitacSes, os resultados dos estudos qualitativos permitem identificar fatores

relacionados a facilidade de compartilhamento e codificacdo das ligoes aprendidas.
7.2. Contribuigdes

As principais contribui¢bes desta tese sio:

e Desenvolvimento do Framework KI-SPI que facilita a Aprendizagem
Organizacional e Geréncia de Conhecimento em organizacoes de software
que estejam inseridas no contexto de melhorias de processo de software.
Esse framework contém elementos que auxiliam o desenvolvimento de AO e
GC nas organizacGes que também representam contribuicbes importantes
para esta pesquisa:

o Definicdo do processo de diagnédstico do Estado da Pratica em AO

e GC nas organizacdes de software. Esse processo descreve os
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passos necessarios para identificar as praticas correntes de AO e GC
¢ atividades de sugestio de novas praticas que podem ser aplicadas;
Elaboracao do catdlogo de praticas de AO e GC. Este catilogo
contém uma lista de praticas que pode ser utilizada como apoio ao
diagndstico do estado da pratica, além de auxiliar na indica¢io de
novas praticas para a organizagao;
Especificagdao, desenvolvimento e identificagio de ferramentas de
apoio a utilizacio do framework e apoio a execucdo de praticas de
AO e GC. Durante a execuco desta pesquisa foram desenvolvidos:
*  KL-SPI Diagnosis Took ferramenta que auxilia a execugao do
processo de diagnéstico do estado da pratica de AO e GC;
= PABC-Pattern: estratégia de codificagio de conhecimento
que pode ser utilizado pelas organiza¢des de software;
®  Knowledge Challenge: conjunto de regras para estimular a
discussao e socializacio do conhecimento na organizacio
através de um jogo educacional;
* Abordagens identificadas na Literatura: essas abordagens
foram classificadas de acordo com os objetivos de GC e

etapas do modelo SECI.

A defini¢ao de um Modelo Conceitual sobre Aprendizagem Organizacional

e Geréncia do Conhecimento para Melhoria de Processo de Software:

o

O modelo conceitual foi definido a partir da extensio de uma
ontologia de organiza¢ao de software;

O modelo conceitual pode ser utilizado como uma ferramenta
integradora de resultados identificados na literatura e em

investiga¢Oes da pratica;

O Mapeamento Sistematico da Literatura executado gerou um corpo de

conhecimento sobre a aplicagio de Aprendizagem Organizacional em

Engenharia de Software e Melhoria de Processo de Software:

o

o

Foram identificadas diversas abordagens de AO e GC para
organizagoes de software;

Discussoes sobre abordagens classicas de outras areas do
conhecimento que podem ser utilizadas como base para o

desenvolvimento de novos ferramentais de apoio a AO e GC.
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e Aplicabilidade de procedimentos de Grounded Theory durante as
investigacdes da pratica para identificar aspectos de AO e GC nas

organizagoes de software.

As contribui¢des desta pesquisa permitiram a geracio das seguintes publicagdes:

1. Viana, D., Conte, T., Marczak, S., Ferreira, R., Souza, C. “Knowledge
Creation and Loss within a Software Organization: An Exploratory Case
Study”. In: Proceedings of 48th Hawaii International Conference on System
Sciences (HICSS 2015), 2015, Hawaii. pp. 3980 — 3989;

2. Rabelo, J., Oliveira, E., Viana, D., Braga, L., Santos, G., Steinmacher, I.,
Conte, T. 2015, "Knowledge Management and Organizational Culture in a
Software Organization — a Case Study ". In: 8th International Workshop on
Cooperative and Human Aspects of Software Engineering (CHASE 2015) -
ICSE Workshop, Florence, Italy (a ser publicado);

3. Souza, E., Viana, D., Conte, T., 2015, “Applying Knowledge Codification in
a Post-mortem process: A practical experience”. In: 17th International
Conference on Enterprise Information Systems (ICEIS 2015), Barcelona,
Spain (a ser publicado);

4. Viana, D., Conte, T., Souza, C. “Knowledge Transfer between Senior and
Novice Software Engineers: A Qualitative Analysis”. In: The 26th
International Conference on Software Engineering & Knowledge
Engineering (SEKE 2014), 2014, Vancouver. The 26th International
Conference on Software Engineering & Knowledge Engineering (SEKE
2014), 2014. v. 1. pp. 235-240;

5. Viana, D., Souza, C.R.B., Cabral, R., Dib, M., Vieira, A., Ferreira, R., Conte,
T. “Usando Analise de Redes Sociais para Investigar a Disseminacdo do
Conhecimento em Melhorias de Processos de Software”. In: Proceedings of
XIII Simpésio Brasileiro de Qualidade de Software (SBQS 2014), 2014,
Blumenau. pp. 179-193;

6. Rabelo, J., Viana, D., Santos, G., Conte, T. “Usando PABC-Pattern para
Codificar o Conhecimento: Um estudo Experimental”. In: Proceedings of
XIII Simpésio Brasileiro de Qualidade de Software (SBQS 2014), 2014,
Blumenau. pp. 1-15;
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7. Viana, D., Rabelo, J., Conte, T., Vieira, A. Barroso, E. Dib, M. “A
qualitative study about the life cycle of lessons learned”. In: 6th
International Workshop on Cooperative and Human Aspects of Software
Engineering (CHASE) - ICSE 2013 Workshop, pp. 73-76, San Francisco,
United States;

8. Rabelo, J., Viana, D., Conte, T., Santos, G., “Comparing Knowledge
Codification Approaches: An Empirical Study”. In: Proceedings of 2012
Brazilian Symposium on Collaborative Systems (SBSC), 2012, Sao Paulo,
pp. 136-145;

9. Viana, D., Vilela, D., de Souza, C. R. B. Santos, G. Prikladnicki, R. Conte,
T. “The influence of human aspects on software process improvement:
Qualitative research findings and comparison to previous studies". In:
Proceedings of 16th International Conference on Evaluation & Assessment

in Software Engineering (EASE 2012), 2012, pp. 121-125.
7.3. Perspectivas Futuras

O Desenvolvimento desta pesquisa permitiu a definicdo de um framework de apoio a
Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento para organizacoes e software.
Como resultados, verificou-se que ha uma série de formas para auxiliar a aplicacio de AO e
GC. Esses resultados abrem novas perspectivas de pesquisa que podem ser exploradas em

trabalhos futuros. Esses trabalhos sdao apresentados a seguir.

7.3.1. InvestigagSes sobre o relacionamento dos objetivos de GC com as etapas
do modelo SECI

Os resultados apresentados no Capitulo 5 indicam uma classificagio das praticas de
AO e GC de acordo com os objetivos de GC (Alavi e Leidner, 2001) e com as etapas do
modelo SECI (Nonaka e Takeuchi, 1995). Percebeu-se que algumas praticas identificadas
possuem uma determinada tendéncia em relagdo a esta classificagdo, por exemplo, a
socializa¢io de conhecimentos do modelo SECI pode estar relacionada ao objetivo de GC
relacionado a transferéncia de conhecimento.

Novos estudos experimentais em Engenharia de Software podem ser executados
para verificar se essas tendéncias se confirmam. Analisar essas relagdes pode auxiliar no
direcionamento mais adequado de praticas e estratégias a serem aplicadas as organizagdes

de software.
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7.3.2. Aplicagdes do Processo de Diagndstico do Estado da Pratica de AO e
GC nas organizagdes em novas investigacées da pratica

Apesar das andlises realizadas no processo de diagnéstico que foram apresentadas
no Capitulo 6, faz-se necessario a aplicagdo do processo em outros contextos para verificar
a adequagido do processo de diagnéstico a industria de software.

Adicionalmente, a realizacio de novas investigagbes podem gerar novos #nsights
sobre a aplicagdo do processo de diagnéstico. Um ponto importante que deve ser
verificado em novas aplicagdes do processo de diagnéstico ¢é se todas as tarefas descritas
realmente sio executadas nas organizacOes e se geram resultados alinhados aos objetivos
estabelecidos nas atividades.

Uma nova investigacdo da pratica de AO e GC aplicando o Processo de
Diagnéstico estd sendo planejada. Devido aos contratempos da organiza¢io participante do

estudo, ainda nio foi possivel iniciar a execu¢ao desta nova investigacao.

7.3.3. Evolugio da ferramenta de apoio a execugao do processo de diagnostico

A ferramenta auxilia no cadastro do catalogo de praticas e no diagnéstico do estado
da pratica através da indicagdo de praticas de AO e GC pelos colaboradores das
organizagdes. Contudo, a ferramenta pode ser evoluida para incluir outras atividades que
irdo apoiar o diagnodstico. Por exemplo, a ferramenta pode vir a oferecer um mecanismo de
armazenamento de detalhes das abordagens de AO e GC identificadas nesta pesquisa. Isso
auxiliaria a centralizar ainda mais o nimero de informacSes e conhecimentos necessarios
para obter o resultado completo do diagnéstico.

Outra evolu¢io identificada ¢ uma funcionalidade de acompanhamento das
sugestoes de novas praticas de AO e GC para a organizacdo. Ao final do processo de
diagnéstico, as praticas sugeridas irdo ser adotadas pela organizacio. A ferramenta de apoio
poderia gerenciar a aplicacdo dessas novas sugestoes, de forma que as liges aprendidas da

adocio das novas praticas sitvam de dados para aprimorar o catilogo de praticas.

7.3.4. Evolugio do catalogo de praticas do KL-SPI

A aplicacdo do catdlogo de praticas do KL-SPI em organizages de software pode
gerar a identifica¢do de novas praticas. Os colaboradores podem indicar praticas que nio
estdo descritas no catalogo. Essas praticas devem ser analisadas pelo responsavel pela

identificacio de praticas na organizacdo para que sejam adicionadas ao diagnéstico. Essas
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analises também podem ser inseridas no catdlogo de praticas do KL-SPI de forma a evoluir
o instrumento.

Durante a execu¢ido das investigagoes do estado da pratica, verificou-se que
questoes culturais podem influenciar a execucdo das praticas de AO e GC nas
organizagdes. Analisar estas questdes pode auxiliar a melhorar o desempenho da execucio
das praticas na organiza¢io. Como um importante trabalho futuro verifica-se a inclusio de
clementos de cultura organizacional nas praticas do catdlogo do KL-SPI. Este trabalho
futuro ja esta em andamento. Inicialmente estio sendo verificados relacionamentos entre
aspectos de cultura organizacional e as praticas de AO e GC. A andlise deste
relacionamento foi submetida recentemente (Rabelo ¢ a/., 2015) e as revisGes estdo sendo
aguardadas. Apos essa andlise, serdo realizadas evolucbes do Modelo Conceitual

apresentado no Capitulo 5 de forma a agregar componentes de cultura organizacional.

7.3.5. Anailise comparativa do catalogo de praticas do KL-SPI com conjunto de
praticas de AO e GC identificadas em organizagbes que possuem
processos avaliados em niveis mais altos de maturidade

Organizacdes avaliadas a partit do nfvel E do MR-MPS-SW, devem possuir
determinados resultados esperados relacionados a Geréncia de Conhecimento. Essas
organizagdes devem manter mecanismos visando o tratamento do conhecimento
organizacional. Analisar 0os mecanismos e praticas que essas organizagdes aplicam pode
auxiliar na verificacdo das praticas contidas no catalogo do KL-SPI.

Durante a execu¢do desta pesquisa foram coletados dados em organizagoes
avaliadas em nfveis mais altos de maturidade. Esses dados serdo analisados de forma a
compor mais um indicio da adequacdo dos resultados desta pesquisa a Industria de

Software.

7.3.6. Avaliagio e evolugdo das ferramentas de apoio a Aprendizagem
Organizacional e Geréncia do Conhecimento do KL-SPI

Apesar dos estudos experimentais executados para avaliar a PABC-Pattern, novos
estudos sdo necessirios para verificar a adequacdo da abordagem para codificar
conhecimentos de Engenharia de Software.

Além disso, as regras do  knowledge challenge precisam ser avaliadas
experimentalmente. Com essas avaliacdes serd possivel verificar se as regras propostas
atingem o objetivo de fazer com que os colaboradores externalizem os conhecimentos

através de discussbes sobre um determinado tépico.
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APENDICE 1 - MAPEAMENTO SISTEMATICO DA
LITERATURA

Este apéndice apresenta o protocolo completo do Mapeamento Sistematico ¢ os detalbes da
Selecdo das publicagoes realizada durante o estudo secunddrio (Mapeamento Sistemitico)
sobre Aprendizagem  Organizacional em Engenbaria de Software. Além disso, sao
apresentados os modelos das abordagens de Aprendizagem Organizacional ¢ Geréncia do
Conbecimento identificados na literatura. Cada modelo contém o nome da abordagem e

componentes gue viabilizam sua aplicagdao nas organizagoes.

1.1. Protocolo do Mapeamento Sistematico da Literatura

A finalidade do protocolo é guiar a execucio do mapeamento sistematico da
literatura. Este protocolo é composto por: objetivo, questdes de pesquisa, idiomas, escopo
da pesquisa, método de busca das publicagbes, procedimentos de selecio de e critérios para

inclusio e exclusdo das publica¢des, procedimentos para extragao de dados.

Objetivos

O objetivo da execucdo deste mapeamento estd relacionado com a aplica¢do de
Aprendizagem Organizacional em Engenharia de Software, mas especificamente, em
desenvolvimento de software. Contudo, um objetivo secundario também se fez necessario,
pois ha interesses diretos desta pesquisa no tépico de Melhoria de Processo de Software.
Desta forma os objetivos sdo:

e O objetivo principal: “investigar tecnologias de Aprendizagem
Organizacional em Empresas de Desenvolvimento de Software”.

e O objetivo secundario: “analisar tecnologias de Aprendizagem
Organizacional em Empresas de Desenvolvimento de Software inseridas no
contexto de Iniciativas de Melhoria de Processo de Software (MPS)”.

A Tabela 3.5 apresenta o objetivo deste Mapeamento Sistematico de acordo com o

paradigma GQM (Goal-Question-Metrics) (Basili e Rombach, 1988).
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Tabela 1.1 — Objetivo do Mapeamento Sistematico de acordo com o GQM (Basili e Rombach,

1988)

Analisar

Tecnologias de Aprendizagem Organizacional

Com o propésito de Caracterizar

Em relagdo a

Engenharia de Software e Melhoria de Processo de Software

Do ponto de vista Pesquisadotes

No Contexto de

Organiza¢bes de Desenvolvimento de Software

Questoes de Pesquisa

As seguintes questdes de pesquisa foram definidas para atender os objetivos

propostos anteriormente. Cada questio foi estrutura de acordo com o PICOC (Population,

Intervention, Comparison, Outcome, Context) (Petticrew e Roberts, 2005; Kitchenham e Charters,

2007).

¢ Questdo Principal: Como ¢ abordada a Aprendizagem Organizacional em

empresas de desenvolvimento de software?

o

o

Populagio: organizagoes de desenvolvimento de software;
Intervengio: aplicacio de Aprendizagem Organizacional;
Comparagio: nio se aplica, pois é um estudo de caracterizagao;
Resultados: mecanismos de Aprendizagem Ozrganizacional
aplicados em organizagdes de desenvolvimento de software;
Contexto: somente em organizacoes de desenvolvimento de

software, pois nao ha comparagao.

¢ Questdo Secundaria: Como ¢ abordada a Aprendizagem Organizacional em

empresas de desenvolvimento de software inseridas no contexto de Melhoria de

Processo de Software?

o

Populagdo: organizacdes de desenvolvimento de software
envolvidas em iniciativas de Melhoria de Processo de Software;
Intervengio: aplicacio de Aprendizagem Organizacional;
Comparagio: nio se aplica, pois é um estudo de caracterizagio;
Resultados: mecanismos de Aprendizagem Ozrganizacional
aplicados em organiza¢cdes de desenvolvimento de software que
realizam/realizaram iniciativas de Melhoria de Processo de
Software;

Contexto: somente em organizacoes de desenvolvimento de
software envolvidas em iniciativas de Melhoria de Processo de

Software, pois ndo ha comparagao.

253



Idiomas

Para a realizacio deste Mapeamento, os idiomas selecionados foram o inglés e
portugués. Optou-se pelo inglés devido a adogdo do idioma pela grande maioria da
comunidade cientifica na 4drea de pesquisa e por ser o idioma utilizado pela maioria das
editoras relacionadas com o tema listadas no Portal de Peridédicos da CAPES. A adocio do
idioma portugués deve-se a necessidade de incluir também os trabalhos técnicos publicados
em conferéncias nacionais que relatem questdes relevantes sobre Aprendizagem
Organizacional em as organizacoes de software Brasileiras e iniciativas de Melhoria de

Processo de Software.

Escopo da Pesquisa

Para definir o escopo da pesquisa, foram estabelecidos critérios em relagdo a
acessibilidade das publicagdes. O escopo da pesquisa nio considerou outras fontes como
relatérios téenicos, teses e dissertagdes. Os critérios de sele¢do de fontes de publicagbes
sa0:

1. Bases eletronicas que incluem publicagbes em Computacio, mas
especificamente em Engenharia de Software que possuem relacdo direta
com o tema pesquisado;

2. Bases eletronicas que permitem acesso direto as publica¢oes através do
Portal de Peridédicos da CAPES;

3. Bases cletrénicas cujos mecanismos de busca permitam a busca no texto
completo das publicag¢des.

4. Bases manuais que seja possivel o acesso aos anais dos eventos relacionados
com o tema de pesquisa (Simposio Brasileiro de Qualidade de Software e
Workshop Anual do MPS.BR).

As bases eletronicas selecionadas foram IEEE Xplore, Scopus, ACM Digital
Library, Elsevier-Science Direct ¢ Engineering Village (Compendex), pois atendem aos

critérios de selecao definidos antetiormente.

Estratégia de busca das publicagées
A estratégia de busca deve possuir as sequéncias de palavras-chave (termos) para
busca (search strings). Estes termos sdao definidos de acordo com os objetivos e questdes de

pesquisa. Os termos definidos (em inglés) e seus sindénimos foram:
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o Learning Software Organizations: Learning Software Organisations, Learning Organizations,

Learning Organisations, Organizational Learning, Organisational Learning

o Software Organizations: Software Organisations, Software Companies, Software Company,

Systems  house, Systems Development Organizations, Systems Development Organisations,

Software Firms.

As sequéncias de palavras-chave para busca foram geradas a partir da combinacio
dos termos. A formacdo da search string foi semelhante em todos os mecanismos de busca
das bases eletronicas, respeitando as particularidades de cada mecanismo. A seguir é
apresentado a search string para a base IEEE Xplore.

("Learning Software Organizations” OR "Learning Software Organisations” OR "Learning
Organizations”" OR "Learning Onganisations’" OR "'Organizational 1earning” OR "Organisational
Learning") AND ("'Software Organizations”" OR "Software Organisations” OR "Software Companies”
OR "Software Company" OR "Systems house' OR "Systems Development Organizations”" OR "Systems
Development Organisations’ OR "Software Firms")

Procedimentos de selegio de e critérios para inclusio e exclusdo das publicagées

A selecao dos estudos foi realizada em quatro etapas, de forma a assegurar a
inclusio de publica¢des relevantes para a pesquisa.

e 1% Etapa — Selecdo Inicial das publica¢des: A selecdo preliminar das publicacdes é
realizada a partir da aplicagdo da search string as bases selecionadas. Os dados das
publica¢bes retornadas sdo registros na ferramenta StArt para analise posterior.

e 2% Etapa — Selecio das publica¢des relevantes (1°. Filtro): A sele¢do preliminar com
o uso da search string n3o garante que todas as publica¢Oes seja tteis no contexto da
pesquisa, pois os mecanismos de busca sio restritos ao aspecto sintatico. Desta
forma, as publicagoes foram selecionadas através da leitura do titulo e abstract.
Verifica-se o atendimento aos critérios de inclusio ou exclusio, descritos a seguir.
Esta etapa foi revisada por dois outros especialistas. Em caso de desacordo sobre
alguma publicacio, esta ¢ incluida.

e 3% Etapa — Selecdo das publicacdes relevantes (2°. Filtro): Apesar de limitar o
universo de busca, o filtro anterior empregado também nio garante que todas as
publica¢bes sejam uteis ao contexto da pesquisa. Uma vez que a leitura do titulo e

abstract pode ndo conter informagdes suficientes. Desta forma, as publica¢des sio
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selecionadas através da leitura da introducao e conclusio. Novamente, verifica-se o

atendimento aos critérios de inclusiao ou exclusio.

e 4% Etapa — Seclecido das publicagoes relevantes (3°. Filtro): Realiza-se o

procedimento de selecdo final, todos os artigos incluidos como resultados da etapa

anterior (2°. Filtro) sdo revisados inteiramente por pelo menos um dos

pesquisadores. Esta revisdo conclui a selecio de artigos a serem incluidos no

processo de extracio de dados.

Os critérios de inclusio e exclusio auxiliam os pesquisadores a tornarem o processo

de selecdo objetivo. Os critérios de inclusdo e exclusio utilizados nesta pesquisa sio:

e (Critérios de Inclusio:

o

CI1 - Para a questio de pesquisa principal: A publicacio
propoe/descreve abordagens de Aprendizagem Organizacional em
organiza¢des de desenvolvimento de software;

CI2 - Para a questdio de pesquisa secundaria: A publicagido
propoe/descreve como utilizar Aprendizagem Organizacional em
Melhoria de Processo de Software;

CI3 - A publicagio aborda conceitos relacionados a AO, como
gestio do conhecimento e/ou compartilhamento de conhecimento,

Fabrica de Experiéncia e memoria organizacional.

e (Critérios de Exclusio:

o

o

CE1 - Nio atender pelo menos um critério de inclusio;

CE2 - Artigos diferentes do Idioma portugués ou inglés devem ser
desconsiderados;

CE3 - Se houver uma ou mais publicaces referentes a0 mesmo
estudo, s6 sera selecionado o mais atual. As outras serdo excluidas;
CE4 - Dados da publicagio nio estdo disponiveis;

CES5 - Nio ¢ uma publicagio;

CE5 - Short paper que nao descreve completamente o trabalho

apresentado.

Procedimentos explicitos para avaliagio da qualidade das publicagdes nio foram

definidos. Esse passo ndo ¢ essencial em se tratando de mapeamentos sistematicos, pois ha

a inclusao tanto de publicagbes com estudos tedricos quanto publicacdes com estudos

experimentais, tornando essa avaliagio complexa (Kitchenham e# a/, 2011).
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Procedimentos para extragio de dados

De cada artigo aprovado pelo processo de selecio completo, um pesquisador
extraiu os seguintes dados e armazenou no formulario de extragiao de dados na ferramenta

StArt. A Tabela 1.2 apresenta o formulario de extragio de dados.

Tabela 1.2 — Formulario de Extracdo de dados das publicagdes

Item

Descrigido

Dados da publicagio

Referéncia completa da publicacio.

Resumo do Artigo

Descri¢io resumida do artigo.

Descricao de AO ou
estratégia de GC utilizada

Descricdo da Aprendizagem Organizacional ou da estratégia
de geréncia de conhecimento utilizada na publicagio.

Etapas de GC utilizadas

Etapas de Geréncia do Conhecimento focadas no artigo,
como criagdo do conhecimento, captura do conhecimento,
armazenamento e recuperacio do conhecimento, transferéncia
do conhecimento e aplica¢io do conhecimento.

Baseia-se em alguma
abordagem previamente
definida?

Utilizacdo como base para a pesquisa abordagens propostas
anteriormente.

Foco do conhecimento
Apresentado

Conhecimento T4acito, Conhecimento Explicito, Ambos ou
nio descreve.

Contextualizacio

Em qual situacio se fez uso da Aprendizagem Organizacional
(Focadas em MPS, em arquitetura de software, fabrica de teste
ou no contexto de uma organizacdo de software em geral).
Além disso, informa-se se faz uso de memoria organizacional.

E no contexto de Melhoria
de Processo de Software? Se
sim, descrever o MPS

Sim ou Nao. Se sim, deve-se descrever como é feito o MPS, se
utiliza algum modelo (CMMi ou MPS.BR) ou Normas ISSO.

Utiliza especialistas do
conhecimento?

A publicagio descreve a necessidade de especialistas do
conhecimento, seja no tratamento da abordagem ou como
fator importante para Aprendizagem Organizacional e
Geréncia do Conhecimento.

Teve apoio ferramental? Se
sim, qual?

Descri¢io de apoio ferramental
Organizacional  na execucio
desenvolvimento de software.

Aprendizagem
atividades de

para

das

Tipo de Estudo realizado

Descri¢do do estudo experimental, estudo de caso, prova de
conceito e entre outros.

Procedimentos para coleta de

dados

Descri¢do de como foram coletados os dados para analisar a
Aprendizagem Organizacional.

Procedimentos de anilise de

dados

Qual procedimento para analisar os dados coletados foi
utilizado.

Resultados Encontrados

Descri¢io dos resultados apresentados pela publicagio.

Limita¢coes

Limitagoes da pesquisa apontadas pela publicagio.

Durante o processo de extracio de dados, buscou-se realizar uma validagio da
extragdo. Essa validagdo foi realizada da seguinte forma: dois pesquisadores realizaram a
extragdo de dados do mesmo artigo em seguida se reuniam para analisar se o formulario

continha as informa¢oes adequadas.
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Teste e Avaliacio do Protocolo

Antes da definicdo da search string apresentada anteriormente, varios testes foram
conduzidos de forma a tentar garantir que a busca realizada estivesse de acordo com o
objetivo e questdes definidas no protocolo. O teste no protocolo foi realizado de forma
iterativa, em cada iteragdo os resultados eram analisados com base nos objetivos de
pesquisa. Apos cada iteragdo a busca era refinada e novamente aplicada nos mecanismos de

busca. Esse processo foi necessario para verificar a abrangéncia dos resultados retornados.

O primeiro teste de s#7ing ocorreu em abril de 2012 na base de publicagées da IEEE
Xplore, neste teste havia poucas variagoes e sindbnimos para o termo soffware organigations.
Foram retornadas 229 publicagdes. No segundo teste, foram inseridas outras variagdes e
sinonimos, além disso, considerou-se desde diferencas de escrita do inglés americano e
inglés britanico como organizations e organisations e sindnimos como software firms. O nimero
de resultados aumentou para 253 publicacSes. Estes dois primeiros testes foram avaliados

pot um especialista.

Em Julho de 2012, o protocolo foi avaliado por outro especialista em revisoes
sistematicas. Foram sugeridos que novos testes fossem realizados. As sugestoes foram
executadas novamente na base da IEEE Xplore. Os dois testes seguintes, foram feitos com
base na search string apresentada na parte de planejamento do protocolo. Por fim, o
especialista também indicou a inclusdo de um novo campo no formulario de extragao de

dados relacionado ao tipo de Melhoria de Processo de Software que a publicacio trata.

O terceiro teste estava relacionado a utilizagdo dos termos em separado vinculados
através do operador “AND”. Por exemplo, o termo que estava “soffware organization”, foi
alterado para “soffware AND organization”. Essa alteracdo fez o numero de resultados
aumentarem significativamente, totalizando 1904 publica¢des somente em uma base digital.
Ao analisar os resultados, percebeu-se que muitas publica¢des retornadas nio estavam de
acordo com a questdo de pesquisa, pois essa ruptura no nome “soffware organization” fez
com que fossem retornados artigos relacionados a outros tipos de organizagdes, apesar da

utilizacdo do operador AND.

No quarto teste, foram inseridos os termos correlatos a Learning Software
Organizations na string de busca, como, por exemplo, Knowlkdge Management. Essa alteracdo
resultou também em um nuimero muito expressivo de publicagdes, sumarizando 13.611

publica¢bes. Durante a analise inicial verificou-se que grande parte das publicagdes nio
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estava alinhada a questdo principal de pesquisa. Desta forma, decidiu-se nao inserir os

termos correlatos na string de busca.

Durante os estagios iniciais da pesquisa, foram identificados alguns trabalhos
importantes que deveriam estar contidos em um estudo baseado em mapeamento
sistematico. Esses trabalhos, conhecidos como artigos de controle, foram utilizados para
auxiliar na verificacdo da search string. Os artigos de controle utilizados neste mapeamento

sistematico estao descritos na Tabela 3.6.

Tabela 1.3 - Artigos de controle utilizados para teste de string nos mecanismos de busca das bases

Referéncia Titulo da Publicagio

(Mestad e al., 2007) Building a Learning Organization: Three Phases of Communities of Practice in a
Software Consulting Company

(Schneider et al., 2002) | Experience in implementing a karning software organization

(Althoff ez al., 2000) Knowledge Management for Building L earning Software Organizations

(Van Solingen e al., From process improvement to people improvement: enabling learning in software

2000) development

Execuciao do Mapeamento Sistematico da Literatura

Ap6s o planejamento do estudo e testes iniciais do protocolo, realizagdo da
primeira etapa de sele¢do das publicacdes nas bases eletronicas e nova avaliacdio do
protocolo juntamente com resultados iniciais do mapeamento, o estudo foi executado. A
execugdo dos filtros de selecdo ocorreu a partir de agosto de 2012, essa execucio

corresponde as etapas 2, 3 ¢ 4 dos procedimentos de sele¢do descritas na Segao 3.3.1.

O total retornado na selecio inicial (1% Etapa) das bases eletronicas foi 1975
publicagoes. Especificamente, na base da IEEE Xplore foram retornadas 253 publicacdes,
na base da Scopus foram retornadas 737 publicacoes, na base da ACM Digital Library
foram retornadas 396 publicagdes, na base da Science Direct foram retornadas 427

publicagoes e, por fim, na Engineering Village foram retornadas 162 publicagGes.

Durante a execucdo da 2° Etapa (1°. Filtro) foram selecionadas 335 publica¢des a
partir da leitura do titulo e resumo. Apo6s a 3% Etapa (2°. Filtro), foram selecionadas 141
publicacbes com base na leitura da introdu¢io e conclusio. Por fim, na 4*. Etapa (3°. Filtro)
foram selecionadas 131 publicagdes através da leitura completa do texto. Vale ressaltar que

essas publicacdes foram selecionadas obedecendo aos critérios de inclusio e exclusio
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definidos na Secdo 3.3.1. Tabela 3.7 apresenta os numeros de todas as bases digitais

consultadas.

Tabela 1.4 — Numero de publicagdes selecionadas nas bases digitais por etapa do mapeamento

sistematico
Bases Digitais 1%, Etapa 2%, Etapa 3*. Etapa 4%, Etapa
IEEE Xplore 253 82 44 44
Scopus 737 205 73 64
ACM Digital Library 396 19 7 7
Science Direct 427 23 14 14
Engineering Village 162 6 3 2
Total 1975 335 141 131

Além das bases digitais, foram analisados os anais de dois eventos brasileiros, o
Simposio Brasileiro de Qualidade de Software (SBQS) e Workshop Anual do MPS. Ha
trabalhos que relatam a importancia da aprendizagem e do tratamento de conhecimento
(Costa e Rocha, 2002; Oliveira ef al; Santos et al., 2009). Apesar disso, poucos trabalhos
tratam questdes de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento como
aspecto principal da pesquisa. Percebeu-se uma caréncia de estudos relacionados a
Aprendizagem Organizacional no contexto de MPS como objetivo central de pesquisas.
Por fim, houve a necessidade de fazer uma inclusio manual da pesquisa apresentada por

Menolli (Menolli, 2013).

A Seguir é apresentado um detalhamento sobre as publicagdes selecionadas a partir
da 2% Etapa (1°. filtro), 3*. Etapa (2°. Filtro) e 4*. Etapa (3°. Filtro). Os estudos selecionados
durante a 4°. etapa foram utilizados para a definicio da base tedrica desta pesquisa e
utilizados para a defini¢ao do Framework KI-SPI. Os resultados das extra¢des de dados das
publicagoes selecionadas estio disponiveis em:

http:/ /uses.icomp.ufam.edu.br/index.php/publicacoes#3-relatdrios-técnicos.

1.2. Publicagées Identificadas no Mapeamento Sistematico da
Literatura

A Tabela 1.5 apresenta as publicagdes selecionadas a partir da 2°. Etapa do
Mapeamento Sistematico realizado nesta pesquisa de doutorado. Nesta tabela sido
apresentadas as publicacdes das seguintes bases digitais: IEEE Xplore (#1), Scopus (#2),
Science Direct (#3), Engineering Village (#4) ¢ ACM Digital Library (#5).
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A selecao dos estudos foi realizada em quatro etapas, de forma a assegurar a

inclusio de publicacdes relevantes para a pesquisa.

1%. Etapa — Selecdo Inicial das publicagdes: A selecio preliminar das publicacdes é
realizada a partir da aplicagdo da search string as bases selecionadas. Os dados das
publica¢bes retornadas sdo registros na ferramenta StArt para andlise posterior.

2% Etapa — Selec¢io das publicacdes relevantes (1°. Filtro): A selegdo preliminar com
o uso da search string n3o garante que todas as publica¢Oes seja tteis no contexto da
pesquisa, pois os mecanismos de busca sio restritos ao aspecto sintatico. Desta
forma, as publicagdes foram selecionadas através da leitura do titulo e abstract.
Verifica-se o atendimento aos critérios de inclusio ou exclusio, descritos a seguir.
Esta etapa foi revisada por dois outros especialistas. Em caso de desacordo sobre
alguma publicacio, esta ¢ incluida.

3" Etapa — Selecdo das publicacbes relevantes (2°. Filtro): Apesar de limitar o
universo de busca, o filtro anterior empregado também nio garante que todas as
publica¢bes sejam uteis ao contexto da pesquisa. Uma vez que a leitura do titulo e
abstract pode ndo conter informagdes suficientes. Desta forma, as publica¢des sio
selecionadas através da leitura da introducao e conclusio. Novamente, verifica-se o
atendimento aos critérios de inclusio ou exclusio.

4*. Etapa — Selecio das publicacbes relevantes (3°. Filtro): Realiza-se o
procedimento de sele¢do final, todos os artigos incluidos como resultados da etapa
anterior (2°. Filtro) sdo revisados inteiramente por pelo menos um dos
pesquisadores. Esta revisdo conclui a selecio de artigos a serem incluidos no

processo de extracio de dados.

Tabela 1.5 — Selecdo das Publicagdes

#Base

2a. 3a. 4a.

Autores Titulo da Publicagio Etapa | Etapa | Etapa

(Kukko e
Helander,
2012)

Knowl, haring Barriers i i £
owledge Sharing arners. in Growing Software OK OK OK
Companies

(Nawinn: A model of Knowledge Management: Delivering
awinna,

2011 competitive advantage to small and medium scale software OK OK OK

industry in Sri Lanka

(Kukko e Knowledge Management in Renewing Software OK OK OK
al., 2008) Development Processes

(Jedlitschk
a e Pfahl,
2003)

E i - 1-dri i t
sjpadence ?ased model-driven mProvement T OK OK OK
with combined data sources from industry and academia

(Sharma ez Adoption of Knowledge Management Practices in OK OK OK
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. .~ 2a. 3a. 4a.
#Base | Autores Titulo da Publicagio
Etapa | Etapa | Etapa
al., 2012) | Software Engineering Organizations: A Survey of Software
Engineers' Perceptions
1 (Jaakkola ez | Software development m.a mulncujltur.al context: Adaptive OK NAO NAO
al., 2010) and learning organizations
1 (Desouza Experiences with conductlng P{o)ect Postmoffems: OK OK OK
et al., 2005) Reports vs. Stories and Practitioner Perspective
D o i i
1 (Dreyfus e Knowledge Shanr%g and Value FIOW 114'1 the Software OK OK OK
Iyer, 2005) Industry: Searching the Patent Citation Network
(Diaz- Economic competitiveness through cluster integration:
! Perez etal., | The development of innovation capabilities in the mexican OK NAO NAO
2009) software industry
Ri it Experi Manag, f 7 Small Entities:
1 (Ribaud e xpetience Management for Very Small Entities: OK OK OK
al., 2010) Improving the Copy-Paste Model
T
1 LfeSt:rlt(e), CMM Irn.plefnentarion and Organizational .I_carning: OK OK OK
Findings from a Case Study Analysis
2000) .
1 (Wesslin ez Managing competence tmnéfet in global software OK NAO NAO
al., 2011) companies
Arechaval
1 (Arechava Organizational Learning Strategies and Managerial Culture
a-Vargas e/ . . . - OK OK OK
in Software Firm Networks in Mexico
al., 2007)
(Facgri Improving General Knowledge in Agile Software
ac N N
! 200%) ’ Organizations: Experiences with Job Rotation in Customer OK NAO NAO
Support
1 (Soini et al., Managing and Processlng K.nowledge Sharing between OK OK OK
2007) Software Organizations: A Case Study
1 (Halloran, | Organisational learning from the perspective of a software OK OK OK
1999) process
1 (Lynn e al, | Knowledge management in new product teams: practices OK NAO NAO
2000) and outcomes
1 (Wang ef A Web-Based Learning Sy.rstern for Software Test OK OK OK
al., 2011) Professionals
1 (Henninger Tools supporting the creation and evolution of software OK NAO NAO
, 1997) development
- The Impact of Firm Size on Knowledge Reuse and
1 <2 0)063’ Exploration during Software Product Development: an OK OK OK
) Empirical Study
1 (Soini, Managing 1nformjcmon %nd dls‘Ftlbunng %mowledge ina OK OK OK
2008) knowledge-intensive business environment
1 (Ras, 2009) Investigating Wikis for software e.ngineering - Results of OK OK OK
two case studies
(Sundaresa
Facilitating knowledg fer in organizati hrough
1 ne ac mmjlg @ ed%,e transfer in or%,amzanons throug OK OK OK
Zuopeng, incentive alignment and IT investment
2004)
t | A Knowl Manag Al h
1 (Nunes e owledge Management Approach to Support a Secure OK OK OK
al., 2009) Software Development
Al
1 (Alagarsam The Knowledge Based Software Process Improvement
yeral, iz A L el Al OK OK OK
2007a) B v
, (Mestad Building a. Pearning Otjgar.lization: Three Phases. of
1, 2007) Communities of Practice in a Software Consulting OK OK OK
al.,
Company
1 (Ti, 2010) Resear'ch on tbe mechzmjsm‘ of hi-tech enterpris§s' open OK NAO NAO
innovation on the basis of knowledge chain
. (Farenhors Prerequisites for Successful Architectural Knowledge OK OK OK
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, . 2a. 3a. 4a.
#Base | Autores Titulo da Publicagio
Etapa | Etapa | Etapa
tetal., Sharing
2007¢c)
izcai Evaluating coll ive applications from a knowledg . ~
1 (Vizcaino valuating collaborative applications from a knowledge OK NAO NAO
et al., 2005) management approach
1 (Landaeta | Strategic management of scrum projects: An organizational . .
. . OK NAO NAO
et al., 2011) learning perspective
. The Effect of Organization Process Focus and
1 (Chun-Hui .. i .
Organizational Learning on Project Performance: An OK OK OK
et al., 2007) . . .
Examination of Taiwan's Companies
(Alagarasa A Theoretical Perspective on Knowledge Based
1 my et eoreuc(a) ers.pelcjm ZOE nowledge Base OK NAO NAO
rganizationa rning
2006) ganizatio earning
(Yunf The Impact of Organizational Learning on Knowledge
nfeng ~ ~
! ) ? 2; 02 Transfer and Dynamic Capabilities: An Empirical Studyin | OK NAO | NAO
s ) Chinese High-tech Industries
(Borjesson
1 Math?assen Successful process implementation OK OK OK
, 2004)
(Ras e Software organization platform: Integrating organizational
. Weber, o o P o AR Ot OK OK OK
and individual learning
2009) vidual feariing
1 Wf;gd 96) lo, The politics of software innovation OK NAO NAO
1 (Basili e# An experience ma@ge@ent system for a software OK OK OK
al., 2001) engineering research
(Karjalaine
On the Role of P in a Multi-Discipli Busi
1 ne n the Role of Partners in a Multi-Disciplinary eSS OK. OK OK
Valtakoski, Network: A Knowledge Management Perspective
2010)
1 (Mantyla, Deve}()plﬂg new approaches for 'sof.tware deslgn quality OK NAO NAO
2004) improvement based on subjective evaluations
1 (Cao etal, | Promotion of Offshore Software Outsourcing Enterprise OK OK OK
2008) Value Chain Based on Knowledge Transfer Effects
1 (Boden e# Operational and Strategic Learning in Global Software OK OK OK
al., 2010) Development
(Kavitha e
1 Irfan A Knowledge Management Framework for Agile Software OK NAO NAO
Ahmed, Development Teams
2011)
(Mathiasse
1 ne The Dynamics of Knowledge. in Systems Development OK OK OK
Pedersen, Practice
2005)
(Von Knowledge Reuse in Open Source Software: An
owledge Reuse en Source Software: N ~
! Krogh et T, OK | NAO | NAO
xploratory y n Source Pr S
al, 2005) xploratory Study o pen Source Projects
1 (Ting-Peng | Software Quality & Influenced by I{nforrngnonal Diversity, OK OK OK
et al., 2010) Task Conflict, and Learning in Project Teams
(Kuivalaine K ledoe-based vi . onalizati d off
1 netal, Knowledge-base fx 1e\xz1 on 1/n‘ter?anorv1 1%an()n and effect OK NAO NAO
2001) ot product/setvice types
(Tiwana e
! Ramesh, E-services: problems, opportunities, and digital platforms OK NAO NAO
2001)
1 (Wohlin, Meeting the cbaﬂenge of lz.trge—scale. software development OK NAO NAO
1997) in an educational environment

