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RESUMO

Este trabalho prop6e um método para identificar indicadores para sistemas de
Gestdo do Conhecimento de modo a propiciar o diagnostico e gerenciamento
de sistemas sociotécnicos que tenham como objetivo viabilizar e fomentar a
geracdo, armazenamento, disseminacdo e aplicacdo do conhecimento nas
organizacgfes. Para tanto em complemento ao método proposto realizou-se um
estudo de caso e a aplicacdo de uma pesquisa com de 1141 profissionais
técnicos ligados ao desenvolvimento de produtos complexos. O ambiente
escolhido para a aplicacdo do método foi o de uma organizacdo onde
coexistem préticas estimuladas (voluntarias) e gerenciadas de Gestdo do
Conhecimento, suportadas por politicas, processos e ferramentas que visam
estimular o fluxo de conhecimento na organizacdo. Como resultado da
aplicacado do método, foi realizado um diagndstico abrangente do sistema e de
suas relacdes de causa e efeito, permitindo a avaliacdo do sistema a
consequente identificacdo e selecéo dos indicadores. O estudo de caso indicou
que fatores como lideranca, politicas de RH, associacao dos processos de GC
com o dia a dia de trabalho, ferramentas de suporte e cultura de
compartiihamento sdo relevantes em relacdo ao desempenho de praticas
voluntarias de Gestdo do Conhecimento. Os indicadores obtidos mostraram-se
adequados por avaliar um sistema de Gestdo de Conhecimento de uma forma
abrangente, levando em conta as pessoas, politicas, processos e ferramentas
gue interagem com o sistema e por estabelecer meios de avaliar as diferentes
caracteristicas e dimensGes de modelos consagrados de Gestdo do
Conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Indicadores para avaliagdo. Arvore
da Realidade Atual. Andlise Estrutural de Impactos Cruzados. GQM. FMEA.
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METHOD TO SET INDICATORS FOR KNOWLEDGE MANAGEMENT
SYSTEMS

ABSTRACT

This work proposes a method to identify metrics for knowledge Management
systems in order to enable the diagnosis and management of
socio-technical systems that aim to facilitate and encourage the
generation, storage, dissemination and application of knowledge inside
organizations. In addition to the proposed method was performed a case study
and implementation of a survey with 1141 technical professionals linked to the
development of complex products. The environment chosen for the method
application was an organization where voluntary and managed practices are
used, supported by policies, processes and tools that aim to stimulate the
knowledge flow in the organization. As a result of the method application, a
detailed study of the system and their relations of cause and effect were
performed, allowing the evaluation of the system and the identification and
selection of proper metrics. The case study has indicated that factors such as
leadership, HR policies, association of the processes of Knowledge
Management with the day to day work activities, support tools and culture of
sharing are relevant in relation to the performance of voluntary practices of
Knowledge Management. The indicators obtained were suitable for evaluating a
Knowledge Management system in a comprehensive way, taking in
consideration people, policies, processes and tools that interact with the system
and for establish means to evaluate the different features and dimensions of
established models of Knowledge Management.

Keywords: Knowledge Management. Metrics. Current Reality Tree. Cross-
impact analysis. GQM. FMEA
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1 INTRODUCAO
1.1. Objetivos Gerais

O objetivo principal desse trabalho é estabelecer um método para levantamento
de indicadores que permitam o diagnostico de sistemas de Gestdo do
Conhecimento, GC. O método deve considerar as caracteristicas sociotécnicas
dos sistemas de GC, levando em conta aspectos de pessoas, processos, politicas

e ferramentas na definicdo dos indicadores.

O método deve ser genérico o suficiente para que possa ser aplicado em qualquer

instituicdo ou organizagéao.
1.2. Objetivos especificos

O atendimento dos objetivos principais implica na consecucdo dos seguintes

objetivos especificos.

» Estabelecer uma sequéncia de atividades que permitam:
» Estabelecer as relacbes de causa e efeito de fatores criticos no
sistema.
= Definir e priorizar indicadores para controle do sistema através do

uso de métodos distintos.
1.3. Justificativa

Sistemas de gestdo do conhecimento, GC, permitem maior eficiéncia na
transferéncia de informacdes e conhecimento dentro de uma instituicdo, de
potenciais clientes para a instituicdo e entre as instituicdes e fornecedores,
gerando aumento de eficiéncia, reducdes de custos e retrabalho, além de garantir
que conhecimentos criticos para instituicdo sejam preservados, difundidos,

reutilizados e ampliados de forma sistémica.

Exemplificando, Terra (2000) afirma que eventuais mudancas de contexto, escopo

ou até mesmo a existéncia de novas oportunidades de mercado geram



necessidade de pronta adaptacdo da organizagdo. As organiza¢cdes com praticas
de GC estruturadas conseguem se adaptar mais rapidamente a essas mudancas,

principalmente por apresentarem circulos virtuosos de geracéo de conhecimento.

Nesse contexto, Chiavenato (1999) afirma que as organizacbes com uma
capacidade de aprendizagem capaz de gerenciar a mudanca a seu favor tem
resultados melhores que aguelas que ndo apresentam esta caracteristica.

A International Data Corporation, IDC, realizou em 2004 uma pesquisa em
aproximadamente 600 organizacdes americanas de diferentes portes e setores
como: governo, financas, manufatura e saude. A pesquisa foi realizada com
trabalhadores que executam atividades intensivas em informacdes e
conhecimento e tinha por objetivo quantificar o tempo gasto nessas atividades. Os

principais resultados obtidos sdo descritos na Tabela 1.1.

Tabela 1.1 - Desperdicio de tempo em atividades intensivas em informacéo

Mais de 50% das informacdes obtidas em buscas nédo sédo relacionadas com a
pesquisa realizada.

Os trabalhadores gastam em média 25% do seu tempo buscando informacdes
necessarias para realizar seu trabalho.

Os trabalhadores gastam em média 3,5 horas por semana a procura de
informacdo sem encontrar o que estavam procurando.

Os trabalhadores gastam 3 horas por semana recriando conteudo.

Fonte: IDC’s Proving the Value of Content Technologies Study (2004)

O resultado encontrado reforca a importancia da aplicacdo da Gestdo do
Conhecimento nas organizacbes e 0 estabelecimento de indicadores que

permitam o controle e evolugéo dos sistemas de GC.

Corroborando com o resultado da pesquisa acima, Muniz (2007,2010) ressalta a
importéancia da criagdo de um contexto favoravel ao compartiihamento de
conhecimento e a consequente reducdo do desperdicio de conhecimento para o
aumento de eficiéncia nas organizacdes. Juran (1988) afirma que “Quem néo

mede ndo gerencia. Quem nao gerencia ndo melhora”. Dai a importancia em



monitorar, avaliar e identificar pontos de melhoria no sistema de GC, sendo o

sistema formal ou informal.

Muniz e Nakano (2009) indicam outras oportunidades de pesquisa, levantadas em

trabalhos recentes, sobre Gestdo do Conhecimento que envolve:

» |dentificacdo de fatores que influenciam o conhecimento t4cito em grupos
nas organizacfes (ERDEN et al., 2008)

» Orientacdes pragmaticas sobre maneiras de identificar como o gestor pode
desenvolver contextos favoraveis para encorajar processos de conversao
do conhecimento nos grupos e na organizacdo como um todo (NONAKA;
von KROGH; VOELPEL, 2006)

Essas oportunidades de pesquisa reforcam a importancia de avaliar o sistema de
Gestdo de Conhecimento de uma forma abrangente e de estabelecer as relacdes
de causa e efeito no sistema de modo a coordenar um conjunto efetivo de acbes e
que fomentem a transmissao e geracdo do conhecimento tacito e propiciem a
criacdo de um contexto organizacional favoravel a pratica da Gestdo do

Conhecimento.

Estudos relativos a indicadores para Gestdo do Conhecimento, embasados em
métodos robustos, sdo raros ou muito especificos, o que dificulta a aplicacdo do

conceito em organizacdes com contextos e praticas de GC diferentes.

A importancia desse trabalho esta em sistematizar a analise e o levantamento de
indicadores relacionados a Gestdo do Conhecimento, permitindo uma analise
robusta do sistema, considerando a interagdo entre pessoas, politicas, processos

e ferramentas com as partes interessadas no processo.

Independentemente dos processos e praticas de GC que sao utilizadas nas
organizag6es, um bom método, de avaliagdo e controle de GC, permitir4 a analise
de forma ampla e abrangente do sistema de GC existente, e a implementacéo de

melhorias nestas praticas que levem a aumento de eficiéncia das organizacgoes.



1.4. Estruturado trabalho
Este trabalho esta organizado em seis capitulos:

Capitulo 1 (Introducdo): apresenta os objetivos gerais, objetivos especificos e

justificativa do trabalho.

Capitulo 2 (Reviséo Bibliogréfica): apresenta os principais conceitos e métodos

necessarios ao desenvolvimento desse trabalho.

Capitulo 3 (Método): apresenta 0 método proposto para o levantamento de

indicadores em sistemas de Gestao do Conhecimento

Capitulo 4 (Aplicagcdo do Método): apresenta a aplicagdo do método em uma

organizagao.

Capitulo 5 (Andlise e Discussdes): discute os principais resultados obtidos e a

aplicabilidade do método.

Capitulo 6 (Conclusdes): conclui o trabalho em relacéo aos objetivos gerais e
especificos, apresenta as principais contribuicées da dissertacdo e oportunidades
de trabalhos futuros.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A fundamentacdo tedrica desta pesquisa procurara esclarecer a estrutura
conceitual que sustenta o objetivo principal dessa dissertacdo, a criagcdo de uma
metodologia para levantamento de indicadores relacionados a sistemas de Gestao
do Conhecimento (GC).

Para tal faz-se necessario a abordagem de temas relacionados a diversas
disciplinas e metodologias. A fundamentacéo tedrica dessa pesquisa esta dividida

em quatro partes, onde serdo abordados os seguintes topicos:

Gestdo do Conhecimento, Indicadores, Metodologias utilizadas (Arvore de
Realidade Atual, ARA, Andlise de Efeitos de Modos de Falha, FMEA, e Goal

Question Metrics, GQM) e métodos estatisticos.

As bibliografias consultadas e nédo utilizadas na dissertacdo sdo apresentadas no

Apéndice B.
2.1. Gestdo do Conhecimento

De acordo com Terra (2000), a Gestdo do Conhecimento esté ligada a capacidade
das empresas em utilizarem e combinarem as véarias fontes e tipos de
conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias especificas e
capacidade inovadora, que se traduzem permanentemente em novos produtos,

processos, sistemas gerenciais e liderangca de mercado.

Para Teixeira (2004) a Gestdo do Conhecimento, € uma cole¢do de processos que
governa a criacdo, disseminacdo e utilizagdo do conhecimento para atingir
plenamente os objetivos da organizagdo, sdo necessarios indicadores, como em

gualguer outro processo organizacional.

7

Muniz et. al (2009) afirma que a Gestdo do Conhecimento é a atuacao
sistematizada, formal e deliberada no sentido de capturar, preservar, compartilhar

e reutilizar os conhecimentos tacitos e explicitos criados e empregados pelas



pessoas durante as tarefas de rotina e de melhoria dos processos produtivos, de

modo a gerar resultados mensuraveis para a organizacao e para as pessoas.

Mesmo antes do termo Gestdo do Conhecimento existir, as empresas de sucesso
ja valorizavam a experiéncia e o “know-how” de seus empregados, isto é, seu

conhecimento.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que: “Conhecimento € uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informacéo contextual e insight experimentado,
a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagbes”. Ele tem origem e é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizacfes, ele costuma estar embutido ndo sé em
documentos ou repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e
normas organizacionais. O conhecimento pode ser explicito ou tacito. O
conhecimento explicito pode ser facilmente processado por um computador,
transmitido eletronicamente ou armazenado em um banco de dados. No entanto, a
natureza subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta o processamento ou
a transmissdo do conhecimento adquirido por qualquer método sistematico ou
l6gico. Para que possa ser comunicado e compartilhado dentro da organizacéo, o
conhecimento tacito deve ser convertido em palavras ou nimeros. Intuitivamente,
percebe-se que conhecimento que passa a ser explicito, tem maior chance de se
tornar o ponto de partida para a geracdo de novos conhecimentos. De mesmo
modo se vé que é mais facil melhorar algo quando se sabe porque este algo
funciona, do que quando nao se sabe.

E durante a conversdo do conhecimento tacito em explicito e, posteriormente de
explicito novamente em tacito que o conhecimento organizacional € criado. Tanto
o conhecimento explicito como o tacito interagem em quatro padrbes basicos de
conversdo de conhecimento que Nonaka e Takeuchi (1997) denominam como
SECI: socializacao, externalizacdo, combinacéo e internalizagcdo. A gestao do
conhecimento significa, portanto, organizar e sistematizar, em todos 0S processos

e relacdes interpessoais (pontos de contato), a capacidade da empresa de captar,



gerar, analisar, utilizar, disseminar e gerenciar a informagdo, tanto interna e

externamente.

Uma diferenciacdo importante a ser feita € a relacdo entre dados, informacéo e
conhecimento. Segundo Davenport (1998), a conceituacdo destes termos é
importante para o estabelecimento dos limites das agOes e das expectativas de
seus resultados. Assim ele propde um comparativo das principais caracteristicas

de dados, informacéo e conhecimento, que pode ser visualizado na tabela 2.1.

Tabela 2.1 - Diferengas entre dados, informacéao e conhecimento.

TIPO CARACTERISTICA

Simples informacéo sobre o estado do mundo
Facilmente estruturado

Dados » Facilmente obtido por maquinas
= Frequentemente quantificado
» Facilmente transferivel
Dados dotados de relevancia e propdsito
Informacé&o Requer unidade de analise

Exige consenso em relagdo ao significado
Exige necessariamente a mediacdo humana
Informacéo valiosa da mente humana

Inclui reflexdo, sintese, contexto.

De dificil estruturacéo

De dificil captura em maquina

De dificil transferéncia

= Frequentemente tacito

Fonte: Davenport (1998).

Conhecimento

Isto significa que Gestdo do Conhecimento ndo € meramente a administracdo de
repositorios de documentos ou um modo de lidar com sistemas informatizados.
Mas estd ligada a fomentar o compartilhamento de experiéncias e conhecimentos
adquiridos entre os membros da organizacdo (JUNIOR, 2005). Para utilizar e
combinar conhecimentos, conforme as ideias de Terra (2010), as pessoas
precisam ser estimuladas a buscar novos conhecimentos e solucdes. Para
Nonaka e Takeuchi (1995), a Gestdo do Conhecimento € justamente a gestdo da
continua passagem entre conhecimento tacito e explicito que acontece nas

organizacoes.
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Figura 2.1 - Padrdes basicos de transferéncia de conhecimento (SECI)
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

De acordo com Nonaka (1991), os processos de conversdo do conhecimento
ocorrem da seguinte maneira: Socializacdo (troca de experiéncias entre as
pessoas), Externalizacao (registro e disponibilizacdo formal do conhecimento para
as demais pessoas), Combinacdo (juncdo de conteudos explicitamente
disponiveis que geram novos conhecimentos), Internalizacdo (aquisicdo do

conhecimento por meios ja formalizados e registrados).

Terra e Angeloni (2003) a partir de uma revisdo dos principais autores sobre
Gestado do Conhecimento constataram que os modelos e perspectivas incluem os

seguintes aspectos estruturais e prescritivos:

z

a) Tempo: o conhecimento ndo € visto como um depdsito, mas como um

processo dinamico;
b) Tipos e formas: o conhecimento € apresentado sob diversas classificacoes;

c) Espaco social: a maioria dos autores reconhece que as pessoas séo as
Unicas detentoras do conhecimento, mas o conhecimento sé se torna

relevante no espaco social ou na agao;



d) Contexto: a maioria dos autores concorda que fora do contexto ndo ha
significado;

e) Transformacdo e dinamica: a natureza pratica e prescritiva da definicdo de
conhecimento inclui conceito e praticas como: socializacédo, externalizacéo,
combinacdo, internalizagéo, inventario, auditagem, codificacéo, articulagao,

dialogo e reflexao;

f) Transporte e meio: este tema se refere a infraestrutura dos processos
dinamicos e transformadores e destaca os métodos e o “como” da gestao

do conhecimento e

g) Cultura do conhecimento: muitos autores enfatizam os aspectos de

aprendizado e o impacto de diferentes culturas.

Na visdo de Thomas Davenport e Lawrence Prusak, autores do livro "Working
Knowledge" (EUA: HBS Press, 1998), a Gestdo do Conhecimento pode ser vista
como o conjunto de processos de criagdo, uso e disseminagdo de conhecimentos
na organizacdo. Ou seja, a Gestdo do Conhecimento € um conjunto de
procedimentos e atividades (de gestéo) relacionadas especificamente a um tipo de
recurso (0o conhecimento). As empresas lidam com conhecimento desde sempre.
A novidade € que o conhecimento, como recurso em si para a competitividade da

empresa, até entdo ndo era gerenciado de forma estruturada e consciente.

Dentre os modelos existentes de GC, (Mertins, Heisig e Vorbeck, 2003) propbem

um modelo de Gestdo do Conhecimento estruturado em trés niveis:



Organizagao e Normas

&7, ==

Conhecimento Conhecimento
Aplicado Gerado

Valor Adicionado

LK _H l

Processos do Negécio

Conhecimento
Armazenado

Conhecimento
Distribuido

_=_

Cultura Organizacional

Figura 2.2 - Modelo de Gestdo do Conhecimento.
Fonte: Mertins; Heisig e Vorbeck (2003)

O primeiro nivel, ou primeira camada faz relacdo da Gestdo do Conhecimento com
0s processos de negécio, afirmando que a GC deve estar inserida nos processos

de negdcio, trazendo valor para a organizagéo.

O segundo nivel refere-se aos processos essenciais de gestdo do conhecimento
divididos em quatro grupos de atividades. Sédo eles: Gerar, Armazenar,
Disseminar e Aplicar conhecimento. Esses processos essenciais Sao 0S

norteadores para o estabelecimento de processos de GC.

O terceiro nivel é relacionado a Fatores Criticos de Sucesso — FCS, ou seja,
viabilizadores a implantacao e sustentacdo da GC em uma organizacao, sao eles:
cultura organizacional, lideranca, recursos humanos, tecnologia da informacéao,

organizacao e normas, e sistemas de controle.
2.2. Principais Praticas e Processos

Terra (2002), Davenport e Prusak (1998) e Teixeira (2004) abordam a
caracteristica processual da pratica de GC. Essa abordagem néo trata de gerir o
conhecimento propriamente dito, mas sim de gerenciar 0S processos que
propiciem Gerar, Armazenar, Disseminar e Aplicar conhecimento.
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Os processos de GC podem apresentar diferentes nomenclaturas ou até mesmo

serem utilizados implicitamente, sem a atribuicdo de nomenclatura especifica. De

acordo com Terra (2012) a GC nao apresenta um escopo bem definido

dependendo da organizacdo, pode envolver iniciativas de grau estratégico

bastante distintas, como as listadas abaixo:

Boas aquisi¢cdes de empresas na busca de conhecimentos especificos;

Descentralizacdo de estruturas organizacionais e reducdo do numero de

niveis da estrutura organizacional,
Investimento em P&D;
Melhoria do processo de comunicacado interno e com parceiros externos;

Uso intensivo de novas tecnologias de informacdo, comunicacdo e

colaboracéo;
Melhoria de processos de recrutamento;

Aumento das oportunidades de treinamento para funcionérios, clientes,

parceiros e fornecedores;

Criacdo de memoria, incentivando o compartilhamento de informacgdes e

conhecimentos;
Mensuragéao de resultados de forma inovadora e compartilhada;

Pedidos de patente e desenvolvimento de estratégias de segredo industrial;

Dentre os processos relacionados a Gestdo do Conhecimento, alguns dos mais

conhecidos e utilizados pelas organizacdes estdo descritos na Tabela 2.2.
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Tabela 2.2 - Processos de Gestdo do Conhecimento mais utilizados nas organizagtes

LicOes
aprendidas

Licdes Aprendidas s&o narrativas de situagdes com resultados ndo
planejados, sejam resultados positivos ou negativos.

Segundo o PmBok 42 edicao, as licdes aprendidas devem ser
documentadas durante todo o ciclo do projeto (iniciacdo, planejamento,
monitoramento e controle, execucao e encerramento) e 0 seu registro deve
se tornar uma base de conhecimento para apoiar a organizago.

Comunidades
de Prética
(CdPs)

De acordo com Wenger (1998), uma Comunidade de Pratica designa um
grupo de pessoas que se unem em torno de um mesmo tépico ou interesse.
Essas pessoas trabalham juntas para achar meios de melhorar o que
fazem, ou seja, na resolugdo de um problema na comunidade ou no
aprendizado diario, através da interacao regular.

Narrativas

Narrativas sao relatos orais de um ou mais eventos, verdadeiros ou ficticios.
A diferenca entre uma narrativa e a citacdo de um exemplo esta na adicéo
de contetdo emocional e detalhes sensoriais na narrativa. Uma narrativa
mescla detalhes, personagens e eventos em um todo que € maior do que a
soma das partes (SIMMONS, 2001, p. 31), pode ser tdo curta como uma
simples frase (GARGIULO, 2005, p. 10).

Memoria
Organizacional

De acordo com (ABECKER, 1998), a Memoéria Organizacional € uma
representacao explicita e persistente do conhecimento e das informacdes
capitais para uma organizac¢éo, cuja finalidade é facilitar o acesso,
compartilhamento e reuso pelos diversos membros da organizacdo. Uma
das principais funcfes de uma Meméria Organizacional € aumentar a
competitividade da organizacao, pelo aperfeicoamento da forma como ela
gerencia seu conhecimento.

2.3. Comunidades de Pratica

Wenger (1998) afirma que existem trés caracteristicas basicas que definem um

grupo como uma comunidade.

I. O dominio - 0 membro precisa ter uma identidade definida pelo interesse

compartilhado. Ser membro significa um compromisso com 0 grupo e

competéncias que diferem seus membros de outras pessoas.

II. A comunidade - precisa proporcionar interacdo. Para Wenger, o aprender é

um ato social. As pessoas na comunidade de pratica sdo atores que

buscam, juntas, formas de superar um problema.
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lll. A prética - os membros de uma comunidade de préatica desenvolvem um
repertorio de experiéncias, histérias e ferramentas, as quais os qualificam

para enfrentar certas situag(")es que se tornem recorrentes.

Wenger e Snyder (2000) propdem um quadro comparativo que diferencia as CdPs

de outras estruturas organizacionais.

Tabela 2.3 - Comparacao entre CdPs e outras estruturas organizacionais

Estrutura L . . : ~ N
o Proposito Participantes Motivacéao Duracgéo

organizacional

Desenvolver as | Geridos pelos Paixao, Enquanto
Comunidade habilidades de | membros comprometi- existir interesse
de prética construir e mento e ) do grupo

compartilhar identificacao

conhecimento com o grupo.

Entregar um Todo aquele Exigéncias de Até a préxima

Area funcional prod_uto ou gue se reporta traba_lho e reorganizacao
servigo ao gerente do objetivos
grupo comuns
Time de Realizar uma Funcionarios Marcos e Até a
projeto tarefa de3|gnado§ me'Fas do conplusao do
para o projeto projeto projeto
Para coletare | Amigos e Necessidade Enquanto
transmitir conhecidos mutua existir razao
Rede informal | informagdes para as
pessoas se
conectarem

Fonte: Adaptado de Wenger e Snyder (2000).

As Comunidades de Pratica sdo um dos processos mais utilizadas na GC,
trazendo resultados tangiveis e intangiveis para organizacdo. Wenger (1998)
afirma que as comunidades podem desenvolver suas praticas através de uma
variedade de atividades, trazendo diferentes resultados. Dentre as atividades

pode-se destacar:

Solucéo de problemas

Auxilio na busca por informacgdes

Busca de experiéncia

Reutilizacédo de ativos
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Coordenacéo e sinergia de atividades

Discussao sobre desenvolvimentos

Documentacéo de conhecimento

Benchmarking

Mapeamento de conhecimento e identificagdo de lacunas (gaps) de

conhecimento.

O Community of Practice Design Guide (2005) afirma que as Comunidades de

pratica sdo importantes por que:

1.

2.

Conectam pessoas que usualmente ndo teriam a oportunidade de interagir.

Fornecem um contexto compartilhado para que as pessoas comunicar e

compartilhar informacdes, histérias, e experiéncias pessoais.

Viabilizam o dialogo entre pessoas que juntos podem explorar novas
possibilidades, resolver problemas desafiadores e criar novas

oportunidades.

Estimulam a aprendizagem, servindo como um veiculo de comunicacéo,

orientagcdo (mentoring), treinamento (coaching), e autorreflexao.

Capturam e difundem conhecimentos existentes para ajudar as pessoas a
melhorar a suas préticas através da promocdo de féruns que visam:
identificar solugBes para os problemas comuns e um processo para coletar

e avaliar as melhores praticas.

Introduzem processos colaborativos para grupos e organizacdes, bem
como entre organizacbes para promover o livre fluxo de ideias e

intercambio de informacdes.

Ajudam as pessoas a se organizar de modo consciente de forma a realizar

acdes com resultados tangiveis.
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8. Geram novos conhecimentos para ajudar as pessoas a transformar suas

praticas de modo a responder rapido as mudancas.

Um importante passo para determinacdo de indicadores relacionados a CdPs é
conhecer os mecanismos de evolugdo e quais passos devem ser dados para

otimizar seus resultados.

Terra (2010) compila na Tabela 2.4, os fatores considerados por ele e por Wenger
(2002),

Comunidades de Pratica.

como sendo essenciais para 0 crescimento e sustentacdo das

Tabela 2.4 - Dezesseis Principios para o Desenvolvimento e Suporte as Comunidades de

Pratica

Principio

Descricao

1. Projetar a CdP
pensando na sua
evolucéo.

Permita que novas pessoas se envolvam e que novos interesses
sejam explorados. Aceite que haverd diferentes niveis de atividade
e diferentes tipos de apoio serdo necessarios durante a vida da
CdP.

2. Manter o dialogo
entre a perspectiva
interna e externa.

Encoraje discussdes entre as pessoas de dentro e de fora da
comunidade sobre os resultados esperados para a CdP. Por
exemplo, encoraje ligacdes com outras comunidades da
organizagao.

3. Convidar pessoas
para diferentes niveis de
colaboracao na CdP.

Algumas pessoas serdo bastante ativas na comunidade, enquanto
outras parecerdo passivas. Aceite que contribuicdes e aprendizado
ocorram de maneira distinta dependendo da pessoa.

4. Desenvolver espacos
abertos e fechados para
a Comunidade

Relacionamentos sédo formados a partir de eventos informais das
comunidades e comunicagdo um a um. Eventos formais e
organizados e espagos publicos comuns de discussao sao
necessarios para ajudar as pessoas se sentirem parte das CdPs.
Ambos os tipos de abordagens sdo importantes.

5. Focar no valor da
CdP.

O verdadeiro valor da comunidade pode emergir a medida que ela
se desenvolve e amadurece. Membros da comunidade precisam
ser explicitos quanto aos valores que estdo sendo gerados. No
inicio, isto pode ser (til para ajudar os membros a compreenderem
melhor as CdPs. Com o tempo, o valor gerado pela CdP precisa se
tornar mais evidente e medidas concretas precisam ser buscadas e
analisadas.

6. Combinar
familiaridade e
estimulacéo

Espagos comunitarios comuns e atividades ajudam as pessoas se
sentirem confortaveis em participar. A introdugcdo de novas ideias
para desafiar o pensamento vigente também estimula o interesse e
mantém as pessoas engajadas.

(Continua)
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Tabela 2.4 - Continuagao

Principio

Descricao

7. Criar um ritmo para a
comunidade

Eventos regulares, com uma frequéncia que evite a sensacdo de
sobrecarga, criam pontos de convergéncia. Eles encorajam as
pessoas a continuarem a participar, ao invés de se distanciar
gradativamente.

8. Valorizar também a
comunicacao oral

E importante notar que até que as pessoas desenvolvam um certo
grau de confianca entre elas, a comunicacdo oral tende a ser
menos arriscada para os membros da comunidade. A comunicacao
escrita tem um sentido de permanéncia e de disseminacdo que
implica em riscos que nem todos os membros estdo dispostos a
correr.

