RELATOS DE PESQUISAS

GESTAO DO CONHECIMENTO EM EMPRESAS DE
TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO E COMUNICACAO:
ANALISE DO AMBIENTE

Marcelo Antonio Strik
Mestre em Ciéncia da Informacédo pela Universidade Estadual de Londrina,
Brasil.
E-mail: marcelostrik@hotmail.com

Leticia Gorri Molina
Doutora em Ciéncia da Informacao pela Universidade Estadual Paulista
Julio de Mesquita Filho, Brasil. Professora da Universidade Estadual de
Londrina, Brasil.
E-mail: leticiamolina@uel.br

Resumo

A pesquisa tem como objetivo geral analisar as praticas da Gestdao do Conhecimento nas empresas de
Tecnologia da Informagdo, pertencentes a governanca do Arranjo Produtivo Local de Tecnologia da
Informagdo e Comunicagdo de Londrina. Como objetivos especificos elencam-se: a) Identificar as
praticas mais relevantes da Gestdo do Conhecimento utilizadas pelas empresas; b) Verificar se as
empresas utilizam praticas de mapeamento, armazenamento e compartilhamento dos principais ativos
de conhecimento; c) Sugerir praticas que estimulem o compartilhamento do conhecimento. Pesquisa de
natureza basica, tipologicamente se caracteriza como descritiva, com abordagem qualitativa, utilizou
como método, o Estudo de Caso Multiplo, e como instrumentos de coleta a entrevista semi-estruturada,
observacdo direta e andlise de documentos. O universo pesquisado foi o Arranjo Produtivo Local de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo de Londrina e regido, tendo como populacdo a Governanga do
Arranjo Produtivo Local, sendo que a amostra foi composta por trés empresas. Conclui-se que foi
possivel definir o perfil das empresas e identificar a existéncia de praticas e ferramentas de Gestdo do
Conhecimento, porém evidenciou-se que essas praticas sdo isoladas e definidas por terminologias
especificas do segmento de Tecnologia da Informagdo. O fato de serem empresas pertencentes a uma
comunidade de pratica, no caso a Governanga, demonstra o quanto o compartilhamento é valorizado e
utilizado na maximizagao das perspectivas do setor.
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THE MANAGEMENT OF KNOWLEDGE IN THE CONTEXT OF THE DECISION-MAKING PROCESS:
IN FOCUS THE AREA OF MANAGERIAL ACCOUNTING

Abstract

The research has as its general objective “To analyze the Knowledge Management practices in
Information Technology companies, belonging to the governance of the Local Productive Arrangement of
Information and Communication Technology in Londrina”. Specific objectives include: a) Identifying the
most relevant Knowledge Management practices used by companies; b) Check if companies use practices
for mapping, storing and sharing the main knowledge assets; c) Suggest practices that encourage
knowledge sharing. Research of a basic nature, typologically is characterized as descriptive, with a
qualitative approach, using the Multiple Case Study as method, and as collection instruments the semi-
structured interview, direct observation and document analysis. The universe researched was the Local
Productive Arrangement of Information and Communication Technology of Londrina and region, with the
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Governance of the Local Productive Arrangement as a population, with the sample consisting of three
companies. It is concluded that it was possible to define the profile of the companies and to identify the
existence of Knowledge Management practices and tools, however it became evident that these
practices are isolated and defined by specific terminologies of the Information Technology segment. The
fact that they are companies belonging to a community of practice, in this case Governance,
demonstrates how much sharing is valued and used to maximize the prospects of the sector.

Keywords: Knowledge management. Local Productive Arrangement. Information technology.

1 INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento (GC) é fundamental para as empresas que tem o
conhecimento como um de seus ativos de capital. Essa gestdo deixou de ser apenas um fator
de qualidade e/ou exceléncia, passando a se tornar uma parte essencial para o processo diario
das empresas que trabalham com informacdo e conhecimento, como é o caso das
desenvolvedoras de software.

Cavalcanti e Gomes (2001) ponderam que “[...] a economia do conhecimento desloca o
eixo da riqueza e do desenvolvimento de setores industriais tradicionais — intensivos em mao
de obra, matéria-prima e capital - para setores cujos produtos, processos e servicos sao
intensivos em tecnologia [...]” e conhecimento, e apresenta indicativos do Banco Mundial
demonstrando que aproximadamente 64% (sessenta e quatro por cento) da riqueza mundial
advém do conhecimento e dos denominados bens, servicos ou produtos intangiveis.

A GC tem atraido um numero crescente de pesquisas preocupadas em como
transformar o conhecimento individual em organizacional, como gerar, codificar e transferir o
conhecimento. O conhecimento e sua gestdo sdo importantes para as empresas em geral, mas
ocupam um papel duplamente importante nas empresas desenvolvedoras de software, pois
essas sao ao mesmo tempo usuarias e fornecedoras.

Destaca-se que praticas de GC em empresas de software sdo abordados por Coser e
Carvalho (2012), e os mesmos evidenciam o grau de contribuicdo desta pratica para reter o
conhecimento técnico gerado em processos de especificacdo de requisitos de software. O
processo de desenvolvimento de software envolve atividades de: conhecimento do segmento
do cliente, conhecimento do produto ou servico, setores da empresa, levantamento de
requisitos, andlise de projetos, prototipacdo, desenvolvimento e testes, entre outras.

Em todas estas etapas o investimento em GC é fundamental para que o colaborador da
empresa de Tecnologia da Informacdo, consiga entender todos os processos, armazenar as
informagdes, transmitir o aprendizado em reunides de projetos e gerar junto a equipe de
trabalho, todo conhecimento que se traduzira em um sistema que realmente faga a diferenca
e atenda as expectativas e necessidades do cliente e traga a empresa do segmento de TI
competitividade em seu mercado.

Diante da dificuldade e da necessidade das empresas em transformar o conhecimento
individual em coletivo, explicitando o conhecimento tacito e buscando meios de registra-lo
visando que os mesmos se tornem base de pesquisa e possa ser utilizado o aprendizado de
projetos anteriores na busca do sucesso e competitividade em projetos futuros, ou seja,
realizando um processo de GC eficaz, surge a problematica desta pesquisa, especificamente
voltada ao setor de Tl, onde o capital intelectual e o conhecimento sdo a base para o negdcio
de desenvolvimento de softwares.

Gil (2000) afirma que para o conhecimento ser compartilhado, é necessario que seu
possuidor se torne consciente do conhecimento que possui e entdo encontre uma forma de
expressa-lo, somente apds essa etapa, um compartilhamento de conhecimento tacito pode
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ocorrer, do contrario os mais tradicionais métodos de difusdo de conhecimento parecem
impossiveis de serem aplicados.

No mercado de trabalho, o conhecimento das pessoas passou a ser uma fonte de
valor. Seria ideal, entretanto, que esse conhecimento fosse um ato coletivo em uma
organizagao, porém o que se verifica na maioria das vezes é que conhecimento significa poder
e que um individuo pode obter ao acumular o conhecimento para uso individual. Nesse caso, a
organizagao serd apenas o campo de batalha para a exploragdo do conhecimento de colegas e
o acumulo de seu préprio, o que, certamente, ndo trara beneficios de otimizacdo de tempo e
sucesso em novos projetos (ZACK, 1999).

Sendo assim, a pesquisa investigou se as empresas pesquisadas conhecem o que é GC?
Se a diretoria e colaboradores possuem consciéncia de seus beneficios em relacdo a
competitividade? E se esses atores adotam de forma sistémica as praticas de GC em busca de
potencializar o seu negdcio?

O conhecimento é um componente importante para a sociedade desde os primdrdios.
Varios autores, tais como: Stewart (1997), Tapscott (1997), Drucker (1989), Castells (1999),
Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que a Era do Conhecimento esta revolucionando
principalmente o mundo dos negdcios. Em uma economia global, o conhecimento passa a ser
um dos fatores que podem garantir a vantagem competitiva e, mais do que isso, proporcionar
diferenciais sustentaveis.