263




, . 2a. 3a. 4a.
#Base | Autores Titulo da Publicagio
Etapa | Etapa | Etapa
1 (Ben Miled A Comparison of Knowledge Management Approaches X X
OK NAO NAO
et al., 2009) Based on Multi Agent Systems ~
1 (Basili ez Get Your Experience Factory Ready for the Next Decade-- ~ ~
: : OK NAO NAO
al., 2007) Ten Years after "How to Build and Run One"-- > N N
1 (Anonymo Innovation in Technology Management. The Key to ~ ~
. ’ OK NAO NAO
us, 1997) Global Leadership. > N N
C s Looking for a symbiosis ranizational / . ~
1 (Cardenas ooking for a symbiosis b.etween organizational memory OK NAO NAO
et al., 2008) and social networks
1 (Wu ¢ al., Constructing Models of Knowledge Management in OK NAO NAO
20006) Research Teams
1 Levi
;Oe;;:rif From business modeling base(‘i on the semantics of OK NAO NAO
2001) contracts to knowledge modeling and management
1 Jang et Review on the devel f knowledge sharing . ~
(Wang e eview on the development of knowledge sharing OK NAO NAO
al., 2008) platform
1 Alarant;
(Alaranta e Changing I'T Providers in Public Sector Outsourcing: . x x
Jarvenpaa, . i OK NAO NAO
2010) Managing the Loss of Experiential Knowledge
1 d et al.
(La;o Oi )d ’ Capturing implicit software engineering knowledge OK OK OK
1 . . .
Si/ ;a stei Discoutse knowledge manaiement in communities of OK OK OK
ractice
2003) P
1 (Scotte
Jeffrey, The anatomy of an experience repository OK OK OK
2003)
1 (Neves e Knowledge creation and sharing in software development
/ e;(; f teams using Agile methodologies: Key insights affecting OK OK OK
“* ) their adoption
1 . Stimulus factors on innovativeness in traditional micro and
(Yzlé’;); o small enterprises: An exploratory study on peruvian OK NAO NAO
) furniture firms
1 ¢ | Impl i fi P I Initiatives i
(Santos ¢ mplementing So twar.e e rnproxTerne.nt mu.atlves in OK OK OK
al., 2007b) Small and Medium-Size Enterprises in Brazil
1 . . Understanding the Influence of Social Media in the
iongfei
(Xiongfe Wotkplace: An Integration of Media Synchronicity and OK OK OK
et al., 2012) : . . .
Social Capital Theories
1 ie ¢ al. A lightweigh ipti 1 i
Xie et al., ghtweight description model to support expetience OK OK OK
2005) management
1 ker e¢ | Knowledg sfer in virtual systems devel st < <
(Satker e owledge transfer in virtual systems development teams OK NAO NAO
al., 2005) an exploratory study of four key enablers
1 - - e -
(Seaman e | User interface evaluation ar?d empirically-based evolution OK OK OK
al., 2003) of a prototype experience management tool
1 {iong et . -
O;l(;;%’)(g) A Description Model to Support Knowledge Management OK NAO NAO
al., 5
1 (Mohamed | Managing Evolution in Software-Engineering Knowledge OK NAO NAO
, 2007) Management Systems
1 7
Ig;ezvzai Knowledge rnana%;rvnent Ciln piactice: '{he case of agile OK OK OK
softwar men
2009) o e developme
1 d . L
sze, Knowledge mzn:greir;znttf sor‘ftwasrse engineering - OK OK OK
2004) escribing the proce:
1 (Singer, Context-specific intellectual capmd‘ The next link in the OK NAO NAO
2003) knowledge chain
! (Arent e Project assessments: supporting commitment, OK OK OK
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, . 2a. 3a. 4a.
#Base | Autores Titulo da Publicagio
Etapa | Etapa | Etapa
al., 2000) participation, and learning in software process
improvement
1 (Ji-Hong e
Hossain, Social-embeddedness of ERP systems in KM practice OK NAO NAO
2003)
1 Di What Do We K bout Knowledge M: t?
(Dingsoyr 21Dk e n.ow.a ou owledge aflagefnen OK OK OK
et al., 2009) Practical Implications for Software Engineering
| Gobmaie | iyring Knowledge Transfer Effectiveness-An Agent
retal, nalyzing (())\x.e té,ed \r{an(; ]eir Aec ven;ss—— n Agent- OK NAO NAO
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Rodrigues,
2000)
3 (Dingsoyr, | Postmortem reviews: B agd approaches in software OK OK OK
2005) engineering
3 (Aurum o Investigating Knowledge Mi{magement practices .in
1, 2008) software development organisations - An Australian OK OK OK
al., .
experience
‘And 7| A hi 1 1 f fi ing 1 1
3 (Andrade @ n architectural model for software testing lesson learned OK OK OK
al., 2013) systems
1b Proj d fi discord 1 :
3 (Ibert, r.o}e.cts zinel iz o5 cligos ar.lt complements OK. OK OK
2004) organisational learning in the Munich software ecology
Cotbin ¢ | A three-tier knowled y h f fi
3 (Cotbin @ three-tier oz rnanagemen‘.c el ifoi 5o tware OK OK OK
al., 2007) engineering support and innovation
3 (Gill, 1995) High—tech.hidebol.md': Case studi.es ().f inf()rmar?()n OK NAO NAO
technologies that inhibited organizational learning
(Van . .
F 1 3
3 Sl 5 rom pr(g]ciess l]mprgvefnentf;c; peoclf © Ji'nprove‘:nent OK OK OK
na arning in softwar: men
al, 2000) e ng le g in SO e developme
7 Inf i hnology ranizational learning:
3 (Robey @ nformation FCC nology and organizational learning: a OK OK OK
al., 2000) review and assessment of research
3 (Tsal e Programmer petceptions of knowledge-shating behavior
al re-sha 2
: Cheng, ogemme pencclef SO . 10 n(l’z’ © tie & Benavio OK OK OK
uj al cog t
2010) er social cognitive theory
2 (Dayasindh Embeddedne.ss., knowledge transfer, industry ?1usters and
u, 2002) global competitiveness: a case study of the Indian software OK OK OK
’ industry
3 (Armistead
) e Meakins, A Framework for Practising Knowledge Management OK NAO NAO
2002)
3 s Knowledge i ion and i yation: ing ~ ~
(Yang, Knowledge 1ntegran()r’{ 1n§ innovation Sécurlné, new OK NAO NAO
2005) product advantage in high technology industry
3 Matsuo ¢ | Expeti -based learning of Ja se IT professionals: A ~ ~
(Matsuo e xperience-based learning o Japanese IT professionals OK NAO NAO
al., 2008) qualitative research
3 Malik ¢f Role of quality management capabilities in developing
<; az 01;) market-based organisational learning capabilities: Case OK NAO NAO
arl.,

study evidence from four Indian business process
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#Base | Autores Titulo da Publicagido 2a. 3a. 4a.
Etapa | Etapa | Etapa
outsourcing firms
3 (Ditillo Dealing with uncertainty in knowledge-intensive firms: the
2004) ’ role of management control systems as knowledge OK OK OK
integration mechanisms
3 (Weterings Inheriting knowledge and sustaining relationships: What
e Koster, stimulates the innovative performance of small software OK OK OK
2007) firms in the Netherlands?
3 (Scotte
Kaindl, Enhancing functionality in an enterprise software package OK NAO NAO
2000)
3 (Lietal., | Transformational offshore outsourcing: Empirical evidence
2008a) from alliances in China OK OK OK
3 (Chen, Task partitioning in new produ.ct develop@ent teams: A OK OK OK
2005) knowledge and learning perspective
3 (Gtrimaldi e Codified-tacit and general-specific knowledge in the
Torrisi, division of labour among firms: A study of the software OK OK OK
2001) industry
3 (IIJ)?E};(C)E)C Software architecture awareness i‘n long-term software OK NAO NAO
2010) product evolution
3 (Walsham, | Knowledge Management:: The Benefits and Limitations of OK Sem i
2001) Computer Systems Acesso
3 (Kjzergaard o
e Kautz, A process mf)del of esmbhshlflg k.nowl.edge management: OK Sem i
Insights from a longitudinal field study Acesso
2008)
4 (Martinez- Sem
Solano ez KISA in innovation of Irish software firms OK -
Acesso
al., 2006)
4 (T'sang, Growth of indigenous entr.e.preneunal software firms in OK OK OK
2005) cities
¢ (\‘02%];)21;15, KISA in innovation of New Zealand software firms OK NAO -
4 G\Sl(aj:;iz_ Role and significance of IG?A in the innovation of the OK OK NAO
2006) software industry
4 lgz/ilrz::iieezz: International Journal of Services, T.echn()l()gy and OK NAO NAO
2006) Management: Introduction
4 Bin e al., Firm size, RD, and perfo@ance: {\n err.lpmcal analysis on OK OK OK
20006) softwate industry in China
5 (Heavin ot Characterising a Socio-Technical approach to Knowledge
al, 2010) Management --Cases in Small to Medium Sized Software OK OK OK
’ Enterprises (SMEs)
5 (Clerc et al., Using wikis to support architectural knowledge OK OK OK
2010) management in global software development
5 (Maier e Using personas for designing knowledge and learning OK OK. i
Thalmann, services: results of an ethnographically informed study NAO
2010)
5 (Tsoukas, | A Dialogical Approach to the Creation of New Knowledge OK OK NAO
2009) in Organizations
(Narayana A Matter of Balance: Specialization, Task Variety, and -
5 .. . . OK NAO
n et al., Individual Learning in a Software Maintenance -
2009) Environment
5 T E).(plo.ring organizaﬁonal corn.rnit.rnent frorr? an OK OK
2008) organizational perspective: organizational learning as a OK

determinant of affective commitment in Indian software
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#Base | Autores Titulo da Publicagido 2a. 3a. 4a.
Etapa | Etapa | Etapa
firms
5 (Jiang ez al., | An exploration of the relationship between organizational OK OK OK
2004) learning and software development process maturity
(@Bellini e The impact of software capability maturity model on
5 Storto, knowledge management and organisational learning: OK OK OK
2006) empitical findings and useful insights
5 (Agostini ez Stimulating knowledge discovery and sharing OK OK NAO
al., 2003)
5 (Canfora ez | From Knowledge Management Concepts Toward Software OK OK OK
al., 2002) Engineering Practices
5 (Benjamins | Skills Management in Knowledge-Intensive Organizations OK OK NAO
et al., 2002)
5 Mae Knowledge Management: System Architectures, Main OK i
Hemmyje, Functions, and Implementing Techniques NAO -
2002)
5 (Briand, On the many ways software engineering can benefit from OK NAO )
2002) knowledge engineering
5 (Schneider, Experience Based Process Improvement OK OK NAO
2002a)
5 (Lindvall ez Lessons Learned about Structuring and Describing OK OK OK
al., 2001) Experience for Three Experience Bases
5 (Ruhe e Learning Organizations in the Software Engineering OK i
Bomatius, Domain OK NAO
2000b)
5 (Brossler, Knowledge Management at a Software House. An OK Sem
2000) Experience Report Acesso )
5 (Birk e A Knowledge Management Lifecycle for Expetience OK i
Kroschel, Packages on Software Engineering Technologies OK NAO
2000)
(Ruhe e Enabling Techniques for Learning Organizations
g B Ol OK OK
20002)

1.3. Modelos graficos das abordagens

Para a gera¢do dos modelos, foram utilizados procedimentos de codificacido. Utilizou-se a
ferramenta Atlas. T para auxiliar na organizacio dos conceitos relacionados as abordagens.
A Tabela 1.6 apresenta a descricio das categorias criadas para os codigos. A Tabela 1.7

apresenta o significado dos relacionamentos.

Tabela 1.6 — Definigido dos tipos de codigos

Categoria Descrigao

Descteve o nome da abordagem identificada no
Abordagem . L. .

mapeamento sistematico da literatura.
Facilitador Aspectos/a¢oes que facilitam a aplicagio da abordagem na

5 http://atlasti.com/
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Categoria Descrigao

organizacio. Este tipo de cédigo é opcional.

Achad Aspecto organizacional que ¢ influenciado positiva ou
chado . .
negativamente pelos facilitadotes ou pela abordagem.

Ferramenta Software de apoio a execucido da ferramenta.

Tabela 1.7 — Defini¢do dos “links” de relacionamento

Tipo de Link Descrigao
Representa uma relagdo entre duas categorias do mesmo

w . . tipo. Por exemplo: Um framework apresentado em uma
is associated with L . X . .
publicacdo que foi definido a pattir de uma ontologia

apresentada em outra publicagao do mesmo autor.

A abordagem apresentada é baseada em alguma outra
“is based on” abordagem descrita na literatura e definida por outros

pesquisadores.

w ) A execugdo/implantacio da abordagem ¢ auxiliada por uma
is supported by .
ferramenta/sistema.

A execucdo da abordagem ¢é facilitada por um aspecto

13 l 2
can be enabled facilitador

coositively affects” A abordagem ou o facilitador influencia positivamente um
ositively affects
p ) achado

A abordagem ou o facilitador influencia negativamente um
achado

A abordagem ou o facilitador influencia positiva e

“negatively affects”

“pos and neg affects”

negativamente um achado

A Tabela 1.8 apresenta o nome das abordagens identificadas e os autores da
publicacdo onde elas sio apresentadas. As Figuras a seguir mostram as representagdes

graficas das abordagens identificadas nesta pesquisa.

Tabela 1.8 - Nome das abordagens e referéncias

Nome da abordagem e autores

Modelo de GC para Pequenas e Médias Organiza¢oes de Software (Nawinna, 2011)
Modelo Avangado para colaboragao entre industrias e academia (Jedlitschka e Pfahl,
2003)

Modelo Copy-Paste (Ribaud ez a/, 2010)

Processo de Compartilhamento de Conhecimento (Soini, 2007; Soini et al., 2007)
Abordagem orientada a desempenho de Wang (Wang e7 a/, 2011)

Geréncia do Conhecimento do Sundaresan (Sundatresan e Zuopeng, 2004)

Modelo PSSS (Process to Support Software Security) (Nunes e a/., 2009)
Knowledge Driven Model (Alagarsamy e7 a/., 20072)

Software Organization Plataform (SOP) (Ras e Weber, 2009)

Abordagem de transformacio de poerias em conhecimento em Pérolas (Basili ez a/,
2001)

Framenwork conceitual para captura de conhecimento implicito (Land ez a/, 2001)

VoA (W N (=]

—
(=}

Juny
—
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Nome da abordagem e autores

12 | Abordagem E-Discouses (Voss e Schafer, 2003)

13 | SPI-KM (Santos ¢ al., 2007b)

14 | Midia Social (Redes sociais) (Xiongfei ¢f a/., 2012)

15 | Modelo de Suporte de Geréncia de Experiéncia (Xie ez a/, 2005)

16 | Ferramenta de Gerenciamento de Experiéncia (Seaman ef a/., 2003)

17 | Practice Selection Framework (Ivarsson e Gorschek, 2012b)

18 Abordagem ReBEC (Reflection-Based Experience Capture) (Matturro e Silva, 2010a;
Matturro e Silva, 2010b)

19 | K-DFM (Sandhawalia e Dalcher, 2010)

20 | Abordagem de estruturagio de padrao causal (Ponisio ¢7 a/., 2008)

21 | Framework de GC de Rodriguez-Elias (Rodriguez-Elias ¢f al., 2008)

22 | Framework de 3 estagios de implementacido de GC (Mehta, 2008)

23 | Abordagem EAGLE (Farenhorst ¢f al., 2007a)

24 | Ontologias para mapa de conhecimento (Montoni ef al, 2005)

25 | Sistema de Informagio baseado em experiéncia (Ras ez al., 2005)

26 | Suite of lightweight knowledge shating tools (Chau e Maurer, 2004)

27 | Abordagem para aquisi¢do de conhecimento (Montoni e/ al., 2004a)

28 | Processo de aquisicio de conhecimento (Draheim e Webet, 2004)

29 | Arquitetura ProKnowHow (Falbo ef af, 2004)

30 | Ferramentas baseadas em Ontologia (Santos ef a/., 2004)

31 Abordagem ViSEK (Virtual Software Engineering Competence Center) (Hofmann e
Wulf, 2003)

32 Abordagem CORONET-Train (Cotporate Softwate Engineering) (Angkasaputra ez a/.,
2003)

33 | Abordagem PLEASERS (Feldmann e Carbon, 2003)

34 EMSIG Framework (Evaluation and Maintenance of Softwate Engineering Repositoties)
(Nick ez al., 2001)

35 | Ambiente de Experiéncia em Engenharia de Software (Althoff ez a/, 2000)

L% Achado: Base de
Conhecimento/Expe

riéncia
ﬁ Et]d‘:?;:iagzngara pos and neg affects Organizacional
Pequenas e Médias
Organizacdes de ﬁ'}' Achado: Mudanca

—_—
pos and neg affects
Software \ T na cultura
organizacional

pos and neg affects
\ ﬁ Achado:

1 Compartilhamento
is based on do Conhecimento

% Abordagem:
Fabrica de
Experiéncia

Figura 1.1 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #1
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L% [#2) Abordagem:
Modelo Avancado

entre industrias e
academia

para colaboracdo ||e— can be enabled —»

L% Facilitador:
Integracdo de
sistema de
gerenciamento de
experiéncia nos
processos de
negécio padrdo

-
positively affects

positively affects

L% Achado: troca de
conhecimento
entre industria e
academia

% Achado: Base de
Conhecimento/Expe
riéncia
Organizacional

aud

Alimentacdo da
base de
conhecimento

Figura 1.2 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #2

L% [#3] Abordagem:
Modelo Copy-Paste

l can be enabled
is based on

L% Abordagem:
Fabrica de
Experiéncia

o—— can be enabled —%

L% Facilitador:
Estruturacdo de
uma base de
conhecimento/expe
riéncia

L% Facilitador:
repositério de
pacotes de

treinamento

—— positively affects —»

les

—_—

L% Achado: Execucdo

das atividades

/

positively affects

positively affects

L% Achado:
Desempenho do
Projeto

Figura 1.3 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #3

L% [#4] Abordagem:
Processo de
Compartilhamento
de Conhecimento

/

is supported by

[%% Web-based KM ﬂ
tool I B -
Ferramenta

can be enabled

can be enabled

can be enabled

L% Facilitador:
Captura de
conhecimento
através de
entrevistas

L% Facilitador:
captura de
conhecimento
através de
questionarios

J—
w—_‘eos and neg affects
L% Facilitador: Trust

—

positively affects ——.

% Achado: Execucao
das atividades I

/

nositively affects
positively affects

/

—_—
positively affects

L% Achado:
Compartilhamento
do Conhecimento

Figura 1.4 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #4
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L% [#5) Abordagem:
Abordagem
orientada a
desempenho de
Wang

is supported by

L% Ferramenta:
Sistema de

avaliacdo de
desempenho

o— can be enabled —»

pos and neg affects

L% Facilitador: I d ffects —
pos and neg affects
Syllabus/Ementa - 9
\
pos and neg affects
\ —

pos and neg affects

L% Achado:
Aprendizagem
Argumentativa
Colaborativa

L% Achado:
Desempenho do
Projeto

Reconhecimento de
habilidades

L% Achado: I

L% Achado:
Criacdo/Aumento
do conhecimento
dos colaboradores

Figura 1.5 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #5

L% [#6] Abordagem:
Geréncia do
Conhecimento do
Sundaresan

e—— can be enabled —»

L% Achado:

apresentacdo dos
verdadeiros niveis
de conhecimento

v

positively affects

L% Enabler:
Recompens.

I‘\

positively affects

Compartilhamento
de conhecimento

L% Achado:
Compartilhamento
do Conhecimento

Figura 1.6 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #6

L% [#7) Abordagem:
Modelo PSSS
(Process to

Support Software
Security)

positively affects

— positively affects

\

is property of

PRS- 4

L% Achado: Base de
Conhecimento/Expe
riéncia
Organizacional

L% Achado:
Disseminacdo de
melhores praticas
organizacionais

L% Achado:
Cria¢do/Aumento
de conhecimento
Macro

Figura 1.7 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #7
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positively affects

:ﬁtively affects

L% Achado:
P Comunica¢ao

% Achado: Aumento
de experiéncia

L% [#8) Abordagem: L% Facilitador:
Knowledge Driven|l,__ .. be enabled — Modelos de
Model Documentos . L% Achado: Processo
positively affects —_— de
Desenvolvimento
positively affects de Software
L% Achado:
Criacdo/Aumento
do conhecimento
dos colaboradores
Figura 1.8 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #8
L% Facilitador:

Estruturacdo de

uma base de

conhecimento/expe it fect L% Achado:

riéncia positively affects —____ Aprendizagem

Organizacional
can be enabled ﬁ Facilitador: positively affects —_
i}' [#9] Software Infraestrutura para
Organization || e——— can be enabled reuso
Plataform (SOP) | ~_ pos and neg affects
can be enabled
X% Facilitador: positively affects
gerenci_amento do
is supported by can be enabled Conhecimento Sositively affects 7% Achado:

L% Web-based KM
tool

L% Facilitador:

colaboracdo de
membros de uma
equipe com outras

positively affects

Cria¢do/Aumento
do conhecimento
dos colaboradores

Figura 1.9 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #9

/

L% Ferramenta: FAQ
System

is supported by

L% [#10] Abordagem:
Transformacdo de
poerias em

conhecimento em
Pérolas

positively affects

o~ positively affects ———5.

positively affects

N\

is based or is based on
L% Abordagem:
L% Abordagem Fabrica de
AnswerGarden Experiéncia

L% Achado: Mudanca
na cultura
organizacional

L% Achado:
Compartilhamento
do Conhecimento

L% Achado: Base de
Conhecimento/Expe
riéncia
Organizacional

Figura 1.10 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #10
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can be enabled

/

can be enabled Q Facilitador:
captura de
i} [#11] Framework conhecimento
conceitual para can be enabled _— através de

captura de

.
conhecimento
implicito \

can be enabled

is based on can be enabled

can be enabled
L% Abordagem:
Fabrica de

Experiéncia

L% Facilitador:
captura de
conhecimento

através de
questionarios

L% Facilitador: Analise
de protocolo -
orientacdes
verbais dadas por
especialistas

brainstorming

L% Facilitador:
Captura de
conhecimento
através de
entrevistas

L% Facilitador:
Sistemas que
auxiliam trabalho
colaborativo
suporta a interacao
face a face

L% Facilitador:
Reunides de
inspecdo de
software: onde os
participantes
podem prover
conhecimentos

relevantes

Figura 1.11 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #11

Q [#12] Abordagem:|j,_—— positively affects
E-Discouses \
[ pos and neg affects
is based on
L% Abordagem:

Comunidades de
Pratica

L% Achado: Base de

g

Conhecimento/Expe
riéncia
Organizacional

L% Achado:
Comunicacdo

Figura 1.12 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #12
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% Facilitador: % lc\chahdog .
Consultores || *— pos and neg affects —— onhecimento em

Engenharia de
/ \ Software
can be enabled -
/ positively affects
| #13] Abordagem: L% Facilitador: .
< gPl-l](M ¢ I-— can be enabled — |  Comprometimento N % Achado: Processo
da Equipe = positively affects — de )
Desenvolvimento
de Software
J can be enabled - “ t/
is supported by {2 Faciitadon positively affects
Ambiente de
Softwarecom ||, .. L% Achado: Execucdo
gestdo do positively affects —— [N ¢ atividades I
L% Ferramenta: conhecimento
Acknowledge CASE
tool

Figura 1.13 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #13

L% Achado:
Conhecimento
P Implicito

positively affects
. T -—
ko3 [;I;;laAS%oc:grgem-I can be enabled — X Facilitador: Trust

—

pos and neg affects\1> ” Achado:
Compartilhamento
do Conhecimento

Tipos de midias:
Facebook e Twitter

Figura 1.14 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #14

L% Achado: Base de
Conhecimento/Expe
riéncia
Organizacional
/'
positively affects
E®] [#15] Modelo de %3 Facilitador: 35 Adhado:
Ge‘:éncia de o can be enabled » Infraestrutura paraf, positively affects —» Compartilhamento
i reuso do Conhecimento
Experiéncia

/ \ positively affects
is supported by s based on

L% Achado:
Aprendizagem
Organizacional
L% Ferramenta: Abordagem:
Protétipo & Fabrica de
web-base system Experiéncia

Figura 1.15 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #15
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positively affects

i} [#16) Ferramenta
de G i

can be enabled —

de Experiéncia

L% Facilitador:
gerenciamento do
Conhecimento

T

positively affects

o positively affects ——

< is associated with —»

€% Achado:

Disseminacao de
melhores praticas
organizacionais

is associated with

L% Achado:
Criagdo/Aumento
de conhecimento
Macro

is based on —
e chado:
positively affects Compartilhamento
do Conhecimento
9 positively affects
Fabrica de
Experiéncia
% Achado:
Implantacdo de
Processos de
Software
umento
Figura 1.16 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #16
%% Facilitador:
Colaboradores L% Achado:
dedicados para o Aprendizagem
MPS Organizacional
can be enabled
[#17] Abordagem: pos and neg affects
Practice Selection || ™ .4, be enabled — Achado:
Framework I — 3 FDocIt:tmg K Disseminagdo de
\ melhores praticas
can be enabled " organizacionais
pos and neg affects
is supported by s based on —
L% Facilitador: Trust
*= pos and neg affects » [&¥ Achado: Aumento
de experiéncia
L% Abordagem:
Fabrica de
Experiéncia

Figura 1.17 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #17

L% Abordagem:
Modelo "L

L% [#18] Abordagem:
ReBEC
(Reflection-Based

L% Achado:

/N

is associated with

is supported by

L% Ferramenta: guias
I reflexivos

/

positively affects

+————— positively affects ————————»

Experience Capture) ’\

positively affects

\

Criac¢do/Aumento
do conhecimento

dos colaboradores

L% Achado: Aumento
de experiéncia

L% Achado: Base de
Conhecimento/Expe
riéncia
Organizacional

Figura 1.18 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #18
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¥ Achado:
Compartilhamento
e do Conhecimento

positively affects

% [#19] Abordagem: [| o ——
K-DFM
.\

positively affects

L% Achado:
Aprendizagem
Organizacional

Figura 1.19 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #19

L% Achado:
Compartilhamento
do Conhecimento

positively affects

L% Facilitador:
Infraestrutura para i} Achado: Base de
L% [#20) Abordagem: can be enabled — reuso * positively affects _, Conhecimento/Expe
Estrutura de o riéncia
padrao causal — iraci
can be enabled _ Organizacional
— % Facilitador:
Documentacdo

——
positively affects ﬁ Achado:
- Conhecimento
Implicito

Figura 1.20 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #20

L% Achado:
Aprendizagem
Organizacional

//’Eositively affects

. Achado: I
’qposmvely affects ——p ﬁ Comunicacio

positively affects

L% [#21] Abordagem:
Framework de GC
de Rodriguez-Elias

L% Achado:
Compartilhamento
do Conhecimento

Figura 1.21 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #21
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can be enabled

can be enabl

L% Facilitador:
Treinamento da
abordagem de GC

—

positively affects

L% Facilitador: L% Achado:
captura de Criacdo/Aumento
conhecimento || e positively affects ————— do conhecimento
%% [#22] Abordagem: — através de dos colaboradores

framework de3 || cnbeenabled questionarios

estagios de

implementacdo de ositively affects

P —_— p ly

ed %% Facilitador:

Captura de
conhecimento
através de
entrevistas

Figura 1.22 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #22

/

positively affects
L% Facilitador:
Ambiente de
#23] Abordagem

ﬁ [EAG{E ¢ — can be enabled —» Soft\yare com
gestdo do positively affects

I conhecimento

is supported by

L% Ferramenta: EAGLE

positively affects

—_—

L% Achado:
Compartilhamento
do Conhecimento

4

is associated with

L% Achado:
Disseminacdo de
melhores praticas
organizacionais

L% Achado: Base de
Conhecimento/Expe
riéncia

Organizacional

Figura 1.23 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #23

L% [#24)Abordagem:
Ontologias para
mapa de

de
Desenvolvimento
- __— de Software
g} Fadiitador: positively affects

Ambiente de
Software com e L% Acha ecucao
gesthio do . positively affects das atividades
conhecimento

can be enabled \

positively affects

conhecimento

[T\ =

is based on

is supported by is supported by

L% programa de
instituci i
de Gestdo do
Conhecimento de
Lindvall

L% Ferramenta:
Acknowledge

ly affects

L% Achado: Processo

¥ Achado:
Diccems

positively aﬂec(s

melhores praticas
organizacionais

positively affects

{X Achado:
Preservacdo do
conhecimento

organizacional

N

L% Achado:
Implantacdo de
Processos de

g}' Ferramenta:
Saplens

Software

Figura 1.24 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #24
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L% Ferramenta: Wiki

L% [#25] Abordagem:

positively affects

Sistema de
Informacdo
baseado em — .
experiéncia \pos-!lvely affects
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Figura 1.25 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #25
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Figura 1.26 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #26
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Figura 1.27 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #27
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Figura 1.28 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #28
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Figura 1.29 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #29
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Figura 1.30 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #30
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Figura 1.31 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #31
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Figura 1.32 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #32
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Figura 1.33 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #33
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riéncia

Organizacional

Figura 1.34 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #34
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Experiéncia em
Engenharia de

L% Facilitador:

Conhecimento

— can be enabled — >

gerenciamento do

Software

o2 —
V“J)osmveiy affects

X% Achado: Base de

Software Conhecimento/Expe
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Figura 1.35 — Modelo de abordagem de AO e GC identificada #35
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APENDICE 2 - ANALISES RESULTANTES DA
INVESTIGACAO 1 SOBRE CICLO DE VIDA DAS LICOES
APRENDIDAS

Este apéndice apresenta os resultados da aplicagio de procedimentos de método Grounded

Theory para andlise dos dados das entrevistas da investigagao 1.

2.1. Introdugiao

O objetivo desta parte da investigacdo 1 foi investigar como ocotre o ciclo de vida
das licdes aprendidas na organizacdo de software. Os resultados apresentados neste
apéndice correspondem a codificagdo axial gerada a partir da utiliza¢do dos procedimentos
de Grounded Theory. A codificagio axial é a atividade de agrupamento dos cédigos de acordo
com suas propriedades formando conceitos que representam categorias. Essas categorias
sao analisadas e subcategorias podem ser identificadas com o objetivo de prover maior

clareza e especificagio.

2.2. Representagoes Graficas

O ciclo de vida das licbes aprendidas ¢ dividido em etapas. Cada Figura deste
apéndice apresenta a representacdo grafica de determinado aspecto do ciclo de vida das
licoes aprendidas. A Figura 2.1 apresenta a representagdo grafica sobre o resumo da reunido
de licoes aprendidas. Em seguida, a Figura 2.1, Figura 2.2, Figura 2.3, Figura 2.4 e Figura
2.5 apresentam o detalhamento das subcategorias relacionadas as etapas do ciclo de vida

das ligSes aprendidas.

291



£e3 [CA] Reunides
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Figura 2.1 — Representagio Grafica sobre reunido de ligoes aprendidas
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Figura 2.2 — Representagdo Grafica sobre a etapa de Definigdo de Li¢des aprendidas
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Figura 2.3 — Representagdo Grafica sobre a etapa de Monitoramento de Li¢des aprendidas
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Figura 2.4 — Representagdo Grafica sobre a etapa de Finalizagio de LicGes aprendidas
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Figura 2.5 — Representagdes Graficas sobre o aprendizado
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APENDICE 3 - IDENTIFICACAO DE PRATICAS DE AO E
GC NAS INVESTIGACOES DA PRATICA E NO
MAPEAMENTO SISTEMATICO DA LITERATURA

Este apéndice apresenta o detalbamento das priticas de AO e GC identificadas nas trés

primeiras investigagoes realizadas nesta pesquisa.

3.1. Introdugiao

A defini¢do das praticas de AO e GC nas investigagdes e nos resultados do
mapeamento sistematico da literatura ira auxiliar a definir o catdlogo de praticas do
Framework KL-SPI. Neste trabalho, as praticas de AO e GC define-se como atividades da
organizagdo de software que buscam alcancar objetivos de Geréncia do Conhecimento
e/ou tratar o conhecimento tacito/explicito através do modelo SECI (socializagio,

externalizacdo, combinacio e internalizacio).

A composicio do conjunto de praticas possibilitard futuras identifica¢des, de forma
mais facil, sobre quais as praticas correntes que sao executadas nas organiza¢des. Além
disso, algumas dessas praticas também podem ser sugeridas para serem executadas pelos
membros da organizagdo. A seguir ¢ apresenta o detalhamento de todas as praticas

identificadas nas trés primeiras identifica¢des da pratica.

3.2. Detalhamento das Praticas de AO e GC da Investigacdo 1

Através da reandlise dos dados da investigacdo 1, foi possivel identificar doze

praticas. A Tabela 3.1 apresenta a listagem das praticas identificadas.

Tabela 3.1. Conjunto de praticas de AO e GC identificadas na Investigagio 1
# Pratica

01 | Semana da qualidade/conformidade

02 | Wiki do processo

03 | Intranet

04 | Licbes aprendidas

05 | Treinamento

06 | Integracdo dos colaboradores

07 | Interagdo com colaboradores expetientes
08 | Mentoring

09 | Execu¢io de projeto piloto

10 | Utlizagdo de ferramenta de GP
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# Pratica
11 | Aprender na pratica
12 | Reunies de Projeto

As praticas identificadas nesta organizacdo também foram relacionadas aos
objetivos de GC e etapas do modelo SECL. A Figura 3.1 apresenta a classificacdo das

praticas em relagdo aos objetivos de GC.
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1 X Y~
is part of " is part of
is part of F is part of F 5 Participagao nas
A %5 MO A o reunides do
— - plicacgao . i " jet tribui
[ MQ Criagdo (0-4) ] ArmazenamentoRe|  [&F {[glﬂ)‘l‘ranf:renqa w ‘] isassodiated with | Projeto contribuia
cuperacao {0-5} - \\‘\ aprendizado {2-3}

ociated with

is assoNated with \
\\}‘ L% Execucio de
isassociated with QM [~ Projeto piloto 26)

is associated with 'ssociated with
s /2| jsssociated with |
/ [ ated Is associated with St  isassociated with
¥ semana da VHES L assoc ‘d "« is associated with oo+ e ated with | . isassociated wit has to consider
qualidade/conformi is associafed with / is associsted with is associated witn *
dade {9-7}
%% Aprender na
ratica {14-10;
%% Wiki do processo L {1410}
{2-9}

%/ %% Interacdo com
colaboradores
L% Treinamento {188} experientes ©9-11
Qlicées aprendidas‘ _l d O] - has to consider

% Intranet {15-12) } has to consider
——]
E + T M g
ted de GP L% Integracio dos [K¥ Mentoring 39}
3-5 colaboradores {4-5}|

0
Figura 3.1. Representagio grafica da classificacdo das praticas segundo os objetivos de GC —
Investigagdo 1

is associated with

is ageBiciated with

s

Verifica-se que a maioria das praticas identificadas esta relacionada ao objetivo de
transferéncia do conhecimento. Isso é importante para a organizacio, uma vez que a
rotatividade dos colaboradores nio gera grandes perdas de conhecimento organizacional.
Contudo, é necessario buscar um balanceamento das praticas executadas pela organizagao.

Visando potencializar o alcance de todos os objetivos de GC.

Algumas dessas praticas geram apenas transferéncia de conhecimento tacito. Faz-se
necessario verificar se as praticas voltadas para o tratamento do conhecimento explicito
podem auxiliar na manutencio do conhecimento e Aprendizagem Organizacional. A
relacio entre conhecimento ticito e explicito e a classificacio das praticas quanto ao

modelo SECI é apresentado na Figura 3.2.
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Figura 3.2. Representagio grafica da classificagdo das praticas segundo o modelo SECI -
Investigagdo 1

Em rela¢do ao modelo SECI, percebe-se que a etapa de internalizagdo (explicito ->
tacito) possui um maior numero de praticas relacionadas. Para que essas praticas sejam
efetivas ¢ necessario que a organizacio tenha muito conhecimento externalizado. Além
disso, ha somente uma pratica voltada para a etapa de combinacdo. Realizar a combinag¢io
de diferentes conhecimentos externalizados ¢ uma atividade que demanda esfor¢o dos
colaboradores. Foram verificadas duas hipéteses em relagdo a esta etapa, pois tanto a

intranet quanto a Wiki do processo devem permitir a combina¢io de conhecimentos.

Além dos aspectos voltados para objetivos de GC e etapas do SECI, foi possivel
verificar alguns aspectos da memoria organizacional que também ¢é descrita no modelo
conceitual. A memoria organizacdo é composta por duas partes: pessoas e artefatos. Em
relagdo as pessoas, verificou-se que a interacdo com colaboradores experientes gera
conhecimento ticito para a memoria organizacional, enquanto os artefatos geram
conhecimentos explicitos. A Figura 3.3 apresenta a classificacdio dos componentes da

memoria organizacional.

Os colaboradores experientes da organizagdo eram representados pela equipe de
qualidade e pelos lideres de projeto. Esses colaboradores auxiliavam a sanar duvidas sobre
0s projetos, processos ¢ tecnologias utilizadas. Segundo os entrevistados, eles possufam a
maior parte do conhecimento organizacional. Em rela¢do aos artefatos da organizacio,

verificou-se que modelos necessarios a execu¢ao das atividades poderiam ser encontrados
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na Wiki do processo e na intranet da organizagao. Enquanto que na ferramenta de geréncia
de projetos (GP) e produtos de trabalho anteriores eram utilizados como exemplos para a

realizacdo de atividades semelhantes.
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Figura 3.3. Representagio grafica da memoéria organizacional da organizagio - Investigagio 1

A seguir cada pratica identificada é apresentada e classificada de acordo com o

modelo conceitual definido nesta pesquisa.

3.2.1. Semana da qualidade/conformidade

A pratica da semana da qualidade/conformidade é realizada com o objetivo de
fazer os colaboradores treinarem seus conhecimentos relacionados aos processos e
tecnologias executadas pela organizacio. Durante esta pratica, varios guiz sao realizados e
no dltimo dia ¢ definida a equipe vencedora. Os grupos formados no guig sio diferentes
das equipes dos projetos. Isso auxilia na maior troca de conhecimento entre os
colaboradores. Essa pratica ¢ executada constantemente na organizacio e foi uma forma de
avaliar os conhecimentos dos colaboradores durante a iniciativa de Melhoria de Processo

de Software. A Figura 5.25 apresenta a anélise desta pratica.
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L% semana da
qualidade/conformi
dade {9-7}

4
is associated with
e

w

is associated with

L% Semana da

novos

N

qualidade/conformi
dade pode auxiliar
em criacao de

conhecimentos {1-2}

is associated with

L% Permite a avaliacdo
dos conhecimentos
dos colaboradores
1.1
{1-1}

L% Semana da
qualidade/conformi

is associated with

L% Melhorar o
processo pode
gerar novos
conhecimentos
113
1 J

dade auxilia na
transmissdo de
conhecimento {1-1}

Figura 3.4. Representagio grafica da pratica "semana da qualidade/conformidade"

Verificou-se nesta reanilise que a semana da qualidade/conformidade estd

relacionada a criacio do conhecimento e transferéncia. Além disso, os colaboradores

internalizam o conhecimento passado durante esta semana de qualidade. A Tabela 3.2

apresenta a classificacdo completa desta pratica em relacio ao modelo conceitual.

Tabela 3.2. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “semana da
qualidade/conformidade”

Tacito -> Tacito |-
o) o "
£ | Tacito -> Explicito |-
(5} 7
g Explicito -> -
2 Explicito
4= - y :
g O conhecimento é passado em forma de quiz e os
O | Explicito -> Tacito | colaboradotes tem que tresponder questdes sobre os
processos de software.
O Permite a criagio do conhecimento, uma vez que os
O] quiz realizados podem dar uma auto-avaliagdo para os
= B . colaboradores. Determinados conhecimentos podem
& - Criagao . .
S| g ser criados a partit dos resultados dessas auto-
§ = o avaliagoes. Além disso, eles sugerem melhotrias nos
2| A % processos que podem se tornar novos conhecimentos.
§0 ‘& | Armazenamento/ |-
% © recuperagao
28 Durante a aplicagio dos quiz é possivel transmitir
g Transferéncia conhecimento sobte a execucao das atividades dos
=
2 processos de software.
g Aplicaci -
i plicacio
< Ferramenta -
Processo Todos os processos da otganiza¢ao
. B
= |2 Colaboradores\
« 5| 8 Especialistas
g8~
Q@
e
2§ '
&
o Artefatos
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3.2.2. Treinamentos

Quando ¢ necessario transferir importantes conhecimentos para os colaboradores,
executam-se os treinamentos. Esses treinamentos sdao utilizados para apresentar e discutir
formas de executar as atividades da Melhoria de Processo de Software. Nesta investigacio,
verificou-se que o treinamento possibilita somente a transmissao de conhecimento tacito.

