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RESUMO

O conhecimento é entendido na atualidade como um recurso estratégico a ser
utilizado pelas empresas na busca de um diferencial competitivo. No caso das
consultorias de Tecnologia da Informagdo, cuja atividade principal € o
desenvolvimento de softwares aplicativos como solugcdo para seus clientes, o
conhecimento é o insumo basico. Essas consultorias contam com o conhecimento
dos profissionais de Tl para o desenvolvimento desses softwares e precisam que
estejam continuamente atualizados e capacitados para atender suas necessidades.
Esta demanda das consultorias de Tl leva esses profissionais a um processo de
constante atualizagdo do conhecimento a ao investimento no auto-aprendizado.
Geralmente essa necessidade de atualizagcdo conduz & busca de informagbes por
meios formais (treinamentos, cursos especificos, etc.) e informais, e conta com
alguns recursos ligados a estrutura tecnolégica tais como as ferramentas de Internet,
e as estruturas sociais, como a participacdo em equipes de desenvolvimento e
ambientes fisicos de convivéncia. Neste sentido, o principal objetivo desta pesquisa
foi a identificacdo dos recursos de Tecnologia da Informagdo que propiciam a
transferéncia de conhecimento entre esses profissionais. Com base na revisao
bibliografica e em pesquisa de campo realizada junto a alunos de tecnologia da
informagdo que atuam em consultorias para o desenvolvimento de softwares
aplicativos concluiu-se que esses profissionais utilizam ferramentas de internet tais
como e-mail, féruns de discusséo, portais corporativos, msn, Skipe, etc. para a
transferéncia de conhecimento, além de trocar informagdes entre os participantes

das equipes de desenvolvimento e nas comunidades de prética que sdo formadas



em espagos fisicos de convivéncia. Esses s8o os recursos utilizados para a

transferéncia de conhecimento entre os profissionais de TI.

ABSTRACT

Enterprises understand Knowledge nowadays as a strategic resource that's need to
be used as competitive advantage. Mainly In case of Information Technology
Consultants Enterprises because that's use knowledge to develops on demand
software as a solution for their customers. These kind of enterprises needs their
Professionals knowledge to develops on demand software’s and in this way the
professionals needs to be actualized with the new Technologies in their area. The
kind of processes demands from professionals a constant actualization process
investing in their knowledge. Generally in this need this one uses formal ways
(training, specific courses etc) and informal ways using some resources as Internet
Tools, social structures, development team’s participations and some companionship
environments. In this way the main objective from this study is identify the information
technology resources which permits knowledge transference between professionals.
With bibliography review and field research done with information’s technology
students which works in consultants enterprises that's develops applicative
software’s the study concludes that’s this professionals uses internet tools as email,
discussion forums, portals, msn, skype etc to exchange knowledge in addition to
change information among participants from development teams and communities of
practice formed in companionship environments. These are the resources used by Tl

professionals to change knowledge between them.
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1 INTRODUCAO

1.1 Origem do Estudo

O cenario de globalizacdo das economias e o0s rapidos avangos
tecnoldgicos séo caracterizados por estudiosos como um periodo de transi¢éo de
uma Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento. Esse periodo é
marcado pela alta competitividade, imprevisibilidade, descontinuidades e
consumidores cada vez mais exigentes, levando as empresas a repensarem suas

estratégias de negdcio na busca de vantagens competitivas.

...0 mercado cada vez mais competitivo em face da globalizacdo
e do extraordinario avancgo tecnoldgico levou as organizagdes a tornarem—
se cada vez mais dependentes da qualidade do conhecimento que
aplicam em seus processos corporativos empresariais (ZABOT, 2002).

Entre os recursos utilizados pelas empresas em busca de criagdo de
vantagens competitivas destacam-se o0 conhecimento e as tecnologias da
informag&o. As empresas investem em sistemas computacionais e softwares que
possibilitam a disseminacdo e o acesso rapido as informag¢des com vistas a
acelerar e facilitar a tomada de decis&o. Para isso, a contratagdo de consultorias de
tecnologia da informacdo se faz cada vez mais necesséria, e estas consultorias
trabalham no desenvolvimento de projetos de sistemas que visam atender as
necessidades particulares de seus clientes.

Por outro lado, essas consultorias dependem da expertise dos profissionais
de tecnologia da informagéo, ou seja, do conhecimento desses profissionais, assim
como necessitam de uma geréncia capaz de equilibrar as atividades criativas e
cultivar o conhecimento para transforma-lo em boas idéias e servicos, que
representam algum diferencial a ser percebido pelo cliente. J4 os profissionais que
atuam neste setor precisam estar constantemente se atualizando para garantir sua
permanéncia no mercado, o que € um dos principais desafios tanto dos
profissionais quanto das consultorias que dependem deles.

No intuito de promover a disseminagédo do conhecimento, alguns recursos

como a Internet, e-mail e féruns de discusséo, ja sé@o disponibilizados pelas
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empresas e sdo utilizados pelos profissionais na troca de informagdes. Além
desses recursos que estdo diretamente ligados a estrutura tecnoldgica, ha outros
recursos de estruturas sociais de transferéncia do conhecimento, tais como a
participacdo em equipes de desenvolvimento e ambientes fisicos de convivéncia.
Todos esses recursos permitem a troca de conhecimentos, propiciando a
atualizacdo dos profissionais e até ganho de notoriedade, e podendo tornar-se
competéncia essencial para o projeto de sistema a ser desenvolvido pela
consultoria.

Segundo Gramigna (2002:18) as competéncias essenciais “sdo aquelas
identificadas e definidas como as mais importantes para o sucesso do negdcio e
devem ser percebidas pelos clientes” ou 0s recursos que maximizam a
probabilidade de sobreviver e prosperar das empresas, podendo permitir que estas
tenham um posicionamento estratégico diferenciado.

As competéncias essenciais sdo apontadas como recurso para obtengéo
de vantagem competitiva, porque podem ser alavancadas para fornecer
desenvolvimento de novas linhas de negdcios para a empresa assim como para a
diferenciagdo de produtos e servicos. A competéncia essencial uma vez
desenvolvida é dificil de ser imitada, e assim resulta em uma vantagem
competitiva.

Segundo Fleury (2001:147) as competéncias essenciais sdo baseadas em
um know-how coletivo desenvolvido por meio de processos de aprendizagem que
somam o0s conhecimentos individuais, unidades individuais isoladas e parcerias
com outras organizacdes, que sdo conquistados, aperfeicoados pela préatica de
trabalho e que devem possuir uma natureza dindmica para atender as demandas
continuas do mercado.

Neste contexto, o estudo foca a transferéncia de conhecimento profissional
entre os consultores envolvidos em projetos de tecnologia da informagao, visando a
identificacdo dos recursos de Tl que séo utilizados por eles, tanto nas estruturas

tecnoldgicas quanto nas sociais.

1.2 Problematizacgéo
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As consultorias de Sistemas da Informacdo dependem basicamente do
conhecimento para desenvolver seus produtos, em particular da competéncia dos
profissionais, que por meio dos recursos disponiveis se mantém atualizados no
setor permitindo que essas empresas permanegam no mercado.

A competéncia compreendida pelo conhecimento e pela habilidade de
atuacdo dos profissionais € um recurso intangivel a ser utlizado de forma
estratégica para ganhar competitividade. Entretanto, o desafio estd em adotar um
modelo de gestdo para estruturar e administrar os recursos intangiveis, implicando
principalmente na conscientizagdo da organizagao para a importancia de identificar
as competéncias existentes e descobrir a competéncia essencial que devera ser
explorada estrategicamente no desenvolvimento dos seus projetos.

Investir na aquisicdo e desenvolvimento de competéncias dinamiza e
efetivamente propicia a evolugdo das empresas. Em uma empresa que atua
especificamente como prestadora de servigcos, um setor onde a mensuragao da
qualidade esta diretamente relacionada com a satisfacdo dos clientes internos e
externos, € preciso ndo sO identificar as competéncias existentes dentro da
empresa, mas adotar também uma politica de motivagédo desses clientes internos
visando a capacitacao destes e a aprendizagem organizacional.

Investir na aprendizagem organizacional pode ser um caminho para o
desenvolvimento de competéncias essenciais para o negécio. Entretanto, é preciso
criar formas de monitorar e gerenciar o conhecimento, € preciso alinhar esse
conhecimento ao posicionamento estratégico da empresa, € preciso investir numa
estrutura favoravel a disseminacdo do conhecimento, no aprendizado continuo por
meio do compartilhamento de experiéncias entre os profissionais e na capacitagao
dos mesmos.

O processo de disseminagédo do conhecimento pode ocorrer de maneira
informal e independente das agdes da empresa, ou formal e dependente das agdes
gerenciais. O entendimento e a identificacdo desses recursos se fazem
necessarios a gestéo estratégica dos mesmos. Dado este contexto o problema da
pesquisa em que se propde é: quais sao 0s recursos que propiciam a transferéncia
de conhecimento profissional entre os de tecnologia da informacéo de Sao Paulo ?

A identificacdo dos recursos que favorecem a transferéncia do

conhecimento profissional entre os consultores de tecnologia da informagéao,
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poderd tornar transparente a forma como esses profissionais obtém e trocam

conhecimento durante o desenvolvimento de projetos, e deste modo, fornecer aos

gestores uma visdo mais clara do processo possibilitando a gestéo desse recurso.
Esse estudo podera ser uma ferramenta importante para gestores e

pesquisadores interessados em desenvolver estudos relacionados ao assunto.

1.3 Objetivo Geral

O objetivo principal desta pesquisa é identificar quais séo os recursos que
propiciam a transferéncia de conhecimento entre os consultores de tecnologia da
informagéo durante o desenvolvimento de Sistemas aplicativos em consultorias de

tecnologia da informagéo localizadas em Sé&o Paulo.

1.4 Objetivos Especificos

1. Realizar pesquisa bibliografica a respeito do assunto gestdo do
conhecimento;

2. Desenvolver um instrumento de pesquisa que possibilite estabelecer os
recursos que propiciam a transferéncia de conhecimento entre os
profissionais de tecnologia da informagéao;

3. Identificar os recursos que propiciam a transferéncia do conhecimento entre

os consultores de tecnologia da informacéo.

1.5 Justificativa do Estudo

Ao longo dos anos a éarea de tecnologia da informacéo tem se desenvolvido
para atender as necessidades das diversas empresas em todos os setores. O
aumento da concorréncia estimula a demanda por projetos de sistemas aplicativos
que permitam aos gestores tomarem decisfes mais precisas e num prazo cada vez
menor. Consequentemente, os profissionais de tecnologia envolvidos nestes
projetos necessitam de constante atualizagdo dos seus conhecimentos e buscam
formas de trocar informacdes e compartilhar suas experiéncias, no intuito de rapida

e mais barata atualizagéo.
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Geralmente, durante o desenvolvimento desses projetos, os profissionais
tém que aprender novas tecnologias, encontrar solu¢gdes para os problemas e
investir no seu auto-aprendizado. Essa necessidade conduz & busca de
informa¢des que se da por meios formais (treinamento, cursos especificos, etc.) e
informais que contam com alguns recursos ligados a estrutura tecnoldgica, tais
como a Internet, e-mail, e estruturas sociais, como a participagdo em equipes de
desenvolvimento, ambientes fisicos de convivéncia, participagdo em féruns de
discusséo, etc. Os recursos formais, normalmente sédo conhecidos pelas empresas
e, portanto, gerenciados, enquanto que os informais nem sempre sao conhecidos.
Portanto, identificar os recursos de TI que facilitam a transferéncia do
conhecimento entre esses profissionais por meio das estruturas informais, pode ser
uma importante informacéo para a geréncia das empresas de Tl que pode com
isso, facilitar e promover a disseminagdo do conhecimento entre os profissionais,
visando a criagdo de valor para o cliente e a formagdo de uma competéncia
essencial.

O modelo de gestéo que discute a transferéncia de conhecimentos como um
fator importante a ser considerado pelas organizacbes, € a gestdo do
conhecimento focada na competéncia essencial, que é compreendida como um
recurso estratégico quando gerenciada para agregar valor ao cliente porque pode
propiciar diferencial competitivo para as organizacbes, e melhorar o
posicionamento estratégico da empresa no mercado.

A partir desse entendimento, o trabalho em questdo visa identificar os
principais recursos de Tl que propiciam a transferéncia do conhecimento entre os
profissionais de tecnologia da informacéo durante o desenvolvimento de Sistemas
aplicativos em consultorias de tecnologia da informagéo localizadas em S&ao Paulo.

Pelas razdes apresentadas, o presente estudo se justifica, por que a
identificacdo dos recursos que s&o utilizados para a troca de informagdo e
consequentemente a transferéncia do conhecimento entre os profissionais,
permitira aos gestores conhecer e estabelecer um curso de agdes, que viabilize a
disponibilizacdo desses recursos de forma estratégica, visando gerenciar e

promover capacitacdo e formacao das competéncias necessérias aos projetos.
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1.6 Delimitacdo do Estudo

O estudo esté ligado & gestdo de conhecimento em empresas de consultoria
de tecnologia da informagéo tendo como foco os recursos de Tl que propiciam a
transferéncia de conhecimento entre os profissionais dessas empresas durante o
desenvolvimento ou manutencgéo de sistemas aplicativos.

Para o desenvolvimento da pesquisa foi enviado questionarios aos
profissionais de tecnologia da informacdo estudantes universitarios que atuam em
projetos de desenvolvimento e manutencdo de softwares aplicativos nas
consultorias de Tecnologia da Informagéo sediadas na regiéo central de S&do Paulo.

O questionério teve como foca identificar a maneira como os profissionais de
TI trocam informacdes visando a atualizacdo dos seus conhecimentos e 0s
recursos de TI utilizados por eles nessa troca de informagdes. Delimitou-se como

abrangéncia geografica o estado de S&o Paulo.

1.7 Vinculagéo a Linha de Pesquisa

A proposta deste trabalho adere a linha de pesquisa Gestdo e Inovagdo
Organizacional (L2), pois sua temética esta ligada & gestdo organizacional e as

formas de inovar nesta atividade.

2 REFERENCIAL CONCEITUAL

A teoria abordada neste tépico d& suporte para o desenvolvimento da
pesquisa e esta alinhada aos objetivos do trabalho que visa identificar os recursos
que propiciam a transferéncia do conhecimento entre profissionais de tecnologia da
informagéo. Destaca-se a origem do modelo de gestédo baseado no conhecimento,
a importancia do individuo para as organizagdes que sao vista como um sistema de
aprendizagem, a criagdo do conhecimento organizacional a partir das
competéncias dos funcionérios visando a criagdo de novos conhecimentos, o
desenvolvimento de uma competéncia essencial para o negdcio, e 0s recursos de
TI utilizados para a transferéncia do conhecimento e que sao utilizados pelos

profissionais de Tecnologia da Informagao.
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2.1 A Origem da Gestdo do Conhecimento

O modelo de Gestdo baseado em conhecimento ganhou destaque na
década de 90, periodo marcado pela transicdo de uma sociedade industrial para a
sociedade do conhecimento. No entanto, as principais teorias da administragéo,
tais como escolas de Administragdo Classica e Escola Cientifica, ja manifestavam
a importancia do conhecimento dentro da organizagcdo, que estrategicamente
estava centralizado no topo da hierarquia organizacional.

Destes modelos destacam-se duas contribui¢ces principais: o planejamento
e a administragdo dos cargos individualizados da administracdo cientifica; e o
planejamento da organizagéao total, da teoria da administracédo, (MORGAN, 1996).

Uma das contribuicbes dadas por estas escolas foi o desmembramento de
um problema para torna-lo mais administravel, mas este procedimento pode trazer
graves implicagdes, pois ndo se consegue perceber as consequéncias das agdes
no sistema como um todo (SENGE, 2004).

Durante o tempo em que 0s mercados se mantiveram estaveis, esses
modelos mostraram-se eficazes, mas com a entrada de novos concorrentes e as
consequentes mudangas nos mercados, as organizagfes comecgaram a viver um
ambiente de incertezas no qual os modelos administrativos mais classicos se
mostraram ineficientes.

Com a necessidade de se adaptarem ao cendrio para se manterem vivas, as
organizagOes foram buscar inspiragdo em abordagens mais flexiveis, tais como o
modelo sistémico da organizacdo, que trata a empresa como parte de um sistema
do qual as pessoas faz parte e do qual cuidam para manter vivo (SENGE, 2004). A
proposta desse modelo é sentir o ambiente e adequar-se a ele por meio de
informac¢des que devem fluir em todas as diregdes com o propdsito de se agilizar a
tomada de decisoOes.

Ao contrario do modelo classico e cientifico da administracdo, que visavam
dividir os problemas, fazendo com que as pessoas atuassem apenas em uma

pequena parte dele, o pensamento sistémico visa a uma abordagem que
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contemple o todo. Quando se desiste da ilusédo de dividir os problemas e o mundo
em pequenas partes, esta caminhando para a organizagdo que aprende, nas quais
as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar resultados (SENGE,
2004). Esse modelo leva em conta as particularidades dos individuos e os niveis de
necessidade em que estes se posicionam (MORGAN, 1996).

As empresas de consultoria de sistemas da informacdo se enquadram
também nesse tipo de organizacdo, principalmente por sua caracteristica
inovadora, adaptavel e orientada ao cliente. Essas empresas normalmente estdo
estruturadas por projetos em estruturas matriciais, e os profissionais que trabalham
nestas consultorias séo recrutados conforme a necessidade dos projetos
considerando suas especialidades ou competéncias pelo periodo determinado do
projeto.

Segundo Amaru (2004) a equipe de uma organizagdo matricial € composta
por funcionérios das areas funcionais, que sdo emprestados ao projeto por
periodos determinados até o limite de durag&o do projeto.

Este tipo de estrutura pode causar muitos problemas para o0s gerentes,
porque € preciso encontrar o equilibrio entre os elementos, estrutura e inovagdes,
dado que se os gestores penderem para a estrutura perdem-se as inovagoes, ou
seja, dar uma énfase maior a hierarquia e ao controle pode propiciar a perda de
novas idéias; porém, se houver uma predominancia para o processo, ou seja, ndo
existir controle, planejamento e nem hierarquia, a inovagéo tende a ser inibida. Isto
leva a crer que a meta € explorar a criatividade em todos os niveis da organizacao
por meio da combinacg&o entre processo e pratica (BROWN e DUGUID, 2001).

Mesmo com as tentativas de deixar o modelo mecanicista de lado,
principalmente por meio da utilizagdo de organizagdo matricial e outras formas
organizacionais, identifica-se a necessidade de procurar outros meios para fazer a
ligagdo entre as partes organizacionais. Segundo Morgan (1996), as formas de
organizagdo organica, que se baseia no modo e nas préaticas que os seres Vivos
utilizam para se adaptarem ao ambiente, a ligagéo entre as partes organizacionais
€ atingida conferindo diferentes graus de liberdade dentro dos quais possam

encontrar um modo préprio de integrag@o entre as partes.
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2.2 A Organizagdo como um Sistema de Aprendizagem

A busca por organizagdes que se comportem como o cérebro humano visa
promover a aprendizagem organizacional, segundo Morgan (1996), que ocorre nas
empresas de duas maneiras: em single-loop ou double-loop (ARGYRIS, 2001). Um
bom exemplo de aprendizagem em single-loop é o do ar-condicionado que, quando
ajustado, vai fazer com que a temperatura do ambiente fique estabilizada naquela
temperatura em que vocé determinou, porém ele néo ira refletir o porque disto,
quais as razdes de vocé ter escolhido aquela temperatura e se € mais correta ou
ndo (ARGYRIS, 2001). A aprendizagem em double-loop utiliza-se de uma etapa
adicional envolvendo questionamentos ao seu proponente, sobre fatos objetivos,
sobre 0s motivos e razdes existentes por trds do comportamento em questao.

