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RESUMO

A gestdo do conhecimento é imprescindivel para que uma organizacéo se mantenha competitiva, além de
melhorar a tomada de deciséo e auxiliar na inovagéo - seja produto, processo ou servico. Portanto, este
artigo investiga como a gestdo do conhecimento pode contribuir para os projetos de desenvolvimento de
software numa organizagdo. E para isso aborda como ocorre a criagdo de conhecimento junto as equipes
de projeto, identifica as praticas existentes e recursos utilizados para o registro e compartilhamento do
conhecimento, e identifica os obstaculos existentes para a criacdo de um contexto capacitante. Utilizando
de uma abordagem quali-quantitativa, o estudo de caso foi realizado na fintech Singia, A coleta de dados
ocorreu por meio da realizacéo de entrevistas e da aplicacéo de questionario, junto a membros da equipe
de projetos e gestores da organizacdo, incluindo também observagdo participante. Os resultados
mostraram que o principal obstaculo existente é a cultura organizacional que faz com que poucas atitudes
para promog¢do do conhecimento sejam tomadas, impactando diretamente os membros da equipe de
projeto e interferindo na criagdo de um contexto capacitante.
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Agil; kanban.
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ABSTRACT

Knowledge management is essential for an organization to remain competitive, in addition to improving
decision making and assisting innovation - be it a product, process or service. Therefore, this article
investigates how knowledge management can contribute to software development projects in an
organization. And for that, it addresses how knowledge creation occurs in project teams, identifies
existing practices and resources used for the registration and sharing of knowledge, and identifies existing
obstacles to the creation of an enabling context. Using a qualitative and quantitative approach, the case
study was carried out at Singia, a fintech. Data collection took place through interviews and the
application of a questionnaire, with members of the organization's project team and managers, also
including participatory observation. The results showed that the main obstacle that exists is the
organizational culture that causes few actions to promote knowledge to be taken, directly impacting the

members of the project team and affecting the creating of an enabling context.

Keywords: organizational knowledge; knowledge management; project management; Agile
methodology; kanban.

1 INTRODUCAO

Para Nonaka e Takeuchi (2008), as organizacdes precisam ficar atentas as mudancas
do ambiente, para garantir sua sobrevivéncia. Para isso, o uso do conhecimento €
imprescindivel uma vez que o conhecimento € informacéo eficaz em acéo, focalizada em
resultados (DRUCKER, 1993, p.4, apud TAKAHASHI, p.176, 2015).

A gestdo do conhecimento (GC) é vista como aquela que envolve os fluxos informais,
0 conhecimento tacito, cultura e comunicacdo dentro da organizacdo (FLEURY; OLIVEIRA
JR., 2008). Muitas organizacdes sofrem pela falta de um ambiente que proporcione a
colaboragdo entre equipes, a criagdo e o compartilhamento de conhecimento. Outro desafio é
utilizar deste conhecimento organizacional nos projetos de desenvolvimento de software, a
fim de aplicar as licbes aprendidas para que erros ndo voltem a se repetir e para que as boas
préticas continuem sendo praticadas.

A empresa abordada neste estudo de caso € a Singia, uma empresa brasileira que atua
no desenvolvimento de softwares para o setor financeiro. A empresa possui vinte e trés anos
de existéncia e hoje encontra-se entre as cem maiores FinTechs do mundo (SINQIA, 2020).
E, apesar da vasta experiéncia de mercado, é possivel observar varias praticas internas que
n&o contribuem para a disseminacao e gestdo do conhecimento. E comum passar por situagoes
como a centralizagdo de conhecimento em uma sO pessoa ou equipe, 0 que implica em
problemas em caso de incidentes ou desligamento da empresa. Além da reincidéncia de
problemas, que gera perda de horas produtivas, e que poderiam ser facilmente resolvidos caso

houvesse compartilhamento efetivo do conhecimento interno e das licdes aprendidas.
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Portanto, o objetivo geral da presente pesquisa € investigar como a gestdo do
conhecimento pode contribuir para os projetos de desenvolvimento de software numa
organizacdo que atua no mercado financeiro. Além disso, sdo objetivos especificos: mapear
como ocorre a criacdo de conhecimento nas equipes de projeto, identificar as praticas
existentes e recursos utilizados para o registro e compartilhamento do conhecimento e
identificar os obstaculos existentes para a criacdo de um contexto capacitante.

Respaldar e sustentar a criacdo do conhecimento € muito mais dificil do que talvez
pareca a primeira vista e, frequentemente, se transforma em uma fonte de tensdo dentro das
organizacGes (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001). Vale ressaltar que, na Singia, ja
ocorreram iniciativas de insercdo de algumas praticas e recursos de GC que acabaram caindo
em desuso depois de um tempo. Nesse sentido, 0 que se espera € que este trabalho possa
contribuir com a empresa e com outras organizacdes, a fim de fornecer alternativas que
propiciem que o conhecimento gerado num projeto de software possa ser efetivamente

registrado, compartilhado e reutilizado num contexto que seja efetivamente capacitante.

2 REFERENCIAL TEORICO

E importante reiterar significados de alguns termos que por muitas vezes sdo
confundidos. De acordo com Davenport: dados sdo obtidos através de “simples observacao
sobre o estado do mundo” e sdo” facilmente obtidos por maquinas”, a informacao é obtida
através de “dados dotados de relevancia e proposito” e “exige consenso em relagdo ao
significado”, e conhecimento ¢ “frequentemente tacito, de dificil transferéncia” e para ser
obtido requer reflexao, sintese e contexto de informacdes. (DAVENPORT, 2003, p.18).

A gestdo do conhecimento é definida como o processo de cria¢do continua de novos
conhecimentos, de disseminacdo ampla dos mesmos na organizacdo, incorporando-0s
rapidamente em novos produtos, servicgos, tecnologias e sistemas (TAKEUCHI; NONAKA,
2008). Destaca-se que as informacdes sdo transformadas em conhecimento pelas pessoas.