2

A Figura 3.5 apresenta a codificacio axial para a pratica “treinamento

{2 Treinamento {18-8

is associated with i} Sugestao:
treinamentos
is assoc iled\u h is associated with especificos para
/ ‘ ! cada papel {5-7}
E ated
Consultores $ 3530C3 with ciated with \ =
ke is associated with S Sagertio

executavam os

treinamentos do treinamentos do

MPS poderiam ser

Aakes mais didaticos {1-2}
L% Treinamento
permite a L% Impacto positivo K% treinamentos com
transferéncia de dos treinamentos conteudos técnicos
conhecimento {3-1} {1-1} especificos {1-1}

Figura 3.5. Representagio grafica da pratica "Treinamento"

Os treinamentos sdo executados com o objetivo de transferir conhecimentos
dentro da organizagdo. Nesta organizacio, observou-se somente a transferéncia de

conhecimento ticito, conforme ¢é apresentado na Tabela 3.3.

Tabela 3.3. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “treinamento”

Durante os treinamentos sao discutidos formas de
executar as atividades de Melhoria de Processo de
9 Tacito -> Téacito | Software. Nessas discussbes podem ser repassados
g conhecimentos  entre os  colaboradores  das
g organizacoes
%’ Técito -> Explicito |-
S Explicito -> -
= < Explicito
<
g O
3 8 Explicito -> Tacito |~
S @ DG
g ~§ Criagao -
go 8 Armazenamento/ |-
o| ™~ o recuperagio
> 5 B =
& 2 Os conhecimentos aptesentados nos treinamentos sao
L ey L utilizados para que os colaboradotes recebam os
N e Transferéncia . a9 R ~
—é‘ conhecimentos necessirios a execu¢io de suas
8 atividades dos processos de software.
é" Aplicagao -
Ferramenta -
Processo Todos os processos da otganizagdo
- g % | Colaboradores\ |~
53 M~ S Especialistas
g5
O & -
= & Atrtefatos
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3.2.3. Mentoring

Além do treinamento, outra forma de transmissao do conhecimento é através do
mentoring. O mentoring é executado para acompanhar a execucdo de determinada atividade,
desta forma, ele também auxilia na aplicacio do conhecimento. Esse acompanhamento era
necessario para que determinados conhecimentos fossem transmitido para os

colaboradores. A Figura 3.6 apresenta a representagio grafica para a pratica de mentoring.

L% Mentoring
/ f is associated with
is associated with s associated with
L% Necessidade do
mentoring para
& Zg::rdeag: 3:2 Apoio/acompanha transmissao dos
mento 93 conhecimentos
A execucao das
atividades
.
Equipe de
qualidade
responsavel pelo
mentoring

Figura 3.6. Representagio grafica da pratica " Mentoring"

Os responsaveis pela execugdo dos mentoring na organizacio eram membros da
equipe de qualidade. Esses colaboradores detinham o maior conhecimento sobre os
processos de software e suas melhorias. A seguir, a Tabela 3.4 apresenta a classificagdo

desta pratica segundo o modelo conceitual definido nesta pesquisa.

Tabela 3.4. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “mentoring”

Os colaboradores responsaveis pata executat o
Thci , . mentoring normalmente acompanhavam a execucao de
o acito -> Thacito d nad vidad i 5 g
g eterminada  atividade e auxiliam através da
g socializa¢ao do conhecimento.
Eﬁ Tacito -> .Exph'cito -
Té é EXphC{t(.) -> -
g Explicito
S Explicito -> Tacito |~
go % Criacao -
o| Armazenamento/ |-
g ~§ recuperagao : :
ool 8 Durante a execucdo do  mentoring  diversos
= = -;% conhecimentos da  otrganizacido  podem  ser
§ 2z Transferéncia transmitidos, uma vez que um colaborador mais
= O experiente estd auxiliando a execugdo de uma
determinada atividade.
Os conhecimentos que estdo sendo apresentados no
Aplicagao mentoring sao utilizados para aplicagao direta em alguma
atividade que estd sendo executada
Ferramenta -
Processo Todos os processos da otganizagdo
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A equipe da qualidade é quem normalmente executa o
Colaboradores\ | mentoring enquanto qualquer membro dos projetos
Especialistas podem recebet os mentorings.

Pessoas

Memoria
Organizacional

Artefatos

3.2.4. Interagdo com colaboradores experientes

Outra forma de transferir conhecimento na organizacio ¢é através da interacio com
colaboradores experientes, pois ela permite a troca de conhecimentos entre diferentes
colaboradores da organizagdo. Contudo, nio foi possivel verificar um momento especifico
em que essa interagdo acontece. A Figura 3.7 apresenta a representacdo grafica desta

pratica.

L% Interacdo com
colaboradores
experientes

// is associated with
isa \

isa
/ L% Troca de
conhecimento:
” Lider de Projeto is associated witl s cause of comunicacao

{2 Equipe de informal
qua adel| is associated with
AN

is associated with is associated with

\

is associated

- ; l 4 with = Estrutura da
L% Lider repassa > assoca H wih £ f:;ael;g:'at:?res L5 Prevencao de & organizacio
connhecimento o na perda de tempo contribui com a

) 3 "
gzsae:vsolvedores transferéncia do aprendizagem

conhecimento
gﬁ Sanar duvidas f

is cause of

L% Estrutura “aberta”

Figura 3.7. Representagio grafica da pratica "Interagido com colaboradores experientes'

Na organizagio, foram identificadas dois tipos de colaboradores experientes: lideres
de projeto e equipe de qualidade. O lider do projeto ¢é visto como expetiente pelos
membros da equipe. Normalmente, o lider é o responsavel por verificar a execugdo de
todas as tarefas do processo do projeto. Por sua vez, a equipe de qualidade, além de ser a
responsavel por definir os processos de software, também era quem fazia o papel de
especialista do processo. Tanto os lideres quanto a equipe de qualidade eram responsaveis

port transferir o conhecimento na organizagao.

Esse contato com os colaboradores experientes da organizacdo, também auxiliava
em diminuir o esfor¢o procurando determinada solucdo. Verificou-se também que essa
troca de conhecimento era facilitada pela estrutura “aberta” da organizacdo. A Tabela 3.5

apresenta a classificacdo desta pratica segundo o modelo conceitual definido nesta pesquisa.
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Tabela 3.5. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Interagdo com
colaboradores experientes”

Permite a troca de conhecimentos entre diferentes
colaboradores da organizagao. Nao ha um momento
5 Tacito -> T4acito | especifico para troca de conhecimento. Devido a
g estrutura da organizacao, ¢ possivel se comunicar com
£ qualquer colaborador.
! o o
< Tacito -> Explicito |-
3 P
O O Exphcztg -> -
=| O Explicito
g Y .. . -
g Explicito -> T4cito
| g —
g o Criagao -
<
gﬁ & S Armazenamento/ |-
@) 2 recuperagao
g 9o Os colaboradotes experientes auxiliam na troca de
o A ° 5 . - =
e e Transferéncia conhecimento dentro da organiza¢ao, uma vez que sio
N S .
= acessiveis por todos os colaboradores.
= P
3 Aplicagdo =
é" Ferramenta -
Processo Todos os processos da otganizagio
R Os especialistas sao consultados por membros dos
< < . ~
e Colaboradores projetos em que estdo alocados ou por membros de
o e 17} S 1
S 8| & IBspesieiliaiy outros projetos.
g =
S g
=& Artef —
S rtefatos

3.2.5. Execugio de projeto-piloto

O projeto-piloto auxilia os colaboradores a internalizar os conhecimentos das
melhorias de processo de software. Durante a execucdo desses projetos, 0s novos
conhecimentos eram praticados e aplicados para a geracdo dos produtos de trabalho. A

Figura 3.8 apresenta a analise feita sobre esta pratica.
L% Execucdo de
Projeto piloto
has to consider \
/ is associated with
L% Aprender na
pratica

L% Projeto piloto
obriga
is associated with aprendizagem

hecimento
o

Figura 3.8. Representagio grafica da pratica ""Execugio de projeto piloto"

A execucdo de projeto-piloto obriga os colaboradores a aprenderem sobre as

evolucdes dos processos de software, uma vez que esses projetos poderdo ser utilizados
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como objeto de avaliacio das melhorias dos processos realizados. A Tabela 3.6 apresenta a

classificacdo desta pratica segundo o modelo conceitual definido nesta pesquisa.

Tabela 3.6. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Execucio de projeto

piloto”
Tacito -> Tacito |-
£ | Tacito -> Explicito | -
& Explicito -> -
_%? Explicito
g Os conhecimentos explicitos eram praticados durante
“ | Explicito -> Tacito |a execugdo dos projetos pilotos. Esses conhecimentos
w eram aprendidos pelos colaboradores devido a pratica.
= Lg Criacao -
.5 ] Armazenamento/ |-
| g recuperagio
N o ~ . .
g & ° Durante a execucio dos projetos pilotos, os
Nl ~ .
8| A g=| A colaboradores sio obtrigados a aprender o
o R2R Transferéncia . : )
a conhecimento que estd desctito em documentos
g’o © organizacionais.
R Os colaboradores aplicam os conhecimentos passados
’g Aplicagao em um projeto para executar as atividades dos
% processos.
< Ferramenta Intranet, Wiki, Editor de texto, Planilha eletrénica.
3 bl 3
Processo Todos os processos da otganizagdo
S Todos os colaboradotes que estio insetidos nos
< . ~ .
. Colaboradores\ projetos que estio recebendo as novidades dos
o e @ 14
2T |8 Especialistas processos.
e
25
g, B
o
S Artefatos

3.2.6. Wiki do processo

Como forma de manter o conhecimento organizacional, a organizacio da

investigacdo 1 mantém uma Wiki do processo. Essa Wiki contém pequenos tutoriais de

como executar as atividades e utilizar as tecnologias necessirias para execucdo das

atividades. A Figura 3.9 apresenta o resultado da codificagdo axial desta pratica.

L% Wiki € pouco
utilizada

L% Wiki do processo
is associated with X

is associated with

is associated with

L% Wiki auxilia a
aprendizagem dos
conhecimentos da
organizacao

L% Wiki contém

conhecimentos da
organizacao

Figura 3.9. Representagio grafica da pratica ""Wiki do processo'
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Verificou-se que a Wiki é pouco utilizada na organizagiao, um dos motivos citados
por um colaborador ¢ falta de divulgacio da Wiki na organizacdo. A Tabela 3.7 apresenta a

classificacio desta pratica.

Tabela 3.7. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Wiki do processo”

Tacito -> Tacito | -
Auxilia na explicitacdo dos conhecimentos sobre o
o || Tacito = Explicito processo. A Wiki possui pequenos tutotiais de
£ atividades e artefatos que devem ser gerados nos
g projetos de software
E’) Exph’c{t(.) -> -
g Explicito
© A Wiki auxilia na aprendizagem dos colaboradores.
O Explicito> Tadto an.tudo nio foi perc.ebida a utﬂiza(_;zflo constante da
) Wiki para este tipo de relacionamento de
2 conhecimentos
Té g Criacao -
2 = Os conhecimentos sio armazenados e recuperados de
g A Armazenamento/ |acordo com as funcionalidades da Wiki. Somente
g o recuperacio alguns colaboradores podem inserir conteido na Wiki
C%o % (getentes, lideres ou pessoas designadas)
£ = A Wiki auxilia na transferéncia do conhecimento entre
& © A os colaboradores da organizagio. Uma vez que
§ Transferéncia diversos conhecimentos externalizados por
,g colaboradores sio acessados pot outros colaboradores
a. Aplicacio -
= Ferramenta Wiki
Processo Todos os processos da organizacao
= Ha indicagbes de que novos colaboradotes
§ § Colaboradores\ normalmente acessam as Wikis para obter informacGes
§ § Especialistas sobre processos e tecnologias.
=
§0 A Wiki possui modelos dos artefatos que podem ser
< gerados ao longo dos processos de desenvolvimento.
) Artefatos Além disso, ela possui definicGes de testes executados,
é tipos de ciclo de vida.

3.2.7. Intranet

Toda a descricdo do processo da organizacio estd na intranet. A intranet auxilia na
transformacdo do conhecimento explicito para o conhecimento ticito. Além disso, ela
permite a troca de conhecimento e auxilia na resolugio de problemas. A Figura 3.10

apresenta o resultado da analise desta pratica.
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2ol

Diferentes nomes *
para a mesma
pratica

is associated with

/

%% Usar a intranet é
cansativo

N

Hypothesis

is associated with

L Processo descrito

na intranet esta
burocratico

yed

Possivel relacao de
causa-efeito

A

is associal

ted with  associated with

is associated with ﬁ Intranet contém

informagdes dos
processos da
organizagao

is associated with

™

is part of

%% Intranet permite a
troca de
conhecimento

% Intranet contém
conhecimento
sobre execucdo de
atividades

%$ Transformacdo de
conhecimento
explicito para tacito

L% Intranet utilizada
como parte de
solucdo de duvidas

Figura 3.10. Representagio grafica da pratica "Intranet"

Segundo os colaboradores, utilizar a intranet é cansativo. Um possivel motivo para

essa dificuldade no uso da intranet é que o processo descrito é burocratico. Contudo, os

colaboradores afirmam que a intranet ¢é utilizada para sanar duvidas durante a execugao dos

processos e atividades. A Tabela 3.8 apresenta a classificacio desta pratica.

Tabela 3.8. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Intranet”

Aprendizagem Organizacional

Tacito -> Tacito |-
Os colaboradores do grupo de qualidade descrevem os
£ | Tacito -> Explicito | processos da organizagdo no processo da organizacao
g localizado na intranet
';3 Explicito -> -
g Explicito
© Os colaboradores de inicio verificam muito a intranet
Explicito -> Tacito | conforme vao aprendendo a executar a atividade vao
deixando de consulti-la
O 5
O Criacao -
5 Os  colaboradotes podem  tanto  armazenar
g informacdes dos processos quanto podem recuperar
R=| para verificar os conhecimentos necessarios 2
g Armazenamento/ . ..
~ ° recuberacio execu¢do de suas atividades. Contudo o processo na
> 5 . . Jon] 5
2 perag intranet é muito butrocritico e isso pode estar
a relacionado ao cansago descrito pelos colaboradores
© para realizar consultas 20 processo.
O conhecimento contido nos processos descritos na
Transferéncia intranet pode ser transferido pelos diversos
colaboradores da organizacgio
Aplicagao =
Ferramenta Servidor web
Processo Todos os processos da otganizagio
Nd o Os colaboradores autorizados a explicitarem o
‘ < . ~
= go 2 Colaboradores\ conhecimento nos processos sio os membros da
2 L
= E 1ali : .
o | & specialistas qualidade e os coordenadores de projetos
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Artefatos

Contém modelos de todos os artefatos necessarios
para os processos da organiza¢io

3.2.8. Utilizagdo da ferramenta de geréncia de projetos

A ferramenta de geréncia de projetos também era utilizada para manter

determinados conhecimentos da organizac¢io. Essa manutencio dos conhecimentos na

ferramenta de geréncia de projetos estd relacionada ao “armazenamento/tecuperagio” dos

objetivos de GC.

Os lideres e gerentes fazem o armazenamento de informacSes dos projetos na

ferramenta. Os demais colaboradores, por sua vez, podem acessar a ferramenta para

consultar as atividades dos processos de software que estdo definidas para serem

executadas. A Figura 3.11 apresenta o resultado da analise dos dados coletados sobre essa

pratica.

L% Internalizacdo dos
conhecimentos
sobre as atividades
do processo ao
utilizar a
ferramenta de GP

is associated with \

L% Ferramenta de GP

is associated with

is associated with

L% Armazenamento
de informacgdes
dos projetos na

L% Conhecimentos ferramenta de GP
descritos na
ferramenta auxilia
na aprendizagem

Figura 3.11. Representagio grafica da pratica "Ferramenta de GP"

A Tabela 3.9 apresenta a classificagdo desta pratica de acordo com o modelo

conceitual definido neste trabalho.

Tabela 3.9. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Ferramenta de GP”

Tacito -> T4acito =
= 3 , . L. Os lideres e gerentes de projeto inserem informacoes
g £ | Tacito -> Explicito i g Proj ¢
9 g dos projetos na ferramenta
§ O 3 Explicito -> -
'g ) fm) Explicito
o0 & o L. L. Os colaboradores sabem sobre as atividades do
@) Explicito -> Tcito p . .
= @ processo através das atividades descritas na ferramenta

9] B >
% = Criagao -
5| &~ ° A ferramenta mantém conhecimentos da organizagio
= S Armazenamento/ . S
& ] ~ sobre as atividades dos processos que estdo sendo
13 o recuperagio
g, ‘B executados
< o Transferéncia -
Aplicagao =
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Ferramenta Ferramenta de GP desenvolvida pela organizacio
Processo Todos os processos da otganiza¢ao
R Lidetes insetem informacées, enquanto os demais
< <
« 5| & Colabor.ad.ores\ colaboradores podem acessat.
25 | & Especialistas
O A
g =
<
= &0 -
S Artefatos

3.2.9. Participagio nas reunides de projeto

As reunides de projeto auxiliam na explicagdo sobre a execucio de determinadas
atividades da organizagdo, isso contribufa para sanar duvidas dos colaboradores da
organizagao. Desta forma, verifica-se que o conhecimento explicado é diretamente aplicado

nas atividades dos colaboradores. A Figura 3.12 apresenta a analise desta pratica.

L% Participacdo nas
reunides do
projeto contribuia
m com o
aprendizado

/ is associated with

is associated with

L% Explicacdes sobre
execucao de

L% Sanar duvidas determinadas

atividades

Figura 3.12. Representagio grafica da pratica ""Participagdo nas reunides de projeto"
A Tabela 3.10 apresenta a classificacdo desta pratica de acordo com o modelo

conceitual definido neste trabalho.

Tabela 3.10. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Participagdo nas
reunides de projeto”

L. L. Explicacoes sobre a execucao de determinadas
a Tacito -> T4acito xplcag S §
g atividades da organizacio
= "é 8 g Tacito -> Explicito | -
9] ‘O 7.0
bh E g é Explicito -> -
B 3 2 g Explicito
E d O ) . . _
i § B Explicito -> T4cito
4 &
R ~ 3 Criacao -
g _8 Armazenamento/ |-
recuperagao
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Transferéncia =
L Explicagbes sobre a execugdo de determinadas
Aplicagao L .
atividades da otganizacio
Ferramenta -
Processo Todos os processos da organizagao
— | Todos os colaboradotes
g | s Colaboradores\
S3| 2 Beaeatl
\g § $ specialistas
5} 'g
o Astef _
S rtefatos

3.2.10. Lig6es aprendidas

Ha uma reunifo especifica na organizac¢io que é conduzida com o objetivo de gerar

as licdes aprendidas dos projetos.

As licoes aprendidas sio externalizadas pelos

colaboradores antes das reunides ou durante um momento para reflexdo durante a

ocorréncia das reunides. Além disso, esse momento de identificagdo das li¢bes aprendidas

auxilia na criagdio de novos conhecimentos. Somente esta pratica possui a etapa de

combinagdo de conhecimentos, pois se verificou que os colaboradores atualizam os

conhecimentos externalizados das licdes aprendidas, conforme as questdes tratadas por

essas licoes vao tendo efeitos na organizacdo. Essa andlise foi realizada de maneira

separada, os resultados das analises s3o apresentados no Apéndice 2. A seguir, a Tabela

3.11 apresenta a classificacdo desta pratica segundo o modelo conceitual.

Tabela 3.11. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Li¢des aprendidas”

, . A Explicacoes sobre a execucio de determinadas
Tacito -> Tacito xpueag . ¢
atividades da otganiza¢io
As licoes aprendidas sao registradas  pelos
= g Tacito -> Explicito | colaboradores antes da reunido de licoes aprendidas ou
g ~ .
ks g durante a execugo do sprint
9 B X 2 2 " 2 "
g o 3 Explicito > A~s hgoes. aprendidas do tipo "precisa ser melhorad(?
g O < Explici sdo monitoradas e as solucdes sdo incorporadas as
o ° UO Xplicito lics did
=y I coes aprendidas
% @ Os colaboradotes utilizam as li¢gdes aprendidas do tipo
2 '\é Explicito -> T4cito | "precisa ser melhorado" durante a execucao dos sprints
8 & seguintes
g A criagdo do conhecimento ocotre quando as li¢oes
(] . = . o o o
i o .. aprendidas sdo definidas/discutidas nas reunides de
4 Ctiacao S . .
< 2 licoes aprendidas dos projetos. Desta forma novos
a conhecimentos sao identificados
O [T Atmazenamento/ | O registro das licbes aprendidas em planilhas faz com
recuperacio 0 que os colaboradores armazenem o conhecimento
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A transferéncia ocorre quando ha discussdes nas
reuniGes de licoes aprendidas e também quando
Transferéncia colaboradores de niveis hierarquicos maiores tem
acesso as licbes, desta forma eles podem compartilhar
com outros membros.

As acoes definidas para as licoes aprendidas do tipo
Aplicagao "precisa ser melhorado" sao sempre aplicadas no sprint
seguinte até serem concluidas.

Ferramenta -
Processo Todos os processos da otganizagdo

T | §| Colaborad

g 2 olaboradores\
< 5 e
g | 8 Especialistas
Q< ~ .
.3 Todos os colaboradores dos projetos
O
= 5 -

S Artefatos

3.2.11. Integragdo dos colaboradores

Quando os colaboradores ingressam na organizacdo, a organizagdo executa a
pratica de integracdo dos colaboradores. Essa pratica ¢é realizada para apresentar aos novos
colaboradores os locais onde eles podem consultar os conhecimentos explicitos da
organizagdo. Isso também auxilia na ambientacdo dos colaboradores nos projetos em que

eles serdo alocados. A Figura 3.13 apresenta o resultado da analise desta pratica.

L% Integracdo dos
colaboradores

/N

is associated with is associated with
L% Equipe de L% Integracio faz
qualidade apresentacoes do
processo

l"
/
/
/
ﬂ contradicts

Responsavel por

executar a <% Falta de
integracdo dos conhecimento de
colaboradores COmMO O processo
funciona

Figura 3.13. Representagio grafica da pratica "Integragdo dos colaboradores"

Apesar de ser uma pratica que auxilia na obtencdo de determinados conhecimentos,

foi verificado que somente a utilizacdo das integragdes nao era suficiente para saber como o
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processo funciona na organizagao. A seguir, a Tabela 3.12 apresenta a classificacao desta

pratica segundo o modelo conceitual.

Tabela 3.12. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “integracdo dos

colaboradores”
Tacito -> Tacito |-
£ | Tacito -> Explicito | -
< Explicito -> -
Eﬁ Explicito
g Os conhecimentos explicitos da organizacdo sio
“ | Explicito -> Tacito |apresentados para os colaboradores de forma que eles
| 9 busquem assimila-los
g %2 Criagao -
Ml <
2 2 Armazenamento/
- recuperagio -
8o E ~§ O conhecimento apresentado nessas integracdes é
o 9 transfetido para os colaboradores novatos. Isso é
g ”8 Transferéncia necessario para que eles ja entrem nos projetos mais
e ou menos ambientados sobre os processos de software
'—%] da organizacio
g Aplicagao -
- Ferramenta Editor de apresentagdes
Processo Todos os processos da otganizagio
=
« 5|3 Colaboradores\
8 8 Especialistas Equipe da qualidade faz a transferéncia do
g .3 conhecimento para os colaboradores novatos
<
= C%o Artefatos

3.2.12. Aprender na pratica

Apesar da integracdo ser importante para a ambientacao dos colaboradores, foi
verificado que muitos aprendem mesmo quando colocam na pratica os conhecimentos
transmitidos. Aprender na pratica permite que sejam trocados conhecimentos tcitos e que
ocorra a aplica¢do do conhecimento explicito que os colaboradores tém acesso. A Figura

3.14 apresenta a analise desta pratica.

L% Aprender na
pratica

N

is associated with

L% Conhecimento
is associated with Tacito
is associated with

™

is associated with

L% Praticar o que esta L% Transformacdo de

i descrito no <«— is associated with ——» conhecimento
g‘fg sanar duvidas processo explicito para tacito

Figura 3.14. Representagio grafica da pratica ""Aprender na pratica"
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Aprender durante a pratica dos conhecimentos descritos no processo da

organiza¢do também auxilia a sanar algumas dificuldades que os colaboradores podem

identificar durante a verificacio dos conhecimentos explicitos. A Tabela 3.13 apresenta a

classificacio desta pratica de acordo com o modelo conceitual definido nesta pesquisa.

Tabela 3.13. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “aprender na pratica”

, . , . Durante a aprendizagem na pratica, os colaboradores
Tacito -> Tacito prendizagemm na p ’
. trocavam conhecimento ticito.
g | Tacito -> Explicito |-
£ Explicito -> -
O L.
_Qg’ Explicito
& Conforme os colaboradores vio aplicando o
< Explicito -> Tacito | conhecimento explicito na pratica eles vao
- O aprendendo.
"S = Criagao -
S § Armazenamento/
N . =
g = recuperacao =
< R o) B Z 0
80| A~ = N Durante a aprendizagem na pratica, os colaboradores
S g=] Transferéncia . ,
2 trocavam conhecimento tacito.
g o) Conforme os colaboradores vio aplicando o
o0 o e o =
S . conhecimento explicito na pratica eles vao
N Aplicacao s P
*'g aprendendo. Além disso, ¢ utilizado para sanar
g duavidas.
< Ferramenta -
Processo Todos os processos da organizagio
T& v
g | 8 Colaboradores\
s 0| 2 .
Zg | 0 Especialistas
O < ~ . ~
g 3 Todos os colaboradores da organizagio
(5}
> o Artef: _
S rtefatos

3.3. Detalhamento das Praticas de AO e GC da Investigagao 2

Durante a reanalise dos resultados da investigagio 2, foi possivel verificar um

conjunto de oito praticas de AO e GC executadas pela organizacdo. As praticas

identificadas sdo apresentadas na Tabela 3.14.

Tabela 3.14. Conjunto de praticas de AO e GC identificadas na Investigacdo 2

#

Pratica

01 | Intranet

02 | Treinamento

03 | Interacdo com colaboradores experientes

04 | Mentoring

05 | Observag¢bes dos procedimentos organizacionais

06 | Utilizagao de cédigo-fonte

07 | Aprender na pratica

08 | Ambiente organizacional
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A Figura 3.15 apresenta a classificagdo das praticas identificadas segundo os
objetivos de GC e a Figura 3.16 mostra a classificacio das praticas segundo o modelo

SECL.

L% IMQ) Objetivos de
GC {04}

. el
'})art of s part{f >part :l\is part of

Armazenamento/Re
cuperacdo {0-3} % [MC] Transferéncia |f§ [MQ) Criagdo (0-4)" |Q [MQ] Aplicagdo (0-3)"

is associated with \\ /’/
/ is associated with j assocnated wlth 5 asso(nated}wnh\‘

i} Intranet {2-4} ‘ / |s assoc-aled with ciate is associated with 35"0‘:'5‘3" """ is associz js associated with th

L% Treinamento para
colaboradores
novatos {2-7}

L% Codigo-fonte do Ambiente fisico]j [£¥ Colaboradores Mentoring 47 Aprender na
sistema {6-6} Qu 3) experientes {6-11} [ o7 pra'tica 53} I

L% Observacdo dos
procedimentos da
organizac¢ao {1-5}

Figura 3.15. Representagio grafica da classificagdo das praticas segundo os objetivos de GC -
Investigagdo 2

A reorganizacdo dos resultados identificados nesta investigagdo permitiu verificar
que realmente a transferéncia do conhecimento ¢ uma etapa que estava sendo executada
naquele momento na organizagdo. Essa transferéncia era necessaria devido a saida do
colaborador experiente da organizacio, desta forma era necessario transferir o maximo de
conhecimento possivel para os novos colaboradores. Contudo, verificou-se que o objetivo
de criagdo de conhecimento nio é tio explorado pela organizacio. F necessario também

facilitar a criagdo de conhecimento na organizagao.

L% [MC Modelo SECI
{04}

el A \ ‘\is part of

)part of is part of is part of
MQ
{2 [MQ Socializacdo M / \ — Q Internalizacdo {0-5}
{0-5} £63 {(P;AIC]) Combinacdo

Externallza;ao {0-5}/

is assocnaled \w!h
assocnaled with ociatec is associated with
is associated wlth

is assoc-a(ed
L% Ambiente fisico
{1-3}

is associated with -ated with ociateq witn \{\‘\
{} Observagao dos / ><
L% Treinamento para

procedimentos da {2 Cédigo-fonte do
| Intranet {24 Il Colaboradores colaboradores sistema {6-6}
k] 1 L% Mentoring {4- 7)I| ﬁ novatos {2-7}

organizacao {1-5}
experientes {6-11}

Figura 3.16. Representagio grafica da classificagio das praticas segundo o modelo SECI -
Investigagdo 2

314



A verificagdo dos resultados obtidos da investigacdo 2 em relacdo ao modelo SECI
ja foi realizada no Capitulo 4. Adicionalmente, também foram verificados aspectos da

meméria organizacional. O resultado da reanalise ¢ apresentado na Figura 3.17.

L% [CA) Memoria 1
Organizacional {0-2}

»

is part of

N
2% [MQ) Artefatos {0-6})f

is part of
L% M) Pessoas {0-2}] |
z | ~

is associated with

is assocnated with

i} Colaboradores
experientes (6 11)

{fg Livros {1-1}

<

e

is associated - i5 associated is associatec

L% Material de
treinamento possui
conhecimentos
para execucao das
atividades {2-2}

\

is associated with

L% Documentacao dol
\ Sistema {1-1}
L% Codigo do sistema | K% Intranet {2-4}

como fonte de .

conhecimento {6-2}

A

Hypothesis

L% Pratica de
comentar c6digo || «------==-==="
fonte {1-1}

Hipotese

Figura 3.17. Representagio grafica dos componentes da meméria organizacional - investigagdo 2

Em relagio a memoria organizacional, os artefatos sio mantidos em material de
treinamento, livros das tecnologias utilizadas, o cddigo fonte e a documentagio do sistema.
Verifica-se que na organizagdo ha uma cultura de comentar os coédigos fontes. Essa cultura
pode fazer com que esse cédigo seja utilizado como meméria organizacional pelos
colaboradores da organizacdo. A seguir sera apresentada uma descricio das praticas

identificadas.

3.3.1. Interacdo com colaboradores experientes

Durante a realizacao das atividades, os colaboradores experientes tiram duvidas dos
colaboradores novatos, isto mostra que ha uma interacio com colaboradores experientes.
Além disso, os colaboradores experientes criam roteiros das atividades que precisam ser
executadas pelos colaboradores novatos. Essa interacio com os colaboradores experientes
auxiliavam na criacdo de conhecimentos para os colaboradores. A Figura 3.18 apresenta o

resultado da reanalise dos dados para a definicdo desta pratica.
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L% Interacdo com
colaboradores
experientes {6-11}| <

>
______ is associated with {2 Colaboradores
ﬂ e Vel AN i experientes criam
- is associated with is associated with novos
Externaliza¢do do / is associated with \ conhecimentos {1-1}
conhecimento -
através da criacio K% Roteiro com L% Transferéncia do
dos roteiros conhecimentos conhecimento
necessarios a — :
30d & Sanar duvidas {2-2} ocorre através de
e:ggggzo ;53‘ consultas aos
. < atividades {3-:
is associated with i) colaboradores
po experientes {3-2}
L% Atividades sao A 2 —
enviadas por e-mail is associated with A
1.1
{1-1} is associated with
L% Grande
detalhamento das ﬁ Conhecimento
atividades para os tacito é
estagiarios {3-5} compartilhado face
aface {2-2}

Figura 3.18. Representagio grafica da pratica de "interagdo com colaboradores experientes"

A interagdo com os colaboradores experientes também permite a transferéncia do
conhecimento e aplicacdo desse conhecimento transferido pelos colaboradores novatos. A

Tabela 3.15 apresenta a classificacio desta pratica segundo o modelo conceitual.

Tabela 3.15. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “interacdo com
colaboradores experientes”

Os colaboradores experientes conversam entre si para

a criagdo de novos conhecimentos para a otganizacao.

Contudo esse conhecimento é passado somente para

outros colaboradores de forma ticita. Além disso, os

colaboradores  experientes sanam duvidas dos

colaboradores novatos.

Os colaboradores expetientes ctiam roteiros de

execu¢do das atividades pata os colaboradores

novatos. Esses roteiros contém conhecimentos sobre

como as atividades devem ser executadas.

Explicito -> -
Explicito

Tacito -> Tacito

Tacito -> Explicito

Conhecimento

Os colaboradores novatos utilizam os toteiros ctiados
Explicito -> Tacito | pelos colaboradores expetientes como patte da
internalizacio dos conhecimentos.
A criacao de conhecimento ocorte somente entre
colaboradores  experientes. Quando um novo
Criaglo conhecimento ¢é criado, ele é compartilhado entre os
colaboradores experientes a fim de verificatem a real
aplicabilidade do conhecimento para a organizacio.
Armazenamento/ |-
recuperagao

Praticas de GC

Aprendizagem Organizacional

Objetivo

A transferéncia de conhecimento na organizagio
ocorte através de consultas que os colaboradores
Transferéncia novatos fazem para os colaboradores experientes.
Essas consultas podem ocorter informalmente na
organizagao.
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As consultas realizadas aos colaboradotes expetientes

podem ocotrer durante a execucdo das atividades por

parte dos colaboradores novatos. Desta forma, o

Aplicagao conhecimento que o colaborador experiente possui é

passado para os colaboradores novatos no momento

de sua aplicacdo durante as atividades do processo de
¢

software.
Ferramenta -
Todos os processos e tecnologias utilizadas pela
Processo .
organizacio.
— " Todos os colaboradotes da organizagio.
gl 8 Colaboradores\
&8 | 3 Gk
\;g § $ Especialistas
&0
= Artefatos
@)

3.3.2. Mentoring

Além dessa interacio com colaboradores experientes, ha também o wmentoring
disponibilizado para os colaboradores novatos. Durante a realizagdo do mentoring os
colaboradores novatos recebem explicagdes sobre a execucdo das atividades. Contudo, o
mentoring ¢ dado quando é necessario que o colaborador novato aprenda uma tecnologia ou
um processo de negbcio especifico, por exemplo. A Figura 3.19 apresenta os detalhes da

pratica de mentoring.

/'X'\

is associated with is associated with

is associated with - "
L% Explicacdo sobre % Mentoring auxlia

atividades auxilia na trasmissao do
na execucdo das conhecimento {1-1}

atividades {2-3}
A

is part of

[ Sanar duvidas {2-2)|

¥ Utilizacdo de
conhecimento
explicito para
auxiliar nas
explicacdes {1-1}

Figura 3.19. Representagio grafica da pratica de "mentoring”

Durante a realizagdo do mentoring, a transferéncia do conhecimento ¢ feita face a
face. Desta forma, percebe-se que ¢ transmitido conhecimento tacito para os colaboradores

novatos. A classificagdo completa desta pratica é apresentada na Tabela 3.16.
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Tabela 3.16. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “mentoring”

Aprendizagem Organizacional

T4cito -> T4cito

Os colaboradotes novatos recebem explicacoes sobre
a execucdo das atividades. Nessas explicagdes ha a
troca de conhecimento tacito, uma vez que o
colaborador expetiente é consultado para tirar duvidas.

Tacito -> Explicito

©]
o T
g Explicito -> -
8 ;.
3 Explicito
g Durante o mentoring os colaboradores experientes
2 utilizam o cédigo fonte dos sistemas ou outros
materiais para auxiliar nas explicagbes para o0s
Explicito -> T4cito | colaboradores novatos. Dessa forma, o conhecimento
que estd descrito nos cédigos fontes/documentos
. podem ser utilizados para auxiliar na internalizagio
0] dos conhecimentos.
= Criagao -
g Armazenamento/ |-
&= recuperagao
Nl A . . 2~ .
¥ o A transferéncia do conhecimento ¢é feita frente a frente
Transferéncia o
e individualmente com os colaboradores novatos.
<) - =
= Os colaboradores experientes estdo sempre prestando
£ assisténcia aos colaboradores novatos durante a
) execucio das atividades e verificando como as
. atividades foram executadas. Dessa forma, os
Aplicacao . o
colaboradores experientes conseguem verificar a
aplicacio dos conhecimentos —transmitidos —aos
colaboradores e analisar se eles estdo aprendendo.
Ferramenta -
Todos os processos e tecnologias utilizadas pela
Processo organizag¢ao
= | = Entte colaboradores expetientes e colaboradores
<
. £ % Colabor.ad.ores\ -
235 | O Especialistas
O A
e
&
3 Artefatos

3.3.3. Treinamento

Ao ingressarem na organiza¢do os novos colaboradores recebem um treinamento

sobre modelo de negbcio da organizagdo, tecnologias e produtos ja desenvolvidos.

Inicialmente, o colaborador sénior prepara o material de treinamento baseado em seus

conhecimentos e em conhecimentos que a organizacdo necessita que os colaboradores

saibam. Desta maneira o material gerado para o treinamento contém conhecimento

externalizado pelos colaboradores experientes. Além disso, esse material pode ser utilizado

pelos colaboradores novatos durante a execugdo das suas atividades diarias. A Figura 3.20

apresenta o resultado da analise desta pratica.

318




L% Treinamento para
colaboradores
novatos

A

is associated with

is associated with

L% Material de
treinamento possui
conhecimentos
para execucao das
atividades

AN

is associated with

L% Treinamento
auxilia no

% Necessidade de
novos
treinamentos some
nte quando algo é

. i 1t Of ———e
desenvolvimento [ < Sparto banco de dados
dos colaboradores

is part of -
. ~—[{% Treinamento no
. software
ispant desenvolvido

is part of

% treinamento em

novo na

organizacao

L% Treinamento em
linguagem de
programacao

% treinamento no

processo de
negocio

Figura 3.20. Representagio grafica da pratica de "treinamento"

Quando a organiza¢do passa a utilizar novas tecnologias ou muda algo no seu

processo de negécio, novos treinamentos siao realizados pelos colaboradores. A Tabela

3.17 apresenta a classificacdo desta pratica de acordo com o modelo conceitual.

Tabela 3.17. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “treinamento”

Aprendizagem Organizacional

Tacito -> Tacito |-
Para a realizacio dos treinamentos com os
colaboradores novatos, inicialmente o colaborador
sénior prepara o material de treinamento baseado em
L. .. seus conhecimentos e em conhecimentos que a
o | Tacito -> Explicito . . .
g organizacao necessita que os colaboradores saibam.
g Desta maneira o matetial gerado para o treinamento
3 contém conhecimento externalizado pelos
fm) colaboradores experientes
) Explicito -> -
Explicito
@) Durante a execucdo das atividades na organizagio os
o . , . colaboradores novatos utilizam o conhecimento
& Explicito -> T4cito . . .
o contido nos materiais dos treinamentos como forma
g de consulta.
_=! —
8 Criacao -
- O material do treinamento ¢é utilizado para
Armazenamento/ |atmazenamento do conhecimento e postetiormente
o recupera¢io utilizado pelos colaboradotes novatos como para
> one ~ 5 o
Z auxiliar na execucio das atividades
oy Tanto a execugao dos treinamentos quanto o matetial
© L gerado sao utilizados para transferéncia do
Transferéncia . .
conhecimento de colaboradores expetientes para
colaboradores novatos.
Aplicagao =
Ferramenta Editor de texto e editor de apresentagio
Processo de negécio e tecnologias utilizadas pela
Processo

organiza¢ao
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Colaborador experiente e colaboradotes novatos
Colaboradores\

Especialistas

Pessoas

Artefatos

Memoéria
Organizacional

3.3.4. Observagdes dos procedimentos organizacionais

Outra forma de obter conhecimento ¢é através de observagdes dos procedimentos
organizacionais sendo executados pelos demais colaboradores da organizacio. Essas
observacdes permitem que os colaboradores aprendam sobre como os processos na
organizagao sio executados. Com as observagoes realizadas, os colaboradores podem
colocar em pratica as observagoes através da pratica do conhecimento capturado. A Figura

3.21 apresenta o resultado da analise desta pratica.

Observacdo dos
procedimentos da
organizacao

7\

is associated with is associated with

{} Obtém ‘{} Observacdo da
conhecimento qualidade do
tacito trabalho

Figura 3.21. Representagio grafica da pratica de "Observagdes dos procedimentos organizacionais"

A Tabela 3.18 apresenta a classificacdo desta pratica de acordo com o modelo

conceitual.