Peter Senge (2004) acredita que as organizagdes que aprendem baseiam-se
em cinco disciplinas que apesar de serem desenvolvidas em separado estao
convergindo, porque cada uma delas serd essencial para o sucesso das outras.
Cada disciplina proporciona uma dimenséo vital na construgdo das organizagdes
que realmente tém a capacidade de aprender, séo elas:

a) Pensamento Sistémico: Como exemplo de sistema pode citar a
tempestade, que fornece sinais, tais como o céu escurecer e a folhas girarem no
chdo, mas sabe-se que, depois da tempestade, a 4gua da chuva alimentard os
lencois-d’agua, a quildometros de distancia, e pela manh& o céu estara claro outra
vez. Esses eventos estdo todos distantes no tempo e no espago, porém estdo
conectados a um padréo. “S6 poderemos entender o sistema de uma tempestade
contemplando o todo, ndo uma parte individual do padrao” (SENGE, 2004:40). As
empresas e 0s seres humanos também sdo sistemas, ou seja, estdo conectados
por fios invisiveis de a¢des inter-relacionadas, que muitas vezes levam anos para
manifestarem seus efeitos umas sobre as outras. E dificil visualizar este sistema
como um todo quando se faz parte deste tecido tirando fotografias de partes
isoladas do sistema.

b) Dominio pessoal: A palavra dominio pode sugerir controle sobre as
pessoas ou sobre as coisas, mas pode significar um nivel especial de proficiéncia.
As pessoas com um alto nivel de dominio pessoal conseguem realizar mais

rapidamente aquilo que é mais importante para elas. “Fazem isto se
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comprometendo com seu préprio aprendizado ao longo da vida” (SENGE,
2004:41).  Surpreendentemente, porém, poucas organizagbes estimulam o
crescimento de seus funcionarios, o que representa desperdicio de recursos.
“Aproveitamos muito pouco de sua energia e quase nada de seu espirito” (SENGE,
2004:41).

c) Modelos mentais: S&o pressupostos profundamente arraigados,
generalizagbes ou mesmo imagens que influenciam a forma de ver o mundo e de
agir. Na maioria das vezes o individuo ndo tem consciéncia do modelo mental ou
de seus efeitos sobre o comportamento individual. “O trabalho com modelos
mentais comeca por virar o espelho para dentro; aprender a desenterrar nossas
imagens internas do mundo, leva-las a superficie e manté-las sob rigorosa analise”
(SENGE, 2004:42). Eles incluem também as conversas ricas em aprendizado que
equilibrem indagacgdo e argumentacdo, em que as pessoas exponham de forma
eficaz seus préprios pensamentos e estejam abertos a influéncia dos outros.

d) Construgdo de uma visdo compartilhada: “Se existe uma idéia sobre
lideranga que tenha inspirado as organizacdes durante milhares de anos foi a
capacidade de ter uma imagem compartilhada do futuro que buscamos criar”
(SENGE, 2004:43). E dificil pensar em uma organizacdo que tenha mantido uma
posicdo de grandeza na auséncia de metas, valores e missdes profundamente
compartilhadas na organizagdo. Quando existe uma visdo verdadeiramente
compartilhada, as pessoas dao tudo de si em aprender e melhorar ndo porque sao
obrigadas, mas porque querem. Muitos lideres, porém, tém visdes pessoais que
nunca se traduzem nas visdes compartilhadas que impulsionam uma organizagao.
“Muitas vezes, a visdo compartilhada de uma empresa gira em torno do carisma de
um lider ou de uma crise que estimulam temporariamente todos” (SENGE,
2004:43). A pratica da visdo compartilhada envolve habilidades de descobrir
imagens do futuro que estimulem o compromisso genuino e o envolvimento em
lugar da mera aceitagéo.

e) Aprendizagem em equipe: “Quando as equipes realmente estdo
aprendendo, ndo s6 produzem resultados extraordinarios como também os seus
integrantes crescem com maior rapidez do que ocorreria de outra forma” (SENGE,
2004:43). A aprendizagem em equipes € vital, pois estas, e ndo os individuos séo a

unidade de aprendizagem fundamental nas organiza¢c6es modernas. “Esse é um
25



ponto crucial: se as equipes néo tiverem capacidade de aprender, a organizagao
néo a terd” (SENGE, 2004:44).

Para que a aprendizagem organizacional aconteca, é fundamental exercitar
as cinco disciplinas de forma continua; o pensamento sistémico é a sexta disciplina
por atuar de forma integrante com as demais. Sem o pensamento sistémico néo héa
motivagao para analisar as inter-relagcdes entre as disciplinas. Ampliando cada uma
das outras disciplinas, o pensamento sistémico lembra que a soma das partes pode
exceder o todo (SENGE, 2004).

No modelo de gestdo baseado no conhecimento é possivel ver as
organizagbes como sistemas de aprendizagem, o individuo se torna o foco das
atencbes dos dirigentes organizacionais, que numa visdo estratégica matém a
atengdo voltada para os ativos do conhecimento e visam a maximizagdo de valor
para a organizagao, clientes e outros. “Esta esséncia do conhecimento inclui ativos
tanto tangiveis quanto intangiveis em termo de valores e cultura, pessoas,
tecnologia e capacidade em negdécios” (KLEIN, 1998:35).

Segundo Fleury e Oliveira Jr. (2001), o modelo de gestdo baseado no
conhecimento emergiu na Ultima década das discussbes fechadas entre
pesquisadores da area de Ciéncia e Tecnologia e profissionais de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento), para despontar como um dos assuntos mais intrigantes da

atualidade, que leva a muitas reflexdes sobre o que seja gerenciar o conhecimento.

2.3 A Gestao do Conhecimento Organizacional

Burowitz e Willians (2002:17) definem a Gestédo do Conhecimento como um
processo pelo qual a organizagdo gera riqueza a partir do seu conhecimento
intelectual, ou seja, das competéncias dos funcionarios e da organizagdo. O
conhecimento tem o propdsito de reduzir principalmente a incerteza e direcionar a
empresa através de mais de uma dimenséo (EDVINSSON, 2003).

Nos dias atuais, o conhecimento é mais valioso do que 0s recursos naturais,
ou seja, as empresas mais bem-sucedidas sédo aquelas que controlam e utilizam o
conhecimento de forma eficaz. Ao contrario, porém, do que se pensava antes, 0
conhecimento ndo deve estar restrito a uns poucos membros da organizagéo: o

desafio estd em articular o conhecimento presente em diversas partes da
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organizagcdo, de modo que possam ser utilizados e reutilizados em diversos
produtos e processos (STEWART, 1998).

A preocupacgdo com a gestado do conhecimento pode explicar porque o valor
de mercado de algumas organiza¢des € maior do que o valor contabil. O que
promove essa diferenca em grande parte séo os ativos intangiveis da organizagdo
(STEWART, 1998; EDVINSSON, 2003).

As acdes das empresas normalmente apresentam valor maior do que o seu
patriménio fisico, refletindo a importancia dos ativos intangiveis, compostos entre
outros pelas competéncias dos individuos e da organizag&o, cujo valor ndo aparece
nos balangos patrimoniais. Os ativos intangiveis tendem a flutuar muito, juntamente
com os ciclos econémicos gerais e 0 ambiente dos investidores. As altas taxas de
ativos intangiveis ndo se limitam a empresas do setor de tecnologia, mas
abrangem empresas tradicionais de qualquer setor (SVEIBY, 1998).

Nesse contexto o conhecimento é visto como um objeto a ser criado,
comprado, possuido ou vendido, ou seja, algo semelhante a um bem tangivel, tal
como um imovel (EDVINSSON, 2003; SVEIBY, 1998; STEWART, 1998). Esse
aspecto leva as dificuldades de identificar e armazenar conhecimento. A maioria
das organizagdes possui grandes bases de informagdo — os bancos de dados —,
que, porém, se encontram fragmentados. Fragmentados ndo por ndo serem coesos
ou por fornecerem informag¢des imprecisas, mas por estarem dispersos dentro da
organizagéo, dificultando o acesso das pessoas de outros departamentos. Nem
todo conhecimento esta no papel ou em formulérios eletrdnicos; pode estar em
objetos, tais como os produtos que tiveram sucesso ou ndo, conhecimento este
que pode estar armazenado em regras para lidar com situacfes especificas.
Alguns tipos de conhecimento ainda podem estar em praticas formais e informais.
Se tiver a idéia de que parte desse conhecimento pode ser (til em outros lugares
ou ainda em circunstancias que ainda ndo surgiram, tera a idéia de que esse
conhecimento estd fragmentado ndo por ndo ser coerente, mas por nao estar
disponivel aos individuos (FLEURY e OLIVEIRA Jr, 2001).

A Gestdo do Conhecimento ndo é nenhuma novidade. Por muitas centenas
de anos, mestres artesdos transmitiram o oficio aos seus aprendizes e operarios e
trocaram idéias e know-how. Foi sé a partir da década de 90, porém, que 0s

executivos comecaram a explorar essa pratica. Como a base das economias
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industrializadas passou dos recursos naturais para os intelectuais, 0s executivos
foram levados a examinar o conhecimento subjacente as empresas e como Sao
utilizados e desta forma poder gerar novos conhecimentos.

Com a ascensdo de computadores em redes tornou-se possivel codificar,
armazenar e compartilhar certos tipos de conhecimento com maior facilidade e
menor custo (HANSEN; NOHRIA e TIERNEY, 2001).

... Visto que o conhecimento é ativo basico de consultorias, elas
figuravam entre as primeiras empresas a ficarem atentas para a gestao do
conhecimento — fazerem nela investimentos pesados. Também estavam
entre as primeiras a explorar agressivamente o uso da tecnologia da
informacdo para capturar e disseminar conhecimentos (HANSEN;
NOHRIA e TIERNEY, 2001:63).

Entretanto, as consultorias ndo usam uma estratégia uniforme para gerir 0s
conhecimentos, tendendo a empregar duas estratégias distintas. Em algumas, a

estratégia é centrada no computador, denominada estratégia de codifica¢éo.

Os conhecimentos sdo minuciosamente codificados e
armazenados no banco de dados, de onde podem ser acessados e
utilizados facilmente por qualquer membro da organizacdo (HANSEN;
NOHRIA e TIERNEY, 2001:63),

No caso de outras empresas, em que 0 conhecimento esta ligado
intimamente ao individuo e é compartilhado por meio de contatos pessoais, 0
objetivo principal dos computadores é ajudar os empregados a transmitir 0s
conhecimentos, ndo armazena-los. Essa abordagem foi chamada de estratégia de
personalizag&o.

Algumas organizagfes, por outro lado, acharam que para desenvolver o
conhecimento era preciso apenas investir em Tecnologia da Informagéo, que as
pessoas iriam contribuir e disponibilizar o conhecimento. Isto, porém, ndo é
verdadeiro, pois 0o conhecimento necessita de uma série de condi¢Bes para que

possa ser compartilhado e criado e a maior parte das ac6es s&o sociais e politicas.

A pressuposicdo de que a tecnologia pode substituir o
conhecimento humano ou criar um equivalente para ele tem se revelado
falsa. Os progressos da tecnologia por outro lado, estao entre os fatores
gue alimentam o interesse no conhecimento e em sua gestdo
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998:11).
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Fleury e Oliveira Jr.(2001) propdéem duas abordagens para a Gestdo do
Conhecimento: o conhecimento como objeto e o conhecimento como processo. A
primeira perspectiva envolve o processo de buscar abstrair o conhecimento das
pessoas que 0 criam e o implementam, ou seja, transforma-lo em produtos e
servicos que beneficiem a organizagdo e a segunda foca o conhecimento como
processo, envolve os processos individuais e sociais de criatividade, inovagao,
motivagdo e comunicagao (FLEURY e OLIVEIRA Jr, 2001).

O conhecimento € um ativo corporativo que necessita ser gerenciado, porém
ndo pode ser gerenciado a menos que seja conhecido. Os ativos do conhecimento
apresentam também um problema administrativo quando precisam ser
transportados, transferidos, armazenados ou comercializados.

O gerenciamento do conhecimento constitui ativos que exige especial
atencdo em relagdo aos arranjos institucionais e legais, tais como patentes e
contratos de pesquisa e desenvolvimento. A patente é um exemplo de como o
conhecimento pode ser transformado em um ativo, porém surge um problema, uma
vez que esta pode ser mais estratégica para algumas organiza¢gbes do que para
outras, o que leva a idéia de existirem outros arranjos para transformar o
conhecimento em propriedade.

Com a nocgéo do aspecto legal do conhecimento, surgiu a concepcéo de se
contabilizar o conhecimento, mas como observa FLEURY e OLIVEIRA JR
(2001:33):

Claramente, ha pouco mérito em considerar 0 conhecimento como
um ativo corporativo, a menos que 0s custos de sua aquisicdo,
manutencdo, armazenagem, transferéncia e aplicacdo possam estar

integrados em praticos contabeis ja usadas pelos gerentes para lidar com
0s ativos tangiveis da organizacgéo.

Com o gerenciamento e a identificagdo dos conhecimentos, a empresa
poderd criar novos conhecimentos, desenvolver uma competéncia essencial para o
negocio e utilizar estrategicamente esses recursos. Os sistemas especialistas
(sistemas que se utilizam inteligéncia artificial e se propdéem a tomar decisbes
sobre um determinado procedimento ou servigo com vistas a facilitad-lo ou mesmo
automatiza-lo) e a reengenharia de processos ajudam a transformar o

conhecimento explicito em tacito, uma forma de conversdo do conhecimento que
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promove o aprendizado, e é o @mago da Gestdo do Conhecimento, pois estando
identificado, este conhecimento pode ser valorizado e custeado. Assim 0s gerentes
passam a ter a organizagdo em suas maos como um feixe de conhecimentos e os
gestores podem trabalhar no gerenciamento desses ativos, assegurando que o
conhecimento certo vai estar disponivel no momento em que se fizer necessario,
analisando os sistemas de comunicagéo e a transformacgéo do conhecimento com o
propoésito de promover o conhecimento organizacional.

Utilizando-se de visdo sistémica, os gerentes devem analisar a empresa
como um sistema que gera, comunica e aplica o conhecimento com a finalidade de
maximizar a resposta ao mercado, o que vai refletir em sua habilidade especifica
(FLEURY e OLIVEIRA Jr, 2001).

2.3.1 A Criagao do Conhecimento Organizacional

O conhecimento organizacional ganhou notoriedade como um importante
recurso estratégico a ser gerenciado, no final da década de 90, periodo marcado
por intenso processo da globalizacdo dos mercados e desenvolvimento
tecnoldgico, no qual as empresas se deparam com um ambiente de incertezas,
com consumidores mais exigentes e uma vasta oferta de produtos no mercado.

Neste ambiente de economias globalizadas e competitividade acirrada, se
diferenciar pelo produto esta cada vez mais dificil para as empresas e é preciso
encontrar outra forma de competir que ofereca uma vantagem competitiva dificil de
imitar e que garanta & empresa um melhor posicionamento de mercado. Neste
contexto, o conhecimento é focado como um recurso estratégico, dada a sua
caracteristica intangivel dificil de imitar, e, portanto, uma fonte para obtencdo de
vantagem competitiva sustentével para as empresas, principalmente, para as
consultorias de Tecnologia da Informagdo que basicamente dependem desse
recurso pra sobrevier.

O desafio para essas empresas € a criacdo e gerenciamento do
conhecimento como recurso estratégico. Nonaka e Takeuchi (1997) propdem um
modelo que possui duas dimensdes do conhecimento que estdo representadas na

figura 1.
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Figura 1 - Dimens@es do Conhecimento. Fonte: Adaptado de Nonaka eTakeuchi (1997)

O ndcleo desta teoria estd nos quatro modos de conversdo do
conhecimento, que séo criados a partir da interagdo entre o conhecimento tacito e
o explicito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). A partir da idéia da criagdo do
conhecimento em duas dimensdes, ou seja, a ontolégica e epistemoldgica. A
primeira dimenséo, ou seja, a ontologica dé a idéia de que o conhecimento é criado
a partir do individuo e dai disseminado pelos grupos e depois para fora da
organizagdo; portanto uma organizagdo nao pode criar conhecimento sem
individuos. E a segunda dimensdo, ou seja, a epistemoldgica baseia-se na
disting@o entre conhecimento tacito e explicito, sendo explicito o conhecimento que
pode ser facilmente articulado e transmitido e o tacito pessoal, especifico ao
contexto, de dificil articulagéo e pode ser expresso por meio de modelos mentais e
do aprender fazendo. O quadro 1 aponta algumas distingdes entre o conhecimento

tacito e explicito.

Conhecimento Técito Conhecimento Explicito
(Subjetivo) (Objetivo)
Conhecimento da Experiéncia Conhecimento da Racionalidade
(Corpo) (Mente)
Conhecimento Simultédneo Conhecimento Segquencial
(aqui e agora) (Ia e entdo)
Conhecimento Analogo Conhecimento Digital
(Pratica) (Teoria)

Quadro 1 - Conhecimento. Fonte: Adaptado de NONAKA e TAKEUCHI (1997:67)
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O modelo est& ancorado no pressuposto de que o conhecimento humano é
criado e expandido por intermédio da interacdo social entre o conhecimento técito e
o explicito, a que NONAKA e TAKEUCHI (1997) chamam de conversdo do
conhecimento baseado em quatro modos de conversdo: socializagéo,
externalizacéo, internalizagéo e combinagéo.

a) Socializagdo: Do conhecimento tacito para o conhecimento tacito: é um
processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, de criacdo do
conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. Um individuo pode adquirir conhecimento tacito diretamente dos
outros sem usar a linguagem.

b) Externalizac&o: Do conhecimento tacito para o conhecimento explicito: é
um processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos. E um
processo de criacdo do conhecimento perfeito, & medida que o conhecimento tacito
se torna explicito, expresso na forma de metéaforas, analogias, conceitos, hipoteses
ou modelos. Entretanto, as expressdes muitas vezes sao inadequadas,
inconsistentes e insuficientes. Essas discrepancias e lacunas entre as imagens e
expressdes, contudo, ajudam a promover a reflex@o e interagdo entre individuos. O
modo de criacdo do conhecimento normalmente é visto no processo de elaboragéo
do conceito e é provocado pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva. Um método
utilizado com frequéncia para criar um conceito é combinar dedugé&o e indugéo.

c) Combinacé&o: Do conhecimento explicito para o conhecimento explicito: €
um processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de conhecimento.
Esse modo de conversdo do conhecimento envolve a combinacdo de conjuntos
diferentes de conhecimento explicito. Os individuos trocam e combinam
conhecimento por meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou
redes de comunicacdo computadorizadas. A reconfiguragdo das informagdes
existentes através da classificagcdo, do acréscimo, da combinacdo e da
categorizagdo do conhecimento explicito (como o realizado em bancos de dados
de computadores) pode levar a novos conhecimentos.

d) Internalizac&o: Do conhecimento explicito para o conhecimento tacito: €
um processo de incorporagdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito. E
intimamente relacionada ao aprender fazendo. Quando s&o internalizadas nas

bases de conhecimento tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou
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know-how técnico compartilhado, as experiéncias através da socializacao,
externalizagdo e combinacéao tornam-se valiosos.

A criagdo do conhecimento organizacional ocorre por meio da interacao
continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o explicito. Essa interagéo forma
0 que Nonaka e Takeuchi (1997) chamou de Espiral do Conhecimento, e esta

representada na Figura 2:
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Figura 2 - Espiral do Conhecimento — Dimensao Epistemoldgica. Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997:80)

Em primeiro lugar, o modo de socializagdo normalmente comeca
desenvolvendo um campo de interagdo. Esse campo facilita o compartilhamento
de experiéncias e modelos mentais dos membros. Segundo, o modo de
externalizacdo é provocado pelo didlogo ou pela reflexao coletiva de significativos,
nos quais o emprego de uma metafora ou analogia significativa ajuda os membros
a articularem o conhecimento tacito oculto que, de outra forma, é dificil de ser
comunicado. Terceiro, 0 modo de combinagdo é provocado pela colocagédo do
conhecimento recém-criado e do conhecimento j4 existente proveniente de outras
secodes da organizacdo em uma rede, cristalizando-os assim em um novo produto,
servico ou sistema gerencial. Por fim, o aprender fazendo provoca a
internalizagao.

Esses conteddos do conhecimento interagem entre si na espiral de criagéo
do conhecimento. Até agora focalizamos a discussé@o na dimenséo epistemoldgica
da criagdo do conhecimento organizacional. Como dito antes, o conhecimento

tacito constitui a base da criacdo do conhecimento organizacional. A organizagdo
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tem de mobilizar o conhecimento tacito criado e acumulado no nivel individual.
Esse conhecimento mobilizado é ampliado organizacionalmente através dos quatro
modos de conversdo do conhecimento, e cristalizado em niveis ontologicos
superiores. E denominado espiral do conhecimento, na qual a interagdo entre
conhecimento tacito e explicito terA uma escala cada vez maior a medida que
subirem os niveis ontoldgicos. Assim, a criagdo do conhecimento organizacional é
um processo em espiral, que comeca no nivel individual e vai subindo, ampliando
comunidades de interagdo que cruzam fronteiras entre secdes, departamentos,
divisdes e organizagoes.