De acordo com Ramos Junior; Cianconi (2019, p. 83)

Uma importante atividade na organizagdo e representagdo do
conhecimento no contexto organizacional é o registro de ligdes aprendidas
(lessons learned), que podem ser definidas como ensinamentos
significativos obtidos a partir da vivéncia de experiéncias de alguma forma
relacionadas a atividades organizacionais. Em geral, as licdes aprendidas sdo
apuradas a partir da aplicacdo de métodos préprios, que envolvem reunides
entre os participantes de atividades que as originaram (como a Gestdo de
Projetos, por exemplo), e registradas para disponibilizagdo, apds terem sua
relevancia consensualmente ratificada, constituindo um subsidio importante
para a elaboragdo de melhores praticas nas organizagGes

Embora o conhecimento sempre tenha sido necessdrio para elaborar os produtos,
processos e servigos, sua importancia aumentou com os avangos no desenvolvimento da
ciéncia e tecnologia e sua ampla disseminagdo por toda a sociedade. Por tudo isso, o tema
pesquisado é relevante e se justifica, visto que o segmento de Tecnologia da Informacgéo (Tl)
utiliza e fornece intensamente conhecimento.

Sabe-se que sdo essas empresas do segmento de servigos que possuem alto grau de
inovacdo e qualificacdo, mas ndo era sabido se elas possuiam uma dinamica sistematica de
estimular o compartilhamento do conhecimento e uma metodologia de investimento e
medicdo de resultados, no caso, praticas da GC. O setor de Tl comercializa produtos e servicos
que possuem similaridades e um pode estar imbuido no outro, porém vale destacar que o
setor de servicos visa realizar um ou mais servicos para atender demandas sem
necessariamente gerar uma mercadoria. Ou seja, de forma geral pode-se dizer que produtos
sdo tangiveis e servicos intangiveis e é com as empresas de Tl que oferecem esses servicos
denominados intangiveis que essa pesquisa foi realizada, visto que as mesmas produzem e
seus atores organizacionais sdo co-produtores, e sdo responsaveis diretamente na qualidade
do que é prestado.
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Para Morin o conhecimento (1999, p. 18) “[...] € um fenbmeno multidimensional, de
maneira inseparavel, simultaneamente fisico, bioldgico, cerebral, mental, psicoldgico, cultural,
social.” E um bem reutilizdvel e ininterrupto inerente ao homem e é o resultado de um
processo individual, cognitivo e subjetivo, no qual se somam informagcdes e experiéncias
(MATTERA, 2014).

Mattera (2014, p. 202) complementam afirmando que “[...] as organiza¢Ges sempre
foram ambientes nos quais a informacdo e o conhecimento sdo constantemente adquiridos,
produzidos, compartilhados, registrados e utilizados [...]” portanto, conhecer e aplicar o
conhecimento no ambiente organizacional, principalmente no setor de TIC, que lida com
produtos, processos e servicos potencializa a competitividade do setor.

Davenport e Prusak (2003, p. 11) explicam que “[...] conhecimento ndo é uma
estrutura rigida que exclui aquilo que ndo se encaixa; ele pode lidar com a complexidade de
uma maneira complexa. Esta é uma das fontes essenciais do seu valor.” e Valentim e Gelinski
(2005, p.115) corroboram com a explicagdo acima definindo conhecimento como “[...] aquele
gerado pelo sujeito cognoscente, é Unico, dependente de estruturas tedricas e praticas que
possibilitardo sua construgao.”

Ou seja, o conhecimento é criado por meio da interacdo entre o individuo e o meio,
por intermédio de experiéncias e vivéncias, sendo um processo ininterrupto e no ambiente
organizacional esse mesmo conhecimento é construido coletivamente.

Valentim (2008, p. 19) acredita que “[...] o conhecimento construido por um
individuo alimenta a construcdao do conhecimento coletivo e, por outro lado, o conhecimento
coletivo alimenta a construcdo do conhecimento individual em ambientes organizacionais.”

Ou seja, é um processo ciclico que se retroalimenta constantemente, onde os
trabalhadores do conhecimento sdo fundamentais

A GC tem o intuito de avaliar, identificar, gerar e administrar o conhecimento
organizacional, propiciando troca de informagdes entre os atores internos e externos ao
ambiente organizacional buscando evitar desperdicios e retrabalho, pois se socializadas as
informacbes e externalizado o conhecimento, ambos ficam disponiveis e acessiveis para
tomada de decisao.

Kogut e Zander citados por Salmazo (2004) complementam que nas organizagGes
existem estoques de conhecimento espalhados entre individuos e dreas funcionais, e o desafio
estd na busca por formas de transferir tais conhecimentos para todos, uma das ferramentas
sdo as comunidades de pratica, grupos que se formam em torno da prdtica e que no processo
desenvolvem conhecimento coletivo e distribuido.

Quando a transferéncia do conhecimento deve ocorrer entre grupos de diferentes
niveis e/ou areas de atuacdo, existe uma maior necessidade de desenvolver um processo de
codificagdo que facilite o entendimento entre esses grupos distintos. Assim sendo, a
transferéncia de know-how normalmente requer o estabelecimento de relagbes de longo
prazo, as quais pressupdem um codigo comum apreendido e compartilhado pelos envolvidos.

Dalkir (2005, traducdo nossa), destaca em seu livro alguns fatores importantes que
descrevem o porqué da GC nas empresas. O primeiro fator é que com a globaliza¢cdo dos
negacios, atualmente as empresas estdo cada vez mais multiculturais e multilingues, tornando
assim necessdario um cuidado com informacgdes em diversos idiomas, fazendo com que a GC se
torne mais completa. O segundo fator descrito pelo autor é que as organizacGes estdo enxutas
e fazendo coisas de forma rdpida, sendo assim, é necessdrio que todo o conhecimento da
empresa esteja disponivel de igual forma, rapida e enxuta. A Amnésia Corporativa é o terceiro
fator levantado por Dalkir uma vez que pela dinamicidade das empresas, a realidade dos dias
atuais é a alta rotatividade dos empregados, fazendo com que os novos funciondrios tenham
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gue se adaptar e gerar resultados de forma rdpida. E o quarto ponto levantado sdo os avancgos
tecnolégicos, que estdo cada vez maiores, dessa forma, a comunicacao é imediata, tornando a
GC mais direta (DALKIR, 2005 tradugdo nossa).

Quando fala-se em GC as organiza¢Ges que buscam esse processo devem realizar o
diagndstico da empresa, ou seja devem: a) verificar sua maturidade e capacidade de responder
aos anseios e desafios da sociedade; b) realizar um planejamento das a¢bes — definir os
objetivos e estratégias quanto a GC, estabelecendo responsaveis; c)devem realizar testes do
que foi planejado — elaborando projeto piloto, que funciona como aprendizagem dentro do
ambiente organizacional, uma vez que todas estas etapas permitem amenizar erros e corrigir
inconsisténcias para a implementacgao do processo de GC.

Segundo Kakabadseet al. (2003 apud GONZALES; MARTINS, 2017) o processo de GC
se divide em 4 fases ou etapas: 1) Aquisicdo do Conhecimento; 2) Armazenamento do
Conhecimento; 3) Distribuicdo do Conhecimento; e 4) Utilizagdo do Conhecimento, como
demonstrado na Figura 1:

Figura 1 - Fases do Modelo de Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Kakabadse et al. (2003 apud GONZALES; MARTINS, 2017, p. 250)

Nas fases do modelo apresentado na figura 3 evidencia-se que o conhecimento é
ativo para competitividade organizacional e nos ambientes organizacionais existem nucleos de
compartilhamento de conhecimento que devem ser estimulados, pois como demonstrado
anteriormente no processo SECI é altamente saudavel e competitivo incorpora-lo em
produtos, processos e servigos.

Bukowitz e Williams (2002) apresentam um processo de GC que descreve o modo
como as organizagdes geram, mantém e implantam um estoque estratégico do conhecimento
para criar valor, elencando 7 etapas desse processo: 1) obtencdo; 2) uso; 3) aprendizagem; 4)
contribuicdo; 5) avaliagdo, 6) construcdo e manutencdo e 7) desfazer.
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Figura 2 — Estruturagdo do processo de Gestdao do Conhecimento

7

( " Nao pod \
\ sausfazé-la? /

Oponunidade
perdida

S Aprenta—
Contribua

Tatico
Desencadeado por

oportunidade ou demanda
dirigida pelo mercado

?‘\ Conhecimento

Pode )
satisfazé-la? /

(

Depositos de conhecimento
l Relacionamentos

Tecnologia de informacao e infra-
estrutura de comunicacoes

Processo de know-how
Resposta ambiental
Inteligencia organizacional
Fracasso
Fontes externas

Conjuntos de habilidades funcionais

Estratéegico

Desencadeado por
mudanc¢as no

A s

{Descante _—

N

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p.24)

As quatro primeiras etapas sdo consideradas pelos autores como processos taticos e
os demais como processos estratégicos.