Nonaka e Takeuchi (2008) trabalham com a distin¢éo estabelecida por Polanyi entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito. O conhecimento técito diz respeito ao know—
how e & capacidade de os trabalhadores realizarem as suas tarefas do dia a dia. E o
conhecimento pessoal, que é acumulado, aprendido e adquirido ao longo do tempo. Logo, é
dificil de ser transmitido pois esta ligado as experiéncias vividas pelo portador do
conhecimento. Fazendo referéncia ao conhecimento tacito, Polanyi, apud TAKAHASHI
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(2015), defende que “nods sabemos mais do que podemos dizer”, reforcando a ideia de que ¢

um tipo de conhecimento dificil de formalizar, comunicar e compartilhar.

Em contrapartida, conhecimento explicito é aquele que pode ser facil e prontamente

transmitido para outras pessoas, por meio de textos, imagens, graficos etc. A cria¢do do
conhecimento realizada na educacéo formal e no treinamento nas escolas geralmente assume
essa forma, porque refere-se ao conhecimento tedrico e racional. (TAKEUCHI; NONAKA,
2008)

2.1 O processo de criagdo do conhecimento organizacional

Pressupondo que o conhecimento € criado através da interacdo entre 0 conhecimento

tacito e o explicito, Nonaka e Takeuchi (2008) propdem o modelo SECI, que conta com quatro

modos diferentes de conversdo do conhecimento. Sendo eles:

1.

Socializagdo - de tacito para técito: a socializacdo € um processo de compartilhamento
de experiéncias. O individuo pode adquirir conhecimento t&cito por meio da observacao,
da imitacdo e da pratica. As interacdes com os clientes, antes do desenvolvimento dos
produtos e depois da introducdo destes no mercado, sdo na realidade um processo
interminavel de compartilhamento do conhecimento tacito e de criacdo de ideias para a

melhoria.

Externalizacdo - de tacito para explicito: € o processo no qual o conhecimento tacito
torna-se explicito, tomando a forma de metéaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou
modelos. Os autores citam as metaforas como um mecanismo de comunicacdo que pode
funcionar para reconciliar as discrepancias no significado, e é importante para a cria¢do de

uma rede de novos conceitos.

Combinagdo - de explicito para explicito: este modo envolve individuos que trocam e
combinam o conhecimento através de meios como documentos, reunides, conversas

telefénicas ou redes de comunicagao computadorizadas.

Internalizacéo - de explicito para tacito: esta ligada a “aprender fazendo” ou também a
vivenciar, mesmo que indiretamente, experiéncias que outras pessoas ja vivenciaram

através de manuais e documentos.

Para os autores, o papel dos gerentes consiste em facilitar a criacdo de um ambiente

propicio e favoravel aos funcionarios, com uma estrutura que os permita extrair significado de
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sua propria experiéncia. Pois, a chave para a criacdo do conhecimento reside na mobilizacdo e
na conversdo do conhecimento técito.

Conhecimento organizacional € definido como o conjunto compartilhado de crengas
sobre relacGes causais mantidas por individuos dentro de um grupo (FLEURY; OLIVEIRA
JR., 2008). A memdria organizacional corresponde ao armazenamento e compartilhamento
das informacdes de uma organizacao, reunindo todos 0s processos ja realizados e que podem
ser uteis em futuras operacdes.

O conhecimento pode ser desenvolvido internamente, pode ser coletado
externamente, por exemplo, pela contratacdo de pessoas que detém o conhecimento
necessario ou pelo monitoramento do ambiente externo ou pode ser desenvolvido por
relacBes de parceria ou aliancas estratégicas com empresas ou instituicGes externas a
organizacdo. (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2008). Uma empresa criadora de conhecimento
deve operar em um sistema aberto, no qual o conhecimento é constantemente trocado com
0 ambiente externo pois a inovacao emerge dessas praticas. (TAKEUCHI; NONAKA, 2008)

As competéncias essenciais da empresa sdo baseadas principalmente em conjuntos
de know-how coletivo (ou conhecimento coletivo que é também tacito) desenvolvido por
meio de processos de aprendizagem que cruzam conjuntos de conhecimentos individuais,
unidades individuais isoladas e parcerias com outras organizagdes, que sdo ganhos e
aperfeicoados pela préatica de trabalho e que devem possuir uma natureza dindmica para
atender as demandas continuas do mercado. (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2008).

A gestdo do conhecimento também diz respeito a capacidade da empresa de explorar 0s
conhecimentos organizacionais disponiveis, interna e externamente (TAKAHASHI, 2015).
Para que tal capacidade seja adquirida sdo necessarios processos, sistemas gerenciais e
lideranca. A empresa criadora de conhecimento valoriza fatores econémico-financeiros e
qualitativos como, por exemplo, verificar se uma ideia incorpora as intencdes estratégicas.
Dessa forma, a geréncia média serve de ponto entre os ideais da alta administracdo e a realidade
do mercado (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Para que o conhecimento seja relevante para a acdo estratégica, Fleury e Oliveira Jr.
(2008), definem os seguintes pontos:

1. A definicdo de qual conhecimento realmente vale a pena ser desenvolvido pela empresa;

2. Como as empresas podem compartilhar o conhecimento, quando isso é possivel, que ird

sustentar sua vantagem;
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3. As formas pelas quais 0 conhecimento, que constitui a vantagem da empresa, pode ser
protegido.

Valentim (2008) ressalta que a gestdo do conhecimento alimenta a gestdo da
informacao, que retroalimenta a gestdo do conhecimento, em um ciclo sem comego, meio e fim.
E defende que estudar a gestdo da informacao e a gestdo do conhecimento em organizacdes se
faz necessario, uma vez que sdo as pessoas, por meio de suas acBes e atividades, que

possibilitam o desenvolvimento econémico e social a sua volta.