O processo é exemplificado pelo desenvolvimento de um software novo, no
qual a criacao dos conceitos envolve uma comunidade interativa de individuos com
histéricos e modelos mentais diferentes. O produto criado por esse processo
coletivo e cooperativo sera entdo analisado, verificando-se sua coeréncia entre 0s
conceitos intermediario e principal. E necessario outro processo em um nivel mais
alto para manter a integridade do todo, que levara a outro ciclo de criagdo em um

contexto mais amplo. Esse processo € ilustrado na Figura 3:
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Figura 3 - Espiral do Conhecimento. Dimensao Ontolégica. Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a estratégia para a organizacdo esta
em encontrar meios para incentivar a transformacao continua do conhecimento,
pois quanto mais este for transformado e modificado, seja do técito para o explicito,

seja do explicito para o tacito, mais estara enraizado nas praticas da organizagéo,
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transformando-se no que Porter (1986) chamou de vantagem competitiva, pois
permite a empresa diferenciar-se de seus concorrentes por meio de produtos e
servigcos dificeis de imitar. A criagdo do conhecimento também promove a
aprendizagem organizacional, pois como observa Senge (2004), uma empresa nao
aprende sem pessoas.

Por outro lado, para que 0 conhecimento represente uma vantagem
competitiva deve agregar valor a organizagdo por meio dos seus produtos e
servicos. Segundo Fleury e Oliveira (2002), para que isto acontega, algumas
condi¢cdes devem ser observadas:

A transferibilidade: capacidade de transferir conhecimento entre empresas e
principalmente dentro da empresa.

- A capacidade de agregacao: associada & transferéncia de conhecimento
com a capacidade de o conhecimento transferido ser agregado pelo recebedor

- A apropriabilidade: habilidade do proprietario do conhecimento de receber
retorno equivalente ao valor criado pelo conhecimento.

- A especializag@o na aquisicdo de conhecimento: reconhece que o cérebro
humano possui capacidade limitada de adquirir, armazenar e processar
conhecimento. Como consequéncia, para que o conhecimento seja adquirido, s&o
necessarios individuos especialistas na aquisicdo, armazenagem e processamento
em alguma area do conhecimento.

- A importancia para a produgdo: parte do pressuposto de que o insumo
critico para a produgéo e a principal fonte de valor € o conhecimento.

Esse processo de aprendizagem promove a capacitagdo das pessoas e
pode criar uma competéncia essencial para a empresa. A competéncia essencial
deve estar ligada a um processo sistematico de aprendizagem, envolvendo
capacitacdo e inovacgao, por esta razdo é importante que as empresas busquem
atingir a aprendizagem em circuito duplo, promovendo o desenvolvimento das
competéncias existentes dentro da organizacdo e convertendo esses
conhecimentos em produtos e servigos para os clientes por meio da disseminagéo.

Fleury e Oliveira (2002) mencionam que esse processo de aprendizagem €
definido por trés etapas principais:

a) aquisicio e desenvolvimento de conhecimentos, na qual as pessoas sao vistas

como fonte de conhecimento para a organizagao,
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b) disseminacdo do conhecimento, que segundo o0s autores pode ocorrer por

processos diversos; comunicagéo e circulagdo de conhecimentos - o conhecimento
precisa circular rapida e eficientemente pela organizagdo. Observa-se que novas
idéias tém maior impacto quando compartilhadas coletivamente do que quando s&o
propriedade de poucos; treinamento - talvez seja a forma mais corriqueira de
pensar o processo de aprendizagem e disseminagdo de novas competéncias;
rotacdo de pessoas - por areas, unidades, posicbes na empresa, de forma a
vivenciar novas situagoes de trabalho e compreender a contribuicdo das diferentes
posicdes para o sistema-empresa; trabalho em equipes diversas - a interagéo com
pessoas de background cultural diferente em termos de origem, formagdo ou
experiéncia profissional que propicia a dissemina¢do de idéias e o surgimento de
propostas e solugdes para os problemas.

c) construcdo da memoria organizacional, esta etapa depende do processo de

aprendizagem e desenvolvimento das competéncias organizacionais para sua
construcédo, ou seja, a partir do desenvolvimento do conhecimento individual e sua
disseminacdo € possivel a construgcdo da memoria organizacional, concluindo o
processo de aprendizagem.

Segundo Fleury e Oliveira (2002) os processos de aprendizagem que
cruzam conhecimentos individuais, unidades individuais e parcerias com outras
empresas, formam o know-how coletivo, onde estdo inseridas as competéncias

essenciais da empresa.

2.3.2 Competéncia Essencial

7

A competéncia é compreendida como um capital estratégico para a
organizagdo, quando representa diferencial competitivo na natureza de suas
interac6es com o ambiente competitivo e é reconhecida como uma competéncia
essencial.

Prahalad (2004:169) define a competéncia essencial como as habilidades
exclusivas que transcendem as unidades de negdcios, sdo dificeis de serem
imitadas pelos concorrentes e sdo percebidas pelos clientes como fatores de

criagéo de valor.
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Esse conceito de competéncia traz mudancas importantes para a
administragdo organizacional que precisa adequar as necessidades de um
ambiente em constante inovagdo, como é o caso das empresas de tecnologia da
Informacdo e chama a atencdo para uma geréncia focada na competéncia dos
individuos, suas habilidades, seus conhecimentos e suas capacidades.

Surge entdo, o modelo de gestdo baseado na competéncia que deve levar
em consideracdo as competéncias dos individuos e da organizagdo. As
competéncias dos individuos compreendidas como seus conhecimentos,
habilidades e atitudes para realizar algo e as competéncias da organizagdo, ou
seja, sua capacidade de combinar recursos tangiveis e intangiveis para agregar
valor a seus produtos / servigos em busca de diferencial competitivo.

A gestéo focada nas competéncias pode propiciar um processo continuo de
troca de informagOes entre os profissionais e organizagdo, promovendo a
aprendizagem organizacional e a capacitagdo do individuo, que transferem para a
organizacédo seu aprendizado, dando-lhes condi¢des para enfrentar novos desafios.
(DUTRA, 2001).

Esse modelo aponta para o fato de que os recursos humanos sado o bem
mais importante da organizagdo, pois € no individuo que esta concentrado seu
principal ativo, portanto, as organizagdes inovadoras tém relacdo direta com o
crescimento da importancia do aprendizado, conhecimento e criatividade para a
competitividade das empresas (TERRA, 2001:141). Esse modelo de gestdo é
também dindmico, enfatiza a importancia de competéncias, tecnologias,
habilidades técnicas e reconhece o capital humano como um diferencial
competitivo que deve ser equipado com capacidades estratégicas para explorar
acumular, compartilhar e gerar novos conhecimentos de forma continua num
processo dinamico, flexivel, mas mantendo uma base sdlida e eficiente de gestéo
estratégica.

Estruturas de competéncias sdo estrategicamente estabelecidas dentro da
organizagéo, investimentos em programas de treinamentos e desenvolvimento das
competéncias organizacionais, investimentos em recursos tecnoldgicos entre
outros recursos que possam propiciar a disseminacdo do conhecimento para
formagdo de novas competéncias que possam ser utilizadas como recurso

estratégico para agregar valor para o cliente. Esta estratégia possibilita, por meio
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de uma grande aproximagdo com o cliente, elevada customizagcdo e
relacionamentos de longo prazo (HAX & WILDE I, 1999).

Neste contexto, a competéncia deixa de ser compreendida como um atributo
inerente ao individuo ou ao cargo, e passa a ser compreendida como um atributo
das organizac0es, portanto, precisa ser gerenciada para a obtencdo de vantagem
competitiva.

... a definicdo de competéncia ligada as caracteristicas da pessoa:
“Conhecimentos, habilidades, atitudes (ou seja, variaveis de input), e

outros, a tarefa, aos resultados (variaveis de output) apud (MCLAGAN,
1997:41).

Normalmente as empresas estdo baseadas no modelo taylorista-fordista, em
que as atribuigcdes estao relacionadas aos cargos. A nogdo de competéncia busca
ir além da prescri¢cdo do cargo, de forma que as pessoas estejam aptas para tomar
iniciativas, sejam capazes de compreender e dominar novas situa¢des no trabalho
e sejam reconhecidos e responsaveis pelas a¢des tomadas. “Podemos assumir
competéncia como uma inteligéncia pratica de situagbes que se apdiam nos
conhecimentos adquiridos e os transformam” (FLEURY e FLEURY, 2001:19).

A competéncia ndo pode ser contida nas pré-definicbes de uma tarefa, pois
esta deve ser capaz de responder as mutagfes no ambiente de trabalho. Nos dias
atuais a competéncia tem de estar presente em todos os niveis. “Os
conhecimentos e o know-how n&do adquirem status de competéncia a ndo ser que
sejam comunicados e trocados. A rede de conhecimento em que se insere o
individuo é fundamental para que a comunicacdo seja eficiente e gere
competéncia” (FLEURY e FLEURY, 2001:21).

2.3.3. Competéncias como Recurso Estratégico

A gestao por competéncia € um tipo de estratégia empresarial adotado pelas
empresas na busca de vantagens competitivas que buscam se diferenciar por meio
dos ativos intangiveis. Segundo Oliveira (2005:25), “a estratégia empresarial € a
acdo basica estruturada e desenvolvida pela empresa para alcancar, de forma

adequada e, preferencialmente, diferenciada, os objetivos idealizados para o futuro,
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no melhor posicionamento da empresa perante o ambiente”.

Essa estratégia compreende uma séria de a¢bes que visam posicionar a
empresa de forma que, a partir de movimentos estratégicos elas possam se
antecipar as mudancas e atender a demanda de mercado antes da concorréncia.

Neste contexto, a organizagao precisa desenvolver uma competéncia essencial.

... as competéncias da organizacdo sdao chamadas de essenciais,
ou core competencies e devem responder por critérios: oferecer beneficios
ao consumidor, ser dificil de imitar e prover acesso a diferentes mercados.
As competéncias também podem ser combinadas para desenhar produzir
ou distribuir produtos, (FLEURY, 2001:21).

A competéncia essencial vista como recurso estratégico pode proporcionar
vantagem competitiva & medida que agrega valor para o cliente. “A competéncia
essencial representa a soma do aprendizado de todos os conjuntos de habilidades
da empresa, tanto em nivel pessoal como organizacional” (OLIVEIRA, 2005:228).

No entanto, € um recurso que exige ag¢fes tais como: investimento em
programas de treinamentos e desenvolvimento das competéncias existentes na
empresa, investimentos em recursos tecnolégicos, alian¢cas com outras empresas
gue possam concomitantemente combinar seus recursos para atingirem objetivos
pré-definidos, entre outras ag6es empreendidas pelas organiza¢des para obtencéo

da vantagem competitiva.

A verdadeira manutencdo da vantagem competitiva, usualmente
deriva do desenvolvimento profundo de um conjunto de habilidades,
fatores de experiéncia, capacidade de inovacdo, Know-how, entendimento
do mercado, dados ou sistemas de distribuicao de informa¢des — todo o
conhecimento das atividades do servico — que 0s concorrentes nao podem
consolidar ou superar. (OLIVEIRA, 2005:226).

Para isso, as organizagdes muitas vezes procuram por meio de aliangcas
estratégicas com outras empresas, combinarem conhecimentos e tecnologias que
possam desenvolver com maior rapidez e com menor custo, novos produtos e
servigos. “As aliancas estratégicas sdo parcerias entre firmas, em que seus
recursos, capacidades e competéncias essenciais Ssdo combinadas para
perseguirem interesses muatuos ao projetar, manufaturar e distribuir bens ou
servigcos”. (HITT, 2005:362).

39



Entretanto, essas a¢des poderdo representar diferencial estratégico para a
organizacédo, se ao final do processo a empresa conseguir desenvolver uma
competéncia essencial orientada para agregar valor ao cliente por meio de
produtos e servigos e que sejam percebidos por ele. A orientagéo para a criagao de
valor aos clientes, além de influenciar significativamente as estratégias
competitivas, tem grande influéncia sobre a cultura e estrutura organizacional e
suas potencialidades (WOODRUFF, 1997).

2.4. Estratégias e Recursos de Transferéncia do Conhecimento

Sveiby (1998) aborda duas estratégias distintas para transferéncia do
conhecimento: uma primeira recebe o nome de estratégia voltada para a
informacéo, e a segunda denomina estratégia voltada para o conhecimento. As
duas estratégias podem ser diferenciadas da seguinte forma:

o Estratégia orientada para a informag&o: gera lucros cada vez
maiores adaptando-se ao desenvolvimento da tecnologia da informacéo: ao
oferecer um baixo grau de customizacéo, tendo como alvo os mercados de massa
e explorar os baixos custos de produgéo envolvidos na reproducao de software. As
pessoas sao vistas como custo.

o Estratégia orientada para o conhecimento: gera lucros cada vez
maiores basicamente a partir de ativos intangiveis e as pessoas sdo vistas como
responsaveis por gerar esses lucros.

As empresas de consultoria de tecnologia da informagdo ndo usam uma
estratégia uniforme para gerir os conhecimentos. Elas empregam basicamente
duas estratégias distintas: estratégia de codificacdo e a estratégia de
personalizag&o.

A primeira estratégia para algumas consultorias esta4 basicamente centrada
no computador, ou seja, os conhecimentos sdo minuciosamente codificados e
armazenados em bancos de dados, de onde podem ser facilmente acessados e
utilizados por qualquer membro da organizagdo (HANSEN; NOHRIA e TIERNEY,
2001). Neste caso, é necessario disponibilizar sistemas por meio dos quais seja

possivel promover a reutilizacdo do conhecimento em documentos, textos
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desenvolvidos por especialistas e equipes que vao desenvolver um determinado
projeto.

A codificacdo converte o conhecimento para formatos acessiveis e
aplicaveis, os gerentes e usuarios do conhecimento podem categoriza-lo,
descrevé-lo, mapea-lo, modela-lo, estima-lo e inseri-lo em regras e receitas. Cada
um desses métodos possui seu préprio conjunto especifico de valores e limitagdes,
podendo ser aplicado isoladamente ou de forma combinada (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998).

O objetivo da codificacdo € tornar o conhecimento acessivel aqueles que
precisam dele, literalmente transformando-o num cédigo, para torna-lo inteligivel,
portatil, e o mais claro e organizado possivel. Outro objetivo da codificagdo do
conhecimento é transforma-lo em capital estrutural, pois este pertence a empresa e
pode ser reproduzido e dividido.

O capital estrutural é construido a partir do conhecimento do individuo, ou
seja, do capital humano. “O capital humano, a seiva que flui da casca de uma
arvore, produz inovacgdo e crescimento, mas esse crescimento torna-se madeira
macica, parte da estrutura da arvore.” (STEWART, 1998:97). Como capital
estrutural, o conhecimento pode ser um importante recurso estratégico se
codificado pela organizagdo. Por que a partir do capital humano podem ser criados
bancos de dados de conhecimento, ferramentas de e-mail, as quais vao muito além
dos manuais com que os individuos estdo acostumados, e sdo estratégicos se
gerenciados pelos executivos seniores (STEWART, 1998).

Portanto numa estratégia de codificacdo o investimento em tecnologia da
informagéo deve ser grande, especialmente na criagdo de banco de dados e
sistemas de pesquisa, para se formar uma biblioteca virtual de modo a permitir que
os empregados disponibilizem e consultem as melhores praticas (HANSEN,
NOHRIA e TIERNEY, 2001).

Na estratégia de codificacdo é preciso se preparar para renovacao do capital
estrutural, propiciando a disseminagdo do conhecimento individual que é
normalmente compartilhado por meio de contatos pessoais, ou seja, € preciso
ajudar os empregados a transmitir os conhecimentos. Essa abordagem foi
chamada de estratégia de personalizagdo (HANSEN; NOHRIA e TIERNEY, 2001).
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Essa estratégia baseia-se na l6gica da economia de especializacao, ou seja,
desenvolvimento de projetos de softwares personalizados e adequados a demanda
daqueles que necessitam de determinados conhecimentos. Esses sistemas
permitem que os profissionais, encontrem mais rapidamente o conhecimento
necessario para solu¢cdes de problemas que outros profissionais ja tiveram que
enfrentar, e por meio desse recurso compartilham esse conhecimento.

As empresas que adotam o conhecimento como recurso estratégico,
investem para que as pessoas compartihem o conhecimento n&o apenas
pessoalmente, mas também por meio de videoconferéncia, telefone etc. com o
objetivo de formar grupos de discussdo (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).
Portanto, mapear esse conhecimento através de banco de dados nos quais as
pessoas possam estar conectadas, pode representar um diferencial estratégico
para a organizagao.

Esse tipo de banco de dados pode ser chamado de mapas do conhecimento
e representa um guia de como encontrar 0 conhecimento e ndo um repositério que
0 contém, pois as pessoas ao se utilizarem desse banco de dados buscam na
verdade encontrar pessoas que tiveram 0os mesmos problemas ou participaram de
projetos parecidos com 0s quais estdo se deparando no momento em questao.
“Um bom mapa do conhecimento vai além das fronteiras departamentais
convencionais” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998:89). O que significa que
conhecimentos importantes podem existir em diferentes partes da organizagao;
desta forma os cagadores de conhecimento precisam cruzar fronteiras e ignorar a
hierarquia para conseguirem o que querem.

Numa estratégia de personalizacdo, o investimento em informética ndo é téo
grande assim, porém devem se desenvolver sistemas que permitam que as
pessoas encontrem umas as outras ou mesmo possam entrar em contato por meio
desses sistemas (HANSEN, NOHRIA e TIERNEY, 2001). Desta forma, estruturas
virtuais seriam criadas propiciando a transferéncia e o gerenciamento estratégico
do conhecimento, assim como outros tipos de estruturas organizadas formal e
informalmente, tais como as comunidades de préticas e parcerias que séo
utilizadas estrategicamente pelos profissionais de Tl na busca de novos

conhecimentos.
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O objetivo desses sistemas é guardar as melhores préaticas na tentativa de
reunir num repositorio central o conhecimento a partir de informacdes espalhadas

em diversos lugares para converté-los em conhecimento organizacional.

2.4.1. Comunidades de Préatica

A area de recursos humanos esta migrando de visdo focada no individuo,
para uma abordagem que também leva em consideracéo diversos niveis tais como:
individuos, grupos, processo de trabalho e organizagdo. Um fato que leva esses
profissionais de recursos humanos a buscar entender as relagdes interpessoais
qgue ocorrem no interior da organizagao, e qual o impacto que tem sobre o trabalho
que esta sendo desenvolvido (HATALA, 2006).

Outro fato € a inovagé@o que ndo é produto de apenas uma pessoa, mas sim
de um &rduo trabalho coletivo, por meio de redes de colaboragfes formadas pelos
profissionais que estdo desenvolvendo um projeto ou que trabalham com uma
determinada tecnologia no caso de consultorias de tecnologia da informacao
(FLEMING, 2006).

Estas redes formam comunidades de pratica e podem ser virtuais, utilizando-
se a Internet e suas ferramentas para troca de conhecimentos a titulo de
desenvolvimento de novos produtos; tais como o Open-Source, mas
especificamente, o Linux (BENGHOZI, 2006).

As comunidades de pratica podem promover a auto-organizacdo utilizando-
se da criatividade e interatividade dos seus membros por meio do livre
compartilhamento de seus conhecimentos (WENGER e SNYDER, 2001). Por meio
da colaboragdo as pessoas ndo somente aprendem umas com as outras
compartilhando o conhecimento, eles também convertem o conhecimento em
acdes compartilhadas, e assim sucessivamente, num ciclo dinamico de alta
performance (ROAF, 2003). ‘Uma definicdo para comunidades de pratica é a
seguinte:

... Sd0 grupos de pessoas ligadas informalmente pelo
conhecimento especializado e compartilhado pela paixdo por um
empreendimento conjunto. Algumas comunidades de pratica reinem-se
com regularidade — para almocgar as quintas-feiras, por exemplo. Outras
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estdo conectadas sobretudo por redes de email (WENGER E SNYDER,
2001:10).

Essas comunidades de prética sdo capazes de direcionar a estratégia da
organizagdo, gerar novas linhas empresariais, resolver problemas, promover a
disseminacdo das melhores praticas, desenvolverem habilidades dos empregados
e ajudar as empresas a recrutarem e reterem talentos, por que o principal objetivo
é a troca de conhecimento visando a capacitacao individual. “O principal objetivo da
comunidade de prética é o desenvolvimento de competéncias através da troca de
conhecimentos” (WENGER E SNYDER, 2001).

Por sua natureza organica e informal, as comunidades de pratica néo
aceitam supervisdo, porém a geréncia deve encontrar formas de incentiva-las
proporcionando infra-estrutura adequada ao seu desenvolvimento. Os gestores por
sua vez devem mensurar sua eficiéncia utilizando-se de métodos néo-
convencionais para conseguir encontrar o valor que elas proporcionam.

As comunidades de pratica sdo tdo variadas quanto as situagdes que lhes
dao origem. Algumas, por exemplo, surgem quando a empresa se reorganiza em
equipes, ocasido em que os empregados com conhecimentos especializados
podem criar uma comunidade de pratica para manter contato. Podem existir
inteiramente numa organizagdo ou estender-se além das fronteiras divisionais, ter
dezenas ou até centenas de individuos, mas em geral possuem um nucleo de
participantes cuja participacdo e cujo interesse pelo assunto 0s energiza e
proporciona a lideranca social e intelectual.