O processo de GC consiste no foco, gerenciamento e construcdo do conhecimento,
ou seja, gerencia atividades e processos. Desafios a quem quer manter ou implementar a GC.

Coser e Carvalho (2012, p. 112), descrevem em seu artigo as varias praticas da GC
que podem ser utilizadas em empresas de Software, utilizando como referéncia vdérios
pesquisadores que trabalham com o assunto, conforme Quadro 1:

Quadro 1 — Praticas de Gestao do Conhecimento que contribuem na produgado de software

Or | Praticas de GC

Objetivos

Referéncias

1 | Aprendizagem
Organizacional

Aprender a melhorar o conhecimento organizacional
existente, aprender a criar um novo conhecimento
organizacional e, ainda, disseminar ou transferir o
conhecimento internamente e para outras areas da
empresa.

Garvin et al. (1998);
Helmann (2007); Senge
(1998); Terra (2000)

2 Comunidade de
Pratica Reunir

Reunir se em torno de interesses, buscando
transferéncia de melhores praticas, acesso a
especialistas e, ainda, a reutilizacdo de modelos,
conhecimentos e ligdes aprendidas.

Batista et al. (2005);
Kato & Damido (2006);
Terra (2005); Terra &
Gordon (2002)

3 Foruns ou Listas
de Discussao

Discutir, transferir, homogeneizar e compartilhar
informacdes, ideias e experiéncias que contribuirdo
para desenvolver competéncias e aperfeicoar
processos e atividades em espagos presenciais e
virtuais.

Batista et al. (2005)
Leuch (2006) Helmann
(2007)

4 | Educagdo
Corporativa

Oferecer processos de educagdo continuada para
atualizagdo de funcionarios, de maneira uniforme,
em todas as areas da empresa.

Batista et al. (2005);
Helmann (2007);
Pereira (2002)

5 Narrativas

Narrar assuntos complicados, expor situacdes e/ou
problemas, comunicar licdes aprendidas, ou ainda,
dialogar sobre mudancas culturais.

Batista et al. (2005);
Davenport & Prusak
(1998); Purcidonio
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(2008)

6 | Benchmarking. Buscar sistematicamente as melhores referéncias Batista et al. (2005);
para comparagdo aos processos, produtos e servicos | Drucker (1988); Garvin
da organizagdo, interna e externamente (1993); Purcidonio

(2008)

7 Melhores Registrar os pontos positivos e os pontos negativos Batista et al. (2005);

Praticas de determinado procedimento ou processo e Davenport & Prusak
reutiliza-los, quando necessario. (1998); Helmann
(2007); Leuch (2006)

89 | Mapeamento Localizar conhecimentos importantes sobre Batista (2004); Batista
ou Auditoria de | processos, produtos, servi¢cos e relacionamentos et al. (2005); Davenport
Conhecimento com os clientes, dentro das empresas e depois, & Prusak (1998);

publicar e divulgar onde encontra-los. Stefanovitz (2006)

10 | Banco de Criar um repositério de informagdes sobre a Batista et al. (2005);

Competéncias localizagdo de conhecimentos na organizagao, Purcidonio (2008)
incluindo fontes de consulta e as pessoas ou equipes
detentoras de determinado conhecimento.

11 | Memodria Criar e manter um sistema de conhecimentos e Batista (2004); Batista
Organizacional habilidades que preserva e armazena percepgoes e et al. (2005); Probst et

experiéncias, para que possam ser recuperadas e al. (2002)
utilizadas posteriormente.

12 | Gestdao do Mapear os ativos organizacionais intangiveis, gestdo | Batista et al. (2005);
Capital do capital humano, gestdo do capital do cliente e Stewart (1998)
Intelectual politica de propriedade intelectual.

13 | Gestdo por Mapear os processos-chave, as competéncias Batista (2004); Batista
Competéncias essenciais associadas a estes, as atribuicdes, as et al. (2005);

atividades e habilidades existentes e necessarias e os | Purcidonio (2008)
registros para superar deficiéncias.

14 | Base de Criar um sistema especialista de conhecimentos, Davenport & Prusak
Conhecimentos | informagdes, ideais, experiéncias, licdes aprendidas, | (1998); Helmann (2007)

melhores praticas que podem ser documentadas em
uma base de conhecimento.

15 | Mapeamento Analisar os processos organizacionais para promover | Leuch (2006); Rocha et
de Processos ou melhorar os processos existentes ou de implantar | al. (2004)

uma nova estrutura, voltada para processos na
empresa.

16 | Normalizagdo e | Elaborar e estabelecer normas, padroes, Helmann (2007); Silva
Padronizagdo procedimentos e regulamentos que caracterizam & Rozenfeld (2002)
de Documentos | uma organizagao.

17 | Sistemas Utilizar ferramentas de automacao do fluxo ou Batista et al. (2005);
Workflow tramite de documentos e processos voltados ao Baldam et al. (2002);

controle da qualidade da informacgao. Purcidonio (2008)

18 | Gestdo de Utilizar ferramentas de suporte a colaboracgdo de Batista et al. (2005);

Conteudo administradores e gerentes, para gerenciar a Desouza (2003);
producdo e informacdo on-line e distribuir para um Parreiras & Bax (2003)
publico reduzido.

19 | Gestdo Adotar sistemas informatizados de controle de Batista et al. (2005);
Eletronica de emissdo, edicdo e acompanhamento da tramitagao, Baldam et al. (2002);
Documentos distribuicdo, arquivamento e descarte de Terra & Gordon (2002)

documentos.

20 | Portais Reunir ferramentas de colaboragdo e/ou outros Batista et al. (2005);

Corporativos

sistemas informatizados que capturam e difundem
conhecimento e experiéncia entre pessoas.

Leuch (2006); Terra
(2005a; 2006); Terra &
Gordon (2002)
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21 | Data Rastrear dados com arquitetura hierarquizada, Batista et al. (2005);
Warehouse. disposta em bases relacionais, permitindo Inmon (1997)
versatilidade na manipulagdo de grandes massas de

dados

22 | Data Mining Minerar dados com instrumentos de alta capacidade | Batista et al. (2005);
de associacdo de termos, para “garimpar” assuntos Amaral (2001)
ou temas especificos.

Fonte: Coser e Carvalho (2012, p. 112)

Praticas de GC em empresas de software sdo abordadas por Coser e Carvalho (2012),
gue identificam o grau de contribuicdo desta pratica para reter o conhecimento técnico gerado
em processos de especificacdo de requisitos de software, desenvolvidos sob encomenda.
Segundo os autores, dentre as praticas que mais contribuem em reter conhecimento,
destacam-se: melhores praticas, base de conhecimento, normalizacdo e padronizacdo de
documentos, memdria organizacional, aprendizagem organizacional, narrativas, benchmarking
e educacgdo corporativa.

De acordo com Goes e Barros (2012) dentro de uma fabrica de software, assim como
dentro de qualquer empresa que trabalhe com conhecimento, um dos grandes empecilhos é a
falta de mao de obra qualificada. Uma vez que, entra pela porta da frente a inexperiéncia, com
a aquisicdo de novos funciondrios e sai pela mesma porta funcionarios experientes e treinados.
O papel da GC se consolida nesse cenario, em que é necessario o desenvolvimento de métodos
e formas de armazenar esse conhecimento dentro da organizagao.

Enfatizam Cunha, Yokomizo e Capellini (2011) que o processo de documentar licdes
aprendidas em um portal € um dos maiores desafios, sendo necessario alterar antigos
costumes, e conscientizar os usuarios sobre a necessidade de aumentar o capital de
conhecimento da organizacdo. E para que se possa obter sucesso nessa aplicacdo é necessario
a ocorréncia de cinco passos basicos e essenciais para o funcionamento da ferramenta: 1)
Conscientizar os membros da organizagdo; 2) Coletar e registrar experiéncias; 3) Analisar
sucessos e fracassos; 4) Disseminar o Conhecimento; e 5) Manter atualizados os registros.