9. Desenvolver as
regras de participacio
para a comunidade

Entrar em uma CdP, principalmente quando estas incluem um
ambiente on-line é como entrar em para qualquer ambiente novo:
as pessoas precisam aprender as regras de participacdo da
comunidade (por exemplo, quanto, quando e como contribuir). O
lider (ou os lideres) da comunidade deve reprimir qualquer
atividade que seja contra os principios da CdP ou que nédo pertenca
a comunidade.

10. Desenvolver mapas
de especializagéo e
garantir que os perfis
dos usuarios estejam
atualizados

Mapas de especializa¢do podem incluir bancos de dados com listas
e descricdes das competéncias de individuos de dentro e/ou de
fora da organizacdo. Esses mapas de especializacdo facilitam o
compartilhamento de conhecimento tacito e o desenvolvimento de
comunidades, ao permitir que as pessoas encontrem e
estabelecam contato pessoal mais rapidamente umas com as
outras. Perfis detalhados de usuarios, precisos, atualizados e
significativos ajudam a fomentar conexdes e elevar o nivel
necessario de confianga entre os participantes. As pessoas tendem
a colaborar mais com umas as outras se os relacionamentos se
tornarem um pouco mais pessoais.

11. Reconhecer niveis
diferentes de
participacdo

O reconhecimento e a identificacdo dos diferentes niveis de
contribuicdo (tanto quantitativa, quanto qualitativa) de cada
individuo sdo especialmente importantes para comunidades de
troca de conhecimento.

12. Liderar pelo
exemplo

A participagdo, frequente, dos lideres de comunidade nas
atividades da comunidade (especialmente se o lider também for um
especialista em alguma area estratégica) certamente promovera
niveis mais altos de participacdo entre os membros da
comunidade. Em particular, no inicio do funcionamento de
comunidades de pratica a participacao direta e visivel de lideres
(pessoas respeitadas, ndo chefes) é essencial para que as CdPs
decolem. Os primeiros meses de funcionamento de uma
comunidade de prética séo criticos.

(Continua)
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Tabela 2.4 - Concluséo

Principio

Descricao

13. Criar, treinar e
motivar um grupo
central de pessoas que
irdo “gerir’ a
comunidade.

Embora as CdPs dependam da participacdo voluntaria de muitas
pessoas, com frequéncia o desenvolvimento das CdPs se beneficia
da existéncia de moderadores formais designados pelas
organizagfes. O trabalho destes moderadores ndo é, porém, um
trabalho solitario. Seu sucesso depende, frequentemente, do apoio
e participacdo direta de um grupo central de co-moderadores ou
participantes centrais que estdo sempre atentos as necessidades
das comunidades, ndo deixando, por exemplo, que nenhuma
guestao fique sem resposta ou comentarios.

14. Estabelecer um
sentimento de
identidade para a
comunidade

Um sentimento de identidade pode ser criado através do
estabelecimento de um propdsito claro, metas e objetivos
especificos para a comunidade, assim como através do
desenvolvimento e fomento de uma histéria para a comunidade.

Informar aos novos membros como a comunidade teve inicio,
guem estava envolvido ho comeco, etc. Também é importante criar
um esforco de mensagem e marca (com icones visuais
adequados). Isso desempenha um papel crucial ao lembrar os
membros de sua afiliacdo e promover os objetivos e valores da
comunidade.

15. Promover os
Sucessos da
Comunidade

Lideres habilidosos de comunidade entendem claramente, que na
criagdo ou compartilhamento de conhecimento, as pessoas
precisam ser voluntarias, e que os membros sé podem ser
encorajados, e ndo forcados, a participar. Consequentemente,
promover os sucessos da comunidade (on-line ou off-line) mexe
com os membros e funciona como anudncio para participantes em
potencial que ainda ndo entraram para a comunidade.

16. Monitorar o nivel de
atividade e satisfagéo

Lideres ativos monitoram as estatisticas sobre o nivel de
participacdo dos usuarios, as areas de contelldo mais procuradas e
visitadas, a frequéncia das contribuicdes. Eles também fazem
pesquisas on-line e off-line, de tempos em tempos, para
compreender as necessidades e os niveis de satisfacdo dos
usuarios. Com este tipo de dados nas maos, eles podem guiar
suas acdes para as causas dos problemas ocasionais e/ou
diminuicdo na participacao.

Fonte: Wenger (2002) e Terra (2002)

E consenso que as comunidades apresentam um ciclo de vida e muitas vezes até
desaparecem, Wenger (apud WINKELEN, 2003), apresenta cinco fases tipicas no
inicial, crescimento,

ciclo de vida de uma comunidade: potencial ou

maturidade, sustentacéo e transformacéao.
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» Tempo

Figura 2.3 - Fases do ciclo de vida de uma Comunidade de Prética
Fonte: Gouvéa (2005)

Na fase inicial ou potencial, a comunidade é lancada oficialmente, 0 que gera o
ingresso de novos membros. A organizagcdo deve mostrar os ganhos que a
empresa e 0s participantes obterdo com a formacgéo dessas comunidades, além
de ajudar a estabelecer o escopo do dominio de conhecimento, que deve ser

relevante para o negdcio e despertar o interesse de seus membros.

Na fase de crescimento, a comunidade torna-se mais ativa, as pessoas comegam
a identificar o valor de se tornarem engajadas nas atividades e as fronteiras
comecam a ser moldadas. Deve-se negociar com a organizacdo 0 Sseu
reconhecimento e sua relacdo com o contexto estratégico, para que ela possa

obter o suporte necessario durante sua existéncia.

Na fase de maturidade, a comunidade ganha apoio e reconhecimento da
organizacdo como um todo, gerando um crescimento sustentavel do numero de
membros. Isso poderia ser o suficiente para a empresa pensar que ha uma
estabilidade e que pode, aos poucos, deixar de dar suporte, 0 que muitas vezes,
torna-se um dos principais motivos para a queda de muitas comunidades que

atingem essa fase.
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Na fase de sustentacdo, o desafio € manter o ritmo das atividades da
comunidade, jA que a mesma, passa por mudancas de membros, tecnologia e

relacbes com a organizacdo. Nesse momento, é importante desenvolver acdes

para motivar seus membros a continuar participando de forma ativa.

Na fase de transformacgdo, a comunidade ndo é essencialmente importante na
vida de seus membros, mas ainda € reconhecida como parte de suas identidades,
por meio de histérias da preservacdo dos seus artefatos e da reunido de
documentos que ressaltem sua existéncia. O papel da organizacéo, nessa fase, €
o de preservar a memoéria da comunidade, pelas historias, documentos,

discussoes e artefatos produzidos ao longo do processo.

(TEIXEIRA FILHO, 2002) apresenta o modelo de desenvolvimento das
Comunidades de Préatica do Departamento da Marinha dos Estados Unidos (DoN -
Department of Navy). Esse modelo sugere trés estagios de desenvolvimento:
apreciacdo, ponto critico e co-criacdo, destacando caracteristicas criticas em
cada estagio do ciclo de vida de uma CdP. A Tabela 2.5 ilustra os estagios

utilizados pela Marinha Americana.

Tabela 2.5 - Fases do ciclo de vida de uma Comunidade de Pratica

Estagios Fases Facilitadores Obstaculos
= Lideranca aberta
= Demanda

= Desejo de controle
= Preconceito

motivadora . L
N = Expectativas irreais
- = Abrangéncia
1. Concepgéo e definida = Falta de espago
catalisacéo = Demandas
L ~ = Interesse .
Apreciagéo 2. Conexao das conflitantes

= Desejo de aprender

= Respeito matuo

= Beneficios claros

= Linguagem comum

= Processos e
ferramentas

pessoas
3. Compartilhamento

= Falta de suporte

= Falta de abertura

= Faltade
conhecimento

= Falta de tempo

. = |solamento /
~ = Relacionamento .
. 4. Construgéo da . autosservigo
Ponto Critico = Compartilhamento -
= Ceticismo

confiar ca Compromisso ra nas IeSDOStaS
[ ] em
6] ] D ora

(Continua)
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Tabela 2.5 - Concluséo

Estagios Fases Facilitadores Obstaculos
= Sinergia

= Acesso facil
= Criatividade

= Imaginagéo =  Ambiente hostil
5. Colaboracgéo = Interacdo dindmica | = Interesses fixos
6. Criacao de =  Suporte = Medo do novo
LA conhecimento organizacional = Limites rigidos
Cocriacao ~ .
7. Renovacao = Reconhecimento = Mudanca de
8. Interesses comuns | = Aprendizado prioridade
9. Sinergia continuo = Descontinuidades
= Acumulo de
mensagens

= Formalidade

Fonte: Teixeira Filho (2002)

No estagio de apreciacdo, as pessoas estdo aderindo a ideia da comunidade.
Muitas comunidades ndo sobrevivem as etapas iniciais. Na fase de concepcéao e
catalisacdo, é comum gue o preconceito contra a ideia, ou expectativas irreais
sobre possiveis resultados, se tornem um obstaculo. Pode haver ainda acirrada

disputa de poder, motivada pelo desejo de controle.

Entretanto, também pode ocorrer uma sinergia da qual se origine uma lideranca
aberta, para isso, o objetivo inicial da criacdo do grupo deve estar claro e a

abrangéncia da comunidade bem definida.

Na fase de conexdo das pessoas, 0s problemas mais comuns séo a falta de
suporte para o grupo, a falta de espaco proprio e a existéncia de demandas
conflitantes. Por outro lado, a comunidade deve capitalizar o interesse comum, o

desejo de aprender e o respeito mutuo entre seus participantes.

Na fase de compartilhamento, os obstaculos mais frequentes sdo: a falta de
abertura entre as pessoas, a falta de conhecimento dos participantes sobre os
temas de interesse e também a falta de tempo dos participantes. Para superar

essas dificuldades, a comunidade deve explorar com clareza os beneficios
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pretendidos, aproveitando a existéncia de uma linguagem comum, criando um

ambiente favoravel com base nos processos e ferramentas disponiveis.

O ponto critico para toda a comunidade é a fase de construcdo da confianca,
em que os obstaculos sdo: o ceticismo dos participantes, seu isolamento e a
demora nas respostas as demandas do grupo. E fundamental explorar as
oportunidades representadas pelos relacionamentos existentes, incentivando

compartilhamento e compromisso.

A partir desse ponto, a comunidade entra no estagio de co-criacdo. A fase de
colaboracdo tem como obstaculos usuais o0 acumulo de mensagens, 0 excesso
de formalidade, eventualmente, um ambiente hostil. Para supera-los, é preciso
reforcar os interesses comuns e a sinergia, cuidando para que 0 acesso a

comunidade e a sua base de conhecimento seja facil.

Na fase de criacdo de conhecimento, os obstaculos comumente apontados sao:
o temor da mudanca, os objetivos ocultos dos participantes e o estabelecimento
de limites rigidos. A superacéo desses aspectos se da através da criatividade e do

uso da imaginacédo, buscando-se uma interacao dindmica com a comunidade.

A Ultima fase do ciclo de vida é da renovacao, em que a comunidade decide se
continua, se vai ser dividida ou se seré extinta. Os problemas comuns nessa fase
sdo: as descontinuidades e a mudanca de prioridade. E preciso que haja
reconhecimento e capitalizacédo dos resultados do aprendizado continuo e também

organizacional.

O manual Community of Practice Design Guide (2005) divide o ciclo de vida das
comunidades em seis estagios: Pesquisa, Projeto, Protétipo, Lancamento,

Crescimento e Sustentacgéo.
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Figura 2.4 - Ciclo de vida das Comunidades de Pratica
Fonte: Adpatado de McDermott (2002)

Pesquisa: Processo de exploracdo e investigacdo, identificagcdo do publico,

finalidade, objetivos e visdo para a comunidade.

Projeto: Definicdo das atividades, tecnologias, processos e papéis que irdo apoiar

0s objetivos da comunidade.

Prototipo: Teste a comunidade com um grupo de pessoas-chave para obter

compromisso e refinar as estratégias.

Lancamento: Ampliacdo da comunidade para um publico mais amplo ao longo de
um periodo de tempo de uma forma que se envolvem os recém-chegados e

entregar beneficios imediatos.

Crescimento: Envolvimento dos membros em atividades de aprendizagem
colaborativa e compartilhamento de conhecimento, projetos em grupo e eventos
gue atendam individuo, grupo e metas organizacionais, criando um ciclo crescente

de participacao e contribuicdo de rede.

Sustentacdo: Crescimento e avaliagdo do conhecimento, “produtos” gerados,
metas, atividades, fungdes, tecnologias e estratégias para o futuro.
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2.4. Indicadores
2.4.1. Definicdes

O maior desafio encontrado com relacdo aos indicadores € saber o que é
realmente importante medir, de acordo com Senge et al (1990) “O que mais
precisamos sdo maneiras de saber o que € importante e o que ndo € importante,

em quais variaveis devemos nos concentrar e em quais nao”.

No processo de controle, os indicadores nos fornecem um historico dos desvios e
nos alertam quando estes valores excedem as tolerancias definidas. Para
estabelecer paradmetros razodaveis, consideramos evolugbes historicas e
referéncias obtidas por marcos comparativos em processos similares, no processo

usualmente conhecido como benchmark que significa referéncia em Inglés.

Ja o Metrics Guidebook (1995) define indicadores como um conjunto de atributos
significativos, quantificaveis, relacionados a um produto ou processo, tomados ao
longo tempo que comunicam informacdes importantes sobre a qualidade,

processos, tecnologia, produtos e / ou recursos.

De acordo com Ferreira et al (2007), “O indicador € uma medida, de ordem
quantitativa ou qualitativa, dotada de significado particular e utilizada para
organizar e captar as informacdes relevantes dos elementos que compdem o

objeto da observagao”.

Para Mouréo (2006), pode-se definir um indicador como uma estatistica, um fato,
uma medida, uma série quantitativa de dados (indicador quantitativo) ou uma série

de evidéncias ou percepc¢des postuladas sobre a realidade (indicador qualitativo).

Nos modelos e estudos relacionados a GC uma caracteristica frequentemente
encontrada é a importancia das pessoas e do ambiente para o estabelecimento da
GC. Nesse contexto, Jannuzzi et al. (2004), traz o conceito de indicador social “E
uma medida em geral quantitativa dotada de significado social substantivo, usado

para substituir, quantificar ou operacionalizar um conceito social abstrato, de
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interesse tedrico (para pesquisa académica) ou programatico (para formulacao de
politicas). E um recurso metodolégico, empiricamente referido, que informa algo
sobre um aspecto da realidade social ou sobre mudancas que estdo se pro

cessando na mesma’.

O fisico Israelense Eliyahu Goldratt, criador da Teoria de Restricdes, ressalta em
seu livro A sindrome do palheiro: garimpando em um oceano de dados, a
importancia da correta especificagdo de um indicador ou sistema de medicdo
“Diga-me como me medes e lhe direi como me comportarei. Se me medires de

maneira ilégica... ndo se queixe de comportamento ilogico”. Goldratt (1992, pg 30).

Diversos autores citam a importancia da correta definicdo de indicadores. Para a
definicdo de indicadores ndo financeiros, ou seja, ndo relacionados a quantias
monetarias, sdo necessarias conexdes e validacdes de forma a garantir a utilidade
do indicador, (Ittner e Larcker 2003) definem como principais erros na definicdo

desses indicadores o0s seguintes pontos:

Tabela 2.6 - Principais erros na definicdo de indicadores nao financeiros

Principais erros Comentéarios dos autores

Empresas de sucesso tem atacado esse
problema, selecionando métricas baseadas
N&o conectar os indicadores com a estratégia | em relagdo de causa e efeito. Essas relagfes
também podem ser chamadas de mapas

direcionadores de valor

A existéncia de conceitos pré-estabelecidos a
respeito das relagfes de causa e efeito € um
erro comum no estabelecimento de
N&o validar a relacdo entre o que deveria ser | indicadores. No artigo em questao, gerentes
medido e a métrica foram questionados a respeito dos motivos de
néo tentarem estabelecer relages precisas de
causa e efeito e a resposta sempre é: essas

ligacBes sdo evidentes.

(Continua)
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Tabela 2.6 - Concluséo

Principais erros Comentarios dos autores

O estabelecimento inadequado de
N&o estabelecer os objetivos adequados objetivos pode induzir acGes que gerem um

custo maior do que o beneficio.

Muitas empresas tentam medir fatores
complexos utilizando um ndmero
Medir incorretamente insuficiente de perguntas ou escalas de
avaliagdo, e isto pode gerar davidas nos

usuarios ao responder a pesquisa.

Fonte: Ittner e Larcker (2003)

Alguns autores estabelecem algumas boas praticas para definicdo de indicadores.
Ittner e Larcker (2003) definem seis caracteristicas importantes para se obter um

bom conjunto de indicadores.

Desenvolver uma relacao de causa e efeito
Reunido dos dados

Transformar dados em informagdes
Refinar o modelo continuamente

Acdes baseadas em fatos

o a0k~ 0N PE

Avaliar os resultados

O International Council on Systems Engineering (INCOSE) destaca no Metrics
Guidebook (1995) oito fatores para um bom indicador:

1. Deve ter valor para o cliente ou representar um atributo essencial para a
satisfacdo do cliente.

Deve indicar os atingimentos das metas e objetivos organizacionais .

Deve ser simples, compreensivel, l6gico e reproduzivel.

Deve mostrar uma tendéncia, ndo s6 uma imagem ou um ponto especifico.
Deve estar claramente definido.

A coleta de dados nao deve ser muito cara

A coleta, analise e elaboracao de relatérios das informacdes deve permitir
uma resposta rapida a problemas.

8. Deve fornecer informagdes para impulsionar as acdes apropriadas.
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2.4.2. Indicadores para GC

A definicdo de indicadores para GC ndo apresenta uma abordagem Unica e
consensual na literatura, variando de acordo com a forma de implementacdo da
GC e do que se entende por GC na organizacdo. Ahmed, Lim e Zairi (1999)
acrescentam que existe uma dificuldade em medir um conceito abstrato como o

conhecimento.

Diversos autores destacam a importancia de entender e avaliar a GC como um
processo. TEIXEIRA; et al. (2004) “A gestdo do conhecimento € uma colegéo de
processos que governa a criacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento
para atingir plenamente os objetivos da organizacéo, sdo necessarios indicadores,

como em qualquer outro processo organizacional”.

Apesar da dificuldade em avaliar um recurso abstrato como a GC a Marinha
Americana (2001) afirma que as iniciativas de GC devem ser continuamente
avaliadas em todos os niveis da organizacdo para garantir que as acgles e

mudancas necessarias estdo sendo realizadas, e redesenhadas, se necessario.

Os pesquisadores tém considerado varias abordagens para avaliar a GC. Por
exemplo, uma abordagem tem sido a de medir a economia de tempo que se
obtém nas diversas atividades ocupacionais de conhecimento por causa de
investimentos em TI (Butler, Hall, Hanna, Mendonca, Auguste, Manyika, e Sahay,
1997; Clare & Detore, 2000; Downes & Mui, 1998). Uma outra abordagem tem
sido a de eliciar histérias detalhadas de trabalhadores do conhecimento que
descrevem o0s beneficios resultantes da utilizacdo de varios sistemas
colaborativos. Estas historias foram gravadas informalmente e usadas para
calcular o retorno sobre o investimento (ROI) (Davenport & Prusak, 1998; Marinha
dos EUA, 2001).

Finalmente, outros pesquisadores tém empregado varios modelos de avaliacao,
incluindo Analise de Redes Sociais (Schenkel, Teigland, & Borgatti, 2000),

Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1997) e métodos de avaliagdo de ativos
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intangiveis (Edvinson & Malone, 1997; Lev, 2001; Sveiby, 1997) para levar em
conta as melhorias em termos sociais, a conectividade, o desempenho da

organizacao e do valor do capital intelectual.
2.4.2.1. Abordagens de indicadores voltadas para Comunidades de Pratica

Fontaine (2004) realizou um estudo com a finalidade de identificar os beneficios
trazidos pelas praticas de Gestdo do Conhecimento para a IBM. A pratica avaliada
pelo estudo foram as Comunidades de Pratica. Basicamente o foco da pesquisa
realizada era identificar na visdo dos empregados, quais eram 0s beneficios

trazidos pelo uso das Comunidades. As perguntas realizadas foram:

Quais beneficios resultam das atividades da comunidade de pratica, da

utilizacao de conteudo, recursos tecnolégicos e participacdo em geral?

De que forma o tempo gasto nas atividades intensivas em conhecimento

mudou devido a atuacao da comunidade?

Os beneficios observados da Gestao do Conhecimento na pesquisa sdo descritos
na Tabela 2.7.

Tabela 2.7 - Beneficios trazidos pelo uso de Comunidades de Pratica na IBM

Capacidade de execucao de estratégia
corporativa.

Novas receitas de novos negoécios, produtos,
servicos ou mercados.

Satisfacdo no trabalho

Fidelizagc&o de clientes

Capacidade de prever mercados emergentes,
produtos, tecnologia e oportunidades.

Habilidade de resolucéo de problemas

Aprendizagem e desenvolvimento

Satisfacdo do cliente

Autoridade e reputacdo com clientes e
parceiros

Sucesso do projeto

(Continua)
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Tabela 2.7 - Concluséo

Curva de aprendizado Retencao de funcionarios
Colaboracéao Qualidade de orientacdo
Desenvolvimento de novos negdcios Confianca entre funcionarios
Coordenacao e sinergia Inovacao

Tempo até a introducéo de um novo produto

Novos clientes
no mercado

Custo de formacéo de pessoas Geracao de ideias

Identificacdo e acesso a especialistas e

: Relacionamento com fornecedores
Conhecimento

Custos do servico de suporte ao cliente Volume de negdcios por cliente

Produtividade Autonomia

Fonte: Adaptado de Fontaine (2004)
2.4.2.2. Abordagens voltadas para Implantacéao e sustentacédo da GC

Terra (2000) mostra uma abordagem sistémica da GC, apresentando sete
dimensdes para um sistema de GC. Dessa forma, a Gestdo do Conhecimento
eficaz de uma organizacdo implica garantir que essas dimensfes estejam
alinhadas no sentido de fomentar os processos e melhorar o ambiente onde a GC

esta inserida.

Teixeira Filho (2002) a partir das definicbes das sete dimensdes (Terra 2000)

propdem os indicadores da Tabela 2.8.
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Tabela 2.8 - Indicadores relacionados as sete dimensdes da GC

Dimenséao da GC Indicadores
. = Grau de cumprimento de metas estratégicas
Estratéegia . A -
= Grau de desenvolvimento das competéncias estratégicas
= Percepcédo dos colaboradores sobre o nivel gerencial
» Indicadores de clima organizacional
Cultura i o .
= Grau de disseminacdo do compartilhamento de
conhecimento como um valor da cultura da empresa
= Desempenho de equipes
= Nivel de certificacédo de processos de negdécio
Estrutura . C
= Grau de cobertura da infra-estrutura de telecomunicacdes
na empresa
= Nivel de capacitacéo dos colaboradores
Pessoas = Grau de motivacéo individual

= Nivel de turn-over nas diversas functes

= Grau de informatizacao dos processos de negdécio
Sistemas » Nivel de integracéo de bases de dados

= Quantidade de comunidades virtuais

= Rentabilidade

Resultados = Participagdo no mercado

= Crescimento de faturamento

= Grau de inovacdo em produtos / servigcos
Aprendizado = Percepc¢éo de fornecedores e parceiros

= Satisfacéo de clientes quanto a solugdo de problemas
Fonte: Teixeira Filho (2002)

Teixeira Filho (2002) elenca aspectos relacionados a implantacdo da GC em uma

organizacao e propdem indicadores que auxiliem nesse processo.

Tabela 2.9 - Indicadores relacionados a viabilizadores de implantacdo da Gestdo do
Conhecimento em uma organizacao

Viabilizadores de Implantacdo da GC Indicador

Memoéria Organizacional Estatisticas de uso e atualizagédo

Grau de uso dos recursos de comunicacao
disponiveis

indice de fraudes, vazamentos, invasdes, virus
e falhas de seguranca de informac6es
Quantidade de contribui¢cdes Uteis ao conteido
da memoria organizacional

Formacéo e Reciclagem de Recursos Qualificacé@o dos colaboradores nas

Humanos competéncias estratégicas

Comunicacéo

Seguranca e Protecédo

Atualizacdo e Gestdo de Conteludo

(Continua)
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Tabela 2.9 - Concluséo

Viabilizadores de Implantagcdo da GC Indicador

; Nivel de participacdo ativa nas comunidades de
Compartilhamento p pac

praticas
Sistemas de Informacgéo e Bases de Grau de informatizacéo / integracéo de
Dados processos de negdécio
Investimentos Nivel de investimento em ativos intangiveis
Grau de mapeamento atualizado de processos
Processos - .
na mem©aria organizacional
N Quantidade de contribui¢des Uteis a inovacao
Inovacao

de processos / produtos / servigos

Fonte: Teixeira Filho (2002)
2.4.2.3. Abordagem voltada a processos

Os indicadores e dimensbes da GC mostrados pelos autores acima, sao
relacionados a beneficios e ao ambiente no qual a GC esta inserida. A Marinha
Americana (2001) prop6e um guia para medigdo dos processos e iniciativas de
GC. O guia estabelece uma série de passos baseados nas seguintes perguntas:

Quais sao os objetivos da GC?

Que métodos e ferramentas de GC serao utilizados?

Quem séo os envolvidos no processo e o que eles precisam saber?
Qual a melhor estrutura de organizacao do trabalho?

O que deve ser medido?

Como devemos coletar e analisar as informagdes?

O que os indicadores dizem e como 0s processos devem ser alterados?

N OakwdRE

O processo de medicao € composto de varias etapas para identificar claramente o
que deve ser medido, como medi-la, e como usar as medidas. Esse processo é

mostrado em mais detalhes na Figura 2.5
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Que estrutura
e melhar?

Figura 2.5 - Processo de medicdo da GC utilizado pela Marinha Americana
Fonte: Metrics Guide for Knowledge Management Initiatives (2001)

De acordo com a Marinha Americana (2001), as medi¢Bes para as iniciativas de
GC podem ser de carater quantitativo ou qualitativo e, em geral, uma estrutura de
trabalho para a medicdo deve incluir ambos os tipos de medidas. As medidas
quantitativas, em geral sdo associadas a numeros absolutos e normalmente
fornecem dados concretos para avaliar o desempenho em um determinado

periodo ou para detectar tendéncias.

Ja as medidas qualitativas usam o0 contexto da situacdo para expressar um
sentido de valor. Estas medidas incluem historias, casos de sucesso e cenarios
futuros. Quando o estabelecimento de medidas quantitativas significativas, como
por exemplo, o beneficio para o individuo em ser membro de uma comunidade de
pratica, uma histéria de um membro sobre como a comunidade ajudou-o0 a

resolver um problema critico, pode ter impacto igual ou maior que indicadores
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financeiros nas partes interessadas (Marinha Americana, 2001). As medidas
qualitativas podem acrescentar as medidas quantitativas, contexto e significado.