2.2 A configuracdo do contexto capacitante

O conhecimento ndo existe apenas na mente de uma pessoa. Ao contrario, é criado em
acoes localizadas (SUCHMAN, 1987, apud NONAKA, p.99, 2008). Portanto, o conhecimento
necessita de um lugar onde a informacéo receba significado através da interpretacdo para tornar-
se conhecimento. O conceito de ba, que grosseiramente significa lugar, tem seu significado
ampliado para abranger agdes a respeito da criacdo do conhecimento. Embora seja mais facil
considerar 0 ba como um espaco fisico como uma sala de reunides, ele deve ser entendido como
interagBes que ocorrem em um tempo e local especificos. Inclusive, o ba néo se limita a uma
Unica organizagdo, mas pode ser criado através dos limites das organizacdes. Considera-se a
existéncia de trés tipos de ba:
1. Fisico: espacos fisicos como uma sala de reunides, onde podem ocorrer as interacdes entre

grupos de trabalho, equipes de projeto, circulos informais etc.;

2. Virtual: sdo os grupos de e-mail, repositorios e ferramentas virtuais que possibilitam as

interagBes independentemente da localidade dos individuos;

3. Existencial: relaciona-se a emocao, reconhecimento, valor, acdo. Permite que as pessoas
interajam umas com as outras e com 0 ambiente, com base no conhecimento que possuem
e no significado que criam. (TAKEUCHI; NONAKA, 2008)

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), para fazer do ba um local auto-organizado,
os lideres precisam suprir as condigdes necessarias, como: autonomia, caos criativo,
redundancia, variedade de requisitos, amor, cuidado, confianga e compromisso. Ao
proporcionar essas condic@es, os lideres podem construir um bom ba. Nele, os participantes
ndo podem ser meros observadores. Pelo contrario, eles tém de estar ativamente envolvidos, e
o0 didlogo deve ser incentivado para que os participantes reflitam sobre suas proprias visoes e
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as compartilnem a fim de atingir a transsubjetividade. E o comprometimento dos participantes

que d& energia a acdo e a interacdo no ba, determinando assim a qualidade do conhecimento

que € criado la.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) relacionam o tema ao termo contexto capacitante e

afirmam que, acima de tudo, o ba trata-se de uma rede de interagcdes, determinada pela

solicitude e pela confianca dos participantes. Com isso, delineiam cinco dimensfes para

descrever o conceito de solicitude:

1.

Confianca Mutua: Confianca é algo reciproco, onde quem ajuda e ensina precisa confiar
que a pessoa ajudada usarad os ensinamentos e conselhos da melhor maneira possivel e a
pessoa que recebeu ajuda precisa confiar que quem oferece ajuda ndo a fard parecer

incompetente aos olhos de terceiros, como um gerente, por exemplo.

Empatia Ativa: Empatia € a tentativa de pér-se no lugar dos outros e compreender a
situacdo particular do outro. Para os autores, empatia ativa significa procurar compreender
0S outros, de maneira proativa. A manifestacdo de compreensdo pessoal quanto as

necessidades alheias por vezes é um meio Util de facilitar o processo de explicacao.

Acesso a Ajuda: A empatia ativa prepara o terreno para comportamentos de ajuda, mas a
solicitude nas empresas deve manifestar-se por meio de um apoio real e tangivel. Por isso,
é recomendado que cada profissional deve, na mesma proporcéao, adquirir conhecimentos

e ser acessivel aos que necessitam de ajuda.

Leniéncia nos julgamentos: O julgamento é parte essencial do processo de criacdo do
conhecimento individual e social, porém o julgamento rigoroso as vezes impede a cria¢ao
do conhecimento explicito por meio da externalizacéo, podendo até sufocar as demais fases
da criacdo do conhecimento. Para ajudar alguém a crescer, é preciso deixar que a pessoa

experimente.

Coragem: Admitir novos experimentos, submeter seus conceitos a um processo de
julgamento, manifestar opinides, e dar feedbacks francos, sdo ag0es que requerem coragem,

mas sdo extremamente necessarias.
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2.3 Gerenciamento &gil de projetos

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) define projeto como um
conjunto singular de atividades coordenadas, com inicio e término definidos, empreendido por
um individuo ou uma organizacdo, para atingir objetivos especificos com cronograma, custo e
desempenho determinados. (PMBOK, 2018)

Carvalho (2012) afirma que as organizacGes, cada vez mais, se baseiam em projetos.
Sdo eles que, na maioria das vezes, geram 0 novo dentro da organizacao, seja produto ou
servico. E sdo capazes até mesmo de mudar processos dentro da organizacdo. Assume também
a premissa que toda organizacdo tem pelo menos um projeto fracassado, do qual é importante
lembrar pois os fracassos também produzem conhecimento.

Por volta dos anos de 1990 surgiram técnicas e metodologias de desenvolvimento
chamadas “ageis”, que logo chegou a area de gerenciamento de projetos. Ser agil € utilizar um
conjunto recomendado de processos e ferramentas de gerenciamento de projetos, para aqueles
projetos onde reinam riscos, incertezas e altas possibilidades de mudancas, e também
focalizados muito mais no fator humano, na interatividade entre as pessoas do que em processos
e ferramentas. (MASSARI, 2018)

O Manifesto Agil propde, em um dos seus principios, que a maior prioridade é satisfazer
o cliente através da entrega continua e adiantada de software com valor agregado. Outro
principio propde que, em intervalos regulares, a equipe deve refletir sobre como ficar mais
efetiva e entdo, ajustar e otimizar seu comportamento. Sdo as chamadas licdes aprendidas,
mencionadas no guia PMBOK, ou as retrospectivas, mencionadas no mundo &gil. E a chance
que a equipe tem de amadurecer e melhorar seu desempenho e seu processo nas etapas seguintes
do projeto. (MASSARI, 2018)

O Kanban é um dos métodos ageis existentes, que foi adotado como metodologia de
desenvolvimento inspirado no sistema de fabrica da Toyota. Sua principal finalidade é gerenciar
um fluxo de trabalho, e ndo prover estimativas sobre o trabalho que estad sendo realizado
(MASSARI, 2018). Os cinco principios base do Kanban s&o:

1. Fluxo de trabalho deve ser visivel: E importante que o fluxo de trabalho esteja visivel para

todos, de forma que ele possa ser organizado, otimizado e rastreado.