Goes e Barros (2012) afirmam que para que haja um correto funcionamento do
sistema é necessdria a pratica da motivagdo, em que é preciso mostrar a todos os participantes
do projeto, com clareza, a importancia e a necessidade de se aplicar e registrar uma licdo. A
motivacdo pode ser feita de duas formas principais, através de estimulos positivos ou
negativos.

Da forma positiva, atribui-se a quem contribuiu com o sistema bonificacbes dentro
ou fora da empresa. Por exemplo, o usudrio que conseguir armazenar mais licdes aprendidas,
ganha um desconto na compra de produtos da empresa, ou até mesmo um desconto no
estacionamento, na compra de alimentos ou coisas parecidas (GOES; BARROS, 2012).

Ja na forma negativa, atribui-se um minimo de licGes que precisam ser armazenadas
e validadas durante um periodo de tempo, que ndo consegue realizar esse procedimento,
perde bonificagdes ou até mesmo a participa¢do no lucro da empresa (GOES; BARROS, 2012)

N3do obstante, a motivacao apenas nao é o suficiente, também se faz necessario a
divulgacdo entre todos os colaboradores da organiza¢do, levando em conta o direcionamento
e a priorizagao das informagdes de acordo com os interesses e as necessidades de cada grupo
e/ou individuo dentro da empresa (GOES; BARROS, 2012, p. 3).

Na pesquisa realizada por Gaspar (2010) em empresas que atuam na industria de
software no Brasil, o autor conclui que, nas organizagdes analisadas, existe influéncia positiva
do uso das praticas de gestdo do conhecimento na eficdcia empresarial. Praticas e ferramentas
utilizadas para gestdo do conhecimento contribuem com: acréscimo da produtividade,

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 10, n. 3, p. 167-188, set./dez. 2020.




Marcelo Antonio Strik; Leticia Gorri Molina

elevacao da eficiéncia operacional, aumento de lucro e rentabilidade, além de subsidiar o
desenvolvimento organizacional.

A industria de software se caracteriza pelo intensivo uso da capacidade intelectual e
criativa de seus colaboradores. Sendo assim, o seu maior capital € um ativo intangivel, sendo
que o conhecimento tacito sempre estd muito presente. O conhecimento no ambito de uma
empresa de desenvolvimento de software precisa ser gerenciado de forma que nao fique
restrito as experiéncias que cada funcionario possui, para isso, é necessario um trabalho
voltado ao compartilhamento do conhecimento e aproveitar o conhecimento ja desenvolvido
dentro da empresa, reduzindo gastos desnecessarios em novos projetos.

Segundo o Manual de Oslo (1997), o desenvolvimento de software é uma atividade
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) que busca realizar avancos cientificos e tecnoldgicos, ou
a resolucdo de incertezas de forma sistematica. Para que o desenvolvimento de servicos seja
identificado como P&D, deve haver como resultado um novo conhecimento ou antever novas
aplicacdes utilizando novos conhecimentos.

O processo de desenvolvimento de software envolve atividades de levantamento de
requisitos, analise de projetos, prototipacdo, desenvolvimento e testes e para conquistar a
competitividade e a diferenciacdao do software, torna-se indispensavel o investimento em GC.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é de abordagem qualitativa, visto que “[...] depende de muitos fatores,
tais como a natureza dos dados coletados, a extensdo da amostra, os instrumentos de
pesquisa e os pressupostos tedricos que nortearam a investigacdo.” A pesquisa descritiva
realiza um estudo detalhado, com levantamento de dados por meio das técnicas de coleta,
contendo analise e interpretacdo destes dados (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Foi utilizado como método, o Estudo de Caso Multiplo, com base em Robert Yin
(2001). Para se consolidar o método em questdo, em relacdo a triangulacdo das fontes de
evidéncia, além da aplicagcdo de entrevista semiestruturada e observacdo direta, foi utilizada
como fonte a Analise Documental de dados do Planejamento do Ecossistema de Inovacdo de
Londrina realizado pela SEBRAE/PR em parceira com Fundac¢do de Centros de Referéncia em
Tecnologias Inovadoras (CERTI).

A observagdo direta foi realizada por meio de roteiro previamente elaborado. A
coleta dos dados foi realizada in loco junto aos sujeitos de pesquisa, por meio de entrevista
junto aos Diretores e Gerentes das empresas, além de observacdao do ambiente, ndo sendo
necessaria abordagem junto aos colaboradores.

A entrevista fundamentou-se no Manual de Gestdao do Conhecimento, de Bukowitz e
Williams (2002), além da verificagdo das praticas de GC, indicadas por Batista (2006), descrita
no Quadro 2. A entrevista foi dividida em sete sec¢Ges: a) Obtenha, apresentando oito
questdes; b) Utilize, com quatro questdes; c) Aprenda, cinco quest&es; d) Contribua, cinco
questdes; e) Avalie, cinco questdes; f) Construa e Mantenha, trés questdes; g) Descarte, quatro
guestoes.
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Quadro 2 — Praticas de Gestdo do Conhecimento: dimensGes pessoas, processos e tecnologias

Dimensdo Definicao Pratica

Fdruns/Listas de Discussdo

Educacdo Corporativa

Narrativas
Pessoas El.a§ propuI15|.onam 'e desaf!am~o processo de GC Coaching
exigindo praticas ativas e difusdo do processo em
todos os niveis da organizagdo. Universidade Corporativa
Mentoring

Comunidades de Pratica

Benchmarking

Melhores Praticas

Banco de Competéncias
Organizacionais
Mapeamento do Conhecimento

Para agilizar a socializacdo do conhecimento os

Processos processos devem ser reestruturados e devem Memdria Organizacional

estar alinhados aos objetivos da empresa, com
inicio e fim claramente definidos.

Inteligéncia Organizacional

Gestdo por Competéncias

Gestdo do Capital Intelectual

Banco de Competéncias
Individuais

Gestdo Eletronica de
Documentos (GED)
Portais intranet/extranet

Sistemas de Workflow

Data Warehouse

Data Mining
Auxilia o processo e a socializa¢do do

Tecnologias conhecimento, mas ndo resolve por si s Key Performance Indicators (KPI)
problemas. Deve agregar e ndo obstruir ou
dificultar processos.

DecisionSupport System (DSS)

Gestdo de Conteldo

Balanced Scorecard (BSC)

Enterprise Resource Planning
(ERP)

CustomerRelationship
Management (CRM)

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Batista (2006)

O universo de pesquisa foi composto por 1.181 (um mil cento e oitenta e uma)
empresas, e o recorte para definicdo da amostra foi feito com base nas empresas que
compdem a governanga do APL de Tl de Londrina e Regido. Assim, na amostra foram
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pesquisadas trés empresas, sendo que o critério de escolha intencional se baseou nas
empresas com 25 colaboradores ou mais. Foram entrevistados os Gerentes de Recursos
Humanos e Gerente de Desenvolvimento da empresa A, e no caso as empresas B e C os
Diretores, um total de quatro sujeitos.

Molina (2013) apresenta as caracteristicas relativas aos APL como sendo um sistema
localizado, envolvendo agentes econdmicos, politicos e sociais referentes a um mesmo setor
ou atividade econOmica; esses atores, necessariamente, possuem vinculos produtivos e
institucionais entre si, possibilitando beneficios entre as empresas; fazem parte deste sistema
complexo, subsistemas de producdo, logistica e distribuicdo, comercializacdo e
desenvolvimento tecnoldgico (instituicdes de ensino e pesquisa, centros de prestacdo de
servigos tecnolégicos).

A industria de software se caracteriza pelo intensivo uso da capacidade intelectual e
criativa de seus colaboradores, o seu maior capital € um ativo intangivel. O processo de
desenvolvimento de software envolve atividades de levantamento de requisitos, andlise de
projetos, prototipacdo, desenvolvimento e testes e para conquistar a competitividade e a
diferenciacao do software, torna-se indispensavel o investimento em GC.

As atividades de desenvolvimento de software sdo classificadas, no Brasil, pela
Classificacdo Nacional de Atividades EconOmicas (CNAE 2.1). A divisdo 62 do CNAE 2.1,
referente as atividades dos servicos de Tl e classifica as atividades de desenvolvimento de
programas de computador em trés grupos (BRASIL, 2014).