Goldoni e Oliveria et al. (2006) fazem uma compilacdo de indicadores
relacionados aos processos de Criagcdo, armazenamento, disseminacdo e

utilizacdo do conhecimento.

a. Criagcao: quantidade de grupos de discussédo sobre inovagdo de processos
ou produtos, quantidade de contribuicbes validas para a memoria
organizacional / intranet (TEIXEIRA; SILVA; POUSA, 2004);

b. Armazenamento: quantidade de mensagens ou documentos armazenados
no sistema, numero de usuarios cadastrados que utilizam o sistema,
qualidade do conhecimento armazenado, avaliagdo de experts para
verificar a qualidade, quantidade de edicfes ou atualizacdes feitas, grau de
atualizacdo do conhecimento, (feedback) realimentacdo dos usuarios
(ROBERTSON, 2003);

c. Disseminacdo: quantidade de comunidades de pratica ativas, estatisticas
de uso da memodria organizacional / intranet, percepcdo dos colaboradores
em relagdo aos meios de comunicagdo interna disponiveis (TEIXEIRA;
SILVA; POUSA, 2004); custo de distribuicdo (ARMISTEAD, 1999);

d. Utilizacdo: quantidade de sugestdes Uteis incorporadas aos processos
produtivos e/ou produtos (TEIXEIRA; SILVA; POUSA, 2004); estatisticas de
utilizac@o do sistema, estatisticas de utilizagdo dos mecanismos de busca
(ROBERTSON, 2003); numero de ideias ou patentes (ARMISTEAD, 1999);

Levando em conta 0s processos basicos de passagem de conhecimento definidos
por Nonaka e Takeuchi no modelo SECI, Teixeira Filho (2002) propde uma série

de indicadores para avaliar a transferéncia de conhecimento na organizacao.
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Tabela 2.10 - Indicadores associados aos paddes basicos de conversdo do conhecimento
de Nonaka e Takeuchi (1997)

Processo de passagem de

) Indicadores propostos
conhecimento

= Nivel de informatizacdo dos processos de
negoécio

= Grau de certificacdo de processos de
negoécio

= Nivel de validacao de produtos de projetos

= Grau de reaproveitamento de solucfes

1. Explicito para explicito

* Nivel de atividade de comunidades de
praticas

» Quantidade de grupos de discusséo ativos

= .Efetividade de reunibes presenciais

2. TAcito para tacito

= Grau de atualizagdo da documentagédo de
processos de negécio nha memoria
organizacional / intranet

= Quantidade de contribuicbes a memobria

3. Tacito para explicito organizacional / intranet por periodo de
tempo

» .Quantidade de contribuicbes Uteis a
inovacdo de processos / produtos por
periodo de tempo

= Nivel de competéncia dos colaboradores

= Quantidade / percentual de colaboradores
com competéncia certificada por agente
independente

*» Frequéncia de acesso e outras estatisticas
de uso da meméria organizacional / intranet

4. Explicito para técito

Fonte: Teixeira Filho (2002)
2.4.2.4. Abordagens relacionadas a ativos intangiveis e capital intelectual

Um conceito relacionado com a medicdo de um sistema de GC é a nocao de
beneficios tangiveis e intangiveis. Um beneficio tangivel é concreto e pode ter

uma medida direta do seu valor.

Em contraste, um beneficio intangivel ndo pode ser definitivamente descrito por

um valor quantitativo.

Apesar da dificuldade de quantificar os beneficios intangiveis, muitas
organizacdes precisam avaliar programas e escolher direcbes estratégicas com
base em seu valor. Para as iniciativas de GC, o “know-how” é uma das maiores
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fontes potenciais de valor. Este conhecimento tacito € um exemplo de um ativo

intelectual, cujo valor s6 é realizado quando € realmente compartilhado e

reutilizado de forma eficaz.

Algumas técnicas foram desenvolvidas na tentativa de medir o valor de ativos
intelectuais e outros intangiveis. Abaixo, encontram-se exemplos de alguns

métodos para medicao de ativos intangiveis.
= Monitor de Ativos Intangiveis

Desenvolvido por Sveiby (1997), este modelo define trés tipos de ativos
intangiveis que representam as discrepancias entre o valor tangivel (ou contébil) e
o valor total das empresas (no mercado aciondrio): a competéncia individual,
estrutura interna e estrutura externa. Sveiby afirma que as pessoas sao 0s Unicos
agentes verdadeiros nos negdécios e que todos os ativos e estruturas sdo resultado
das acdes humanas. Vocé precisa ter um bom entendimento de suas metas e
objetivos corporativos, a fim de aplicar o Monitor de Ativos Intangiveis uma vez
gue os indicadores sdo especificamente escolhidos para ter o maximo de impacto

(bom ou ruim) sobre esses objetivos.
» Skandia Navigator

O Skandia Navigator, desenvolvido por Edvinson e Malone (1997) na Skandia,
combina a abordagem do Balanced Scorecard com a teoria do Monitor de Ativos
Intangiveis. Em 1994, a Skandia publicou os resultados deste quadro como o
primeiro suplemento para o seu relatério anual, utilizando os ativos, capital
intelectual em vez de ativos intangiveis pela primeira vez. O Skandia Navigator
define duas componentes do capital intelectual: o capital humano e capital
estrutural, que séo representados através de até 164 métricas (91 baseadas em
ativos intelectuais e 73 métricas tradicionais), abrangendo cinco componentes: (1)
financeiro, (2) clientes, (3) processos; (4) renovacado e desenvolvimento e (5)

humana.
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= [ndice de Capital Intelectual

Desenvolvido por Roos (1997), esta abordagem enfatiza os fluxos de capital
intelectual. O indice Roos fornece um quadro de medidas em duas categorias
gerais: capital humano (atitude, competéncia, agilidade intelectual, capital de
conhecimento, habilidade e capital) e Capital Estrutural (relagbes externas,
organizacédo interna, de renovagdo e desenvolvimento, processos estratégicos, o
fluxo de produtos e servicos). Outra técnica importante usa modelagem e
simulacdo para extrair o efeito de mudancas de processos em uma organizacao.
Processos de negoécios reais sdao modelados tdo completamente quanto o
possivel, utilizando medidas quantitativas e, em seguida, os efeitos de uma
mudanca como um banco de dados de Licdes Aprendidas, um site de
colaboracdo, ou eventos informais de compartiihamento de conhecimento, séo
simulados como novas por¢des do processo de negocio. O beneficio intangivel é
avaliado pela melhoria ou deterioragcdo do desempenho global da organizacéo

2.4.2.5. Abordagens voltadas a analises estatisticas

Kulkarni, Ravindran e Freeze (2007) propdem uma abordagem pouco comum no
ambito da GC, um modelo denominado “KM Success Model”, onde hipéteses de
causa e efeito sdo testadas estatisticamente em um modelo conforme Figura 2.6.

As variaveis testadas pelo autor sdo descritas na Tabela 2.11.

Tabela 2.11 - Variaveis testadas no modelo estatistico “KM Success Model”

Utllldad.e percebida no compartilhamento de Qualidade do sistema de GC
conhecimento

Uso do conhecimento Supervisao

Satisfacao do usuario Lideranca

Qualidade de contetido Companheirismo

Sistema de GC Incentivo

Fonte: Kulkarni, Ravindran e Freeze (2007)
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Medidas de suporte organizacional

Lideran : Colega de ek
ideranga Incentivo RIS Supervisao
\\ { 74 N ¥ 4
H11 H12 H8 HS
H13  \(H10
b 4 T 2
Qualidade da base H1 Percepcao de utilidade
de conhecimento do compartilhamento de N
H2 conhecimento
H6
H3 ]
Qualidade do H Satisfacao H7 Uso do
sistema de GC do usuario #{ conhecimento
Medidas de qualidade do Medidas de percepgéao geral
conteudo e da qualidade dos beneficios da utilizagao
do sistema de Gestio do do sistema
conehcimento

Figura 2.6 - Modelo KM Success Model
Fonte: Adaptado de Kulkarni, Ravindran e Freeze
(2007)
As hipéteses testadas por Kulkarni, Ravindran e Freeze (2007) sao:

Hipdtese 1: Um nivel maior de qualidade do conteldo leva a uma maior percepgao

de utilidade do compartilhamento de conhecimento.

Hipotese 2: Um maior nivel da qualidade do sistema que suporta a GC leva a um

maior nivel de percepcao utilidade do compartilhamento de conhecimento.

Hipétese 3: Um maior nivel percepcao de utilidade do compartilhamento do

conhecimento leva a um maior nivel de satisfacdo do usuério.

Hipotese 4: Um maior nivel de qualidade de conteudo leva a um nivel maior de

satisfagdo do usuario.

Hipotese 5: Um maior nivel da qualidade do sistema que suporta a GC leva a um

nivel maior de satisfacdo dos usuarios.

Hipétese 6: Um maior nivel percepcdo de utilidade do compartilhamento do

conhecimento leva a um maior nivel de uso do conhecimento.
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Hipdtese 7: Um maior nivel de satisfagdo do usuario leva a um maior nivel de uso

do conhecimento.

Hipotese 8: Um maior nivel companheirismo no trabalho leva a uma maior

percepcéao de utilidade no compartilhamento de conhecimento.

Hipotese 9: Um maior nivel de supervisdo leva a um maior nivel de utilidade

percebida no compartilhamento de conhecimento.

Hipotese 10: Um maior nivel de lideranca leva a um maior nivel de qualidade no

conteudo.

Hipotese 11: Um maior nivel de lideranca leva a um maior nivel de uso do

conhecimento.

Hipotese 12: Um maior nivel de incentivo leva a um maior nivel de qualidade do

conteudo.

Hipotese 13: Um maior nivel de incentivo leva a um maior nivel de uso do

conhecimento.

Através dessas hipéteses, Kulkarni, Ravindran e Freeze inferem que uma
organizacao que busca ser bem-sucedida em seus esforcos de GC deve trabalhar
em diversas frentes, dentre elas: a construgdo de um Sistema de GC de “alta
qualidade”, assegurar o compromisso da alta administragdo, fornecer uma
estrutura de incentivos adequada para promover contribuicbes e reuso de

conhecimento e garantir a qualidade do conteldo de conhecimento existente.
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2.4.2.6. Abordagem voltada a Analise de Redes Sociais (SNA-Social Network
Analysis)

Outra abordagem utilizada para avaliacdo da Gestdo do conhecimento € Analise
de Redes Sociais, que permite obter uma leitura dindmica das interacfes sociais

em uma rede de pessoas.

De acordo com Guimaraes e Melo (2005) a SNA pode ser utilizada no contexto da
Gestdo do Conhecimento para identificacdo de especialistas em determinados
assuntos, para entender o fluxo de conhecimento na organizacdo e identificar

competéncias e pessoas criticas na organizacao.
(CROSS e PARKER, 2004) categorizam as métricas de SNA em dois conjuntos:

= Meétricas para um n6é (membro) na rede. Essas métricas sdo pertinentes a

um Unico no6 da rede.

= Métricas para grupos na rede. Essas métricas sdo pertinentes a um

conjunto de nés da rede.
A Tabela 2.12 e a Tabela 2.13 fornecem as principais métricas utilizadas na SNA.

Tabela 2.12 - Métricas para um no na rede

Métricas para um no

Métrica Descricédo Célculo

E o nimero de setas que entram | Somatdrio das setas que entram
In-degree em um né em um dado tipo de no né.
rede. Fornece uma perspectiva

Centra“ty de centralidade local.

(Continua)
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Tabela 2.12 - Conclusao

Métricas para um no

Métrica Descricao Calculo

E o nimero de setas que saem

de um n6 em um dado tipo de -
Out-degree P . Somatorio das setas que saem do
rede. Fornece uma perspectiva

. . noé.
centrality de centralidade local. °

: - . Numero de vezes que o no aparece
E um indicador de quanto um né

Betweenness X . L como caminho entre todos os nos,
. particular esta entre os varios . , .
centrality . dividido pelo nimero de caminhos
outros nés na rede. . .
existentes entre todos os nos.
E um indicador de quanto um n6 | Somatorio da distancia entre de um
Closeness esta no rpgnor f;ammho entre determinado né para com t(?dos 0s
tralit outros varios nos da rede. outros da rede. Esse valor é
centrality Fornece uma perspectiva de normalizado em relagdo ao n6 de
centralidade global menor valor.

Fonte: Guimaraes e Melo (2005)

Tabela 2.13 - Métricas para grupos na rede

Métricas para grupos

Métrica Descricédo Célculo
E o nimero de conexdes Ndmero de conexdes existentes
Densidade existentes dividido pelo nimero dividido pelo nimero de
de conexbes possiveis. conexdes possiveis.

NuUmero de conexdes
bidirecionais (reciprocas)
dividido pelo namero de
conexodes.

Somatério dos tamanhos dos
E o menor caminho médio entre menores caminhos entre todos
cada par de nés da rede. 0s nds da rede dividido pelo
ndimero de caminhos.

Indica qual a proporcéo de
Reciprocidade conexdes que tem uma relagéo
de reciprocidade.

Coesao

Fonte: Guimaraes e Melo (2005)

Em geral essas métricas sdo obtidas de forma automatica por meio de
ferramentas de analises redes. Dentre as diversas ferramentas podemos citar o
INFLOW (Figura 2.7).
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A Figura 2.7 ilustra um exemplo grafico da SNA e do tipo de informacé&o visual que

a SNA oferece.

B e T = [=][x]
File EdR View Metrics Setup Window Heb
e AT Lﬂ Lﬁ Ea B &3
k G AQO Drew. |Erase.| Undo Sie: 4| | * |00 T Scenaic:[wee Ll Nodes:‘hndre ﬂ] Degrees
B.667 Diane
0.556 Fernando

8.556 Garth
@440 Andre
0448 Beverly
0.333 tarol
8.333 Ed
8.333 Heather
B.222 Lke
8111 Jane

Betweeness

6.380 Heather
8.231 Fernando
0.213 Garth

a.222 Tke
8.182 Diane
[3[] 0.023 Andre
0823 Beverly
4.000 tarol
Jane || un
. 0.000 Jane
Closeness
0.643 Fernando
B.643 Garth
8.688 Diane
0600 Heather
B.529 Andre
8.529 Beverly
8.588 Carol
0.500 Ed

0.429 Tke
8.318 Jane

Welcome to InFlow 3.81 {TH)
Copyright (C) 1988-20083, UVald

DRt o

Figura 2.7 - Representacéo gréafica de uma rede

Fonte: <http://www.orgnet.com/sna.html> acesso
em 27/11/2013

Os principais padrdes de relacionamento observados em uma rede sao descritos
por (CROSS e PARKER, 2004):

Conectores centrais ou hubs: sdo os nés da rede que possuem in-degree ou
out-degree maximo, ou seja, maior quantidade de entradas e saidas do no. Essas
pessoas possuem um grande numero de relacionamentos na rede. Em uma
primeira analise isso pode aparentar algo positivo, porém conforme o tipo de
relacdo mapeada e o desempenho da rede na execucdo de seus objetivos, a
interpretacdo podem serem opostas. Quando uma pessoa da rede se encaixa
nesse tipo de padréo ou ela € um elo positivo, especialista ou grande conhecedor,

expert, ou um gargalo (centralizador) para rede.
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Interfaceadores ou boundary spanners: provavelmente sdo 0s nés da rede
com alto valor de betweenness, ou seja, um n6 que aparece muitas vezes no
caminho entre outros nés. Sao pessoas que conectam subgrupos de uma rede
fazendo o papel de ponte entre esses subgrupos. Elas proveem ligacdes
criticas entre dois subgrupos que podem ser definidos por aspectos funcionais,
geograficos (localizacdo fisica), ou por posicao hierarquica, evitando assim o
isolamento desses subgrupos. Normalmente os interfaceadores se conectam

aos hubs dos outros subgrupos.

Intermediarios de informac&o ou knowledge brokers: sdo os nos da rede
com alto valor de closeness, ou seja, de proximidade com o0s outros nés. Sao
as pessoas que estdo mais préximas, mesmo que indiretamente, a todos 0s
membros da rede. Os knowledge brokers possuem uma grande influéncia no
fluxo de conhecimento na rede, portanto sdo as pessoas certas para se iniciar
a disseminacdo de informacbes e também promover um aumento de

conectividade na rede.

Pessoas periféricas ou Peripheral people: sdo os nds da rede que possuem
in-degree ou out-degree minimo, ou seja, 0 menor numero de entradas ou
saidas no né. Sdo pessoas que tem poucas conexdes dentro da rede. Esse
padrdo € tipico de pessoas novas na rede, pouco atuantes, ou de dificil

relacionamento (alguém é muito acessado e acessa esta pessoa).
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2.5. Método para selecao de indicadores

O manual de indicadores “Metrics Guidebook” do (INCOSE 1995) define uma
metodologia intitulada GQM (Goal Question Metrics) para identificacdo e selecéo

das métricas mais adequadas a medicao e controle de processos e atividades.

O GQM é um método para a selecdo sistematica de métrica e no contexto da
Engenharia de Sistemas tem sido amplamente aplicado para melhoria de

processos e programas de medicao na area de software.

O método GQM parte do principio que as métricas devem ser selecionados
usando um processo racional e com abordagem ‘“top-down”, que comeca
identificando as necessidades de informagdo de um conjunto de interessados no
processo. Geralmente essas métricas sao associadas com melhoria de processos

ou gestao de projetos
Os pré-requisitos para a boa execu¢do do método GQM sao:

1. Declarar o objetivo das informagfes: identificar as areas interessadas nos
processos e determinar o que cada um quer saber e quer fazer com as

informacdes a serem geradas.

2. Questione-se: qual ou quais perguntas devem ser feitas para determinar se
0 objetivo esta sendo atingido?

3. ldentificar quais parametros devem ser mensurados para responder as

guestBes do item 2 e 0 que deve ser medido para obté-los?
4. Aplicar as métricas selecionadas e avaliar a sua utilidade.

A definicdo das métricas € normalmente um processo iterativo. Cada ciclo termina

com uma avaliacao do sistema de medicéo e a utilidade do que foi medido.
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2.5.1. Passos para utilizagdo do GQM

A metodologia GQM é composta essencialmente por 12 passos: avaliar o estado
do Meio Ambiente; definir e validar os Principais Objetivos de Gerenciamento;
verificar a pertinéncia dos objetivos principais; definir objetivos secundarios a partir
dos objetivos principais; verificar a consisténcia dos objetivos da Arvore; fazer
perguntas relacionadas aos objetivos; selecionar ou identificar métricas; selecionar
ou identificar as medidas relacionadas; selecionar ou identificar as medidas
relacionadas, Desenvolver Plano de Medicdo para Implementacdo; coletar e
verificar os dados; agir levando em conta os indicadores obtidos; realimentar o
processo de medicdo. Estes passos serdo descritos abaixo:

= Avaliar o estado do Meio Ambiente

A avaliacdo do meio ambiente contempla os pontos de vista de: processo, produto

e comunicacao.

= A avaliagdo do processo visa fornecer informagdes relacionadas aos

processos utilizados, principais envolvidos, papéis e responsabilidades.

= A avaliacdo do produto é orientada a critérios de qualidade e € focada no

cliente.

= A avaliacdo da comunicacao fornece informacdes relacionadas ao fluxo das

informacdes na organizacéo.
2.5.1.1. Definir e validar os Principais Objetivos de Gerenciamento

As metas e objetivos corporativos, em conjunto com os resultados da avaliacédo do
ambiente realizada na etapa anterior, fornecem subsidios e orientacdes para
definicdo dos objetivos principais de gerenciamento do processo, produto ou

organizacao.
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Existem dois tipos de metas de gerenciamento: Controle e Mudanca.

1. Metas de controle sdo medidas quantitativas e utilizam verbos como avaliar,
prever ou controlar.

2. Metas de mudanca sdo medidas que utilizam verbos como aumentar ,
reduzir, alcangar ou manter.

Apos a identificagdo dos objetivos principais os mesmos devem ser traduzidos em
beneficios para os participantes ou para o cliente.

A compreensdo de como as metas afetam os participantes e os clientes é téao
importante quanto a definicdo dos objetivos da arvore. Durante a traducdo dos

objetivos principais em beneficios para os participantes, as seguintes perguntas
devem ser observadas:

=  Quem é o cliente?
= Quais sao as expectativas do cliente?
= Em qual resultado o cliente esta interessado?

Os patrticipantes sao aqueles que serdo afetados pelas metas e estdo envolvidos

na implementacao das acdes para o atingimento dessas metas sejam atingidas.
2.5.1.2. Verificar a pertinéncia dos objetivos principais

Para verificar a acuracidade dos objetivos principais, as seguintes perguntas
devem ser feitas:

1. Os objetivos sé@o coerentes com os resultados da avaliacdo?

2. As metas estéo alinhadas com os objetivos organizacionais e do cliente?
3. As metas séo claras, precisas, quantificaveis, simples e compreensiveis?
4. Existem recursos e comprometimento para alcancar as metas?

44



2.5.1.3. Definir objetivos secundarios a partir dos objetivos principais

Cada objetivo principal € analisado e dividido em objetivos secundarios

gerenciaveis, formando uma arvore de objetivos como mostrado na Figura 2.8.

Objetivo Primario de
Gerenciamento #1

Obijetivo Obijetivo
secundario 1 | | secundario 2

Figura 2.8 - Arvore de objetivos de gerenciamento
Fonte: Adaptado do Metrics Guidebook (INCOSE, 1995)

Os objetivos principais sao divididos em objetivos secundarios através de um

processo de analise realizado através de grupos de trabalho.

Um elemento importante no desdobramento da arvore € estabelecer metas
relacionadas as areas e responsabilidades dos envolvidos no processo e que

contemplem requisitos de qualidade do cliente e dos processos relacionados.

Como auxilio a atividade os objetivos devem ser categorizados conforme Figura
2.9.
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Objetivo secundario 2:

Questies:

Objetive secundario 1:

Questies:
Q1
Q2:
Q3
Q4:
Indicadores:
M1I:
M2:

Medidas:
Msl:
Ms2:

Figura 2.9 - Esquema de caracteriza¢do dos objetivos do método GQM
Fonte: Adaptado do Metrics Guidebook (INCOSE, 1995)

2.5.1.4. Verificar a consisténcia dos objetivos da Arvore

A consisténcia dos objetivos deve ser verificada ap0s o alinhamento e consenso

entre 0s participantes, para isso, as perguntas abaixo servem como guia:
1. Ha equilibrio entre os ramos e dentro dos ramos?
2. A granularidade é semelhante dentro de cada ramo?

3. Os pontos de vista dos participantes estdo sendo efetivamente
representados?

Se a resposta a qualquer destas perguntas é nao, a duvida em questao deve ser
enderecada para a area responsavel e posteriormente feito novo alinhamento
através de refinamento iterativo até que os participantes entrem em consenso
sobre os resultados.

Além disso, deve ser assegurado que cada objetivo secundario representa
fielmente seu objetivo principal na arvore e que ambos pertencem a mesma

classe.
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2.5.1.5. Fazer perguntas relacionadas aos objetivos

Devem ser elaboradas questdes relacionadas aos objetivos secundarios e essas

devem ser inseridas na arvore de objetivos, como mostrado na Figura 2.9.
2.5.1.6. Selecionar ou identificar métricas

As métricas devem ser limitadas aquelas que correspondam diretamente aos
objetivos mais significativos, minimizando coleta e andalise de dados e tornando o

processo mais simples e eficaz.

A definicdo clara dos objetivos aumenta a aceitacdo dos resultados obtidos no
processo. Indicadores sem propdésito causam desmotivacdo dificilmente se

sustentam.
Dois tipos de indicadores podem ser obtidos pela aplicacdo da metodologia:

Subjetivos: geralmente séo relacionados a qualidade, pois ndo possuem valores
absolutos. Os indicadores subjetivos geralmente sdo obtidos através de

questionarios, entrevistas ou de monitoramento.

Objetivos: sado facilmente quantificaveis e tém valores definidos. Recomenda-se

Seu uso sempre que possivel.

A partir da arvore de objetivos e das questbes relacionados aos objetivos
levantadas na se¢do 2.5.1.5 os indicadores devem ser definidos de modo a

garantir o atendimento dos objetivos secundarios.
2.5.1.7. Selecionar ou identificar as medidas relacionadas

Nessa etapa sao identificadas as medidas que compdem cada indicador. As
perguntas definidas nos passos anteriores servem como base para especificacdo

das medidas, sendo respondidas através de medidas quantitativas ou qualitativas.
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2.5.1.8. Desenvolver Plano de Medicao para Implementacéao

O plano de medi¢cédo é um passo béasico para a implementacdo de um processo de

coleta de métricas em um programa, processo ou organizacao.

As etapas anteriores (1 a 8) devem ser utilizadas como ponto de partida para

escrever o plano de medigéo.
Etapa 1: Objetivos do Plano de Métricas

Nesta parte sdo detalhados: o contexto, as conclusbes da avaliagdo (quando
necessario), os objetivos e as perguntas. Deve ser incluido um resumo dos

resultados de todos os trabalhos realizados nos passos anteriores
Etapa 2: Definicdo das Métricas

Nessa etapa, para cada métrica, deve ser definido e documentado o
procedimento de definicho e analise das métricas. Também deve ser
documentado: quem s&do as pessoas que recebem as informacdes e como 0s

dados devem ser apresentados.
Etapa 3: Responsabilidades e Prazos

Nessa etapa sdo definidas as responsabilidades, prazos e marcos de coleta dos

dados.
Etapa 4: Referencias

Nessa etapa sao indicadas as principais referéncias e materiais de apoio para o

processo de medicéo.
Etapa 5: Diario de bordo para as atividades de medicao

Nessa etapa s&o registrados o0s principais acontecimentos e medicOes
encontradas ao longo do processo, facilitando a andlise e atividades de

monitoramento do processo.
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2.5.1.9. Coletar e verificar os dados

O processo de coleta, analise e verificacdo e verificacdo dos dados é apresentado

na Figura 2.10.

&tividades de
projeto S Fungbe de

supotte —Dados

brutos ‘\‘

1 Coletar dados

(FPasso 1M
s

Atualizagbes para ‘ Coletar
o processo de coleta dados

Analista de
/ itidicadores

Implementar Analisat,
apBes requeridas - 5 Eﬂxﬂt:rapc&a.;e
(Fassos 11, 1) erificar dados
Qutms (Fasso 10
mpuats ou

andlizes
requetidos?
Diecisio/ / Iﬂfﬂrfn_&l;nesf
agdn relatdrios
\ Revwizar P /
dados
(Fazso 10)
-

Usuario final do indicador

Figura 2.10 - Processo de coleta e verificagdo de dados do método GQM
Fonte: Adaptado do Metrics Guidebook (INCOSE, 1995)

= Agir levando em conta os indicadores obtidos

As acdes a serem tomadas sao dependentes da analise dos dados de medicao.
Através do relacionamento dos dados de medig&o, objetivos e premissas, podem

ser tomadas acdes corretivas ou de melhoria. Os resultados da medigéo
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frequentemente iniciam perguntas adicionais e podem levar a equipe a obter

novas metas.
» Realimentar o processo de medicao

As metas, objetivos e resultados do ciclo de medicdo devem ser revistos
periodicamente. Estes comentarios ajudardo a melhorar o plano de medicédo e

aumentar a eficacia e eficiéncia da medicao.
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2.6. Arvore da Realidade Atual

A Teoria de Restricdes, ou simplesmente TOC (Theory of Constraints) prové um
Processo de Raciocinio que utiliza varias ferramentas de analise logica para
sistematizar o diagndstico de problemas e a abordagem para sua solucéo. Esta
teoria foi desenvolvida por Goldratt e Cox. O Processo de Raciocinio da TOC
busca responder a trés questdes basicas inerentes a qualquer tipo de

organizacao.

1. O que mudar?
2. Para o que mudar?

3. Como causar a mudanga?

Como auxilio a resolucdo destas trés perguntas Goldratt (1994) propds um

conjunto de 5 ferramentas, baseadas no raciocinio logico:

= Arvore da Realidade Atual (ARA)

= Diagrama de Disperséo de Nuvem (DDN)
= Arvore da Realidade Futura (ARF)

= Arvore de Pré-requisitos (APR)

= Arvore de Transicéo (AT)

A Tabela 2.14 apresenta as cinco ferramentas utilizadas no Processo de

Raciocinio para responder a cada uma das trés perguntas

Tabela 2.14 - As cinco ferramentas do processo de raciocinio

O que mudar? Para o qué mudar? Como mudar?
= Diagrama de Dispersdo
= Arvore da Realidade de Nuvem = Arvore de Pré-requisitos
Atual = Arvore da Realidade | = Arvore de Transicio
Futura

Fonte: Adaptado de Noreen (1996)

(Araujo, 2004) demonstra a interagdo entre 0s cinco processos de raciocinio da

Teoria das Restri¢oes.
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Arvore da Realidade Aal
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Arvore da Realidade Futura
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1

Efeitos Intermediarios

f
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Figura 2.11 - As cinco ferramentas légicas com um Processo Integrado de Raciocinio

F

onte: ARAUJO (2004)

A ARA pode ser conceituada como uma relacdo de causa-efeito que busca

identificar os efeitos indesejaveis (Els) de um sistema, permitindo através de uma

sequéncia légica de passos a identificacdo do problema raiz (ARAUJO, 2004). Em

muitos casos praticos, como no exemplo do livro [Mais que Sorte], o problema raiz

esta ligado a realimentacdo positiva do sistema, algo que ndo pode ser visto com

diagramas classicos de controle de qualidade como o diagrama de Ishikawa.