Uma comunidade de pratica ndo € uma equipe: a diferenca reside
principalmente no fato de ser formada pelos gerentes que escolhem os membros
de acordo com suas especialidades ou segundo a capacidade de contribuicdo de
cada individuo, e que a equipe se desfaz assim que termina o projeto. Em
contrapartida a participacdo em uma comunidade de préatica é auto-selecionada, as

pessoas percebem quando devem juntar-se a elas, (WENGER e SNYDER, 2001).
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Qual é
objetivo?

0o

Quem
participa?

O que tém em

comum?

Quanto
tempo dura?

Desenvolver as

Paixao,

Enquanto

empresariais

gerencial

Comunidade | competéncias dos Participantes compromisso e identificacdo i
. . . houver interesse em
de Prética participantes; gerar e trocar que se auto-selecionam com os conhecimentos
manter o grupo
conhecimentos especializados do grupo
Qualquer um . i
Grupo de Desenvolver um Requisitos do Atéa
. que se apresente ao gerente . o
Trabalho formal produto e prestar um servico trabalho e metas comuns préxima reorganizagéo
do grupo
i i Empregados L
Equipe de Realizar . As metas e pontos Até o final
i escolhidos por gerentes . i i
Projeto determinada tarefa i importantes do projeto do projeto
seniores
Colher e Amigos e Enquanto as
Rede L i i Necessidades i i
transmitir informacdes escolhidos do meio . pessoas tiverem motivo
Informal mltuas

para manterem contato

Quadro 2 - As comunidades de préatica, os grupos de trabalho formais, as equipes e as redes informais.
Fonte: WENGER e SNYDER (2001:15).

Na busca pela aprendizagem organizacional, 0s grupos semi-autbnomos e
as comunidades de prética sdo de fundamental importancia, por proporcionarem a
auto-organizagdo e livre compartihamento de conhecimentos (WENGER e
SNYDER, 2001). As comunidades de préatica tém um papel fundamental neste
processo de aprendizagem organizacional devido ao fato do conhecimento que
circula em suas fronteiras promover o conhecimento organizacional (BEERS,
2003). A evolugéo da tecnologia da informag&o permitiu o surgimento de equipes
virtuais, que permitem as pessoas trocarem conhecimentos e informagfes a
distancia, estendendo desta forma o conceito de equipes, possibilitando o
surgimento de novos padrbes de organizagdes, tais como as organizagdes virtuais

(SOULE, 2003) e parcerias que seréa discutido no préximo tépico.

2.4.2. Parceria

Além de integrar os recursos internos da empresa na busca do aumento do
conhecimento, € necessario a organizagdo procurar aliancas externas por meio de
contratos de P&D, desenvolvimento de produtos com clientes e parceiros, etc. Isto
€ importante para promover o aprendizado organizacional e o desenvolvimento de
novas competéncias.

Terra (2001) observa que as aliangas externas e internas estdo afetando

profundamente o aspecto organizacional das empresas. Um novo tipo de
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organizagdo estd surgindo: sdo as organizagdes em rede, que sdo teias de
colaborac&o envolvendo fornecedores, clientes e concorrentes, em que cada um
contribui com competéncias diferentes.

As empresas que atingem O sucesso sinérgico utilizam um processo
estratégico empresarial denominado co-evolu¢cdo como rotina, em que mudam a
teia de colaboradores entre negdcios para explorarem novas oportunidades de
sinergia. Esse termo originou-se na biologia e diz respeito as espécies que se
relacionam e ao evoluirem para se adaptar ao ambiente também se adaptam entre
Si.

As empresas precisam se relacionar por meio de parcerias e conexdes com
parceiros, porém empresas tradicionais tentam controlar essas teias de relacéo,
enquanto as empresas em co-evolugdo ndo procuram fazer isso, permitindo
liberdade ao processo. Os gerentes vivem uma situagdo de antagonismo entre
manter um grande numero de conexdes, que pode ser excessivo, ou limitar o
namero de conexdes, o que pode significar insuficiéncia.

Nesse caso é importante analisar quais conexdes sdo produtivas e apoia-las
para facilitar aprendizado que representa um grande desafio para o individuo e
para as organizagdes. “O aprendizado com o ambiente e, em particular, a
articulagdo de aliangas representam um grande desafio em termos de gestéo,
especialmente para empresas de paises em desenvolvimento, como o Brasil”
(TERRA, 2001:195).

A esse processo Prahalad e Ramaswamy (2004) chamam de co-criacéo,
que € muito importante para as empresas de consultoria evoluirem e se
relacionarem profundamente com os seus clientes. Ao desenvolverem os projetos
tanto o cliente quanto a empresa co-evoluem. O cliente desempenha um papel
vital, ndo apenas como uma fonte de informac¢des e conhecimento especializado,
mas também como catalisador de criatividade. O encontro com o cliente produz o
estimulo necessério para liberar a criatividade. A criacdo do conhecimento ocorre
em um processo de energia entre funcionarios, clientes e parceiros. Desta forma,
0S responsaveis por designar as pessoas para 0s projetos devem levar em
considerac@o a maneira como os funcionarios se comunicam e até que ponto eles
podem se entrosar com os demais membros do projeto (SVEIBY, 2001). No caso

de consultorias de tecnologia de informacdo este processo é importante no
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momento em que se selecionam o0s consultores que serdo designados a
desenvolver os projetos de sistemas aplicativos em empresas clientes, pois
precisardo trocar informagdes com os profissionais da organizagao cliente com o
propoésito de desenvolver solugbes de software adaptadas aos processos desta
organizagdo e ao mesmo tempo os profissionais da organizagéo irdo também
aprender sobre novas tecnologias e metodologias trazidas pelos consultores,
promovendo desta forma um ciclo de aprendizado dinamico.

Para que este ciclo dinAmico de aprendizado ocorra € essencial que haja
cooperagao entre as partes envolvidas, parcerias e o trabalho em equipe séo
fundamentais nas organizagfes do conhecimento.

Terra (2001) propGe categorias de acordos de cooperagdo que podem ser
adotados pelas empresas:

1- Joint Ventures e corporagdes de pesquisa;

2- Acordos de P&D compartilhada;

3- Acordos de troca de tecnologia;

4- Investimento direto; participacdes minoritarias motivadas por fatores

tecnoldgicos;

5- Acordos de licenciamento;

6- Redes de subcontratacdo, de divisdo de produgé@o entre usuérios e
produtores;

7- Associagdes de pesquisa;

8- Programas de pesquisa conjuntos patrocinados por governos;

9- Banco de dados computadorizados e redes para trocas de
informacdes técnicas e cientificas;

10-Redes informais e outras redes.

Outra forma de parceria € o envio de funcionarios para trabalhar em outras
empresas, universidades corporativas, a presenga de executivos no conselho de
outras organizagbes. Essas agOes podem favorecer a transferéncia de
conhecimento tacito, tanto para os fornecedores quanto para a organizagdo, por
meio da troca de papéis, e provocar a co-criacdo (PRAHALAD e RAMASWAMY,
2004) ou co-evolugéo (EISENHARD e GALUNIC, 2001).
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Para que as parcerias tenham sucesso e promovam o aprendizado e o
desenvolvimento de competéncias é necessario um alinhamento muito forte entre
0S parceiros internos e externos da organizagdo. A informacdo e a comunicagéo
sao fontes vitais para que o processo ocorra. Terra (2001) sugere que as empresas
invistam em sistemas de comunicacdo e informética para que esse alinhamento
ocorra. O investimento em telecomunicagcdes diz respeito, principalmente, a
sistemas de telefonia convencional ou sobre IP e sistemas de comunicacéo, tais
como Netmeeting, que promovem a comunicagao constante. O investimento em
sistemas de informacéo refere-se especialmente a sistemas de banco de dados,
Internet, Intranet e portais corporativos.

Terra (2001) sugere investimentos em portais corporativos, que é uma
ferramenta que possibilita aos clientes e parceiros acesso as informagfes da
empresa, além de permitir que continuem disponibilizando informagdes com
seguranca.

Baseando-se nessas idéias, a pesquisa desenvolvida visa identificar os
principais recursos que propiciam estrategicamente a transferéncia do
conhecimento entre os profissionais de tecnologia da informag&o, como forma de
capacitacdo rapida e solugdo dos problemas relacionados as operagfes do dia-a-

dia desses profissionais.

2.5 Estruturas Organizacionais das Consultorias de Tecnologia da Informagéo.

As consultorias de TI possuem dois tipos basicos de estrutura
organizacional, a formal e a informal. A estrutura formal estd representada no
organograma das empresas, que normalmente o modelo adotado por essas
empresas é o modelo de estrutura matricial. Neste modelo, cada um dos diretores
de departamento listados no topo possui responsabilidades funcionais para com
todos os projetos, enquanto cada um dos gerentes listados abaixo, se
responsabiliza por um tipo de projeto, de maneira que varios projetos podem estar
em andamento na consultoria ao mesmo tempo (AMARU, 2004).

A estrutura matricial € adequada as empresas que trabalham por projetos,
que é o caso das consultorias de TI, entretanto, no caso dessas consultorias, as

equipes de desenvolvimento trabalham por contrato com periodo determinado de
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acordo com o projeto no qual a equipe esta envolvida, ao final do projeto ocorre o
desligamento do profissional ou a contratagdo para outro projeto. Os outros
colaboradores da empresa, principalmente os de nivel estratégico, trabalha na
modalidade CLT. Vide representacdo de estrutura organizacional matricial

utilizada pelas consultorias.

Executivo Principal

|
| | |
SISTEMAS DE || CONSULTORIA AUDITORIA SERVIGOS
INFORMACAO CENTRAIS
v v v
Pessoas da Pessoas da Pessoas da I FINANGAS
Area de Area de Area de — RH
SISTEMA DE CONSULTORIA AUDITORIA — SERVIGOS
GERENTE DO INFORMAGAO GERAIS
PROJETO

Figura 4 - Estrutura Organizacional Consultorias. Fonte: Adaptado AMARU (2004)

Uma das vantagens desse modelo de estrutura para a empresa é o fato de
acomodar uma grande variedade de projetos a0 mesmo tempo e as equipes de
desenvolvimento sdo organizadas conforme a necessidade dos projetos a serem
desenvolvidos, contratados como pessoa juridica, ou seja, ndo encargos
trabalhistas para as empresas, como ocorre na modalidade de contrato CLT. Por
outro lado, os profissionais que prestam servigos a essas empresas, precisam estar
se atualizando sempre, para atender as demandas das consultorias de Tl e
principalmente garantir sua permanéncia no mercado.

A busca constante por novos conhecimentos esta relacionada a velocidade
com que as inovagdes acontecem nessa area. Essa necessidade de atualizacdo
leva os profissionais a procura de recursos que funcionam como mecanismo de
desenvolvimento de novas competéncias, por meio da troca de conhecimentos,
experiéncia, entre os quais estdo as comunidades de préatica que surgem tanto nos
espacos fisicos de convivéncia das empresas, quanto virtualmente, por meio de

foruns de discussao, portais corporativos, orkut. As comunidades de Pratica é um
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tipo de estrutura informal que é representada no relacionamento social, nos
relacionamentos de amizade, e nos interesses compartilhados entre os diversos
membros da empresa, ou fora da empresa. (vide Apéndice II).

Outras formas de atualizacdo adotadas por esses profissionais é a
participagdo em cursos ministrados pelas préprias empresas que fornecem as
tecnologias para as consultorias, leituras de livros relacionados a érea, pesquisa na
internet em sites das empresas fornecedoras de tecnologia, como Oracle e outras.

A busca por novos conhecimentos acaba promovendo a transferéncia e
disseminacéo dos conhecimentos existentes nas equipes de desenvolvimento de
softwares aplicativos. Isto ocorre, por que quase sempre eles precisam aprender a
tecnologia no qual o projeto serd desenvolvido, durante o ciclo de desenvolvimento
do projeto, exigindo desta forma dos profissionais certo grau de proficiéncia. (vide
Apéndice II).

Esses profissionais utilizam as estruturas sociais e tecnolégicas para
transferéncia do conhecimento, as estruturas sociais normalmente sao informais e
sdo formadas a partir da amizade, por afinidade, ou por interesses comuns de
aprendizado, podem ou n&o utilizar os recursos de Tl para a transferéncia do
conhecimento, que é o caso das comunidades de préatica. Mas os recursos de
internet, tais como féruns de discussao, e-mail, MSN, Skype, etc., sdo muito
utilizadas também por esses profissionais, mesmo por que, a disseminacdo do
conhecimento nestes casos supera os limites organizacionais.

As consultorias por sua vez, buscam a retengdo destes conhecimentos
individuais armazenando, estocando em seus bancos de dados, conforme projetos
gue sao desenvolvidos no decorrer de suas atividades, esses bancos de dados
funcionam como memoria da organizacdo para consultas posteriores. Algumas
ferramentas como UML, possibilitam modelar os sistemas desenvolvidos de forma
a criar representagfes, e também documentar as estruturas que os sistemas irdo
possuir para funcionar, tais como: modelos de classe, diagramas de caso de uso,
diagramas de sequéncia etc. Essas informagdes ficam armazenadas na empresa e

servem de base para novos projetos. (vide Apéndice II).
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2.6 Desenvolvimento de Softwares Aplicativos

Para entender como funciona a operagdo dessas empresas no
desenvolvimento de suas atividades é interessante comentar o processo para o
desenvolvimento de um software. Conforme entrevista realizada e constante no
anexo Il de trabalho, durante o desenvolvimento de sistemas, sdo realizadas
reunides entre os analistas de negécios e o cliente contratante do software, essas
reunibes sao para discutir as necessidades do cliente e levantamento das
informacgdes necessérias para o desenvolvimento do sistema.

A partir da reunido, os profissionais envolvidos no projeto, elaboram o que os
analistas chamam de documento funcional, este serve de base para 0s passos
seguintes. Esse documento possui uma linguagem de negdcios e explica como o
processo ocorre dentro da organizagdo sem se preocupar qual linguagem sera
utiliza e quais técnicas serdo utilizadas para atender as necessidades dos
sistemas. Este documento sera enviado para um arquiteto de sistemas ou analista
de sistemas que tem a responsabilidade de verificar quais tecnologias seréo
necessarias para atender as necessidades do projeto, quais serdo o0s
conhecimento, os profissionais requeridos para desenvolvimento do projeto, e
como o sistema seré configurado.

O passo seguinte é a elaboracdo dos diagramas, a identificagdo dos
requisitos funcionais do sistema por meio dos casos de uso, e também a forma
como estes irdo se relacionar dentro do sistema, ou seja, como 0S programas
serdo escritos e quais serdo acionados quando o usuario clicar um determinado
bot&o.

Feito isto, os analista de sistemas se rednem com 0s programadores e
distribuem os casos de uso (documentos funcionais) para que estes devolvam o
sistema projetado para atender as necessidades apontadas pelo cliente. Apds a
concluséo do sistema é necessério elaborar a documentagédo técnica e operacional
do sistema visando a codificacdo do conhecimento existente neste sistema, essa
etapa viabiliza as possiveis alteragbes no sistema, caso durante a fase de

homologacéo, este necessite de algum ajuste ou até mesmo corregao.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo da Pesquisa

A presente pesquisa busca descrever, por meio de uma andlise exploratoria
e quantitativa dos dados, uma populacéo especifica, os profissionais de TI, visando
0 conhecimento dos recursos que propiciam a transferéncia do conhecimento entre

esses profissionais no nivel intra e interorganizacional.

... a pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a descricao
das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre varidveis. Destacam-se também neste
tipo de pesquisa aquelas que visam descrever caracteristicas de grupos
(idade, sexo, procedéncia etc.), como também a descricdo de um
processo numa organizacdo, o estudo do nivel de atendimento de
entidades, levantamento de opinides, atitudes e crencas de uma
populacgéo, etc. (GIL, 2007)

Na etapa qualitativa, que fundamentou a construgdo de uma escala, foi
realizada entrevista com um profissional de TI, com experiéncia de mercado
superior a 10 anos, visando entender de que maneira eles trocam informagdes, e
consequentemente promovem a transferéncia do conhecimento e possibilitam a
rapida capacitacao.

Com base nessas informacdes e na pesquisa bibliografica visando o
aprofundamento nas teorias que abordam o processo de transferéncia de
conhecimento foi construida o questionario para obtencdo dos dados da pesquisa.

A escala foi construida conforme o modelo de Likert e em forma de
questionério, aplicado a profissionais que atuam em consultorias de Tl escolhidos
por conveniéncia e acessibilidade para efeito de validagdo. Somente depois disto,
este questionario foi enviado a uma amostra de aproximadamente 500 profissionais
de TI, dos quais apenas 164 responderam, e estes, foram considerados validos por
estar enquadrados no sujeito da pesquisa.

Os dados obtidos por meio do questionario foram tabulados, e pelo software
SPSS validados para anéalise quantitativa, por meio da analise fatorial exploratoria,

um meétodo estatistico multivariado que trata os dados quantitativamente, a partir
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de testes paramétricos, tais como: andlise de correlacéo, variancia explicada, teste

de esfericidade, KMO, etc.

3.2 Amostra e Sujeitos da Pesquisa

O universo da pesquisa de campo foram estudantes de curso de Tecnologia
da Informacéo da Faculdade de Informatica e Administragdo Paulista — FIAP e da
Universidade Nove de Julho — UNINOVE, que trabalham em consultorias de
Tecnologia da Informagdo no desenvolvimento de softwares aplicativos. Trata-se
de amostra ndo-probabilistica, selecionada por acessibilidade e por tipicidade.

Foram distribuidos em sala de aula 500 questionarios para os alunos do
curso de Tecnologia da Informagédo, o objetivo era obter pelo menos 185
questionérios respondidos e Vvalidos. Esse numero toma por base as
recomendacgfes propostas por Hair et ali(2005:98) de que “o minimo é ter pelo
menos cinco vezes mais observagbes do que o numero de variaveis a serem
analisadas|...]”, que na presente pesquisa seria de 37 vezes 5, ou 185.

Entretanto, dos questionarios respondidos, apenas 164 respondentes se
enquadram nos pré-requisitos para serem sujeitos da pesquisa, que Sao:
profissionais de Tl que atuam como programadores, analistas, administradores de
bancos de dados, gerentes de projeto e documentadores, e que prestam servigos
em consultoria no desenvolvimento de softwares aplicativos na cidade de S&o
Paulo.

Os questionarios foram tabulados e a amostra validada estatisticamente por
meio do software SPSS, que constatou satisfatoriamente medidas de correlagao
entre as variaveis, sendo suficientes para utilizacdo da andlise fatorial segundo
PESTANA e GAGEIRO (2005).

3.3 Instrumentos da Pesquisa

Primeiramente foi desenvolvido um referencial tedrico sobre o tema gestéo
do conhecimento, posteriormente realizada uma entrevista para entender como 0s
profissionais de TI trocam informagdes e a partir desta entrevista, foram

estabelecidos os constructos e definidas as variaveis a serem analisadas nesta
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pesquisa. Depois da estruturacdo / construgdo do questionario composto de 37
assertivas, perguntas fechadas cujas respostas estdo no formato Likert com escala
de 7 pontos (apéndice V ), este foi enviado para cinco profissionais de tecnologia
da informacédo para validagdo. O modelo de Likert foi escolhido por possuir uma
elaboracdo simples e permitir uma melhor variabilidade dos dados (GIL, 2000;
RICHARDSON et al., 1999).

Segundo Earl (1999) o escalonamento Likert representa uma maneira
sistematica e refinada de construir indices utilizando categorias idénticas de
respostas para os Varios itens que medem as variaveis estudadas. Ja Richardson
et al (1999:267) afirma que uma escala serve para “[...] medir coisas intangiveis,
como atitudes, crencas, valores, devemos construir uma escala numérica que

possa ser utilizada para medir subjetivamente o grau de presenga de algo [...]".

3.4 Procedimentos para a Coleta de Dados

Para a coleta dos dados foi realizado entrevista com um profissional de
tecnologia da Informacdo, para identificar os recursos utilizados por esses
profissionais na troca de conhecimentos.

Uma vez identificados os recursos, foi elaborada uma escala e enviada a
cinco profissionais de Tl em forma de questionario para validacdo. Finalizado o
processo de validacdo o questionério foi distribuido ao publico alvo desta pesquisa

visando a obtenc¢&o dos dados para analise e concluséo do trabalho.