2. Limitar WIP: Work In Progress é a quantidade de tarefas existentes nas colunas do quadro
Kanban. E importante limitar essa quantidade, pois hé riscos de criagdo de gargalos no

processo.
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3. Gerenciar o fluxo: E importante ficar atento para identificar possiveis problemas,

mudancas e chances de melhorias.

4. Garantir clareza nas politicas do processo: Toda a equipe deve ter conhecimento das regras

do jogo, evitando qualquer mal-entendido.

5. Colaboragdo na melhoria do processo: O trabalho deve ser em equipe, sempre buscando
identificar possiveis pontos de melhoria. (MASSARI, 2018).

De acordo com Silva (2018), David J. Anderson, o pioneiro do Kanban, sugere sete
cadéncias. Cada uma possui uma proposta importante e, por isso, deve ser regular para o bom

funcionamento da metodologia. No Quadro 1, é apresentada a proposta de cada cadéncia.

Quadro 1 — Cadéncias do Kanban

Cadéncia Proposta

Daily Kanban Rastrear o status do trabalho e observar o fluxo de trabalho.

Delivery Planning Planejar a entrega ao final do fluxo de trabalho e formar um manifesto de entrega.

Operations Review Destinada a revisar o sistema de forma global. Revisdo disciplinada da demanda e
capacidade para cada sistema Kanban com foco particular em dependéncias e efeitos
dependentes.

Replenishment A cadéncia de replenishment existe para decidir o que selecionar a partir do conjunto

de opc¢oes, comprometer-se com a proxima entrega, e para repor o buffer de entrada
para o sistema Kanban. E 0 momento de reabastecer o sistema.

Risk Review Revisar os riscos dos servigos. Onde se deve olhar para os problemas que colocam a
capacidade de entrega em risco.

Service-Delivery E o momento de revisar a parte do sistema responsavel pela entrega ao cliente.

Review Verificar as métricas que ele produziu e tomar decisdes de melhoria, porém, sem

causar mudancas drasticas ou abruptas. Avaliar se as entregas estdo de acordo com as

expectativas dos clientes.

Strategy Review Tem o objetivo de revisdo da estratégia de negécios. Onde deve ser analisado se o

produto e a entrega estdo de acordo com os valores esperados pelo seu negécio.
Fonte: adaptado de Silva, 2018

Os processos e as ferramentas sdo importantes para o desenvolvimento de produtos e
devem ser utilizados durante todo o ciclo de desenvolvimento, mas ndo devem substituir as
interacdes humanas nem diminui-las em importancia e utilizacdo. (CRUZ, 2016). Um produto
funcionando e realizando exatamente o que o seu cliente esperava vale mais do que mil
palavras, e isso sempre sera uma verdade absoluta. Porém, ndo quer dizer que uma

documentacao a respeito desse produto ndo seja necessaria. (CRUZ, 2016).
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2.4 Gestao do conhecimento aplicada a gestédo de projetos

De acordo com Valeriano, apud Carvalho (2012), o ciclo de vida de um projeto, tem

etapas definidas como Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e Controle, e

Encerramento. Porém, este € um ciclo de vida genérico e ndo é necessariamente sequencial

e linear. Carvalho (2012) relaciona este ciclo de vida com o processo de criagdo de

conhecimento da seguinte maneira:

Compartilhamento de conhecimento tacito — Iniciacéo: O novo conhecimento comeca
a ser criado por meio de palpites, inspiracdes e insights. Assim, muito do que define e
diferencia um projeto de outro é o conhecimento tacito.

Criacdo de conceitos — Planejamento: O conhecimento tacito é convertido em
conhecimento explicito paralelamente ao ato de “passar a limpo” o que foi esbogado na
iniciacéo.

Justificacao de conceitos — Iniciacdo/Planejamento: Relaciona-se aos dois passos pois
geralmente é quando ocorre a elaboracdo dos critérios de justificacdo por parte da alta
geréncia e da geréncia média.

Justificacdo de conceitos — Controle/Execucdo: Ainda que a justificacdo se relacione
com as fases de iniciacdo e planejamento, seu vinculo mais relevante é com a fase de
controle. Isso acontece porque esta é a fase mais extensa do ciclo de vida do projeto e
abrange todas as outras fases. Por meio desse vinculo, a justificacdo também se relaciona
com outras fases do ciclo de vida, sobretudo com a execucao, afinal € nessa fase que se
costuma identificar a necessidade de mudancas.

Construcdo de um arquétipo — Execucdo: Um arquétipo pode ser um prototipo ou um
mecanismo operacional modelo. A construcdo de um arquétipo e a execucdo dizem
respeito aos aspectos praticos tanto do ciclo de vida do projeto como do processo de
criagdo do conhecimento.

Difusdo interativa de conhecimento — Encerramento: O encerramento de projetos —
sejam eles um sucesso ou um fracasso — € 0 momento em que 0s conhecimentos gerados
séo difundidos nos mais diversos niveis. Seja na internalizacdo de conhecimento ou na
criacdo de anuncios, ofertas de novos produtos. Independente da forma, o encerramento
do projeto e a difusdo interativa de conhecimento sdo cruciais para alimentar a base do
conhecimento da organizagdo. (CARVALHO, 2012)
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Por serem caracterizados por agdes inovadoras, 0s projetos implicam na criagdo de um
novo conhecimento. E é praticamente impossivel copiar ou transplantar a cultura de gestdo de
projetos de uma empresa para outra, pois 0 processo de criacdo de uma cultura se da por um
longo e intenso processo de criacdo de conhecimento. (CARVALHO, 2012)

Em um estudo de caso realizado com gestores de projetos afiliados do PMI-MG, Souza,
Ziviani e Goulart (2014) investigam a percepcao de gerentes de projeto em relagdo ao ambiente
proporcionado pelas organizacbes para a constru¢cdo da cultura e do conhecimento
organizacional. A maioria dos entrevistados pelos autores concordam que experiéncias
adquiridas de projetos anteriores contribuem para solucionar novos problemas. Em
contrapartida, uma minoria relatou possuir em suas culturas as praticas de gerenciamento de
projetos que visam a correcdo de rumo com o objetivo de obter melhoria no desempenho dos
projetos em que estdo envolvidos.