Na regido do APL de Tl de Londrina e regido, que vai de Apucarana a Cornélio
Procépio, sdo 1.181 (mil cento e oitenta e uma) empresas - 21% (vinte e um por cento) do total
do Parand. Além de numerosas, as empresas que se dedicam ao setor no norte do Parana se
destacam pela qualidade dos servicos prestados e dos produtos oferecidos em razdo de
fatores como: sdo detentoras de 35 certificagcdes de alto nivel; fazem parte de um ecossistema
fértil, formado por universidades e institutos formadores de mao-de-obra qualificada,
incubadoras tecnoldgicas, um APL atuante e entidades de classe engajadas, como o
SEBRAE/PR, o Sindicado das Industrias de Informacdo do Parana (SINFOR—PR) e a Central de
Desenvolvimento e Negdcios Tecnoldgicos (CINTEC) (SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO
E PEQUENAS EMPRESAS, 2010).

Para o levantamento da quantidade de empresas que operam sob os CNAE 62,
delimitou-se um raio de aproximadamente 70 km ao redor de Londrina, onde se encontram as
cidades de: Apucarana, Arapongas, Assai, Bela Vista do Paraiso, Cambé, Cornélio Procépio,
Ibipora, Jataizinho, Londrina, Rolandia, Sertandpolis e Urai (SOFTTEX, 2012 apud LONDRINA,
2015).

O setor de servicos também é conhecido como setor tercidrio e segundo a
Organiza¢do Mundial do Comércio (OMC) (BRASIL, 2018) o setor de Tl se classifica como:
Servigos de Informatica e Conexos e abarca: a) servicos de consultores em instalagdo de
equipamento de informatica; b) servigos de implementa¢do de programas de informatica; c)
servicos de processamentos de dados; d) servigos de bases de dados e d) outros.

Quando se fala de servicos de Tl elas se classificam em trés grandes areas:
infraestrutura, softwares e banco de dados e redes, sendo que na infraestrutura atuam os
analistas de suporte técnico e administradores de rede e no setor de softwares, sujeitos desta
pesquisa, os programadores e desenvolvedores tecnolégicos.

O setor de servicos é o componente mais amplo da economia mundial e os servicos
da area de TI se caracterizam principalmente pela intangibilidade, heterogeneidade,
inseparabilidade, perecibilidade e imaterialidade. E se relaciona diretamente como o modo de
entrega que deve ter maxima eficiéncia e menor custo. (BRASIL, 2018).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados e a discussdo estdo baseados na entrevista semi-estruturada, no
roteiro de observac¢do e na analise do documento “Planejamento do Ecossistema de Inovacdo
de Londrina”. Foi identificado também que as empresas utilizam algumas praticas, como:
Metodologias Ageis, Método SCRUM, Wwiki e MPS-BR.

Obtenha — de acordo com Bukowitz e Williams (2002), esta relacionado ao desafio de depurar
pilhas de informagdes irrelevantes a fim de obter a informacdo indispensavel as suas
necessidades. Assim, foi identificado que a empresa A possui a pratica de registro das
informacgdes geradas por meio das atividades dos colaboradores, principalmente na fabrica de
Software, onde ha um cronograma de trabalho que registra todas as etapas, como uma
métrica. O Software de Registro Team Foundation Server (TFS) é de um framework para
auxiliar no desenvolvimento dos projetos pensando no arquivamento dos cddigos que
gerencia o ciclo de vida do Software. A empresa B registra as informacdes do processo de
desenvolvimento, porém ainda em baixo grau pois utilizam a metodologia que absorve e nao
necessariamente que documenta, visto que ndo concorda com tantas documentagdes de
informacbes e processos, considerando que perde muito tempo documentando e pouco
tempo olhando para de fato aplicar em novos projetos. Na empresa C existe a rotina, tanto na
parte de atendimento como de desenvolvimento e utiliza o software Task, assim como a
empresa A, o qual foi implantado a partir da consultoria de Melhoria do Processo de Software
Brasileiro (MPS-BR). Em relagdo a gestdo do negdcio, utiliza o software Dealer Suite e também
o Smart KPI que, além do controle, faz uma curva de tendéncia do mercado, baseado em
dados historicos.

Utilize — de acordo com Bukowitz e Williams (2002), a inovac¢do se sobressai a efetividade e
eficiéncia. Neste contexto, as organizagbes pesquisadas questionam como seus colaboradores
podem combinar a informacdo de maneira que eles satisfacam o cliente com exclusividade. As
empresas de Tl geralmente possuem um ambiente descontraido visando fluir a criatividade,
muitas nominam este conceito como “Conceito Google”. Nas empresas pesquisadas nota-se
realmente este ambiente e inclusive o método de conduzir reunibes segue este preceito. A
empresa A possui uma forma bastante flexivel quanto ao espago e condug¢do das reunides. Na
empresa B o ambiente é bastante colorido, com muito vidro simbolizando a transparéncia, sala
de jogos e cinema, formas peculiares de locomogdao, além disso, utiliza a roda de
aprendizagem, com reunides para educar o time buscando que eles resolvam o problema.
Deixa-se o problema para trabalhar em favor da educagdo, sendo as interveng¢des dos lideres
mais para educar. Na empresa C, o ambiente é um pouco mais corporativo e as reunides sao
conduzidas buscando a objetividade e resolu¢des de problemas.

Aprenda — atualmente as empresas estdo compreendendo que aprendem com suas
experiéncias e a contribuicdo para a base de conhecimento organizacional, podendo fazer
parte do processo de educacdo e desenvolvimento dos seus colaboradores (Bukowitz e
Williams, 2002). Uma forma da empresa se entender como educadora ou desenvolvedora, é
verificar como estd tratando os erros internamente. A empresa A deixa explicito ao
colaborador o que um erro pode levar, exemplo um software que falha no momento que o
usudrio ira utilizar. Dentro do TFS, framework para auxiliar no desenvolvimento dos projetos,
existe um artefato chamado “erro”. Assim, quando ocorre um erro, é necessario expor na
reunido didria o que errou e como solucionou. Devido ao trabalho ser em grupo, o préprio
time evidencia quando o companheiro ndo esta respondendo aos trabalhos. Interessante que
no momento da contratacdo, ndo é somente o lider que participa da selecdo, o préprio time
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faz questdo de participar. Na empresa B, os erros sdo aceitdveis, desde que sejam erros novos,
incomoda quando se repete o erro, “cometer o mesmo erro nao faz sentido para empresa”. A
filosofia da empresa é “ou a gente ganha, ou a gente aprende, nunca perde”. Na empresa C, os
erros dificilmente ocorrem, porém quando surgem, sdo verificados de imediato. Devido as
demandas dos clientes serem cada dia mais complexas, é necessario a capacitacdo, mas os
colaboradores também precisam estar dispostos a estudar, caso a empresa tenha em seu
planejamento o desenvolvimento. Em relacdo a empresa A, as pessoas buscam se capacitar
fora do ambiente de trabalho, realizando reuniGes para compartilhar o conhecimento de
forma sistematizada. Além disso, existe um valor mensal para treinamentos, mas ndo uma
porcentagem estabelecida. No momento ndo pagam bolsas de estudos somente cursos
pontuais. Na empresa B ndo existe uma porcentagem do faturamento, geralmente paga-se
sempre que solicitado. A empresa investiu em 2017 RS 400.000 (quatrocentos) mil em
treinamentos. Ja na empresa C, colaboradores fizeram o curso técnico a empresa pagou 50%
(cinquenta por cento), mas ndo possuem uma politica especifica. Em treinamentos de curta
duracdo tem subsidiado 100% (cem por cento). O colaborador ao retornar deve replicar o
conhecimento na reunido de sdbado ou em outros momentos através de Workshop. A
empresa A tem implantada uma Universidade Corporativa em ambiente virtual, no qual possui
varias trilhas de conhecimento, sendo que cada login acessa um determinado curso. A
empresa B realiza féruns de debates, momentos de cultura, coffee break semanal, reunido de
analise de resultados mensal e bimestral. Existe um time que cuida de gente, tendo uma
plataforma para cursos online, os préprios colaboradores gravam videos de treinamento, além
da contratac3o de treinamentos externos pela empresa. No ano de 2017 investiu mais de RS
400.000 (quatrocentos) mil em treinamentos e bolsas de 50% (cinquenta por cento) de Pds-
Graduacdo, além de liberacdo de horas para Mestrado. Em relacdo a empresa C, sao fixadas 2
reunides por més, onde inicia com um café da manh3, na sequéncia mostra os indicadores e
depois replica-se o conhecimento e boas praticas adquiridas. Além disso, este momento é
utilizado para replicar os treinamentos externos subsidiados pela empresa. Existe ainda o
jornal eletrénico mensal para clientes e ndo clientes, composto por 05 (cinco) matérias por
edicao.