Tabela 3.18. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “observagdes dos
procedimentos organizacionais”

_ Observagdes permitem que os colaboradotes
§ B Tacito -> T4cito |aptendam sobre como os ptrocessos na otganizacao
C g sdo executados.
§ 3 § Ticito -> Explicito |-
® 3 = Explicito -> -
O 2 S Explicito
§o ;g Explicito -> Tacito |~
3 - ° Criacio Os colaboradores obtém conhecimento ao realizar
§ Z i observagdes na organizagio
= g Armazenamento/ |-
recuperagio
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Transferéncia

Aplicagao -
Ferramenta -
Processo -
= | 2 Colaboradores novatos obsetvam os colaboradotres
s .5 2 Cg:bsciz%;):;s\ mals experientes.
H ()
\g § & P
C%o Artefatos

3.3.5. Aprender na pratica

Os colaboradores novatos indicaram que aprender na pratica era uma das de obter

os conhecimentos necessarios a execu¢ao de suas atividades. Antes de questionar ou buscar

sanar com um colaborador experiente, esses colaboradores novatos buscavam resolver o

problema. Em relacio aos processos de negbcio e outras tecnologias, os colaboradores

novatos indicaram que aprenderam com o tempo o tempo de trabalho na organizacio. A

Figura 3.22 apresenta a representacdo grafica sobre a pratica. Em seguida, a Tabela 3.19

apresenta a classificacdo desta pratica de acordo com o modelo conceitual.

is associated with

L% Aprender na
pratica

is associated with

L% Realizacio de
atividades de
desenvolvimento
de software

L% Criacdo de
conhecimento
sobre programacao

Figura 3.22. Representagio grafica da pratica de "Aprender na pratica"

Tabela 3.19. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “aprender na pratica”

Aprendizagem Organizacional

Praticas de GC

Tacito -> T4acito

o
£
é Tacito -> Explicito |-
g Explicito -> -
—g Explicito
“ | Explicito -> Técito |~
L Executar as atividades de programacio faz com que o
Criacao
° colaborador aprenda a desenvolver software
% Armazenamento/ |-
a recuperagao
© Transferéncia =
Aplicagao -
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Ferramenta -
Processo Processo de negbcio e tecnologias
<= | g E
= 8 Colaboradores\
S8 8 Especiali
28| 8 specialistas
g N
g0
= Artefatos
@)

3.3.6. Ambiente organizacional

As observacoes dos procedimentos organizacionais também podem ser facilitadas

através do ambiente organizacional, pois o ambiente promove a troca de conhecimento e

aprendizagem dos colaboradores. Os colaboradores experientes e novatos estdo em um

mesmo espaco fisico. Com isto, é possivel que possa haver a transmissdo de conhecimento

tacito na organizagdo. A Figura 3.23 apresenta a reanalise dos dados que resultou nesta

pratica.

L% Diminuicdo da
burocra

1N

is associated with is associated with

L% Ambiente
Organizacional

is associated with

L% Todos os

colaboradores no
mesmo escritério

L% troca de

conhecimento
tacito

Figura 3.23. Representagio grafica da pratica de ""Ambiente organizacional"

O ambiente fisico permite que niao haja burocracia durante a troca de

conhecimento. A Tabela 3.20 apresenta a classificagio da pratica segundo o modelo

conceitual.

Tabela 3.20. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “ambiente

organizacional”
L. L. Por estatem no mesmo ambiente fisico, os

= e TAcito -> T4acito . 29
g g colaboradores trocam conhecimento ticito.
.S g . T :
§ k: Tacito -> Explicito
g 8 %ﬁ Explicito -> -
8 o 5 Explicito
o| T |© i R
g ‘§ Explicito -> T4cito
(] | . =~
50 Criacao -
S| * | 8| Armazenamento/ |-
g o recuperagao
= e . T .
Cr @) At O ambiente fisico proporciona a troca de
< Transferéncia . ,

conhecimento tacito.
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| Aplicagao =
Ferramenta -
Processo Processo de negbcio e tecnologias
" -
Té § Colaboradores\
< T
25 | 8 Especialistas
Q< ~
e
&n
S Artefatos

3.3.7. Utilizagao de cédigo-fonte

Utilizagio de céddigo-fonte é importante para que os colaboradores novatos
aprendam sobre os sistemas desenvolvidos pela organizacio. A padronizaciao adotada nos
cédigos fonte facilita que a aprendizagem ocorra. A Figura 3.24 apresenta a analise desta

pratica.

L% Utilizacdo de
codigo-fonte do
sistema

S

is associated with is associated with

gbr:;re(‘men(o 352 Facilidade gerada S(’)ant\t:tgf(éd go
1 & |
Ny <«— is cause of ——e ao padronizar o «— is associated with —»

Z\;a{vée;g: leitura c6digo fonte

Figura 3.24. Representagio grafica da pratica de "utilizagdo de codigo-fonte do sistema"

Adicionalmente, a organizacdo possui uma pratica de comentar o codigo fonte.
Desta forma, é possivel armazenar conhecimentos sobre esses codigos. A Tabela 3.21

apresenta a classificagdo desta pratica.

Tabela 3.21. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “utilizagdo de codigo

fonte”

Tacito -> Tacito |-
_ e Devido a padronizacio do coédigo fonte, os
§ g | Técito -> Explicito | colaboradores sio obrigados a inserir comentarios
g g sobre as rotinas, ctiando conhecimentos nos codigos.
= 8 _%é Explicito -> -
5 . Explicito
it 5 T = .
@) .. L. Os coédigos fontes sao utilizados para que os

«Q Explicito -> T4cito .
gl . & colaboradores novatos aprendam sobte os sistemas.
S Criacao -
<
N ~
= o | Atrmazenamento/ |-
> <
§ %) recuperagao
a. 2 " —— =0 —
= 18 L Comentatios e padronizacio do cédigo auxiliam na
®) Transferéncia A .
transferéncia de conhecimento.
Aplicagao =
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Ferramenta

Processo -

— - Todos os colaboradores
. § § Colaboradores\
25 | 8 Especialistas
O s [
g N

&0

= Artefatos

@)

3.3.8. Intranet

A intranet é utllizada para que os colaboradores experientes externalizem seus

conhecimentos. Um exemplo de conhecimento externalizado é a forma de padronizagao de

cédigo utilizada pelos colaboradores da organizac¢do. Contudo, ndo foi possivel verificar

como os colaboradores recuperam os conhecimentos externalizados na intranet da

organizagao. A Figura 3.25 apresenta a analise desta pratica.

is associated with

L% Conhecimento

disponibilizado na

intranet
is part of is part of

L% padrdes utilizados
pela organizacao

L% Documentacdo do
Sistema

Figura 3.25. Representagio grafica da pratica de " Intranet"

A Tabela 3.22 apresenta a classificacdo desta pratica de acordo com o modelo

conceitual definido nesta pesquisa.

Tabela 3.22. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “intranet”

Aprendizagem Organizacional

Praticas de GC

Conhecimento

Tacito -> T4acito

Tacito -> Explicito

O colaborador mais sénior extetnaliza os
conhecimentos sobte padronizagao de cédigo utilizada
pela organizagio na intranet e deixa disponivel para os
colaboradores.

Explicito ->
Explicito

Explicito -> T4cito
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Criacao -
Na intranet sio disponibilizadas documentagdes
.g Armazenamento/ |trelacionadas a padronizacdes de codigos pata os
o recuperagio colaboradores. Contudo, nio foi verificada a forma
8 como essa documentagao é recuperada.
Transferéncia =
Aplicagao -
Ferramenta -
Processo -
= | 2 Todos os colaboradotes
£ 3 Colaboradotes\
< 5 e
g | O Especialistas
o < A
g =
5
& Artefatos
@)

3.4. Detalhamento das Praticas de AO e GC da Investigagao 3

Os resultados obtidos com a Investigagdo 3 permitiram identificar doze praticas de

AO e GC. Essas praticas estdo apresentadas na Tabela 3.23.

Tabela 3.23. Conjunto de praticas de AO e GC identificadas na Investigacdo 3

#

Pratica

01 | Licbes aprendidas

02 | Blog/Férum organizacional

03 | Comunidades de estudo

04 | Wiki
05 | Workshop
06 | Cursos

07 | Framework padriao da empresa

08 | Hands-on

09 | Feature Friday

10 | Coaching

11 | Intera¢do com colaboradores experientes

12 | Utilizacdo de cédigo fonte

Em relagio a classificagdo das praticas identificadas segundo os objetivos de GC,

verifica-se que a maioria das praticas estd voltada para transferéncia e aplicagio de

conhecimentos, conforme ¢ apresentado na Figura 3.26.
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1% M) Objetivos de
GC{04) ‘

is part of is part of
%% (MQ) Criacdo {0-3} | is part of is part of
L% [MC) Aplicacdo {0-7) ‘
[Mq P
Armazenamento/Re ¥ M Transferéndia

{012}

cuperagao {0-5}

‘\'\
is associated Q.

is associated with ﬁ Interacdo com
colaboradores

s associated with experientes {16-9)

is associated with ® associated with .
' is associi

is associated with
T with A is assn(laled with
is assocnalesl wnhl ssu(laled with

. i i is associated wit] has to (onsrdev
5, associated with

N is associated \wlh 4 with
S s asmm‘ed 18 associated with \ Coa(hlng 69} 9
Orgamxauonal

i} Hands-on (16}
i} Comunidades de [K% Codigo fonte (1.5} ——
Estudo (18) m —

-
has to consider % Feature Friday (5-5)
Comunidades de i} Wiki 7-12} i}Workshops {2-5) <
estudo

%% Licdes Aprendidas
39}

% Blog/Forum

%% Framework padrdo
da empresa (3-12} ‘

Figura 3.26. Representagio grafica da classificagdo das praticas segundo os objetivos de GC -
Investigagio 3

Nesta organizacdo, verifica-se que ¢é necessirio estimular a execu¢do de mais
praticas voltadas a criagdo do conhecimento. Além disso, a maioria das praticas auxilia a
alcancar mais de um objetivo de GC. Desta forma, é possivel aperfeicoar a execu¢io dessas
praticas para que nao seja gerado um esforco adicional dos colaboradores. Em relagdo a
transformacio do conhecimento tacito e explicito, a Figura 3.27 que a maioria das praticas

desta organizagdo enfatiza a socializacio do conhecimento.

L% [MC) Modelo SECI
04 \
Jispartof i - is part o'

is part o!
Q [Mq Socializagao is part of i} [MC]) Combinagdo ‘
[ C]
Extemahza;ao {0-! 5}
Intemallza;ao {0-8} |

is asmcraked with

.

9
is assncwaled V
€5 Hands-on (L8]] s associated wlth

is assomaled with

% Feature Friday {5-5}/
is assuclaled with \associ, ed with’

al : - ) <;< n;lklﬁ'd wnh |wnh

nteracio com s associated with ith “’“-‘“ed with ssociated wity _ is associated wit

colaboradores ' \is associated with S60Stga Wit

experientes (16.9) ﬁ Framework padrao
da empresa B 12}
has to (ons«der
% Blog/Férum
Blog/Frur

is associated with [R¥ Cédigo fonte {1-5)

is asmoated with
is assu(na!ed wlm

has m consider

|g§ Coaching (6-3]]| [&% Workshops 25} [ wiki 7- 12’. -7} I

Ll;oes i
i} Cursos {5-9} iﬁ Estudo {18}

Figura 3.27. Representagio grafica da classificagio das praticas em relagdao ao modelo SECI -
Investigagio 3

De forma analoga, a etapa de combinacdo de conhecimentos exteranizados possui
somente uma pratica relacionada. Isto é mais uma evidéncia da dificuldade que as
organizagdes de software possuem para combinar conhecimentos externalizados. Algumas
dessas praticas contribuem para a memoéria organizacional. A Figura 3.28 apresenta a

analise relacionada a memoria organizacional identificada.

326



L% Wiki possui
muitos conteddos
técnicos {1-1}

is associated with \

%% Blog/Forum
Organizacional

/

is associated with

/

is associated with

L% Wiki ndo auxilia
todas as atividades
da organizagdo {1-1}

contradicts

X% Wiki € consultada
por colaborador
{5-2}

is associated with

< lﬁ‘ﬁi&?ﬁaﬁ {4-5)] k6] n";; é SUDﬂﬁfia'l

L% M) Meméria

Organizacional {0-4)“ *+—— s associated With ———p {} Internet {16-1)
\

/N

is associated with

is part of is part of

/

L% IMQ) Artefatos {0-6)

\

h associated with

N\

is associated wit

\

is associated with

is associated with
s associated \ s associated with

|\

N

. is cause of
is cause of
L% Artefatos do
Falta de projeto podem ser
notificacdo de obtidos de diversas
formas na

atualizacdo da

Wiki {13} organizacdo {0-1}

L% Repositorio de
Projetos {1-1}

%% MQ) Pessoas {0-3} |

is associated with

L Livros {5-1)

%% Interacéo com
colaboradores
experientes {16-9}/

\ L% Conhecimento

registrado em caso
de saida de
colaborador {1-1}

% Wiki é atualizada

por lider/gerente
{2-1}

Figura 3.28. Representagio grafica dos componentes da memoria organizacional - investigagio 3

Os artefatos armazenados que podem auxiliar com conhecimentos uteis para a

organizacio sio representados pela Wiki, pelo blog/férum organizacional e repositorio de

projetos. Enquanto no aspecto pessoas tém-se os colaboradores experientes que possuem

importantes conhecimentos titicos para a organizacdo. A seguir serdo apresentadas

detalhadamente cada pratica identificada nesta investigagao.

3.4.1. Framework padrio da organizagio

A utilizagio do framework padrio da organizacdo auxilia na combina¢io dos

conhecimentos, pois ao final dos projetos, alguns colaboradores chave adicionam nesse

[framework todos os pontos positivos identificados nos projetos anteriores. Esse framework é

um arcabougo arquitetural comum a um conjunto de projetos de uma mesma plataforma.

A Figura 3.29 apresenta o resultado da anélise da pratica de framework padriao da empresa.
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L% Framework padrao
da empresa {3-12}

~ i witt
is associated with IS 25s0CIbaC vn !
e 2} Utilizacio de

has to (()nsl(ler conhecimento do
framework {1-1}

gx Framework/Platafo is associated with
rma comum ha is associated with
varios projetos {2-2}

/ ﬁ Cédigo fonte {1-5}
L% Framework

contém pontos

i iti 1 with
is cause of positivos de is assoc dle(
projetos anteriores % Troca de
2.2} conhecimento -
— através de X% Conhecimento
framework {1-2} legado através de
{fz T d f codigo fonte {1-1}
roca de
conhecimento is associated with \
entre times {2-3} is cause of

L% Combinagdo de
conhecimentos que
funcionaram bem
nos projetos {2-2}

L% Crescimento da
o—— s cause of —p conhe(imgnto da
organizacao {1-2}

Figura 3.29. Representagio grafica da pratica “framework padrio da empresa”

A criacdo desse framework na organizacio auxilia o armazenamento de importantes
decisdes sobre a arquitetura dos produtos desenvolvidos, transferéncia de conhecimento
relevante para colaboradores que trabalham em um conjunto comum de projetos.
Adicionalmente auxilia na aplicagdo, uma vez que o codigo fonte mantido nesse framework
pode ser diretamente aplicado. A Tabela 3.24 apresenta a classificacdo desta pratica

segundo o modelo conceitual.

Tabela 3.24. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “framework padrio da

empresa”
Tacito -> Tacito |-
Os colaboradotes registram seus conhecimentos sobte
o | Tacito -> Explicito |decisdes de projetos e pontos positivos de projetos
g antetiores através do codigo fonte
g Ao final dos projetos hd uma discussdo e atualizagio
_ < Explicito -> desse conhecimento que estd explicito no framework
g é Explicito padrio. Desta forma hd a agregacao de conhecimentos
8] registrados.
8 o . . As novas equipes aptendem com o conhecimento que
g O Explicito -> Tacito , . .
B o esta descrito no framework para fazer melhores projetos
o| T Criacdo -
g ~§ Os codigos fontes, decisdes de projeto e boas praticas
X g Armazenamento/ |de projetos antetiores sdo armazenados neste
g - recuperagio framework. Esse armazenamento ¢é feito através do
§ o cédigo fonte dos projetos da organizagio.
= '% Os colaboradores em diferentes projetos de um
a mesmo gerente de projetos fazem a transferéncia do
© Transferéncia conhecimento através do codigo fonte base que ¢é
compartilhado com todos os colaboradores desses
projetos
Dbt O Cédigo fonte é aplicado diretamente nos novos
projetos.
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Ferramenta IDE de desenvolvimento
Processo -

o - Somente colaboradores expetientes fazem atualizagdes
< 0 = . g o
= g - 2 C%labor.ailiores\ nos conhecimentos externalizados e os demais

g specialistas . S
g g gl ~ P membros do projeto podem consultar/utilizar
= = —

O Artefatos Cédigo fonte

3.4.2. Coaching
O  coaching também promove transferéncia de conhecimento. Contudo,

diferentemente do framework padrio da organizacdo, o coaching permite a troca de

conhecimento face a face. Ele ocorre quando um colaborador experiente estd apoiando

um colaborador mais novo na execucio de determinadas atividades. Durante essas

atividades sdo transferidos conhecimentos importantes de tecnologias e atividades do

processo de desenvolvimento adotado pelo projeto em desenvolvimento. A Figura 3.30

apresenta os detalhes da pratica de coaching.

e

is associated with

e

{1-2}

L% Acompanhamento
de pessoas novatas

is associated with

X% Coaching como
forma de sanar

duvidas {2-1}

is associated with

L% Coaching {6-9}

—
is associated with

L% Revisdo de cddigo
{1-1}

is associated with

L% Coaching ndo é
frequente na
organizacao {1-1}

X% Disponibilizacdo
de materiais para
aprender {1-1}

Figura 3.30. Representagio grafica da pratica " Coaching"

O coaching auxilia tanto para transferéncia do conhecimento quanto para aplica¢do

dos conhecimentos durante a execugdo das atividades da organizacio. A Tabela 3.25

apresenta a classificacdo da pratica segundo o modelo conceitual.

Tabela 3.25. Preenchimento do tem,

]ate do modelo conceitual para a pratica “coaching”

[lPL CITUIZ d,gCUJ

N eannizacinnal

GC

Praticas de

Tacito -> T4acito

O coaching permite a troca de conhecimento face a face,
uma vez que um colaborador mais experiente esta
auxiliando um colaborador mais novo a executar suas
atividades, fornecendo conhecimentos necessarios.

T4cito

-> Explicito

Conhecimento

Explicito ->
Explicito
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Diversos materiais sio disponibilizados pela pessoa
Explicito -> Tacito | responsavel pelo coaching para quem esta aprendendo
com esta pratica.
Criacao
Armazenamento/ |-
recuperagao
o Os colaboradores acompanham outros colaboradores
k> A mais novos. Nesse acompanhamento sao transferidos
2 Transferéncia ; .
8 conhecimentos sobte processos e tecnologias
necessarios para a execucao das atividades
Os colaboradores que sdo o0s coachs auxiliam na
Anlicaci resolu¢io de duvidas dos colaboradores novatos. Isso
cag¢do " . . .
pucag ¢ aplicado diretamente na resolucio de dificuldades
durante a execucio das atividades.
Ferramenta )
Todos os processos da otganizacao
Processo
= | = Os colaboradores mais experientes da otganizaciao
s 13 Colaboradores\ .
< 0 |8 o auxiliam colaboradores novatos
= Especialistas
NolS
S
o g
S g
o0 Atrtefatos
@)

3.4.3. Interagdo com colaboradores experientes

Enquanto o coaching ocorre em um periodo determinado e por alguma razio
imposta pelo gerente de projetos, a intera¢ao com colaboradores experientes ocorre sempre
que ha a necessidade de conhecimentos especializados. Normalmente essa intera¢do ocorre
para que sejam sanadas duvidas dos outros colaboradores da organizagdo. Neste caso,
normalmente ndo hd um registro do conhecimento transmitido. A Figura 3.31 apresenta a

analise desta pratica.

[ Interagio com
colaboradores
experientes

/ is associated with

is associated with

is associated with  is associated with \
% Apoio da equipe
para sanar

L% Troca de dificuldades
conhecimento com durante execucio
colaboradores que de atividades
possuem mais 5

s Troca de 5
experiéncia
- conhecimento com ted XR:!I:’W::SOM ara
colaboradores que P P

possuem o mesmo troca de
tempo de conhecimento

experiéncia

Figura 3.31. Representagio grafica da pratica "Interagdo com colaboradores experientes"

Relacionamentos interpessoais entre os colaboradores facilita a troca de

conhecimento com os colaboradores experientes. Além disso, na organizacio ha um
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conhecimento comum sobre quem sdo os colaboradores com mais experiéncia. A Tabela

3.26 apresenta a classificacdo desta pratica segundo o modelo conceitual.

Tabela 3.26. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “interagdo com
colaboradores experientes”

Todo conhecimento é transmitido face a face. Uma
vez que outros colaboradotes da organizacao solicitam
e Tacito -> T4cito | conhecimentos dos colaboradores mais expetientes.
g Essa interagdo ocorre pessoalmente e nao ha registro
3 do conhecimento transmitido.
*g Tacito -> Explicito | -
) Explicito -> -
Explicito
©) Explicito -> Tacito | -
= O T
£ - Criacao -
g O Armazenamento/ |-
< =
A ~§ recuperagio
S é‘ Os colaboradores expetientes auxiliam os demais
o) R .
S 5 A colaboradores e a  organizacio transferindo
b Transferéncia . .
g 2z conhecimento  televante quando os  demais
() 5
oo o) colaboradores necessitam.
3 Os colaboradotes auxiliam outros colaboradotes com
3 N duvidas pontuais em relacio a execucao de alguma
= Aplicagao .. , ST )
S atividade. Desta forma, ha uma aplicacio imediata do
conhecimento.
Ferramenta -
Processo Todos os processos da organizagao
= | = Colaboradores experientes auxiliam colaboradores
e Colaboradores\
< S |8 Especialist. novatos
£3 R specialistas
cE
0 ‘g
= go Artefatos
O

3.4.4. Ligoes Aprendidas

Apbs a execucdo dos projetos, sio realizadas reunides de retrospectiva com o
objetivo de capturar pontos positivos, negativos e pontos de melhoria para os proximos
projetos. Esses pontos sdo chamados de licoes aprendidas. A discussio das ligdes
aprendidas promove uma transmissio do conhecimento tacito. Além disso, ha um registro
dos pontos identificados nas licdes aprendidas. Esses pontos também sdo utilizados pelos
colaboradores para que sejam melhoradas as atividades executadas durante o

desenvolvimento de software. A Figura 3.32 apresenta o resultado da analise desta pratica.

Foram identificados trés contextos para a criagdo das licoes aprendidas: as li¢hes
aprendidas a nivel pessoal (discorria sobre atitudes dos colaboradores); licoes aprendidas

para o time (discorria sobre questdes que ocorreram durante a execugdo dos projetos); e,
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licoes aprendidas para organizacdo (discorria sobre questdes que impactavam todos os

colaboradores). Além disso, havia dois momentos para identificagido das licbes aprendidas:

durante a execugdo dos projetos e durante a prépria reunido de retrospectiva.

X% Forma de Registro

Informal: bloco de

notas

is associated with

L% Criacdo de Action
Itens para os
pontos de melhoria

X% Os pontos de
melhoria sdo
analisados nas
reunides de

seguinte

L% Identificacio dos
pontos durante a
execucdo do
projeto

cada

pontos no final de

dos I s associated with

de

is associated with

p
retrospectiva

X% Identificacdo de

% Licdes aprendidas
para organizacio
L% Licdes aprendidas \
para o time
~
isa

~

\

isa

\

X% Momento de
Identificacdo das

licdes aprendidas

— - L% Contexto das I
£63 ';:%‘;;':::‘:3:]“ o—isa == | ligdes aprendidas.

Momento de
definicdo das
licdes aprendidas

% Lideres e Gerentes

|

is part of

is part of

—_— % Reunido de
Retrospectiva|l <+

is associated with

pontos que podem
ser melhorados

is part of

8ed

Aprendem
verificando o que
aconteceu no
projeto

- _
% Identificacdo de
pontos negativos

pontos positivos

L% Identificacdo de
pontos
bloqueantes

acessam as licdes
aprendidas

X% Colaborador

acessa as licdes
aprendida/action
itens

X% Colaborador ndo
acessa as licoes

is associated with

R s v

isassociated with (o jc S i

/

is associated with

< is associated with —>

L% Situacdo de acesso

as licoes
aprendidas

aprendidas

L% Colaborador ndo

is associated

\

is associated with

tem conhecimento
sobre acesso as

is associated with
—

is associated with

is associated with

.

L% Action Itens
disponibilizados
no Quadro Kanban
da empresa

1% LicGes ap i
disponibilizadas
por e-mail

is associated with

sdo0

L% Licdes aprendidas

X% Acompanhamento
das lices

ligdes aprendidas is associated with — " is associated with
identifi s associated with % Licoes aprendidas
identificadas nio sio
4 disponibilizadas
Hypothesis com a equipe
i is associated with s associated with
L% Colaborador ndo =
tem i Documentos de
sobre o registro K Colaborador licses aprendid
formal das licdes Ia_(gssa po"‘:.:’ fica disponivel no
prendi i¢des aprendidas contradicts repositorio de
) projetos
:
X% A equipe ndo X% A equipe tem
Falta de acessa as licdes|| < contradicts —» acesso as licdes
conhecimento aprendidas aprendidas

em uma planilha

por

e-mail

Figura 3.32. Representagio grafica da pratica ""Li¢Ges aprendidas"

Nesta analise também foram identificadas questSes relacionadas a situacio de

acesso das licGes aprendidas e as formas de acesso. A questio do acesso as ligdes

aprendidas variava conforme o Sewum Master definido para cada equipe. A Tabela 3.27

apresenta a classificacdo desta pratica segundo o modelo conceitual.
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Tabela 3.27. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Licdes aprendidas”

Aprendizagem Organizacional

Praticas de GC

Conhecimento

T4cito -> T4cito

A discussao das licoes aprendidas durante a reuniao de
retrospectiva promove a transmissao do conhecimento
tacito. Nem sempre tudo que é discuto realmente é
documentado, mas hi muita interacdo e troca de
conhecimento entre colaboradores.

Tacito -> Explicito

Ao realizar a identificagdo das li¢des aprendidas, os
colaboradores da organizacdo registram os pontos
positivos, negativos e de melhoria de alguma forma
para setem apresentados/discutidos nas reunides de
retrospectiva.

Explicito ->
Explicito

Explicito -> Tacito

Dependendo da abordagem do SCRUM Master, o
registro  realizado das licGes aprendidas fica
disponibilizado pata os colaboradotes. Desta forma,
eles podem ter acesso a listagem das li¢oes aprendidas
para poder aprender com os pontos antetiores.

Objetivo

Criacao

Antes da reunifo de retrospectiva e durante a reuniao
retrospectiva os colaboradores buscam criar novos
conhecimentos pata a otganizacdo através de
identificacio de licoes aprendidas. Essas licoes
aptendidas podem ser pontos positivos, pontos
negativos e pontos a melhorar dos projetos e
processos executados pela organizacio.

Armazenamento,/
recuperagao

Essas licoes aprendidas podem ser armazenadas em
planilhas ou post-its. Além disso, elas sio armazenas
em repositérios dos projetos, sao enviados por e-mail
pata os colaboradotes ou ficam disponibilizados nos
quadros de &anban da organizacio.

Transferéncia

A transferéncia ocorte quando sao discutidas as licoes
aprendidas durante a reunido de retrospectiva e
quando elas sio disponibilizadas para os demais
colaboradores. Desta forma, é possivel fazer com que
eles acessem essas licGes aprendidas.

Aplicacao

Ferramenta

Planilha eletronica e e-mail

Processo

Todos os processos da organizacao

Meméria Organizacional

Pessoas

Colaboradores\
Especialistas

Membros das equipes de projeto e Serum Master que
faz o registro. Dependendo da abordagem do Serum
Master, ele pode disponibilizar pata os colaboradotes
dos projetos ou manter somente para o gerente de
projeto.

Artefatos

Listagem de licdes aprendidas gerada.
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3.4.5. Workshop

O workshop ¢ um evento onde se discute a aplica¢do de determinadas tecnologias
nos projetos. Esses workshops normalmente sao executados para transferir conhecimentos

dentro de projetos comuns, isto é, projetos mantidos por um mesmo gerente de projetos.

A Figura 3.33 apresenta o resultado da analise desta pratica.

is associated with

workshops

comprtilhado
L% Tranferéncia de somente com
conhecimento em grupos da

L% Workshops

N\

is associated with

L% Conhecimento

organiza¢ao

Figura 3.33. Representagio grafica da pratica "' Workshops"

A Tabela 3.28 apresenta a classificagdo desta pratica segundo o modelo conceitual.

Tabela 3.28. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Workshops”

Ocorte a discussao da aplicacio de determinadas
. . tecnologias nos projetos. Desta forma, é possivel ter a
9 T4cito -> T4acito st proj . L p
< passagem de conhecimento tdcito entre  os
Q
& colaboradores.
O N 20
_%é’ Tacito -> Explicito | -
Q icito -> -
S EXphC{t(.)
Explicito
O Explicito -> Tacito |-
=l O Criagao -
o O
e| T Armazenamento/ |-
QO 9 =
g ) g recuperagao
g| = 5 Ocorte a transferéncia de conhecimentos sobre
go = £ tecnologias importantes que foram utilizadas em
© & A outros projetos. Esses workshops normalmente siao
g Transferéncia . . :
g, o para transferir conhecimento dentro de projetos
S comuns, isto é, projetos de um mesmo gerente de
g projetos.
()
5:} Aplicagio -
Ferramenta Editor de Apresentagdes
Processo Todos os processos
| = Todos os membros da organizacio.
g § Colaboradores\
S8 8 Especialistas
O & ~
e
25
&n
& Artefatos
@)
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3.4.6. Feature Friday

O Feature Friday é uma pratica semelhante ao workshgp, contudo ¢ aberto para toda a
organizagdo de forma que outros colaboradores possam contribuir e passar a utilizar
determinadas tecnologias da organizacdo. Desta forma, ¢ possivel haver troca de
conhecimento entre diferentes equipes da organizagio. A Figura 3.34 apresenta o resultado

da analise desta pratica.

is associated with
is associated with

is associated with

% Apresentacdo do
L% Sugestdo para trabalho para toda
aprendizagem: a empresa
Aumentar a L% Troca de
frequéncia da conhecimento
Feature Friday através do feature
friday

t

is associated with

L% Troca de
conhecimento
entre equipes

Figura 3.34. Representagio grafica da pratica " Feature Friday"

Durante a anilise desta pratica, foi verificado que os colaboradores desejam que se
aumente a periodicidade desta pratica na organizagdio. A Tabela 3.29 apresenta a

classificacdo desta pratica segundo o modelo conceitual definido.

Tabela 3.29. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Feature Friday”

Ocorte a interagio entre os colaboradotes para discutir
g Tacito -> Técito | a aplicagdo da tecnologia que esta sendo exposta.
(5}
= % Tacito -> Explicito |-
g 5 Explicito -> -
'Fg S Explicito
E 8 Explicito -> Tacito |-
§o ) Criacao -
o| T A /-
2| 2 rmazenamento
5 = S recuperagio : : :
g & 2 A transferéncia do conhecimento funciona como de
"g a A um workshop, contudo, essa transferéncia ocorre de
5 O Transferéncia ) .
g, alguma tecnologia que deve set compartilhada com
< toda a organizacio.
Aplicagao -
Ferramenta Editor de Apresentagbes
Processo -
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Todos os membros da organizagao.
Colaboradores\

Especialistas

Pessoas

Artefatos

Memoria
Organizacional

3.4.7. Utilizagdo de cédigo fonte

Outra pratica voltada para transferéncia de conhecimento ¢é a utilizagdo de codigo
fonte que nao estio no framework padrao da organizacdo. A leitura do cédigo fonte auxilia
alguns colaboradores a internalizarem algum conhecimento necessario a realizagdo de suas

atividades. A Figura 3.35 apresenta a analise desta pratica.

ﬂ L% Utilizacdo de
> :
Codigo-fonte fora codigo fonte
do framework / \

is associated with s agsociated with

L% Aprendendo 5 C
) onhecimento
através de legado através de

utilizacdo de 93
cédigo fonte cddigo fonte

Figura 3.35. Representagio grafica da pratica "Utilizagéo de cédigo fonte"

A Tabela 3.30 apresenta a classificagdo desta pratica segundo o modelo conceitual

definido.

Tabela 3.30. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Utilizagdo do cédigo

fonte”
5 Tacito -> Tacito | -
¢ | Tacito -> Explicito | -
£ Explicito -> -
& Explicito
o = = : :
@) S | Explicito > Ticito Aprendizagem era realizada através da leitura do
= SDU p codigo fonte.
.‘S ° Criagao -
g S A /
g & S rmazenamento -
g & 3= recuperagio
So| ~ o - :
& a A O conhecimento legado de outros projetos era
@) Transferéncia & Pro]
© transferido através dos codigos-fontes.
£ &
g Aplicagao -
§ Ferramenta Cédigo fonte da organizacio
& Processo -
a. . Todos os membros da organizagao.
< g § Colaboradores\
g 3|8 Especialistas
g 5
o 'g
g
®) Atrtefatos
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3.4.8. Cursos

Os cursos/ treinamentos executados pela organizacdo também permitem que haja
uma discussdo sobre o conteudo que estd sendo apresentado. Além disso, esses cursos
permitem a aplicagdo dos conhecimentos, uma vez que eles podem auxiliar na execugao de
determinadas atividades durante a execu¢io dos projetos. A Figura 3.36 apresenta a andlise

desta pratica.

is associated with

is associated with

L% Treinamento sobre % Tipos de . .
algo para ser is part of = treinamento F #sfocieted with
utilizado na
execucdo dos / L% Treinamentos
projetos ie nart of d
is part of ados por
especialistas da
ropria organiza¢ao
% Treinamentos ispartof ispartof e —
focados nos % Treinamentos
objetivos de como meio para
carreira do aprender/trocar
colaborador conhecimento
L% Treinamento del| %] ‘;rue):ir;iaanr:]e:rtnos
SCRUM certificacdo

Figura 3.36. Representagio grafica da pratica "Cursos"

Alguns cursos sao focados com o objetivo de avangar a carreira do colaborador.
Por exemplo, um colaborador entra como desenvolvedor, contudo ele almeja ser gerente.
Com o passar do tempo sdo oferecidos a ele cursos de geréncia de projetos. Outros cursos
sao voltados por exemplo para obter uma determinada certificagio. A Tabela 3.31

apresenta a classificacdo desta pratica de acordo com o modelo conceitual.

Tabela 3.31. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Cursos”

Durante os cutsos é possivel verificar a transmissao de
e} Tacito -> Tacito | conhecimento ticito entre os colaboradores, uma vez
e Q é que ha discussoes do que estd sendo apresentado.
b g Qg 'S | Tacito -> Explicito | -
g i g Explicito -> -
£ g ~§ O Explicito
o 8 Explicito -> Tacito |-
g &~ S Criacdo =
o 3| Armazenamento/ |-
© recuperagao

337



Durante a execugdo dos cutsos, é possivel haver uma
transferéncia de conhecimento entre colaboradores da
organizagdo, uma vez que a maioria dos treinamentos

Transferéncia ) .. S
¢ dada pelos colaboradotes da préptia organizacio. O
conhecimento legado de outros projetos era
transferido através dos cédigos-fontes.
Os colaboradotes tecebem treinamentos como forma
de auxiliar na execucdo de determinadas atividades
Aplicacio durante a execugao dos projetos. Esses treinamentos
plcag podem ser nas tecnologias/processos que eles devem
usat para a execu¢ao das atividades.
Ferramenta Editor de apresentagdes
Processo Todos os processos da otganizagio
— | = Todos os membros da organizagao.
<
EN- Colaboradores\
g3 8 Especialistas
O & A~
g g
25
&
i< Artefatos
@)

3.4.9. Hands-on

Outra forma de promover a aplicagdo dos conhecimentos ¢ através da pratica bands-

on. Esta pratica é executada para que os colaboradores exercitem os conhecimentos

necessarios a execugdo dos processos e tecnologias, isto é, eles aprendem na pratica. Desta

forma, eles aplicam na pratica o que estio estudando ou o conhecimento obtido em algum

repositério da organizacdo. A Figura 3.37 apresenta a analise desta pratica.

0 que é hands-on
Evento sobre
determinada
tecnologia,

processo e entre
outros onde sdo
apresentados os
conceitos e feitos
exercicios praticos

/

is associated with

Prética

% Aprender na

% Hands-on|
AN

is associated with

¢% Hands-on auxilia
no
compartilhamento
de conhecimento

Figura 3.37. Representagio grafica da pratica “Hands-on”

A Tabela 3.32 apresenta a classificacdo desta pritica de acordo com o modelo

conceitual.

338




Tabela 3.32. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Hands-on”

, . . Ha uma discussio dos conhecimentos que estao sendo
e} T4acito -> Tacito .. . L.
g transmitidos através dessa pratica.
£ | Tacito -> Explicito |-
(8] .
%’ Explicito -> -
3 Explicito
O T .
O Explicito -> Tacito |-
~| O Criacao -
(9]
.5 2 ArmazenameNnto/ -
S| & . recuperagio
2 = g Durante essa pratica, é realizado o aprender na pratica,
S| & RoR .. os colaboradores buscam exercitar conhecimentos da
) e Transferéncia .
o @) organizacdo. Desta forma, acaba havendo uma
g transferéncia de conhecimentos.
L L Os colaboradores aplicam na pratica o que estdo
N Aplicagao
—'g estudando.
o Ferramenta -
Q.
< Processo -
— | = Todos os membros da organizagao.
g8 Colaboradores\
s O 17 o P
£T |4 Especialistas
S
2§
&0
= Artefatos
o

3.4.10. Blog/Fo6rum organizacional

A utilizagio de blog/férum

organizacional ¢ necessaria quando se deseja obter

algum conhecimento sobre como realizar determinadas atividades ou utilizar determinadas

tecnologias. Os conhecimentos mantidos no blog/férum organizacional sio utilizados

diretamente para a resolu¢do de problemas durante a execucdo das atividades na

organizagao. A Figura 3.38 apresenta os resultados da analise desta pratica.

L% Blog/Férum

Organizacional

L% Busca de
conhecimentos
externalizados

t

contradicts

L% Colaboradores
ndo acessam o
blog/forum
organizacional

/N

is associated with

is associated with

L% E-mail como
incentivo ao uso
do blog/forum

Figura 3.38. Representagio grafica da pratica “Blog/Fo6rum Organizacional”
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Verificou-se que os colaboradores nio acessam o blog/férum organizacional.
Contudo, a organizacio envia um e-mail como incentivo ao uso do blog/férum. A Tabela

3.33 apresenta a classificagdo desta pratica.

Tabela 3.33. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Blog/Férum

organizacional”
Tacito -> Tacito | -
Os colaboradores compartilham conhecimentos nos
g Técito -> Explicito | blogs/féruns de forma a auxiliar outros colaboradores
g da organizacio a realizar suas atividades
] Explicito -> -
%: Explicito
) Colaboradores  consultam  os  conhecimentos
Explicito -> T4cito | externalizados com a finalidade de aprender a executar
determinada atividade/tecnologia
8 Criacao -
=l I o I z
= Através dessa pratica é possivel armazenar e recuperar
g 5 conhecimentos a respeito do processo organizacional
g & Armazenamento/ ) =
N| .8 ~ da empresa e sobte as tecnologias utilizadas nos
a2 =B recuperagio . ] 5
AN - projetos, uma vez que os conhecimentos sdo
3 g armazenados nesta ferramenta.
)
g a Transferéncia
& o : ——
8 Os conhecimentos apresentados por esta pratica siao
g utilizados diretamente para resolu¢io de problemas
(9] . ) I~ 5 o
g Aplicagao durante a execugao de atividades da empresa. Desta
< forma, os conhecimentos siao diretamente aplicados
para gerar produtos de trabalho.
Ferramenta -
Processo Todos os processos e tecnologias
N Todos os membros da organizagao.
g § Colaboradores\
g5 8 Especialistas
Q&
g =
2 &
&
& Artefatos
@)

3.4.11. Wiki

A Wiki também mantém diversos conhecimentos da organizacdo. Contudo, ela
difere do blog/férum, pois neste caso determinados colaboradores podem insetir
conhecimentos para serem transmitidos, como lideres e gerentes de projetos. Além disso, a
Wiki esta mais voltada para conhecimentos relacionados ao processo de desenvolvimento e
suas adaptagles para os projetos. A Figura 3.39 apresenta o resultado da analise desta

pratica.
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L% Wiki ndo auxilia
todas as atividades
da organizacdo

2% Utilizacao da wikil
é complicada

—

e

is assoc¢ rat?(V/‘

is associated with

L% Wiki é consultada
por colaborador
; = contradicts
— [Z% Wiki ndo é ||
consultada

/'/4
.}au\e of

L% Artefatos do
projeto podem ser
obtidos de diversas
formas na
organiza¢ao

is associated with

|

\dl@d with

is associated with .
1> assuciated with

L% Conhecimento
registrado em caso
de saida de
colaborador

is associated with

L% Wiki é superficial ]

is cause of ” W"_(i possui )
is cause of muitos conteudos
técnicos
is cause of
L% Falta de
notificacdo de
atualizacdo da Wiki iff Falta de
' detalhamento de
f questdes
contradicts importantes

de atualizacdes

L% Wiki possui uma
geréncia dos status

Figura 3.39. Representagio grafica da pratica “Wiki”

Contudo foram identificadas algumas causas que fazem a Wiki ndo ser consultada, como:

ela ser complicada de utilizar, os artefatos que ela mantém podem ser encontrados em

outras fontes na organizac¢ao e¢ a falta de uma notificagdo de sua atualizagio. Apesar desses

problemas, a Wiki se mantém como sendo uma fonte de conhecimentos quando um

determinado colaborador sai da organizagdo. A Tabela 3.34 apresenta a classificacdo desta

pratica segundo o modelo conceitual definido.