De acordo com os autores, os resultados da pesquisa sugerem que a cultura
organizacional e a gestdo do conhecimento s&o fatores influenciadores na gestéo de projetos. O
estudo também evidenciou correlacdo nas préaticas de gerenciamento de projetos e a gestdo do
conhecimento, que se da por meio do uso de ferramentas e técnicas de gestao de projetos, que
se fundamentam na espiral do conhecimento e na organizagdo do conhecimento, 0 que
possibilita o balanceamento entre 0 conhecimento e a cultura, tornando possivel a melhoria de
tomada de deciséo, a criacdo de significado e a constru¢do do conhecimento organizacional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa adotou uma abordagem quali-quantitativa e utilizou o0 método do estudo de
caso. Para Yin apud Rocha, Guimar&es e Silva (2016), estudo de caso € uma das varias formas
de realizar pesquisa em ciéncias sociais, sendo a estratégia preferida dos pesquisadores para
questdes que partem de “como” e “por que” certos fendmenos ocorrem, quando ha pouco
controle sobre os eventos estudados ou quando o foco € um fenémeno contemporaneo contido
em algum contexto da vida real.

De acordo com Correia, apud Monico et al. (2017), a observagéo participante é realizada
em contato direto, frequente e prolongado do investigador, com os atores sociais, nos seus
contextos culturais, sendo o préprio investigador instrumento de pesquisa. Requer a
necessidade de eliminar deformacdes subjetivas para que possa haver a compreensao de fatos

e de interacBes entre sujeitos em observacdo, no seu contexto. E uma abordagem utilizada
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quando o investigador esté interessado na dindmica de um grupo no seu meio natural, e ndo
simplesmente na recolha de respostas individuais as questdes. (MONICO et al., 2017)

A escolha da empresa foi realizada com base na vivéncia pessoal de uma das autoras
desta pesquisa, visando conhecer melhor o ambiente organizacional e também investigar as
melhores préaticas da empresa que elevariam a qualidade dos projetos de desenvolvimento de
software na Singia.

Visto isso, os dados foram coletados por meio de entrevistas e questionario. As
entrevistas foram realizadas com cinco gerentes e coordenadores da area de desenvolvimento
de software no periodo compreendido entre 12 e 27 de outubro de 2020. As entrevistas foram
transcritas a fim de facilitar a analise de dados. Para preservar a identidade, eles foram
nomeados como Gerentes (A, B, C, D e E).

O questionario, em sua maior parte, foi constituido de questées de multipla escolha —
com uso da escala Likert de 4 pontos verbais - além de uma questdo aberta e livre para
comentarios. O acesso ao questionario permaneceu disponivel entre os dias 08 e 19 do més de
outubro de 2020 no Google Forms. O link foi enviado por e-mail para vinte e nove
desenvolvedores ou product owners da area de desenvolvimento. Destes, 22 (vinte e dois)
responderam as questdes. O nimero de respondentes indica um grau de confianca de 95% e
uma margem de erro de 10%. Desta maneira, apesar de ser um grau de confianca
estatisticamente significante, a margem de erro ndo é considerada baixa. Por isso o0s resultados
ndo foram analisados como representativos do universo, mas como tendéncia de
comportamento do grupo investigado.

Os dados coletados foram tabulados e o tratamento e interpretacéo foram realizados de
forma qualitativa. A andlise qualitativa dos dados buscou reunir o maior nimero de informacoes
(praticas, técnicas e/ou ferramentas) sobre a realidade da gestdo do conhecimento na
organizacao.

As categorias de andlise utilizadas na entrevista e no questionario s&o mostradas no
Quadro 2.
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Quadro 2 — Categorias de analise

CATEGORIAS AUTORES QUESTOES NA | QUESTOES NO
ENTREVISTA | QUESTIONARIO
Contexto capacitante, Von Krogh, Ichijo e Nonaka 1,2,3e8 4
configuracdo do ba e (2001), Nonaka e Takeuchi
solicitude (2008)
Criag&o do conhecimento Carvalho (2012), 1 le4
Nonaka e Takeuchi (2008)
Registro do conhecimento Carvalho (2012), 4,6e9 2e3
Nonaka e Takeuchi (2008)
Compartilhamento do Takahashi (2015), 4,5,7¢10 le3
conhecimento, Nonaka e Takeuchi (2008),
Externalizacéo e Valeriano, apud Carvalho
Internalizacédo (2012)
Solicitude Von Krogh, Ichijo e Nonaka 7e8 56,7,8¢e9
(2001)

Fonte: Elaborado pelas autoras.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo apresenta uma visdo geral da Singia, bem como a anélise dos resultados

obtidos através do questionario aplicado aos colaboradores e das entrevistas realizadas.

4.1 Caracterizacdo da organizacao

A Singia estd ha 24 anos no mercado e conta com mais de 1.100 colaboradores nas
principais capitais brasileiras. Atualmente atende mais de 360 clientes do ramo financeiro
(Bancos, Fundos, Previdéncia e Consércio), além de também prestar consultorias. Estd em
constante crescimento devido as recentes aquisi¢cdes. A empresa, com 0 NOVo propasito de viver
a evolucdo, estd em processo de implantacdo da metodologia agil Kanban nas equipes.
(SINQIA, 2020)

A érea analisada é a de desenvolvimento de projetos, que possui uma subdivisdao em
quatro equipes menores, chamadas squads e cada uma delas possui seu préprio coordenador.
Este polo de desenvolvimento esta localizado em Belo Horizonte e conta com cerca de 35

pessoas.