Contribua — necessidade de inspirar a contribuicdo, ou seja, tornar o conhecimento individual
disponivel para toda a organizagdo é o dpice da pratica de GC, isto porque vai ao fundo da
questdo de como as pessoas sentem-se como parte de uma organiza¢ao. Buscando facilitar o
compartilhamento de know-how, seria interessante as empresas possuirem uma geréncia ou
coordenac¢do do conhecimento, porém nas empresas A, B e C ndo existe esta fun¢do ou cargo,
até mesmo por serem empresas com o quadro enxuto, com o minimo possivel de areas de
apoio. Independente de cargo ou fungdo, os colaboradores como um todo nas 03 (trés)
empresas possuem consciéncia da importancia do compartilhamento e seus beneficios. De
acordo com as entrevistas e a observacdo, percebeu-se a proatividade e consciéncia em
relagdo a este assunto na empresa A, onde o préprio colaborador procura o Gestor falando
que existem muitos erros. Este mesmo colaborador prepara um treinamento e capacita todo
grupo. Na empresa B, valoriza-se muito a cultura do compartilhamento, tanto que criou os
momentos denominados de momento de Cultura, além disso no encerramento da Sprint a
equipe de desenvolvimento discute junto com o administrativo e comercial, os fatos que
aconteceram no dia anterior, buscando assim compartilhar o conhecimento. A empresa C
batizou de “Squad”, uma acdo composta por 03 (trés) desenvolvedores, sendo uma pessoa do
comercial e uma do atendimento, onde discutem parte dos temas ou projetos e possuem
consciéncia da importancia do compartilhamento. Neste contexto, até os mais antigos
compartilham, ndo havendo resisténcia neste sentido. A empresa em sua cultura exige a
capacidade de aprendizado e replicagdo, sendo considerada uma regra bdasica. Importante
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ainda citar que tudo é documentado, tudo é versionado e nunca somente copiado e colado.
Caso nao haja este tipo de cargo nas empresas, é importante a empresa possuir indicadores
em avaliacdo de desempenho para medir o nivel de disposicdo e contribuicdo de cada
colaborador. Assim, empresa A aplica a avaliacgdo de desempenho, no qual ndo compde o
plano de carreira, mas é utilizado para desenvolvimento, sendo que nesta avaliacdo existe o
tépico compartilhamento do conhecimento. Para a empresa B, ndo existem indicadores
individuais e de desempenho. O empresario defende a busca de resultados sempre no
coletivo, tanto que o préprio setor comercial, no qual na matriz de empresas tradicionais
atuam por comissdo, na empresa B ndo existe este modelo, pois para o empresario, o sucesso
depende de todas as areas. Na empresa C, é aplicada a pesquisa de Gestdo do Clima
Organizacional, e realiza o controle para indicadores bdsicos, como absenteismo e faltas,
sendo que ndo existe para compartilhamento do Conhecimento, mas vale lembrar que esta
empresa possui uma acdo sistematica de compartilhamento, no caso as reunides que
acontecem 02 (dois) sabados por més.

Avalie - quando as organizacGes avaliam com qual qualidade o seu conhecimento pode ser
alavancado para criar valor para os clientes, atravessando um limiar entre os fluxos do
processo geral de GC. As empresas A, B e C concordam que o conhecimento é parte da base de
recursos da empresa e pode ser alavancado para criar valor aos clientes, diante disso é
necessario té-los mapeado. Na empresa A, os conhecimentos técnicos estdo mapeados. Caso
surjam novas demandas, verificam se existisse a expertise, podendo ser desenvolvidas
dependendo o caso. Quanto a empresa B, ja possui mapeado as atuais competéncias, porém
estd buscando clientes internacionais e precisard desenvolver novas areas do conhecimento.
Referente a empresa C, a mesma é formada por colaboradores de nivel Sénior, alguns com 27
(vinte e sete) anos de casa, o mesmo tempo de fundacdo da empresa. Quanto aos
conhecimentos identificados como necessario, a empresa A mencionou que nao ha recursos
necessariamente sendo alocados, os desenvolvimentos sdo pontuais e ndo ha medicdo de
eficacia. Na empresa B, ha um colaborador voltado a gestdo de pessoas, porém ainda ndo
mede eficacia de treinamento. Por fim na empresa C, ndo hd um fundo especifico para o
desenvolvimento dos conhecimentos ainda necessarios a desenvolver. Possui um modelo onde
todo treinamento tem uma avaliagdo, mas ndo mede se foi eficaz nos resultados efetivos para
a empresa. Observa-se que as empresas pesquisadas possuem a consciéncia da importancia
em investir em treinamentos e compartilhamento das ligdes aprendidas seja nas formagdes ou
na rotina diaria de trabalho, porém em geral ndo possuem uma politica ou planejamento
estratégico de investimento para maximizar estas a¢oes.

Construa - Cada vez mais as organizagBes construirdo conhecimento por meio dos seus
relacionamentos com os colaboradores, fornecedores, clientes, parceiros e comunidades nas
quais operam e mesmo com seus concorrentes, pois afinal, agregar valor a partir desses
relacionamentos é o que forgarad a gestdo tradicional, que enfatizam o comando e o controle
diretos das pessoas, a ceder espaco para um estilo mais simplificado, que enfatizam a gestao
dos ambientes e dos capacitores (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). Prezar pelo relacionamento
com o colaborador, valorizando suas idéias, é fundamental para que seja estimulada esta
cultura de contribuicao. Na empresa A citou-se um bom exemplo, mencionando que antes era
liberada uma nova versdo do sistema por semana, necessitando colocar um colaborador para
cada cliente atualizando as versdes. Diante da ideia do colaborador, gerou-se um sistema que
roda atualizacdo automadtica. O colaborador ganhou um jantar com acompanhante e uma
semana de folga, além de ser reconhecido publicamente para toda empresa. Na empresa B,
houve varias ideias vitoriosas, pois a inovacdo faz parte da cultura desta organizacdo. E dado
inclusive o nome de Momento da Inovagdo, quando sdo promovidos diversos periodos durante
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0 ano que estimulam a corrida por inovacdes, sendo que todas as ideias sdo premiadas com
jantar e um troféu. A empresa C ja promoveu encontros anuais onde realizavam dinamicas em
grupo, sobre ideias de projetos, e cada equipe montava um Project Canvas. No momento esta
avaliando reativar a pratica.

Descarte - Dizem que as organizacdes tendem a agarrar-se ao conhecimento que
desenvolveram, mesmo que ele ndo esteja mais fornecendo qualquer vantagem competitiva
direta. Diante disso, é um desafio para a organiza¢do separar o conhecimento que lhe é itil ou
ndo dependendo dos projetos a serem desenvolvidos (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). Visando
apropriar dos conhecimentos que lhe sdo Uteis, no caso da empresa A, preparam o time para
entrega de um novo produto a partir atual mapeado pelo lider. A empresa B, procura utilizar
as competéncias ja existentes no grupo aplicando-os em novos projetos. Como a empresa C
atua com licencas, quando o cliente solicita melhorias ou inovag¢des no produto que ja estd
utilizando, na aceitacdo do requisito, faz uma pontuacdo e verifica se possui condi¢cdes de
atender o projeto, conforme o mapeamento das competéncias do grupo. Nenhuma das
empresas € realizado um processo de desligamento sem um planejamento caso considerem
gue aquela competéncia ndo é mais necessdria. Em ultimo caso quando necessdrio o
desligamento, a empresa A antecipa o processo seletivo antes da demissdo. A empresa aposta
no lider no equacionamento das competéncias comportamentais e técnicas. Uma das
estratégias foi buscar solucdes para que o conhecimento ndo ficasse concentrado. Hoje ha
uma transversalidade, onde todo projeto sempre existe mais de um analista, mais de um
arquiteto e inclusive mais de um gestor, sendo que o gestor da area de manutencao participa
de todos os projetos, visando o melhor atendimento do cliente na sequéncia. O modelo da
empresa B deixa claro que um processo de desligamento, quando necessario, é porque houve
um erro na contratacdo, pois a pessoa recebe diversas orienta¢des antes de uma decisdo mais
enérgica e possuem diversas chances de desenvolver os conhecimentos que ainda ndo
possuem tornando-os mais amplo. A empresa C possui uma cultura de evitar o desligamento,
tanto que existem colaboradores de até 27 (vinte sete) anos. Muitos inclusive pediram a conta
e retornaram para empresa. Existiram casos de desligamento, mas outros colaboradores ja
possuiam o conhecimento.