3.5 Procedimentos para Anélise dos Resultados

Visando a identificacdo dos recursos que propiciam a transferéncia de
conhecimento entre os consultores de TI, objetivo desta pesquisa, o procedimento
utilizado para analise dos dados foi a andlise fatorial exploratéria, método
estatistico que busca determinar as relagdes entre os fatores sem determinar em
gue medida os resultados se ajustam a um modelo (PESTANA e GAGEIRO, 2005).
A escolha de analise fatorial se deve principalmente ao problema de pesquisa e
também porque se busca no estudo “condensar (resumir) a informacdo contida em

diversas variaveis originais em um conjunto menor de novas dimensdes e pode
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identificar a estrutura de relacdes entre variaveis ou respondentes examinando as

correlag@es entre as variaveis [...]” (HAIR et ali, 2005).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise fatorial pode identificar os recursos utilizados pelos profissionais de
Tl a partir da correlacdo entre as 37 variaveis que foram formatadas em forma de
questionario e respondidas pelos sujeitos da pesquisa.

Os resultados foram obtidos por meio de uma série de andlises que compde
essa ferramenta estatistica, assim como foram realizados os testes necessarios
para a validagdo desse modelo como adequado para os fins esperados. Entre os
testes realizados esta 0 KMO e o teste de esfericidade de Bartlett, procedimento
estatistico que permitem aferir qualidade das correlagbes entre as variaveis. O
Kaiser-Meyer-Olkin - KMO deu 0, 819, que é considerado bom visto que quanto
mais perto de 1,melhor é a correlagédo entre as variaveis. O teste de Bartleltt 0, 000
também & bom, pois este deve associar correlacdo perto de zero. O Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) e o teste de Bartleltt séo dois testes que indicam a existéncia ou néo
de correlagbes entre as varidveis e a possibilidade de se encontrar fatores.
Segundo Pestana e Gageiro (2005), o KMO permite aferir a qualidade das
correlagbes que variam de zero a um entre as variaveis de forma a prosseguir com

a analise fatorial. Vide tabela 1 seguir:

Tabela 1Kaiser-Meyeer — Olkin (KMO).

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,819
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1848,466
DF 595,000
Sig. 0,000

Fonte: Gerado pelo SPSS (2009)

Realizado o teste de adequacdo da amostra o KMO e o teste de
Esfericidade de Bartlett, foi constatada a adequacgdo para o modelo de analise
fatorial, e, portanto, prosseguindo com a andlise foi utilizado a MSA, que segundo

(Hair, 2005) permite avaliar o quéo adequado é o tamanho da amostra para

aplicacdo da andlise fatorial, sendo que, valores acima de 0,50 para a matriz toda
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ou para uma variavel individual indicam tal adequag&o. A seguir tabela de analise

MSA.
Tabela 2 - Medidas de Adequacdo da Amostra
1 - O trabalho que desenvolvo é completamente previsivel e, portanto pode 0,44
ser colocado em praticas escritas. 4
2 - Os gestores sempre me incentivam e valorizam que eu faga novos cursos 0,86
mesmo que nao na area de tecnologia. 6
3 - Todo profissional mais qualificado sempre serd bem aceito para assumir 0,63
a lideranca de um projeto. 1
4 - Os profissionais séo apenas lembrados quando algo sai errado. 0’58
5 - Os profissionais aceitam tranquilamente a idéia de um outro profissional 0,55
assumirem a lideranca de um determinado projeto. 9
6 - O material de apoio disponibilizado pelo professor na internet nao resolve 0,46
os problemas de aprendizagem dos alunos. 5
7 - A empresa incentiva os funcionarios a compartilharem conhecimentos. 0’8;
8 - Os gestores da organizacao sempre cobram dos profissionais a
atualizacdo de seus telefones de contato e e-mails em planilhas ou bancos de dados
da empresa com intuito de que outros profissionais da organizagcao possam 0,76
encontra-los em caso de duvidas. 9
9 - As metas e objetivos da organizacdo sao bem definidos e claros. 0’82
10 - Quando consigo resolver um problema técnico ou davida sempre 0,77
procuro documentar este procedimento em bancos de dados ou documentos. 3
11 - Tenho a percepcao de que existe na organizacao uma forte relacdo de 0,83
confianca entre os funcionarios, que torna o trabalho em equipe possivel. 3
12 - A empresa vé com bons olhos o fato de eu consultar ou ser consultado 0,84
pela minha rede de amigos quando surgem duavidas técnicas. 5
13 - A empresa fornece condi¢des para os funcionarios trabalhem 0,71
remotamente. 3
14 - A organizacao é confusa e as vezes beira o caos. 0’82
15 - Os gestores estao sempre atentos as competéncias dos funcionarios 0,66
para lhes atribuir tarefas. 3
16 - A empresa permite e incentiva que os funcionarios participem de 0,86
Féruns de discusséo por entender que isto melhora a capacidade técnica. 6
17 - Os profissionais sao recompensados pela organizacao por trabalhos 0,76
bem feitos. 8
18 - Os empregados tém a percepc¢édo de possuir autonomia para 0,80
desempenharem suas tarefas e tomar decisdes importantes. 0
19 - Os gestores da organizagdo valorizam atitudes de amizade entre os 0,88
profissionais, o que faz com que os profissionais confiem uns nos outros. 7
20 - Os gestores da organizacao estdo sempre atentos aos interesses dos 0,72
funcionarios para lhes atribuir tarefas. 8
21 - Minha percepcéao € de que os gestores acham o meu trabalho 0,76
importante para a organizagao. 4
22 - Todas as vezes que tenho um problema técnico procuro conversar com 0,75
outros membros da equipe para tentar encontrar uma solucéo. 3
23 - A empresa imp8e muitas regras, normas e diretrizes praticas que tiram a 0,59
liberdade dos empregados desenvolverem a criatividade. 6
24 - A empresa estimula e valoriza manter grupos de amigos para
compartilhar conhecimentos e interesses a respeito de tecnologias ou outros 0,90
assuntos. 1

continua
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25 - Os profissionais séo reconhecidos pela organizacéo por trabalhos

bem feitos. 0,870
26 - Sou incentivado o tempo inteiro pela organizacao para buscar novos
conhecimentos. 0,889

27 - Os gestores valorizam a opinido dos profissionais durante o processo
de tomada de deciséo. 0.866

28 - Os funcionarios confiam uns nos outros e sentem-se a vontade em
compartilhar conhecimentos e experiéncias. 0,867

29 - Os funcionarios tém a percepcao de que a organizagdo possui um
ambiente descontraido que valoriza a integragéo e a interacédo entre os

funcionarios. 0,857
30 - A empresa valoriza e possui espacos de convivéncia (cafés,
lanchonetes etc) para os profissionais. 0,736

31 - A organizacédo permite e fornece ferramentas de comunicacdo aos
funcionarios (tais como Netmeeting, Skype,E-mail e outras) por entender que isto
melhora o desempenho deles. 0,820

32 - Sempre sou cobrado, pelos meus superiores, a documentar as
solucdes que foram utilizadas nas resolugfes de problemas técnicos ou de

desenvolvimento de softwares. 0,759
33 - Para compor equipes o0s gestores sempre avaliam as competéncias
técnicas e os interesses dos profissionais. 0,888

34 - O trabalho que desenvolvo é imprevisivel e por esta razao sempre
preciso contar a experiéncia dos meus colegas de equipe caso surjam dividas

técnicas. 0,633
35 - Os profissionais sempre estéo prontos para assumir a lideranca de

um projeto. 0,882
37 - A empresa funciona como um amontoado de departamentos. 0,662
38 - Sempre procuro compartilhar as minhas experiéncias e

conhecimentos adquiridos com 0os membros da equipe. 0,694

Fonte: Gerado pelo SPSS (2009)

A tabela MSA é também um modelo de extracdo dos componentes
principais, e conforme suas correlagdes visam quantificar o grau de inter-
correlagfes entre as variaveis para adequacéo da analise fatorial. Das trinta e sete
variaveis, apenas duas ndo apresentaram o grau minimo de intercorrelagdo
necessario para a analise, portanto, foram extraidas do modelo.

As variaveis eliminadas foram a variavel um (1) com um grau de inter-
correlacdo de 0, 444 e a seis (6) com grau de inter-correlagédo de 0, 465. As
demais apresentaram valores acima de 0,50, o que indicada que estdo mais
adequadas para a aplicacdo da analise fatorial e, portanto, foram mantidas.

Dado os resultados dos testes como adequado a analise fatorial, o método
escolhido para rotagdo dos fatores foi o VARIMAX, um método de rotacdo

ortogonal que minimiza 0 nimero de variaveis que cada agrupamento tera.
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Ao rodar a matriz de correlagdo VARIMAX (vide apéndice Ill - Tabela de
Fatores Rotacionados) as varidveis foram agrupadas por similaridade dos
coeficientes de correlagdo positivas maiores, o que significa que as variaveis
contém medidas de proximidades entre cada um dos respondentes, ou seja, as
notas atribuidas a estas questbes sdo proximas. O agrupamento das variaveis
formou 11 fatores / constructos, e isso se faz necessério por que facilita a analise
dos dados obtidos.

As varidveis agrupadas foram a questbes respondidas por meio do
questionério, instrumento de coleta dos dados aqui analisados, composto de 37
variaveis, cujo objetivo foi a identificagdo dos recursos que propiciam a
transferéncia do conhecimento entre profissionais de tecnologia da informagéao.

Sendo assim, ao agrupar as varidveis por similaridade, ou seja, aquelas
cujas perguntas e respostas sdo similares formaram-se 0s constructos que
permitiram identificar as formas de transferéncias de conhecimentos, assim como
tornou visivel os principais recursos utilizados por estes profissionais no processo
de transferéncia.

Para se ter uma descricdo mais concisa, com perda minima dos dados ao
agrupar as variaveis, os dados foram reduzidos para a populacédo inteira em perfis

de alguns grupos de fatores.

A andlise de agrupamentos pode realizar esse procedimento de
reducdo de dados objetivamente pela reducdo da informacdo de uma
populacéo inteira ou de uma amostra para a informacao sobre subgrupos
especificos e menores com perda minima de dados. HAIR (2005:384)

A partir do agrupamento dessas variaveis, os constructos foram submetidos
a analise da variancia total explicada, demonstrada na tabela 3 a seguir, cujos
constructos formados pelo agrupamento das variaveis inter-relacionadas, tiveram
sua variancia explicada em 63,99%, esse percentual indica que os dados devem
ser mantidos para andlise posterior. Para chegar ao resultado final foram

necessarias 26 iteragdes, ou seja, o modelo foi rodado 26 vezes.
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Tabela 3 - Variancia Total Explicada

% de
o % % de | % % de | %
Variancia Total Total
Cumulativo Variancia | Cumulativo Variancia | Cumulativo
Total | Explicada

1 [7,971 | 22,773 22,773 7,971 | 22,773 22,773 3,401 9,717 9,717
2 |2,268 |6,480 29,253 2,268 | 6,480 29,253 2,494 7,127 16,844
3 [1,915 [5471 34,724 1,915 |5,471 34,724 2,402 6,864 23,707
4 [1565 |4,471 39,196 1,565 |4,471 39,196 2,185 6,244 29,951
5 [1,466 |4,190 43,385 1,466 |4,190 43,385 2,002 5,719 35,670
6 |1,368 |3,909 47,294 1,368 | 3,909 47,294 1,960 5,599 41,269
7 |1,356 |3,873 51,167 1,356 |3,873 51,167 1,857 5,306 46,575
8 (1,328 |3,7%4 54,962 1,328 | 3,794 54,962 1,756 5,018 51,592
9 (1,08 |3112 58,074 1,089 |3,112 58,074 1,603 4,581 56,173
10 [ 1,061 |3,031 61,105 1,061 |3,031 61,105 1,445 4,130 60,303
11 (1,011 | 2,887 63,992 1,011 |2,887 63,992 1,291 3,689 63,992

Fonte: Gerado pelo SPSS (2009)

Entretanto, mesmo tendo

esses constructos a variancia explicada em

63,99% em sua totalidade, para melhor ajuste do modelo, o 11° constructo foi

eliminado, visto que este é composto de apenas uma variavel isolada. Novamente

o modelo foi testado, sendo submetido ao teste de confiabilidade sugerido por Hair

(2005), o Alpha de Cronbach. Essa medida € usada para verificacdo da

consisténcia interna de um grupo de varidveis e varia entre 0 e 1. Quanto mais

proximo de 1 melhor a consisténcia interna. Vide tabela 4

Tabela 4 - Alpha de Cronbach

Fator

Alpha de Cronbach

Qtd Variaveis

[N

0,766

5

0,663

0,732

0,606

0,575

0,051

0,452

0,493

O[NNI ]|jJw]N

0,551

[N
o

-0,236

NNV IOlw|lo >

Fonte: Gerado pelo SPSS (2009)
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Conforme o teste de confiabilidade apresentado na tabela 4, apenas quatro
fatores sdo confiaveis para fins de andlise. J4& que segundo Pestana e Gageiro

(2005), é inadmissivel o Alpha de Cronbach abaixo de 0,6. Esse coeficiente é

influenciado pelo percentual de correlacdo entre as variaveis e indica a

consisténcia interna do fator.

Sendo assim, foi considerando para fins de andlise final, apenas os fatores

gue apresentaram coeficiente acima de 0,6, e foram interpretados conforme estudo

bibliografico desenvolvido neste trabalho, e consideradas as similaridades das

variaveis que compde cada fator, para a denominacéo dos fatores.

A tabela 5 de extracdo dos componentes principais pelo método de rotacao

Varimax a seguir, apresenta os fatores e as variaveis que compde cada fator com

seu percentual de correlagcdo. Esses fatores, conforme tabela 4, apresentaram

coeficientes acima de 0,6.

Tabela 5 - Tabela de Fatores — Extracdo de Componente Principais — Rotacdo Varimax

Matriz de Componentes Rotacionados

Constructos

1 2

Dominio Pessoal

25 - Os profissionais sao reconhecidos pela
organizagao por trabalhos bem feitos. 0,743483

2 - Os gestores sempre me incentivam e
valorizam que eu faga novos cursos mesmo que nao
na area de tecnologia. 0,678746

26 - Sou incentivado o tempo inteiro pela
organizacao para buscar novos conhecimentos. 0,637308

17 -Os profissionais sao recompensados pela
organizacao por trabalhos bem feitos. 0,523416

0,43

16 - A empresa permite e incentiva que 0s
funcionarios participem de Féruns de discusséo por

entender que isto melhora a capacidade técnica. 0,522807 0,4005

Transferéncia de

Conhecimento

22 - Todas as vezes que tenho um problema
técnico procuro conversar com outros membros da
equipe para tentar encontrar uma solugéo. 0,7476

28 - Os funcionarios confiam uns nos outros e
sentem-se a vontade em compartilhar conhecimentos
e experiéncias. 0,5338

19 -Os gestores da organizacao valorizam
atitudes de amizade entre os profissionais, o que faz
com gue os profissionais confiem uns nos outros. 0,4505

0,41

33 - Para compor equipes 0s gestores sempre
avaliam as competéncias técnicas e os interesses dos
profissionais. 0,393976 0,4221

Continua
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31 - A organizacéo
permite e fornece ferramentas de
comunicacdo aos funcionarios(
tais com Netmeeting, Skype,
email e outros) por entender que
isto melhora o desempenho deles. 0,6921

29 - Os funcionérios tém a
percepcao de que a organizacao
possui um ambiente descontraido
gue valoriza a integragdo e a
interacdo entre os funcionarios. 0,429 0,544

24 - A empresa estimula e
valoriza manter grupos de amigos
para compartilhar conhecimentos
e interesses a respeito de
tecnologias ou outros assuntos. 0,474 0,524

Comunidades de Pratica

27 - Os gestores
valorizam a opinido dos
profissionais durante o processo
de tomada de deciséao. 0,396 0,440

21 - Minha percepcéao é
de que os gestores acham o meu
trabalho importante para a
organizagao. 0,410

5 -Os profissionais
aceitam tranquilamente a idéia de
um outro profissional assumirem a
lideranca de um determinado
projeto. 0,749

18 - Os empregados tém
a percepcao de possuir
autonomia para desempenharem
suas tarefas e tomar decistes
importantes. 0,582

12 - A empresa vé com
bons olhos o fato de eu consultar
ou ser consultado pela minha
rede de amigos quando surgem
dlvidas técnicas. 0,464

Aprendizagem em Equipe

11 -Tenho a percepcéo de
gue existe na organizacdo uma
forte relagao de confianca entre
os funcionarios, que torna o
trabalho em equipe possivel. 0,401 0,462

. Fonte: Gerado pelo SPSS (2009)

Fator 1: Dominio Pessoal: pelas similaridades das cinco variaveis que
compdem esse fator, o dominio pessoal esta relacionado a um nivel especial de
proficiéncia demonstrado comprometimento com seu proprio aprendizado, mas

também sao estimuladas pela empresa a crescer.
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De acordo com as variaveis 25, 2, 26, 17 e 16 que compdem esse fator, as
organizagbes estimulam o crescimento dos funcionérios ao reconhecer o0s
trabalhos realizados por eles, reconhecendo a importancia do profissional estar
sempre estudando, buscando novos conhecimentos, incentivando a participarem
de féorum de discussdo como forma de melhorar suas capacidades técnicas e
recompensando os funcionarios pelos trabalhos bem feitos.

Recursos de TI, como féruns de discussdo séo permitidos pelas empresas
por entenderem que este recurso melhora a capacidade técnica do profissional,
assim como ac¢des de reconhecimento por parte das empresas séo identificadas
nestas variaveis. Para esses profissionais de tecnologia da informagéo, que
vivenciam constantemente a necessidade de estarem sempre se atualizando a
respeito das novas tecnologias, essas acdes da empresa sSdo um incentivo
importante.

O dominio pessoal € uma das disciplinas discutidas por Senge (2004), que
destaca a importéancia para o sucesso da organizagédo que a utiliza como base. O
autor menciona que aqueles que tém dominio pessoal conseguem realizar de
maneira mais rapida se comprometendo com seu préprio aprendizado.

No caso dos profissionais de TI, normalmente durante o processo de
desenvolvimento de softwares aplicativos, eles precisam aprender a tecnologia no
qual o projeto serd desenvolvido durante o ciclo de desenvolvimento do projeto.
Isto que exige do profissionais um alto grau de proficiéncia, de comprometimento
com seu préprio aprendizado, por outro lado, também tem as consultorias que
esperam e exigem gue esses profissionais estejam preparados para atender suas
demandas.

Trata-se da confluéncia entre a demanda de mercado e a necessidade de
atualizacdo dos profissionais que atuam nesta area. As tecnologias de Informacao
geralmente tém ciclo de vida muito curto, e isto tras a necessidade de atualizacao
constante e faz com que o profissional de Tecnologia da Informag&o busque novos
conhecimentos na tentativa de desenvolver novas competéncias, de modo a atuar
em projetos das mais diversas naturezas de conhecimentos, lembrando que as
consultorias de Tl prestam servi¢cos as demais empresas de outros setores.

Portanto, o profissional que trabalha nestas consultorias precisa desenvolver

conhecimentos diversos, ndo s6 conhecimentos relacionados a linguagem de
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programacéo, mas também conhecimentos especificos relacionados a &rea para a
qual o software estd sendo desenvolvido. Exemplo: conhecimentos em finangas,
para desenvolver software financeiro, se o projeto € para desenvolver um sistema
de controle de voo de um aeroporto, ele precisa adquirir algum conhecimento nesta
area e aplica-las ao projeto que esta sendo desenvolvido.

O desenvolvimento de diversos conhecimentos pode ser considerado
estratégico também para os profissionais, por que estes se especializam para
atender a necessidade de clientes especificos, podendo oferecer servicos
enriquecidos por conhecimentos diferenciados. No tocante do que diz respeito aas
consultorias, esse conhecimento propicia acesso a diferentes mercados, e pode
representar uma competéncia essencial para os profissionais e para a empresa, se
essas competéncias individuais forem deslocadas para a empresa.

Fator 2: Transferéncia do Conhecimento: Esta ligado & teoria de
transferéncia do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995) que destacam os
tipos de conhecimentos, tacito e explicito, assim como a importancia da conversao
desses conhecimentos para o desenvolvimento de novos conhecimentos. Os
profissionais que trabalham com tecnologias da informagdo, conforme dito
anteriormente precisam estar constantemente se atualizando para atender a
demanda das consultorias, que por outro lado, necessitam dos conhecimentos
desses profissionais para se manterem no mercado, um desafio para ambas as
partes, portanto, destaca-se aqui a importancia da transferéncia do conhecimento
como uma forma de aprendizagem rapida.

Segundo os autores, entre as formas de aprendizagem estd a interagdo
social, cuja aprendizagem ocorre por meio da socializagdo, combinacéo, ou seja, a
aprendizagem acontece a partir da experiéncia compartilhada. De acordo com as
variaveis que compdem esse fator a aprendizagem dos profissionais de Tl ocorre
por meio da socializagdo, externalizacdo, combinagcdo e internalizacdo do
conhecimento, a partir da prética, demonstrando a importancia atribuida a
transferéncia do conhecimento entre os profissionais envolvidos em projetos de
sistemas, visando a solugdo de problemas e consequentemente a aprendizagem.