Assim o problema cerne tanto pode ser diretamente um dentro os varios efeitos

indesejaveis, como nao estar ligado a nenhum deles.
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Segundo Souza et al. (1997), “a proposta da ARA €& a de diagnosticar uma
organizagdo, extraindo desta analise as verdadeiras causas (problemas raizes)

responsaveis pela maioria dos sintomas observados (efeitos indesejaveis ou Els)”.

Portanto a causa dos efeitos indesejaveis nada mais € do que a restricdo do
sistema que impede a organizacao de atingir a sua meta, a ARA € particularmente
poderosa quando a causa (problema raiz) sdo restricbes nao fisicas
proporcionando a organizacao a identificacdo desta restricdo para entdo combaté-

la, eliminando o problema raiz.

A ARA baseia-se na relagéo-chave: SE... ENTAO. Segundo Goldratt (1993), “SE a

hipotese for verdadeira, ENTAO logicamente deve também existir outro fato”.

A Arvore da Realidade Atual baseia-se na relacéo chave: SE... ENTAO. Na Figura

2.12, tem-se a forma de se fazer a leitura da arvore.

f . ] oy [ - ]
Entao... [ Entao,.. Entdo...
" L )

- . 0N
Se... [ se. | E ' Se... Ou...
— —»

e v . J “

J

Figura 2.12 - Esquema de indicac&o de leitura de uma Arvore da Realidade Atual
Fonte: Rodrigues et al. (1995).

O objetivo da ARA é identificar o que realmente precisa ser mudado em um
sistema, atacando o foco do problema e ndo seus efeitos (DETTMER, 1997).
Segundo (Goldratt, 2004) et all “Quando se gasta muito tempo apagando muitos
incéndios, temos a impressédo de estarmos envolvidos por muitos problemas. A
sensacao é como se estivéssemos em uma piscina cheia de bolinhas de pingue-
pongue e tentamos desesperadamente segurar todas debaixo da agua’.
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GOLDRATT (1994) afirma que apenas um ou dois “problemas cerne” sdo a causa
de todos os outros, sendo que, os efeitos indesejaveis sdo consequéncia do

problema cerne.
(DETTMER, 1997) afirma que a ARA parte de dois pressupostos basicos:

*  Primeiro: Um problema percebido € um “efeito indesejavel”’, geralmente,
configurando-se como um sintoma ou efeito resultante de uma causa raiz.
Um efeito indesejado € algo que comprovadamente existe e que possui
mérito negativo pela sua existéncia. Além disso, a maioria dos problemas
organizacionais sao dependentes uns dos outros por meio de um

relacionamento de causa-efeito.

» Segundo: Deve-se buscar a identificacdo destes poucos elementos
responsaveis pela maioria dos problemas (“efeitos indesejaveis”) presentes

na organizacao.

A Figura 2.13 esquematiza o relacionamento entre os efeitos indesejados da ARA

(Efeitoindesgave)

(Decorréncia
demasdeum
fator)

Figura 2.13 - Esquema de uma Arvore da Realidade Atual
Fonte: Rentes (2000)
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RENTES (2000) prop6em os seguintes passos como auxilio a construgdo da ARA:

Criacao de lista de Efeitos Indesejaveis.

Colete os Efeitos Indesejaveis (El) levantados.
Individualize estes efeitos em uma lista El na forma de afirmacdes claras.
Utilize um post-it para cada afirmacéo.

Disponha os El em um quadro

Inter-relacédo (um a um) entre os EI.

Inter-relacione os El, criando relagbes de causa e efeito.

Construa pequenos fragmentos de arvore.

Construcédo da primeira tentativa de Arvore da Realidade Atual (ARA).

Construa ligagdes entre os fragmentos (use papel de (flip chart).

Pense na existéncia de causas mais profundas, que possam fazer
conexdes entre os fragmentos.

Leia a ARA resultante, considerando as Categorias de Reservas Legitimas.

Adicione mais informacdes se necessario.

Escrutinio de ARA.

Apresenta a arvore para o grupo de projeto que foi entrevistado durante o
Levantamento de Situacéo.
Identifique e registre as criticas e observacdes complementares a realidade

apresentada na ARA.

Reconstrucdo da ARA, caso necessario.

Individualize as novas entidades ou El em afirmagdes, incluindo-as na ARA.
Modifique as rela¢gfes entre as entidades, caso necessario.

Questione se a ARA resultante reflete a sua instituicdo sobre a area.
Adicione novas entidades se necessario.

Apresenta a ARA novamente para o grupo de projeto.
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Identificac&o das Causas Raiz.

» Examine as “entradas da ARA’, isto €&, entidades que nao tém seta

“entrando”, s6 saindo.

» |dentifigue as causas raiz que apresentam mais contribuicbes em termos de

efeitos indesejaveis
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2.7. Engenharia de sistemas
2.7.1. Definicdes

O handbook do International Council on Systems Engineering (INCOSE) define
engenharia de sistemas como uma abordagem interdisciplinar que permite o
desenvolvimento de sistemas bem-sucedidos no que diz respeito aos seus
objetivos e necessidades das diferentes partes interessadas no processo
(stakeholders). Levando em consideracédo aspectos do ciclo de vida do produto,
como por exemplo: desenvolvimento, implantacdo, operacdo, manutencdo e
descarte, antecipando necessidades e garantindo que as diferentes visdes do ciclo
de vida do produto sejam incorporadas ao desenvolvimento de novos produtos,

processos ou Servicos.

O INCOSE (2010) define um sistema como um conjunto integrado de elementos
que realizam um objetivo definido. Pessoas que trabalham em diferentes
disciplinas de engenharia possuem perspectivas diferentes sobre o que um
“sistema” é. Por exemplo, engenheiros de software, muitas vezes referem-se a um
conjunto integrado de programas de computador como um “sistema”. Engenheiros
eletricistas podem se referir a circuitos integrados complexos ou um conjunto
integrado de unidades elétricas como um “sistema”. Como pode ser visto, a
definicdo de “sistema” depende da perspectiva, e a definicdo “conjunto integrado

de elementos que realizam um objetivo definido” € uma definigdo adequada.
2.7.2. Modelo e ferramentas de engenharia de sistemas

Apresentamos 0s conceitos de Engenharia de Sistemas mais relevantes a este
trabalho, com base em Loureiro (1999), trabalho cuja leitura recomendamos a
guem quiser se aprofundar mais em Engenharia de Sistemas e Engenharia

Concorrente, temas da tese de doutorado em questéao.

Loureiro (1999) propde um método de analise estruturada do sistema que busca
antecipar os requisitos de produto, processo e organizacdo. O método consiste da

analise simultanea do produto, seus processos do ciclo de vida e das
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organizacfes que implementam esses processos. O processo de analise €
composto da analise de requisitos, funcional e fisica. Como resultado desses
processos, requisitos e atributos sao identificados e seus relacionamentos

capturados.

O método apresenta uma abordagem integrada de engenharia de sistemas e
engenharia simultanea, provendo o conjunto total de elementos de produto, seus
processos de ciclo de vida, as organizacdes que implementam esses processos e
as interacdes entre esses elementos desde o inicio do processo de

desenvolvimento de um novo produto.

/
Organizagdo

= Funcional Processo T

__4= Requisitos — Produto

= Fisica

Camada i
Camada i+ j

Camada n

Dimensoes

da anélise Dimenséo de Estrutura

Dimenséo de (camadas de hierarquia)

integracéo Organizagéo
(elementos a serem

A Processo
integrados)

Produto

Andlisé de Analise Andlise
requisitos funcional Fisica

Figura 2.14 - Framework de viséo total
Fonte: Adaptado de Loureiro (1999)

A dimensao de andlise do modelo define os diferentes tipos de analises que séo
realizadas para, ao mesmo tempo, identificar os requisitos e atributos dos
produtos, processos e organizacdo. S&@o eles: Andlise de requisitos, Analise

funcional e Analise fisica.
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Planos de gerenciamento

Requisitos iniciais

Anélise de Requisitos

Requisitos
técnicos

Ciclo de
verificacdo de
requisitos

Andlise Funcional

Realimentagdo
de projeto

Arquitetura funcional
Atributos funcionais

Anadlise Fisica

Arquitetura fisica
Atributos fisicos

Figura 2.15 - Processo de analise da Engenharia de Sistemas
Fonte: Adaptado de Loureiro (1999)

O processo de analise inicia-se com a captura e andlise de requisitos de produto,
processo e organizacao, simultaneamente, desde o inicio do projeto. Portanto, o
sistema, objeto da andlise, € constituido ndo apenas pelo produto em si, mas
também por processos de ciclo de vida e as organiza¢gdes que 0 executam.

O elemento organizacdo refere-se as organizacbes que implementam o0s
processos de ciclo de vida. pode-se ver uma organizacd0 como um conjunto
estruturado de recursos que desempenham um papel na realizacdo de uma
determinada de tarefa ou conjunto de tarefas. Esses recursos podem ser humanos
ou tecnolégicos.

2.7.3. Andlise de requisitos

Andlise de requisitos € desencadeada pela identificacdo de alguns stakeholders
iniciais e 6bvios e suas necessidades expressas pelos requisitos das partes
interessadas. O processo de analise de requisitos, em seguida, identifica outras
partes interessadas, as suas preocupacdes e as suas necessidades. Como parte
do processo de andlise, 0s requisitos das partes interessadas estabelecidas,
funcdes, desempenho, condicdes, restricdes, premissas e objetivos sao
identificados. Estes sdo, entdo, expressos em termos técnicos claros, inequivocos

€ mensuraveis que constituem os requisitos técnicos definidos.
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2.7.4. Andlise funcional

O processo de andlise funcional destina-se a identificar as fronteiras do sistema,
as funcdes do escopo fornecido pelo limite, uma arquitetura funcional e os
atributos dos elementos de arquitetura funcional. A compilacdo de requisitos
técnicos decorrentes dos requisitos das partes interessadas € a fonte basica de
funcionalidades do sistema.

A analise funcional modela o ambiente onde o sistema esta inserido a fim de
identificar as interfaces externas. As interfaces funcionais sédo caracterizadas pelo

material, energia e informacao que o sistema troca com seu ambiente externo.

Algumas ferramentas e diagramas utilizados na andlise funcional sdo o Digrama
de Contexto, Diagrama IDEFO e FMEA.

2.7.4.1. Diagramas de Contexto

De acordo com Loureiro (1999) os Diagramas de Contexto sdo utilizados para

representar:
*» Fluxos de energia e material do sistema
=  Conexo0es fisicas do sistema
= Atributos funcionais e fisicos

Usualmente sé&o representados por Diagramas de Fluxo de Dados (DFD) e podem

ser utilizados para representar diferentes informacées de um sistema:

I. Para desenvolver um diagrama de contexto: O produto final ou objetivo
do sistema é descrito em um circulo central rodeado pelos stakeholders
gue interagem com o produto, representados por retangulos. Os fluxos que
ligam o circulo central aos stakeholders representam as preocupacdes ou
necessidades dos stakeholders em relacdo ao produto ou sistema. Nesse

diagrama a direcdo dos fluxos é irrelevante. A Figura 2.16 apresenta um
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modelo de diagrama de contexto para representacéo das preocupacoes e

necessidades dos stakeholders.

Stakeholder

Necessidades e
Preocupagdes

Produto

/ Miss3o Stakeholder

Stakeholder

Stakeholder

Figura 2.16 - Exemplo de Diagrama de Contexto para representacdo de necessidades e

preocupacdes dos stakeholders
Fonte: Adaptado de Loureiro (1999)

Para definir os limites funcionais do produto: E um diagrama de
contexto onde a missdo do produto ou objetivo do sistema € descrita no
circulo central e os elementos ambientais nos retangulos adjacentes.
Diferentemente do primeiro modelo de DFD apresentado, os retangulos
neste diagrama, podem representar qualquer elemento no ambiente que
interaja com o produto. As setas que ligam o circulo central aos retangulos
representam ndo sO os fluxos de dados, mas também os fluxos de
material, energia e informacdo. A direcdo das setas € relevante e
representa informag&o, material ou energia entrando ou saindo do produto
final. A Figura 2.17 apresenta um modelo de diagrama de contexto para

representacdo da troca de material, energia e informagao no sistema.
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Stakeholder

\ Material,

Energia,
Stakeholder Prqd UEO Stakeholder
/ Missdo

Informacoes

Stakeholder

Figura 2.17 - Exemplo de Diagrama de Contexto para representagéo da troca de material,
energia e informacgéo entre os stakeholders e o produto
Fonte: Adaptado de Loureiro (1999)

2.7.4.2. Diagramas IDEFO

O IDEFO é uma técnica de modelagem comum para a analise, desenvolvimento,
reengenharia, e integracdo de sistemas de informacéo; processos de negdcio, ou
andlise de engenharia de software. E utilizada para representar o fluxo de dados,

o controle do sistema e o fluxo funcional de processos.

A caixa de funcdo IDEFO representa uma atividade ou conjunto de atividades
percebidas como um todo, que transforma entradas em saidas sob a influéncia de
um controle, utilizando os mecanismos previstos. A Figura 2.18 representa o
diagrama IDEFO

62



Controles

Saidas
(Output)

Entradas
(Input)

Processo

Mecanismos

Figura 2.18 - Exemplo de Diagrama IDEFO
Fonte: Adaptado de Loureiro (1999)

As entradas (I) sdo objetos para serem processados ou transformados pela funcao
os controles (C) sao definidos na forma de objetos de informacdo. Eles sdo
utilizados para ativar, controlar, sincronizar a funcdo. Os mecanismos (M) podem
representar informacBes e / ou recursos fisicos As saidas (O) sdo objetos

processados ou transformados pela funcao
2.7.4.3. Analise de Modos e Efeitos de Falhas (FMEA)

E uma abordagem sistemética utilizada para identificar os modos de falha de um
sistema, um item ou funcdo e determinar os efeitos sobre o nivel imediatamente
superior. Tipicamente, a FMEA ¢é utilizada para tratar os efeitos de falhas
individuais num sistema, sendo uma ferramenta Util para examinar a integridade
do sistema total (SOUZA, 2005).

Pode-se aplicar a analise FMEA nas seguintes situacdes:

= Para diminuir a probabilidade da ocorréncia de falhas em projetos de novos

produtos ou processos;

» Para diminuir a probabilidade de falhas potenciais (ou seja, que ainda nao

tenham ocorrido) em produtos / processos ja em operagao;
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» Para aumentar a confiabilidade de produtos ou processos ja em operacao
por meio da analise das falhas que ja ocorreram;

» Para diminuir os riscos de erros e aumentar a qualidade em procedimentos
administrativos, nos quais se incluem a selecdo e administracédo de projetos

(opcional).

As principais etapas para a aplicagdo do FMEA séo: Planejamento, Analise de

Falhas em Potencial, Avaliacdo dos Riscos, Melhorias e Continuidade.
Etapa 1 - Planejamento

7

Esta fase € realizada pelo responsavel pela aplicacdo da metodologia e

compreende:

» Descricdo dos objetivos e abrangéncia da analise: em que se

identificam quais produtos / processos serdo analisados;

» Formacgédo dos grupos de trabalho: em que se define os integrantes do
grupo, que deve ser preferencialmente pequeno (entre 4 a 6 pessoas) e

multidisciplinar

Etapa 2 - Anélise de Falhas em Potencial

Esta fase é realizada pelo grupo de trabalho que discute e preenche o formuléario
FMEA, definindo:

» Funcdes e caracteristicas do produto / processo
» Tipos de falhas potenciais para cada funcéo

» Efeitos do tipo de falha

» Causas possiveis da falha

=  Controles atuais
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Etapa 3 - Avaliagdo dos Riscos

Nesta fase séo definidos pelo grupo os indices de severidade (S), ocorréncia (O),
deteccdo (D) para cada causa de falha e opcionalmente criticalidade (C), de
acordo com critérios previamente definidos. Recomenda-se que cada organizacéo
tenha os seus proprios critérios, adaptados a sua realidade especifica. Depois séo
calculados os coeficientes de prioridade de risco (R), por meio da multiplicacéo
dos trés indices (S)x(O)x(D), ou 4 indices (S)x(O)x(D),x(C), dependendo do
padrdo usado (AIAG FMEA-3 / SAE J1739 / MIL-STD-1629A /Xfmea).

Etapa 4 - Melhoria

Nesta fase o grupo, utilizando os conhecimentos, criatividade e até mesmo outras
técnicas como brainstorming, lista todas as a¢c6es que podem ser realizadas para

diminuir os riscos. Estas medidas podem ser:

Medidas de prevencéo total ao tipo de falha;

» Medidas de prevencao total de uma causa de falha;
» Medidas que dificultam a ocorréncia de falhas;

= Medidas que limitem o efeito do tipo de falha;

» Medidas que aumentam a probabilidade de deteccdo do tipo ou da causa

de falha;
Etapa 5 - Continuidade

O formulario FMEA é um documento dinamico, ou seja, uma vez realizada uma
analise para um produto / processo qualquer, esta deve ser revisada sempre que
ocorrerem alteracdes neste produto / processo especifico. Além disso, mesmo que
ndo haja alteracbes deve-se regularmente revisar a analise confrontando as falhas
potenciais imaginadas pelo grupo com as que realmente vem ocorrendo no dia a

dia do processo e uso do produto, de forma a permitir a incorporacao de falhas
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nao previstas, bem como a reavaliagdo, com base em dados objetivos, das falhas
ja previstas pelo grupo.

2.7.5. Andlise Fisica

As analises fisicas traduzem a arquitetura funcional em uma arquitetura fisica a
partir da qual os atributos fisicos sdo derivados. Os atributos fisicos descrevem os
elementos do sistema na arquitetura fisica, fornecendo uma disposicao fisica de
elementos, a sua decomposicao, interfaces (interna e externa), restricoes fisicas e
desenhos.
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2.8. Andlise Estrutural de Sistemas

Apresentamos os conceitos de Analise Estrutural mais relevantes a este trabalho,
com base no trabalho “Structural analysis with the MICMAC method & Actors’
strategy with MACTOR method” de (Godet;Arcade;Meunier e Robelat) e nos
materiais de aula da disciplina [CSE-333-4 Engenharia da Inovacéo: Gestdo da
Fase entre a Identificagdo de Oportunidade a Proposicdo de um Projeto] do

professor Dr. Luis Anténio Waack Bambace.

A andlise estrutural tem, por objetivo, determinar as relagdes entre as variaveis

gualitativas que caracterizam o sistema em estudo (GODET, 2003).

Existem diversos métodos de andlise estrutural, dentre eles podemos citar, 0s
métodos de Gordon, Vester, Gausemeir e Godet, todos eles baseados em
matrizes de influéncia e dependéncia. Dentre esses métodos, o MICMAC de
Godet sera explorado em maiores detalhes.

O método MICMAC estabelece uma classificacdo das varidveis segundo a
influéncia e a dependéncia de cada variavel, sendo dividida em classificacédo direta
e a classificacao indireta (SOUZA e IAROZINSKI, 2006).

Outra informacdo que pode ser obtida por meio do método MICMAC é o
comportamento das variaveis em estudo quanto a sua influéncia e a sua
dependéncia no interior do sistema. A motricidade caracteriza a intensidade que a
variavel influéncia o sistema e dependéncia caracteriza a intensidade com que a
variavel é influenciada pelo sistema. Pode-se dizer que a motricidade e a

dependéncia guardam uma relacéo de causa e efeito.

hY

Como primeiro passo a utilizagdo do método de analise estrutural MICMAC,
selecionam-se as variaveis consideradas mais importantes para a descricdo do
sistema em estudo. O método permite uma hierarquizacdo dessas variaveis em
funcd@o da influéncia direta e indireta que cada variavel exerce sobre outra. Para

isso, é necessario que seja feito uma selecdo das varidveis consideradas mais

relevantes para a descricdo do sistema, ou seja, aquelas que melhor o descrevem.
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Outra informacdo que pode ser obtida por meio do método MICMAC é o a
classificacdo de variaveis, que podem ser (Vergara, 2007):

= Motrizes ou Forgantes: Possuem alta capacidade de influenciar o sistema e
baixa dependéncia em relacéo a outras variaveis do sistema.

» Dependentes: sdo aquelas que sofrem influéncia das variaveis forcantes.
Apresentam baixa influéncia e alta dependéncia;

» De Ligagdo ou Retransmissoras: variaveis que, a0 mesmo tempo, tém alta
influéncia e alta dependéncia, ou seja, ttm ao mesmo tempo capacidade de
influenciar e serem influenciadas pelo sistema. Sistemas com um grande
namero de variaveis de ligacao tendem a serem instaveis.

» Independentes: Sdo aquelas com baixo grau de influéncia e baixa

dependéncia, ou seja, sdo indiferentes ao sistema.

O preenchimento da matriz estrutural é feito atribuindo o valor (1) quando se
constata a ocorréncia de influéncia da variavel disposta na coluna sobre a variavel
disposta na linha, ou zero (0) quando ndo for constatada influéncia entre as

variaveis.

A diagonal principal € sempre nula uma vez que o método MICMAC de Godet ndo

considera a influéncia da variavel sobre ela mesma.

Para a identificacdo das relagdes de influéncia direta do sistema, somam-se 0s
valores das linhas e das colunas. O valor das colunas indica o grau de influéncia
gue essa variavel exerce no sistema, ou seja, quanto maior o valor, maior € a
influéncia da variavel. O valor das linhas indica o grau de dependéncia da variavel,
quanto maior o valor, maior € a influéncia que essa variavel recebe do sistema. A

Figura 2.19 ilustra o preenchimento da matriz.
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Variavel 1

Variavel 2

Variavel 3

Variavel 4

Variavel 5

Variavel 1

0

1

Variavel 2

1

Variavel 3

Variavel 4

Variavel 5

Figura 2.19 - Matriz de influéncia e dependéncia.

Fonte: Adaptada do material de aula da disciplina
[CSE-333-4 Engenharia da Inovacdo: Gestao da Fase
entre a Identificagdo de Oportunidade a Proposicao de
um Projeto]

Inserindo os valores obtidos das somas das linhas e da soma das colunas em um

gréafico, obtém-se uma nuvem de pontos, conforme Figura 2.20.

Influéncia

Dependéncia

Sistema Determinado
{Estavel}

Influéncia

Dependéncia

Sistema indeterminado

{Instavel)

Figura 2.20 - Exemplo de graficos de influéncia e dependéncia
Fonte: Adaptado de Godet (199-)

Sistemas estaveis apresentam um aspecto bem especifico quando se faz um

grafico da soma de dados de linha contra soma de dados de coluna, de qualquer

tipo de matriz de dependéncia e influéncia.
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Conforme ilustrado na figura acima, quanto maior a propagacao da nuvem de
pontos ao longo dos eixos (formato de L), mais estavel é o sistema. Isto significa
que a resposta do sistema para um dado estimulo apresenta uma maior
previsibilidade. Por outro lado, quando a nuvem de pontos se espalha ao longo da
bissetriz (formato eliptico), o sistema pode ser considerado como instavel
condicao essa, que dificulta a previsibilidade dos estimulos no sistema.
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3 METODO

A sistemética proposta nesse trabalho estrutura uma sequéncia de atividades para
identificar e priorizar o que deve ser medido em um sistema de GC. A sistematica
€ composta por duas atividades: Caracterizacdo do sistema de GC em estudo e

a Defini¢cédo dos indicadores.
A Figura 3.1 representa o método para identificagdo de indicadores.

Sistematica para definicao
de indicadores

— Fase 1 - Caracterizagao do Sistema de GC

L Etapa 1 - Elaboracdo da descri¢do
textual do sistema

| Etapa 2 - Andlise de stakeholders
e interesses

Etapa 3 - Andlise funcional
Contexto

L— Fase 2 - Definicao dos indicadores
Necessidades

Informacdes | Requisitos
do sisterna
Etapa 1 - Identificagdo de fatores criticos
viabilizadores

Etapa 2 - Identificacdo de problemas e

Indicadores 171 pontos de falha

brutos

- Etapa 3 - Definicdo de indicadores

Figura 3.1 - Etapas do método proposto

3.1. Caracterizacao do sistema de GC em estudo

A caracterizacdo do sistema € fundamental para o correto entendimento do

mesmo e a posterior definicdo dos indicadores.

A caracterizagdo sera realizada através da descricdo textual do sistema, e
através dos seguintes ferramentas da Engenharia de Sistemas: Andlise de
stakeholders e interesses, e Analise funcional (Diagramas de Contexto, IDEFO

e Analise de falhas passaporte).
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A FMEA é normalmente considerada uma parte da andlise funcional de sistemas,
mas a execucao de uma analise formal completa de efeitos de modo de falha, com
meétodos tradicionais é relativamente dificil para o problema em questdo. Dai
recorrer-se neste documento a um tipo de andlise simplificada de efeito similar.
Em processos de escolha de solu¢cdes normalmente ndo se faz uma analise cara
para solucdes que ndo se sabe se serdo usadas ou ndo. Dai existirem uma série
de ferramentas como a matriz de probabilidade e impacto e andlise qualitativa dos
riscos, analises simplificadas de FMEA, entre outras que permitem posicionar itens
diversos quanto ao risco e seu efeito de modo aproximado, e ter alguma
seguranca quanto ao posicionamento relativo de solugbes diversas quanto a
riscos, falhas e seus efeitos. No caso desta tese, para facilitar o entendimento de
outros aspectos, uma andlise simplificada baseada em légica Fuzzy, sera feita
junto com outra etapa, para facilitar o entendimento do uso das informacdes de
impacto de falhas. A Figura 3.2 sintetiza a fase de caracterizagao do sistema.

Caracterizacao do
sistema de GC

Descrigdo textual do
" sistema GC

1.1 Detalhamento dos objetivos da aplicagao da GC
1.2 Detalhamento do escopo de aplicagdo da GC
1.3 Contextualizagao das praticas de GC utilizadas

Lig Detalhamento das principais caracteristicas
*" das praticas implementadas

Analise de stakeholders
" e interesses

2.1 Definicdo das principais partes interessadas no sistema

2.2 Elaboragdo da tabela de interesses dos stakeholders

3. Analise funcional

i: 3.1 Elaboracdo de Diagramas de contexto
3.2 Realizagdo de Analise das falhas passaporte
- 3.3 Elaboragdo do Diagrama IDEFO do sistema

Figura 3.2 - Sintese da fase de caracteriza¢do do sistema
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3.1.1. Descrigéo textual do sistema de GC
A descrigéo textual deve fornecer as seguintes informacgoes:

= Objetivos da aplicacdo da GC na organizacao: Definicdo do propésito do

sistema de GC na organizacao.

= Escopo de aplicagdo da GC: Definigcdo da abrangéncia da GC e do estudo
de indicadores. Ex: O estudo € aplicado a toda organiza¢do ou apenas uma

area?

» Contextualizacdo das praticas de GC utilizadas: Descricdo sobre o

relacionamento e possiveis interacdes entre as praticas de GC utilizadas.

*» Principais caracteristicas das praticas implementadas: Caracteristicas
relacionadas a implantacdo que podem ser preponderantes na

determinacao dos indicadores:
3.1.2. Anadlise dos stakeholders e interesses

Definicdo das partes interessadas na Gestdo do Conhecimento e que tipo de
interesses e influéncias elas possuem no sistema GC. Como ferramenta de apoio

a essa atividade deve ser utilizado o diagrama de contexto.
3.1.3. Andlise funcional do sistema

A analise funcional proposta nesse trabalho néo sera utilizada para especificacéo
de um novo sistema e sim para o entendimento de um produto ja existente, o
sistema de GC. Para essa finalidade, deverdo ser utilizadas as seguintes
ferramentas de analise funcional: Diagramas de Contexto, Analise de falhas

passaporte e Diagrama IDEFO.

= Diagramas de contexto: A elaboragdo dos diagramas de contexto devera
ser feita considerando o que é trocado entre o sistema de GC e seus

stakeholders.
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» Andlise das falhas passaporte: A andlise de falhas passaporte devera ser
feita a partir das provaveis falhas nos fluxos de informagé&o levantados nos

diagramas de contexto.