4.2 Analise do ponto de vista dos membros das equipes de projeto

Dos membros das equipes de projeto que responderam o questionario, 36,4% estdo na
faixa dos 18 aos 25 anos, outros 36,4% na faixa dos 26 aos 33 anos, 22,7% possuem de 34 a 41
anos e 4,5% esta acima dos 50 anos. Sobre o tempo em que trabalham na Singia, 36,4% tem

menos de 3 anos, 45,5% responderam entre 3 e 6 anos, 9,1% relataram trabalhar na empresa de
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7 a 10 anos e outros 9,1% estdo ha mais de 10 anos. Portanto, € uma equipe majoritariamente

jovem e com cerca de 80% de colaboradores que possuem menos de 6 anos na organizagao.

O Quadro 3 exibe a tabulacdo gerada a partir das respostas do questionario.

Quadro 3 — Tabulacéo das respostas do questionério sobre gestdo do conhecimento na

visdo dos colaboradores da Singia

QUESTAO

RESPOSTA (NUMERO E PERCENTUAL)

NUNCA

ALGUMAS
VEZES

FREQUENTEME

NTE

SEMPRE

1. No inicio de um projeto, existe o
costume de reunido para definicéo
de detalhes e repasse de
conhecimento sobre o mesmo?

00%

15| 68.2%

3/13.6%

4118.2%

2. Durante a execu¢do de um projeto
ou ao fim dele, costuma-se
desenvolver documentacdo?

1]4.5%

9140.9%

11| 50%

1]4.5%

3.As  licGes
documentadas?

aprendidas  sdo

4118.2%

16| 72.7%

219.1%

00%

4. Ha iniciativas (seja da gestdo
direta ou da empresa) para
compartilhamento de conhecimento
entre os colaboradores?

1]4.5%

15 | 68.2%

5(22.7%

1]4.5%

5. Vocé se sente a vontade para pedir
ajuda de qualquer colega?

00%

10 | 45.5%

3113.6%

9| 40.9%

6.Vocé é encorajado a manifestar
sua opinido no planejamento de um
novo projeto?

219.1%

10 | 45.5%

731.8%

3/13.6%

7.Durante a execucdo de um projeto,
vocé  sente  confianga em
compartilhar o que sabe sobre ele
com os seus colegas?

00%

522.7%

9| 40.9%

8 36.4%

8.Vocé costuma expressar 0S Seus
pontos de vista de maneira franca no
decorrer do desenvolvimento de um
projeto?

00%

1]4.5%

1359.1%

8 36.4%

9.Quando expressados, seus pontos
de vista sdo levados em
consideracao?

00%

14| 63.6%

731.8%

1]|4.5%

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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De acordo com 68,2% dos respondentes, no inicio de um projeto algumas vezes ocorrem
reunides para definicdo de detalhes e repasse de conhecimentos sobre ele. Considerando que
esse € um importante momento para construcdo do conhecimento inicial sobre o projeto entre
0s membros da equipe, o resultado € preocupante. Carvalho (2012) reitera a importancia da
socializacdo na fase de iniciac&o do ciclo de vida do projeto, pois ela marca o inicio do processo
de conhecimento organizacional e é por meio da socializagdo que individuo pode adquirir
conhecimento tacito por meio do compartilhamento de experiéncias, da observacéo e da pratica.

A documentacdo de um projeto consiste no registro de licbes aprendidas e dados
técnicos, entre outras informac@es Uteis. Dos 20 colaboradores que responderam a questdo 2
alegando que nem sempre hé realizacdo de documentacéo, 85% relacionaram a dificuldade de
documentar com falta de tempo, 50% relacionaram com falta de incentivo, 25% relataram falta
de instrumento ou repositério e 1% relatou falta de interesse das areas responsaveis.
Especificamente sobre o registro de licbes aprendidas, pode-se notar um percentual elevado
(90,9%) de colaboradores que reconhecem que este registro acontece com pouca frequéncia.
Pode-se identificar uma grave falha nesse aspecto, visto que Carvalho (2012) afirma que o
registo de licdes aprendidas € o momento em que 0s conhecimentos gerados sao difundidos nos
mais diversos niveis, os quais auxiliardo na internalizacdo do conhecimento e na base do
conhecimento da organizacao. O registro também se relaciona a externalizacéo e a criagdo de
uma memoria organizacional sobre a experiéncia e o aprendizado obtido com o projeto.

Além disso, 100% dos respondentes relataram que, para aprender sobre um projeto ou
sistema, recorrem a um colega. Esta € uma acdo muito positiva, na qual percebe-se a existéncia
de confianga matua entre os colaboradores. No entanto, apesar de 77,3% saberem da existéncia
de um repositério para compartilhamento de conhecimento, apenas 27,3% dos respondentes
relataram recorrer também a documentacdo, e 54,5% recorrem diretamente ao cddigo fonte.
Salienta-se um problema ja identificado em outras questdes, com apenas 4,5% dos respondentes
recorrerem as licdes aprendidas. Neste ponto, ja é possivel avaliar a necessidade de se repensar
a valorizagéo desses dados documentados e formas melhores de compartilhamento.

Entre os respondentes, dezesseis relataram que a principal pratica incentivada pela
empresa como um todo, ou pela geréncia direta, € o compartilhamento direto entre os
colaboradores, que geralmente € realizado em momentos de ajuda com uma demanda especifica
ou repasse em caso de o detentor do conhecimento sair de férias ou se desligar da empresa.
Nonaka e Takeuchi (2008) alertam para a importancia do papel dos lideres na criacdo do ba e

assim pode-se notar certa dificuldade da geréncia neste ponto.
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Apesar de 95,5% dos respondentes afirmarem expor, frequentemente ou sempre, seus
pontos de vista de maneira franca no decorrer do desenvolvimento, apenas 36,3% deles
reconhecem que sdo levados em consideracdo na mesma frequéncia. E, sobre as dificuldades
encontradas para se expressar, seis (27,27%) colaboradores relataram experiéncias em que suas
opinides e alertas foram simplesmente ignorados pela geréncia, o que reforca ainda mais que o
ambiente até pode ser considerado de incentivo a coragem — onde pode-se manifestar opinides,
e dar feedbacks francos, que sdo acbes que requerem coragem, mas sdo extremamente
necessarias — porém a empresa ainda torna a solicitude praticamente intangivel sem demonstrar
apoio real as atitudes dos colaboradores.