Esses conhecimentos, aperfeicoados pela préatica do trabalho, demonstram o
quanto € dindmico o processo de aprendizagem entre os profissionais de TI,

visando atender as demandas continuas desse mercado. Segundo Nonaka (1995),
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a socializacdo se inicia com a construgdo de um time ou campo de interagao, o que
facilita a troca de perspectivas e de experiéncias entre seus membros, no caso dos
profissionais de Tl se inicia com a construcdo das equipes de projetos. A
combinacgdo, explica autor, é facilitada pela coordenacdo entre membros do time e
outras &reas da organizacdo e pela documentagdo do conhecimento existente,
destaca-se aqui a importancia da organizacdo na codificagdo, deste processo de
transferéncia. Segundo Fleury e Oliveira (2002) essas formas de conversao do
conhecimento devem ser integradas como etapas de um processo continuo de
aprendizagem.

Essa pratica propicia um processo continuo de transferéncia de
conhecimento, no qual as pessoas desenvolvem sua capacidade individual,
transferem para a organizagdo seu aprendizado, dando-lhes condigbes para
enfrentar novos desafios (Dutra, 2001).

Portanto, a transferéncia do conhecimento por meio da socializagdo e
combinacgdo, como forma de converséo, € uma pratica entre os profissionais de TI,
visto que estes, geralmente atuam em projetos das mais diferentes naturezas e
precisam obter rapidamente o0s conhecimentos necessarios para 0
desenvolvimento desses projetos.

Por outro lado, para as organizacdes essa transferéncia pode ter um caréter
estratégico, se o conhecimento for transferido e desenvolvido internamente na
empresa como forma de agregar valor a organizagao.

O caréter estratégico do conhecimento estd relacionado a a¢bBes da
empresa, em busca de disseminar esse conhecimento e torna-lo acessivel a toda
organizagdo, promovendo a aprendizagem organizacional, transformando o
conhecimento em uma linguagem comum, e até mesmo criar uma vantagem
competitiva, se este, se tornar uma competéncia essencial para 0 seu
posicionamento estratégico, sendo possivel sua codificacéo.

A codificacdo converte o conhecimento para formatos acessiveis e
aplicaveis, os gerentes e usuarios do conhecimento podem categoriza-lo,
descrevé-lo, mapea-lo, modela-lo, estima-lo e inseri-lo em regras e receitas. Cada
um desses métodos possui seu préprio conjunto especifico de valores e limitagdes,
podendo ser aplicado isoladamente ou de forma combinada (DAVENPORT e

PRUSAK, 1998).
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A aprendizagem em nivel organizacional permite a empresa construir a sua
memodria, ou seja, 0s conhecimentos armazenados podem ser recuperados sempre
que necessério. Portanto, a geréncia do conhecimento deve focar a aquisicdo do
conhecimento, desenvolvimento, disseminagdo e constru¢do da memoria, para

construir uma competéncia essencial. Vide figura 5:

Aquisicéo e

—

esenvolvimento

Memorizacao Disseminagéo

Figura 5 - Gestao do Conhecimento. Fonte: Adaptado Fleury e Oliveira (2002)

No caso das consultorias de Tl a construgdo da memoria organizacional
acontece por meio da codificagdo do conhecimento, que é estocado em banco de
dados e convertidos em documentos, que posteriormente servirdo para apoiar o
desenvolvimento de projetos, sédo transformados em modelos de representacdo de
como o sistema ir4 funcionar, andlises técnicas e documentos funcionais.

A é&rea de informética possui diversas ferramentas que permitem a
organizagdo armazenar o conhecimento e demonstra-los aos programadores numa
linguagem acessivel a estes profissionais. A ferramenta atualmente mais conhecida
€ UML (Linguagem Unificada de Modelagem), que possui diversas sub-ferramentas

que possibilitam modelar os sistemas de forma a criar representagdes e também
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conter as estruturas que os sistemas irdo possuir para funcionar, tais como:
modelos de classe, diagramas de caso de uso, diagramas de seqiéncia etc.

Os mecanismos de conversdo do conhecimento ocorrem durante todo o
processo de desenvolvimento do sistema, pois existe uma troca de conhecimento
tacito, ou seja, conversdo de tacito para tacito durante as reunides entre 0s
analistas de negdcios e os clientes da organizagdo. Em um segundo momento
ocorre a conversdo do conhecimento tacito para explicito, quando estes
profissionais geram o documento funcional, que possui uma linguagem de negocios
e explica como o processo ocorre dentro da organizagdo sem se preocupar com a
linguagem de programacdo que sera utlizada, e quais tecnologias serdo
necessdarias para atender as necessidades dos sistemas, aqui ocorre a
externalizagdo do conhecimento.

Essa conversdo do conhecimento tacito para explicito gera os documentos
que um arquiteto de sistemas ou analista de sistemas ir4 ler e verificar quais as
tecnologias serdo necessérias para atender as necessidades do projeto, quais
serdo os profissionais requeridos para desenvolver o projeto e como o sistema sera
configurado.

Neste estagio, € gerado o documento de arquitetura, retratando assim a
conversdo do conhecimento explicito para explicito, mais uma vez retratando o
modelo de conversdo de combinacdo. ApOs esta fase o analista de sistemas
elabora os diagramas de sequéncia necessarios, e também os requisitos funcionais
do sistema por meio dos casos de uso (documentos funcionais) e também na forma
como estes irdo se relacionar dentro do sistema, ou seja, como 0S programas
serdo escritos e quais serdo acionados quando o usuario clicar um determinado
bot&o, mais uma vez a ocorre a conversdo do conhecimento explicito para explicito.

Em seguida o analista de sistemas se redne com o0s programadores e
distribui os casos de uso (documentos funcionais) e solicita que estes que leiam o
documento de forma a entenderem o que precisam desenvolver para atender as
necessidades apontadas, utilizando a linguagem de programacéo que foi escolhida
para o desenvolvimento do sistema. Ai ocorre uma conversdo do conhecimento
explicito para o técito, ou seja, a internalizacdo do conhecimento, mas pode ocorrer
também & necessidade do programador tirar dividas com o analista de sistemas,

caso ndo entenda a documentagdo, este fato gera uma conversao do
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conhecimento tacito para tacito, ou seja, socializacdo do conhecimento. Apds a
conclusédo do sistema € necessario elaborar a documentagéo técnica e operacional,
fato que demanda uma conversdo do conhecimento tacito em explicito de novo,
pois ira gerar toda a documentagdo do sistema por meio da codificacdo do
conhecimento existente no banco de dados. O quadro 4 a seguir, retrata essa

forma de conversao de conhecimento nas consultorias de TI.

Conhecimento Conhecimento
Tacito Explicito
Conhecimento Técito Socializacao Externalizacédo
Conhecimento Explicito Internalizacédo Combinacédo

Quadro 4 - Conversdo do Conhecimento. Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)

O quadro 4, apresenta uma melhor compreenséo de como o conhecimento é
criado, segundo o modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1995), inclusive os
autores mencionam que este modelo de conversdo permite a gerencia do
conhecimento.

Portanto, a criagdo do conhecimento nas consultorias de Tl, permite também
a construcdo da memoria organizacional dessas empresas, que conta com
ferramentas de banco de dados, e documentos que ficam estocados, guardados
nestes bancos e podem ser recuperados a qualquer momento pela empresa ou
pelos profissionais envolvidos nos projetos de sistemas.

Quanto aos clientes dos projetos contratados, durante a fase do
desenvolvimento, ele tém acesso a toda a operagcdo e pode visualizar nos
documentos, tais como os diagramas de caso de uso, se as necessidades
apontadas por ele estdo sendo atendidas. Isso € possivel durante todas as fases
do projeto contratado, € uma pratica aplicada pelas consultorias, como forma de
interagdo com o cliente.

Fator 3: Comunidades de Pratica: As comunidades de pratica foram

identificadas como um dos recursos de tecnologia da informagéo utilizado pelos
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profissionais de Tl na troca de informacdes. Esse recurso permite a troca de
experiéncia entre as pessoas permitindo que estas, aprendam umas com as outras
compartilhando seus conhecimentos, além de promover a disseminacdo das
melhores praticas, desenvolvem habilidades dos colaboradores e
consequentemente contribui para capacitagao individual.

Este fator esta ligado & necessidade que os profissionais de tecnologia da
informag&o tém por obter rapidamente conhecimentos para conseguir desenvolver
os projetos demandados das consultorias por meio dos seus clientes. No caso
desses profissionais, as comunidades de préatica sdo formadas principalmente por
outros profissionais de tecnologia da informacdo, geralmente conhecidos dos
profissionais participantes de algum projeto e podem ou n&o trabalhar na mesma
organizagao.

Dentro da organizagdo, normalmente s&o utilizados espacos fisicos como a
sala do café ou lanchonetes, restaurantes, no entanto, como ndao ha limites
geogréficos a partir da internet e telefones, esses também séo recursos utilizados
pelas comunidades, onde os profissionais trocam informacoes.

Na internet os profissionais podem utilizar féruns de discussdo das
empresas que desenvolvem os produtos utilizados no projeto. Por exemplo: no
caso da Oracle, o mais popular férum é o metalink que possui bases de
conhecimento e areas de discussé@o que permitem que se cologue uma duvida que
serd respondida por outros profissionais ou também pelos profissionais da
empresa, essas duvidas podem ser posteriormente utilizadas como base de
conhecimento para outros profissionais que tiverem o mesmo problema, ou
também para empresa encontrar falhas nos programas que desenvolve, gerando
desta forma um ciclo de aprendizado e troca do conhecimento continuo.

E importante lembrar que destes féruns participam profissionais do mundo
todo, tornando desta forma o site interessante por se torna uma importante
ferramenta de recolocagdo para os profissionais que contribuem respondendo
davidas de outros colegas, por que ganham notoriedade e desta forma, aumenta
também a empregabilidade do profissional.

A Internet também disponibiliza aos profissionais, ferramentas de discusséo
tais como o Google talk, MSN e outros que permitem aos profissionais discutirem

em tempo real por meio de video, teclado ou voz.
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A comunidade de prética permite aos profissionais trocar informagfes para
dirimir davidas, resolver problemas, encontrar solucbes e acelerar o
desenvolvimento de softwares, pode ser um recurso estratégico tanto para a
empresa que fornece as ferramentas de comunica¢do necessérias, ou seja, 0S
recursos de Tl (Skype, email, msn e outros) quanto para os profissionais de
tecnologia da informagéo, por que agregam valor aos produtos / servigos e propicia
o desenvolvimento das competéncias dos participantes.

A interatividade dos participantes das comunidades de pratica, como forma
de trocar conhecimentos agregam valor para a organizacdo & medida que essas
praticas séo utilizadas oportunamente no desempenho de suas atividades,
trazendo novas idéias e solucionando com maior rapidez os problemas do
cotidiano.

Fator 4: Aprendizagem em Equipe: este fator esti relacionado a
capacidade de aprender do individuo a partir do contato com outras pessoas, com
a habilidade de se comunicar, trocar informagdes com os colegas e juntos por meio
de uma relagéo de confianga promover o trabalho em equipe e consequentemente
a aprendizagem em equipe.

Sob esta Otica, os profissionais de TIl, aprendem em equipe quanto 0s
gestores se reunem com os programadores e distribui os casos de uso
(documentos funcionais) e solicita que estes que leiam o documento de forma a
entenderem o que precisam desenvolver para atender as necessidades apontadas,
utilizando a linguagem de programagéo que foi escolhida para o desenvolvimento
do sistema.

No entanto, além desse mecanismo de aprendizagem, destacam-se também
outros mecanismos que permite esses profissionais a trocar informagfes além das
fronteiras da organizacdo, tais como as comunidades de prética, os foruns de
discussdo que foram indicados pelas variaveis analisadas, como recursos de
transferéncia de conhecimento utilizados entre os profissionais de tecnologia da
informacé&o.

Portanto, esses recursos devem ser focados pelos gerentes que trabalham
neste tipo de organizagdo, como ferramentas de transferéncia de conhecimentos, é
importante criar uma estrutura que possibilite a troca de informagdo para o

desenvolvimento do conhecimento profissional e organizacional. Os gestores
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devem estar atentos aos canais de transferéncia de conhecimentos e recursos de
tecnologia de Informagéo que propiciam essa transferéncia entre os profissionais e

promovem a aprendizagem das equipes de desenvolvimento.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

O atual cenéario caracterizado por elevada concorréncia faz com as
empresas procurem solugdes tecnolégicas por meio de softwares aplicativos
visando melhorar sua competitividade. Esta demanda representa oportunidade de
crescimento e inovagdo para as consultorias que atuam na area de Tecnologia da
Informacdo. Para aproveitar estas oportunidades as consultorias de TI contratam
os profissionais que atuam no setor de acordo com suas especialidades, e estes
formam as equipes de desenvolvimento conforme a necessidade de cada projeto,
destacando-se neste contexto, a importancia do conhecimento como insumo
essencial para essas consultorias.

Dada a dinamica do setor, os profissionais de tecnologia da informagéo séo
pressionados a buscar constante atualizagdo dos seus conhecimentos visando
atender a demanda das consultorias, e neste sentido investem no auto-
aprendizado, buscando informagfes por meios formais e informais.

De acordo com os dados levantados por meio de entrevista com um
profissional da é&rea, geralmente os meios formais utilizados para o aprendizado
sdo os treinamentos e cursos especificos disponibilizados pelas empresas que
oferecem a tecnologia para o desenvolvimento de softwares, enquanto 0os meios
informais estdo relacionados a estruturas sociais e estruturas tecnoldgicas nas
quais ocorre a troca de experiéncia e conhecimentos entre esses profissionais. As
estruturas formais, que s&o de conhecimento das consultorias, podem ser
gerenciadas, mas o0 mesmo ndo é possivel com meios informais, visto que nem
sempre é de conhecimentos dos gestores.

Portanto, visando tornar transparente a forma como esses profissionais
obtém e trocam conhecimento durante o desenvolvimento de projetos, e deste
modo fornecer aos gestores destas consultorias uma visédo mais clara do processo

de capacitacdo dos profissionais, a pesquisa em questdo teve como principal
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objetivo, a identificacdo dos recursos que propiciam a transferéncia de
conhecimento entre esses profissionais.

De acordo com as informacdes obtidas na pesquisa de campo e uma série
de andlises quantitativas realizadas por meio de analise fatorial, foi possivel, a
partir da correlagdo entre as 37 variaveis constantes no questionario, fazer o
agrupamento das variaveis similares formando os quatro constructos que
permitiram identificar as formas de transferéncias de conhecimentos utilizadas
pelos profissionais de TI. A pesquisa tornou visivel, também, os principais recursos
utilizados por estes profissionais no processo de transferéncia.

Os constructos, que foram denominados de acordo com teoria discutida na

fundamentagéo tedrica, sdo: o dominio pessoal que explica 0 comprometimento

dos profissionais de Tl com o préprio aprendizado durante o processo de

desenvolvimento de softwares aplicativos; a transferéncia do conhecimento que

ocorre por meio da interacdo social nos espacos fisicos de convivéncia, ou por
meio de ferramentas de internet, como e-mail, skype, féruns de discussédo e portais

corporativos; as comunidades de pratica, apontadas como um dos recursos de

transferéncia de conhecimento que promove a disseminagdo das melhores préticas
e desenvolvimento de novas habilidades por meio da troca de informagdes e

experiéncias; e o quarto constructo, a aprendizagem em equipe que explica a

capacidade de aprender desses profissionais com a propria equipe de
desenvolvimento durante suas atividades. Esses s&o 0s recursos utilizados para a
transferéncia de conhecimento entre os consultores de TI.

Portanto, a partir do conhecimento desses recursos, 0s gerentes das
empresas de Tl podem facilitar e promover a disseminagdo do conhecimento entre
os profissionais, disponibilizando esses recursos e encontrando uma maneira de
gerenciar essa transferéncia de conhecimento. Estas agbes devem ser orientadas
no sentido da criagdo do conhecimento organizacional por meio da troca de
informagdes e da disponibilizagdo de espa¢os nos quais a comunicagao entre os
profissionais possa ocorrer de forma simples e segura, possibilitando o contato
entre os diferentes atores: pessoas, organizagdes e grupos.

Em um setor que depende basicamente do conhecimento, € preciso
encontrar uma forma de gerenciar estrategicamente e mensurar a qualidade do

conhecimento, identificar as principais competéncias existentes dentro da empresa
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e adotar também uma politica de motivagdo desses profissionais, visando a
capacitacao destes e a aprendizagem organizacional.

Quanto a administracdo do conhecimento nas consultorias de TI, a
abordagem do modelo de gestdo baseada no conhecimento mostra-se adequada
a estrutura organizacional tipica dessas consultorias e alinhada as formas de troca
de conhecimento identificadas na pesquisa. Esse modelo de gestdo, conforme
fundamentacéao tedrica do estudo, discute o conhecimento em duas dimensdes: a
ontolégica que da a idéia de que o conhecimento é criado a partir do individuo e dai
disseminado pelos grupos e depois para fora da organizagéo; e a epistemoldgica,
que se baseia na distingdo entre conhecimento tacito e explicito. Parte do
pressuposto de que o conhecimento humano é criado e expandido por intermédio
da interagcdo social entre o conhecimento tacito e o explicito, exatamente o que foi
identificado na pesquisa de campo deste trabalho, cuja transferéncia de
conhecimento passa pela interagédo social entre os consultores profissionais.

As quatro formas de converséo social do conhecimento s&o utilizadas por
esses profissionais:

a) a socializagdo que ocorre quando eles compartilham suas experiéncias
permitindo que o0s profissionais adquiram o conhecimento t4cito
diretamente dos outros sem usar a linguagem;

b) a externalizacdo que acontece quando o conhecimento tacito é articulado
para explicito por meio de documentacéo de sistemas, modelos que dao
base para o desenvolvimento dos softwares aplicativos, um modo de
criagdo de conhecimento visto no processo de elaboragéo dos conceitos
desses sistemas;

c) a combinagdo no momento em que esse profissionais trocam e combinam
conhecimentos por meios como documentos, reunibes, conversas ao
telefone ou redes de comunicagéo computadorizadas;

d) a internalizagdo que ocorre na aprendizagem de cada profissional
envolvido no processo, é quando esse conhecimento explicito é

incorporado pelo profissional.