Tabela 3.34. Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Wiki”

Aprendizagem Organizacional

Tacito -> Tacito |-
Os colaboradores buscam registrar importantes
o | Tacito -> Explicito | conhecimentos da execucio dos processos na Wiki da
2 B
g _ organizacio.
= Explicito -> -
15 L.
Q 2 Explicito
= —
Lg S Os colaboradores acessam a Wiki em busca de
© . L conhecimentos que podem auxiliar na resolu¢io de
2 Explicito -> Tacito <
£ ptoblemas durante a execugio dos processos e
;5 projetos.
Criacdo -
o Os  conhecimentos  dos  colaboradotes  sdo
g=] armazenados com o auxilio desta pratica. EHsses
.© | Armazenamento/ . .
a N conhecimentos ~ sao  tecuperados quando  os
o recuperagio o -
colaboradores acessam as paginas da Wiki em busca de
conhecimentos.
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Transferéncia

Os colaboradotes transmitem conhecimentos de um
para outros, pois é possivel inserir conhecimentos que

Aplicagdo outros colaboradores podem futuramente acessat.
Desta fora, é possivel transmitit o conhecimento da
organizagao.
Ferramenta Wiki
Processo Todos os processos
— | 2 Todos os membros utilizam, contudo somente lideres
< 5
« 5| 3 Colabor.ad.ores\ e gerentes que atualizam.
5|8 Especialistas
O = ~
g =
2 g
&n
i Artefatos
@)

3.4.12. Comunidades de estudo

Para promover uma maior aprendizagem na organizagdo, sio executadas
comunidades de estudo. Durante essas comunidades de estudo sdo discutidas diversas
topicos de interesse direto na execucdo das atividades dos colaboradores. Essas
comunidades estimulam a criacio de novos conhecimentos que terdo impacto direto na
execucdo das atividades dos colaboradores. As comunidades de estudo sé podem ser
criadas quando estdo alinhadas com alguma tecnologia ou melhorias de processo que estiao
sendo executadas pela organizacio. A Figura 3.40 apresenta o resultado da analise desta

pratica.

L% Comunidades de

Estudo
is associated with is associated with

is associated with

L% Reunido semanais L% Duvidas sdo
das comunidades - sanadas
de estudo 183 Simulados como pessoalmente
pratica dos
conhecimentos

Figura 3.40. Representagio grafica da pratica “Comunidades de Estudo”

A Tabela 3.35 apresenta a classificagdo desta pratica segundo o modelo conceitual

definido.
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Tabela 3.35.

Preenchimento do template do modelo conceitual para a pratica “Comunidades de

estudo”

Aprendizagem Organizacional

T4cito -> T4cito

Os colaboradores discutem sobre diversos topicos de
interesse direto na execucao das atividades

©]
¢ | Tacito -> Explicito | -
g Explicito -> -
%’ Explicito
S Diversos conhecimentos explicitos podem ser
Explicito -> Tacito | utilizados para fazer com que os colaboradores
T internalizem e utilizem na execugdo de suas atividades.
G) Os colaboradotes se reinem para ctiagao de novos
3 Criacdo conhecimentos que serdo necessarios para a realizacao
e @ G
g das atividades da organizacio.
B Armazenamento/ |-
3 g ~
~ ¥ recuperagio
a Transferéncia E
© . — —
Os conhecimentos que essa pratica auxilia
Aplicacio normalmente estio relacionados a algo que serd
preac aplicado diretamente na execucdo de préximas
atividades dos processos e projetos dos colaboradotes.
Ferramenta Editor de apresentagdes, Livtos
Processo Todos 0s processos
- Todos os membros da organizagao.
= <
g3 Colaboradores\
S8 8 Especialistas
O & A~
s
2 &
&
i Artefatos
@)
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APENDICE 4 - APLICACAO DO COEFICIENTE KAPPA
PARA ANALISAR A CLASSIFICACAO DAS PRATICAS DE
AO E GC

Este apéndice apresenta como foi realizado o calculo para o coeficiente kappa. A aplicacio

deste teste foi necessdria para analisar o grau de concorddncia na classificagao das praticas de

AO e GC dos trabalhos vindos da literatura.

4.1. Aplicagdo do Coeficiente Kappa

Buscando garantir uma identificagio justa de praticas da literatura, dois
pesquisadores realizaram parte da identificagdo de forma independente. Essa independéncia
auxilia a diminuir o viés do pesquisador durante a execucdo da identificagdao das praticas e

sua classificacdo. Tornando a lista de praticas identificadas nesta pesquisa mais confiavel.

Para garantir o grau de confian¢a do nivel de concordancia entre os resultados dos
dois pesquisadores na categorizagdo das praticas, foi aplicado o Kappa de Cohen (Cohen,
1960). Esse coeficiente se baseia no nimero de respostas em que duas ou mais pessoas

concordaram.

No caso desta pesquisa, buscou-se analisar a concordancia na classificagdo das
praticas em relacdo a quais quadrantes do modelo SECI e quais os objetivos de GC foram
identificados em cada pratica. Para a aplicagdo do teste selecionou-se somente artigos que

continham evidéncia experimental da aplica¢ao de uma pratica de AO e GC.

Apbs a classificacdo individual das praticas, as mesmas foram adicionadas a uma
tabela que descreve onde os dois pesquisadores concordaram. Para cada tipo de
classificacio foi criada uma tabela diferente. Para as etapas do modelo SECI, criou-se uma
tabela com as possiveis combinagdes que uma pratica poderia ser classificada, por exemplo:
uma pratica poderia se referir somente a socializacdo ou a externalizacio e internalizacdo. A
Tabela 4.1 apresenta o resultado da tabela de concordancia para as etapas do modelo SECL.

De forma semelhante, a Tabela 4.2 apresenta o resultado da tabela de concordancia para os

objetivos de GC.
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Tabela 4.1. Tabela de concordincia dos pesquisadores em relagdo ao modelo SECI

Pesquisador 2

S-E

S-E-C

S-E-C-I

S-E-I

S-C

S-C-I | S-I

E

E-C-I

Nenhum

Total

Pesquisador 1

S

[

S-E

S-E-C

S-E-C-I

S-E-I

S-C

S-C-I1

S-I

E

E-C

E-C-I

E-I

C

C-1

I

Nenhum

~N | W |= =m0 O[O |0 |0 (O |0 (-

Total

6

0] 0

[N}
N

Legenda:

e S —Socializagio (ticito para ticito)

e E — Externaliza¢io (tcito para explicito)

e C - Combinagio (explicito para explicito)

e |- Internalizagdo (explicito para tacito)

Cores:

e Verde: pontos de concordancia

e Bege: pontos de divergéncia
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Tabela 4.2. Tabela de concordincia dos pesquisadores em relagio aos objetivos de GC

Pesquisador 2

CR- CR-AR- CR- CR-TR CR- CR-AP | AR | AR-TR AR- AR-AP

CR | CR-AR AR-TR | TRAP | AR-AP TR-AP TR-AP TR | TR-AP | AP | Nenhum | Total

CR

CR-AR

CR-AR-
TR 1 1

CR-AR-
TR-AP 0

CR-AR-

CR-TR 3 1 1

w

CR-TR-

CR-AP

Pesquisador 1

AR-TR 2

—_
—_
NN O -

AR-TR-

AR-AP

TR 3 6

TR-AP 1

AP

[\ST Rewli L ANo R Kol e

Nenhum 2

Total 0 0 1 0 0 3 1 0] 1 6 1 0] 7 1 0 3 24

Legenda: Cores:
e CR - Cracio
e AR - Armazenamento/Recuperacio e Verde: pontos de concordancia

e TR - Transferéncia e Bege: pontos de divergéncia
e AP - Aplicacio
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Nas tabelas apresentadas ¢ possivel o nimero de praticas que cada pesquisador
concordou de acordo com a classificagao do SECI e dos objetivos de GC. Em seguida,

realizou-se o céalculo do coeficiente. A férmula do coeficiente ¢ dada a seguir:

Onde,

e ‘C representa o numero de concordancias entre os dois pesquisadores;

e ‘A’ representa o acaso, isto ¢, a soma das multiplicacbes entre o total da
linha pelo total da coluna correspondente a cada célula de acordo e

dividindo-se esse produto pelo total de praticas;

e ‘N’ representa o numero de praticas verificadas.

Em relagio ao modelo SECI, representado na Tabela 4.1, tem-se que:

e C=19
o A=441
e N=24

Aplicando na férmula, tem-se que:

194,41
24 — 4,41

O resultado do Kappa para a classificagio do modelo SECI ¢ 0,74. De maneira
semelhante foi realizado o calculo para os objetivos de GC, o resultado do coeficiente de
concordancia foi de 0,69. Landis e Koch (1977) apresentam uma escala do grau de acordo
entre duas classificacdes utilizando o coeficiente kappa. A Tabela 4.3 apresenta os valores e

o significado.

Tabela 4.3. Intervalos e grau de concorddncia segundo Landis e Koch (1977)

Valor do Kappa Grau de acordo
<0.00 Pobre
0.00 — 0.20 Leve
0.21 — 0.40 Razoavel
0.41 —0.60 Moderado
0.61 —0.80 Substancial
0.81 -1.00 Praticamente perfeito
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Ao observar os resultados obtidos nas classificagdes desta pesquisa em comparagao
com a escala proposta por Landis e Koch (1977), pode-se afirmar que houve um grau de
concordancia substancial entre os dois pesquisadores. Garantindo assim uma maior

confiabilidade na classificacdo realizada.

348



APENDICE 5 - DETALHAMENTO DA DEFINICAO DA
ONTOLOGIA DE ORGANIZACAO

Este apéndice apresenta todo o detalhamento da definicao da Ontologia de Conbecimento
definida a partir da Ontologia de Organizacao definida por Villela (2004). Além disso, sao

apresentadas as evolugies da Ontologia de Conbecimento até a versao atual da pesquisa.

5.1. Introdugao Ontologia de Organizagao

Conceitos e relacionamentos de um determinado dominio podem ser representados
formalmente através de ontologias (Marques, 2013). Esses conceitos sio capturados por
um vocabulario que descreve um determinado contexto e um conjunto de suposi¢des
explicitas relacionadas ao significado que o vocabulatio pretende representar
(Chandrasekaran e al, 1999; Marques, 2013).  Essas ontologias representam o
conhecimento de um contexto especifico de maneira que auxilie uma possivel interpretagiao
computacional (Menolli, 2013).

As ontologias podem ser utilizadas para diversos fins de representagio do
conhecimento. Além disso, elas podem ser classificadas entre ontologias leves (lightweight
ontology) ou ontologias pesadas (beavyweight ontology) (Corcho et al., 2003). As ontologias leves
definem conceitos, taxonomia, relacbes entre conceitos e propriedades que descrevem os
conceitos. Por outro lado, as ontologias pesadas, sio acrescidas de axiomas e restricGes
(Cotcho et al., 2003). Para esta pesquisa, esta sendo utilizada uma ontologia leve, uma vez
que a ontologia sera utilizada como base do modelo conceitual que ird guiar a
harmoniza¢io dos resultados obtidos com os estudos experimentais executados.

A ontologia de organizagio fornece uma visio comum dos componentes
necessarios sobre as organiza¢des de software (Santos ef al., 2004). Segundo Villela (2004), a
ontologia de organizacao é relevante quando se necessita de conhecimento sobre as
organizagdes ¢ quando se necessita desenvolver um sistema que manipula o conhecimento
sobre a organizacio, como sistemas de apoio aos processos organizacionais. No caso desta
pesquisa, necessita-se facilitar a Aprendizagem Organizacional e gerenciar o conhecimento
sobre o processo de software manipulado e conceituado pela ontologia de organizagido. A
ontologia de organizacio definida por Segundo Villela (2004) foi selecionada para esta

pesquisa, pois ela define os conceitos relacionados aos processos e organizaces de
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software. Esses conceitos sdo importantes para definir os aspectos de Aprendizagem
Organizacional e Geréncia do Conhecimento analisados nesta pesquisa.

Para a definicio da ontologia de organizacio, oito questdes de competéncia (QG)
foram definidas por Villela (2004). A ontologia deve possibilitar que as questdes de
competéncia sejam respondidas (Uschold e Gruninger, 1996). As questées gerais de
competéncia definidas sio:

e  QG1: Como a organizacio é percebida em seu ambiente?

¢  QG2: Como a organizacao esta estruturada?

e  QG3: Quem sdo as pessoas que fazem parte da organizagio?

e  (QG4: Como a organizagao se comporta?

e QG5 Qual é a distribuicdo de autoridade e responsabilidade na
organizagao?

¢ QGO6: Como as competéncias desejadas e possuidas encontram-se
distribuidas na organizagio?

e  QGT7: Quais s3o os objetivos estabelecidos para a organizagao?

¢  (QG8: Como tém sido conduzidos os projetos da organizagio?

Essas questdes gerais de competéncia foram decompostas em questdes especificas
de competéncia (Villela, 2004). Os termos relevantes foram identificados para a
representacdo da ontologia. A partir dessas questdes de competéncia, definiu-se a ontologia
de Organizacdo que ¢é formada por cinco subontologias. Cada subontologia busca
responder uma ou mais questdes de competéncia. A Figura 5.1 apresenta as subontologias

e seus relacionamentos. Em seguida, cada subontologia ¢ detalhada.

P implementa Estratégia » define
H
V define A implementa
» aloca , <« requer » requer
Estrutura Capital Comportamento d Artefatos
Intelectual

p apresenta P produz

Figura 5.1. Subontologias da ontologia de organizagio (Villela, 2004)

5.1.1. Subontologia de Capital Intelectual

A subontologia de Capital Intelectual descreve aspectos relevantes do capital

intelectual da organizacdo, respondendo as questdes especificas de competéncia
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relacionadas a QG 6 (Villela, 2004). Os seguintes aspectos sdo relevantes nessa

subontologia:

Competéncias: aspecto que tornam as pessoas capazes de executar
atividades que envolvem algum grau de dificuldade. As competéncias
podem ser classificadas como conhecimento, habilidade ou experiéncia. O
conhecimento sio apropriagdes de objetos pelo pensamento, como
conhecimento de analise orientada a objeto, teorias de administragio. A
habilidade sio aptidoes natas ou adquiridas nao associadas a uma atividade,
como lideranca, negociagio, argumentacdo. Por fim, as experiéncias sdao
adquiridas através da pratica, ou seja, execucio das atividades;

Disponibilidade de Competéncias: aspecto que verifica se determinadas
pessoas na organiza¢ao possuem um nivel de acimulo de uma determinada
competéncia. Esse nivel de acumulo pode auxiliar na identificagdo de
especialistas da organizacdo em determinada competéncia. A Figura 5.2
apresenta a relagdo entre a pessoa e uma determinada competéncia. O nivel
de acimulo de competéncia é util para ter conhecimento a respeito de

determinado profissionais na organizacio;

<<Conceito>> <<Conceito>>
Pessoa - Competéncia

<<Relagédo>>
Actmulo

nivel

Figura 5.2. Disponibilidade de Competéncias (Villela, 2004)

Dominio do conhecimento: aspecto que trata de conjuntos de
conhecimentos  comuns.  Exemplo:  arquitetura de  software,

componentizag¢io.

5.1.2. Subontologia de Estrutura

A subontologia de Estrutura define o vocabulario necessario para descrever como a

organizagdo esta estruturada, respondendo as questbes especificas de competéncia

relacionadas a2 QG2, QG3, QG5, QG6 e QG7 (Villela, 2004). Os seguintes aspectos sio

relevantes nessa subontologia:
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Decomposi¢ao da organizacio: classificagdes de como os grupos de pessoas
estdo estabelecidas na organizacio: unidade organizacional, equipe e cargo;
Distribui¢io de autoridade e responsabilidade entre as unidades
organizacionais: esse aspecto determina como a autoridade pode ocorrer
entre as unidades organizacionais;

Decomposi¢ao da unidade organizacional: descreve como as unidades
organizacionais estdo decompostas em termos de posi¢des e cargos das
pessoas. As posicdes descrevem um papel dentro da pessoa dentro unidade
organizacional;

Distribui¢ao de autoridade e responsabilidade entre posi¢des: esse aspecto
determina como a autoridade pode ocorrer entre as posi¢oes. Neste caso,

esse aspecto ¢ influenciado pela unidade organizacional.

Além desses aspectos, hid aspectos como: especificagio de cargos e posi¢des,

preenchimento de vagas e formacio de equipes e defini¢do de objetivos.

5.1.3. Subontologia de Artefatos

A subontologia de Artefatos define o vocabulario necessario para descrever como

os artefatos sio manipulados na organizacio, isto é, quais artefatos sio insumos e/ou

produzidos na organizacio. Essa subontologia responde algumas questdes especificas de

competéncia relacionadas a2 QG1 e QG4 (Villela, 2004). Os seguintes aspectos sao

relevantes nessa subontologia:

Decomposi¢ao do artefato: aspecto que apresenta a relagio entre os

artefatos, isto ¢, se um artefato estd ¢ decomposto em outros subartefatos;

Taxonomia de artefato: classifica a natureza de um artefato de acordo com
o propésito da ontologia. O artefato pode ser classificado como: (1)
documento que sio artefatos escritos com a func¢io de fornecer informacio;
(2) bens que sdo artefatos concluidos que nio participam da composicio de
outros artefatos; e, (3) componentes que sio artefatos utilizados na

producio de outros artefatos.
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5.1.4. Subontologia de Comportamento

A subontologia de comportamento define o vocabulario necessario para descrever

o comportamento da organizacio em termos das atividades executadas, processos e

procedimentos. Essa subontologia responde algumas questdes especificas de competéncia

relacionadas a2 QG4, QG6 e QGS8 (Villela, 2004). Os seguintes aspectos sdo relevantes

nessa subontologia:

Atividade como acdo de transformacdo: uma atividade pode necessitar de
competéncias para execucio, assim como artefatos de entrada e produzir
artefatos de salda. A Figura 5.3 apresenta os conceitos relacionados com o

conceito de atividade.

<z=zConceito>»
<<Conceito>> insumo-1 Pessoa
Matéria Prima — P
\ Execugdo
N L
==zConceiio=> insumo-2 <<Cppceto>> Recurso intelectual <=Concgi10f>
Artefato Atividade Competéncia
/
N\ Predito /| Recursomateriar

<<Conceto>>
Bem Produgado

Figura 5.3. Atividade como agido de transformagio (Villela, 2004)

Taxonomia de atividade: ha duas classificagdes para atividades: quanto ao
papel e quanto a natureza. Em relacio ao papel, uma atividade pode ser
classificada em atividade de negdcio (atividades essenciais para que a
ofrganizacao cumpra sua missao, como atividades-fim) e atividades de apoio
(atividades que buscam oferecer melhores condi¢bes para a execugio das
atividades de apoio). Em relacdo a natureza, uma atividade pode ser
classificada como operacional (atividades de negbécio ou de apoio
responsaveis pelo funcionamento da organizagdo), geréncia (atividades de
negdcio ou apoio relacionadas ao planejamento, organizagio, coordenagio e
acompanhamento das outras atividades), e, qualidade (atividades voltadas
para garantir a qualidade dos artefatos e processos);

Decomposi¢iao de processo e atividade: Um processo pode ser composto
por uma ou mais atividades. Além disso, uma atividade pode ser

decomposta em um conjunto de atividades;
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e Adogio de procedimentos: os procedimentos sao condutas bem

estabelecidas e ordenadas para a execugdo das atividades;

e Taxonomia de procedimento: classificacdo dos procedimentos quanto a sua
natureza que podem ser métodos, técnicas ou diretrizes. Métodos sio
procedimentos sistematicos, definindo passos e heuristicas para a execu¢io
de atividades. Técnicas sdo procedimentos que descrevem aspectos gerais
para a execugdo de uma atividade. Por fim, as diretrizes sdo procedimentos
que visam estabelecer um padrio para a execucdo das atividades na
organizagao;

e Automatiza¢io do Procedimento: a automatizacdo do procedimento pode

ser facilitada através da ado¢do de ferramentas de software.

Além desses aspectos, ha outros aspectos relacionados ao comportamento, como:
Método como Procedimento Sistematico, Processos definidos na Organiza¢ao e Normas
Associadas, Projetos da Organizacio. Para esta pesquisa, a subontologia de
comportamento esta sendo utilizada para definir o conhecimento necessario para executar

uma atividade.

5.1.5. Subontologia de estratégia geral

A subontologia de estratégia geral descreve o vocabulirio necessirio para
representar os aspectos de como a organizagdo interage com o ambiente. Essa
subontologia responde algumas questdes especificas de competéncia relacionadas a QG1

(Villela, 2004). Os seguintes aspectos sdo relevantes nessa subontologia:

e Dominios de atuacio: apresenta caractetisticas de dominios de atuacio da
organizagao;

e Artefatos e servicos oferecidos pela organizagdo: descreve o que a
organizag¢do oferece para o mercado de acordo com os dominios de
atuacgao;

e Relagdo com organizagdes clientes: descreve os acordos comerciais e
artefatos relacionados a estes acordos, levando em consideracio os

dominios de atua¢io da organizacio;
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Dada as defini¢coes das subontologias apresentadas, foram analisadas como o
conhecimento organizacional deve ser integrado a Ontologia de Organizac¢io de forma a
auxiliar a execuclo das atividades pelos colaboradores. A seguir, a extensio da ontologia de

organizagao ¢é apresentada.

5.2. Extensio da ontologia de organizagao: Conhecimento
Organizacional

A partir da analise da ontologia de Organizacio, verificou-se a necessidade de
explicitar como a Geréncia do Conhecimento e a Aprendizagem Organizacional se
relacionam com os conceitos do processo de software descritos na ontologia de
organiza¢do. Desta forma, buscou-se investigar a necessidade de extensdo da ontologia de
organizagao.

Para a realizacdo desta extensdo, o método SABiO (Falbo, 2004) foi utilizado como
base. Este método norteia a construgao e definicdo de ontologias de dominio através de um
conjunto de etapas:

e Identificagdo do propdsito e especificagdo de requisitos: o objetivo desta
etapa ¢ realizar a identificacdo do propdsito da ontologia e sua utilizagio
pretendida. Questoes de competéncia sio definidas indicando as questdes
que a ontologia deve ser capaz de responder.

e Captura da ontologia: consiste na captura da conceituagdo do dominio
dirigido pelo propédsito da ontologia. Os conceitos e relacionamentos
relevantes devem ser identificados e organizados. Um modelo grafico deve
ser elaborado e um dicionario de termos deve ser construido para facilitar a
comunica¢io com especialistas do dominio.

e FPormalizacio da ontologia: o objetivo desta etapa ¢ deixar explicita a
representacdo da conceituacdo capturada pela ontologia em linguagem
formal.

e Integracdo com ontologias existentes: durante a captura ou formalizagio,
pode ser necessario integrar a ontologia em questio com outras ja
existentes, de modo a reutilizar conceituagdes previamente estabelecidas.

e Avaliacdo da ontologia: a ontologia precisa ser avaliada para verificar se

satisfaz os requisitos estabelecidos em sua especificagio.

¢  Documentagio: consiste na documentacio de toda a ontologia.
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Foram utilizados alguns conceitos definidos por algumas etapas descritas no
método SABiO (Falbo, 2004). Inicialmente, buscou-se analisar a ontologia de organizagio
existente para verificar o que ela ja atendia em relagdo a conhecimento de processos de
software. Em seguida, buscou-se fazer a identificacio do propésito da Ontologia de
Organizacio através da definicio das questdes de competéncia. Em seguida, buscou-se
realizar uma integracdo entre a Ontologia de Organizaciao definida por Villela (2004) e a
Ontologia de Conhecimento definida nesta pesquisa. Por fim, a Ontologia de
Conhecimento foi avaliada através do atendimento as questdes de competéncia definidas.
A seguir, a extensiao da ontologia de organizagao ¢ detalhada.

Para a criacio da subontologia de Conhecimento Organizacional, foram definidas
trés questdes gerais de competéncia. Hssas questdes gerais de competéncia levam em
consideracio os resultados esperados de Geréncia de Conhecimento do MPS.BR
(SOFTEX, 2012). Essas questdes gerais de competéncia foram refinadas conforme a
evolugdo da subontologia de Conhecimento Organizacional. A seguir sdo apresentadas
somente as questdes de competéncia definidas e refinadas apds a terceira evolugio (Se¢io
5.2.3 deste Apéndice):

e Como as praticas auxiliam na Aprendizagem Organizacional e Geréncia do
Conhecimento das melhorias dos processos na organiza¢ior

e Como os especialistas da organizagao sio identificados e atuam na execugao
das atividades?

¢ Como a memoria organizacional atua durante a execucdo das atividades?

Assim como as questdes gerais de competéncia, também foram definidas as
questdes especificas de competéncia relacionadas as questdes de competéncias. Elas foram
refinadas de acordo com a evolugdo da subontologia de Conhecimento Organizacional. A
seguir sdo apresentadas as questdes especificas para cada questdao geral de competéncia:

e Como as praticas auxiliam na Aprendizagem Organizacional e Geréncia do
Conhecimento das melhorias dos processos na organizacaor
a. Qualis as praticas auxiliam a ocorréncia da aprendizagem?
b. Quais objetivos de GC siao alcangados por uma determinada
pratica?
c.  Quais os tipos de objetivo de GC?
d. Qual conhecimento ¢ enfatizado por uma determinada pratica?
e. Quais os tipos de conhecimento disponiveis na organizagio?

f.  Como os conhecimentos podem ser convertidos?
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g.

h.

Quais ferramentas sao utilizadas para apoiar a execu¢do de uma
determinada pratica?

Quais processos sio auxiliados por uma determinada pratica?

e Como os especialistas da organizagao sio identificados e atuam na execugao

das atividades?

a.

b.

Quais especialistas apoiam a execugio das atividades?

Como um especialista é definido na organizacao?

e Como a memoria organizacional atua durante a execucdo das atividades?

a.

d.

Quais conhecimentos sio requeridos por uma atividade da
organizagao?

Quais conhecimentos siao produzidos por uma atividade da
organiza¢ao?

Como a Aprendizagem Organizacional ¢é auxiliada pela Memoria
Organizacional?

O que compde a Memoria Organizacional?

Apds a definicdo das questdes de competéncia para a subontologia de

Conhecimento Organizacional, foram verificadas as subontologias descritas na ontologia de

Organizacdo que seriam necessarias para esta pesquisa. Para isso, levaram-se em

consideracdo as questoes de competéncia apresentadas na subsecio 5.1 deste Apéndice.

Durante esta andlise, buscou-se focar em questdes relacionadas ao conhecimento que os

colaboradores necessitam para executar suas atividades do processo de software ou que

conceitos eram necessarios para garantir o conhecimento em possiveis melhorias nos

processos. Apos a analise das questdes de competéncia, foram selecionadas as seguintes

questoes:

: Como a organizacdo se comportar

Q4.1: Quais sio os processos executados na organizagao?

Q4.2: Quais sio as normas seguidas por um determinado processo?
Q4.3: Como um determinado processo ¢é decomposto em
atividades?

Q4.4: Quais sdo 0s recursos € insumos necessarios para executar
uma determinada atividade?

Q4.5 Quais sio os produtos resultantes da execucdo de uma

determinada atividade?
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e QGG

Q4.6: Quais sdo as pessoas que estdo alocadas para a execugdo de
uma atividader

Q4.7: Quais procedimentos podem ser utilizados para executar uma
determinada atividade?

Q4.8: Quais sio as ferramentas de software que automatizam um

determinado procedimento?

Como as competéncias desejadas e possuidas encontram-se

distribuidas na organizacio?

o

Q06.1: Quais pessoas na organizacdo possuem uma determinada
competéncia?
Q6.2: Em quais atividades da organizacio uma determinada

competéncia é requerida?

As questées de competéncia da ontologia de Organizacdo necessarias a esta

pesquisas foram discutidas e analisadas juntamente com um especialista em processo de

software. Apds esta andlise, os conceitos das subontologias a serem consideradas foram

definidas: capital intelectual, comportamento e artefatos. Essas subontologias descrevem os

aspectos do processo de software que devem ser consideracdoes para a Aprendizagem

Organizacional e Geréncia de Conhecimento. Inicialmente, os relacionamentos da

subontologia de Conhecimento Organizacional com as demais subontologias foram

identificados, conforme a Figura 5.4. A seguir sdo apresentadas as defini¢oes dos conceitos

relacionados da subontologia.

P> implementa Estratégia | p define

Estrutura

P aloca

H

V¥ define

A implementa

<« requer P> requer

Capital
Intelectual

Comportamento

(.

Artefatos
» produz

p apresenta

produz W | | requer requer | | Woroduz

Conhecimento
Organizacional

o gerencia

Figura 5.4. Subontologia de Conhecimento Organizacional
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5.2.1. Primeira versio da subontologia de Conhecimento Organizacional

Para a construcio da subontologia de Conhecimento Organizacional, foram
utilizados conceitos da literatura voltados para Aprendizagem Organizacional e Geréncia
do Conhecimento, além de terem sido considerados aspectos da geréncia de conhecimento
para o MPS.BR (SOFTEX, 2012) e padroes de abordagens de GC e AO identificados no
mapeamento sistematico da literatura. Para representacdo da subontologia, foi utilizada a
notacio da UML. Além disso, foi considerada a cardinalidade 0..*. A primeira versio dos

conceitos da subontologia de Conhecimento Organizacional é apresentada na Figura 5.5.

<<Conceito>> Possul <<Conceito>> Rossul <<Conceito>>
Objetos de Conhecimento Repositério de Conhecimento Item de Conhecimento

Contém
<<Conceito>>

<<Conceito>>
Conhecimento Explicito
<<Conceito>>
Meméria Organizacional Conhecimento
possui

<<Conceito>>
Conhecimento Tacito
aplical
composto por trata
<<Conceito>>
Apoio Ferramental

<<Conceito>>
Especialista do Conhecimento

<<Conceito>>
Estratégias de GC

pode automatizar

utiliza

pode conter

<<Conceito>>
di o Conheci

<<Conceito>>

<<Conceito>>
Criacdo ferénci

] <<Conceito>>
Aplicaca

<<Conceito>> ‘
1 &

Figura 5.5. Primeira versio do Modelo Conceitual

Conforme apresentando na Figura 5.5, verifica-se que neste modelo conceitual hé
quatro conceitos centrais, sao eles:

Meméria organizacional — conceito que trata do repositério do conhecimento
que, por sua vez, é divido em objetos do conhecimento e itens do conhecimento. Segundo
Carvalho (2000), itens de conhecimento sdo itens produzidos no contexto dos projetos,
como licSes aprendidas e pacotes de mensagens enquanto objetos de conhecimento siao
conhecimentos do dominio de Engenharia de Software, como modelos de ciclo de vida e
paradigmas de desenvolvimento. O relacionamento da memoria organizacional com a
ontologia de organiza¢do se da através do repositério de conhecimento. Durante a
execu¢do das atividades do processo de software sdo utilizados itens e objetos de
conhecimento. Além disso, apds a execucido das atividades, podem ser gerados itens de
conhecimento dos projetos. Dessa forma, é preciso garantir um mecanismo de
armazenamento desses itens e objetos. O relacionamento entre a subontologia de

Conhecimento Organizacional e a subontologia de comportamento descrito por Villela
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(2004) ¢é descrito através do conceito de repositério de conhecimento e o conceito de

atividade. A Figura 5.6 apresenta o relacionado proposto.

<<Conceito>>
Repositorio de Conhecimento

Produz 'Requer
<<Conceito>>

<<Conceito>> InsImo- | Pessoa

Materia Prima | —_
\ Execu\_'éo/—
\

<<Concein>> Insumo-2 <<Conceto>> | Recurso intelectust | <<Conceito>>
Artefaty Atvidade Competéncia
/
N Precito / Recurso Materlal
<<Conceto>>
Bem Procugdo

Figura 5.6. Relacionamento do conceito de repositério de conhecimento da subontologia de
Conhecimento Organizacional com conceito da subontologia de comportamento de Villela (2004)

Especialista do conhecimento — os especialistas representam os colaboradores da
organiza¢ao que detém o dominio de determinado tipo de conhecimento da organizacional
(SOFTEX, 2012). O conhecimento detido pelos especialistas também faz parte da
meméria organizacional. Os especialistas do conhecimento podem deter o conhecimento
tanto de itens quanto de objetos de conhecimento. Este conceito esta relacionado com a
subontologia de capital intelectual, pois o nivel de acimulo em determinado conhecimento
definido na ontologia de capital intelectual auxilia na definicdo dos especialistas de
conhecimento da organizagdio. A Figura 5.7 apresenta o relacionamento com a

subontologia de capital intelectual.

I> <<Conceto>> «Conceo>>
Pessoa - Competéncia

<<Conceito>> <<Relagio>>
Especialista do Conhecimento|  Define Acimulo
nivel

Figura 5.7. Relacionamento do conceito de especialista da subontologia de Conhecimento
Organizacional com conceito da subontologia de capital intelectual de Villela (2004)

Além disso, também foi identificado um relacionamento entre o conceito de
especialista do conhecimento com a execugido das atividades dos processos de software.

Segundo SOFTEX (2012), o especialista do conhecimento deve dar suporte a execu¢io das
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atividades dos processos de software. A Figura 5.8 apresenta a definicdo deste

relacionamento.
=< <Conceito>>
Espccialista do Conhccimento
Apoia <<Conceito>>
<<Conceito>> Insamo-1 Pessoa
Materia Prima e
\ £m‘vg}o/—
AL >
<<Concenn>> Insumo-2 <«Conceto>> | Recwso intlectusl | <«Conceto>>
Artefaty Atmdade Competéncia
/
N Preduto / I Recurso Matesal
<<Conceto>>
Bem Procugdo

Figura 5.8. Relacionamento do conceito de especialista de conhecimento da subontologia de
conhecimento com conceito da subontologia de comportamento de Villela (2004)

Aprendizagem do conhecimento — conceito que representa  0s
estimulos/praticas que facilitam a aprendizagem dos conhecimentos gerenciados pelas
estratégias de GC. Além disso, esta contida dentro das estratégias de GC. Um especialista
pode utilizar um estimulo para facilitar a disseminagao do conhecimento na organizagao.

Estratégias de GC — conceito que descreve os mecanismos para o tratamento do
conhecimento na organizagao. O objetivo desse conceito ¢ descrever e garantir que o fluxo
de conhecimento na organizacio ocorra, de modo a impedir possiveis bloqueios de
continuidade de dissemina¢ao do conhecimento. Esse mecanismo pode possuir um apoio
ferramental e pode tratar um dos tipos de conhecimento ou ambos: Tacito e Explicito. As
estratégias de GC podem tratar os conhecimentos inseridos na memoria organizacional de
modo que a disseminacio seja facilitada. Uma estratégia de GC pode alcangar zero ou mais
objetivos de Geréncia do Conhecimento. Para a defini¢do dos objetivos de GC, foram
consideradas as definicoes de criacio, armazenamento/recuperacdo, transferéncia e
aplicacio do conhecimento definidas por Alavi e Leidner (2001):

e A criacio do conhecimento trata do desenvolvimento de novo
conhecimento ou substitui¢io de conhecimento existente;

e O armazenamento e a recupera¢io alimentam a memoria organizacional e
buscam garantir que a organizagio nio esqueca o que aprendeu ou os
conhecimentos que foram criados;

e A transferéncia foca em atividades voltadas para disseminacio e difusdo do

conhecimento. A transferéncia do conhecimento pode ocotrer em varios
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niveis, como entre colaboradores, de colaboradores para bases explicitas, de
colaborador para grupo, dentro de um grupo, entre grupos distintos e do
grupo para toda a organizagao;

e A aplicagio ocorre quando conhecimento de determinado dominio ¢é
aplicado. Desta forma, é possivel gerar novo conhecimento (Alavi e
Leidner, 2001). Diversas tecnologias podem auxiliar a aplicagio de
conhecimento e ele ¢ inserido dentro das rotinas organizacionais.

Apbs a definicdo desta versio inicial, a subontologia foi analisada por outros
membros do grupo de pesquisa para verificar a aplicabilidade para a pesquisa. Ajustes em
conceitos foram realizados. Além dessa avaliacdo, outro pesquisador envolvido com esta
pesquisa de doutorado fez uma revisio da subontologia. Durante essa revisiao, os conceitos
foram revistos e foram reorganizados de forma a expressar mais claramente o objetivo da

subontologia. Essa revisdo ¢ apresentada a seguir.

5.2.2. Segunda versio da subontologia de Conhecimento Organizacional

A segunda versio foi definida com base na revisaio dos conceitos iniciais. Nesta
versao buscou-se definir um conceito que guiasse a defini¢do de toda a subontologia do
inicio a0 modelo conceitual. Para isto, buscou-se o conceito central considerado nesta tese,
o conceito de aprendizagem. A partir deste conceito, os demais conceitos foram

reorganizados. A Figura 5.9 apresenta o resultado desta segunda versio.

<<Conceito>>
Conhecimento Explicito
<<Conceito>>
Conhecimento Tacito
<<Conceito>>
®| Ferramenta

<<Conceito>>
Processo

<<Conceito>>
Conhecimento

Enfatiza

Apoiada por

Ocorre através de

<<Conceito>>
Pratica de AO e GC

<<Conceito>>
di = -

P 9

ional

uxiliada por

<<Conceito>>
Pratica Informal

<<Conceito>>
Objetivo de GC

<<Conceito>>

<<Conceito>>
Pratica Formal

Meméria Organizacional

<<Conceito>>
Artefato

<<Conceito>>
Aplicacdo

<<Conceito>>
Transferéncia

<<Conceito>>
Pessoa
A <<Conceito>>
Armazenamento/Recuperacao

<<Conceito>>
Criacdo

<<Conceito>>
Especialista do Conhecimento

Figura 5.9. Segunda versio da subontologia de Conhecimento Organizacional
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A Aprendizagem Organizacional ¢ o processo de aprendizagem de individuos e
grupos de pessoas em uma organizacdo. A aprendizagem pode ocorrer através de
mecanismos de Geréncia do Conhecimento (Ruhe e Bomarius, 2000b). Esses mecanismos
sao praticas de GC ou atividades da organizagio de software que buscam alcangar
objetivos de Geréncia do Conhecimento. Os objetivos considerados sdo os mesmos da
primeira versdo, isto ¢é, ctiacio do conhecimento; armazenamento/recuperacio do
conhecimento, transferéncia do conhecimento e aplicagio do conhecimento definidos por
Alavi e Leidner (2001).

As praticas de GC enfatizam um dos tipos de conhecimento, o Conhecimento
Ticito e/ou Conhecimento Explicito. Essas praticas podem ser apoiadas por ferramentas
organizacionais, isto é, algum apoio ferramental que auxilie a execu¢do da pratica de GC,
como por exemplo, uma Wiki. Por fim, uma pratica pode auxiliar a execucio de um
processo de software. Além disso, as praticas de GC podem ser formais ou informais,
isto ¢, quando uma pratica é reconhecida pela organizacio como um meio para gerenciar o
conhecimento, entdo é considerada pratica formal.

A memoéria organizacional pode auxiliar a aplicagdo sistematica de principios de
Aprendizagem Organizacional (Althoff ¢# 4/, 2000). A memoria organizacional constitui
uma base de conhecimento da organiza¢io, que pode conter tanto Conhecimento Técito
quanto Explicito. Essa meméria organizacional é composta por pessoas ¢ artefatos. As
pessoas sio os colaboradores organizacionais que podem ou nio ser especialistas em um
determinado conhecimento da organizacdo. Desta forma, verifica-se que o conceito de
especialistas de conhecimento foi incorporado a memoria organizacional. Por fim, a
memoria organizacional contém os artefatos necessarios a execugao dos processos de
software.

Além disso, o relacionamento do conceito de Memoéria Organizacional da
subontologia de Conhecimento Organizacional com o conceito de Atividade da ontologia
de Organizagio (Villela, 2004) foi removido, uma vez que a Memoria Organizacional ja esta

sendo representada pelos conceitos de Artefato ¢ Pessoa.
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<<Conceito>>

Insumo-1

Matéria Prima —\

AN

\ 4

<<Conceito>>
Pessoa

Execug}o/—

Insumo-2 <<Conceto>> | Recurso intlectuss

<<Concein>>
» Artefaty

N\

| S —

Figura 5.10. Conceitos que representam a Memoria Organizacional na ontologia de Organizagio

Essa subontologia define os aspectos necessarios a serem analisados nesta tese. De
modo a harmonizar os resultados do mapeamento sistematico da literatura e das

investigacOes da pratica, essa subontologia representa o modelo conceitual que guia a

harmonizacdo dos resultados.

Para verificar a aplicabilidade do modelo conceitual, foram realizados testes pilotos
com as investigagdes da pratica. Para a realizacdo do teste piloto do modelo conceitual,

criou-se um #emplate com os termos do modelo conceitual que podem ser verificados na

Figura 5.9.