= |IDEFO: O diagrama IDEFO devera contemplar as principais funcdes do

sistema, considerando suas entradas, saidas, controles e mecanismos.
3.2. Definicdo dos indicadores

A definicdo dos indicadores € dividida em cinco etapas: Identificacdo de fatores
criticos viabilizadores, Identificacdo de Problemas e Pontos de Falha e
Definicdo de indicadores. Para isso, faz uso de uma FMEA simplificada, de
métodos consagrados como GQM, ARA, e métodos estatisticos para validacdo de
hipéteses de causa e efeito em um sistema de GC. A figura 3.3 sintetiza a fase de

Definicdo dos indicadores.

Definicao de indicadores

Identificacdo de fatores criticos
" viabilizadores

Elaboracdo de Hipdteses de causa e feita no
" sistema de GC

Validagdo das Hipiteses através de métedas
" estatisticos

Identificac3o de Problemas e Pontos de

2 Falha

lem i " ’
Levantamento de problemas raiz Definicao dos indicadores relacionados

2.1 através da ARA - Arvore da p 2.1.1 p
: | aos problemas raiz
Realidade Atual \ P
3.3 Levantamento de falhas através 2941 Definigdo dos indicadores através
"~ do FMEA | =*7*" das funcbes de deteccdo propostas

3, Aplicagao da Metodologia GQM

| Definicao dos indicadores através da
' aplicagdo do métado GOQM

4, Definicdo de indicadores

4,1 Compilacao dos indicadores obtidos
4.2 Priorizacdo dos indicadores obtidos

Figura 3.3 - Sintese da fase de definicao dos indicadores
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3.2.1. Identificagdo de fatores criticos viabilizadores

Nesta fase da metodologia, seréo identificados os fatores criticos viabilizadores do
sistema GC. Esses fatores sdo agentes potencializadores ou degradadores das

funcdes do sistema.

Uma correta determinagcdo dos fatores criticos pode guiar a tomada de acbes
eficazes de sustentacao e fomento da GC na organizagéo.

» Selecdo de fatores criticos viabilizadores: Dentre os inUmeros fatores
encontrados na literatura, devem ser selecionados 0s que na visdo da
equipe de GC poderiam ter um maior impacto (positivo ou negativo),
levando em conta o contexto de aplicacdo da GC. Por exemplo, em uma
organizacdo pautada em disciplina militar os fatores criticos com maior

impacto ndo sdo necessariamente 0s mesmos de uma instituicdo privada.

Outro ponto importante a ser analisado na selecdo dos fatores criticos é a
abrangéncia das acdes do grupo responséavel pela GC na organizagao.
Estudar fatores criticos nos quais a equipe de GC ndo possa atuar ou ao

menos influenciar, ndo é atil em relacéo a definicdo de indicadores.

» Elaboracdo de hip6teses de causa e efeito no sistema de GC: As
hip6teses de causa e efeito devem refletir em um primeiro momento, as
impressdes da equipe GC com relacdo a melhoria ou deterioracdo de
caracteristicas e funcbes do sistema de GC em funcdo da variacdo dos
fatores criticos. Apos a atividade de validacéo das hipoteses, as impressdes
da equipe de GC serao confirmadas ou refutadas.

» Validacdo das hipoOteses: Para a validacdo das hipéteses deverdo ser
escolhidos os métodos estatisticos de validacdo, meios de coleta e

tabulagcéo de dados e a amostragem a ser considerada.
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3.2.2. Identificagcdo de problemas e provéaveis pontos de falha

Nesta fase da metodologia devem ser identificados os problemas relacionados ao
sistema, sejam eles problemas ja identificados anteriormente ou provaveis. Nesse
enfoque deverdo ser utilizadas as metodologias ARA e simplificacbes da FMEA

para o levantamento dos problemas.

A ARA permitira identificar os problemas raiz, seus impactos e desdobramentos
em outros problemas, enquanto a simplificacdo da FMEA permitira identificar as

possiveis falhas nas funcdes do sistema e seus impactos.
3.2.2.1. Forma de utilizagdo da ARA
A ARA devera ser utilizada de forma padrao conforme descrito na secéo 2.6.

Apos a definicdo dos problemas raiz pela ARA, indicadores deverao ser definidos
para monitorar e permitir a analise desses problemas. A Figura 3.4 ilustra esse

conceito

| Efeito indesejado 1 | | Efeito indesejado 2 |
e ar
Ca:Lusa Ca.L]sa
Efeito indesejado 3 Causa —
|—,]ﬁ | A | Efeito indesejado 4 |

K 4

Causa Causa.

5
T o
oot

& monitorado por:

——
| Indicadores |

blnd\cador 1]
Indicador 2 |

Figura 3.4 - Esquema de utilizagdo da ARA para determinacao de indicadores

76



3.2.2.2. Forma de utilizagdo da FMEA

A FMEA deverd ser utilizada de forma simplificada e adaptada, com foco na
determinacdo de Funcdes de Deteccdo e ndo em fungbes que visem corrigir ou
mitigar as falhas, as funcdes que visem corrigir ou mitigar as falhas em potencial
serdo determinadas pela equipe responsavel pela Gestdo do Conhecimento apos
a andlise dos indicadores. As Funcbes de Deteccado identificadas nessa fase

devem compor os indicadores do sistema.

As Tabelas 3.1, 3.2 e 3.3 apresentam os critérios adotados para célculo do Risco
(R) = S x O x D. Usando o conceito de Logica Nebulosa (Fuzzy Logic) cada nota
S, O ou D é a soma da pertenca a uma condi¢cdo entre 4 possiveis, pelo valor
nominal da condicdo. Os nomes das condicdes, o critério chave de pertenca, e 0s
valores de pontuacdo de cada condicdo sédo apresentados para cada um dos 3
fatores nas tabelas em questédo. Assim para cada fator, S, O, ou D, designados de
forma geral por F, F = 2 o; Fj, com £ o= 1, e o; a pertenca a cada condicédo. O
uso de pertenca permite tratar condicbées em que os avaliadores ndo tem certeza
do enquadramento. Os critérios de severidade, ocorréncia e deteccdo adotados

foram criados baseados na experiéncia da equipe responsavel pela Gestdo do
Conhecimento na organizagao estudada.

Tabela 3.1 - Critérios de Severidade (S)

indice |Severidade Critério

" N&o traz problemas significativos para os
1 Baixa processos de GC
" N&o traz prejuizo para a credibilidade da GC

" Traz diminuicdo dos beneficios da aplicacéo dos
2 Moderada processos de GC ou,
" Perda de credibilidade local

" Anula os beneficios da aplicacdo do processo de
3 Alta GC ou,

= Perda de credibilidade em diversas areas

" Esforco para utilizagdo dos processos de GC é
4 Muito alta maior do que os beneficios ou,

= Perda de credibilidade em todas as areas
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Tabela 3.2 - Critérios de Ocorréncia (O)

indice | Ocorréncia Critério

1 Baixa

= Ocorre em até 25% das CdPs ou,
] 25% dos usuarios

2 Moderada

= Ocorre entre 25 a 50 % das CdPs ou,
Entre 25% e 50% dos usuarios

3 Alta

= Ocorre entre 50 a 75% % das CdPs ou,
= Entre 50% e 75% dos usuarios

4 Muito Alta

" Ocorre entre 75 a 100% das CdPs ou,
Sem condicdes de avaliar a ocorréncia

Tabela 3.3 - Critérios de Deteccéo (D)

indice | Deteccéo

Critério

1 Alta

Equipe de GC consegue detectar o problema com facilidade
Problemas que os usuarios usam os meios formais para
relatar: canais de comunicacdo com GC, pesquisas etc.

2 Moderada

Provavel deteccéo pela equipe de GC
Problemas relatados informalmente: conversas de corredor,
comentarios no café.

3 Baixa

Problemas relacionados a coordenacdo de comunidades
Problemas relatados por pessoas conhecidas com maior nivel
de contato com a éarea.

4 Muito Baixa

Problemas relacionados a fatores criticos ex: Lideranca,
reconhecimento.

Problemas que os usuarios ndo relatam, simplesmente param
de utilizar.

3.2.3. Aplicacdo do método GQM

A aplicacdo do método GQM consiste na definicdo de indicadores baseados nos

objetivos do sistema Gestdo do Conhecimento. O método € descrito em detalhes

na secao 2.5.

A primeira etapa do método GQM que é referente a avaliagdo do meio ambiente

sera desconsiderada, pois a fase de caracterizacdo do sistema de GC ja atende

as expectativas dessa etapa.
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3.2.4. Definicdo dos indicadores

A fase de definicdo dos indicadores consiste na compilagéo, priorizagdo e analise

das informacdes e indicadores levantados pelas fases anteriores.

Dada a utilizacdo de trés métodos para levantamento dos indicadores e grande
namero de indicadores obtidos, faz-se necessaria a priorizacdo dos indicadores

mais importantes.

Parte-se do pressuposto que os trés métodos sao igualmente importantes, e
provavelmente resultardo em um conjunto de indicadores sobrepostos, conforme
ilustrado na Figura 3.5. Todavia, dentro de cada método existe um grupo de
indicadores que pode se destacar ou pela propria escala do método ou por
impacto em fatores diversos. Entdo, para priorizacdo, os indicadores deverdo ser
avaliados quanto a sua relevancia dentro cada método utilizando uma escala
Unica variando de um a quatro (1 a 4), e posteriormente deverdo ser priorizados

entre as metodologias, conforme Tabelas 3.4 e 3.5.

A priorizacdo por si s6 ndo basta para a escolha do conjunto de indicadores,
durante a analise, deverdo ser consideradas questdes relacionadas ao custo da
geracao dos indicadores, facilidade de obtencao e tabulacdo dos dados e possivel
geracdo de comportamentos indesejados. Esses fatores podem nortear o roteiro
(roadmap) de implantacdo dos indicadores e até mesmo prover subsidios para o

cancelamento da utilizacdo de algum indicador.

A atividade de analise utilizara a Tabela 3.6 como apoio a decisdo, mas a decisédo
pela utilizacdo ou ndo de um indicador ndo sera numérica, e sim devera levar em
conta aspectos estratégicos e de experiéncia na GC do grupo que estiver
avaliando os indicadores. A escala utilizada sera subjetiva, mas dentro do contexto
de cada organizacdo, poderdo ser adotados faixas de valores, tempos que

balizem os critérios.
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Conjunto de
indicadores
sobrepostos

Figura 3.5 - Conjunto de indicadores sobrepostos

Tabela 3.4 - Mecanismos de priorizacao

Indicadores Relevéancia do indicador (RI) Priorizacdo (PI)
() RI, GQM RI, ARA RI, FMEA
I (1) PI (1)
1 (2) Pl (2)
1 (3) PI(3)

Onde, PI (1) =RI (1), GQM * RI (1), ARA * RI (3), FMEA
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Tabela 3.5 - Tabela de relevancia dos indicadores

Critérios
Escalade
Relevancia GQM ARA FMEA
(RI) Impacto nos objetivos % de Pl Afetados Risco (SxOxD)
de medicédo (IOM)
1 IOM < 25% IOM < 25% Risco < 25% da escala
25 < Ri < 509
2 25 < |OM < 50% 25 < 10M < 50% 5 =Risco < 50% da
escala
<RI <759
3 50 < IOM < 75% 50 < IOM < 75% 50 = Risco < 75% da
escala
75 < Ri <100 9
4 75 <IOM < 100 % 75 < 10M < 100 % 5 = Risco =100 % da
escala
Tabela 3.6 - Apoio a tomada de decisao
In.dlc'ador Custo para Possibilidade de gerar Facilidade de coleta
Priorizado imolementaco comportamentos de dados
IP (X) P ¢ indesejados
IP1 Alto, médio, baixo Alta, média, baixa Alta, média, baixa
P2
IP3

Custo para implementacdo: A nocdo de custo alto, médio ou baixo varia de
organizacdo para organizacdo. Em geral quanto menor a organizacdo, maior a
tendéncia de um custo ser considerado alto. A equipe responsavel pela GC deve
ponderar sobre esse aspecto. Algum indicador que apresente um custo alto para a
obtencdo pode ser essencial para a GC e por isso ser tomada a decisdo de

realizar o investimento para obté-lo.

Possibilidade de gerar comportamentos indesejados: Indicadores
relacionados a n° de artefatos, quantidades absolutas de alguma grandeza
tendem a gerar comportamentos indesejados, por exemplo: N° de pessoas que
participam de uma determinada comunidade. Esse indicador pode gerar o

comportamento de tornar a participacao obrigatéria, e por consequéncia aumentar
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0 numero de pessoas na comunidade. Porém induzira que pessoas que nao tem
vontade de participar frequentem a comunidade, atrapalhando as discussfes e o

clima da comunidade.

Outros fatores organizacionais podem ser levados em conta nessa analise, pois

cada organizacao apresenta um contexto cultural diferente.

Facilidade de coleta e tabulacdo dos dados: Esse fator na maior parte das
vezes € relacionado com sistemas de TI e habilidade computacional dos
integrantes da equipe de GC. A extracdo de dados necessarios para o calculo de
um indicador pode demandar customizagdes em sistemas, consultas a banco de

dados e utilizacao de entrevistas.
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4 APLICAGAO DO METODO EM UMA ORGANIZAGAO

Neste capitulo é realizada a aplicagdo do método proposto no Capitulo 3.
4.1. Caracterizagdo da GC

A caracterizacdo da GC segue os passos descritos na Figura 3.2

4.1.1. Descricao textual da GC

A Gestao do Conhecimento na organizacdo analisada é definida como um sistema
sociotécnico composto por processos, politicas e ferramentas para gerar,

armazenar, disseminar e aplicar conhecimento.

A GC pode ser dividida em dois grupos de préticas: as de caracteristicas

voluntarias e as gerenciadas.

» Praticas voluntarias: S&do focadas na contribuicdo livre e espontanea das
pessoas, dependem de confianca, incentivo e percepcdo de utilidade das

pessoas para acontecer.

» Praticas gerenciadas: focadas em inserir a GC na rotina das areas,

apresenta uma abordagem mais processual.

= A Figura 4.1 e Tabela 4.1 apresentam respectivamente as praticas de GC

utilizadas e um descritivo da prética.
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Reuso gerenciado de
artefatos de GC

Manuais de
melhores praticas

Licoes

Aprendidas

Reconhecimento de Comunidades

Reconhecimento Individual

Avaliacdo por competéncias

Narrativas

Comunidades de
Pratica

Principais praticas
de GC utilizadas

Politicas

Bibliotecas (virtual e
eletronica)

Sao apoiadas por Sdo gerenciadas por

[ y

i Escala de maturidade
Indicadores

] Métricas de sistema

Figura 4.1 - Principais praticas de GC utilizadas na organizagéo estudada

Tabela 4.1- Descritivo das principais praticas de GC utilizadas na organizacdo estudada

Pratica de GC

Descritivo

Comunidades de Pratica

Grupo de pessoas com um tema de interesse em comum
e trabalham para harmonizar, disseminar e evoluir o
conhecimento relacionado ao seu tema.

LicBes aprendidas

Registro de desvios positivos ou negativos no
desenvolvimento de um produto. A validagcdo do contetido
técnico das LigOes é realizada pela Comunidade de
Pratica relacionada ao assunto.

Manuais de melhores
praticas

Manuais contendo as melhores praticas de desenvolvimento
do produto. E dividido por assunto de interesse e permite
uma integracéo e correlacéo entre assuntos diferentes.

(Continua)
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Tabela 4.1 - Concluséo

Pratica de GC Descritivo

Pratica sistematica que assegura a analise do conhecimento
existente nas bases de Li¢cBes Aprendidas e Melhores
Reuso gerenciado do Praticas. O conhecimento existente recebe uma
conhecimento realimentagdo de utilizagdo quanto a sua qualidade,
aplicabilidade e utilizacdo. As informacdes geradas
realimentam as bases de conhecimento.

Histérias técnicas relacionadas ao desenvolvimento de
produtos. As histérias sdo gravadas e divididas em
pequenos trechos de video, que posteriormente sao
associados a Li¢cdes Aprendidas ou Melhores Préticas.

Narrativas

A forma de utilizacdo de cada pratica varia de organizacdo para organizacao,
principalmente no que tange as politicas de apoio e caracteristicas de
implementacgéo das préticas. A pratica mais importante em relevancia e beneficios

para a organizacao estudada € a de Comunidades de Pratica.

As Comunidades de Pratica utilizam meios fisicos e virtuais para facilitar a
interacdo entre os membros, criando um ambiente propicio ao compartilhamento
de conhecimento. S&o comunidades voluntarias, logo, o engajamento dos
membros depende de fatores como: utilidade, clima entre os membros,
reconhecimento e apoio da lideranca. Outras caracteristicas das comunidades sao

descritas na Tabela 4.2
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Tabela 4.2 - Aspectos de organizacao das comunidades na organizacao estudada

Sao divididas por tecnologia. O tamanho da comunidade e a
abrangéncia do escopo podem variar, sendo que o recomendado é que
0 tamanho n&do exceda 40 membros. Para comunidades maiores,
geralmente séo criados subgrupos divididos por temas de interesse e
puxados por moderadores especificos, tornando discussdes mais
focadas e produtivas.

Relne os especialistas que atuam no suporte a produtos que ja séo
comercializados e especialistas que atuam no desenvolvimento de
novos produtos, trazendo diferentes pontos de vista e situacdes para o
dia a dia dos membros.

Estruturacdo

Abrangéncia

Sao conduzidas por coordenadores e moderadores que séo referéncia
Coordenacao em sua area de atuagédo. Cada comunidade tem seu coordenador e um
ou mais moderadores, dependendo do seu tamanho e estruturacao.

As comunidades sao classificadas em niveis de maturidade (1 a 5) onde
Evolugéo e 0s principais requisitos para evolucdo sdo o engajamento dos membros
maturidade e os resultados que a comunidade traz para a organizagdo. A avaliacdo
do nivel de maturidade é realizada anualmente pela equipe de GC.

As comunidades funcionam como uma espécie de unidade de centralizacdo (hub)
para outras praticas que sdo operacionalizadas nos ambientes virtuais € nos
encontros presenciais das comunidades, a Figura 4.2 e a Tabela 4.3 ilustram essa

interacdo e detalham algumas atividades promovidas nas Comunidades.

Licoes Aprendidas Férum eletrdnico de
— discussoes

Avisos e noticias da Comunidades de

tecnologia Prética Reunides presenciais

Discussao de assuntos de interesse
Bases de do_cu mentos Resolugdo de problemas
da tecnologia

Disseminacdo de aprendizados
entre projetos

Palestras de capacitacdo

Figura 4.2 - Praticas de GC centralizadas nas Comunidades de Pratica na organizacao
estudada
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Tabela 4.3 - Caracteristicas das préticas operacionalizadas dentro das CdPs na
organizacao estudada

Praticas operacionalizadas

dentro das Comunidades de Caracteristicas de implementacéo

préatica

Funciona como uma biblioteca interna a comunidade.
Nessas bases sdo armazenados arquivos gerados pelas
comunidades ou de fonte externa. Cada comunidade
tem autonomia para organizar sua base de documentos
da forma mais conveniente as suas atividades.

Bases de documentos da
tecnologia

Meio virtual para aproximacdo de especialistas na
Férum eletrénico resolucdo de problemas, discussdes de ideias ou auxilio
a busca de informacdes de outros projetos.

As comunidades s&o estimuladas a se reunirem
periodicamente a fim de fortalecer o vinculo entre as
Reunides presenciais pessoas. Nas reunibes presenciais sdo discutidos
assuntos de interesse, problemas, novas tecnologias e
sdo promovidos eventos informais de capacitacéo.

Meio rapido e agil para divulgagéo de noticias e avisos
relacionados aos assuntos das comunidades. As
publica¢des séo distribuidas automaticamente para os
membros das comunidades.

Avisos e noticias

Registro de acontecimentos da comunidade, onde séo
registradas as atas da reunido e divulgadas
apresentacdes realizadas, temas discutidos e as
principais discussodes.

Registro de fatos relevantes

LicOes aprendidas Ver tabela 4.1
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A GC de forma geral é apoiada por politicas de Reconhecimento de
comunidade, Reconhecimento individual e Avaliacdo de desempenho. Essas

politicas sdo importantes fomentadoras das praticas voluntarias.

Reconhecimento de comunidades: Evento realizado junto a linha de gestdo da
organizagdo onde é reconhecida a comunidade que teve maior destague na
utilizacdo das praticas de GC. Para a escolha da comunidade de destague sao
levadas em conta as métricas de utilizacdo das praticas de GC e o beneficio que
essa comunidade traz para a organizacado, sendo que os beneficios sdo avaliados

pelos gestores imediatos dos membros das comunidades.

Reconhecimento individual: Reconhecimento dos individuos que se destacam

no compartilhamento de conhecimento na organizacao.

Avaliacdo por competéncias: Processo periddico de avaliacdo dos funcionarios
onde sdo levados em conta aspectos técnicos e comportamentais. Na avaliacdo
de desempenho, um dos aspectos avaliados é a forma como o funcionéario busca e
difunde conhecimento na organizacdo. Esse aspecto é diretamente relacionado ao

processo de gestdo do conhecimento.
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4.2. Anélise funcional

A analise funcional do sistema é descrita na se¢ao 3.1.3 - Analise funcional do
sistema.

4.2.1. Anélise do ciclo de vida

A analise do ciclo de vida é um processo para desenvolver o sistema incluindo os
requisitos, a validacdo, o treinamento e as partes interessadas (stakeholders),
Lemonge (2013). Neste trabalho s&o identificados os seguintes processos do ciclo
de vida: Desenvolvimento, Implantacéao, Utilizacdo e Evolugéo e Sustentacéao.

Esses processos sdo encadeados conforme a Figura 4.3.

4.2.2. Escopo do esforco de desenvolvimento

. Evoluir/
ﬁ_‘[ Desenvolver]—[ Implantar H Utilizar H Sustentar

Figura 4.3 - Processos do ciclo de vida da GC
Fonte: Adaptado de Lemonge (2013)

Na Figura 4.4 sdo apresentados 0s processos que serdo analisados, e 0s
stakeholders que interagem com a organizacdo durante o processo do ciclo de

vida.

Na Tabela 4.4 sé&o listadas as unidades organizacionais que participam do esforco

de desenvolvimento, e suas participacdes no ciclo de vida do produto.
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Engenharia

Desenvolvimento
do produto

Equipe de GC

Organizacdo

y

Desenvolver

y

Implantar

§

Utilizar

y

Ewvoluir /
Sustentar

a ser explorado

Gestio

FNQ

Figura 4.4 - Escopo do esfor¢o do desenvolvimento da Organizacao.

Os stakeholders, interesses e trocas de informacédo variam de acordo com o

processo do ciclo de vida escolhido para analise. As analises realizadas se

baseardo na fase do ciclo de vida do produto de Utilizacdo, visto que esse

processo € mais relevante para a construcao de indicadores.

Tabela 4.4 Organizac8es envolvidas no ciclo de vida.

Organizacao

Descricao

Participacao no ciclo
de vida “Utilizagao”

Engenharia

Organizacdo composta  por
profissionais técnicos ligados ao
desenvolvimento do produto.

Compartilha e reutiliza
conhecimento, utilizando as
praticas de GC.

Desenvolvimento do

Organizagdo responsavel pelo
desenvolvimento e gestdo do

Estimula a
Engenharia a

organizagéo
reutilizar

produto processo de desenvolvimento do | conhecimento existente.
produto.
Todos os niveis hierarquicos da | Estimula os funcionarios a
Gest3o organizacdo  Engenharia e | compartilhar e rgutilizar
Desenvolvimento do Produto. conhecimento  através as

praticas de GC.

Equipe de Gestéo do

Conhecimento

Organizacédo
evolucdo e
sistema de GC.

responsavel pela
sustentacdo do

Monitora e estimula a correta
utilizacéo das préticas de GC.

FNQ (Fundacéo

Nacional da Qualidade)

Entidade externa responsavel
pelo Manual de Exceléncia em
Gestéo.

Verifica a aderéncia da
Organizacdo as praticas de
GC.
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4.2.3. Andlise de stakeholders e interesses:

Os principais stakeholders do processo estdo ilustrados na Figura 4.5 e seus

respectivos interesses no sistema de GC estédo descritos nas Tabela 4.5.

Equipe Gestio do
Conhecimento

Desenvolvimento
do Produte

Engenharia

Figura 4.5 - Stakeholders envolvidos na utilizacdo dos processos de GC na organizagao
estudada

Tabela 4.5 - Interesses dos principais stakeholders no sistema de GC estudado

Stakeholders Interesses

Avaliacéo da FNQ

Base de conhecimento completa e atualizada

Reduzir riscos do negécio

Gestao . . _ N
Produto mais robusto, com maior maturidade e que utilize
conhecimento de forma consistente
Ampliar sinergia entre as areas
Produto mais robusto, com maior maturidade e que utilize
conhecimento de forma consistente

Desenvolvimento do Reutilizar conhecimento com maior facilidade

Produto

Acelerar e consolidar e geracdo de conhecimento

Ter acesso ao conhecimento dos especialistas (de outras equipes de
desenvolvimento).

FNQ (Fundagdo Nacional | Verificar a aderéncia da organizacdo aos critérios do Modelo de
da Qualidade) Exceléncia em Gestédo (MEG)

(Continua)
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Tabela 4.5 - Continuacgao

Stakeholders

Interesses

Equipe Gestédo do
Conhecimento

Aderéncia aos critérios do MEG

Monitorar utilizac&o das praticas de GC

Identificar oportunidades de melhoria (politicas, processos e
ferramentas)

Demonstrar a importancia da GC para a organizacao

Difundir a cultura de GC na Organizacéo

Ter GC inserida no dia a dia das pessoas (pessoas praticando GC
sem perceber)

Engenharia

Diminuir tempo para executar atividades

Identificar com facilidade as principais fontes de conhecimento

Ser reconhecido por registrar e disseminar

Ser reconhecido como uma referéncia em sua tecnologia
(visibilidade)

Tomar decisdes com mais seguranca

Maior desenvolvimento profissional

Aprendizado continuo
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4.2.4. Diagrama de contexto

O diagrama de contexto abaixo representado na Figura 4.6 ilustra as trocas de

(material energia ou informacéo) realizadas entre o Sistema de GC e 0s principais

-Visibilidade
E hei “Apolo na resolugio de problemas Registro e Atualizacdo da base de conhecimento
ngenneiros -Aprendizado .

-Informagbes de outros programas Desenvolvimento de Produto

. . -Aprendizado de programas anteriores
Conhecimento -Auxilio na resolugdo de problemas
-Experiéncia
AnformagBes -Processos e Ferramentas para

Registro, Disseminagdo e Aplicacdo do Conhecimento
Recursos Humanos Politicas

Gestao do Conhecimento

Ferramentas TI

Relatdrio de avaliagdo gerencial
Critérios do MEG
-Apolo

-Demandas
-Estrategias

FNQ

-Disseminagéo de conhecimento
entre programas
-Retengdo de Conhecimento
-Indicadores

Diretores

Gerentes Gestdo
Supervisores I

Figura 4.6 - Diagrama de contexto do sistema Gestdo do Conhecimento estudado

4.2.5. Andlise das falhas passaporte

As Tabelas 4.6 a 4.9 apresentam quais as possiveis circunstancias de falha na
troca de material, energia ou informagédo entre os principais stakeholders e o
sistema de GC.
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Tabela 4.6 - Circunstancias e falhas associadas ao fluxo de material energia e informacéo
entre o sistema de GC estudado e a organizacado Engenharia

Organizacao: Engenharia

Circunstancias

Falhas

Bases de conhecimento muito grandes

Dificuldade para encontrar informacdes

Cultura de GC pouco difundida

Pessoas ndo compartilham conhecimento
pelas praticas de GC

Baixo nivel de apoio na resolu¢do dos problemas
(féruns sem fechamento, comunidades
estagnadas)

Pessoas ndo conseguem utilizar GC para
ajudar seu trabalho no dia a dia

Utilizacdo da base de conhecimento

=Base de conhecimento com pouca utilidade
=Bases de conhecimento com baixa qualidade

Concorréncia de tempo entre as atividades de GC
e as atividades funcionais

Pessoas so6 utilizam as praticas de GC
guando tem tempo disponivel

Problemas na ferramenta de colaboragéo

Pessoas ndo conseguem utilizar a
ferramenta ou funcionalidades.