Importante citar ainda algumas observac¢des adicionais realizadas in loco em relacdo
aos espagos que contribuem com a GC. No caso da empresa A, existem 02 (duas) salas
rotativas para reunido em pé, utilizadas para as Dayli Limite de 15 (quinze) minutos e mais 02
(duas) salas de reunides formais. Na empresa B, existem 03 (trés) salas de reunibes e a
empresa C, conta com 01 (uma) sala, no qual observamos que seria interessante um nimero
maior, pois a mesma é utilizada para atender os clientes, atividades em grupo e reunides da
Diretoria, devido ao espaco que é bastante disputado podendo inibir as praticas de
compartilhamento.

Em relagdo as praticas de GC defendidas por Batista, sdo apresentadas no Quadro 3:

Quadro 3 — Dimensdes das Praticas em Gestdo do Conhecimento
Dimensao Pratica

Foruns/Listas de Discussdo

Comunidades de Pratica

Pessoas
Coaching
Educac¢do Corporativa
Benchmarking
Processos

Melhores Praticas

Gestdo por Competéncias

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 10, n. 3, p. 167-188, set./dez. 2020.



Marcelo Antonio Strik; Leticia Gorri Molina

Gestdo do Capital Intelectual

Portais intranet/extranet

Sistemas de Workflow
Tecnologias Key Performance Indicators (KPI)
CustomerRelationship Management (CRM)

Gestdo de Conteldo

Fonte: Elaborado pelos autores

Em relacdo ao Quadro 3, ndo foram identificadas as praticas de Mentoring,
Narrativas, Memoéria Organizacional, Inteligéncia Organizacional, Banco de Competéncias
Organizacionais, Banco de Competéncias Individuais, Data Warehouse, Data Mining, Decision
Support System e Enterprise Resource Planning (ERP).

Nota-se a consciéncia das empresas na utilizacdo de praticas na dimensdo de
tecnologias, especificamente Portais e Sistemas de Workflow justamente por serem do
segmento de Tecnologia e trabalharem com um fluxo muito alto de informacdo, havendo os
beneficios claros na utilizacdo destas ferramentas.

No que tange a dimensdo processos, apenas uma pratica aparece em predominancia,
no caso Benchmarking, justamente pela participagdo das empresas pesquisadas na
Governanca do APL de Tl de Londrina e regido, onde possibilita as trocas de informagoes e
praticas através de reunides fixadas semanalmente.

Na dimensdo pessoas, houve predominancia em Foérum/Lista de Discussdes e
Comunidades de Pratica, cabe destacar que Comunidade de Praticas (COPS) possui a seguinte
definicdo: O termo foi cunhado por Jean Lave e Etienne Wenger em seus estudos sobre a
teoria da aprendizagem, para se referir ao processo de aprendizagem (WENGER, 2010).

Para Wenger (2010), a aprendizagem envolve relagbes sociais, abrangendo neste
contexto, muito mais do que a relacdo mestre e estudante. As COPS sdo formadas por pessoas
que voluntariamente compartilham de um mesmo interesse, interagem regularmente, trocam
informagdes e conhecimento, buscam sustentar a comunidade e compartilham o aprendizado,
de maneira que podem ser caracterizadas por apresentarem as seguintes dimensdes:
empreendimento conjunto, envolvimento mutuo e repertério compartilhado. A partir desta
defini¢do é possivel comparar com as Sprints realizadas pela Metodologia Agil SCRUM, no qual
as trés empresas entrevistadas aplicam. Diante disso, é possivel afirmar que mesmo em
terminologias diferentes as empresas pesquisadas aplicam COPS.

Pode ser observado também, que empresas onde possuem a area de Gestdo de
Pessoas, a a¢do de Educagdao Corporativa é amplamente difundida, sendo esta uma pratica
fundamental da GC.

4.1 Praticas identificadas
4.1.1 Metodologias Ageis

O termo “Metodologias Ageis” tornou-se popular em 2001 quando dezessete
especialistas em processos de desenvolvimento de software representando os métodos
SCRUM, Schwaber e Beedle (2002 apud GUIDE..., 2017), Extreme Programming(XP) Beck
(1999) e outros, estabeleceram principios comuns compartilhados por todos esses métodos.
Foi ent3o criada a Alianca Agil e o estabelecimento do “Manifesto Agil” Agile Manifesto (2004
apud GUIDE..., 2017). Os conceitos chave do “Manifesto Agil” sdo: Individuos e intera¢des ao
invés de processos e ferramentas; Software executavel ao invés de documentagdo;
Colaboracao do cliente ao invés de negociacdo de contratos; Respostas rapidas a mudangas
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ao invés de seguir planos. O “Manifesto Agil” ndo rejeita os processos e ferramentas, a
documentacdo, a negociacdo de contratos ou o planejamento, mas simplesmente mostra que
eles tém importancia secundaria quando comparado com os individuos e interagdes, com o
software estar executdvel, com a colaboracdo do cliente e as respostas rapidas a mudancgas e
alteracOes. Esses conceitos aproximam-se melhor com a forma que pequenas e médias
organizagdes trabalham e respondem a mudangas.

4.1.2 Método SCRUM

Ken Schwaber e Jeff Sutherland desenvolveram o conceito do SCRUM com
aplicabilidade para o desenvolvimento de software em uma apresentacdo durante a
conferéncia Object-Oriented Programming, Systems, Languages & Applications (OOPSLA) em
1995 em Austin, Texas. Desde entdo, varios profissionais, especialistas e autores do Scrum
continuam a refinar o conceito e a metodologia do Scrum. Nos ultimos anos, o SCRUM tem
crescido em popularidade (GUIDE..., 2017).

Figura 3 - Fluxo de um projeto SCRUM

Reunido

Diéria
Cronograma de Planejamento

da Release

I

Criar os
Entregaveis

= 2 ——
- - -
g 1 —_——

Caso de Negoécio Declaragdo Backlog Priorizado Backlog Entregaveis Aceitos
do Projeto da Visao do Produto do Sprinmt

do Projeto

Fonte: Guide to the Scrum Body of Knowledge SBOX™ (2017)

No Guia SCRUM (2017) encontramos a definicdo de Sprint, muito citado nas
entrevistas das empresas A, B e C, onde o define como uma iteragdo, eventos com duragao
fixa, no qual procura criar um ambiente de trabalho que facilite a solu¢ao de problemas por
meio da cooperagdo coletiva e multidisciplinar.

Uma aplicagdo tipica do Scrum oferece possibilidades de apuracdo de ligdes
aprendidas e do uso de ontologias como suporte aos respectivos métodos de registro. A Sprint
propicia a vivéncia de experiéncias significativas, enquanto a Retrospectiva da Sprint permite a
apuracao de eventuais licdes aprendidas candidatas a registro, caso sejam legitimadas. E uma
vez que o sucesso de um projeto passa pela capacidade de se atingir seus objetivos cumprindo
0 escopo, custo e prazo planejados, estas varidveis podem servir como um ponto de partida
para se atestar ou ndo uma licdo como aprendida. - 97

4.1.3 Wiki

A proposta de criar um Wiki interno, para funcionar dentro dos limites de uma intranet
corporativa, pode impulsionar a principio uma melhoria na interagdo, integracdo e
colaboragdao entre funcionarios, avangar conceitos, construir conhecimentos, reinventar
produtos e servicos com a ajuda de funciondrios, fornecedores e até de clientes (BAUM, 2014).
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4.1.4 MPS-BR

Quanto a Certificacdo do Programa de Melhoria do Processo de Software Brasileiro
(MPS- BR), 02 (duas) das 03 (trés)empresas entrevistas ja possuem a certificacdo. Motivadas
pelas mudancas que estdo ocorrendo nos ambientes de negdcios, as empresas necessitam
modificar estruturas organizacionais e processos produtivos, saindo da visdo tradicional
baseada em 4dreas funcionais em direcdo a redes de processos centrados no cliente. A
competitividade depende, cada vez mais, do estabelecimento de conexdes nestas redes,
criando elos essenciais nas cadeias produtivas. Alcangar competitividade pela qualidade, para
as empresas de software, implica tanto na melhoria da qualidade dos produtos de software e
servicos correlatos, como dos processos de producdo e distribuicdo de software (SOFTEX,
2012).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Acredita-se que os objetivos — geral e especificos - da pesquisa foram cumpridos, pois
guanto a avaliacdo das praticas mais relevantes de GC utilizadas pelas empresas foram citadas
féruns e lista de discussdes, educacdo corporativa, coaching, universidade corporativa,
comunidades de praticas etc.