Atvidade

<<Conceito>>
Competéncia

Precito

/
I Recurso Materdal

<<Conce

Bem Procugdo

to>>

(Villela, 2004)

Modelo Conceitual

Estudo de Caso #

Conhecimento

Téacito

Explicito

Criacdo

A Objetivo
Estratégias

Armazenamento\

Recuperagdo

Transferéncia

Aplicagdo

Ferramenta

Aprendizagem

Pessoas

Colaboradores\
Especialistas

Memoria
Organizacional

Itens de
conhecimento

Artefatos

Objetos de
conhecimento

Figura 5.11. Template do modelo conceitual definido a partir da subontologia de Conhecimento

A partir desse femplate, as praticas de AO e GC foram identificadas nas
investigacOes da pratica realizadas nesta pesquisa. Assim era possivel classificar de forma
objetiva as praticas e seus componentes. Nesta pesquisa, define-se pratica como sendo uma

atividade organizacional que visa alcangar algum objetivo de geréncia de conhecimento e

Aprendizagem Organizacional.

Organizacional
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5.2.3. Terceira versdo da subontologia de Conhecimento Organizacional

Apbs a classificacio de algumas praticas de GC, verificou-se que era necessario
considerar um aspecto adicional ao Conhecimento Tacito e Explicito. Algumas praticas
apresentavam o relacionamento entre esses conhecimentos, isto ¢, uma pratica poderia
auxiliar na conversio do Conhecimento Técito para Conhecimento Explicito ou apoiar na
conversio do Conhecimento Explicito para Conhecimento Tacito. Percebeu-se a
necessidade de incluir as possiveis combinag¢des entre esses conhecimentos. Desta forma, a
subontologia foi alterada para comportar o ciclo de criagio do conhecimento e processo de
aprendizagem de Nonaka e Takeuchi (Nonaka e Takeuchi, 1995), o SECI. Este ciclo foi
apresentado no Capitulo 2 e contém a interacdo entre Conhecimento Tacito e Explicito.
Além disso, classificar as praticas de AO ¢ GC em praticas formais e informais foi
dificultada pelo fato dos dados coletados ndo mostrarem a real natureza das praticas, isto ¢é,
se os colaboradores realmente consideravam como uma pratica para AO ¢ GC ou uma
pratica de desenvolvimento de software corrente. Por fim, os conceitos de Pessoa e
Artefato foram relacionados com o conceito de Conhecimento. Desta forma, a

subontologia foi atualizada. A Figura 5.12 apresenta a atualizagio realizada.

<<Conceito>> <<Conceito>>
<<Conceito>> Criacdo Armazenamento/Recuperagao
ron a
<<Conceito>>
Transferéncia
Apoiada por
A/ <<Conceito>>
<<Conceito>> Promsavavesds <<Conceito>> Alcanca eConitnss KXY s
Aprendizagem Organizacional Prética de A0 e GC Objetivo de GC
Auxili PR 2
ontribui Enfatiza Auxilia <<Conceito>>
Processo
<<Conceito>> <<R_ela_géoa>
Meméria Organizacional <<Conceito>> 1 Socializagéo
Conhecimento - .
<<Relagdo>> S
_/ Internalizagdo_ Convertide, em
<<Conceito>> | | <<Conceito>>| +Utiiza Convertido ens

Pessoa Artefato ]
<<Conceito>>
Utiiza <<Conceito>> Conhecimento Tacito
Conhecimento Explicito %

\

— Convertido em =
<<Conceito>> <<Relacdo>> <<Relacdo>>

Especialista do Conhecimento| | Combinacdo Externalizacdo

Figura 5.12. Terceira versdo da Subontologia de Conhecimento Organizacional

Ap6s a definicio dos conceitos desta subontologia, buscou-se verificar se ela

atendia as questdes de competéncia definidas. Essa avaliacdo busca verificar o atendimento
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de comprometimento ontolégico minimo da ontologia (Falbo, 2004). Para cada questdo

especifica de competéncia, foi criado um registro na tabela e foram identificados os

conceitos e relacdes necessarios para respondé-la. A Tabela 5.1 apresenta as questdes de

competéncia relacionadas as praticas de AO e GC.

Tabela 5.1 - Avaliagido de comprometimento ontolégico minimo para a questido de competéncia
relacionada a praticas de AO e GC

Questdo especifica de competéncia Conceito A Relagio Conceito B
Quais praticas auxiliam a | Aprendizagem Ocorre Pratica de AO e
Aprendizagem Organizacional? Organizacional através de GC
Quais objetivos de GC sio alcancados | Pratica de AO e | Alcanga Objetivo de GC
pot uma determinada pratica? GC
Criacao
Quais tipos de objetivos de GC Obietivo de GC E um grmazena{nento/
podem existir jettvo de supettipo de Tecuperztgag
ransferéncia
Aplicagio
Qual Conhecimento é enfatizado por | Pratica de AO e | Enfatiza Conhecimento
uma determinada pratica? GC
Quais os tipos de conhecimento | Conhecimento E um | Conhecimento
disponiveis na organizagao? supertipo de | Tidcito
Conhecimento
Explicito
Conhecimento Socializacao C?qhecimento
Tacito - Ticito -
Externaliza¢io | Conhecimento
Como os conhecimentos podem ser Explicito
convertidos? . Combinacao Conhecimento
Conhecimento .
Explicito Bxplicito
p Internalizacio | Conhecimento
Tacito
Quais ferramentas sio utilizadas para | Pratica de AO e | Apoiada por | Ferramenta
apoiar a execu¢do de uma determinada | GC
pratica?
Quais processos siao auxiliados por | Pritica de AO e | Auxilia Processo

uma determinada pratica?

GC

Alguns conceitos relacionados a subontologia de Conhecimento Organizacional e

alguns conceitos relacionados a ontologia de Organizagdo auxiliam a responder as questes

de competéncia relacionadas aos especialistas do conhecimento e memoria organizacional.

A Tabela 52 apresenta as questdes de competéncia relacionadas aos especialistas e

memoria organizacional.

Tabela 5.2 - Avaliagdo de comprometimento ontolégico minimo para as questdes de competéncia
relacionadas a especialista de conhecimento e memoria organizacional

Questdo especifica de competéncia Conceito A Relagio Conceito B
Quais especialistas apoiam a execucido | Especialista do | Apoia Atividade
das atividades? Conhecimento
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Questdo especifica de competéncia Conceito A Relagio Conceito B
Como um especialista ¢ definido na | Acumulo de | Define Especialista  do
organizag¢ao? conhecimento Conhecimento
Como a Aprendizagem | Meméria Auxilia Aprendizagem
Organizacional ¢é auxiliada pela | Organizacional Organizacional
Memoria Organizacional?
Meméria E composta de | Pessoa
Organizacional
O que compée a Memoria Pessoa Utiliza Conhecimento
Organizacional? Memoria E composta de | Artefato
Organizacional
Artefato Utiliza Conhecimento
Quais conhecimentos sdo requeridos | Atividade Requer Artefato
pot uma atividade da otganizacio? Artefato Utiliza Conhecimento
Quais conhecimentos sao produzidos | Atividade Produz Artefato
pot uma atividade da otganizacio? Artefato Utiliza Conhecimento

Além da avaliacio inicial da subontologia, foi verificada também a aplicabilidade da
subontologia para os resultados esperados do MR-MPS-SW relacionados a Geréncia do
Conhecimento. Os resultados esperados do MR-MPS-SW sio:

4. Uma estratégia apropriada de geréncia de conhecimento ¢ planejada,
estabelecida e mantida para compartilhar informag¢des na organizacio;

5. Uma rede de especialistas na organizacao ¢é estabelecida e um mecanismo de
apoio a troca de informacgbes entre os especialistas e os projetos ¢é
implementado;

6. O conhecimento ¢ disponibilizado e compartilhado na organizagio.

De forma a obter mais informacdes relacionadas aos trés resultados esperados, foi
analisado um conjunto de planilhas de avaliagio do MR-MPS-SW. Essas planilhas foram
descaracterizadas para manter a confidencialidade das organizacoes avaliadas. O resultado
desta andlise apontou itens negativos em relacio a estratégia de GC implementada, como
por exemplo, a existéncia de mais de uma ferramenta para as mesmas atividades de GC.
Em relagdo a questdo do especialista da organizacdo, os pontos negativos identificados
estdo relacionados a falta de definicdo de um mecanismo de apoio a troca de informacSes
entre os especialistas ¢ os projetos. Por fim, em relacio a disponibilizacio do
conhecimento, verificou-se que hd pouco conhecimento compartilhado pelos
colaboradores. Desta forma, é necessario estimular a disseminacdo do conhecimento nas
organizagoes.

Analisados os resultados do MR-MPS-SW com a subontologia definida, verifica-se
que: (1) o primeiro resultado esperado é definido pelos conceitos de estratégia de GC e

apoio ferramental, uma vez que essas estratégias podem conter fases que auxiliam a
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execucdo da GC na organizacdo; (2) o segundo resultado esperado pode ser definido pelo
conceito de especialista de conhecimento e de suas relagbes com as subontologias da
ontologia de organizagdo. Além disso, esse resultado esta diretamente relacionado a
segunda questio de competéncia definida para a subontologia de Conhecimento
Organizacional, além de auxiliar a evitar os problemas identificados nas planilhas de
avaliacdes; e, (3) o terceiro resultado esperado pode ser definido através dos conceitos de
memoria organizacional e aprendizagem do conhecimento e suas relagbes com a
subontologia de comportamento.

De forma semelhante o femplate para identificaciao de praticas foi alterado. A Figura
5.13 apresenta os resultados dessa alteracdo. Esse femplate foi utilizado para realizar a
classificacdo das praticas de AO e GC identificadas nas investigacdes da pratica e nas

praticas identificadas no mapeamento sistematico da Literatura.

Modelo Conceitual

Tacito -> Tacito
Técito -> Explicito
Explicito -> Explicito
Explicito -> Técito

Conhecimento

£
g i Criacdo
= Praticas de GC ¢ —
N . Armazenamento/recuperagdo
° IObJetlvo =
T Transferéncia
S
= =
s Aplicagdo
Ferramenta
Processo
Meméria Pessoas | Colaboradores)\ Especialistas
Organizacional Artefatos

Figura 5.13. Nova versido do template do modelo conceitual

Apbs a classificacdo das praticas em separado, buscou-se harmonizar os resultados
através de verificacdo de semelhanca conceitual. O resultado da harmonizacio das praticas

compde um dos componentes do framenork proposto nesta pesquisa de doutorado.
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APENDICE 6 - DETALHAMENTO DO PROCESSO DE
DIAGNOSTICO

Este apéndice apresenta todo o detalhamento das atividades do processo de diagndstico. Este
detalhamento contém os passos para a realizagdo de todas as tarefas e os resultados desejados

para cada atividade.

6.1. Introdugio

O detalhamento das atividades do processo de diagndstico é necessitio para que
seja utilizado por organizacdes de software de maneira independente. Para cada tarefa, ¢
apresentada a descri¢do, uma pré-tarefa (quando houver), critérios de entrada, critérios de
saida, responsaveis, participantes, artefatos requeridos, artefatos produzidos, ferramentas e

pos-tarefa.

6.2. Detalhamento das Atividades

O processo de diagndstico possui trés atividades principais: (1) identificar praticas
relacionadas a Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento; (2) elaborar o
diagnéstico das praticas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento
para a organizacio; e, (3) sugerir praticas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do
Conhecimento para a organizagdo. Cada atividade foi decomposta em tarefas para que o
objetivo fosse alcancado. Essas tarefas envolvem a identificacdo das praticas de AO e GC
atuais da organizacdo, verificacdio de redes sociais para auxiliar na promog¢io da
Aprendizagem Organizacional e, por fim, tarefas sobre sugestio de novas para a

organizagao.

A Figura 6.1 apresenta o fluxograma das atividades deste processo. Em seguida, o
detalhamento das atividades é apresentado. Alguns modelos de documentos requeridos
pelas atividades e alguns roteiros de como executar as atividades estdo disponiveis em:

http://uses.icomp.ufam.edu.br/index.php/publicacoes#3-relatdorios-técnicos.
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Sugerir praticas de

Figura 6.1. Detalhamento das atividades do Processo de Diagnéstico

Atividade: Identificar as praticas relacionadas a Aprendizagem Organizacional e Geréncia
do Conhecimento

Esta atividade ¢é realizada para a identificacio de informagdes necessarias que guiardo o diagndstico
de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento nas organizacoes de software.

Tarefa: Identificar o contexto da organizagdo e os objetivos da Melhoria
de Processo de Software (MPS)
Descri¢ao: O objetivo desta tarefa é identificar os aspectos organizacionais: sua

estrutura, quantidade de colaboradores, processos de software atuais.
Além disso, é necessirio entender como a Melhoria de Processo de
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Softwate estd sendo abordada. Esta melhoria dos processos pode ser
realizada de duas maneiras: (1) ad-hoc onde as melhorias de processo
ocorrem de acordo com necessidades organizacionais; e, (2) baseada em
modelos para Melhoria de Processo de Software como o modelo para
melhotia do processo de software brasileiro (programa MPS.BR) e o
Capability Maturity Model — Integration (CMMI).

Pré-tarefa

Critérios de Entrada

Estar envolvido em uma iniciativa de MPS

Critérios de Saida

Documento com o contexto da otganizacdo e objetivos de MPS
definidos criado

Responsaveis

Identificador de praticas e lider da iniciativa de MPS

Participantes

Gerentes, lideres de projeto e alta administracdo

Artefatos Requeridos

Modelo do Documento de Registro do Contexto Otganizacional e
objetivos da Melhoria de professo de software do Framework K1-SP1

Artefatos Produzidos

Documento de Registto do Contexto Organizacional e objetivos da
Melhoria de professo de software do Framework KL-SP1

Ferramentas

Editor de Texto

Poés-tarefa

Identificar colaboradores participantes do Diagnéstico

Tarefa:

Identificar colaboradores participantes do diagnostico

Descri¢ao:

O objetivo desta tarefa é identificar quem serio as pessoas entrevistadas
pata a realizagio do diagnéstico de Aprendizagem Otrganizacional e
Geréncia do Conhecimento. A identificacio dos colaboradores deve ser
feita de acordo com os objetivos de MPS, isto é, os colaboradores que
irdo participar do diagnéstico sdo os colaboradores que estardao
envolvidos com a iniciativa de MPS ou que possuam atividades que
serdo modificadas pelo MPS.

Pré-tarefa

Identificar o contexto da organizagio e os objetivos da Melhoria de
Processo de Software (MPS)

Critérios de Entrada

Contexto da otganizacio e os objetivos de MPS estabelecidos

Critérios de Saida

Lista de colaboradores preparada

Responsaveis

Identificador de praticas e lider da iniciativa de MPS

Participantes

Alta administragio, gerentes de projeto e lideres de projeto

Artefatos Requeridos

Modelo da Lista de colaboradores do Framework KI1.-SP1
Documento de Registto do Contexto Organizacional e objetivos da
Melhoria de processo de software do Framework KL-SP1

Artefatos Produzidos

Lista de colaboradores do Framework KIL-SPI

Ferramentas

Editor de Texto

Poés-tarefa

Variada

Tarefa: Aplicar o checklist de praticas de Aprendizagem Organizacional e
Geréncia do Conhecimento do Framework KL-SPI com os
colaboradores da organizagio

Descricao: O objetivo desta tarefa é aplicar o checklist de praticas de AO e GC do

KL-SPI com os colaboradores da organizagio. Essa aplicacio sera feita
através da apresentacio do catilogo de praticas definidas no Framework
KL-SPI. Cada colaborador deve informar quais praticas sio realizadas
pela organizacdo a partit do catilogo fornecido. Caso o colaborador
identifique uma determinada pratica que é realizada pela organizacio,
mas a pratica ¢ abordada de maneira diferente, o colaborador deve
insetit observacoes sobre como a pratica é executada pela organizagio.
Os colaboradotes vao ter acesso aos detalhes de cada pratica para poder
decidir quais as praticas sdo executadas pela organizago.
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Pré-tarefa

Identificar colaboradores participantes do Diagnéstico

Critérios de Entrada

Lista de colaboradores preparada

Critérios de Saida

Checklist de praticas de AO e GC do KL-SPI preenchidos

Responsaveis

Identificador de praticas

Participantes

Colaboradores dos projetos

Artefatos Requeridos

Catalogo de praticas do Framework KL-SP1
Modelo do checklist de praticas de AO e GC do KL-SPI

Artefatos Produzidos

Checklist de praticas de AO e GC do KL-SPI preenchidos

Ferramentas

Editor de Texto
Sistema de apoio para diagnostico do KL-SPI

Poés-tarefa

Gerar relatério das praticas para Aprendizagem Organizacional e
Geréncia do Conhecimento da organizacio

Tarefa: Aplicar questionario de identificagio de especialistas da
organizagio
Descricao: O objetivo desta tatefa é aplicar o questionario de identificagdo de

especialistas da otganizacdo. Neste questiondrio, o responsavel por
identificar as praticas na otganizacio deve solicitar que os colaboradores
informem quem s3o as pessoas na organizacdo que eles consultam para
obter conhecimento ou titar dividas sobre as melhorias ocorridas nos
processos de software. Além disso, o identificador de praticas deve
solicitat que os colaboradores leiam e sigam os passos do roteito
descrito no questionario de identificacdo de especialistas.

Pré-tarefa

Identificar colaboradores participantes do Diagnéstico

Critérios de Entrada

Lista de colaboradores preparada

Critérios de Saida

Questionatio de identificagdo de especialistas preenchido

Responsaveis

Identificador de praticas

Participantes

Colaboradotes dos projetos

Artefatos Requeridos

Modelo do Questionario de identificagio de especialistas do KIL.-SPI

Artefatos Produzidos

Questionario de identificagio de especialistas do KL-SPI

Ferramentas

Editor de Texto

Poés-tarefa

Avaliar dados coletados

Tarefa: Gerar relatério das praticas para Aprendizagem Organizacional e
Geréncia do Conhecimento da organizagio
Descri¢ao: O objetivo desta tarefa é gerar um totalizador das praticas de

Aprendizagem Organizacional e Geténcia do Conhecimento que a
organizagio possui. Para isso, devem-se obter os checklists de praticas de
Aprendizagem  Organizacional e Geréncia do  Conhecimento
preenchidos por todos os colaboradores ¢ realizar uma contabilizagao
das priticas identificadas. E necessirio analisar as observacdes
preenchidas pelos colaboradores para identificar uma possivel variagio
na realizagdo de uma mesma pritica.

Pré-tarefa

Aplicar o checklist de praticas de Aprendizagem Organizacional e
Geréncia do Conhecimento do  Framework KL-SPI com os
colaboradores da organizagio

Critérios de Entrada

Checklist de praticas de AO e GC do KL-SPI preenchidos

Critérios de Saida

Praticas identificadas unicamente para a organizagio

Responsaveis

Identificador de praticas

Participantes

Artefatos Requeridos

Modelo Agregador de praticas de AO e GC

Artefatos Produzidos

Agregador de praticas de AO e GC

Ferramentas

Editor de Texto
Sistema de apoio para diagndstico do KL-SPI

372




| Poés-tarefa

| Avaliar dados coletados

Tarefa:

Avaliar dados coletados

Descricao:

O objetivo desta tatefa é revisar os dados coletados tanto do checklist
de praticas do KL-SPI e revisar os dados contidos no questionario de
identificagdo de especialistas da organiza¢do. Durante a execugio dessa
revisdo é necessario verificar se os formularios foram corretamente
preenchidos. Por fim, esses dados sdo apresentados ao lider da iniciativa
de MPS da organizacdo. Pode ocorrer a necessidade de coleta de mais
dados ou de verificar os dados informados por algum colaborador.

Pré-tarefa

Aplicar questionario de identificacido de especialistas da organizacao
Gerar relatério das praticas para Aprendizagem Organizacional e
Geréncia do Conhecimento da organizacio

Critérios de Entrada

Praticas de AO e GC identificadas pelos colaboradotes
Questionario de identificagdo de especialistas preenchido

Critérios de Saida

Anilise dos dados coletados feita pelo identificador de praticas na
organizacio e pelo responsavel pela iniciativa de MPS

Responsaveis

Identificador de praticas

Participantes

Lider da iniciativa de MPS

Artefatos Requeridos

Checklist de praticas de AO e GC do KL-SPI preenchidos
Agregador de praticas de AO e GC preenchido

Lista de colaboradotes do Framework IK1.-SP1
Questionatio de identificagio de especialistas do KL-SPI

Artefatos Produzidos

Agregador de praticas de AO e GC modificado (se for o caso)

Ferramentas

Editor de Texto

Poés-tarefa

Mapear redes sociais dos colaboradores da organizagio

Atividade: Elaborar diagnostico das praticas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia

do Conhecimento para a organizagio

Esta atividade é realizada para a identificacio de gaps de atividades de aprendizagem e geréncia de

conhecimento nas organizacbes de software. Hsses gaps sdo identificados com base nos

componentes definidos no Framework KL-SPI.  Além disso, sdo analisadas as redes sociais a partir

dos dados obtidos da atividade anterior.

Tarefa:

Mapear redes sociais dos colaboradores da organizagio

Descri¢ao:

O objetivo desta tarefa ¢ utilizar os dados obtidos nos questionarios de
identificacio de especialistas para criar um mapeamento de uma rede
social de comunica¢ido dentro da organizagio. Para isso é necessario
utilizar uma ferramenta para geragio de redes sociais. A ferramenta de
analise de rede social pode ser utilizada para realizar esse mapeamento.
Através da ferramenta também ¢é possivel gerar relatérios sobre dados
relativos a cada componente da rede.

Pré-tarefa

Avaliar dados coletados

Critérios de Entrada

Dados avaliados pelo lider da iniciativa de MPS na organizacio

Critérios de Saida

Redes sociais de colaboradores mapeada

Responsaveis

Identificador de praticas

Participantes

Artefatos Requeridos

Questionatios de identificacio de especialistas

Artefatos Produzidos

Redes Sociais a respeito dos colaboradores da organizagio
Relatérios sobre dados dos componentes da rede social gerados

Ferramentas

Editor de Texto
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Planilha Eletronica
Ferramenta de Analise de Rede Social

Poés-tarefa

Identificar padroes das redes sociais

Tarefa:

Identificar padroes das redes sociais

Descri¢ao:

O objetivo desta tarefa ¢ identificar padrées de colaboradores nas
organizacbes. Os padroes considerados neste processo sio: conectores
centrais ou hubs: reptesentam nodos (colaboradores) que possuem os
maiotes zn-degree no grafo da rede social. Interfaceadoras ou boundary
spanners: reptesentam colaboradores que fazem o papel de interface,
isto ¢, sao nodos que funcionam como tnico vinculo entre dois ou mais
subgrupos diferentes de atores. Intermediarios de informagdo ou
information brokers: correspondem as pessoas que tem uma posi¢io
de vantagem na rede social, pois elas estdo no menor caminho entre dois
conjuntos de atores. Para fazer a identificagio deste padrio, usa-se
métrica de centralidade de intermediacio (em inglés, betweenness
centrality). Pessoas periféricas ou peripheral people: equivalem 2
colaboradores que possuem poucas conexdes na rede, isto é, os nodos
possuem baixo in-degree e baixo out-degree no grafo da rede social.
Esses padroes sao identificados de acordo com os relatérios gerados
pela ferramenta de rede social. Na ferramenta ¢ obter os valores de 7#-
degree, out-degree e métricas, como betweenness centrality

Pré-tarefa

Mapear redes sociais dos colaboradores da organizagio

Critérios de Entrada

Redes sociais dos colaboradores mapeadas

Critérios de Saida

Analise dos padrdes de redes sociais realizada

Responsaveis

Identificador de praticas

Participantes

Artefatos Requeridos

Redes Sociais a respeito dos colaboradotes da organizaciao
Relatétios sobre dados dos componentes da rede social gerados
Modelo de Anilise dos padrdes das redes sociais

Artefatos Produzidos

Analise dos padroes das redes sociais

Ferramentas

Editor de Texto
Planilha Eletronica
Ferramenta de Analise de Rede Social

Poés-tarefa

Analisar as praticas de acordo com os objetivos de Geréncia do
Conhecimento

Tarefa: Analisar as praticas de acordo com os objetivos de Geréncia do
Conhecimento
Descri¢ao: O objetivo desta tarefa é fazer uma analise das praticas de

Aprendizagem Organizacional e Geténcia do Conhecimento que a
organizagdo possui em relacio a sua completude dos objetivos de
Geréncia do Conhecimento descritas no modelo conceitual do KL-SPI.
Nesta analise, verificam-se quantas atividades sdo realizadas para cada
um dos objetivos. Desta forma, é possivel obter uma relacdo das praticas
por tipo de objetivo. Além disso, sdo analisados os resultados das redes
sociais em telacdo aos objetivos de GC e aos demais componentes do
modelo conceitual do Framework KL-SP1

Pré-tarefa

Identificar padroes das redes sociais

Critérios de Entrada

Padroes das redes sociais identificadas

Critérios de Saida

Praticas analisadas em relacdo aos objetivos de GC

Responsaveis

Identificador de praticas

Participantes
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Artefatos Requeridos

Agregador de praticas de AO e GC preenchido

Modelo do Relatétio totalizador de praticas de AO e GC
Roteiro para analise das redes sociais

Analise dos padroes das redes sociais

Artefatos Produzidos

Relatério totalizador de praticas de AO e GC (em relagdo aos objetivos
de GC e Redes Sociais)

Ferramentas

Editor de Texto
Planilha Eletronica

Poés-tarefa

Analisar as praticas de acordo com o Modelo SECI

Tarefa:

Analisar as praticas de acordo com o Modelo SECI

Descri¢ao:

O objetivo desta tarefa ¢é fazer uma analise das praticas de
Aprendizagem Organizacional e Geténcia do Conhecimento que a
organizacio possuli em relacio ao modelo SECI (Socializa¢io,
Externaliza¢do, Combinag¢do e Internaliza¢do) proposto por Nonaka e
Takeuchi. O resultado desta andlise deve permitir a identificagdo do foco
das praticas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do
Conhecimento que estdo sendo executadas pela organizacdo. O foco das
praticas esta relacionado ao conhecimento ticito e ao conhecimento
explicito.

Pré-tarefa

Analisar as praticas de acordo com os objetivos de Geréncia do
Conhecimento

Critérios de Entrada

Identificagdo de praticas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia
do Conhecimento realizada

Critérios de Saida

Praticas analisadas em relacio ao modelo SECI

Responsaveis

Identificador de Praticas

Participantes

Artefatos Requeridos

Agregador de praticas de AO e GC preenchido
Modelo do Relatério totalizador de praticas de AO e GC

Artefatos Produzidos

Relatério totalizador de praticas de AO e GC (em relagio ao modelo
SECI)

Ferramentas

Editor de Texto
Planilha Eletronica

Poés-tarefa

Analisar as praticas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do
Conhecimento de acordo com os resultados para GC do MPS.BR

Tarefa: Analisar as praticas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia
do Conhecimento de acordo com os resultados para GC do
MPS.BR

Descrigao: O objetivo desta tarefa ¢é fazer uma analise das praticas de

Aprendizagem Organizacional e Geténcia do Conhecimento que a
organizagio possui em relacio aos resultados do MPS.BR para geréncia
de conhecimento. Os resultados sdo: (1) Uma estratégia apropriada de
geréncia de conhecimento é planejada, estabelecida e mantida para
compattilhar informacdes na organizacio; (2) Uma rede de especialistas
na organizagdo ¢é estabelecida e um mecanismo de apoio a troca de
informagdes entre os especialistas e os projetos ¢ implementado; e, (3)
O conhecimento ¢é disponibilizado e compartilhado na organizagio.

Pré-tarefa

Analisar as praticas de acordo com o Modelo SECI

Critérios de Entrada

Identificagdo de praticas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia
do Conhecimento realizada

Critérios de Saida

Praticas analisadas em relacio ao modelo SECI

Responsaveis

Identificador de praticas
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Participantes

Artefatos Requeridos

Agregador de praticas de AO e GC preenchido
Modelo do Relatétio totalizador de praticas de AO e GC

Artefatos Produzidos

Relatério totalizador de praticas de AO e GC (em relacio aos resultados
esperados do MPS.BR)

Fetramentas Editor de Texto
Planilha Eletronica
Pos-tarefa Consolidar  resultados no relatério totalizador de praticas de

Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento

Tarefa: Consolidar resultados no relatério totalizador de praticas de
Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento
Descrigao: O objetivo desta tarefa ¢ fazer uma consolida¢io dos resultados

identificados através da identificacio de praticas de Aprendizagem
Organizacional e Geréncia do Conhecimento. Para essa consolidacio, os
resultados obtidos sao vetificados pelo identificador de praticas e pelo
lider da iniciativa de Melhoria de Processo de Softwate. Deve set
verificado se todas as praticas apontadas pelos colaboradores estio
presentes no relatério, assim como suas possiveis variagdes. Além de
apresentar o resultado das analises das redes sociais.

Pré-tarefa

Analisar as praticas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do
Conhecimento de acordo com os resultados para GC do MPS.BR

Critérios de Entrada

Andlises das praticas finalizada

Critérios de Saida

Relatétio totalizador de praticas consolidado

Responsaveis

Identificador de praticas

Participantes

Lider da iniciativa de Melhoria de Processo de Software

Artefatos Requeridos

Agregador de praticas de AO e GC preenchido
Relatétio totalizador de praticas de AO e GC

Artefatos Produzidos

Relatétio totalizador de praticas de AO e GC

Ferramentas

Editor de Texto
Planilha Eletronica

Poés-tarefa

Discutir resultados da analise das praticas para a organizacio

Tarefa:

Discutir resultados da analise das praticas para a organizagdo

Descri¢ao:

O objetivo desta tarefa ¢ fazer uma discussao das praticas identificadas
na organizagio, assim como os possiveis gaps com a finalidade de obter
um consentimento dos colaboradores da organizacio a cerca da situagio
real em relagio a Aprendizagem Organizacional e Geréncia do
Conhecimento. F necessirio que se tenha uma interacio entre o
identificador de praticas e os colaboradores da organizagio por meio de
reunido ou workshop pata apresentagio dos resultados. Como resultado,
espera-se um consentimento dos colaboradores em relagio ao que foi
identificado e possiveis observacGes sobre pontos que geraram conflitos
durante a interacdo com os colaboradores. Esses pontos conflitantes
devem ser registrados para andlise posterior do diagnéstico.

Pré-tarefa

Consolidar  resultados no relatério totalizador de praticas de
Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento

Critérios de Entrada

Relatétio totalizador de praticas de AO e GC consolidado

Critérios de Saida

Reunido com os colaboradores da organizagio executada

Responsaveis

Identificador de praticas

Participantes

Colaboradores da organizagdo que participatam da identificacdo das
praticas

Artefatos Requeridos

Relatétio totalizador de praticas de AO e GC
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Modelo de ata de reuniao com os colaboradores

Artefatos Produzidos

Ata de reuniio com os colaboradores

Ferramentas

Editor de Texto

Poés-tarefa

Discutir resultados da analise das praticas para a organizacio

Tarefa: Atualizar relatério totalizador de praticas de Aprendizagem
Organizacional e Geréncia do Conhecimento
Descricao: O objetivo desta tarefa é realizar uma atualizagdo do relatério totalizador

das praticas com base no feedback dado pelos colaboradores da
organizacdo. Nesta atualizacio, deve-se considerat as possiveis variacGes
de uma mesma pratica apontada pelos colaboradores. Ao final da
atualizagdo, o relatério deve ser encaminhado para o lider da iniciativa
de Melhoria de Processo de Softwate da organizagio.

Pré-tarefa

Discutir resultados da andlise das praticas para a organizacio

Critérios de Entrada

Discussao do diagnéstico identificado com os colaboradores da
organizacio realizado

Critérios de Saida

Relatétio totalizador de praticas atualizado

Responsaveis

Identificador de praticas

Participantes

Artefatos Requeridos

Relatétio totalizador de praticas de AO e GC
Ata de reuniio com os colaboradores

Artefatos Produzidos

Relatétio totalizador de praticas de AO e GC atualizado

Ferramentas

Editor de Texto

Poés-tarefa

Sugerir melhotias em termos de Aprendizagem Organizacional e
Geréncia do Conhecimento para melhotias de processo de software

Atividade: Sugerir praticas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento

para a organizagiao

Esta atividade ¢é realizada com o objetivo de sugetit para a otganizacio outras praticas de

Aprendizagem Organizacional ¢ Geréncia do Conhecimento necessarias para auxiliar na

minimizag¢do dos gaps identificados no diagnéstico.

Tarefa: Sugerir melhorias em termos de Aprendizagem Organizacional e
Geréncia do Conhecimento para melhorias de processo de
software

Descrigao: O objetivo desta tarefa é propor para a organizacio novas praticas,

melhorar praticas atuais ou retirar praticas ja existentes. Essa sugestao
serd feita com base no catilogo de praticas definidas no Framework KL-
SPI. Essas praticas podem estar associadas ao uso de apoios
ferramentais. Além disso, a sugestdo de praticas é realizada conforme o
resultado da gap analysis, isto é, sdo sugeridas praticas de acordo com as
lacunas identificadas no diagndstico

Pré-tarefa

Atualizar relatétio totalizador de praticas de
Organizacional e Geréncia do Conhecimento

Aprendizagem

Critérios de Entrada

Atualizacio do relatério totalizador de praticas realizada com base nas
observacoes dos colaboradores

Critérios de Saida

Sugestoes de praticas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do
Conhecimento realizado

Responsaveis

Identificador de praticas

Participantes
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Artefatos Requeridos

Catalogo de praticas do Framework KL-SP1
Relatétio totalizador de praticas de AO e GC

Artefatos Produzidos

Relatétio totalizador de praticas de AO e GC (Se¢do de sugestio de
praticas)

Ferramentas

Ferramenta do KL-SPI

Poés-tarefa

Definir quais melhorias serdo aplicadas na organizagiao

Tarefa:

Definir quais melhorias a serem aplicadas na organizagio

Descricao:

O objetivo desta tarefa é definir juntamente com o lider da iniciativa de
Melhoria de Processo de Software dentro da organizacdo quais as
melhorias sugeridas que serdo realmente aplicadas. Para realizar essa
decisdo, o lider analisa as caracteristicas das praticas sugeridas e decide
quais podem ser aplicadas na otganizagio.

Pré-tarefa

Sugerir melhotias em termos de Aprendizagem Organizacional e
Geréncia do Conhecimento para melhotias de processo de software

Critérios de Entrada

Sugestao de praticas de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do
Conhecimento realizada

Critérios de Saida

Defini¢ao das praticas que serdo executadas na otganizacio

Responsaveis

Lider da iniciativa de Melhoria de Processo de Software

Participantes

Identificador de praticas

Artefatos Requeridos

Relatétio totalizador de praticas de AO e GC
Modelo de ata de reuniao

Artefatos Produzidos

Ata de reunifio de definicdo de praticas a serem executadas

Ferramentas

Editor de Texto

Poés-tarefa

Avaliar a aplicabilidade das praticas sugeridas

Tarefa:

Avaliar a aplicabilidade das praticas sugeridas

Descri¢ao:

O objetivo desta tarefa é avaliar se as praticas sugeridas possuem
aplicabilidade para a organizacao. Como resultado, espera-se uma analise
do  mwodus-gperandi das praticas na organizagdo. Para avaliar a
aplicabilidade pode ser realizado uma reunido, um workshop ou
entrevistas com os colaboradotes para a obten¢io do feedback sobre as
praticas sugeridas

Pré-tarefa

Definir quais melhorias serdo aplicadas na organizag¢io

Critérios de Entrada

Praticas sugeridas implantadas na organizacao

Critérios de Saida

Relatétio com o feedback dos colaboradores sobre a aplicacio das
praticas sugeridas

Responsaveis

Identificador de praticas

Participantes

Lider da iniciativa de Melhotia de Processo de Software e colaboradores
da organizacio

Artefatos Requeridos

Relatétio totalizador de praticas de AO e GC
Modelo de ata de reuniao

Artefatos Produzidos

Ata de reuniio com os colaboradores

Ferramentas

Editor de Texto

Poés-tarefa
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APENDICE 7 - CATALOGO DE PRATICAS DO
FRAMEWORK KL-SPI

Este apéndice apresenta todo o detalhamento do catdlogo de praticas do Framework KL-
SPL Esse catilogo de praticas é utilizado durante a execugao do diagndstico do estado da

pratica de AO ¢ GC nas organizacies de software.

7.1. Introdugio

A definicdo desse catdlogo de praticas ira auxiliar as organiza¢Ses a identificarem de
forma mais facil quais as praticas correntes que sdo executadas nos projetos. Além disso,
algumas dessas praticas podem ser sugeridas para serem executadas pelos membros da
organizagdo. As praticas definidas neste catilogo sio resultantes do A seguir é apresentado

o detalhamento de todas as praticas identificadas nesta pesquisa.

7.2. Detalhamento das Praticas
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Tabela 7.1. Detalhamento da pratica “paralelismo de tecnologias antigas e novas em determinadas situagdes”

Pratica: Paralelismo de tecnologias antigas e novas

Definigdo: Manter a utilizagdo das tecnologias antigas enquanto a tecnologia nova esta sendo implantada. Desta forma ¢ possivel manter a aprendizagem das novas

tecnologias mantendo a produgido dos colaboradores.

Aptendizagem Organizacional

Praticas de GC

Conhecimento

Técito -> Tacito

Tacito -> Explicito

Explicito ->
Explicito

Explicito -> Tacito

Objetivo

Criacao

Armazenamento/
recuperagao

Transferéncia

Aplicagao

Auxilia que o conhecimento antigo continue sendo aplicado até que o conhecimento sobre a nova tecnologia possa ser aplicado

Ferramenta

Processo

Memoria
Organizacional

Pessoas

Colaboradores\
Especialistas

Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Kukko e7 al,, 2008)

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nao

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao

do conhecimento
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Tabela 7.2. Detalhamento da pratica “atuagdo de especialistas na organizagio”

Pratica: Atuagdo de especialistas na organizagao

Definigao: Esta pratica auxilia na dissemina¢io do conhecimento organizacional. Além disso, possibilita resolugdo de problemas durante a execugao dos

projetos/processos e na atualizacio da base de conhecimento organizacional.

Tacito -> Tacito | -
i — - — = — —— —
g L. . Defini¢ao de conhecimentos relevantes e necessarios para a execu¢ao das atividades da organizagao, como por exemplo definir
g Tacito -> Explicito X ) R ’
g quais sio os componentes de software a serem mantidos pela organizacio.
Rs i
o Explicito -> -
g Explicito
S :
= O Explicito -> Técito |~
g S} - - R = ; z -
g Criaci Criar novos conhecimentos para a organizagao, de forma a utilizar em projetos futuros, como os componentes. Além disso, os
2 agio o . L . o , . -
B S § especialistas estimulam a criacdo de novos conhecimentos na organizacio, através da inovagao.
. 2
E S 2 Armazenamento/ |-
an 8 ~
3 = 0 recuperacio
g 0 Transferéncia Auxiliam na troca de conhecimento especializado sobre algum processo, tecnologia ou regra de negdcio importante para o
§‘3 desenvolvimento de software.
= Aplicagio =
g Ferramenta O repositério de conhecimento utilizado pela organizagdo é manipulado nesta pratica.
- . ~
é‘* Processo Todos os processos da organizagio.
=2 o Colaboradores\ Os colaboradores especialistas ctiam o conhecimento para que todos os colaboradores possam utilizar. Os especialistas da
g8 g g otganiza¢ao atuam verificando os padroes criados na organizacio.
g8 B 9 Especialistas & § p & &
Qg
& o Componentes de software e licoes aprendidas da organizagio.
2 <
&0 Artefatos
@

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Kukko et al., 2008; Spraggon e Bodolica, 2008; Dingsoyr ez al., 2009)
Investigagdo da Pratica 02.

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nao

Rede de especialistas e seu apoio na | Sim
execucio das atividades

Disponibiliza¢io e compartilhamento | Nao

do conhecimento
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Tabela 7.3. Detalhamento da pratica “execucio de treinamentos”

Pratica: Execuco de treinamentos

Definigdo: Treinamentos sio informac¢des/conhecimentos transmitidos para os colaboradores com a finalidade a aprimorar os conhecimentos dos colaboradores da
organiza¢ao. Também podem ser chamados de: learning-by-training, programas formais de treinamento e cursos.