Com base na identificagdo das principais formas de troca de conhecimento

entre os consultores de Tecnologia de Informagdo seria desejavel, por meio de
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novas pesquisas, o desenvolvimento de um modelo e ferramentas que auxiliem no
gerenciamento dessas formas de transmissdo e compartilhamento visando torna-

las mais eficazes.
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Apéndices

Apéndice | — Tabela de Comunalidades

Variaveis Initial |Extraction

2 - Os gestores sempre me incentivam e valorizam que eu fagca novos cursos mesmo que ndo na area de

tecnologia. 0,526
3 - Todo profissional mais qualificado sempre sera bem aceito para assumir a lideranga de um projeto. 0595
4 - Os profissionais sdo apenas lembrados quando algo sai errado. 0,745
5 -Os profissionais aceitam tranquilamente a idéia de um outro profissional assumirem a lideranca de

um determinado projeto. 0,656
7 - A empresa incentiva os funcionarios a compartilharem conhecimentos. 0,590
8 -Os gestores da organizagdo sempre cobram dos profissionais a atualizacdo de seus telefones de

contato e e-mails em planilhas ou bancos de dados da empresa com intuito de que outros profissionais

da organizacdo possam encontra-los em caso de ddvidas. 0693
9 - As metas e objetivos da organizagdo sdo bem definidos e claros. 0,596
10 - Quando consigo resolver um problema técnico ou divida sempre procuro documentar este

procedimento em bancos de dados ou documentos. 0,659
11 -Tenho a percepgdo de que existe na organizagdo uma forte relacdo de confianga entre os

funcionérios, que torna o trabalho em equipe possivel. 0,615
12 - A empresa vé com bons olhos o fato de eu consultar ou ser consultado pela minha rede de amigos

quando surgem davidas técnicas. 0,600
13 - A empresa fornece condicdes para os funcionérios trabalhem remotamente. 0,718
14 - A organizagdo é confusa e as vezes beira o caos. 0,563
15 - Os gestores estdo sempre atentos as competéncias dos funcionarios para lhes atribuir tarefas. 0707
16 - A empresa permite e incentiva que os funcionérios participem de Féruns de discussdo por entender

que isto melhora a capacidade técnica. 0,659
17 -Os profissionais sdo recompensados pela organizagdo por trabalhos bem feitos. 0,653
18 - Os empregados tém a percepcdo de possuir autonomia para desempenharem suas tarefas e tomar

decisGes importantes. 0,564
19 -Os gestores da organizagdo valorizam atitudes de amizade entre os profissionais, o que faz com que

os profissionais confiem uns nos outros. 0,653
20 - Os gestores da organizacdo estdo sempre atentos aos interesses dos funcionarios para lhes atribuir

tarefas. 0,531
21 - Minha percepcdo é de que os gestores acham o meu trabalho importante para a organizagéo. 0653
22 - Todas as vezes que tenho um problema técnico procuro conversar com outros membros da equipe

para tentar encontrar uma solugéao. 0,602
23 - A empresa impde muitas regras, normas e diretrizes praticas que tiram a liberdade dos empregados

desenvolverem a criatividade. 0,666
24 - A empresa estimula e valoriza manter grupos de amigos para compartilhar conhecimentos e

interesses a respeito de tecnologias ou outros assuntos. 0,674
25 - Os profissionais sdo reconhecidos pela organizacdo por trabalhos bem feitos. 0,713
26 - Sou incentivado o tempo inteiro pela organizagdo para buscar novos conhecimentos. 0628
27 - Os gestores valorizam a opinido dos profissionais durante o processo de tomada de decisédo. 0653
28 - Os funcionérios confiam uns nos outros e sentem-se a vontade em compartilhar conhecimentos e

experiéncias. 0,557
29 - Os funcionérios tém a percepcdo de que a organizagdo possui um ambiente descontraido que

valoriza a integracdo e a interacdo entre os funcionarios. 0,684
30 - A empresa valoriza e possui espagos de convivéncia (cafés, lanchonetes etc) para os profissionais. 0650
31 - A organizacédo permite e fornece ferramentas de comunicacdo aos funcionéarios( tais com

Netmeeting, Skype, email e outros) por entender que isto melhora o desempenho deles. 0.639
32 - Sempre sou cobrado, pelos meus superiores, a documentar as solugdes que foram utilizadas nas

resolucdes de problemas técnicos ou de desenvolvimento de softwares. 0,751
33 - Para compor equipes os gestores sempre avaliam as competéncias técnicas e os interesses dos

profissionais. 0,652
34 - O trabalho que desenvolvo é imprevisivel e por esta razdo sempre preciso contar a experiéncia dos

meus colegas de equipe caso surjam ddvidas técnicas. 0,636
35 - Os profissionais sempre estdo prontos para assumir a lideranga de um projeto. 0,602
36 - A empresa funciona como um amontoado de departamentos. 0,637
37 -Sempre procuro compartilhar as minhas experiéncias e conhecimentos adquiridos com os membros

da equipe. 0,676

Fonte: Gerado pelo SPSS (2009)
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Apéndice Il — Tabela de Medidas de Adequacdo da Amostra

2 - Os gestores sempre me incentivam e valorizam que eu faga novos cursos

~ . h 0,866
mesmo que ndo na area de tecnologia.
3 - Todo profissional mais qualificado sempre sera bem aceito para assumir a 0.633
lideranca de um projeto. ’
4 - Os profissionais sdo apenas lembrados quando algo sai errado. 0,547
5 -Os profissionais aceitam tranquilamente a idéia de um outro profissional 0.552
assumirem a lideranca de um determinado projeto. ’
7 - A empresa incentiva os funcionarios a compartilharem conhecimentos. 0,888
8 -Os gestores da organizagdo sempre cobram dos profissionais a atualizagdo de
seus telefones de contato e e-mails em planilhas ou bancos de dados da empresa com 0.758
intuito de que outros profissionais da organizag&o possam encontra-los em caso de ’
davidas.
9 - As metas e objetivos da organizacdo sdo bem definidos e claros. 0,846
10 - Quando consigo resolver um problema técnico ou ddvida sempre procuro
. 0,781
documentar este procedimento em bancos de dados ou documentos.
11 -Tenho a percepgao de que existe na organizagdo uma forte relagéo de 0.833
confianca entre os funcionérios, que torna o trabalho em equipe possivel. ’
12 - A empresa vé com bons olhos o fato de eu consultar ou ser consultado pela 0.839
minha rede de amigos quando surgem duvidas técnicas. ’
13 - A empresa fornece condi¢des para os funcionérios trabalhem remotamente. 0,725
14 - A organizacao € confusa e as vezes beira 0 caos. 0,825
15 - Os gestores estao sempre atentos as competéncias dos funcionarios para 0.689
Ihes atribuir tarefas. '
16 - A empresa permite e incentiva que os funcionarios participem de Féruns de 0.865
discussao por entender que isto melhora a capacidade técnica. '
17 -Os profissionais séo recompensados pela organizag&o por trabalhos bem 0.770
feitos. '
18 - Os empregados tém a percep¢éo de possuir autonomia para 0.796
desempenharem suas tarefas e tomar decisdes importantes. ’
19 -Os gestores da organizacéo valorizam atitudes de amizade entre os 0.886
profissionais, o que faz com que os profissionais confiem uns nos outros. ’
20 - Os gestores da organizacdo estdo sempre atentos aos interesses dos 0.743
funcionarios para lhes atribuir tarefas. ’
21 - Minha percepc¢éo é de que os gestores acham o meu trabalho importante 0.771
para a organizagao. ’
22 - Todas as vezes que tenho um problema técnico procuro conversar com 0.756
outros membros da equipe para tentar encontrar uma solugéo. ’
23 - A empresa impde muitas regras, normas e diretrizes praticas que tiram a 0.636
liberdade dos empregados desenvolverem a criatividade. ’
24 - A empresa estimula e valoriza manter grupos de amigos para compartilhar 0.910
conhecimentos e interesses a respeito de tecnologias ou outros assuntos. ’
25 - Os profissionais sé@o reconhecidos pela organizacéo por trabalhos bem 0.887
feitos. '
26 - Sou incentivado o tempo inteiro pela organizagéo para buscar novos 0.894
conhecimentos. '
27 - Os gestores valorizam a opinido dos profissionais durante o processo de 0.865
tomada de deciséo. '
28 - Os funcionéarios confiam uns nos outros e sentem-se & vontade em 0.867
compartilhar conhecimentos e experiéncias. ’
29 - Os funcionérios tém a percepcéo de que a organizagdo possui um ambiente 0.854
descontraido que valoriza a integracao e a interacéo entre os funcionarios. '
Continua
30 - A empresa valoriza e possui espacos de convivéncia (cafés, lanchonetes 0.746

etc) para os profissionais.
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31 - A organizagéo permite e fornece ferramentas de comunicacéo aos
funcionarios( tais com Netmeeting, Skype, email e outros) por entender que isto melhora o 0,821
desempenho deles.
32 - Sempre sou cobrado, pelos meus superiores, a documentar as solu¢des que
foram utilizadas nas resolugdes de problemas técnicos ou de desenvolvimento de 0,761
softwares.
33 - Para compor equipes 0s gestores sempre avaliam as competéncias técnicas 0.887
e o0s interesses dos profissionais. ’
34 - O trabalho que desenvolvo é imprevisivel e por esta razdo sempre preciso 0.643
contar a experiéncia dos meus colegas de equipe caso surjam davidas técnicas. ’
35 - Os profissionais sempre estdo prontos para assumir a lideranca de um 0.880
projeto. ’
36 - A empresa funciona como um amontoado de departamentos. 0,699
37 - Sempre procuro compartilhar as minhas experiéncias e conhecimentos 0.712
adquiridos com os membros da equipe. '
Fonte: Gerado pelo SPSS (2009)
Apéndice 111 - KMO e Teste de Esferacidade
KMO 0,8186383
. Aprox.
Teste de esferacidade de Bartlett Chi-Square 1848.4658
df 595
Sig. 0,000
Fonte: Pesquisa (2009)
Apéndice IV - Tabela de Fatores
Tabela de Fatores Rotacionados
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
25-0s
profissionais sédo
reconhecidos
pela organizagéo
por trabalhos
bem feitos. , 743
2-0s
gestores sempre
me incentivam e
valorizam que eu
faca novos
Cursos mesmo
que ndo na area
de tecnologia. ,679
26 -
Sou incentivado
o tempo inteiro
pela
organizagao
para buscar
novos 0
conhecimentos. ,637

Continua
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Tabela de Fatores Rotacionados

1
7 -Os
profission
ais sao
recompen
sados
pela
organizag
ao por
trabalhos
bem
feitos.

,523

,431

6-A
empresa
permite e
incentiva
que 0s
funcionari
0s
participem
de Foruns
de
discussao
por
entender
que isto
melhora a
capacidad
e técnica.

,523

,400

2
2 - Todas
as vezes
que tenho
um
problema
técnico
procuro
conversar
com
outros
membros
da equipe
para
tentar
encontrar
uma
solucéo.

,748

2
8-0s
funcionari
0s
confiam
uns nos
outros e
sentem-se
a vontade
em
compatrtilh
ar

,534
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conhecim
entos e
experiénci
as.

1
9 -Os
gestores
da
organiza
cao
valoriza
m
atitudes
de
amizade
entre os
profissio
nais, o
que faz
com que
0s
profissio
nais
confiem
uns nos
outros.

,450 ,413

3
3 - Para
compor
equipes
0s
gestores
sempre
avaliam
as
competé
ncias
técnicas
e 0s
interesse
s dos
profissio
nais.

0
,394

422

Continua

Tabela de Fatores Rotacionados

3
1-A
organizag
ao
permite e
fornece
ferrament
as de
comunica
¢ao aos
funcionari

,692
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os( tais
com
Netmeeti
ng,
Skype,
email e
outros)
por
entender
gue isto
melhora
o}
desempe
nho
deles.

2
9-0s
funcionari
ostéma
percepca
o de que
a
organizag
ao possui
um
ambiente
descontra
ido que
valoriza a
integraca
oea
interacédo
entre os
funcionari
0s.

2
4-A
empresa
estimula
e valoriza
manter
grupos
de
amigos
para
compartil
har
conhecim
entos e
interesse
sa
respeito
de
tecnologi
as ou
outros
assuntos.

429

544

2
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7 - Os
gestores
valorizam
a opinido
dos
profission
ais
durante o
processo
de
tomada
de
decisao.

,396

440

,408

Tabela de Fatores Rotacionados

21
- Minha
percepcao
é de que
0Ss
gestores
acham o
meu
trabalho
importante
para a
organizag
ao.

,410

357

,390

5 -
Os
profission
ais
aceitam
tranquilam
ente a
idéia de
um outro
profission
al
assumire
m a
lideranca
de um
determina
do projeto.

749

18
- Os
empregad
ostém a
percepcao
de possuir
autonomia
para
desempen

982
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harem
suas
tarefas e
tomar
decisoes
importante
S.

12
-A
empresa
vé com
bons
olhos o
fato de eu
consultar
ou ser
consultad
o pela
minha
rede de
amigos
guando
surgem
davidas
técnicas.

464

11
- Tenho a
percepcao
de que
existe na
organizag
ao uma
forte
relacdo de
confianca
entre 0s
funcionari
0s, que
torna o
trabalho
em equipe
possivel.

0
,401

462

Continua

Tabela de Fatores Rotacionados

3
4-0
trabalho
que
desenvolv
oé
imprevisiv
el e por
esta
razao
sempre

,694
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preciso
contar a
experiénc
ia dos
meus
colegas
de equipe
caso
surjam
davidas
técnicas.

3
6-A
empresa
funciona
como um
amontoad
o de
departam
entos.

,691

2
3-A
empresa
impde
muitas
regras,
normas e
diretrizes
praticas
gue tiram
a
liberdade
dos
empregad
0s
desenvolv
erem a
criatividad
e.

0,356

,628

1
3-A
empresa
fornece
condicbes
para 0s
funcionari
0s
trabalhem
remotame
nte.

,388

,685

9
- As
metas e
objetivos
da
organizag
ao sao
bem

,556
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definidos
e claros.

1
4-A
organizag
do é
confusa e
as vezes
beira o
caos.

0,497

2
0-0s
gestores
da
organizag
ao estao
sempre
atentos
aos
interesse
s dos
funcionari
0s para
lhes
atribuir
tarefas.

0
,367

411

Continua

Tabela de Fatores Rotacionados

3
- Todo
profission
al mais
qualificad
0 sempre
serda bem
aceito
para
assumir
a
lideranca
de um
projeto.

,379

,403

3
0-A
empresa
valoriza e
possui
espacos
de
convivén
cia
(cafés,
lanchone
tes etc)
para 0s

,766

85




profission
ais.

3
5-0s
profission
ais
sempre
estédo
prontos
para
assumir
a
lideranca
de um
projeto.

,381

469

8
-Os
gestores
da
organiza
cao
sempre
cobram
dos
profission
ais a
atualizag
ao de
seus
telefones
de
contato e
e-mails
em
planilhas
ou
bancos
de dados
da
empresa
com
intuito de
que
outros
profission
ais da
organiza
cao
possam
encontra-
los em
caso de
duvidas.

,805

7
-A
empresa
incentiva
0s

,403

,463
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funcionar
ios a
compartil
harem
conhecim
entos.

Continua

Tabela de Fatores Rotacionados

32
- Sempre
sou
cobrado,
pelos meus
superiores,
a
documenta
ras
solucdes
gue foram
utilizadas
nas
resoluctes
de
problemas
técnicos ou
de
desenvolvi
mento de
softwares.

770

10
- Quando
consigo
resolver
um
problema
técnico ou
davida
sempre
procuro
documenta
I este
procedime
nto em
bancos de
dados ou
documento
S.

,635

15
- Os
gestores
estdo
sempre

,802
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atentos as
competénci
as dos
funcionario
s para lhes
atribuir
tarefas.

37
-Sempre
procuro
compartilha
r as minhas
experiéncia
se
conhecime
ntos
adquiridos
com 0s
membros
da equipe.

470

473

4 -
Os
profissionai
s sdo
apenas
lembrados
guando
algo sai
errado.

,842

Fonte: Gerado pelo SPSS (2009)
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Apéndice V — Questionario de Pesquisa

Proposito da Pesquisa: Os dados obtidos serdo utilizados para pesquisas e elaboracdo de Dissertagdo de

Mestrado em Administragdo na Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul.
Instrucdes de Preenchimento: Responda o questionario segundo o seu grau de concordancia em relagdo as
afirmativas, marcando uma das opcGes de 1 a 7. A escala ao lado de cada afirmativa varia segundo o seguinte

critério 1 “Discordo Totalmente” até 7 “Concordo Totalmente”.

Importante: Para que os dados do questionario sejam considerados validos é importante que todas as questdes

sejam preenchidas com o maior grau de sinceridade possivel

N&o € necessaria a sua identificacao.

1 O trabalho que desenvolvo é completamente previsivel e, portanto

pode ser colocado em praticas escritas.

2 Os gestores sempre me incentivam e valorizam que eu faga novos

CUrsos mesmo que nao na area de tecnologia.

3 Todo profissional mais qualificado sempre sera bem aceito para

assumir a lideranca de um projeto.

4 Os profissionais séo apenas lembrados quando algo sai errado. 112(3|4|5|6]|7

5 Os profissionais aceitam tranqliilamente a idéia de um outro

profissional assumirem a lideranca de um determinado projeto.

6 O material de apoio disponibilizado pelo professor na internet ndo

resolve os problemas de aprendizagem dos alunos.

7 A empresa incentiva os funcionarios a compartilharem conhecimentos. | 1 |2 |3 |4 | 5|6 | 7

8 Os gestores da organizacdo sempre cobram dos profissionais a
atualizacdo de seus telefones de contato e e-mails em planilhas ou
bancos de dados da empresa com intuito de que outros profissionais da

organizacao possam encontra-los em caso de davidas.

9 As metas e objetivos da organizacdo sdo bem definidos e claros. 112(3|4|5|6]|7

10 Quando consigo resolver um problema técnico ou divida sempre
procuro documentar este procedimento em bancos de dados ou| 1|2 |3 |4|5|6]| 7

documentos.

Continua
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11 Tenho a percepcdo de que existe na organizacdo uma forte relagdo de
confianca entre os funcionarios, que torna o trabalho em equipe 6
possivel.
12 A empresa vé com bons olhos o fato de eu consultar ou ser consultado .
pela minha rede de amigos quando surgem ddvidas técnicas.
13 A empresa fornece condigdes para os funcionarios trabalhem
remotamente. °
14 A organizacao é confusa e as vezes beira o caos. 6
15 Os gestores estdo sempre atentos as competéncias dos funcionarios 6
para lhes atribuir tarefas.
16 A empresa permite e incentiva que os funcionarios participem de
Féruns de discussdo por entender que isto melhora a capacidade 6
técnica.
17 Os profissionais sdo recompensados pela organizacdo por trabalhos 6
bem feitos.
18 Os empregados tém a percepcdo de possuir autonomia para
desempenharem suas tarefas e tomar decisGes importantes. °
19 Os gestores da organizacdo valorizam atitudes de amizade entre os
profissionais, 0 que faz com que os profissionais confiem uns nos 6
outros.
20 Os gestores da organizagdo estdo sempre atentos aos interesses dos
funcionarios para lhes atribuir tarefas. °
21 Minha percepcdo é de que os gestores acham o meu trabalho 6
importante para a organizagao.
22 Todas as vezes que tenho um problema técnico procuro conversar com
outros membros da equipe para tentar encontrar uma solucéo. °
23 A empresa imp6e muitas regras, normas e diretrizes praticas que tiram
a liberdade dos empregados desenvolverem a criatividade. °
24 A empresa estimula e valoriza manter grupos de amigos para
compartilhar conhecimentos e interesses a respeito de tecnologias ou 6
outros assuntos.
25 Os profissionais sdo reconhecidos pela organizagdo por trabalhos bem
feitos. °
Continua

90




26

Sou incentivado o tempo inteiro pela organizacdo para buscar novos

conhecimentos.

27

Os gestores valorizam a opinido dos profissionais durante o processo

de tomada de decisao.

28

Os funcionarios confiam uns nos outros e sentem-se a vontade em

compartilhar conhecimentos e experiéncias.

29

Os funcionarios tém a percepcdo de que a organizagdo possui um
ambiente descontraido que valoriza a integracdo e a interacdo entre os

funcionarios.

30

A empresa valoriza e possui espagos de convivéncia (cafés,

lanchonetes etc) para os profissionais.

31

A organizacdo permite e fornece ferramentas de comunicacdo aos
funcionarios (tais como Netmeeting, Skype,E-mail e outras) por

entender que isto melhora o desempenho deles.

32

Sempre sou cobrado, pelos meus superiores, a documentar as solugdes
que foram utilizadas nas resolucdes de problemas técnicos ou de

desenvolvimento de softwares.

33

Para compor equipes 0s gestores sempre avaliam as competéncias

técnicas e os interesses dos profissionais.

34

O trabalho que desenvolvo é imprevisivel e por esta razdo sempre
preciso contar a experiéncia dos meus colegas de equipe caso surjam

dividas técnicas.

35

Os profissionais sempre estdo prontos para assumir a lideranga de um

projeto.

36

A empresa funciona como um amontoado de departamentos.

37

Sempre procuro compartilhar as minhas experiéncias e conhecimentos

adquiridos com os membros da equipe.

Idade:

Sexo: Masculino ( ) Feminino( )

Estado Civil

Funcéo:

1. ( ) Solteiro(a) 2.( ) Casado(a)/vivendo com parceiro(a)
3. () Viavo(a) 4. () Separado(a)
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Apéndice VI - Entrevista

Entrevistado: Paulo Sérgio Goncalves de Oliveira — Analista de Sistemas da
Hold Tecnologia

Pergunta: As consultorias de TI pertencem a um setor em constante mutagéo, por
outro lado, os profissionais que prestam servigcos nestas empresas precisam estar sempre se
atualizando para atender a demanda das mesmas. De que maneira vocés profissionais de TI
estdo se capacitando para atender esse mercado?

Resposta: Principalmente utilizando livros, artigos da internet, sites das empresas
fornecedoras de tecnologia e também por meio de cursos a respeito do assunto, em centros
autorizados pelas empresas fornecedores das tecnologias. Normalmente a necessidade do
conhecimento surge durante o processo de desenvolvimento dos softwares aplicativos, pois
muitas das vezes precisamos aprender a tecnologia no qual o projeto sera desenvolvido
durante o ciclo de desenvolvimento do projeto. Isto acontece por que na area de tecnologia
da informacéo, o ciclo de vida dos produtos é muito curto, fato que exige dos profissionais
constante busca e pesquisa para desenvolver novo conhecimentos neste setor de modo a
poderem atuar em projetos das mais diversas naturezas. Também é preciso lembrar que
informética € uma atividade meio, ou seja, melhora a performance de negécios das mais
diversas naturezas, desta forma os profissionais podem desenvolver por exemplo um sistema
de gestdo financeira para uma determinada empresa, um sistema supervisorio de um auto-
forno de uma siderdrgica ou também o sistema de controle de vdo de um aeroporto e para
isto precisam adquirir competéncias desta areas e aplicd-las ao projeto que estdo
desenvolvendo, num ciclo curto de tempo. Este um dos pontos mais desafiantes da area de
tecnologia da informacdo, pois muitas vezes os profissionais desta area possuem
conhecimentos de diversas areas, talvez por esta razdo existam profissionais de diversas
areas atuando neste segmento, fato que gera uma tensdo criativa positiva, pois diferentes
tipos de conhecimento sdo combinados e geram desta forma projetos inovadores.