Tabela 4.7 - Circunstancias e falhas associadas ao fluxo de material energia e informacao
entre o sistema de GC estudado e a organizagdo Gestédo

Organizacao: Gestao

Circunstancias

Falhas

Desconhecimento sobre os beneficios da GC

Baixo engajamento das pessoas na GC e
em especial da gestao

GC vista como uma atividade extra

Baixo engajamento da gestdo em GC

Baixo conhecimento da gestdo sobre como
estimular as pessoas a participarem da GC

=Gestdo estimula pessoas de maneira errada
=Gestdo ndo estimula participacdo

Utilizag&o de politicas de RH voltadas a GC

Gestores ndo aplicam as politicas de RH
voltadas a GC adequadamente
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Tabela 4.8 - Circunstancias e falhas associadas ao fluxo de material energia e informacéao
entre o sistema de GC estudado e a organizacdo Desenvolvimento do

produto

Organizacgao: Desenvolvimento do Produto

Circunstancias

Falhas

Registro e Atualizagdo das bases de GC

Desenvolvimento ndo realimenta bases de
GC

Baixo nivel de apoio na resolugdo dos problemas
(féruns sem fechamento, comunidades estagnadas)

Processos de GC ndo ajudam no dia a dia
dos programas

Bases de conhecimento muito grandes

Dificuldade para encontrar informagéo

Integracdo entre projetos em desenvolvimento

Aprendizados ndo fluem entre projetos

Tabela 4.9 - Circunstancias e falhas associadas ao fluxo de material energia e informacéao
entre o sistema de GC estudado e a organizacdo Equipe de Gestdo do

Conhecimento

Organizacgao: Equipe de Gestdo do Conhecimento

Circunstancias

Falhas

Avaliacdo de aderéncia aos critérios de
exceléncia do MEG

Baixa aderéncia aos critérios do MEG

Monitoramento das praticas de GC

N&ao monitorar adequadamente a GC

Comunicacao de conceitos e beneficios

Comunicacéo insuficiente de conceitos e
beneficios

4.2.6. Diagrama IDEFO

O sistema de GC foi decomposto em 5 processos principais: Gerar, Armazenar,

Disseminar e Aplicar conhecimento e Evoluir e Sustentar a GC. Os processos

de GC listados podem ser decompostos em funcbes que o sistema de GC

desempenha para propiciar o funcionamento dos processos.




E importante ressaltar que o sistema de GC ndo Gera, Armazena, Dissemina ou
Aplica conhecimento, e sim, gera condi¢cdes e facilitadores para que esses

processos ocorram na organizacao de forma estruturada.

A Tabela 4.10 apresenta a relacdo de processos e funcbes equivalentes do
Sistema de GC e a Figura 4.7 representa os principais processos da GC
encadeados.

Tabela 4.10 - Relac&o entre processos e func¢des no sistema de GC estudado

Processo Funcéo equivalente do Sistema de GC

Prover meios (processos e ferramentas) fisicos e

eletrdnicos para estimular a geracdo de conhecimento

Prover processos e ferramentas para armazenar o

conhecimento gerado

Prover meios fisicos e virtuais para que o conhecimento

seja disseminado na organizacdo

Garantir a analise de aplicabilidade de conhecimento no

desenvolvimento do produto

= Prover politicas que promovam o engajamento das
pessoas nas praticas de GC

= Difundir a cultura de registro e disseminacdo de
conhecimento na organizacao.

Evoluir e Sustentar a GC = Prover meios virtuais e infraestrutura fisica para
suportar GC

= Prover indicadores e visibilidades para agdo dos
gestores

= Inserir GC no cotidiano das areas

Gerar Conhecimento

Armazenar Conhecimento

Disseminar Conhecimento

Aplicar Conhecimento
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@ Indicadores/ percepcdes | feddbschs
Dindmics da CdPs

"}@ Conhecimanto Tacito

@—:-

Indicsdarss/ perespodes/ faddbsche

Conhecimento Explicite I de Las, Foruns, MPAs

-Conhecimento armazenado

-Reunioes Prasenciais > zmoutras bases

-Dizcussdes Vituais
- Aplicagéo gerencisds da @— -Conhecimento amazenado
conhagimento nesbesssds GO

- Dig-s-dis detrabslho

Indicadaoras | percepodes | feddbscks
Avslagdods CdPs

-Conhecimento disponivel .
Warkshons de Licd o . -Conhecimento disseminado @ Indicadoras / parcepcdas [ feddbacks
-Workshopsde Ligdes isseminar . = dispon iveis o P
Aprandidas @_ Informsgoes disponivai | Avgliscdo ds CdPs
- Comunidades de Pratica
-Seminarios

Aplicar

-\Waorkshopsda Licdes

@@ -Ezcels d= metundads Aprandidas

-Cinamics d= CdPs -Comunidades de Pratics
@@ -Seminarios |

-Aplizacdo gerenciads de
conhacimanto
- Reuso de informagdes

- Projatos d= Melhoria
Ewvoluire sustentar - Modificagdo / Criagdo de
a6t politicas

-ﬁwslis{_:.ﬁ:: anusldes CdPs
- Politicas (RH, Reconhacimento)
-Mgzlhoris continus de processos

-Fedbackde utilizagdo
-Combinagdo de conhacimento

Figura 4.7 - Diagrama IDEFO

97



4.3. Definicdo dos indicadores

A definicdo dos indicadores segue 0s passos descritos na sec¢éo 3.2

4.3.1. Identificacdo de fatores criticos viabilizadores

Dentre os fatores criticos citados na literatura, o conjunto de fatores propostos no
modelo de Mertins, Heisig e Vorbeck (2003) sdo bem abrangentes em relacdo a
fatores viabilizadores para sistemas sociotécnicos, e por isso servirdo como base
para o desenvolvimento desse trabalho, s&o eles: cultura organizacional,
lideranca, recursos humanos, tecnologia da informacdo, organizacdo e

normas, e sistemas de controle.

Outro fator nédo listado, mas identificado como um fator relevante na organizacao

estudada € a Utilizacdo da GC como ferramenta de trabalho.

A Tabela 4.11 relaciona os fatores criticos e as organiza¢des envolvidas no ciclo
de vida de utilizagdo da GC, listadas na Figura 4.8. Os principais stakeholders do
processo apresentam ao menos um fator critico associado, o que demonstra que o
modelo de (Mertins; Heisig; Vorbeck, 2003) associado ao fator critico Utilizacao
da GC como ferramenta de trabalho abrangem todas as organizacdes
envolvidas no processo.

Tabela 4.11 - Associacdo entre os fatores criticos e as organizacdes envolvidas no
processo de utilizagdo da GC

Organizagao Fator critico associado
RH Recursos humanos
TI Tecnologia da informacéo
] Lideranca
Gestéo " Utilizacdo da GC como ferramenta de trabalho

Cultura Organizacional
Utilizacado da GC como ferramenta de trabalho
Lideranca

Engenharia =  Tecnologia da informacéo

" Cultura Organizacional

*  Recursos humanos
Desenvolvimento de Produto Utilizacdo da GC como ferramenta de trabalho
FNQ Sistemas de controle (n&o seréa avaliado)
Equipe GC ] Organizagéo e Normas

= Sistemas de Controle
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Nem todos os fatores precisam ser analisados, para o estudo do sistema de GC
em questdo, néo serdo analisados os fatores organizacdo e normas e sistemas
de controle. Esses fatores ndo apresentam influéncia direta no processo, sendo

mais relevantes para a equipe de GC do que aos usuarios.

Os fatores selecionados devem ser adaptados a realidade de cada organizacéo,
para que a andlise possa ser feita de considerando as caracteristicas de cada
organizacdo. A Tabela 4.12 mostra a adaptacdo dos fatores da literatura ao

contexto da GC.

Tabela 4.12 - Definicao de Fatores Criticos

Fator critico da literatura Fator a ser avaliado
Cultura organizacional Clima de cooperacédo nas Comunidades de Pratica
Recursos humanos Politica de avaliagdo por competéncias
Lideranca Incentivo e apoio da lideranca
Tecnologia da informacao Percepc¢éo da qualidade da ferramenta
N/A Utilizacado da GC como ferramenta de trabalho

4.3.2. Elaboracao de hipo6teses de causa e efeito no sistema de GC

As hipoteses de causa e efeito devem retratar melhoria ou deterioracdo de
caracteristicas do sistema de GC. Conforme descrito na secado 3.1 (Caracterizacéo
do sistema de GC em estudo), uma das principais praticas de GC encontradas no
sistema em estudo sdo as Comunidades de Prética, por isso as hipéteses de

causa e efeito serdo relacionadas a evolugdo das mesmas.
As seguintes hipoteses serao testadas:

Hipotese um: Quanto maior o clima de cooperacdo, maior o nivel de maturidade
da CdP.

Hipotese dois: Quanto maior a aplicacdo da politica de avaliagcdo por

competéncias relacionada a GC, maior o nivel de maturidade da CdP.
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Hipotese trés: Quanto maiores os niveis de apoio da lideranca, maior o nivel de
maturidade da CdP.

Hipotese quatro: Quanto maior a percepcao de qualidade da ferramenta, maior o

nivel de maturidade da CdP.

Hipotese cinco: Quanto maior a utilizacdo da GC como ferramenta de trabalho,
maior a maturidade da CdP.

4.3.3. Validacao das hipéteses de causa e efeito no sistema de GC

A validacdo das hipéteses € dividida em trés etapas: Definicdo da forma de
coleta de dados, Agrupamento e tabulacdo dos dados e Analise das

hipdteses.
4.3.3.1. Definicdo da forma de coleta de dados

Ha uma coleta de dados realizada através de uma pesquisa anual eletrénica que
abrange todos os usuéarios da GC, onde foram incluidas as variaveis criticas a
serem estudadas. A pesquisa realizada é secreta, ou seja, sem identificacdo
pessoal de modo a assegurar um maior conforto do usuario ao responder. A Unica
informacé&o de identificacéo inserida pelo usuario € o nome da comunidade da qual
ele € membro. Devido a pesquisa apresentar um viés de melhoria continua dos
processos de GC e apresentar um histérico de aproximadamente cinco anos de
realizacdo sem oscilacbes abruptas dos resultados, ndo foi identificada a
necessidade de utilizacdo de questdes pokayoke, que tornariam a pesquisa mais
densa e por consequéncia diminuiram a adesdo dos respondentes. Portanto, em
funcdo das caracteristicas do ambiente a ser estudado optou-se por aplicar a
pesquisa de forma mais enxuta utilizando posteriormente o coeficiente Alfa de

Cronbach para estimar a confiabilidade dos dados.

A pesquisa realizada anualmente j& questionava sobre a utilizacdo da comunidade
como ferramenta de trabalho, logo a hipdtese cinco sera analisada utilizando essa
questao. A Tabela 4.13 exemplifica a questao realizada na avaliagéo
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Tabela 4.13 - Questionario sobre utilizagdo da CdP como ferramenta de trabalho

Vocé utiliza a comunidade como ferramenta de trabalho?

Sim Nao

As demais hipéteses serdo testadas através de afirmativas inseridas na pesquisa,
onde o usuéario informard com qual frequéncia ele identifica a afirmativa
apresentada em sua comunidade. As seguintes afirmativas serdo acrescidas a

pesquisa ja realizada:

Afirmativa um: O clima existente na comunidade favorece a interacdo entre 0s

membros e o compartilhamento de conhecimento.

Afirmativa dois: Durante a avaliagdo por competéncias, sou questionado sobre

minha contribuicdo para a Gestdo do Conhecimento.

Afirmativa trés: A ferramenta de colaboracéo utilizada pelas Comunidades facilita

a difusdo de conhecimento nas comunidades.

Afirmativa quatro: Meu gestor imediato incentiva o registro e reuso do

conhecimento através das Comunidades de Prética.
As afirmativas de um a quatro sdo exemplificadas na Tabela 4.14.

Tabela 4.14 - Exemplo de formulario utilizado para realizacdo da pesquisa das afirmativas
1lad4.

Afirmativa um: O clima existente ha comunidade favorece a interacdo entre os

membros e o compartilhamento de conhecimento
Nunca As vezes Sempre
1 2 3 4 5
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4.3.4. Agrupamento e tabulag&o dos dados

As comunidades serao divididas em cinco grandes grupos de acordo com o nivel
de maturidade de cada uma. A maturidade das comunidades €& determinada em
uma avaliacdo anual realizada pela equipe de Gestdo do Conhecimento onde o
nivel de maturidade pode ser resumidamente definido como uma funcdo do
engajamento dos membros da comunidade, dos resultados trazidos pela
comunidade para a organizacao e de aspectos de estruturacdo e organizacdo da
comunidade. Essa avaliacdo ja € realizada ha cinco anos e utiliza como base um
formulario padronizado de critérios que permite uniformidade de avaliacdo. Para
classificar as comunidades nos grupos a nota maxima de maturidade encontrada

sera dividida em intervalos de acordo com a Tabela 4.15.

Tabela 4.15 - Divisdo das comunidades em grupos para analise das hipoteses

Percentual (%) em relacao

Grupo . .

a maior maturidade
Grupo 1 0 < Maturidade <20
Grupo 2 20 < Maturidade < 40
Grupo 3 40 < Maturidade <60
Grupo 4 60 < Maturidade <80
Grupo 5 80 < Maturidade <100

As notas atribuidas pelos usuarios as afirmativas serdo agrupadas de acordo com
0 grupo onde a comunidade esta classificada. A Tabela 4.16 ilustra 0 agrupamento
das notas.

Tabela 4.16 - Agrupamento dos dados obtidos na pesquisa com 0s membros de
Comunidades de Prética

Afirmativa
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5
Nicaps Nicqpr
N2CdP1 N2CdP7
N...CdPl N3CdP7
N...CdP...
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Onde o termo N ., corresponde a nota atribuida pelo usuario a pergunta do

questionario, em relacdo a uma determinada comunidade.
4.3.5. Andlise das hipodteses

A analise das hipéteses devera confirmar a existéncia de evidéncias estatisticas
de melhoria de maturidade em fungéo da percepcao dos usuarios coletada através
de pesquisa.

Parte-se da premissa inicial de que os dados obtidos através da pesquisa sao
confiaveis e de que as hipéteses podem validadas através dos seguintes métodos

estatisticos: Analise da variancia, Teste de Scheffé, Qui-quadrado.

Para confirmar a premissa inicial e garantir a confiabilidade dos resultados faz-se

necessaria a verificagdo dos seguintes aspectos:
A. Confiabilidade dos dados

Para estimar a confiabilidade dos dados serd aplicado o coeficiente Alfa de
Cronbach (CRONBACH, 1951). O coeficiente alfa € um indice utilizado para medir
a consisténcia interna de uma escala, ou seja, para avaliar a magnitude em que os
itens de um instrumento estdo correlacionados (CORTINA, 1993). Em outras
palavras, o alfa de Cronbach é a média das correlagdes entre os itens que fazem
parte de um instrumento (STREINER, 2003). O coeficiente Alfa é calculado pela

Equacéo 4.1.
k vk o2y,
a=—|(1-=21— (4.1)
Onde:
K Numero de itens do questionério
Zy_ A .
071 Variancia de cada item
2 A . L . A
Ox Variancia total do questionéario determinado como a soma de todas as variancias.
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Onde obtemos o coeficiente Alfa de Cronbach para o questionario de a = 0,97.
Esse nivel de confiabilidade é classificado por Murphy e Davidsholder (1988)
como excelente. Maroco (2006) afirma que o coeficiente alfa de Cronbach tende a
subavaliar a confiabilidade total de uma medida, estimando de forma
conservadora verdadeira confiabilidade, portanto ndo ha necessidade de calcular
a real confiabilidade dos dados. Caso o coeficiente alfa apresentasse um valor
menor que 0,8, classificado por Murphy e Davidsholder (1988) como baixo, a
formulacdo proposta por Maroco (2006) poderia ser utilizada para estimar a real

confiabilidade dos dados.
B. Condic¢des para utilizagdo da ANOVA
Para utilizacdo da ANOVA, Fonseca e Martins (1996) afirmam que os devem
atender aos critérios: (i) normalidade da amostra, (ii) variancia constante.
i. Normalidade da amostra
Para testar se amostra adere a uma distribuicdo normal serd o utilizado o teste
Shapiro-Wilk. Esse teste calcula uma variavel estatistica W que investiga se uma

amostra aleatdria provém de uma populacdo normal. A variavel W é calculada da

pela Equacéo 4.2 (Fonseca e Martins, 1996):
(X aix)?

W = S 1) (4.2)
Onde,
Constantes geradas a partir de meio, variancias e covariancias da ordem estatistica de
ai uma amostra de tamanho n e uma distribuicdo normal
X; Valores ordenados de amostras

Como auxilio ao teste foi utilizado o software Action disponivel no Portal Action da
empresa ESTATCAMP.

Os valores da estatistica W e do fator (p-valor) foram 0,983 e 0,508
respectivamente, o que indica que a amostra é aderente a uma distribuicdo normal

dado que o fator (p-valor) > a = 0,05.
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Mais detalhes sobre o método sdo descritos no livro Curso de Estatistica dos
autores (Fonseca e Martins, 1996).

ii. Variancia constante

Para testar a hipotese de a variancia ser constante foi utilizado o teste de Barlett
do software Action. O teste de Barlett verifica a homogeneidade das variancias,
rejeitando a igualdade das variancias quando o fator (p-valor) < a.

O valor obtido para fator (p-valor) foi de 0,75. Como (p-valor) > 0,05, a hip6tese de
igualdade das variancias é mantida. Mais detalhes sobre o método sédo descritos

no livro Curso de Estatistica dos autores (Fonseca e Martins, 1996).
4.3.5.1. Analise da variancia:

Esse método serd utilizado para testar as hipéteses um, dois, trés e quatro. A
analise da variancia permite identificar se a um determinado nivel de risco existe
evidéncia de que as médias obtidas para cada fator analisado sédo iguais ou
diferentes, ou seja, se o fator analisado influi ou ndo na maturidade das

comunidades.

O método de Analise da Variancia é utilizado para testar a igualdade de médias,
verificando se em um dado conjunto, pelo menos um par de médias seja diferente

entre si.

A hipotese nula H, é de que os Grupos de comunidades apresentem médias

iguais para os fatores analisados, isto é:
HO . :ugrupd = /ugrupdz = /ugrupoN
A hipotese alternativa H, €, de que, pelo menos um par de médias seja diferente:

H,: Hgrupa # Hgrupe PATA grupol = grupo2
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(Fonseca e Matrtins, 1996) definem uma sequéncia de oito passos para aplicacado
do método. Mais detalhes sobre o método sao descritos no livro Curso de

Estatistica dos autores acima citados.

Passo 1 - Dispor os elementos na tabela

Tratamentos| Grupo 1 | Grupo 2 | Grupo 3 | Grupo 4 | Grupo 5

Elemento

1 Xy X, Xg,
2 X12 X22 Xs,
n Xin X, Xen

Onde i= ao grupo da amostra e j= ao elemento da amostra

K n, 2
Passo 2 - Célculo da constante C c o (,Z_ll =) J (4.3)
- n
5 N; 2
Passo 3 - Célculo da variacéo total Q = z inj -C (4.4)
=1 j=1
- —
Passo 4 - Célculo da variacdo entre Q, = Z ] -C (4.5)
tratamentos i n,
Passo 5 - Calculo da variacéo residual Q=Q-Q (4.6)
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Passo 6 - Constroi-se o Quadro de analise da Variancia, avaliando o F_,

Soma de Graus de Quadrados Teste E
guadrados liberdade Médios
Q. K-1 g2_ Q
¢ K-1
SZ
Qert_Qe n-K I:caI_Sez
SZ — Qt _Qe
" n-K
Qt n-1

Passo 7 - Determina-se a regido critica e de aceitacéo da hipotese H,

Passo 8 - Compara-se F_,com F_, , obtendo-se a concluséo, onde Fcal=F de

cal

Snedecor calculado e Ftab= F de Snedecor tabelado
4.3.6. Teste de Scheffé

Esse método sera utilizado como ferramenta complementar a andalise da variancia,

para os casos onde a hipotese H, for rejeitada, ou seja, a analise da variancia

indicar que existe diferenca entre as médias dos grupos. O teste de Scheffé
permitird identificar entre quais grupos existe diferenca, permitindo uma analise

complementar.

As médias serdo comparadas através da Equacéao 4.5

[Xa—Xe|> \/st.z(K —1){i +ij.Fa[(K ~1);(K -)(n—K))] (4.7)

Ny Ng
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Onde:

(K —l) Numero de graus de liberdade entre tratamentos

(n—K) | Namero de graus de liberdade dentro das amostras

SR2 Variancia residual
n NUmero de elementos na amostra
F F de Snedecor

Mais detalhes sobre o método sao descritos no livro Curso de Estatistica dos

autores (Fonseca e Martins, 1996).
4.3.7. Qui quadrado

Esse método sera utilizado para testar a hipétese cinco. Tendo em vista que 0s

dados da pesquisa para a analise dessa hipotese sao do tipo “Sim” ou “Nao”, a
andlise de frequéncias realizada pelo método Qui-quadrado é mais indicada.
Nesse caso, sera utilizado o teste para independéncia ou associagéo, permitindo
verificar se a utilizacdo ou ndo das comunidades como ferramenta de trabalho

depende do grupo de maturidade onde a mesma esta inserida.

(Fonseca e Martins, 1996) definem uma sequéncia de cinco passos para aplicacéo
do método. Mais detalhes sobre o método sédo descritos no livro Curso de

Estatistica dos autores acima citados.

Passo 1 - Enunciar as hipoteses H, e H,

Passo 2 - Fixar « . Escolher a variavel Qui-quadrado com ¢ =(L-1)(C -1). Onde L =

ao numero de linhas da tabela de contingéncia e C = nimero de colunas.

Passo 3 - Com auxilio da tabela y?, determinam-se RA e RC, onde RA é a regido

de aceitacdo e RC é a regido critica.
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Passo 4 - Calculo do valor da variavel

chaI=Z@ (48)

i=1 i

o _ (> Linha, )(>"coluna, )) (4.9)

! > Observacses

Passo 5 - Conclusao

2% < X’ raneia» ACEItA-se Hg, concluindo-se com risco «, que as variaveis séo

independentes

2% > 2 1aea » TEJEItA-sE H, , concluindo-se com risco « , que as variaveis séo

dependentes
4.3.8. Aplicacéo da analise da variancia
4.3.8.1. Analise da variancia para a hipotese um

Hip6tese um: Quanto maior o clima de cooperacdo, maior o nivel de maturidade
da CdP.

H,: O nivel de maturidade das CdPs independe do clima de cooperacéo

existente.

H,: O nivel de maturidade das CdPs depende do clima de cooperagéo existente.

As Tabelas 4.17 a 4.20 apresentam as etapas de calculo para analise da hipotese

um.
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Tabela 4.17 - Agrupamento dos dados da hipotese um

Tratamentos
Grupo 1 | Grupo 2 | Grupo 3 | Grupo 4 | Grupo 5
Elemento
1 X1 X1 Xs,
2 X1z X2 Xs2
n xln X2n XSn
K n;
Z Xij 172 436 922 1087 595 Z XIJ 3212
=1 j=1
k
n 54 142 270 318 157 Z n, 941
i=1

Tabela 4.18 - Tabela de apoio aos calculos para validagdo da hipotese um

t t
Elementosra amentos | Grupo 1 | Grupo 2 | Grupo 3 | Grupo4 | Grupo5
2 2 2
1 X1y X2 X,
2 2 2
2 X1z Xy Xe,
2 2 2
n Xln X2n X5n
5 N ,
Z X ii 29584 190096 | 850084 | 1181569 595 Z XIJ 12366
=1 j=l
. 2 5 n; )
Z Xij 547,85 | 1338,70 | 3148,46 | 3715,63 | 2254,94 z XIJ 2605358
j=1 i=1  j=1
2
2
(Z Xij) /ni 29584 190096 | 850084 | 1181569 | 354025 Z(ZJ: Xiij /ni 11005,58
i
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Tabela 4.19 - Calculos das constantes e variagdes para a hipétese um.

2
K n;
Calculo da constante C C= Z Z n 10963,81
-1 j-1
Calculo da variaga S 2
alculo da variagéo . )
ol Q = ; > X;"-C | 140219
Célculo da variaca SO 2
alculo da variagéo _ _
entre tratamentos Q. = IZ:l: =i Xij c 41,77
Célculo da variagéo 0 _
residual Q=Q-Q 1360,42
Célculo do F F., = F(4,936) 2,37

Tabela 4.20 - Quadro de Andlise da Variancia para a hipétese um

Soma de Graus de Quadrados
guadrados liberdade Médios Teste F
Q, =1402,19 K-1=4
S? =10,44 F. =719
Q, =41,77 n—K =936
S? =145 Fo, = 2,37
Q, =1360,42 n—1=940
F.. > F., portanto rejeita-se H, ao nivel de significancia 0,05.

Conclui-se com risco de 5 % que o clima de cooperacao dentro das comunidades

tem influéncia sobre o nivel de maturidade
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4.3.8.2. Analise da variancia para a hipotese dois

Hip6tese dois: Quanto maior a aplicacdo da politica de avaliacdo por

competéncias relacionada a GC, maior o nivel de maturidade da CdP.

H,: O nivel de maturidade das CdPs independe do clima de cooperacéo

existente.
H, : O nivel de maturidade das CdPs depende do clima de cooperacéo existente.

As Tabelas 4.21 a 4.24 apresentam as etapas de calculo para analise da hipotese

dois.
Tabela 4.21 - Agrupamento dos dados da hip6tese dois
Elemomieament®s | Grupo 1 | Grupo 2 | Grupo 3 | Grupo 4 | Grupo 5
1 X1 X, Xs,
2 X, | X, X.,
n Xin Xon Xsn
K n
X 198 529 1061 | 1299 695 | > > X | 3782
i1 j-1
k
n 55 147 281 331 172 >, 986
i=1
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Tabela 4.22 - Tabela de apoio aos céalculos para validacao da hipotese dois

Tratamentos
Elementos Grupo 1l | Grupo2 | Grupo3 | Grupo 4 Grupo 5
2 2 2
1 X11 X 21 X51
2 2 2
2 X12 X 22 X52
2 2 2
n Xln XZI’] X5n
5 n; )
Z X ii 770 2033 4273 5371 2917 Z XIJ 15364
=1 j=1
N 2 5 n; 2
z Xij 39204 279841 | 1125721 | 1687401 | 483025 Z XIJ 3615192
j=1 i=1 j=1
? 2
(Z Xijj n; 712,80 | 1903,68 | 4006,13 | 5097,89 | 2808,29 Z(z Xij j /ni 14528,78
] -
i \J

2
K n;
Calculo da constante C C= Z Z n 14506,62
i1 1
Calculo da variacs SO 2
alculo da variacao _ )
o Q = ; > X; - C 857,38
Calculo da variacs SO 2
alculo da variacao _ B
entre tratamentos Q. = IZ:l: J_Z_llxii c 22,16
Célculo da variagéo _N _
residual Q=Q-Q 835,22
F tabelado F., = F(4,981) 2,37
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Tabela 4.24: Quadro de Analise da Variancia para a hipétese dois

Somade Graus de Quadrados Teste E
guadrados liberdade Médios
Q, = 857,38 K-1=4
SZ =554 F. =651
Q. = 2216 n—K =981
S?=0,85 F., =237
Q, = 835,22 n—-1=985

F

cal

> F,, portanto rejeita-se H, ao nivel de significancia 0,05.

Conclui-se com risco de 5 % que a aplicacdo da politica de avaliacdo por

competéncias tem influéncia sobre o nivel de maturidade das comunidades.

4.3.8.3. Analise da variancia para a hipotese trés

Hipotese trés: Quanto maiores os niveis de apoio da lideranca, maior o nivel de

maturidade da CdP.

H,: O nivel de maturidade das CdPs independe do apoio da lideranca.

H, : O nivel de maturidade das CdPs depende do apoio da lideranca.