Aprendizagem Organizacional

Praticas de GC

Técito -> Tacito

O treinamento possibilita fazer com que os colaboradores aprendam os conhecimentos necessarios para executar as atividades.
Durante os treinamentos sao discutidas as formas de executar as atividades de Melhoria de Processo de Software. Nessas
discussGes podem ser repassados conhecimentos entre os colaboradores das organizagdes. Desta forma, verifica-se a
transmissdo de conhecimento ticito entre os colaboradores, uma vez que ha discussGes do que estd sendo apresentado. As

9 discussdes realizadas nos treinamentos e a apresenta¢do de conteido faz com que o conhecimento seja passado para os demais
é colaboradores.
25 Para a realizacdo dos treinamentos com os colaboradores novatos, inicialmente o colaborador sénior prepara o material de
O L. . . . . . - . K
< Tiécito -> Explicito | treinamento baseado em seus conhecimentos e em conhecimentos que a organizacao necessita que os colaboradores saibam.
& Desta maneira o material gerado para o treinamento contém conhecimento externalizado pelos colaboradores experientes
Explicito -> -
Explicito
L , . Durante a execugio das atividades na organizagdo os colaboradores novatos utilizam o conhecimento contido nos materiais dos
Explicito -> Tacito .
treinamentos como forma de consulta.
Criaci Os treinamentos possibilitam criagdo de novos conhecimentos na organizacao, uma vez que os colaboradores aprendem a
riagdo iy .
¢ utilizar as tecnologias.
O material do treinamento ¢ utilizado para armazenamento do conhecimento e posteriormente utilizado pelos colaboradores
Armazenamento/ - ~ -
~ novatos como para auxiliar na execugao das atividades.
recuperagio
<) - = — - —— : =
= Treinamentos auxiliam na transferéncia do conhecimento para os colaboradores da organizagio. Durante os treinamentos sao
e discutidas formas de executar as atividades de Melhoria de Processo de Software. Nessas discussdes podem ser repassados
@) conhecimentos entre os colaboradores das organiza¢des. Tanto a execugdo dos treinamentos quanto o material gerado sao
Transferénci utilizados para transferéncia do conhecimento de colaboradores experientes para colaboradores novatos. Durante a execugao
ransferéncia

dos cursos, ¢ possivel haver uma transferéncia de conhecimento entre colaboradores da organizacdo, uma vez que a maioria dos
treinamentos é dada pelos colaboradores da propria organizagdo. As discussdes criadas nos treinamentos auxiliam na
transferéncia do conhecimento dos colaboradores. Eles passam conhecimento tanto de processos quanto de tecnologias
necessarias 2 execuc¢ao das atividades.
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O conhecimento obtido com os treinamentos deve ser logo aplicado para que os colaboradores realmente aprendam. Os
treinamentos sao direcionados para resolver problemas e experimentar novas abordagens de trabalho. Desta forma, sua
Aplicaci execucao so € relevante se puderem ser aplicados imediatamente. Os colaboradores recebem treinamentos como forma de
cagio " . . L - . .
pucag auxiliar na execucdo de determinadas atividades durante a execugdo dos projetos. Esses treinamentos podem ser nas
tecnologias /processos que eles devem usar para a execugdo das atividades. Durante os treinamentos também hé aplicagio do
conhecimento, uma vez que hd a execucio de provas/exercicios com o conteido do treinamento.
Editor de Texto
Ferramenta . ~
Editor de Apresentacio
Processo Todos os processos da organizacao
Todos os colaboradores da organizagio
w
<
=| 8 Colaboradores\
g| 2 o
g9 8 Especialistas
20| &
Qg
g 5
g g
= 5 .
-
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Ward e Aurum, 2004; Bellini e Lo Storto, 2006; Koc, 2007; Santos e# al., 2007b; Aurum ef al., 2008; Kukko ez a/., 2008)
Investigacdo da pratica 01, 02, 03 e 04

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucao das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao

do conhecimento
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Tabela 7.4. Detalhamento da pratica “execugio de projeto piloto”

Pratica: Execucao de Projeto Piloto

Definigdo: Projetos pilotos sdo projetos que recebem as inovagdes em processos e tecnologias utilizadas pela organizagido em primeira mio. Normalmente, esses projetos
sao mais observados, pois irdo apontar os resultados da aplicacio de evolucdes de processos de software e sobre a utilizagdo das tecnologias da organizagao.

Aprendizagem Organizacional

Técito -> Tacito

g Técito -> Explicito
Q
£
9 Explicito -> -
< L.
g Explicito
© Com exemplos de aplicacio dos componentes ¢ possivel fazer com que os colaboradores aprendam a como utiliza-los nos
O Explicito -> T4acito | projetos. Os conhecimentos explicitos sio praticados durante a execugio dos projetos pilotos. Esses conhecimentos sio
@) aprendidos pelos colaboradores devido a pratica.
L
o s B
% Criacao
<
O
& -
g Armazenamento/
2 recuperacao
oy Transferéncia Durante a execucao dos projetos pilotos, os colaboradotres sio obrigados a aprender o conhecimento que esta descrito em
© documentos organizacionais.
O projeto piloto auxilia os colaboradores a aplicarem esse conhecimento em novos projetos. A execugdao do piloto do processo
Aplicagio de desenvolvimento auxilia os colaboradores a sanarem dividas sobre o processo. Os colaboradores aplicam os conhecimentos
passados em um projeto para executar as atividades dos processos.
Ferramenta Intranet, Wiki, Editor de Texto, Planilha Eletronica
Processo Todos os processos da organizagao
iy Colaboradores/ Todos os colaboradores que estdao inseridos nos projetos que estao recebendo as novidades dos processos
o .
< 5|2 Especialistas
g8 8
Qo |~
g S
g 'g
= 5 -
S Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Kukko e al., 2008)
Investigacio da pratica 01
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Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucao das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao

do conhecimento

Tabela 7.5. Detalhamento da pratica “Utilizagido de Ferramenta de Comunicagido Formal Escrita”

Pratica: Utilizacdo de Ferramenta de Comunica¢ao Formal Escrita

Definigdo: Pratica para auxiliar na comunicagdo entre os colaboradores da organizagdo. Essa comunicagio e interagao sao registradas em alguma ferramenta formal da
organizagio. Exemplos de ferramentas sdo: e-mal, chat organizacional, ferramentas de Groupware, espacos de aprendizagem e Group Support Systems..

Tacito -> Tacito | -
Permitem que sejam criados pacotes das experiéncias dos colaboradores ao executarem as atividades de desenvolvimento de
o Tiécito -> Explicito | software O conhecimento ¢ registrado pelos colaboradores quando ha a escrita no e-mail ou no chat, além de compartilharem
§ conhecimentos através de registros por e-mail. Desta forma, eles explicitam o que é necessario para os demais colaboradores.
-% Exph’c%t(.) -> -
E < Explicito . . .
8 S Permite que outros colaboradores aprendam com o que estd sendo apresentado nos espagos de aprendizagem. O conhecimento
§ Explicito -> Thcito ¢é acessado pelo colaborador ao ler o chat ou e-mail. Os colaboradores novatos utilizam os roteiros criados pelos colaboradores
g 8 p experientes como parte da internalizacio dos conhecimentos. O colaborador experiente envia esses roteiros (com
0 g conhecimentos externalizados) para os colaboradores novatos através de e-mail.
CE) Z Ciinein Durante os e-mails que sio compartilhados, ha muitos conhecimentos que podem ser criados pelos colaboradores.
gl .
%3 ‘g Armazena conhecimento de Engenharia de Software e experiéncia. O envio do e-mail é uma forma de armazenamento do
3 =~ Armazenameflto/ conhecimento.
§ ° recuperacao
o9 i< : : — - —
< RN Esses espacos de aprendizagem permitem a transferéncia de conhecimento entre os colaboradores. Essa comunicagao pode
'CQ; Transferéncia au.x.jliar na troca d? conhecimento entre os cqlaboradpres da orgapizagﬁo. A transferén.cia dq conhecimento ocorte por mei.o da
utilizagao de e-mail e chat. Como toda a equipe técnica da organizacdo recebe o e-mail, verifica-se que ocorre transferéncia de
conhecimento.
Aplicaci Esta pratica pode ser utilizada para solucionar dividas de problemas correntes. Desta forma, os colaboradores podem apoiar
pucagao uns aos outros na resolucdo dos problemas, aplicando diretamente o conhecimento.
Ferramenta E-mail e ferramentas de chat organizacional
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Processo Processo de desenvolvimento de software e de implantacao de sistemas
Todos os colaboradores
12}

Té‘ § Colaboradores\
s . 8 3 Especialistas
S g |~
8.
g g .
=y

@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Kukko e# al., 2008; Iuliana, 2009; Ras e Weber, 2009; Sharma ¢z al., 2012)
Investigacdo da pratica 02 e 04

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucao das atividades

Disponibiliza¢io e compartilhamento | Nao

do conhecimento

Tabela 7.6. Detalhamento da pratica “Utilizacio de espagos fisicos de comunicagdo formais e informais entre as equipes™

Pratica: Utilizagao de espacos fisicos de comunicagdo formais e informais entre as equipes

Definigdo: Espacos organizacionais que auxiliam na comunicagio formal e informal entre os membros das equipes de software. Esses espacos fisicos também sio

LTI

conhecidos como “ambientes de trabalho colaborativo”, “escritério compartilhado” e “ambiente organizacional”.

Técito -> Tacito

A comunicag¢ao informal permite a troca de conhecimento tacito entre os colaboradores. Esses espagos auxiliam no crescimento
do conhecimento ticito dos colaboradores. Por estatem no mesmo ambiente fisico, os colaboradotes trocam conhecimento

tacito.

ET & 2 — —— - p——
2 4 % § Estes espagos podem permitir a explicitagdo do conhecimento para que um colaborador estabeleca uma comunica¢do formal.
RY o E Tiécito -> Explicito | Informacdes sobre os projetos podem ser registradas nas paredes da organizagdo. Desta forma, ¢ possivel que outros
N %2} . . .
§ E S 2 colaboradores possam obter conhecimentos sobre os projetos [
B 4 o
= 3 q -
B8 % S Explicito -> -
g A~ O .
Explicito

Explicito -> Tacito

O conhecimento que foi externalizado pode ser internalizado por um colaborador através da comunicagao formal.
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Criacio -
° Armazenamento/
> <
g recuperagio
o —— - - — - —— :
O Transferéncia Os espacos de comunica¢io podem incentivar a transferéncia de conhecimento na organizagio. Coffee-breaks estimulam a
troca de conhecimento em espagos informais. O ambiente fisico proporciona a troca de conhecimento tacito.
Aplicagio )
Ferramenta i
Processo -
Todos os colaboradores da organizagao
12}
<
=| & Colaboradores\
S| 2 e
g9 8 Especialistas
20| ~
\g S
[3) g B
=
-
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Sketlavaj e Dimovski, 2006; Kukko e a/., 2008; Tuliana, 2009; Santos e# a/., 2011)
Investigacdo da Pratica 02

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nao

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao

do conhecimento
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Tabela 7.7. Detalhamento da pratica “Utilizagdo de yellow pages de especialistas”

Pratica: Utilizacao de yellow pages de especialistas

Definigdo: Esta pratica auxilia na identificacdo dos especialistas da organizacio. Desta forma, é possivel que eles possam auxiliar no tratamento do conhecimento e na
aprendizagem dos colaboradores da organizagio. Este sistema de yellow pages contém a identificagdo dos especialistas da organizacido, também pode ser conhecido como:

secdo de geréncia de competéncias e expert finding.

Aptendizagem Organizacional

Técito -> Tacito

A utiliza¢ao do expert finding pode auxiliar os colaboradores a se encontrarem para discutir possiveis solugdes de problemas.

Descrevem a rede de especialistas que podem auxiliar a resolver problemas de comunica¢io na organizagao

Q
3= N P
§ | Técito -> Explicito
£
5]
< Explicito -> -
S Explicito
8 Explicito -> Tacito |~
- B
- Criacao
S
R= Armazenam informagoes sobre quem sdo os colaboradores especialistas da organiza¢do e como encontra-los.
E ° Armazenamento/
= recuperagao
(]
0 A Auxilia no compartilhamento de conhecimento tacito. Além disso, o exper? finding auxilia na descoberta de colaboradores onde
Transferéncia . . ’
proporcione a troca de conhecimento entre eles.
Aplicaci A identificacio desses especialistas auxilia na resolugio de problemas na organizagdo, ou seja, aplicagdo direta dos
cagao .
pucag conhecimentos.
Ferramenta Ferramenta de divulgagao dos especialistas da organizacao
Processo -
Descrevem os especialistas da organizacao.
v
=!8 Colaboradores\
g| 2 o
g9 8 Especialistas
&g~
CiE
g g
= 5 .
-
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Alagarsamy e7 al., 2007b; Mehta, 2008)

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW
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Estratégia de GC Naio

Rede de especialistas e seu apoio na | Sim
execucao das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao

do conhecimento

Tabela 7.8. Detalhamento da pratica “IntercAmbio de colaboradores entre as equipes”

Pratica: Intercimbio de colaboradores entre as equipes

Definigdo: A execugio desta pratica auxilia na troca de colaboradores nas equipes de projetos de software. Isto permite uma maior troca de conhecimento entre os
colaboradores, além de possibilitar a criagdo de novos conhecimentos. Essa pratica também est4 associada a adi¢do de novos membros e também pode ser conhecida

como rotacio de colaboradores.

L. L. Quando ha intercimbio de colaboradores entre equipes é possivel que o didlogo traga mais troca de conhecimento entre os
Tacito -> T4cito
colaboradores
g B
E
2 Tacito -> Explicito
D
= .
= < Explicito -> -
_S S Explicito
o Z 5 e
8 o Explicito -> Tacit Os colaboradores trabalham no cédigo dos colegas, auxiliando as pessoas entenderem grandes aspectos dos processos das
. xplicito -> Técito L
go ©)] P organizagoes.
5 3 Criacio Auxilia na criagdo de conhecimento, uma vez que novos colaboradores, consequentemente, novos conhecimentos sao inseridos
| § & nas equipes. Os colaboradores acabam sendo novos membros das equipes, desta forma criam novos conhecimentos.
| g B
%D E Armazenamento/
. <) <
a5} > recuperacao
g B perac
% —g Esse intercambio permite a troca de conhecimento mais abrangente entre os colaboradores. Isso auxilia na transferéncia do
Transferéncia conhecimento e na aceitacio de solu¢des dos produtos de trabalho desenvolvidos. Com a rotatividade dos colaboradores, é
possivel ter sempre transferéncia do conhecimento entre equipes distintas da organizagio.
Aplicacao :
Ferramenta =
Processo S
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" Todos os colaboradotes
=!8 Colaboradores\
c| 2 .
89| 3 Especialistas
g g~
-
=& -
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Mathiassen e Pedersen, 2005; Fegti ¢z al, 2010)

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibiliza¢io e compartilhamento | Sim

do conhecimento

Tabela 7.9. Detalhamento da pratica “comunicagio verbal entre colaboradores da organizagio”

Pratica: comunicagio verbal entre colaboradores da organizagao

Definigdo: Esta pratica estimula a troca de conhecimento entre os colaboradores da organizagio. A comunicag¢ao verbal pode auxiliar na aplica¢do de conhecimentos
durante a execugao das atividades do projeto. Essa comunicagao também pode ser conhecida como: lagos sociais, contato face a face, interagio com colaboradores do
projeto, redes pessoais, redes informais, relagdes informais, redes sociais e interacio com colaboradores experientes.

Técito -> Tacito

Aprendizagem Organizacional
Praticas de GC
Conhecimento

Através dessa comunicagdo ¢ possivel trocar informagdes com os colaboradores da organizacido. As conversas e troca de
informagoes pessoais € incentivada com esta pratica, uma vez que eles passam a conhecer mais os outros colaboradores com
quem estdo trabalhando. Desta forma, ha contato face a face intenso. O conhecimento é obtido através da colaboragdo social. A
equipe deve manter a comunicagao constante para que facilite a troca de conhecimento. Os colaboradores utilizam as suas redes
pessoais para compartilhar o conhecimento entre os colaboradores. Permite e troca e transferéncia de conhecimento tacito
através da troca de ideias sobre certos problemas. Essa troca ocorre entre diferentes colaboradores da organizacao. Nao ha um
momento especifico para troca de conhecimento.

Devido a estrutura da organizagdo, é possivel se comunicar com qualquer colaborador. Os colaboradores expetientes
conversam entre si para a criacio de novos conhecimentos para a organizacio. Contudo esse conhecimento é passado somente
para outros colaboradores experientes de forma tacita. Além disso, os colaboradores experientes sanam duavidas dos
colaboradores novatos.

O conhecimento pode ser transmitido face a face. Uma vez que outros colaboradores da organizagio solicitam conhecimentos
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dos colaboradores mais experientes. Essa interagdo ocotre pessoalmente e nao ha registro do conhecimento transmitido. Os
colaboradores experientes auxiliam os colaboradores novatos através de apoio feito de forma pessoal.

Tacito -> Explicito

Os colaboradores experientes criam roteiros de execugdo das atividades para os colaboradores novatos. Esses roteiros contém
conhecimentos sobre como as atividades devem ser executadas.

Explicito ->
Explicito

Explicito -> Tacito

Objetivo

Criacao

Os colaboradores experientes conversam entre si para a criacido de novos conhecimentos para a organizagiao. Contudo esse
conhecimento é passado somente para outros colaboradores experientes de forma tacita.

Armazenamento/
recuperagao

Transferéncia

Essa pratica permite que haja a transferéncia de conhecimento entre os colaboradores, uma vez que eles passam a confiar mais
uns nos outros para compartilhar informagdes. As redes pessoais dentro da organizacio auxiliam a troca de conhecimento
relevante para o desenvolvimento dos produtos de software. A transferéncia de conhecimento ocorre quando hd interagao
direta com outros colaboradores da organizacio.

A interagdo entre os colaboradores de uma mesma equipe auxilia na resolucao de problemas durante a execugao do projeto.
Questoes humanas em forma de lagos sociais e compartilhamento de conhecimento foram considerados como a chave para a
colaboracao bem sucedida. Desta forma, percebe-se que o compartilhamento do conhecimento ¢ facilitado pelos lagos sociais.
Transferéncia de conhecimento tacito através da troca de ideias sobre certos problemas. As redes pessoais podem ser utilizadas
para transferir conhecimento entre membros das equipes de projeto. Os colaboradores experientes auxiliam na troca de
conhecimento dentro da organizagio, uma vez que sao acessiveis por todos os colaboradores.

Os colaboradores experientes auxiliam os demais colaboradores a organizacio transferindo conhecimento relevante quando os
demais colaboradores necessitam. Os colaboradores experientes transferem conhecimentos para os colaboradores novatos.
Desta forma é possivel ter uma troca de conhecimento entre os colaboradores. Porém nio ha registro dessa troca.

Aplicagao

Essa interacio entre os colaboradores permite que conhecimentos da organizagao possam ser aplicados nas atividades diarias.
Os colaboradores auxiliam outros colaboradores com duvidas pontuais em relacio a execugdo de alguma atividade. Desta
forma, ha uma aplicagdo imediata do conhecimento. Além disso, os colaboradores novatos pedem auxilio dos colaboradores
experientes de acordo com a execu¢io de suas atividades e também para que essas atividades nao fiquem bloqueadas.

Ferramenta

Processo
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Os especialistas sao consultados por membros dos projetos em que estao alocados ou por membros de outros projetos [ECO1]
w

Té‘ § Colaboradores\
gg| 8 Especialistas
S g |~
g 5
g g .
= B

@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Ward e Aurum, 2004; Kotlarsky e Oshri, 2005; gkerlavaj e Dimovski, 2006; Farenhorst e al., 2007¢; Aurum e al., 2008,;
Spraggon e Bodolica, 2008; Tuliana, 2009; Boden e7 @/, 2010; Ting-Peng e al., 2010; Sharma ez ai., 2012)
Investigacdo da Pratica 01, 02, 03 e 04

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucao das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao

do conhecimento

Tabela 7.10. Detalhamento da pratica “Utilizacio da Intranet”

Pratica: Utilizacdo da intranet

Definigdo: Esta pratica auxilia na manutengio de determinados artefatos que servem de conhecimento para a execucio de novos projetos ou para aprendizagem dos

colaboradores.

Ei Tacito -> Tacito | -
8 : —— —— :
T ° Os colaboradores do grupo de qualidade descrevem os processos da organizagdo no processo da organizacio localizado na
2 9 g Técito -> Explicito | intranet O colaborador mais sénior externaliza os conhecimentos sobre padronizacao de cédigo utilizada pela organizagio na
S % g intranet e disponibiliza para os colaboradores.
H O

el —
o 2 fé Explicito -> -
g 2 3 Explicito
S o : — = — =
8 £ o L. Ao ingressarem na organizagao, os colaboradores utilizam muito a intranet. Contudo, conforme vao aprendendo a executar a
= Explicito -> Tacito .. . 2
< atividade, eles deixam de consulti-la.
(5] P o s = B B ~
5 . - E ratica auxilia na criagdo de conhecimento para a organizagao.
% 7 8 .5 Criacio sta p § P g §
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Os colaboradores podem tanto armazenar informagdes dos processos quanto recuperar para verificar os conhecimentos
Ar ) necessarios a execucio de suas atividades. Contudo, alguns artefatos disponibilizados na intranet, podem ser burocraticos e
mazenamento . . T . . I
- influenciar a utilizacdo da intranet. Como ¢€ o caso da defini¢ao dos processos.
recuperagio . . oo . . L e <
Na intranet sao disponibilizadas para os colaboradores documentagdes relacionadas a padronizagdes de cédigos. Contudo, nao
foi verificada a forma como essa documentagao ¢ recuperada.
Transferéncia O conhecimento contido nos processos descritos na intranet pode ser transferido pelos diversos colaboradores da organizacio.
Aplicagio )
Ferramenta Servidor web
Processo Todos os processos da organizacao
Os colaboradores autorizados a explicitarem o conhecimento nos processos sio os membros da qualidade e os coordenadores
w .
=| 8 Colaboradores\ de projetos
S| 2 L
s 0| 8 Especialistas
20| ~
Qg
L A ) 5 ~
<A Contém modelos de todos os artefatos necessarios para os processos da organizacao
-
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Ras et al., 2005; Spraggon e Bodolica, 2008; Sharma e7 al., 2012)
Investigacdo da pratica 01 e 02

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Sim

do conhecimento
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Tabela 7.11. Detalhamento da pratica “Utilizagdo de ferramentas organizacionais/repositorios de conhecimento”

Pratica: Utilizacio de ferramentas organjzacionais/ repositérios de conhecimento

Definigao: A utilizacdo desta pratica auxilia na disponibiliza¢do do conhecimento para os colaboradores da organizacio. E uma forma de manter registrado todo o
conhecimento da organizagio em caso de saida de colaboradores. Essas ferramentas podem ser: sistemas de GC, Blog/Férum organizacional, Sistema de registros
diversos da organizagio, ferramenta de geténcia de projeto/fluxo de trabalho, web-based knowledge banks, repositorios de experiéncia, sistema de gerenciamento de

documentos, ferramentas de TI, Wiki, Portais organizacionais e entre outros.

Aprendizagem Organizacional

Praticas de GC

Conhecimento

Técito -> Tacito

Tacito -> Explicito

Contém os conhecimentos necessarios para a execucao das atividades na organizacio. Os colaboradores alimentam o banco de
conhecimento de forma que esse conhecimento fique registrado na organizagao. Contudo, ha um emprego de grandes esforcos
em registrar as experiéncias. Os conhecimentos sobre experiéncias na execugao das atividades sio registrados e compartilhados
no repositério de conhecimento ou ferramentas como blogs/féruns.

Os colaboradores externalizam os conhecimentos para uma ferramenta organizacional. O conhecimento ¢ registrado nas bases
de conhecimento. Contudo deve-se atentar para como essa externalizacao ¢ feita.

Wiki ¢é utilizada para documentar importantes conhecimentos de grupos da organizagio, sendo conhecimentos que podem
auxiliar futuramente outros colaboradores. Além disso, a Wiki permite adicionar mais conhecimento em paginas novas ou
paginas existentes e auxilia na explicitagdo dos conhecimentos sobre o processo. A Wiki também pode possuir pequenos
tutoriais de atividades e artefatos que devem ser gerados nos projetos de software. Os colaboradores buscam registrar
importantes conhecimentos da execugao dos processos na Wiki da organizacio. Em determinadas organizacoes, pode haver um
cargo especifico na organizagio que externaliza o conhecimento para a Wiki. O registro na Wiki é feito sempre que informagoes
relevantes para a organizacio ¢ identificada durante a execugdo dos projetos, implantacoes e suporte.

As ferramentas também podem auxiliar no registro de problemas encontrados na utilizagio dos softwares pelos clientes e as
solugoes tomadas. Eles registram para que outros colaboradores possam utilizar esses conhecimentos. As ferramentas de GP
contém conhecimentos sobre os projetos que estdo sendo executados pela organizagao.

Explicito ->
Explicito

Para que novos conhecimentos sejam armazenados na organizacio, ha uma combinagao dos conhecimentos existentes com os
conhecimentos que sio externalizados pelos colaboradores, desta forma é possivel produzir um novo conhecimento que pode
ser mais adequado que o anterior. As ferramentas permitem que os conhecimentos explicitos sejam combinados, pois podem
utilizar o conceito de Fabrica de Experiéncia.

Além disso, na Wiki pode ter a integracdo de ideias que foram postadas em paginas existentes e reorganizar um conjunto de
paginas. Os colaboradores podem editar partes concorrentes da mesma descri¢do da arquitetura do projeto, isso auxilia na
combinaciao de conhecimentos.

Quando ha duas solu¢oes para um mesmo problema, a organizacio realiza uma combinacio das descri¢oes das solugbes dadas.
Desta forma ha mais conhecimento explicito sobre uma determinada questdo na organizagio.
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Explicito -> Tacito

Os colaboradores acessam este repositorio de forma que possam aprender sobre um determinado topico para a execugdo das
suas atividades. Os colaboradores da organizagao acessam o repositério de conhecimento com frequéncia e utilizam os
conhecimentos descritos nas Wikis para aprender sobre como utilizar alguma rotina de programagao.

A Wiki auxilia na aprendizagem dos colaboradores. Contudo a utilizagao constante da Wiki pode nao ocorrer. Os colaboradores
acessam a Wiki em busca de conhecimentos que podem auxiliar na resoluc¢io de problemas durante a execugio dos processos e
projetos.

Colaboradores podem acessar conhecimentos registrados a fim de obter o conhecimento para a realizagdo das suas atividades.

Além disso, esse acesso pode permitit os colaboradores a aprenderem a executar determinada atividade/tecnologia.

Objetivo

Criacao

Ocorre a criacio de novos conhecimentos para a organizacdo, uma vez que as solugdes executadas para determinados
problemas sdao registradas no sistema. Esta ferramenta apoia a criagdo de novos conhecimentos por porte da equipe de
desenvolvimento, uma vez que os colaboradores sao obrigados a criar novos conhecimentos para a organizagiao sempre que
julgarem relevante.

Armazenamento/
recuperagao

O repositério de conhecimento armazena artefatos de ES e experiéncias. Um repositério de conhecimento pode ser
estabelecido para guiar os arquitetos de software na criagao da arquitetura. Principalmente questdes relacionadas ao ambiente e
sistema ja instalado no cliente. O objetivo do repositério era prover uma maneira facil e rapida de acessa o conhecimento sobre
Engenharia de Software.

O armazenamento do conhecimento pode ser feito em uma ferramenta que a organizacdo disponibiliza, contudo deve-se
facilitar a utilizagdo da ferramenta. Apesar do armazenamento ser necessatio, esse processo de armazenamento pode demandar
grande esfor¢co dos colaboradores. Os conhecimentos sio armazenados e recuperados de acordo com as funcionalidades da
Wiki. Em alguns casos, somente alguns colaboradores podem inserir conteddo na Wiki (gerentes, lideres ou pessoas
designadas). Os conhecimentos dos colaboradores sio armazenados com o auxilio desta pratica. Esses conhecimentos sao
recuperados quando os colaboradores acessam as paginas da Wiki em busca de conhecimentos. Os documentadores armazenam
as informacgoes relevantes para a organizagdo dentro da Wiki. Enquanto os demais colaboradores realizam consultas para
recuperar conhecimentos.

Através dessa pratica é possivel armazenar e recuperar conhecimentos a respeito do processo organizacional da empresa e sobre
as tecnologias utilizadas nos projetos, uma vez que os conhecimentos sao armazenados em ferramenta organizacionais.

Transferéncia

Permite que o conhecimento seja compartilhado entre diversos colaboradores da organizagdo. Conhecimentos compartilhados
por colaboradores que possuem mais experiéncia podem ser vistos como sendo os mais importantes. Necessario para ter um
local onde as experiéncias possam ser compartilhadas com os colaboradores da organizacao

A Wiki permite a transferéncia de conhecimento entre colaboradores de uma mesma equipe e colaboradores de equipes
diferentes. Ela pode ser utilizada para armazenar conhecimento individual. A Wiki auxilia na transferéncia do conhecimento
entre os colaboradores da organizacdo. Uma vez que diversos conhecimentos externalizados por colaboradores sio acessados
por outros colaboradores. Além da Wiki, outras ferramentas podem permitir a transferéncia de experiéncia entre os
colaboradores Essas ferramentas apoiam a transferéncia do conhecimento, pois é possivel obter conhecimento de atividades
anteriores e suas solugdes.
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Durante a execucao das atividades, os colaboradores acessam o repositério de conhecimento para obter exemplos de codigo e
modelos de documentos.
Os colaboradores utilizam os conhecimentos mantidos na Wiki para aplicar nas suas atividades didrias. Durante a aplicacio,
verificou-se que conhecimentos mais técnicos sao mais utilizados que conhecimentos de processos. Além disso, a Wiki auxilia
Aplicagao na resolucio de algum problema técnico especifico.
Os conhecimentos apresentados por esta pratica sao utilizados diretamente para resolucio de problemas durante a execugao de
atividades da empresa. Desta forma, os conhecimentos sio diretamente aplicados para gerar produtos de trabalho. Os
conhecimentos contidos nas ferramentas organizacionais sao utilizados para resolver problemas correntes de outros
colaboradores
Ferramenta Ferramenta disponibilizada na intranet, Wiki, Experience Base, Ferramenta da Organizagao
Processo Todos os processos da organizacao

Os novos colaboradores normalmente acessam as Wikis para obter informagdes sobre processos e tecnologias. Todos os

- ?E;‘ § Colaboradores\ colaboradores da organizacdo podem acessar. Contudo, em alguns casos, somente alguns podem inserir informagoes.

E8| 8 Especialistas

g .5 |~

i

= A Wiki possui modelos dos artefatos que podem ser gerados ao longo dos processos de desenvolvimento. Além disso, ela

o Artefatos possui definicoes de testes executados, tipos de ciclo de vida.

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Dingsoyr e Royrvik, 2003; Scott e Jeffrey, 2003; Seaman e a/., 2003; Ward e Aurum, 2004; Farenhorst ez a/.,, 2007¢c; Henry et al.,
2007; Koc, 2007; Mestad e al., 2007, Aurum ef al., 2008; Bjornson e Dingsoyr, 2008; Lemos e De Souza, 2008; Mehta, 2008;
Dingsoyr ef al., 2009; Iuliana, 2009; Ras, 2009; Ras e Weber, 2009; Fagri e al., 2010; Matturro e Silva, 2010b; Sousa ¢ al., 2010b;
Ivarsson e Gorschek, 2012b; Sharma e# al., 2012)

Investigagdes da pratica 01, 03 e 04

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Sim

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucdo das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Sim

do conhecimento

396




Tabela 7.12. Detalhamento da pratica “Execugdo de comunidades de pratica”

Pratica: execucio de comunidades de pratica

Definigao: Essa pratica auxilia no compartilhamento de conhecimento e informag¢des sobre um mesmo tépico por um grupo de pessoas que possuem interesses
semelhantes. Essas comunidades de pratica também podem ser conhecidas como comunidades de compartilhamento, comunidades de conhecimento ou comunidades de

estudo.
T4cito -> Técito Os colaboradores discutem sobre diversos topicos de interesse direto na execugdo das atividades.
o B
g Tacito -> Explicito
£
ot .
£ Explicito -> -
| L.
S Explicito
U Explicito -> Tacit Diversos conhecimentos explicitos podem ser utilizados para fazer com que os colaboradores internalizem e utilizem na
xplicito -> Técito N .
o P execucdo de suas atividades.
Ei < Criacio As comunidades de pratica permitem que novos conhecimentos sejam criados para a organizacao. Os colaboradores se redinem
8 g & para criacdo de novos conhecimentos que serdo necessarios para a realizagio das atividades da organizacio.
S| I
N N -
2| £ ° Armazenamento/
5 = <
50 g recuperacio
o o : — . -
g O Transferéncia Permite a transferéncia de conhecimento entre um grupo de entre pessoas que possuem a mesma Preocupacio, Os Mesmos
15) . 9 s
&0 interesses e objetivos.
< 5 7. - T ) . A . B )
= Aplicacio Os conhecimentos que essa pratica auxilia normalmente estdo relacionados a algo que serd aplicado diretamente na execugao de
g pucag proximas atividades dos processos e projetos dos colaboradores.
- - ~ .
éu Ferramenta Editor de apresentacoes, livros
Processo Todos os processos
Todos os membros da organizagao
v
<
=| & Colaboradores\
S| 2 L
gQo| 0 Especialistas
80|~
Qg
g5
g g .
= 5
-
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Mestad ef al., 2007; Bjornson e Dingsoyr, 2008; Spraggon e Bodolica, 2008; Sharma ef a/., 2012)
Investigacdo da pratica 03
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Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibiliza¢io e compartilhamento | Sim

do conhecimento

Tabela 7.13. Detalhamento da pratica “Realizagio de reunides de post-mortem”

Pratica: Realizacio de reunides de post-mortem

Definigdo: A realizagdo de reunides de post-mortem sio atividades que geram conhecimento de um projeto através da analise do ocorrido ao final de uma interacio de
desenvolvimento ou ao final do projeto. As reunides de post-mortem também sio conhecidas como reuniio de final de projeto e reunido de retrospectiva.

Técito -> Tacito Esta pratica auxilia no compartilhamento do conhecimento através da socializagao.
Nessas reunides os colaboradores podem externalizar as informagGes sobre os projetos de duas formas: através de relatorios,
onde o conhecimento pode ser estruturado. Ou pode ser externalizado através de estérias onde o conhecimento fica semi-
% e = Bt estrutgrado, contudo ha mais detalhes do conhecim.e.nto externalizado. .Quando o co}nheciment.o sgbre MPS é convqtido para
g explicito (colocado nos zemplates), ele pode ser utilizado para aprendizagem em nivel organizacional. Os conhecimentos a
g 9 respeito de melhotias nos projetos sdao externalizados pelos colaboradores com a finalidade de apoiar a melhor execu¢io nos
o] < projetos seguintes.
g S Explicito -> -
N @) plicito
g8 O Explicito
5 3 . N E
o @ Explicito -> Tacito
?:o lg Essa pratica permite a identificagao de experiéncias boas e ruins nos projetos.
__g =3 A criacdo do conhecimento ocorre através de:
g *Redocumentacio de regras de negécios encontradas nos cédigos fonte;
a. ° Criacio *Entendimento detalhado de como um médulo particular funciona;
< -% *Identificagao de oportunidades de reengenharia;
oy *Identificacdo de conhecimento incompleto da linguagem de programacao ou da ferramenta CASE;
© *Identificacdo de problemas nos processos de negdcio e proposi¢ao de melhorias para esses processos.
Essa pratica auxilia na captura e no armazenamento do conhecimento tacito. Os colaboradores registram sugestdes de
Armazenameflto/ melhorias para 0s novos projetos.
recuperagio
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A realizagdo de post-mortem ¢ um mecanismo que auxilia da difundir conhecimento pela organizacao. Um zemplate para registro
das informagdes pode ser um meio de prover a transferéncia do conhecimento a nivel de projetos e a nivel organizacional. E
Transferéncia importante os colaboradores compartilharem conhecimento através da socializagdo. Em alguns casos, pode ocorrer a
transferéncia de impedimentos que ocorreram em projetos passados como forma de conhecimento para que niao ocotrram
novamente
Aplicagio )
Ferramenta =
Processo Todos os processos da organizacao
Todos os colaboradores da organizagio.
w
<
=| 8 Colaboradores\
g| 2 o
g9 8 Especialistas
20| &
Qg
g 5
g g
= 5
-
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Desouza ¢t al., 2005; Anquetil ez al., 2007; Dingsoyr ¢z al., 2007; Lemos e De Souza, 2008; Ivarsson e Gorschek, 2012b)
Investigacdo da pratica 04

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Sim

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao

do conhecimento

Tabela 7.14. Detalhamento da pratica “Aprender-fazendo”

Pratica: Aprender-fazendo

Definigdo: Essa pratica auxilia na aprendizagem dos conhecimentos conforme eles vao sendo aplicados nas atividades diarias da organizagdo. Outros nomes para esta
pratica sao: hands-on, utilizagdo das tecnologias, execu¢io de interagdes dos processos e aprender na pratica.

E du « v{ o -~‘ Técito -> Tacito

Ha uma discussdo dos conhecimentos que estao sendo transmitidos através dessa pratica.
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Tacito -> Explicito

Explicito ->
Explicito

Explicito -> Tacito

Colaboradores podem aprender através de conhecimentos disponiveis para estabelecer novos procedimentos. Para adquirir
conhecimento, os colaboradores das organiza¢des podem utilizar o “learn by doing”.

Ao executar as atividades, os colaboradores podem criar conhecimentos importantes para a organizacio. O conhecimento é

Criagao adquirido através da pratica e do habito, por exemplo: executar as atividades de programacio, faz com que o colaborador
aprenda a desenvolver software.
Armazenamento/
recuperagao
o) - ~ - ~ — : =
= Os conhecimentos sao aprendidos conforme a execugio das atividades pelos colaboradores. Ocorre mais transferéncia de
= Transferéncia conhecimento quando os colaboradores praticam os conhecimentos disponibilizados pela organizacio, isto é, os colaboradores
@) buscam exercitar conhecimentos da organizagao. Desta forma, acaba havendo uma transferéncia de conhecimentos.
Conhecimento armazenado pela organizagdo ¢é aplicado para estabelecer os novos procedimento. Quando os colaboradores
utilizam as tecnologias e técnicas de desenvolvimento hd uma aplicagdo direta nas atividades de desenvolvimento, desta forma,
- eles podem adquirir conhecimento.
Aplicagao N . ~ .
A organiza¢io aprende os conhecimentos dos processos de software de acordo com a execucio dos projetos/processos. O
conhecimento existente dos colaboradores ¢ aplicado durante a resolu¢ao de problemas ou execuc¢do do desenvolvimento de
produtos de trabalho.
Ferramenta =
Processo Todos os processos da organizacao
Todos os colaboradores da organizagio
w
<
2| O Colaboradores\
g| 2 o
g9 8 Especialistas
50 | ~
S &
CEN
g g
= 5 .
-
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Halloran, 1999; Ward e Aurum, 2004; Bellini ¢ Lo Storto, 2006; Allison e Merali, 2007; Aurum ez al, 2008; Spraggon e
Bodolica, 2008; Sandhawalia e Dalcher, 2010; Ting-Peng e# al., 2010)
Investigacdo da pratica 01, 02 e 03
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Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucao das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao
do conhecimento

Tabela 7.15. Detalhamento da pratica “Aprender por selegdo”

Pratica: Aprender por selecio

Definigdo: Esta pratica é executada quando se deseja selecionar tecnologias ou atividades que ja é de conhecimento de determinados colaboradores na organizagio. Desta
forma, ¢ possivel fazer com que a Aprendizagem Organizacional seja mais facilitada.

Tacito -> Tacito | -
o B
§ | Técito -> Explicito
£
5]
= 5 Exphc1t9 -> -
g . Explicito
o
< .. s =
8 Q Explicito -> Tacito
g O
3 < Criagdo ;
&
g 0 B
S = Armazenamento/
< & o -
N~ s recuperagio
,_vé 32 perag:
a _g A transferéncia do conhecimento ocorre uma vez que determinados colaboradores na organizagdo ja sabem como executar
< Transferéncia determinadas técnicas, atividades ou tecnologias. Desta forma, eles transferem o conhecimento para os colaboradores que nao
sabem essas atividades.
Aplicagio Os colaboradores ja selecionam técnicas, processos e métodos que ja estdo adequados a forma de execucio da organizagao.
Ferramenta =
Processo -
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Os colaboradores que ja detém o conhecimento sobre determinadas tecnologias e técnicas sio importantes para a execugao
(%) L.
=| 8 Colaboradores\ desta pratica.
g| 2 o
g9 8 Especialistas
&g~
g 5
g g
= 5 .
-
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Bellini e Lo Storto, 20006)

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nao

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibiliza¢io e compartilhamento | Nao

do conhecimento

Tabela 7.16. Detalhamento da pratica “Realizagdo de entrevistas”

Pratica: Realizacio de entrevistas

Definigdo: Auxiliar na dissemina¢io do conhecimento organizacional. Além disso, possibilita resolucio de problemas durante a execugio dos projetos/processos e na

atualizagdo da base de conhecimento organizacional.