Por fim, foi possivel identificar diversos pontos de atencdo que devem ser revistos. Pois,
para que uma gestdo do conhecimento seja eficaz, é necessario um ambiente que consolide a
criacdo do ba, um ambiente em que a solicitude seja tangivel, permitindo a criacéo e difusao
do conhecimento. E para identificar mais situagdes, o ponto de vista dos gerentes também foi

analisado.

4.3 Analise do ponto de vista dos gerentes

Como citado anteriormente, quatro coordenadores e um gerente foram entrevistados.
Destes, 3 possuem de 34 a 41 anos, 1 possui de 26 a 33 anos e 1 possui de 42 a 50 anos. Todos
eles possuem mais de 10 anos de experiéncia na area de T1. Em relagdo ao tempo em que atuam
na Singia, 2 estdo ha mais de 10 anos na organizacdo, outros 2 estdo de 7 a 10 anos e 1 atua
num periodo de 3 a 6 anos. Percebe-se que sdo profissionais maduros e experientes tanto na
area de tecnologia quanto ao que diz respeito a vivéncia na organizacao.

Quando perguntados se existe algum programa de gestdo do conhecimento (questéo 1),
todos citaram ndo haver nenhum programa de gestdo do conhecimento na Singia, apesar da
recente aquisicdo do Confluence. O Confluence é uma ferramenta que funciona como
repositério de documentacfes, permitindo a criacdo de diversos tipos de documentos que
podem utilizar templates padrées disponibilizados pela propria ferramenta ou configurados da
maneira desejada pelo usuario (CONFLUENCE, 2020). O Confluence possui o objetivo de ser
uma fonte Unica de informacdes e, consequentemente, de conhecimento. Porém, de acordo com
0s gerentes, os membros da equipe reclamam da dificuldade de encontrar respostas para duvidas
e informacgdes relevantes, e muitos demonstram insatisfacdo em néo ter um local para recorrer

e facilitar o entendimento das demandas. Quando perguntados se todos 0s membros sabem da
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existéncia dessa ferramenta de GC (questdo 2), dois afirmaram que n&o, outros dois afirmaram
que ndo sabem, e apenas um afirmou que sim. Neste cenario, pode-se identificar a iniciativa da
criagdo de um ba virtual, porém os esfor¢os ndo sdo suficientes para a configuracdo de um
contexto capacitante, pois os membros da equipe ndo conseguem fazer uso de maneira devida
deste espaco que se espera ser a ferramenta primordial para a difuséo de conhecimento.

Sobre a reincidéncia de erros em projetos (questdo 4), todos relataram que ocorre com
uma frequéncia significativa, quase sempre. Foram citados erros arquiteturais, erros basicos de
desenvolvimento, documentacdo falha e outros pontos que afetam diretamente a satisfacdo do
cliente. Esses erros poderiam ser evitados com a difusdo do conhecimento através da
documentacao de licbes aprendidas.

Além de todos os gerentes relatarem que ndo ha controle sobre as licdes aprendidas
(questdo 5), apenas trés disseram que a empresa incentiva a documentacdo do conhecimento
existente (questdo 6), com a disponibilizacdo da ferramenta Confluence (questdo 9), sem
nenhum outro processo de incentivo definido. E até concordam que a organizacdo possui
estrutura que permita a criacdo de uma memoria organizacional (questdo 8), porém ndo ha
esforcos para que isto ocorra (questao 7). Estes pontos certamente impactam os processos de
socializagéo e a criacdo de um ambiente de solicitude.

Um ponto muito critico a ser citado é que trés dos entrevistados disseram reconhecer
que os colaboradores ndo estdo satisfeitos com a maneira que o conhecimento é difundido
dentro da organizacdo, e 2 relataram ndo saber o nivel de satisfacdo sobre o assunto (questdo
10).

Nas reunides One On One ouvimos muito sobre diversos problemas enfrentados no
dia a dia e um dos maiores problemas relatados é sobre a perda de conhecimento,
muito por causa do turnover. A empresa cresce muito adquirindo outras empresas e é
normal uma certa desorganizacdo. Acho que faltam processos bem definidos para que
possamos assumir a operagdo das recém adquiridas com maior eficiéncia (GERENTE
D).

Ainda de acordo com os gerentes, quatro deles afirmam que nem todos os ritos propostos
pelo Kanban séo realizados (questdo 3). E como justificativa, trés alegaram falta de maturidade
do time que ndo da a importancia necessaria, e falta de familiaridade com as cerimonias e néo
incentivo por parte da organizagdo também foram citados.

Para Takahashi (2015), a GC estéa relacionada a capacidade da empresa de explorar 0s
conhecimentos organizacionais disponiveis. E, mais que apenas disponibilizar alguma
ferramenta, para que tal capacidade seja adquirida sdo necessarios processos, sistemas
gerenciais e lideranca. Desta forma, pode-se observar uma tendéncia de tentativas de mudancas
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e da inclusdo de ferramenta para GC mas os incentivos reais e diarios aos colaboradores ainda

séo praticamente inexistentes.