As Tabelas 4.25 a 4.28 apresentam as etapas de célculo para analise da hip6tese

dois.
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Tabela 4.25 - Agrupamento dos dados da hipo6tese trés

Tratamentos
Element Grupo 1 | Grupo 2 | Grupo 3 | Grupo 4 | Grupo 5
1 Xll X21 X51
2 X1z X2 Xs2
n xln X2n XSn
K n;
Z Xij 189 477 1008 1231 656 Z XIJ 3561
=1 j=1
k
n 54 137 267 319 164 z n, 941
i=1

Tabela 4.26 - Tabela de apoio aos calculos para validagcédo da hipétese trés

Trat t
Elememr—""**| Grupo 1 | Grupo 2 | Grupo 3 | Grupo4 | Grupo5
2 2 2
1 X1t X1 Xs;
2 2 2
2 X1 X2 Xs,
2 2 2
n X1n X2n 5n
5.8
> X 715 | 1819 | 4056 | 5077 | 2782 | . DX 14449
i1
o2 S G2
D% 35721 | 227529 |1016064 | 1515361 | 430336 | . D X; 3225011
j=1 i=1 j=1
2 2
(inj) /ni 661,50 | 160,80 | 3805,48 | 4750,35 | 2624 Z[z xij) /ni 13502,13
j i\
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Tabela 4.27 - Calculos das constantes e variacdes para a hipotese trés

i

2
K
Calculo da constante C C= (Z Z j /} 13475,79

=l j=

=

5
Célculo da variag&o total Q = z z Xij2 -C 973,21

5
Calculo da variagao _ 2
entre tratamentos Q. = Z Xj —C 26,33

Célculo da variagao A
residual Q=Q-Q 946,87
F tabelado F., = F(4,936) 237

Tabela 4.28 - Quadro de Analise da Variancia para a hipotese trés

Soma de quadrados | Graus de liberdade Quadrados Médios Teste F
Q, = 973,20 K-1=4
Se2 =6,58 F. =651
Q. =26,33 n—K =936
SZ7=1,01 Fop = 2,37
Q, = 946,87 n—-1=940
F.. > F., portanto rejeita-se H, ao nivel de significancia 0,05.

Conclui-se com risco de 5 % que o0 apoio da lideranca tem influéncia sobre o nivel

de maturidade das comunidades.

116




4.3.8.4. Analise da variancia para a hip6tese quatro

Hipotese quatro: Quanto maior a percepcao de qualidade da ferramenta, maior o

nivel de maturidade da CdP.

H,: O nivel de maturidade das CdPs independe da percepcao de qualidade da

ferramenta de colaboragéo existente.

H,: O nivel de maturidade das CdPs depende da percepcdo de qualidade da

ferramenta de colaboracéo existente.

As Tabelas 4.29 a 4.32 apresentam as etapas de calculo para analise da hipotese

dois.

Tabela 4.29 - Agrupamento dos dados da hip6tese quatro

Tratamentos

Elemento Grupo 1 | Grupo 2 | Grupo 3 | Grupo 4 | Grupo 5
1 Xll X21 X51
2 X12 >(22 X52
n xln ><2n X5n
K n;
DX 201 544 1075 | 1310 77 |Y 3IX, | 3847
i=1  j=1
[
n 55 147 281 331 172 Z N, 986
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Tabela 4.30 - Tabela de apoio aos céalculos para validacao da hip6tese quatro

Tratamentos
Elementos Grupo 1l | Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 | Grupo 5
2 2 2
1 Xll X 21 X51
2 2 2
2 X12 X22 X52
2 2 2
n Xln XZn X5n
5 n; )
> X 715 1819 4056 5077 2782 > 14449
i=1  j=1
L SR T
z X; 35721 | 227529 | 1016064 | 1515361 | 430336 Z X; 3225011
j=1 i=1 j=1
2 2
(Z xijj / n | 6615 | 1660,80 | 380548 | 4750,35 2624 Z(? Xi'} / Nl 13502,13
i i

Tabela 4.31 - Célculos das constantes e variacdes para a hipétese quatro

2
K
Célculo da constante C C-= Z n 15009,54
i=1  j=1
5 n; 9
Célculo da variagéo total Q = Z ZX” -C 707,46
i-1j1
Calculo da variaca N 2
alculo da variagdo _ 2
entre tratamentos Q. ; =i Xi C 24,22
Célculo da variacéo _ N
residual Q=Q-Q 683,2401
F tabelado Fab = F(4,981) 2,37
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Tabela 4.32 - Quadro de Analise da Variancia para a hipotese quatro

Somade Graus de Quadrados Teste E
guadrados liberdade Médios
Q. = 26,33 K—-1=4
S2 =6,58 F., =651
Q, = 946,87 n—K =936
S7=1,01 F., =237
Q, = 946,87 n—-1=940

Conclui-se com risco de 5 % que a percepcdo da qualidade da ferramenta tem

influencia sobre o nivel de maturidade das comunidades.

Fa >F

cal t

., portanto rejeita-se H, ao nivel de significancia 0,05.

4.3.9. Aplicacéo do Teste de Scheffé
As tabelas A,B,C e D, apresentam as comparacdes realizadas.

Para simplificacdo da tabela sera adotada a seguinte consideracao:

A= \/st.z(K —1).(i+i}|:a [(K =1);(K —1)(L-1))] (4.10)

nA B

Logo, as diferencas estatisticas entre as médias dos grupos sao evidenciadas

quando a Equacéo (4.10) for verdadeira.

[Xa=Xe|>A (4.11)
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4.3.9.1. Teste de Scheffé para hip6tese um

Hip6tese um: Quanto maior o clima de cooperacdo, maior o nivel de maturidade
da CdP.

Tabela 4.33 - Aplicacao do teste de Scheffé para a hipétese um

e | X || X
‘Yl ~ X 0,114763 0,593141 FALSO
‘Yl ~ X3 0,22963 0,553051 FALSO
‘Yl ~ X4 0,233054 0,54605 FALSO
‘Yl —Xs 0,604624 0,585283 VERDADEIRO
X2—Xa 0,344392 0,384586 FALSO
Xa2—Xa 0,347816 0,374449 FALSO
X2—Xs 0,719386 0,429648 VERDADEIRO
X3—Xa 0,003424 0,307018 FALSO
X3—Xs 0,374994 0,372352 VERDADEIRO
X4—Xs 0,37157 0,361872 VERDADEIRO

Comparando as diferencas das médias com o valor A, conclui-se que os pares de

médias (u; 5 ); (1153 115 ); (1453 145 )3 (143 25 ) SO diferentes
4.3.9.2. Teste de Scheffé para hipotese dois

Hipotese dois: Quanto maior a aplicacdo da politica de avaliacdo por

competéncias relacionada a GC, maior o nivel de maturidade da CdP.
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Tabela 4.34 - Aplicacdo do teste de Scheffé para a hipétese dois

Grupos comparados ‘YA—YB‘ A ‘YA—YB‘>A
X1-X2 0,046135 0,405948 FALSO
‘Yl ~ X 0,171077 0,378678 FALSO
X1-Xa 0,303158 0,373967 FALSO
‘Yl ~Xs 0,514059 0,397835 VERDADEIRO
X2—X3 0,124943 0,261424 FALSO
X2—Xa 0,257024 0,254552 VERDADEIRO
X2—Xs 0,467924 0,288475 VERDADEIRO
X3—X4 0,132081 0,208326 FALSO
X3—Xs 0,342982 0,248638 VERDADEIRO
X4—Xs 0,210901 0,241402 FALSO

Comparando as diferencas das médias com o valor A, conclui-se que os pares de

médias (z4; 45 ); (443 14 ); (1t 115); (15 145) so dliferentes
4.3.9.3. Teste de Scheffé para hipotese trés

Hipotese trés: Quanto maiores os niveis de apoio da lideranca, maior o nivel de
maturidade da CdP.
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Tabela 4.35 - Aplicacao do teste de Scheffé para a hipotese trés

cori:ouaprgjos ‘YA_YB‘ A ‘YA_YB‘>A
Yl - Yz 0,001361 0,448833 FALSO
‘Yl - Ys 0,175801 0,418682 FALSO
Yl - Y4 0,324471 0,413474 FALSO
‘Yl - Ys 0,440698 0,439862 VERDADEIRO
Yz - Ys 0,177161 0,289041 FALSO
Yz - YA, 0,325832 0,281443 VERDADEIRO
Yz - Ys 0,442058 0,318949 VERDADEIRO
Ys - th 0,148671 0,230334 FALSO
Ya - Ys 0,264897 0,274904 FALSO
th - Ys 0,116226 0,266904 FALSO

Comparando as diferencas das médias com o valor A, conclui-se que os pares de

médias (1 u5); (ﬂziﬂ4) (14,3 145 ) so diferentes
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4.3.9.4. Teste de Scheffé para hipotese quatro

Hipotese quatro: Quanto maior a percepcao de qualidade da ferramenta, maior o
nivel de maturidade da CdP.

Tabela 4.36 - Aplicacéo do teste de Scheffé para hipétese quatro

cora;)uaeggos ‘YA_YB‘ A ‘YA_YB‘>A
‘Yl ~ X 0,131752 0,497324 FALSO
‘Yl ~ X 0,425281 0,461828 FALSO
‘Yl ~ X4 0,508934 0,455452 VERDADEIRO
‘Yl ~Xs 0,55 0,485612 VERDADEIRO
X2-X3 0,293529 0,325278 FALSO
X2—Xa 0,377182 0,31616 VERDADEIRO
X2—Xs 0,418248 0,358246 VERDADEIRO
X3—X4 0,083653 0,256731 FALSO
X3—Xs 0,124719 0,307073 FALSO
X4—Xs 0,041066 0,297397 FALSO

Comparando as diferencas das médias com o valor A, conclui-se que os pares de

meédias (4 11, ); (; 115 )3 (1125 444 ); (115 25 ) SEO dliferentes
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4.3.10. Aplicacdo do método Qui quadrado

Hipotese cinco: Quanto maior a utilizacdo da GC como ferramenta de trabalho,

maior a maturidade da CdP.

H,: A frequéncia de utilizagéo da CdP como ferramenta de trabalho independe do

grupo de maturidade onde a CdP esté inserida.

H,: A frequéncia de utilizagdo da CdP como ferramenta de trabalho depende do

grupo de maturidade onde a CdP esté inserida.

Tabela 4.37 - Tabela de frequéncias observadas

Grupos Utilizacéo Z
Utiliza + Utiliza -

Grupo 1 35 20 55

Grupo 2 113 35 148

Grupo 3 221 60 281

Grupo 4 286 46 332

Grupo 5 153 20 173
> 808 181 989

As frequéncias esperadas sao obtidas de acordo com a Equacéo 4.9.
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Tabela 4.38 - Tabela de frequéncias esperadas

Grupos Utilizagao Z
Utiliza + Utiliza -

Grupo 1 44,9 10,1 55

Grupo 2 120,9 27,1 148

Grupo 3 229,6 51,4 281

Grupo 4 271,2 60,8 332

Grupo 5 141,3 31,7 173
> 808 181 989

Tabela 4.39 - Resultados do método qui-quadrado

Nivel de significancia o 0,05
p=(L-1)C-1) 4
X (Fo, —Fe, ¥
2 =y 7 26,22
Z cal ; Fei
ZZTabela 7’81

Concluséao
2’ > X tavea POItaNto rejeita-se H, ao nivel de significancia 0,05

Conclui-se com risco de 5 % que a utilizagdo das comunidades como ferramenta
de trabalho é uma variavel dependente do grupo de maturidade onde a
comunidade esta inserida, ou seja, o nivel de maturidade da comunidade depende

da utilizacdo da mesma como ferramenta de trabalho.
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4.4. Arvore darealidade atual

Para a construcdo da ARA, serdo seguidos 0s passos propostos por Rentes
(2000).

Passo 1 - Criagdo da lista de efeitos indesejaveis

A primeira lista de efeitos indesejados (Els) foi levantada a partir de brainstorm
com a equipe de Gestdo do Conhecimento. Em uma breve dinamica foram
levantados apenas os efeitos indesejados mais aparentes no sistema de GC. Os

efeitos indesejados estéo listados na Tabela 4.40

Tabela 4.40 - Lista de Efeitos Indesejaveis

Lista de Els

Apoio dos gestores nao € uniforme

Bases de GC nao sao realimentadas de forma
consistente

Maturidade das CdPs é discrepante

Utilizacdo da GC como ferramenta de trabalho
nao é uniforme

Baixa adesdo em algumas tecnologias

Passo 2 - Inter-relacione um a um os efeitos indesejados da ARA

Os efeitos indesejados listado séo relacionados formando fragmentos de &rvore.

Utilizagdo da GC como Baixa adesdo em
ferramenta de trabalho

N algumas tecnologias
néo é uniforme

Apoio dos Bases de GC nédo Maturidade
gestores ndo é sdo realimentadas das CdPs é
uniforme de forma consistente discrepante

Figura 4.9 - Construcao dos relacionamentos entre os efeitos indesejados da ARA
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Passo 3 - Construgdo da primeira tentativa de Arvore da Realidade Atual
(ARA).

Para realizar a primeira tentativa de construgdo da ARA, os fragmentos de arvore
devem ser agrupados. Para realizar o agrupamento deve ser observado se

existam causas que permitam a conexao dos fatores.

Uma lista de efeitos indesejados foi previamente elaborada para discussdo e
validacdo com a equipe. Ap6s a rodada de validacdo, novos Els foram listados
conforme Tabela 4.41. Os Els identificados sdo em sua grande maioria causas
para os efeitos identificados anteriormente.

Tabela 4.41 - Lista inicial de efeitos indesejados

Lista de Els

Falta de prioridade para "puxar"”
comunidades

Divulgacédo nao efetiva

Algumas CdPs néo s&o bem

GC nao esta inserida no dia a dia
coordenadas

Baixa credibilidade em algumas

N&o existem metas para as areas .
tecnologias

Problemas com ferramenta de

GC é vista como uma atividade a mais ~
colaboracéo

Pessoas ndo enxergam os beneficios Dificuldade para encontrar
da GC informacdes

As atividades de Escrutinio de ARA e Reconstrucdo da ARA foram realizadas
em uma Unica dindmica de grupo, com a participacdo de especialistas em Gestédo

do Conhecimento.

Para construcdo da ARA fez-se necessaria uma adaptacdo no diagrama para
possibilitar a visualizagdo das relacdes de causa e efeito. As saidas para outros
Els s&o representadas por circulos numerados e entradas provenientes de outros
Els sdo representadas por quadrados numerados sob os Els. Como algumas

saidas afetam varias entradas, pode-se ter uma saida, por exemplo, a 15,
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alimentando vérios quadrados com o numero 15, o que quer dizer que o El relativo
a ferramentas de colaboracdo abaixo da saida 15 gera, por exemplo, dificuldades
para se encontrar informacfes e abaixa a credibilidade de algumas tecnologias,

ambas com caixas com o numero 15, como pontos de entrada.

O resultado final da ARA apds as dinamicas de validacéo e reconstrucdo da ARA

€ mostrado na Figura 4.10.
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Figura 4.10 - Arvore da Realidade Atual do Sistema de GC
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Identificac&o das Causas Raiz

Um problema pode ser um sintoma de outro problema, ou ser um problema chave
que causa outros problemas. Quando um fator ndo é causado por outro, e atua na
geracdo de varios problemas sintomas, ele é chamado de causa raiz. O ideal é
que a causa raiz seja apenas uma, porém iSso nem sempre acontece. A causa
raiz € escolhida através dos Els que apresentam apenas setas de saida ou os que

apresentam maior influéncia nos demais efeitos indesejaveis.
As causas raiz identificadas séo:

= Nao existem metas relacionadas a GC para as areas
*» Divulgagdo néo efetiva
» GC ndo esta inserida no dia a dia

* Problemas com ferramenta de colaboracédo

O objetivo da construcédo da ARA neste trabalho ndo € voltado para a solucédo dos
problemas raiz, o que em geral € feito com 0s outros processos de raciocinio da
TOC. Aqui o objetivo € definir um conjunto de indicadores que ajude a monitorar a
ocorréncia destes problemas raiz destacados, ou verificar a eficacia de futuras

acOes para resolucdo desses problemas.
Identificacdo de indicadores para monitoramento da ARA

A aplicacdo da ARA identificou dezessete Els, porém nem todos precisam ser
monitorados através de indicadores. A Tabela 4.42 e a Figura 4.11, indicam quais

os Els devem ser monitorados.
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Tabela 4.42 - Legenda dos itens a serem monitorados na ARA

Caodigo Descritivo

1 Sao as causas-raiz dos problemas do sistema. Os indicadores relacionados a
essas causas devem permitir identificar sua ocorréncia.
Sao Els importantes para composi¢ao de indicadores “meio”, ou seja,

2 indicadores que podem monitorar e ajudar a planejar a¢des intermediarias de
melhoria para o sistema.

3 Séo Els que néo precisam ser monitorados por serem consequéncia direta das
causas raiz ou por serem facilmente detectados através dos outros Els.
E o El terminal, onde é possivel através do monitoramento ter uma visdo geral

4 do sistema e comprovar se as a¢des de melhoria realizadas no sistema foram
efetivas.

Os indicadores para monitoramento dos Els estdo descritos na Tabela 4.43. As

fichas dos indicadores contendo a forma de calculo encontram-se no APENDICE

A. Somente seréo criadas fichas para os indicadores priorizados na se¢ao 4.7.

Tabela 4.43 - Indicadores para monitoramento dos Els

Caodigo El Indicador

Esse El ndo necessita de monitoramento, pois é

N&0 existem metas uma acao que ocorre ou nao ocorre. O mais

) N adequado para esse caso é a realizacao de teste

relacionadas a GC para as L ; X

Areas de hlpotg_ses depms do estabelemmentq de metas
para verificar o impacto das metas no sistema de
GC.

1 Divulgacéo néo é efetiva MFA de comunicagéo

Check list de comunicacéo

GC nao estéa inserida no dia a
dia

Difusdo da GC nos programas

Engajamento

Problemas com ferramenta de
colaboracdo

Check list de atualizacdo de ferramenta e
funcionalidades
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Tabela 4.43 - Conclusao

Cédigo El Indicador
Algumas CdPs nao sdo bem Reunibes presenciais
coordenadas Engajamento
Qualidade do portal da CdP
Utilizacao da CdP como ferramenta de trabalho
Representatividade das areas nas reunides
presenciais
% de Knowledge Brokers atuantes em CdP
% de pessoas que conectam tecnologias atuantes
2 nas CdPs
Fator critico lideranca
Dificuldade para encontrar % tempo gasto procurando informacao.
informacdes Pesquisa MFA Biblioteca
Pesquisa MFA Qualidade do portal da CdP
Apoio dos gestores ndo € Fator critico lideranca
uniforme
Bases de GC néo séo indice de andlise de artefatos
realimentadas de forma Difus8o da GC nos programas
consistente indice de rotatividade do conhecimento.
Utilizagdo da GC como Fator critico Utilizacdo da GC como ferramenta de
ferramenta de trabalho néo é trabalho
uniforme
4 Baixa adesdo em algumas indice de maturidade

tecnologias

indice de dinamica
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4.5. Aplicacdo do FMEA adaptado

A tabela adaptada de FMEA sera preenchida utilizando as fun¢cdes e modos de

falha identificados na secéo 4.1 Caracterizacdo do sistema de GC.

A adaptacdo do FMEA permitira uma analise do risco atual de ocorréncia das
falhas. Como mencionado anteriormente na secao 3.2.2.2 Aplicacdo da FMEA, o
objetivo principal dessa analise ndo € identificar agbes ou fung¢des que tragam
diminuicdo do indice de risco (R), mas sim identificar funcBes de deteccdo que

permitam a correta classificacdo do indice de risco.

Os critérios (1 a 4) para classificacdo de Severidade (S), Ocorréncia (O) e
Deteccédo (D) detalhados nas Tabelas 3.1 a 3.3 serdo utilizados para o calculo do
indice de Risco (R).

Os critérios para ocorréncia e deteccdo classificam itens cuja avaliacdo €
indeterminada com o numero 4. Para distinguir os itens com avaliacdo
indeterminada dos itens com classificacdo definida, seréo utilizadas hachuras nas
células onde a classificacdo 4 € utlizada por inviabilidade de deteccdo ou
ocorréncia. Logo, um indice de risco alto, pode ser devido a ndo possibilidade de

analise de ocorréncia e dificuldade na deteccao.

Ao final da classificacdo, as funcdes de deteccéo propostas serdo indicadores ou
conjunto de indicadores que permitam a analise e monitoramento do risco real ao

qual a funcéo do sistema esta sujeita.

Os indicadores utilizados podem ser os mesmos identificados nos outros métodos,
ou a andlise da FMEA pode indicar a necessidade do estabelecimento de

indicadores nao identificados pelos métodos GQM e ARA.

A forma de calculo dos indicadores serd apresentada no APENDICE A, pois
indicadores  semelhantes podem ser obtidos nos trés métodos.
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Tabela 4.44 - Aplicacdo da FMEA no sistema de GC

Circunstancias Falha Efeitos Potenciais de Causas Potenciais de olblRr
Falhas Falhas
Aprendizados obsoletos
néo sao removidos da
Baixa aderéncia as base
heci el praticas Artefatos de GC néo sao
ID 1 | Bases de conhecimento Dificu dacje para encontrar Novos desenvolvimentos incorporados a 4 | 4|32
muito grandes informacdes . . .
nao utilizam conhecimento documentos normativos
existente Mecanismos de busca ndo
séo preparados para bases
grandes de informacé&o
Base de conhecimento néo Baixo engajamento da
3 . € alimentada lideranca
Pessoas nao registram, Conhecimento néo é Praticas complexas ou ndo
ID 2 C_ultura de GC pouco d|ssem|_nam € reusam difundido na organizacéo aderentes aos processos 4 |1 |16
difundida conhecimento através das p teri - das &
praticas de GC rog.ramas p?s eriores ndo as areas
tem informacdes
atualizadas Comunicacéo ineficaz
Baixo engajamento da
comunidade
. Coordenador pouco
5 . Perda de credibilidade das atuante
. . : essoas ndo conseguem raticas de GC _
ID3 Baixo nlvel de apoio na utilizar GC para ajudar no dia P . N Escopo da comunidade 2 13|18
resolugéo dos problemas ; Baixa aderéncia as -
adia L mal definido
praticas de GC .
Diferenca (gap) entre rede
de especialistas e rede da
comunidade
(Continua)
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Tabela 4.44 - Continuagao

Circunstancias Falha Efeitos Potenciais de Falhas CausasFZ?rtg;mals de O|/D|R
Aprendizados obsoletos
nao sao removidos da
= Bases de conhecimento base
. = Baixo nivel de reuso Artefatos de GC com baixa
i = com pouca utilidade = Repeticao de erros ualidade
D 4 | Ytilizacéo da base de = Bases de conhecimento peticao g « 41232
conhecimento _ . » Reinvencédo da roda Escopo de atuacao da
com baixa qualidade . . .
. = Pessoas deixam de utilizar equipe de GC pouco
= Bases de conhecimento L. ) .
desorganizadas as préticas de GC difundido
9 Pesquisa MFA Biblioteca
Pesquisa MFA Qualidade
do portal da CdP
. GC nao estar no dia a dia
= Base de conhecimento das areas
g&?g‘g;?{?\'/%gg;:?go Pessoas s0 utilizam as desatuallzriu(dja 4
Ati = Baixo nivel de reuso de N .
ID5 GC e as atividades praticas _de G(,Z quando tem _ Pessoas nao utilizam GC 3|12 |24
S tempo disponivel conhecimento
funcionais . . como ferramenta de
= Baixo engajamento das
J trabalho
areas na GC .
Lideranca pouco aderente
(Continua)
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Tabela 4.44 - Continuagao

. . Efeitos Potenciais de Causas Potenciais de
Circunstancias Falha O|D|R
Falhas Falhas
Baixa aderéncia as
Pessoas ndo conseguem praticas Ferramenta sem
Problemas na ferramenta | utilizar a ferramenta ou Perda de credibilidade das atualizacao
ID 6 N . . L. 4 11|16
de colaboracéo funcionalidades da praticas de GC Problemas de
ferramenta. Pessoas deixam de utilizar funcionamento
as praticas de GC
Falta comunicacdo
. . . N Y associada a beneficio
Desconhecimento sobre | Baixo engajamento da gestao Pessoas nao sao M
ID7 .. . . Indice de novos 4 | 4 |32
os beneficios da GC em GC estimuladas a participar N
funcionérios que acessam
as comunidades
GC nao estar no dia a dia
. N das areas
Baixa aderéncia as N .
. . . ~ L. Pessoas nao utilizam GC
GC ser vista como uma | Baixo engajamento da gestdo praticas
ID 8 . ) . . como ferramenta de 4 | 4 |32
atividade extra em GC Areas ndo se engajam na
trabalho
GC L
Falta comunicacdo
associada a resultados
(Continua)
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Tabela 4.44 - Continuagao

. A Efeitos Potenciais de Causas Potenciais de
Circunstancias Falha D|R
Falhas Falhas
Comportamentos
indesejados
Utilizacdo errbnea das Falta comunicacdo
Baixo conhecimento da |. Gestso estimula pessoas praticas associada a como
D9 gestado sobre como de maneira errada Algumas areas néo se estimular as pessoas a 4 | 32
estimular as pessoas a |= Gestdo ndo estimula engajam na GC se engajarem na GC.
participarem da GC participacao Pessoas deixam de utilizar Auséncia de metas
as préticas de GC relacionadas a GC
Surgimento de a¢bes
locais de GC nas areas
Comunicacéo ineficaz
. . Politicas perdem sobre a associacao entre
S . Gestores ndo aplicam as . o
ID |Utilizagéo de politicas de " efetividade a GC e a avaliagéo por
politicas de RH voltadas a L S a 4 | 32
10 |RH voltadas a GC Descrédito das iniciativas competéncias
GC adequadamente - ) .
de GC N&o existem indicadores
de controle
Bases de conhecimento ~ .
. GC ndo estar no dia a
desatualizadas e/ou . .
. ~ . - dia das areas
ID | Realimentacéo das Desenvolvimento ndo obsoletas. Indicadores 4 | 64
11 |bases de GC realimenta bases de GC Perda de credibilidade na . ~
. comparativos nao sao
gualidade da base de .
) divulgados
conhecimento
(Continua)
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Tabela 4.44 - Conclusao

. . Efeitos Potenciais de Causas Potenciais de
Circunstancias Falha D|R
Falhas Falhas
Baixo nivel de apoio na = Baixo engajamento das
resolucdo dos problemas | Processos de GC nao I essoas has
ID , ¢ P . . _ Perda de credibilidade das P .
(féruns sem fechamento, | ajudam no dia-a-dia dos L comunidades 2 |16
12 . praticas de GC
comunidades programas = Coordenador pouco
estagnadas) atuante
= Baixo engajamento das
areas funcionais nas
. . . ~ - comunidades
ID |Integracédo entre projetos | Aprendizados néo fluem = Repeticdo de erros
. . — N B = Coordenador pouco 4 | 64
13 | em desenvolvimento entre projetos = "Reinvencao da roda
atuante
= GC ndo estar no dia a dia
das areas
Avaliacdo de aderéncia . ~ . Desconhecimento sobre os
ID g . Baixa aderéncia aos Perda da credibilidade e do o .
aos critérios de . . N critérios do MEG e rotinas de 1| 4
14 a critérios do MEG apoio da gestdo o
exceléncia do MEG avaliacao
= Atuacdo em pontos que
N&o monitorar aspectos nao trazem melhoria ao N&o conhecer as relacdes
ID | Monitoramento das (pessoas, processos e sistema de causa e efeito do sistema 4 | 24
15 |praticas de GC ferramentas) importantes = Tomada de deciséo (atuar na consequéncia e
para GC baseada em informacdes |n&o na causa)
nao relevantes.
= Baixo engajamento das Auseéncia de plano de
ID | Comunicacéo de Comunicacéo ineficaz de pessoas comunicacéo (rotina de 4 | 32
16 | conceitos e beneficios conceitos e beneficios = Baixo engajamento da comunicacao de resultados,
gestao conceitos)
(Continua)
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Tabela 4.45 - Indicadores obtidos através da utilizagdo da FMEA

ID Indicador

= [ndice de incorporacgéo de artefatos

= indice de rotatividade do conhecimento.
= indice de andlise de artefatos

» 9% tempo gasto procurando informacéo.