Té‘ Técito -> Tacito =
o} - - - - —— -
9 o Essa pratica faz com que os colaboradores informem conhecimentos importantes para a organizagio. As entrevistas podem ser
+ . . . ;o s ~
3 8 g Técito -> Explicito | realizadas de duas formas para capturar o conhecimento implicito (tacito): de forma estruturada e nao estruturada. Essas
S| o g entrevistas ajudam a coletar experiéncias dos colaboradores durante o desenvolvimento de software.
H O
© 5 -
CED 2 < Explicito -> -
8 Q Explicito
o E | O P
-_g Explicito -> Tacito
= . B
<%—1 7 8 .5 Criacio
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Os dados coletados com as entrevistas sao armazenados em formularios pré-definidos de forma a conter uma padroniza¢ao dos

Armazenamento : ;
- / conhecimentos levantados nas entrevistas.
recuperacao
Transferéncia -
Aplicagio )
Ferramenta =
Processo =
e
=| 8 Colaboradores\
gl 2 .
g9 8 Especialistas
g g~
g .y
8 g
= :
3~
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Soini ez al., 2007)

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Sim

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao

do conhecimento

Tabela 7.17. Detalhamento da pratica “Realizagdo de seminarios noturnos”

Pratica: Realizacao de seminarios noturnos

Definiggo: Seminarios noturnos sao reunides de grupos de colaboradores onde eles compartilham conhecimento comum. Também podem ser chamados de: feature

Friday ou seminarios de geréncia de conhecimento.

ZAZTITT

cas

Q
o

Oroant

Conh

ecim
ento

Técito -> Tacito

Ha transferéncia de conhecimento ticito entre os colaboradores, uma vez que eles presenciam um colaborador discursando
sobre determinado tépico. Ocorre a interagao entre os colaboradores para discutir a aplicagio da tecnologia que esta sendo
exposta nestes seminarios.
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Tacito -> Explicito

Explicito ->
Explicito

Explicito -> Tacito

Criacao

Armazenamento/
recuperagao

Objetivo

Transferéncia

A transferéncia do conhecimento sobre alguma tecnologia ocorre com a patticipagio de toda a organizagao.

Aplicagao

Ferramenta

Editor de apresentacoes

Processo

Todos os processos da organizacao

Colaboradores\
Especialistas

Pessoas

Todos os colaboradores da organizacao

Artefatos

Memoéria
Organizacional

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Mestad ef al., 2007; Mehta, 2008)
Investigagdo da pratica 03

Relagido da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nao

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibiliza¢io e compartilhamento | Sim

do conhecimento
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Tabela 7.18. Detalhamento da pratica “Criag@o de grupos de interesse especificos/workshops”

Pratica: Criacio de grupos de interesse especificos/workshops

Definigao: Essa pratica é executada para discussio de interesses especificos da organizagio. Independente dos conhecimentos que os colaboradores desejam obter.

Aprendizagem Organizacional

Técito -> Tacito

As reunies realizadas pelos grupos de interesse sao reunides face-a-face onde os colaboradores discutem tépicos de interesse
especifico da organizagdo. Durante os workshops era possivel apresentar questdes relevantes para a organizacido. Ocotrre a
discussio da aplicacio de determinadas tecnologias que devem ser aplicadas nos projetos. Desta forma, é possivel ter a

g passagem de conhecimento tacito entre os colaboradores.
g _
B Tacito -> Explicito
<
§
Q Explicito -> -
Explicito
U 7 ,o. -
O Explicito -> Tacito
(]
o ] B
2 Criacao
Q
g
E 3
oy Armazenamento/
o recuperagao
s
B Y - = —— —
2 Ocorre a transferéncia quando durante as discussoes dos topicos abordados. Os workshops focam na transmissao de
o Transferéncia conhecimentos importantes para a organizagiao, como tomadas de decisao sobre tecnologias, desenvolvimento de roadmap de
projetos. Esses workshops normalmente sio para transferir conhecimento dentro de projetos comuns, isto é, projetos de um
mesmo gerente de projetos.
Aplicagio )
Ferramenta Editor de apresentacoes
Processo Todos os processos da organizacao
Todos os colaboradores da organizagio
v
=!8 Colaboradores\
S| 2 .
g9 8 Especialistas
28| ~
\g g
[3) g B
=
-
@) Artefatos
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Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Mestad ¢f al., 2007; Boden ez al., 2010)
Investigacdo da pratica 03

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Naio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibiliza¢io e compartilhamento | Sim

do conhecimento

Tabela 7.19. Detalhamento da pratica “Criacdo de grupos de habilidades especificas”

Pratica: Criacdo de grupos de habilidades especificas

Definigao: Essa pratica é executada para discussio de habilidades especificos dos colaboradores. Independente dos interesses da organizagao. Neste caso, 0s grupos sio

criados de acordo com as habilidades dos colaboradores.

L. L. As reunides sao focadas em habilidades dos comuns de um grupo de colaboradores. Eles transmitem conhecimentos tacitos
Tacito -> T4cito . .
sobre uma determinada habilidade.
g Ha um registro dos resultados das discussoes realizadas no grupo de habilidade.
g Tacito -> Explicito
g
E! -
g e Explicito -> -
.9 o Exolici
g @) Xplicito
g O
S O Explicito -> T4cito
D o
o 3 - E
e 2 Criacao
S| g
%0 \8 o
N| & Armazenamento/
g £
§ 5 recuperacao
s — : = — : - —
S o A Ocorre a transferéncia quando durante as discussoes dos tépicos. Diferente dos grupos de interesse, aqui sao com foco nas
< Transferéncia o
habilidades dos colaboradores.
Aplicagio )
Ferramenta i
Processo -
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" Todos os colaboradores da organizagio
Té‘ § Colaboradores\
89| 3 Especialistas
8B~
N
§ 2
= &0 B
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Mestad ef al., 2007)

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nao

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Sim

do conhecimento

Tabela 7.20. Detalhamento da pratica “Execugdo de reunides gerais/visitas técnicas”

Pratica: Execucio de reunides gerais /visitas técnicas

Definigdo: A execugio desta pratica auxilia na transferéncia do conhecimento entre os colaboradores da organiza¢io ou de organizagdes filiais. Aqui estdo inclusas as

reunibes diarias, reunides de equipes reunides formais, reunides periddicas dos setores.

Técito -> Tacito

Essa pratica pode auxiliar na interacio de colaboradores e assim detectar possiveis problemas e solu¢bes. No momento dessas
reunides, os problemas podem ser compartilhados e solugdes podem ser dadas. E um ambiente onde os colaboradores podem
adquirir novos conhecimentos através das discussoes.

O conhecimento ¢ identificado individualmente pelos colaboradores e sdo discutidos nas reunides das equipes. Além disso,
essas reuniGes e visitas técnicas podem prover explicagoes sobre a execugao de determinadas atividades da organizacio.

Nessas reunies periddicas somente é compartilhado os problemas e boas condutas dos setores da organizagao

=
o
.2
Q
<
s 2| g
g O S|
2o o
o T | E
2]
g 35 | ¢ . »
S| & < Tacito -> Explicito
&0 = [=}
< L Q
& | O
s Explicito ->
g Explicito
al
<

Explicito -> Tacito
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As reunides dos projetos sio oportunidades cruciais para a criacdo de conhecimentos, uma vez que novas ideias podem ser
Criacio geradas. Através da interagao entre os colaboradores durante as reunides, é possivel criar conhecimento.
g Reunides de equipe sio oportunidades para os colaboradores apresentarem novas ideias em relagio aos processos e
metodologias, desta forma cria novos conhecimentos para a organizacio.
o Armazenamento/
5 recuperagio
= s p < p T T s ,
@) Essas visitas estimulam a troca de conhecimento entre os colaboradores da organizagdo. Adicionalmente, nas reunies é
Transferéncia possivel ter troca de conhecimento e informacdo. As reuniGes periddicas dos setores sdao realizadas com a finalidade de
compartilhar conhecimento, onde os projetos sao continuos, como setores da implantacio e servico. Desta forma, outros
conhecimentos podem ser compartilhados neste momento.
Aplicagio )
Ferramenta =
Processo Todos os processos da organizacao
Todos os colaboradores da organizagao
12}
<
=| 8 Colaboradores\
g| 2 o
g9 8 Especialistas
20| ~
SO
g 5
g g
= 5 .
-
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Ward e Aurum, 2004; Aurum ez al, 2008; Spraggon e Bodolica, 2008; Iuliana, 2009; Boden ez a/., 2010)
Investigacdo da pratica 01 e 04

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nao

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibiliza¢io e compartilhamento | Sim

do conhecimento
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Tabela 7.21. Detalhamento da pratica “Padronizagdo dos produtos de trabalho”

Pratica: Atuagdo de especialistas na organizagao

Definigdo: Esta pratica auxilia na padroniza¢do dos produtos de trabalho como forma de facilitar a aprendizagem dos colaboradores que precisam utilizar produtos de
trabalho elaborados por outros colaboradores. Essa pratica também pode ser reconhecida como “padronizagao dos processos da organizagao” e “promocao de padroes
na organizagio”.

Aprendizagem Organizacional

Técito -> Tacito | -
s B
= st o
§ | Técito -> Explicito
£
5]
< Explicito -> -
S Explicito
O 2 . =
3 Explicito -> Tacito
o
> Criacao
<
Q
k= B
E ° Armazenamento/
= -
3 recuperagio
e —— — — - : ——
O Transferéncia A padronizagdo de processos da organizagdo auxilia que os gerentes de diversos projetos possam discutir sobre pontos
relevantes da execugdo do mesmo processo. Desta forma, aumenta-se a troca de experiéncia
Aplicagio )
Ferramenta i
Processo -
Todos os colaboradores da organizacao
v
=| 8 Colaboradores\
g| 2 L
g9 0 Especialistas
SR~
CiE
S g .
= B
@) Artefatos
Relacionamento com outras praticas
Evidéncia Experimental (Aurum e al., 2008; Iuliana, 2009; Boden ez a/., 2010)

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW
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Estratégia de GC Nio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucao das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao
do conhecimento

Tabela 7.22. Detalhamento da pratica “Execugio de questionario/survey”

Pratica: execucio de questiondrio/sutvey

Definigao: a execu¢io dos questiondrios auxilia na captura de conhecimento para a organizacio.

Tacito -> Tacito | -
o Os colaboradores respondem os questionarios de forma a externalizar os conhecimentos da organizagao.
= . s
5 Ticito -> Explicito
g
3
< Explicito -> -
Q Explicit
. & plicito
5 @) L, . > T -
5 O Explicito -> Tacito
o [9) T E 5 : = B =
g| © Criaci Isso auxilia na criagio de conhecimento para a organizag¢do. Uma vez que os conhecimentos estao sendo capturados pela
. a¢ao S
g g ¢ organizacio.
& g
=8 _
o & o Armazenamento/
g 2 recuperagao
o0 2
<
= @) A _
s Transferéncia
g
= . - -
é‘* Aplicagao
Ferramenta i
Processo -
£84 ¢
S €93 Colaboradores\
5] 8‘3-5 [$] Especialistas
5O | #
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Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Soini et al., 2007)

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Naio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao

do conhecimento

Tabela 7.23. Detalhamento da pratica “Execugio de Brainstorming”

Pratica: execucio de brainstorming

Definigdo: A execugio de brainstorming auxilia os colaboradores a criarem conhecimentos para a organizac¢ao, uma vez que sao discutidas ideias que podem ser de

interesse para a 0rganizagao.

T4cito -> TAcito Essa técnica envolve a contribuicao de conhecimentos tacitos de diversos membros da organizagio.

e _
2 £ . »
g g Tacito -> Explicito
.,8 g
§ g
i 8 < Explicito -> -
< s o
1] Q Explicito
o T |°
gl § Explicito -> Técito |~
8| =
S HEssa pratica auxilia na criacio de conhecimento para a organizacdo. Uma vez que os conhecimentos estao sendo capturados
g £ p ¢ ganizag q
'—g‘ ° Criagao pela organizacdo. Auxilia na geracdo de novas ideias em relagdo a problemas para inovacdo de processos ou de novas
I '% tecnologias.
o =
< 2 -

@) Armazenamento/

recuperagao
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Transferéncia -
Aplicagio )
Ferramenta -
Processo -
. _
=| 8 Colaboradores\
c| 2 .
ge| 8 Especialistas
S Q| F
g .y
3 g -
=y
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Spraggon e Bodolica, 2008)

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Naio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibiliza¢io e compartilhamento | Sim

do conhecimento

Tabela 7.24. Detalhamento da pratica “Utilizagdo de ligoes aprendidas”

Pratica: Utilizagao de li¢des aprendidas

Definigdo: As licoes aprendidas descrevem questoes que funcionaram bem, funcionaram mal ou pontos de melhorias de projetos executados. Essas licoes aprendidas

podem ser conhecidas como learning histories e propostas de melhores praticas.

A discussao das licoes aprendidas durante a reunido de retrospectiva promove a transmissdo do conhecimento ticito. Nem
sempre tudo que é discuto realmente é documentado, mas ha muita interagao e troca de conhecimento entre colaboradores.

E 8 ° Técito -> Tacito
o]

SR 5

S

N§ T | E

Ed § | ¢ : .

©d o = Técito -> Explicito

B g & Q

dg ~ o

Os colaboradores descrevem as historias relevantes de eventos ocorridos durante o desenvolvimento de software e colocam
comentarios pessoais. As propostas de licdes aprendidas sio conhecimentos que os colaboradores externalizam. As ligoes
aprendidas sdo registradas pelos colaboradores antes da reunido de licoes aprendidas ou durante a execugdo do sprint/projeto.
Ao realizar a identificacio das li¢bes aprendidas, os colaboradores da organizacido registram os pontos positivos, negativos e de
melhoria de alguma forma para serem apresentados/discutidos nas reunides de retrospectiva.
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Explicito ->
Explicito

As licoes aprendidas que destacam pontos de melhoria sio monitoradas e as solugdes propostas nos pontos de melhoria sao
incorporadas as licGes aprendidas, realizando a combina¢ao dos conhecimentos.

Explicito -> Tacito

Os colaboradores utilizam as experiéncias registradas por outros colaboradores. Os colaboradores consultam as li¢Ges
aprendidas relacionadas a pontos de melhoria durante a execu¢ao dos sprints seguintes.

Em alguns casos, dependendo da abordagem do SCRUM Mastert, o registro realizado das licoes aprendidas fica disponibilizado
para os colaboradores. Desta forma, eles podem ter acesso a listagem das licoes aprendidas para poder aprender com os pontos
anteriores. Os colaboradores consultam as ligbes aprendidas de melhoria para que esse conhecimento seja utilizado nos
proximos projetos.

Objetivo

Criacao

Isso auxilia na criagio de conhecimento para a organiza¢do. Uma vez que os conhecimentos estao sendo capturados pela
otganizacio. A criagio do conhecimento ocorre quando as licdes aprendidas sio definidas/discutidas nas reunides de licoes
aprendidas dos projetos. Desta forma novos conhecimentos sao identificados.

Antes da reunido de retrospectiva e durante a reunido retrospectiva os colaboradores buscam criar novos conhecimentos para a
otganizac¢ao através de identificacio de li¢des aprendidas. Essas licGes aprendidas podem ser pontos positivos, pontos negativos
e pontos a melhorar dos projetos e processos executados pela organizagio.

Armazenamento/
recuperagao

Os padrdes causais auxiliam as organizag¢oes a armazenarem conhecimentos sobre os padroes de projetos em relagdo as suas
forcas e tensdes. As bases de melhores praticas auxiliam no armazenamento e reiso das boas condutas na arquitetura de
software.

As licoes aprendidas armazenadas devem possuir informagdes sobre projeto em que a licio aprendida foi gerada, o ativo do
processo associado, o tipo de ligdo aprendida, o problema, a solugao e o contexto.

O registro das licoes aprendidas em planilhas faz com o que os colaboradores armazenem o conhecimento. Essas licoes
aprendidas podem ser armazenadas em planilhas ou post-its. Além disso, elas sdo armazenadas em repositérios dos projetos,
sao enviados por e-mail para os colaboradores ou ficam disponibilizados nos quadros de kanban da organizagio.

Transferéncia

Somente ha a transferéncia do conhecimento quando a experiéncia compartilhada realmente ¢ importante para o outro
colaborador e quando ele confia (trust) no colaborador que registrou a licdo aprendida. Os padroes causais auxiliam na
transmissao dos conhecimentos a respeito de decisoes arquiteturais dos projetos de desenvolvimento.

A transferéncia ocorre quando ha discussoes nas reunides de licoes aprendidas e também quando colaboradores de niveis
hierarquicos maiores tem acesso as licoes, desta forma eles podem compartilhar com outros membros. A transferéncia ocorre
quando sao discutidas as ligdes aprendidas durante a reunido de retrospectiva e quando elas sao disponibilizadas para os demais
colaboradores. Desta forma, é possivel fazer com que eles acessem essas licdes aprendidas.

Aplicagao

As licoes aprendidas que estdo no sistema de GC podem ser acessados por outros colaboradores. As agoes definidas para as
licdes aprendidas que tratam pontos de melhoria sdo sempre aplicadas no sprint/interacio seguinte até serem concluidas.

Ferramenta

Planilha ou ferramenta organizacional

Processo

Todos os processos
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" Membros das equipes de projeto e SCRUM Master que fazem o registro da li¢des aprendidas. Dependendo da abordagem do
=| & Colaboradores\ SCRUM Master, ele pode disponibilizar para os colaboradores dos projetos ou manter somente para o gerente de projeto.
S .8 ¢ Especialistas
5E|~
g 5
é’ g;; Ligoes aprendidas geradas
6 Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Ward e Aurum, 2004; Matturro e Silva, 2010b; Ivarsson e Gorschek, 2012b)
Investigacdo da pratica 01, 03 e 04

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nao

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibiliza¢io e compartilhamento | Sim

do conhecimento

Tabela 7.25. Detalhamento da pratica “Programagido em pares”

Pratica: Programacio em pares

Definigdo: A programacio em pares ocorre quando duas pessoas trabalham ao mesmo tempo em um mesmo cédigo fonte. Uma pessoa funciona como o codificador e
outra pessoa verifica a codificagao realizada. Essas atividades podem ser alternadas pelos dois colaboradores que estiao trabalhando juntos.

Té‘ TAcito -> T4cito =
o
S e -
N ;. P
a3 K 5 Tacito -> Explicito
< O g
0 .
o 1] 5}
o| © o) .- -
z & < Explicito ->

-8 S Explicito
o E | © P
e Explicito -> Tacito |
° ; :
<%-1 2 © .4 Criacao
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Armazenamento/
recuperagao
Bms Ocorre a troca de conhecimento entre dois colaboradores, uma vez que estao empenhados na mesma atividade.
Transferéncia
Aplicagio )
Ferramenta =
Processo -
. B
=| 8 Colaboradores\
g| 2 o
89| 3 Especialistas
80| ~
Qg
g 5
g g
= 5 .
o
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental (Levy e Hazzan, 2009)

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucao das atividades

Disponibiliza¢io e compartilhamento | Nao
do conhecimento

Tabela 7.26. Detalhamento da pratica “Realizagdo de avaliagdes de processos executados”

Pratica: realizacdo de avaliagGes de processos executados

Definigo: As avaliagdes dos processos executados podem auxiliar a identificar pontos onde sio necessarios aprendizagem dos colaboradores.

d T . .
. — TAcito -> T4cito
{159 o8

Eq2Q (€ 5| . .
§ g 3 UO & | Tacito -> Explicito
d
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Explicito ->
Explicito

Explicito -> Tacito

Objetivo

Criacao

Armazenamento/
recuperagao

Transferéncia

Os resultados das avaliagGes permitem os colaboradores obterem conhecimento sobre as melhorias que precisam ser realizadas
nos processos de software. Desta forma, sao transferidos conhecimentos sobre essas melhotias

Aplicagao

Ferramenta

Processo

Todos os processos da organizacao.

Memobria
Organizacional

Pessoas

Colaboradores\
Especialistas

Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Arent et al., 2000)

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nao

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao

do conhecimento
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Tabela 7.27. Detalhamento da pratica “Atualizagdo do administrador do conhecimento organizacional”

Pratica: Atualizagdo do administrador do conhecimento organizacional

Definigdo: A organiza¢io define uma pessoa responsavel por tratar o conhecimento da organizacio. Desta forma, hd uma pessoa responsavel pela Geréncia do

Conhecimento.
Tacito -> Tacito | -
2 B
g Ticito -> Explicito
g
R3]
] Explicito -> O administrador do conhecimento organizacional é responsavel por atualizar o conhecimento da organizacio.
q
Q Explicit
S plicito
Q ‘s " -
) Explicito -> Tacito
= . R
=1 Criacao
3| g
S = O administrador do conhecimento organizacional é responsavel por armazenar e compartilhar o conhecimento dos projetos na
g S ° Armazenamento/ .
S M~ = - 0rganizagao.
&n .8,, recuperacao
O e
g O Transferéncia )
5 -
'-é Aplicagao
g F
8 erramenta =
< Processo -
Um colaborador com o papel de gerente do conhecimento
v
=8 Colaboradores\
g| 2 o
g9 8 Especialistas
20 | &
\g g
o g
= 5 .
o
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Lemos e De Souza, 2008)

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC

| Nao
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Rede de especialistas e seu apoio na Nio
execucio das atividades

Disponibiliza¢io e compartilhamento | Nao
do conhecimento

Tabela 7.28. Detalhamento da pratica “Criagdo de prototipagdo envolvendo a equipe”

Pratica: Criagdo de prototipacdo envolvendo a equipe

Definigdo: A prototipa¢do auxilia na utilizagdo do conhecimento organizacional. Desta forma ¢ possivel aplicar os conhecimentos antes de utiliza-los nos projetos reais.

Técito -> Tacito -
o _
5 Tacito -> Explicito
£
5]
L= Explicito -> -
S L.
S Explicito
g . _ _
g 8 Explicito -> Tacito
g Y
S| © e B
2 2 Criacio
S| =
fat o -
of & ° Armazenamento/
g 5 recuperacao
a0 )
= © Transferéncia -
S :
é‘“ Aplicagao
Ferramenta =
Processo -
§ 84 2
g g g3 Colaboradores\
g »g 8 Especialistas
50 | H
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Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Spraggon e Bodolica, 2008)

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucao das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao

do conhecimento

Tabela 7.29. Detalhamento da pratica “Realizagdo de tutoria/acompanhamento”

Pratica: Realizacio de tutoria/acompanhamento

Definigdo: A tutoria/acompanhamento é um apoio momentineo que algum colaborador da para outro colaboradot. Esse apoio auxilia na aprendizagem e na
transferéncia de conhecimento entre colaboradores da organizagio. Essa tutoria/acompanhamento também pode ser conhecida como peer mentoring, mentoring e coaching.

Aprendizagem Organizacional

Praticas de GC

Técito -> Tacito

Os colaboradores responsaveis para executar a tutoria normalmente acompanhavam a execugao de determinada atividade e
auxiliam através da socializacdo do conhecimento. Os colaboradores novatos recebem explicagdes sobre a execugdo das
atividades. Nessas explicaces ha a troca de conhecimento tacito, uma vez que o colaborador experiente é consultado para tirar
duvidas.

9
g . . Essa pratica oferece uma oportunidade de exteriorizar o conhecimento, convertendo o conhecimento tacito em conhecimento
g Tacito -> Explicito o
g explicito.
3 — -
2 Exp cito =
g Explicito
@) = 0 p =T = - —
Durante a execugdo desta pratica, os colaboradores experientes utilizam o cédigo fonte dos sistemas ou outros materiais para
Explicito -> Tcito auxiliar nas explicagcdes para os colaboradores novatos. Dessa forma, o conhecimento que estd descrito nos c6digos
X] = o o1 . > - . . .. -
p fontes/documentos podem set utilizados para auxiliar na internalizacio dos conhecimentos. Diversos matetiais sio
disponibilizados pela pessoa responsavel pela tutoria para quem estd aprendendo com esta pratica.
5 E uma "promessa" para criagio do conhecimento
'_g _g Criacao
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Armazenamento/
recuperagao
Auxilia na transferéncia do conhecimento, pois colaboradores mais expetientes podem passar o conhecimento para
colaboradores menos expetientes. Todos podem aprender sobte um novo dominio. Além de ser uma "promessa" patra
transferéncia de conhecimento.
Transferéncia Du.rante a .execuc;io da thoria diversos conhecimentos dz} organi.za.(;io podem ser tranmﬂtidos, uma vez que um colaborador
mais experiente esta auxiliando a execugao de uma determinada atividade. A transferéncia do conhecimento é feita face a face e
individualmente com os colaboradores novatos.
Os colaboradores acompanham outros colaboradores mais novos. Nesse acompanhamento sio transferidos conhecimentos
sobre processos e tecnologias necessarios para a execucio das atividades.
Os conhecimentos que estdo sendo apresentados na tutoria/acompanhamento sio utilizados para aplicagio direta de alguma
atividade que esta sendo executada.
Os colaboradores experientes estdo sempre prestando assisténcia aos colaboradores novatos durante a execucio das atividades e
Aplicagao verificando como as atividades foram executadas. Dessa forma, os colaboradores experientes conseguem verificar a aplicacao
dos conhecimentos transmitidos aos colaboradores e analisar se eles estiao aprendendo.
Os colaboradotes que sdo os responsaveis pela tutoria/acompanhamento auxiliam na resolu¢io de duvidas dos colaboradotes
novatos. Isso é aplicado diretamente na resolugdo de dificuldades durante a execugio das atividades.
Ferramenta i
Processo -
Os especialistas normalmente sao os colaboradores responsaveis pelas tutorias enquanto os demais colaboradotres buscam
. T“g § Colaboradores\ aprender com os colaboradores especialistas. Os colaboradores mais experientes da organizagio auxiliam colaboradores
ET| 8 Especialistas OAILOS:
8"
£
= 5 _
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

(Bjornson e Dingseyr, 2005; Bryant, 2005)
Investigacdo da pratica 01, 02, 03 e 04

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nao

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibiliza¢io e compartilhamento | Sim

do conhecimento

420




Tabela 7.30. Detalhamento da pratica “Realizacgdo de atividades de integragdo entre os colaboradores™

Pratica: Realizacio de atividades de integracdo entre os colaboradores

Definigdo: As atividades de integracio buscam ambientar os colaboradores novatos na organizagao através da transferéncia de conhecimentos basicos sobre suas

atividades na organizagio.

Tacito -> Tacito | -
2 B
g Ticito -> Explicito
g
3
< Explicito -> -
o Explicito
- - 1 14-1
7s 2 nhecimentos explicitos da organizagio sao apresenta ara laborador: forma qu usquem assimila-los.
8 Explicito -> Ticito Os conhecimentos explicitos da org ¢a0 sao apresentados para os colaboradores de forma que eles busquem ass o
= g . -
g —2 Criacao
5| 8
s g B
3 E ° Armazenamento/
< = =
é@ 3 recuperacao
e : - — - - =
A O conhecimento apresentado nessas integragdes sao transferidos para os colaboradores novatos. Isso é necessatio para que eles
& Transferéncia p . srac . 4
) ja entrem nos projetos mais ou menos ambientados sobre os processos de software da organizagao.
<
N - = =
'—g Aplicagao
[} B ~
a Ferramenta Editor de apresentacoes
< Processo Todos os processos da organizacao
Equipe da qualidade realiza a transferéncia do conhecimento para os colaboradores novatos.
v
'é‘ § Colaboradores\
89| 3 Especialistas
80 | ~
Qg
CiE
g g
= 5 .
o
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

Investigacio 01

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC

| Nao
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Rede de especialistas e seu apoio na
execucao das atividades

Nao

Disponibilizacio e compartilhamento
do conhecimento

Sim

Tabela 7.31. Detalhamento da pratica “Realizagio de semanas tematicas (semana da qualidade /conformidade)”

Pratica: Realizacio de semanas tematicas (semana da qualidade/conformidade)

Definigdo: As semanas tematicas sdo

semanas onde sio realizadas atividades ludicas com a finalidade de disseminar o conhecimento sobre os processos, projetos e
tecnologias da organizaco.

Tacito -> Tacito | -
- B
= st o
§ | Técito -> Explicito
£
o
= Explicito -> -
S Explicito
=) os 2 O conhecimento ¢ passado em forma de quiz e os colaboradores tem que responder questdes sobre os processos de software.
s 3 Explicito -> Tacito
S
§ < Permite a criacdo do conhecimento, uma vez que os quiz realizados podem dar uma auto-avaliagdo para os colaboradores.
g g Criagao Determinados conhecimentos podem ser criados a partir dos resultados dessas auto-avaliagoes. Além disso, eles sugerem
= = melhorias nos processos que podem se tornar novos conhecimentos.
Rl
ol & ° B
g 3 Armazenamento/
&0 _g recuperagao
N
g Transferéncia Durante a aplicacao dos quiz é possivel transmitir conhecimento sobre a execugio das atividades dos processos de software.
-
= Aplicacao
Ferramenta =
Processo -
£54¢
g g939 Colaboradores\
g 2 g [$] Especialistas
=S YA
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Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

Investigacdo da pratica 01

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Naio

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao

do conhecimento

Tabela 7.32. Detalhamento da pratica “Criagdo de framework padrio da organizacio contendo coédigos e decisdes de projeto”

Pratica: Criagdo de framework padrao da organizagio contendo cédigos e decisbes de projeto

Definigdo: Esse framework funciona como um repositério de conhecimento técnico da organizacio. Esse conhecimento é armazenado em forma de cédigo-fonte. Nem
todos os codigos fontes sdo inseridos neste framework. Sao selecionados os cédigos-fontes que serdo utilizados em mais de um projeto.

Aptendizagem Organizacional

Praticas de GC

Técito -> Tacito

*g L » Os colaboradores registram seus conhecimentos sobre decisdes de projetos e pontos positivos de projetos anteriores através do
2 Tacito -> Explicito codigo fonte.
g Explicito -> Ao final dos projetos hia uma discussdo e atualizagdo desse conhecimento que estd explicito no framework padrao. Desta forma
g Explicito ha a agregacao de conhecimentos registrados.
~ Explicito -> Técito As novas equipes aprendem com o conhecimento que estd descrito no framework para fazer melhores projetos.
Criacio -
o Armazenamento; Os cédigos fon/tes,. decisée,s de qujeto e boas préticas de proj.etos~ anteriores sao armazenados neste framework. Esse
2 - armazenamento ¢ feito através do codigo fonte dos projetos da organizagao.
% recuperacio
o)
o Transferéncia Os colaboradores em diferentes projetos de um mesmo gerente de projetos fazem a transferéncia do conhecimento através do
cédigo fonte base que é compartilhado com todos os colaboradores dos projetos de um mesmo gerente
Aplicagao O Cédigo fonte ¢é aplicado diretamente nos novos projetos.
Ferramenta IDE de desenvolvimento
Processo S
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Colaboradores\
Especialistas

Pessoas

Somente colaboradores experientes fazem atualizagGes nos conhecimentos externalizados e os demais membros do projeto
podem consultar/utilizar

Memoéria
Organizacional

Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

Investigacdo da pratica 03

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nao

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibilizacio e compartilhamento | Nao

do conhecimento

Tabela 7.33. Detalhamento da pratica “Utilizacdo de cédigo-fonte”

Pratica: Utilizagdo de codigo-fonte

Definigdo: O cédigo fonte dos projetos de software pode ser utilizado como fonte de conhecimento para a realizagio das atividades pelos colaboradores.

Tacito -> Tacito | -
= ° , . .. Devido a padronizagio do cédigo fonte, os colaboradores sdo obrigados a inserir comentarios sobre as rotinas, criando
o = Tacito -> Explicito . -
s g conhecimentos nos cédigos.
9 .
S . g Explicito -> -
g O 2 Explicito
OD Q Q ’ . ~ oy . . .
ol © S Os cédigos fontes sdo utilizados para que os colaboradores novatos aprendam sobre os sistemas. Aprendizagem era realizada
gl S Explicito -> Tacito | através da leitura do cédigo fonte. Os colaboradores realizam a leitura do cédigo e verificam exemplos para aprender e sanar
o : P
& duvidas.
e &~ . B
= ° Criacao
o o
a. 8 O cédigo fonte armazena a experiéncia dos colaboradores
< oy Armazenamento/

o recuperagao
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A Comentarios e padroniza¢io do cédigo auxiliam na transferéncia de conhecimento. O conhecimento legado de outros projetos
Transferéncia . p & 1F
era transferido através dos codigos-fontes.
Aplicacio Quando os colaboradores precisam de algum exemplo para executar suas atividades correntes, eles recorrem ao que ja foi
pucag desenvolvido.
Ferramenta =
Processo -
. B
| S Colaboradores\
g| 2 L
g9 8 Especialistas
&g~
g 5
g g
= 5 .
-
@) Artefatos

Relacionamento com outras praticas

Evidéncia Experimental

Investigacdo da pratica 02, 03 e 04

Relagdo da pratica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Nao

Rede de especialistas e seu apoio na | Nao
execucio das atividades

Disponibiliza¢io e compartilhamento | Nao

do conhecimento
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7.3. Detalhamento da comparagio das praticas identificadas por Santos
(Santos, 2013) e das praticas descritas na se¢ao anterior

Com a finalidade de verificar as praticas identificadas nesta pesquisa, realizou-se
esta comparagdo com as praticas identificadas por Santos (2013). Algumas dessas praticas
identificadas por Santos (2013) correspondem a mais de uma pratica identificada nesta
pesquisa. Desta forma, buscou-se relacionar todas as praticas identificadas nas duas

pesquisas. A Tabela 6.8 apresenta o resultado deste relacionamento.

Tabela 7.34. Comparagdo de praticas identificadas nas duas pesquisas

Praticas identificadas

por Santos (2013)

Praticas identificadas nesta pesquisa

Utilizacdo de espagos de comunicacio formal e informal entre as

Conversas face a face no .
equipes

ambiente de trabalho — —
Comunicagio verbal entre colaboradores da organizagio

) Intercambio de colaboradores entre equipes
Rotagiao entre equipes

Realizagio de tutotia/acompanhamento

Programagao em par entre | Programagao em pares

equipes
Espago de trabalho Utilizacdo de espagos de comunicacio formal e informal entre as
informativo equipes

Execucio de reunides gerais/visitas técnicas

Realizagao de reunides de post-mortem

Execu¢io de Brainstorming

Reunides coletivas i __
Realizac¢io de seminatios noturnos

Cria¢io de grupos de habilidades especificas

Utilizacio de Li¢Ges Aprendidas

Criagido de grupos de interesses especificos/workshop

Apresentacoes técnicas i
Execucio de treinamentos

Coding Dojos -

Realizagao de semanas tematicas (semana da
Maratonas . .
qualidade/conformidade)

Préticas para socializacio | Realizagdo de atividades de integracio entre os colaboradotes

das pessoas

Analisando a Tabela 6.8, verifica-se que 88,88% das praticas identificadas por Santos (2013)

foram cobertas por praticas identificadas nesta pesquisa. Somente uma pratica descrita por
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Santos (2013) nao foi coberta por alguma pratica descrita nesta pesquisa. Além disso, foram
identificadas 17 praticas além das reportadas por Santos (2013). A seguir é apresentado um

detalhamento da comparac¢io entre as praticas.

Conversas face a face no ambiente de trabalho: esta pratica esta relacionada as
praticas “Utilizacio de espagos de comunicac¢do formal e informal entre as equipes” e
“Comunicacio verbal entre colaboradores da organizacio”. Os espagos de comunica¢io
podem incentivar a transferéncia de conhecimento na organizacio (Kukko et al, 2008),
como espagos para coffee-break (luliana, 2009). Nesta pesquisa, identificou-se que essas
praticas permitem a troca de conhecimento tacito entre os colaboradores. Nestas praticas,
o conhecimento ¢ obtido através da colaborag¢io social (Neves ¢7 a/, 2011). Além disso, ha
transferéncia de conhecimento através da troca de ideias sobre certos problemas
enfrentados pelas equipes de desenvolvimento (Smolander ¢ 4/, 2005). Adicionalmente, a
utilizacdo de espacos de comunicacio formal e informal foi identificada na organizacio da
investigacdo 2, enquanto a pratica relacionada a comunicagio verbal foi identificada em

todas as investigagOes realizadas nesta pesquisa.

Rotagdo entre equipes: esta pratica estd associada as praticas “intercambio de
colaboradores entre equipes” e “realizacio de tutoria/acompanhamento”. Identificou-se
nesta pesquisa que quando hé intercambio de colaboradores ¢ possivel que o didlogo
permita uma troca de conhecimento mais abrangente entre os colaboradores (Jedlitschka e
Pfahl, 2003; Mathiassen e Pedersen, 2005; Fagri e 4/, 2010). Com a rotag¢do de
colaboradores entre as equipes, os novos membros acabam auxiliando na execugio das
atividades e auxiliando na resolu¢io de problemas. Segundo Santos (2013), a rotacio de
colaboradores podem ocorrer temporariamente através da execucdo de mentforing para
auxiliar na resolucdo de determinado problema. Nesta pesquisa, vetificou-se que o zentoring
ocorre para auxiliar em objetivo semelhante, solucionar determinados problemas. Contudo,

isso nio constitui uma rotacio de pessoas entre equipes.

Programacgio em par entre equipes: esta pratica possui objetivos semelhantes a
pratica identificada nesta pesquisa. Contudo, foi uma pratica identificada apenas na
literatura, isto é, ndo foi possivel observar a aplicacdo desta pratica em alguma investigacdo
da pratica. A execucdo dessa pratica é importante, pois ocorre a troca de conhecimento
entre dois colaboradores, uma vez que eles estio empenhados na mesma atividade (Levy e

Hazzan, 2009).
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Espago de trabalho informativo: esta pritica também estd associada a pratica
“utilizacio de espacos de comunica¢io formal e informal entre as equipes”, pois 0s espagos
de comunicacio formal oferecem meios para apresentar os resultados de projetos e pontos
de melhotia, por exemplo (Levy e Hazzan, 2009). Além disso, esses espacos formais podem
auxiliar os colaboradores a internalizarem os conhecimentos que estdo explicitos (Kukko e#

al, 2008).

Reunides coletivas: esta pratica esta associada a diversas praticas identificadas
nesta pesquisa, sio elas: “execucio de reuniGes gerais/visitas técnicas”; “realizagio de
reunides de post-mortem”; “execucdo de brainstorming”; “realizagdo de seminarios
noturnos”; “criacdo de grupos de habilidades especificas”; e, “utilizacio de li¢bes
aprendidas”. Segundo Santos (2013), essas reunides podem ter um nivel de efetividade
diferente a partir da execugdo de alguns outros mecanismos, como brainstorming e grupos
de discussdo. Nesta pesquisa, buscou-se separar essas praticas, pois nem sempre elas vao
ocorrer de maneira relacionada. Além disso, a0 manter essas praticas separadas, auxilia em
uma investigacdo mais detalhada do que ocorre nas organizacdes de software. A execugdo
de reunibes pode auxiliar na interacdo entre os colaboradores e possibilita a identificagdo de
possiveis problemas e solugoes (Land ez al, 2001). Essas praticas relacionadas as reunides

foram identificadas em todas as investigacOes da pratica que foram executadas.

Apresentagdes técnicas: esta pratica esta relacionada as praticas “criacido de
grupos de interesses especificos/workshop” e “execugdo de treinamentos” identificadas
nesta pesquisa. A criagdo de grupos de interesse especifico e workshops estimula a
discussio de topicos de interesse especifico da organizacio (Hofmann e Wulf, 2003;
Mestad ez al., 2007). Além disso, os workshops focam na transmissio de conhecimentos
que podem ser importantes para a organiza¢ao, como tomada de decisao sobre tecnologias
¢ roadmap de projetos (Boden et al, 2010). A execugio de workshop foi identificada
somente na investigacio 3 realizada nesta pesquisa. Outra forma de apresentagdes técnicas
reportadas por Santos (2013) sio os treinamentos formais. Esses treinamentos buscam
aumentar a efetividade da pratica reportada e sio utilizados para melhorar o conhecimento
dos colaboradores. Nesta pesquisa, identificou-se que os treinamentos possibilitam que os
colaboradores aprendam os conhecimentos necessarios a executar suas atividades (Kukko
et al., 2008) e que importantes conhecimentos sejam transmitidos para os colaboradores
(Bellini e Lo Storto, 2006; Chan e Thong, 2009). Os treinamentos foram identificados

como pratica nas quatro investigagdes executadas nesta pesquisa.
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Maratonas: essa pratica esta associada a pratica “realizacdo de semanas tematicas
(semana da qualidade/conformidade)”. Apesar de necessitar de planejamento, as maratonas
sdo executadas com o objetivo de compartilhar conhecimento de uma maneira menos
formal (Santos, 2013). Nesta pesquisa, as maratonas foram associadas a realizacio de
semanas tematicas, pois elas possuem caracteristicas semelhantes, isto é, os colaboradores
sao desafiados em diversas atividades a mostrarem, compartilharem e criarem
conhecimentos sobre os processos e tecnologias executadas na organizagdo. Nesta
pesquisa, as semanas tematicas foram identificadas somente em uma investigagio da
pratica.

Praticas para socializagio das pessoas: esta pratica de socializagdo esta
relacionada a pratica “realizacido de atividades de integracdo entre os colaboradores”. Para
Santos (2013), essas praticas incluem a realizacio de eventos sociais como meio para
incentivar o compartilhamento de conhecimento informal. Nesta pesquisa, a pratica de
socializagdo de pessoas identificada ¢é realizada durante a contratagio de um novo
colaborador. O conhecimento apresentado nessas integragdes ¢ transferido para os
colaboradores novatos. Além disso, eles sdo apresentados ¢ hd momentos de conversas
com os colaboradores antigos. Isso é necessario para que eles ja entrem nos projetos mais
ou menos ambientados sobre os processos de software da organizacido. Essa pratica foi

identificada somente na investigacio 1.
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