J& quanto a verificacdo se as empresas pesquisadas utilizam praticas de
mapeamento, armazenamento e compartilhamento dos principais ativos do conhecimento
evidenciou-se que existe um fluxo de informacdo muito bem administrado, que passa por
todas as fases da Espiral do Conhecimento: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacao.

Quanto a sugerir praticas que estimulem o compartilhamento do conhecimento, uma
excelente prética identificada foi a utilizacdo das Metodologias Ageis, que seguem um fluxo de
geracdo do conhecimento e formatam repositdrios, que contribuem inclusive para que o
conhecimento tdcito construido no ambiente organizacional se transforme em conhecimento
explicito, além de uma série de solucGes em busca do sucesso nos projetos.

Nas empresas de Tl, cabe ressaltar que o segmento necessita de métodos pautados
na informagao e conhecimento, porque sdo estas justamente a esséncia do desenvolvimento
de software. Concluimos que o modelo de negdcio favorece a GC, porém como oportunidade
de melhoria as empresas pesquisadas deveriam utilizar a mesma gestdo para as demais areas
da empresa, como comercial, administrativo e financeiro que nao se relacionam e ndo
participam das Sprints voltadas ao atendimento do cliente, mas ao desenvolvimento de
atividades focadas no colaborador e suas competéncias que acabam por retroalimentar todo o
processo, como por exemplo: banco de competéncias individuais e organizacionais, gestdo por
competéncias, mapeamento do conhecimento, memdria organizacional e avaliagbes de
competéncia.

Um dos pontos que dificultam a aplicagdo destas prdticas esta no numero restrito de
colaboradores, devido ao elevado custo fixo, e diante de realidades de empresas ainda entre
25 (vinte e cinco) e 99 (noventa e nove) colaboradores. Atualmente os colaboradores que
atuam nesta fung¢do, diante das muitas rotinas, ainda ndo conseguem desenvolver muitas
acGes de GC, a ndo ser a propria equipe da fabrica devido a metodologia que precisam seguir
para a construcdo ou manutencdo do software.

Além das equipes destinadas ao desenvolvimento das Sprints, cabe sugerir a
implantacdo de grupos realmente denominados como Comunidade de Pratica, onde
participem colaboradores de todos os setores, porém com o objetivo de desenvolvimento
sistémico da empresa e ndo somente projetos para entrega ao cliente.
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A Comunidade de Prdtica pode atuar na potencializacdo de ferramentas instaladas
nas empresas pesquisadas, como os Portais Corporativos, os quais precisam ser alimentados e
atualizados constantemente. Preferencialmente que conste ndo somente o passo a passo do
desenvolvimento de software, mas detalhes sobre cada setor da empresa, sobre o segmento,
as necessidades, particularidades e tendéncias dos clientes, manuais de utilizagdo dos préprios
sistemas utilizados, replicacdao de treinamentos externos, gravagdo de treinamentos internos
entre outras informagGes imprescindiveis na reducdo da curva de aprendizado de um
colaborador.

Em relacdo a documentar e criar repositério cabe destacar a rotatividade, nao
somente da empresa de Tl, mas algo além, a rotatividade do seu cliente. Caso o cliente tenha
expressiva rotatividade, o impacto por demandas de suporte pode elevar o seu custo em
relagdo a horas de assisténcia, além de meses em treinamento da equipe. Neste caso o Portal
atualizado, pode servir de base para reducdo da curva de aprendizado inclusive do cliente,
apresentando diante do ciclo do negdcio o diferencial competitivo para as empresas
pesquisadas e seu segmento.

Uma prética que ndo foi identificada na pesquisa e que propomos as empresas é a
Contacdo de Histdrias, que no mundo empresarial recebe o nome de Storytelling. Este assunto
recebeu enfoque na matéria “Empresas Utilizam Storytelling para Engajar Colaboradores”,
publicada na Revista Exame em 21 de novembro de 2016, onde afirma que as pessoas se
lembram melhor de ligdes aprendidas ao ouvir uma histéria, do que informagdes friamente
relatadas em uma reunido formal. Na Nike, por exemplo, todos os altos executivos sdo
designados “corporate storytellers”. As empresas pesquisadas podem implementar a técnica
de storytelling conscientizando os lideres do significado e do poder transformador da arte de
contar histérias, organizar um repertorio e curriculo que demonstre a aplicagdo estratégica da
ferramenta nas fung¢Ges organizacionais e capacitar os gestores para praticd-las como
habilidade de comunicacdo e lideranca.

Ao avaliar as entrevistas notamos que as empresas pesquisadas definem muito bem
com suas palavras o que é conhecimento, porém fica evidente o entendimento sobre Gestdo
do Conhecimento em apenas uma delas. Observou-se que ha aplicacdo de praticas e
ferramentas, mas de forma isolada e definidas na terminologia do segmento de Tecnologia da
Informacdo, como uma solucdo para area de gestdo de projetos ou desenvolvimento de
tarefas, sendo uma visdo ainda em desenvolver as praticas de implantagdo de forma sistémica
com o objetivo de desenvolvimento do colaborador.

Nota-se a utilizagdo de praticas na dimensao de Tecnologias, e acreditamos que
justamente devido o segmento que atuam existe uma maior conscientizagdo sobre os
beneficios de ferramentas e software que contribuem com a GC, mas n3ao que sejam
adquiridos apds o entendimento da GC e sim como uma estratégia de desenvolvimento do
produto. Em relagdo a dimensdo processos, apenas uma pratica aparece em predominancia,
no caso Benchmarking, justamente pela participagdo das empresas pesquisadas na
Governanga do APL de Tecnologia da Informa¢do de Londrina e regido, onde possibilita as
trocas de informagOes e praticas através de reunides fixadas semanalmente. Na dimensdo
pessoas, houve predominancia em Férum/Lista de Discussdes e Comunidades de Prética, neste
caso interpretado com as Sprints realizadas pela Metodologia Agil SCRUM, no qual as
empresas entrevistadas aplicam.

Em relacdo as praticas relevantes identificadas, nota-se em duas empresas
entrevistadas, a preocupacdo em socializar o conhecimento, ou seja, de tacito para explicito,
bem como buscar armazenar estes conhecimentos através do Gerenciamento Eletrénico de
Documentos, Normas, Portais de Educac¢do Corporativa entre outros. Ja em uma empresa fica
claro a preocupacdo com o conhecimento tacito através da seguinte fala do empresario
“utilizamos a metodologia que absorve e ndo necessariamente que documenta, para quem
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trabalha com criagéo procedimental ndo é a regra. Néo concordo com tanta documentagdo de
informagdes e processos, perde muito tempo documentando e pouco tempo olhando para de
fato aplicar em novos projetos”.

Convém destacar que a empresa A estd em processo de implementacdo do MPS-BR,
havendo processos ja muito bem estabelecidos, porém ainda sem a certificacdo. A empresa B,
encontra-se no nivel C (processos definidos) e a empresa C no nivel F (processos gerenciados).
Devido certificagdo as empresas possuem processos no minimo parcialmente gerenciados,
possibilitando evidenciar vérias praticas em execucao.

Concluimos que as empresas possuem consciéncia do valor do conhecimento em
detrimento dos seus resultados, bem como a necessidade de aprimorarem em praticas de GC,
mesmo ja existindo a aplicacdo de diversas praticas na dimensdo de pessoas, processos e
tecnologias, apresentando como grande destaque a utilizacdo de terminologias diferentes da
teoria de GC, porém equivalentes e extremamente incorporadas no desenvolvimento dos
projetos.
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