Pergunta: Vocés normalmente trocam informagles, experiéncias, ou seja,
transferem seus conhecimentos como uma maneira de estar sempre se atualizando. Fale um
pouco sobre essa transferéncia de conhecimento.

Resposta: Como dito anteriormente existe uma grande necessidade de obtengdo de
conhecimento pelos profissionais de tecnologia. Essa necessidade é importante devido ao

fato dos profissionais atuarem em projetos das mais diferentes naturezas e precisarem obter
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dos profissionais de outras areas 0s conhecimentos necessarios para o desenvolvimento dos
projetos, a &rea de informéatica possui diversas ferramentas que possibilitam obter o
conhecimento e demonstrd-los aos programadores numa linguagem acessivel a estes
profissionais. A ferramenta atualmente mais conhecida é UML, que possui diversas sub-
ferramentas que possibilitam modelar os sistemas de forma a criar representacdes e também
conter as estruturas que os sistemas irdo possuir para funcionar tais como modelos de classe,
diagramas de caso de uso, diagramas de seqtiéncia etc. Os mecanismos de transferéncia do
conhecimento ocorrem durante todo o processo de desenvolvimento do sistema, pois existe a
troca de conhecimento durante as reunifes entre os analistas de negécios e os clientes da
organizacdo, basicamente referente as necessidades do cliente, o processo operacional da
empresa contratante, e dos analistas, o que é possivel fazer em terno de sistema. As
informagBes extraidas dessas reunibes geram um documento funcional, que possui uma
linguagem de negocios e explica como o processo ocorre dentro da organizacdo sem se
preocupar qual linguagem sera utiliza e quais técnicas serdo utilizadas para atender as
necessidades dos sistemas.

ApOs este processo um arquiteto de sistemas ou analista de sistemas ira ler este
documento e verificar quais sdo as tecnologias serdo necessérias para atender as
necessidades do projeto, quais seréo os profissionais requeridos para desenvolver o projeto e
como o sistema sera configurado, neste estigio é gerado o documento de arquitetura. Apos
esta fase o analista de sistemas gera os diagramas necessérios, e também os requisitos
funcionais do sistema por meio dos casos de uso e também na forma como estes irdo se
relacionar dentro do sistema, ou seja, como 0S programas Serdo escritos e quais seréo
acionados quando o usuario clicar um determinado botdo ou mesmo quando este fizer
alguma acdo. Em seguida o analista de sistemas se retine com os programadores e distribui
0s casos de uso (documentos funcionais) e solicita que estes leiam o documento de forma a
entenderem o que precisam desenvolver para atender as necessidades apontadas no caso de
uso utilizando a linguagem de programagéo que foi escolhida para o desenvolvimento do
sistema, pode ocorrer também a necessidade do programador tirar davidas com o analista de
sistemas, pois a documentagdo ndo ficou muito clara.

Apb6s a conclusdo do sistema é necessdrio gerar a documentagdo técnica e
operacional do sistema, gerar toda a documentacdo do sistema por meio da codificagdo do
conhecimento existente no sistema. Também podem ocorrer problemas em relacdo a

transferéncia do conhecimento, fato que pode ser atestado durante a fase de homologagéo do
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sistema no cliente, ou seja, o cliente ir4 verificar se o sistema funciona corretamente e
também se atende as necessidades do neg6cio ao qual se propde a automatizar.

Pergunta: Além dessa troca de informages entre cliente e consultoria, os analistas
também trocam conhecimentos no decorrer do desenvolvimento do sistema com outros
profissionais do ramo, que tipo de informacdes? Quais recursos de Tl s&o utilizados para
essa transferéncia de conhecimento? Por exemplo: a comunidade de préatica € um tipo de
recurso utilizado por esses profissionais?

Resposta: Sim, as comunidades de Pratica sdo formadas principalmente por outros
profissionais de tecnologia da informacdo que sdo conhecidos pelos profissionais
participantes de um projeto, podem ou nédo trabalhar na mesma empresa. Entramos em
contato com outros profissionais para discutir a respeito das tecnologias e de solugdes para
problemas encontrados durante o desenvolvimento de projetos. Dentro da empresa
normalmente, trocamos informagdes durante um cafezinho, almogo, por telefone ou pela
Internet que é um dos mais populares meios de acesso utilizados pelos profissionais de
tecnologia da informag8o. Na internet os profissionais podem utilizar foruns de discusséo
das empresas que desenvolvem os produtos utilizados no projeto, por exemplo: no caso da
Oracle, o mais popular forum é o metalink que possui bases de conhecimento e areas de
discussdo que permite que se coloque uma ddvida que sera respondida por outros
profissionais ou também pelos profissionais da empresa, estas duvidas podem ser
posteriormente utilizadas como base de conhecimento para outros profissionais que tiverem
0 mesmo problema, ou também para empresa encontrar falhas nos programas que
desenvolve, gerando desta forma um ciclo de aprendizado e troca do conhecimento
continuo.

E importante lembrar que destes féruns participam profissionais do mundo todo,
tornando desta forma o site interessante por se torna uma importante ferramenta de
recolocacdo para os profissionais que contribuem respondendo diavidas de outros colegas,
ganhando notoriedade desta forma, aumentando também a sua empregabilidade tanto em
projetos no Brasil com em outros paises. Utilizando a Internet os profissionais podem
utilizar também ferramentas de discussdo tais como o Google talk, MSN e outros que
permitem aos profissionais discutirem em tempo real por meio de video, teclado ou voz.
Porém muitas vezes as empresas limitam ou proibem ou uso destas ferramentas por motivos
de seguranca no caso de ferramentas tecnoldgicas, ou possuem espacos destinados ao café

em locais desconfortaveis tais como vaos de escadas ou na frente da mesa do chefe de forma
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a vigiar o que esta sendo discutido ou quantas vezes os profissionais vdo ao café, limitando
desta forma a troca de conhecimento entre os profissionais participantes destas
comunidades, fato que dificulta o desenvolvimento dos projetos, causando atrasos ou

problemas de incoeréncia pela falta de comunicagéo.
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ANEXOS

Anexo | - Caso de Uso desenvolvido Accenture — Projeto NFR

Identificacdo

UCABAG6004 — Receber Custos da TBF

Descricdo Resumida

Este caso de uso permite importar os custos dos produtos da View do TBF para o

Sistema de Abastecimento, utilizando as funcionalidades da arquitetura batch. A

materializacdo da View sera disparada através da arquitetura batch e deve ser executada uma

vez ao dia a noite.

Atores

Timer.

Interface

Campos da View proposta “Custo Negociado Vigente TBF”

Cadigo do Produto

Cadigo da Loja

Data de Vigéncia dos Custos

Cadigo do Fornecedor

Custo com ICMS (valor para D+1 = Vigente)
Quantidade. Embalagem

O o000 O0O0

Fluxo Basico: Importacéo do Custo Negociado

B1. O sistema deve verificar que existem dados na View “Custo
Negociado Vigente TBF”.
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B2. O Agendador inicia o processo de materializagdo da View do TBF,
Custo Negociado Vigente TBF, definido através da arquitetura batch.

Deve existir uma tabela no NFR com os mesmos campos da View “Custos
Negociados Vigentes do TBF”, que deve armazenar os dados e a data do Ultimo
processamento (“Dados de Custo” NFR).

NFR TBF
Data do :
View
@ Processamento @ “Custo Negociado
+7 D Vigente “
Tabela “Dados de
Custo
1. Descarte dos dados da Tabela “Dados de Custo” do NFR.

2. Carga dos dados da View “Custo Negociado Vigente” do TBF para
tabela do NFR.

B3. O Sistema insere no log de importagéo as seguintes informagdes:
. Data e Hora do Processamento
Nome da Interface: “Custo Negociado Vigente TBF”
. Tipo de Registro: “Materializacdo da View Custo Negociado Vigente
TBF”
. Status: “OK”
Descricao do Log: “Inicio da Interface”
. Descricdo Erro Banco: <vazio>

B4.0s dados sdo importados na tabela “Dados de Custo” do NFR.

B5. O Sistema insere no log de importagéo as seguintes informagdes:
Data e Hora do Processamento
. Nome da Interface: “Custo Negociado Vigente TBF”
Tipo de Registro: “Materializacdo da View Custo Negociado Vigente
TBF”
Status: “OK”
. Descricdo do Log: “Fim da Interface”
Descricédo Erro Banco: <vazio>
B6. A Tabela do NFR “Dados de Custo” aparece com os dados e a data
atualizados.

Fluxos Alternativos

View antes da materializa¢do nao possui dados

Al. Em B1, caso ndo tenha dados na View, deve-se manter os dados do
ultimo processamento, ja contidos na Tabela “Dados de Custo” do NFR.
N&o realizar, portanto, o descarte e o processo de materializacdo da View do TBF.
A2. Retornar para B6.
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Fluxos de Excecéo

E1l. Em B4, caso algum erro do banco ocorra durante a importacdo que
impeca a continuidade do processo, cancelar a importagdo de todos os registros da
interface e sera gerado um log, com as seguintes informacées:

. Data e Hora do Processamento
Nome da interface: “Custo Negociado Vigente TBF”

e Tipo de Registro: “Materializacdo da View Custo Negociado Vigente
TBF”

e  Status: “Erro”
e  Descricdo do Log: “Erro do banco durante a importacao”

e  Descri¢do Erro Banco: Cédigo e descricéo do erro Oracle
E2. Caso a materializacao ndo seja possivel, nem manualmente, o
sistema deve assumir os dados da tabela "Dados de Custo” do NFR que contém os
dados do ultimo processamento.

E3. Retorna em B6.

Pré-condices

¢ Disponibilidade da View do TBF “Custo Negociado Vigente TBF” para a
materializagéo.

Pds-condicbes

o UCABAG6001 — Verificacéo de atendimento do pedido minimo
o UCABAG005 — Valorizac&o o pedido

Historico de Atualizacbes

\% Dat Val o
3 Autor L Historico
ersao a idacgéo
1 20/ Flavia T. Criacéo.
0 05/2005 | Falleiros
1 02/ Flavia T.
] Alteragéo
1 06/2005 | Falleiros
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Anexo Il — Identificagéo
UCABAG6004 — Receber Custos da TBF
Descrigdo Resumida
Alterar a Procedure SP_UP_MVIEW_REFRESH, para que possa utilizar a
mesma estrutura de leitura de Views Materializadas da Base GOLD e com a implementacéo

da Base TBF, onde truncara as Tabelas Definitivas da Base NFR. Entretanto os processos de

Logs distintos.

Procedure

Observacdo: Os codigos sao utilizados apenas como facilitador para a
programacéo e ndo devem ser considerados como resultado final, pois ndo receberam
nenhum tratamento, o qual é necessario para implementagdo. Pode haver ainda

alteracdes em codigos, que ndo foram citados ou identificados.

As alteracOes estdo destacadas em

CREATE OR REPLACE PROCEDURE SP_UP_MVIEW_REFRESH_TESTE_EDU
AS
/*
Autor........: Marcio A Cesar
Data.........: 27/08/2004
Objetivo.....: EFETUA REFRESH NA VIEW MATERIALIZADA
Modificada...: Paulo Sergio Oliveira
Data.........: 17/02/2005
Motivo.......: Controle de Quantidade de Dados Replicado
Data.........: 31/08/2004
Motivo.......: Adicionar views materializadas do NFR
*/
CURSOR C_TABS IS
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SELECT
NOM_VIEW_MATERZ,

FROM
V_SQLCODE
V_MSGERRO

V_MY_NAME
V_ROTINA
V_PROCESSO
V_COD_PROCESSO
V_COD_CRITICA
V_LINES

V_CURSOR_OPEN
V_CURSOR_EXECUTE

V_SELECT_VIEW
V_SELECT TABLE
V_INSERT
V_TRUNC
V_VIEW

G_SEQ_NUM

G_RODANDO

V_ERRO

V_COUNT_VIEW
V_COUNT TABLE
V_CONTADOR
ROWS
CURSOR_ID

BEGIN

-- LOGAR

NOM_DEF_TAB,

P_ATUALZ_MATERZ;

NUMBER ;
VARCHAR2  (256);

VARCHAR2 (50) =:= "SP_UP_MVIEW_REFRESH";
VARCHAR2 (100):= “MATERIALIZACAO DAS VIEWS";
VARCHAR2  (100);

NUMBER = 777

NUMBER = 35;

NUMBER = 0;

INTEGER ;

INTEGER ;

VARCHAR2(500)  ;--DBMS_SQL.VARCHAR2S;
VARCHAR2(500)  ;--DBMS_SQL.VARCHAR2S;
DBMS_SQL.VARCHAR2S;

VARCHAR2(1200) ;

VARCHAR2(500)  ;

NUMBER;

NUMBER:=2;

BOOLEAN:=FALSE ;

NUMBER(10)  :=  0;
NUMBER (10) = 0;

NUMBER;

NA FILA DE PROCESSOS
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SELECT
INTO
FROM
INSERT INTO
(COD_SEQ FILA PRCSSO ,COD_LOJA
,DAT_INICIO_FILA_PRCSSO ,DAT_FIM_FILA_PRCSSO
,DAT_FIM_PRCSSO , IND_SITUAC
, IND_PRCSSO
VALUES
(G_SEQ_NUM ,9999
,SYSDATE ,SYSDATE
,NULL ,G_RODANDO
.1
- PROCESSO
COMMIT
FOR IN
LOOP
V_INSERT (1) := "INSERT INTO "
V_TRUNC :=  "TRUNCATE
V_VIEW
V_LINES
FOR C REC IN
,DECODE(COLUMN_1D,1,COLUMN_NAME, ", "
FROM
WHERE TABLE_NAME
AND OWNER
ORDER

(SELECT

SEQ B_FILA PRCSSO.NEXTVAL
G_SEQ_NUM
DUAL;

B_FILA PRCSSO
,DSC_COMAND
,DAT_INICIO_PRCSSO
,DAT_ATUALZ
,COD_PRCSSO0)

,V_ROTINA
,SYSDATE
,SYSDATE

,16);

TBF..@@

C_TABS

Il 1.NOM_DEF_TAB || *"(":
TABLE = ]I 1 .NOM_DEF_TAB;
1 .NOM_VIEW_MATERZ;

I= 2;

COLUMN_ID
Il COLUMN_NAME) AS  CAMPO
ALL_TAB_COLUMNS

= 1 .NOM_DEF_TAB

= *NFR"

BY COLUMN_ID)
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LOOP

V_INSERT (V_LINES) i= C_REC.CAMPO;
V_LINES i= V_LINES + 1;
END LOOP;
V_INSERT (V_LINES) i= D) SELECT "
V_LINES i= V_LINES + 1;
FOR C_REC IN (SELECT COLUMN_ID
,DECODE (COLUMN_1D,1,COLUMN_NAME, =, * 11 COLUMN_NAME) AS  CAMPO
FROM ALL_TAB_COLUMNS
WHERE TABLE_NAME = 1 _.NOM_DEF_TAB
AND OWNER = “NFR*
ORDER BY COLUMN_ID)
LOOP
V_INSERT (V_LINES) i= C_REC.CAMPO;
V_LINES i= V_LINES + 1;
END LOOP;
V_INSERT (V_LINES) i= - FROM - 11 1 _.NOM_VIEW_MATERZ;
BEGIN
V_PROCESSO := V_MY_NAME || ° - DBMS_MVIEW.REFRESH(""" || V_VIEW || """);";
DBMS_MVIEW.REFRESH (V_VIEW);
-- Checar se materializacdo trouxe menos registros que tabela definitiva
V_PROCESSO := V_MY_NAME || * - COMPARE " || I1-NOM_DEF _TAB || "(TABELA)-" ]I
V_VIEW 11 “(VIEW)*";
- Contando os registros da tabela
V_SELECT_TABLE i= "SELECT count(l) FROM - 11 1 _.NOM_DEF_TAB;

cursor_id = DBMS_SQL.OPEN_CURSOR;

DBMS_SQL . PARSE (cursor_id,

ROWS i=
DBMS_SQL .DEFINE_COLUMN(cursor_id,

V_SELECT TABLE,
DBMS_SQL . EXECUTE

LOOP
IF DBMS_SQL.FETCH_ROWS(cursor_id)>0
DBMS_SQL .COLUMN_VALUE(cursor_id, 1,
ELSE
EXIT;
END
END

DBMS_SQL.CLOSE_CURSOR

- Contando os registros

--Alterado em 17/02/05 por Paulo Sergio

DBMS_SQL.NATIVE);
(cursor_id);
1,V_COUNT_TABLE);

THEN
V_COUNT_TABLE);
1F;

LOOP;
(cursor_id);

da view
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V_SELECT_VIEW := “SELECT  COUNT(1) FROM " Il  1.NOM_VIEW_MATERZ;
cursor_id i= DBMS_SQL .OPEN_CURSOR;
DBMS_SQL . PARSE (cursor_id, V_SELECT_VIEW, DBMS_SQL.NATIVE);
ROWS i= DBMS_SQL .EXECUTE (cursor_id);
DBMS_SQL.DEFINE_COLUMN(cursor_id, 1,V_COUNT_VIEW);
LOOP
IF DBMS_SQL.FETCH_ROWS(cursor_id)>0 THEN --Alterado em 17/02/05 por Paulo
Sergio
DBMS_SQL .COLUMN_VALUE(cursor_id, 1, V_COUNT_VIEW ):
ELSE
EXIT;
END 1F;
END LOOP;
DBMS_SQL.CLOSE_CURSOR (cursor_id);
IF V_COUNT_VIEW >= V_COUNT_TABLE
THEN
V_PROCESSO = V_MY_NAME || - -t Il  V_TRUNC;
V_CURSOR_OPEN 1= DBMS_SQL .OPEN_CURSOR;
DBMS_SQL . PARSE(V_CURSOR_OPEN,V_TRUNC, DBMS_SQL .V7 ):
V_CURSOR_EXECUTE = DBMS_SQL .EXECUTE (V_CURSOR_OPEN);
DBMS_SQL . CLOSE_CURSOR (V_CURSOR_OPEN);
V_PROCESSO 1= V_MY_NAME " - INSERT INTO " || [1.NOM_DEF_TAB;
V_CURSOR_OPEN 1= DBMS_SQL .OPEN_CURSOR;
DBMS_SQL.PARSE  (V_CURSOR_OPEN, V_INSERT, 1, V_LINES, TRUE, DBMS_SQL.V7);
V_CURSOR_EXECUTE = DBMS_SQL.EXECUTE (V_CURSOR_OPEN);
DBMS_SQL . CLOSE_CURSOR (V_CURSOR_OPEN);
SP_IN_L_PRCSSO_SIST(V_COD_PROCESSO, V_COD_CRITICA, 0, V_ROTINA || "-" || V_VIEW
11 " —INSERIDOS=" 11 V_CURSOR_EXECUTE) ;
COMMIT;
ELSE
SP_IN_L_PRCSSO_SIST(V_COD_PROCESSO, V_COD_CRITICA, 0, "PROBLEMAS NA "||V_ROTINA
11 "-REG. VIEW - 11 V_VIEW 11 C 11 V_COUNT_VIEW 11 D"
Il = < REG. TABELA
- 11 1.NOM_DEF_TAB 11 C 11 V_COUNT_TABLE 11 7);
COMMIT;
END 1F;
EXCEPTION
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WHEN OTHERS
THEN
V_SQLCODE = SQLCODE;
V_MSGERRO = SUBSTR(SQLERRM, 1,200);
V_ERRO :=TRUE;
ROLLBACK;
SP_IN_L_ERRO_SIST(V_SQLCODE, V _MSGERRO, V MY NAME || - Il V_PROCESSO);
COMMIT;
END;
END LOOP;
IF V_ERRO THEN
UPDATE B_FILA PRCSSO
SET DAT_FIM_PRCSSO SYSDATE,
IND_SITUAC = 4
WHERE COD_SEQ_FILA_PRCSSO = G_SEQ_NUM ;
ELSE
UPDATE B_FILA PRCSSO
SET DAT_FIM_PRCSSO SYSDATE,
IND_SITUAC = 3
WHERE COD_SEQ FILA_PRCSSO = G_SEQ_NUM ;
END IF;
COMMIT;

END SP_UP_MVIEW_REFRESH;
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