4.4 Propostas de melhoria

Ao buscar elaborar uma proposta de utilizacao dos recursos do Kanban para a promocao
da gestdo do conhecimento na Singia, parte-se das seguintes observacdes oriundas da pesquisa:
e Iniciacdo: Os colaboradores relataram que, no inicio de um projeto, ndo é sempre que ha

repasse de conhecimento e a geréncia reconhece a insatisfacdo dos colaboradores em
relacdo a isso. A socializacdo e externalizacao sdo passos importantes nesta fase, na qual ha
compartilhamento do conhecimento existente para criagdo de um novo. As cadéncias
Planning meeting e Risk review sdo as mais importantes para esta fase, visto que é quando
se inicia o planejamento do projeto junto com a equipe, um bom momento para troca de

experiéncias sobre projetos passados.

e Planejamento: O planejamento de demandas esta diretamente ligado a satisfagdo do cliente,
que € um problema apontado pelos gestores. As cadéncias Planning meeting, Service-
delivery review e Strategy review se tornam extremamente necessarias, pois além do
planejamento das demandas, é quando se revisa as estratégias, e se 0 produto e a entrega

estdo de acordo com as expectativas do cliente.

e Controle/Execucdo: Um projeto tem mais chances de sucesso se acompanhado
frequentemente e de perto. A Kanban meeting é a melhor oportunidade para que isto
aconteca, pois € uma interacdo diaria entre toda a equipe envolvida no projeto. Se todos 0s
membros se encontram em constante alinhamento e socializacdo, as chances de erros

passados voltarem a ser recorrentes sdo menores.

e Encerramento: As cadéncias Retrospective meeting e Operations review sdo as que mais se
encaixam nessa fase pelo fato de ser um momento de revisdo do sistema, e uma
retrospectiva que tem como objetivo o compartilhamento dos pontos bons e ruins do
projeto. Sendo assim, 0 momento mais propicio para difusdo do conhecimento adquirido ao
longo do projeto e para o registro das licbes aprendidas, que sdo atitudes que ndo ocorrem

de acordo com o que foi respondido pelos membros da equipe e pelos gerentes.
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No Quadro 4, estéo as fases do ciclo de vida de um projeto, associadas por Carvalho
(2012) ao processo de criagdo de conhecimento, numa correlagcdo com as cadéncias/ceriménias

do Kanban propostas para a Singia.

Quadro 4 — Relagéo do ciclo de vida de um projeto associado ao processo de criacéo de
conhecimento e as cadéncias do Kanban

FASES DO CICLO DE VIDA DE UM PROJETO X SUGESTOES
PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO

Iniciacdo — compartilhamento do conhecimento tacito -Planning meeting
-Risk review

Planejamento - criagdo de conceitos - Planning meeting

Iniciagdo/Planejamento - justificagdo de conceitos - Kanban meeting

- Service-delivery Review
- Strategy review

Controle/Execucdo - justificagdo de conceitos - Kanban meeting
Execucdo - constru¢do de um arquétipo - Planning meeting
Encerramento - difusdo interativa de conhecimento - Retrospective meeting

- Operations review

Fonte: Elaborado pelas autoras.

O uso do Confluence pode trazer beneficios em todas as fases do projeto, uma vez que
permite centralizar em uma s6 plataforma todo tipo de documentacdo. Por estar disponivel para
toda a organizacéo, deve ser usado como forma de integracdo entre os membros da equipe de
projeto. Para isto, sdo necessarias a¢fes de incentivo para que o uso da ferramenta comece a

contribuir efetivamente com a criacdo e compartilhamento do conhecimento dentro da Singia.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral investigar como a gestdo do conhecimento
pode contribuir para os projetos de desenvolvimento de software. Pelos resultados, foi possivel
observar que os projetos da Singia séo recorrentemente afetados pela falta de uma gestédo do
conhecimento efetiva, onde deveria ocorrer processos de documentacdo dos softwares, das
licdes aprendidas e difusdo do conhecimento entre seus colaboradores.

Também foi possivel identificar que o compartilhamento de conhecimento junto as
equipes de projeto ocorre de forma esporadica e com casos de perda deste conhecimento em
algumas situacgdes quando o conhecimento tacito pertence a apenas um individuo. Em relacéo

as préaticas existentes, nota-se que a mais utilizada € o compartilhamento direto entre o0s
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membros da equipe, quando necessario para uma demanda especifica. Com menos frequéncia,
sdo realizados repasses quando a geréncia acha necessario. Apesar de haver uma plataforma
disponibilizada para o registro e compartilhamento do conhecimento, o Confluence, ele é pouco
utilizado.

O principal obstaculo existente que pode ser notado é a propria cultura da organizacéo,
que faz com que poucas atitudes sejam tomadas, principalmente da parte da média geréncia, o
que impacta diretamente os colaboradores, e que impossibilita a criacdo de um contexto
capacitante. Este fato que esta diretamente ligado a criagcdo do ba existencial — que se relaciona
com reconhecimento, valor e agdo, para que pessoas interajam umas com as outras € com 0
ambiente, com base no conhecimento que possuem e no significado que criam. Portanto, ndo
adianta ter ferramenta se a gestdo nao assume a GC como um valor e cria politicas efetivas para
que ela ocorra.

Apesar das limitacdes de observacdo direta da situacdo atual da organizacdo, a
metodologia utilizada foi suficiente para se identificar pontos de melhoria. Pontos estes, que
podem ser comuns em diversas organizacdes e, por isso, a correlacdo apresentada entre fases
do ciclo de vida de um projeto e 0 Kanban, a revisao da cultura organizacional e como a GC é
abordada possam ser utilizadas por ouras organizacGes. Espera-se com isso contribuir para que
0 conhecimento gerado na gestdo de projetos de software possa vir a integrar a base de
conhecimento organizacional e ser compartilhado e aplicado pelas pessoas que atuam nessa
area.

Sendo assim, como sugestdo de trabalhos futuros surge a possibilidade da adocéo das
sugestBes apresentadas no presente trabalho, além de monitoramento e analise constante das
praticas de gestdo do conhecimento adotadas para que ndo caiam em desuso como em tentativas
anteriores.

Por fim, fica claro que a organizacdo tem a necessidade de atuar de forma integrada, ou
seja, utilizando de forma eficaz todos os recursos disponiveis, tanto os materiais quanto os
humanos, para que desta forma esteja preparada para um ambiente propicio para a gestdo do

conhecimento.
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