ID1

» Dashboard fatores criticos

= MFA comunicacao

ID2 |= Check list comunicacéo (mensagens periédicas para os
gestores,comunicacao de resultados)

» Difusdo da GC nos projetos

= 9% de carreiras Y que participam de GC
* % de Knowledge Brokers atuantes em CdP
» 9% de pessoas que conectam tecnologias distintas atuantes nas CdPs

ID3 . . o
» Representatividade das areas nas reunifes
» 9% de pessoas da area que colaboram
= Engajamento

Da | indice de incorporacéo de artefatos

= NC de artefatos de GC analisados / N° de artefatos total

» Difusdo da GC nos projetos
ID5 |= Utilizagdo da CdP como ferramenta de trabalho
» Lideranca

* MFA comunicacao

= Check list comunicag¢do (mensagens periédicas para 0s
gestores,comunicacao de resultados)

= Visibilidade ganhos obtidos pela GC

ID7

» Difusdo da GC nos projetos
ID8 |= Check list comunicagéo (mensagens periddicas para o0s
gestores,comunicacéo de resultados)

= MFA comunicacao
ID9 |= Check list comunica¢do (mensagens periédicas para 0s
gestores,comunicacao de resultados)

= MFA comunicacao

» Check list comunicagdo (mensagens periddicas para 0s
gestores,comunicacao de resultados)

» Fator critico : Avaliagdo por competéncias

ID 10

» Difusdo da GC nos projetos

= 9% de carreiras Y que participam de GC

ID 11 |= Representatividade das areas nas reunides
* % de pessoas da area que colaboram

= Engajamento

(Continua)
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Tabela 4.45 - Conclusao

ID Indicador

= 9% de carreiras Y que participam de GC
* 9% de Knowledge Brokers atuantes em CdP
» 9% de pessoas que conectam tecnologias distintas atuantes nas CdPs

ID 12 . i e
» Representatividade das areas nas reuniées
» 9% de pessoas da area que colaboram
»= Engajamento
» Representatividade das areas nas reunies
D 13 * % de pessoas da area que colaboram

= Engajamento
» Difusdo da GC nos projetos
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4.6. Aplicacdo do método GQM

A primeira etapa para aplicacdo do método GQM é realizar a avaliagdo do meio
ambiente a ser estudado. Essa avaliacdo ¢é realizada na secdo 4.1

Caracterizacao da GC.

ApoOs a analise do ambiente, sdo definidos e validados os objetivos principais, 0s
objetivos do sistema medicao e os objetivos secundéarios do sistema de Gestdo do
Conhecimento. Essas atividades foram realizadas em dinamicas com especialistas
em GC.

Definicdo e validacao dos objetivos primérios de gerenciamento

Os objetivos priméarios sao relacionados ao proposito do sistema. Devem ser
descritos como metas de controle ou mudancga, indicando claramente o que é

esperado do gerenciamento do sistema.

» Fomentar a geracdo de conhecimento

» Fomentar a explicitacdo e correto armazenamento do conhecimento
existente

= Aumentar a disseminacao do conhecimento

= Garantir a aplicacéo de conhecimento nos projetos

Verificacdo da pertinéncia dos objetivos principais

Os objetivos primarios identificados sdo derivados da estratégia de GC da
organizacdo. Como forma de analisar a coeréncia dos objetivos principais
verificou-se também a completude dos objetivos comparando-os com 0s modelos
de Nonaka e Takeuchi (1995) e Mertins, Heisig e Vorbeck (2003).

Definicdo dos objetivos do sistema de medicéao

Os objetivos do sistema de medicdo devem responder a pergunta: Qual a
finalidade do sistema de medicéo?

Ter os objetivos explicitados € de extrema importancia para priorizar e eliminar

indicadores que nao estejam coerentes com esses objetivos.
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Os objetivos do sistema de medicao séo descritos abaixo:

Fortalecer a Gestdo do Conhecimento

*  Prover informacdes para acao dos gestores

» Subsidiar acdes de melhoria

=  Prover informacdes para acdo de coordenadores e moderadores

=  Qrientar estratégia de GC
O método GQM tradicionalmente ndo € um método utilizado para priorizacao de
indicadores. Porém, os indicadores mais relevantes serdo determinados pela

abrangéncia do indicador em relacéo aos objetivos do sistema de medicéo.
Definicdo dos objetivos secundarios a partir dos objetivos primarios

Os objetivos secundarios devem desdobrar os objetivos primarios em objetivos
menores, de modo a melhorar o entendimento do sistema e facilitar o
gerenciamento atravées de metas intermediarias. A soma dos objetivos

secundarios deve assegurar que 0s objetivos primarios sejam alcancados.
Os seguintes objetivos secundarios foram levantados:

=  Monitorar a incorporacao / atualizagdo do conhecimento

= Aumentar a confianca e aproximar pessoas

» Facilitar o acesso ao conhecimento / informacdes necessarias
= Aumentar o engajamento das pessoas em GC

= Fomentar o registro de conhecimento

O sistema de GC nao é linear no que tange ao desdobramento de objetivos
primarios em secundarios, ndo sendo possivel associar um objetivo secundario a
apenas um objetivo primario. Isso demonstra a complexidade dos sistemas de GC
e indica que agOes tomadas, para melhorar uma meta ou objetivo do sistema,

repercutirdo em outros objetivos.
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Verificagdo da consisténcia dos objetivos da arvore de indicadores

A consisténcia dos objetivos da arvore de indicadores foi verificada em dinamicas
com as pessoas envolvidas no processo de medigdo. Cada pessoa envolvida tem
conhecimento sobre todas as praticas de GC da organizacdo e é responsavel por
sustentar e evoluir uma ou mais praticas de GC. A consisténcia da arvore foi
verificada considerando o ponto de vista de todos os especialistas e questionando
se a soma dos objetivos secundéarios assegura o cumprimento dos objetivos

primarios.

Definicdo das perguntas, indicadores e medidas relacionadas aos objetivos

secundarios

As questdes, indicadores e medidas serdo feitas para cada objetivo secundario, e
separadas em tabelas denominadas “Folhas”. A Figura 4.12 ilustra a arvore de
indicadores contendo os objetivos principais, objetivos do sistema de medicéo e
objetivos secundarios. As Tabelas 4.46 a 4.52 apresentam o desdobramento dos

objetivos secundarios em questdes, indicadores e medidas.
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gerenciamento conhecimento conhecimento

Objetivos dos Fortalecer a Gestdo do ~ Prover informacées para o .
indicadores Conhecimento (Cultura, Prove miormacoes para Orientar estratégia de GC| | ac#o de coordenadores e Subsidiar aces de
resultados) < moderadores methoria
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. Monitorar a
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1 aproximar pessoas conhecimento das pessoas em GC Atualizagdo do

informacdo necessarios }
¢ Conhecimento

Objetivos, questbes e
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Figura 4.12 - Representacédo da arvore de indicadores do sistema de GC
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Tabela 4.46 - Desdobramento do objetivo intermediario “Aumentar a confianga e aproximar pessoas” em perguntas, indicadores e

medidas

Aumentar a confianca e aproximar pessoas

Pergunta

Indicador

Medida

O clima existente nas comunidades facilita a
interacdo entre 0s membros?

Clima nas CdPs

> (notas de pesquisa relacionada ao clima)/N° de
respostas

Qual % de comunidades fazem eventos
presenciais regulares?

% CdPs com reunides regulares

N° de CdPs que realizam ao menos 6 reunides por
ano / N° de CdPs total

Quantas pessoas participam das reunifes
presenciais?

% de membros participantes de
reunides presenciais

N° de membros presentes nas reunifes / N° total
de membros

Os féruns de discusséo séo respondidos?

% de féruns sem resposta

N° de foruns sem resposta / N° total de foruns

As pessoas utilizam as préticas de GC como
ferramenta de trabalho?

% de pessoas que utilizam CdP Como
ferramenta de trabalho

N° de pessoas que utilizam a CdP como
ferramenta de trabalho / N° total de pessoas

O empregados carreira em Y contribuem nas
praticas de GC?

% de carreiras Y que participam de GC

N° de carreiras Y atuantes em GC / N° total de
carreiras Y

Os empregados carreira em Y contribuem nas
CdPs?

% de carreiras Y atuantes em CdP

N° de carreiras Y participantes em CdP / N° total
de carreiras Y

Quem séo as pessoas chave das tecnologias?

% de Knowledge Brokers atuantes em
CdP

N° de Knowledge Brokers atuantes / N° de
Knowledge Brokers em cada tecnologia

Quem s&o as pessoas que fazem ponte entre
as tecnologias?

% de pessoas que conectam
tecnologias distintas atuantes nas
CdPs

N° de Knowldge Hubs atuantes em CdPs / N° total

Os gestores conhecem os resultados obtidos
pelas comunidades?

Visibilidade dos ganhos obtidos pela
GC

Quais os principais resultados obtidos pelas
comunidades? Como eles sdo comunicados?

= Andlise de Feedback de Mercado
(MFA) comunicagéo
= Check list comunicac¢éo

= Y notas de pesquisa /N° de respostas
= N° de itens do check list atendidos /N° de itens
planejados
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Tabela 4.46 - Conclusao

Aumentar a confianca e aproximar pessoas

Os novos funcionarios buscam as indice de novos funcionarios que
comunidades para obter informacdes e acessam as comunidades
conhecimento?

» N° de novos funcionarios que buscam as CdPs /
N° de funcionarios total

As pessoas utilizam as CdPs para resolver Nivel de utilizacdo da CdP como
problemas do dia a dia? ferramenta de trabalho

Tabela 4.47 - Desdobramento do objetivo intermediario “Aumentar o engajamento” em perguntas, indicadores e medidas

Aumentar o engajamento

Pergunta Indicador Medida
Qual o indice de registro de informacdes / indice de registro no sistema N° de usuarios que colaboram com a GC por
conhecimento (Colaboracdes por prética de GC) periodo
Qual o indice de acesso ao contetido? indices de acesso no sistema N° de acessos por comunidade por periodo
Existe diferenca entre o nivel de colaboragéo % de pessoas que colaboram em cada | N° de funcionarios que contribuem / N° de
das &reas funcionais? area funcionérios total da area

N° de funcionarios que colaboram / N° de

Quais as tecnologias com maior engajamento? | Engajamento / Area o
funcionarios que acessam

Os mecanismos de reconhecimento sao MFA com pessoas e comunidades
efetivos? reconhecidas

Avaliacao dos fatores criticos:

= Lideranca
Qual é a percepcao das pessoas quanto aos * Clima

= Utilizagdo da CdP como ferramenta | = » notas de pesquisa/ N° de respostas.
de trabalho

= Politicas

= Ferramenta

(FC) identificados?

(Continua)
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Tabela 4.47 - Conclusao

Aumentar o engajamento

Pergunta

Indicador

Medida

A comunicacado de GC é efetiva?

= MFA comunicacdo

= Check list comunicacdo (mensagens
periédicas para 0s
gestores,comunicacao de
resultados)

= % notas de MFA de comunicagao / N° de
respostas

= N°de itens do check list atendidos /N° de itens
planejados

Qual o nivel de participagéo das pessoas nas
reunides presenciais?

Representatividade das areas nas
reunides

> de reunides presenciais com representantes da
area (x) / N° total de reunides

Tabela 4.48 - Desdobramento do objetivo intermediario “Facilitar o acesso ao conhecimento / informagdes necessarias” em

perguntas, indicadores e medidas

Facilitar 0 acesso ao conhecimento / informagado necessérias

Pergunta

Indicador

Medida

Os usuérios da GC consideram o portal de GC
atil e intuitivo?

Pesquisa MFA Qualidade do portal

> das notas do MFA portal / N° de respostas

Os usuarios da GC consideram o portal da sua
comunidade facilita o acesso as informagbes?

Pesquisa MFA Qualidade do portal da
CdP

> das notas do MFA portal CdP/ N° de respostas

Qual 0 GAP da GC com relagdo ao estado da
arte dos mecanismos de busca?

Os aprendizados obtidos sao difundidos entre
projetos?

» Representatividade das areas nas
reunibes presenciais
= ndice de acesso as CdPs por area

= NO de discussBes com representantes da area
(x) / N° total de reunides

= N° de usuarios que acessam regularmente por
area

Nossos clientes tém acesso as informacgdes de
bases externas necessarias?

Pesquisa MFA Biblioteca

> das notas do MFA bases de informacgéo
externas / N° de respostas
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Tabela 4.48 - Conclusao

Facilitar o acesso ao conhecimento / informagao necessarios

Pergunta Indicador Medida
Como é o nivel de interagdo entre as . . .
. ¢ Analise de redes N° de comunidades com pontes / N° de CdP totais
comunidades?
Quanto tempo é gasto na busca de % tempo gasto procurando N° de horas gastas procurando informacéo / N° de
informacdes? informacéao. horas disponivel para a atividade

N° de funcionarios da area que contribuem / N° de
funcionérios total da area

Qual a representatividade dos programas na

GC? % de pessoas da area que colaboram

Tabela 4.49 - Desdobramento do objetivo intermediario “Fomentar o registro de conhecimento” em perguntas, indicadores e medidas

Fomentar o registro de conhecimento
Pergunta Indicador Medida

Qual o nivel de registro? indice de registro N° de registros / N° de comunidades ativas

indice de contribuic&o dos usuarios por

area Usuarios que mais contribuem por periodo / area

Quem sao as pessoas que mais registram?

N° de registros / N° de membros (Geral e por
tecnologia).

N° de funcionarios da area que contribuem / N° de
funcionarios total da area

Quiais tecnologias registram mais? indice de registro por tecnologia

Qual a aderéncia dos projetos as praticas de
registro?

Qual a percepgao das pessoas quanto ao
apoio da Lideranca?

Os mecanismos de reconhecimento sdo > (notas do MFA de reconhecimento) / N° de

. MFA reconhecimento
efetivos? respostas

% de pessoas da &rea que colaboram

> (notas de pesquisa relacionada a "Liderancga”) /

Percepcéo de apoio da lideranca N° de respostas
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Tabela 4.50 - Desdobramento do objetivo intermediario “Garantir o reuso do conhecimento” em perguntas, indicadores e medidas

Garantir o reuso do conhecimento

Pergunta Indicador Medida
Quais produtos da Gestédo do Conhecimento . N° de artefatos de GC analisados / N° de artefatos
. % de artefatos de GC analisados
devem ter seu acesso monitorado? total

Todos os projetos reutilizam consistentemente | % de artefatos de GC analisados por N° de artefatos de GC analisados por fase de
os artefatos? projeto desenvolvimento / N° de artefatos total

Tabela 4.51 - Desdobramento do obijetivo intermediario “Fomentar a incorporacao e atualizacdo do conhecimento” em perguntas,
indicadores e medidas

Fomentar a incorporacdo e atualizagao

Pergunta Indicador Medida
Quiais artefatos de GC foram reutilizados de indice de artefatos utilizados em mais N° de artefatos reutilizados em mais de um
forma consistente por diferentes projetos? de um projeto projeto / N° de artefatos total
As Licdes Aprendidas estdo sendo

N° de LAs utilizadas que foram incorporadas / N°

incorporadas (Manuais, Requisitos, Normas, indice de incorporacéo de artefatos o
b ( q porag de LAs utilizadas

Procedimentos)?

(N° de artefatos descartados + N° de artefatos

O que é feito com conhecimento n&o utilizado? | indice de rotatividade do conhecimento. | revisados) / N° de artefatos com status n&o
utilizado

N° de artefatos ndo utilizados a mais de X anos /
Os artefatos serfo revisitados constantemente? | indice de atualizacdo do conhecimento | N° de artefatos total

X - pode variar de acordo com tecnologia
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A atividade Desenvolver Plano de Medi¢cdo para Implementacdo sera
realizada ap0és a priorizacdo dos indicadores, considerando os métodos ARA,
GQM e FMEA. As atividades: Coletar e verificar os dados, Agir levando em
conta os indicadores obtidos e Realimentar o processo de medicdo so6

serdo realizadas apés a implementacéo do sistema de medicao.

4.7. Definicdo dos indicadores

A definicdo dos indicadores sera baseada nas informacdes provenientes da
aplicacdo dos métodos ARA, GQM e FMEA, levando em conta a importancia

do indicador em cada um dos métodos.

Os indicadores com notas maiores ou iguais a 32 sdo os indicadores mais
importantes, pois sdo relevantes nos trés métodos utilizados. Isso nado indica
necessariamente que somente esses indicadores sé@o suficientes para compor
um bom sistema de medicdo, mas indica que caso haja necessidade de

escolher um grupo reduzido de indicadores, esses seriam fundamentais.

A principio os indicadores com notas abaixo de 8 s6 devem ser utilizados para
avaliar pontos especificos do sistema, apresentando uma visdo local do
sistema de GC. Essa pontuacao indica relevancia em apenas um dos métodos

utilizados e por consequéncia trazem uma visdo menos abrangente do sistema.

A Tabela 4.52 sera utilizada como auxilio a selecdo dos indicadores
provenientes dos métodos ARA, GQM e FMEA.

Cada método utilizado apresenta um mecanismo de priorizacdo, porém para
facilitar o entendimento da relevancia de cada indicador para o sistema, fez-se
necessario a utilizacdo de uma escala normalizada, variando de (1 a 4), onde o
namero 4 indica a maxima prioridade do indicador em cada método. A secédo
3.2.4 Defini¢cao dos indicadores, apresenta o método utilizado para atribuir as
notas (1,2,3 e 4) aos indicadores em cada método aplicado: GQM, ARA e FMEA. A
prioridade para o sistema de medi¢cdo sera atribuida pela multiplicagcdo das
prioridades normalizadas dos métodos, onde o numero 64 indica a maxima

prioridade do indicador para o sistema de medicao.
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Tabela 4.52 - Priorizagao dos indicadores obtidos

Prioridade dentro Prioridade
do método normalizada
Indicador GQM | FMEA | ARA | GQM | FMEA | ARA | Total

Repr'(isentat|V|dac'ie. das areas nas 4 64 6 4 4 4 64
reunides presenciais
Quadro de fatores criticos
» Lideranca
»= Clima nas CdP
= Utilizagdo da CdP como S) 64 5,5 4 4 4 64

ferramenta de trabalho
» Ferramenta de colaboragéo
= Avaliagdo por competéncias
Difusdo da GC nos programas 4 64 6 4 4 4 64
0 .
% de pessoas das areas que 5 64 6 4 4 4 64
colaboram
Visibilidade ganhos obtidos pela 4 32 7 4 3 4 48
GC
= MFA co_municagé_o . 4 32 7 4 3 4 48
= Check list comunicagéo
" [ndice de andlise de artefatos
= Indice de reuso de artefatos por 4 32 3,5 4 3 3 36

projeto
indice de incorporacéo de

4 32 3,5 4 3 3 36

artefatos
Indice dp rotatividade do 4 32 35 4 3 3 36
conhecimento.
0
% de Knowledge Brokers atuantes 5 64 3 4 4 5 32
em CdP
0
% de pegsoas gue conectam 5 64 3 4 4 5 32
tecnologias atuantes nas CdPs
Engajamento 2 64 6 2 4 4 32
Pesquisa MFA Qualidade do portal 3 32 3 3 3 5 18
da CdP
Pesquisa MFA Biblioteca 3 32 3 3 3 2 18

(Continua)
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Tabela 4.52 - Continuagéo

Prioridade dentro Prioridade
do método normalizada
Indicador GQM | FMEA | ARA | GQM | FMEA | ARA | Total
0,
.A: tempo~gasto procurando 3 32 3 3 3 5 18
informacao.
5 , —
Y% de carreiras Y que participam de 5 64 ) 4 4 1 16
GC
% de carreiras Y atuantes em CdP 5 64 - 4 4 1 16
5 —
Yo delmembros pgrtumpantes de 3 ) 6 3 1 4 12
reunides presenciais
Indice de novos fun_uonanos que 3 32 i 3 3 1 9
acessam as comunidades
Andlise de redes 5 18 - 4 2 1 8
% CdPs com reunides regulares 4 - - 4 1 2 8
indice de maturidade das CdPs 4 - 2,5 4 1 2 8
indice de contribuic&o por programa 4 - - 4 1 1 4
Indl_ce de artefaftos utilizados em 4 ) ) 4 1 1 4
mais de um projeto
Indice de reNglstro no sils_,tema 3 i i 3 1 1 3
(Colaboracdes por prética de GC)
indices de acesso no sistema 3 - - 3 1 1 3
Pesquisa MFA Qualidade do portal 3 - - 3 1 1 3
Indice d.e atualizacao do 3 i i 3 1 1 3
conhecimento
% de féruns sem resposta 3 - - 3 1 1 3
indice de registro no sistema 2 - - 2 1 1 2
indices de acesso ao sistema 2 - - 2 1 1 2
indice de registro 2 - - 2 1 1 2

(Continua)
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Tabela 4.52 - Concluséao

Prioridade dentro Prioridade
do método normalizada
Indicador GQM | FMEA | ARA | GQM | FMEA | ARA | Total
Ind|cfg de contribuicdo dos 5 ) ) 5 1 1 5
usuarios
MFA reconhecimento 1 - - 1 1 1 1

Para facilitar o direcionamento das acfes os indicadores serédo divididos em
trés grupos de acdo: Equipe GC, Lideranca e Coordenadores e
Moderadores. Os grupos foram escolhidos de forma a agrupar indicadores que
estdo sob a mesma esfera de influéncia, ou seja, o grupo de acéo ao qual o

indicador pertence possui autonomia ou pode influenciar os resultados.

Dentro de cada grupo de acéo, os indicadores foram divididos em temas de
forma a facilitar sua distribuicdo, levantamento de dados e a tomada de acdes

baseadas nos resultados das medicdes.

Apoés o0 agrupamento, observou-se a existéncia de indicadores com finalidades
semelhantes dentro dos temas. Estes indicadores diferem quanto as nuances
de pontos de vista do processo. Mas como ndo se considerou estas nuances
relevantes, optou-se pelo descarte de alguns indicadores numa primeira
iteracdo. Esta posicao pode vir a ser revista, em funcédo do desempenho futuro
do sistema de medicéo e controle, e acredita-se que o registro detalhado das
andlises relativas a op¢do quanto a indicadores, agilizara eventuais ajustes

futuros que por ventura possam ser necessarios.

Os indicadores para Equipe GC, Lideranca e Coordenadores e Moderadores

sao representados nas Tabelas 4.53, 4.54 e 4.55 respectivamente.
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Tabela 4.53 - Indicadores para Equipe GC

Tema

Indicadores

Comunicacéo e fidelizacao

Check-list de comunicacéao

= Beneficios e resultados

= Conceitos e praticas

= Dicas para coordenadores e moderadores

= Politicas de RH

MFA comunicacao

indice de novos funcionarios que acessam as comunidades

Fatores criticos

Lideranca

Clima

Avaliacdo por competéncias

Utilizacdo como ferramenta de trabalho*

TI

Qualidade de contetdo

indice de andlise de artefatos

indice de incorporacéo de artefatos

Acesso ainformacéo e
conhecimento

Pesquisa MFA Biblioteca (somente com usuarios)

% tempo gasto procurando informacao

Analise de redes

Gestao de CdPs

% de membros participantes de reunides presenciais

Representatividade das areas nas CdPs

Pesquisa MFA- ferramenta de colaboragéo

Utilizacdo da CdP como ferramenta de trabalho

Fator critico lideranca

Engajamento

% de Knowledge Brokers atuantes em CdP

% de pessoas que conectam tecnologias atuantes nas CdPs
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Tabela 4.54 - Indicadores para Lideranca

Tema

Indicadores

Cases de Sucesso

Comunicacao de resultados associados a beneficios das
CdPs

Engajamento

% de pessoas das area que colaboram

indice de contribuicdo dos usuarios

indice de contribuicdo das areas

% de carreiras Y atuantes em GC

Difusédo da GC nos
programas em
desenvolvimento

% da area treinada em GC

Nivel de integracdo de GC nos processos

Focal point da equipe GC co-localizado no projeto

Rede de focal points de GC nas areas (definidos por
disciplinas)

Registro do legado do projeto

indice de andlise de artefatos de GC

Tabela 4.55 - Indicadores para Coordenadores e Moderadores

Tema

Indicadores

Métricas de sistema

indice de acessos na CdP

indice de registros na CdP

Fatores criticos

Ferramenta

Clima na CdP

Lideranca

Os indicadores relacionados a meétricas de sistema apresentam baixa

priorizacdo, porém permitem aos coordenadores e moderadores de

comunidades uma visao de como esta a atividade no ambiente virtual da CdP.
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4.7.1. Mapa de agdes de implantacéao

Para implantacéo dos indicadores faz-se necesséario uma analise sob o ponto
de vista de custo para customizacdo ou automatizacdo, possibilidade de
gerar comportamentos indesejados e dificuldade na coleta de dados. As

Tabelas 4.56 e 4.57 foram utilizadas como auxilio a essa analise.

A tabela classifica os indicadores com os termos alto, médio ou baixo dentro de
cada ponto vista apresentado acima, sendo que o termo alto representa a pior
condicdo dentre os indicadores levantados, o termo médio é associado aos
indicadores que estejam no segundo terco em relacdo ao pior caso e o termo
baixo & associado aos indicadores que estejam no primeiro terco em

comparacao ao pior caso apresentado.

As seguintes consideracbes devem ser analisadas para implementacdo dos
indicadores:

Indicadores que gerem custo para customizacdo ou automatizacao de
ferramentas de TI: Devem ser implementados se indicadores de baixo custo

nao atendem as necessidades do sistema.

Indicadores com grande possibilidade de gerar comportamentos
indesejados: Devem ser utilizados em conjunto com a comunicacdo de

conceitos, de forma a evitar ou minimizar efeitos colaterais.

Indicadores com alta dificuldade para levantamento de dados: Devem ser
utilizados primeiro em um grupo restrito de comunidades, de modo a verificar
sua real utilidade e beneficio. O custo-beneficio para a expanséo da utilizacédo

do indicador deve ser analisado ap0s a utilizacdo do mesmo.
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Tabela 4.56 - Suporte a tomada de decisdo para implementacédo dos
indicadores

customizacao

Indicador

Priorizacéo (PI)
Custo para
Possibilidade de gerar
comportamentos
indesejados
Dificuldade para
coletar dados

% de pessoas da area que colaboram 64 | ALTO ALTA BAIXA

Representatividade das areas nas reunides

presenciais 64 | BAIXO | ALTA ALTA

Quadro de fatores criticos

= Lideranca

= Climanas CdP

» Utilizacdo da CdP como ferramenta de 64 | BAIXO | BAIXA BAIXA
trabalho

» Ferramenta de colaboracdo

= Avaliagdo por competéncias

Difus@o da GC nos programas 64 | BAIXO | BAIXA BAIXA
Visibilidade dos ganhos obtidos pela GC 48 | BAIXO | BAIXA MEDIA
MFA comunicacdo 48 | BAIXO | BAIXA BAIXA
Check list comunicacao 48 | BAIXO | BAIXA BAIXA
indice de analise de artefatos 36 | BAIXO | BAIXA BAIXA
indice de incorporacéo de artefatos 36 | BAIXO | BAIXA BAIXA
indice de rotatividade do conhecimento. 36 | BAIXO | BAIXA MEDIA

% de Knowledge Brokers atuantes em CdP 32 | ALTO | BAIXA ALTA

% de pessoas que conectam tecnologias

atuantes nas CdPs 32 | ALTO | BAIXA ALTA

Pesquisa MFA Qualidade do portal da CdP 18 | BAIXO | BAIXA BAIXA

Pesquisa MFA Biblioteca 18 | BAIXO | BAIXA BAIXA
% tempo gasto procurando informacéao. 18 ALTO | BAIXA ALTA
% de carreiras Y que participam de GC 16 ALTO ALTA BAIXA
% de carreiras Y atuantes em CdP 16 ALTO ALTA BAIXA

indice de novos funcionarios que acessam

. 9 ALTO BAIXA BAIXA
as comunidades

Engajamento ALTO | BAIXA BAIXA

Andlise de redes ALTO BAIXA ALTA

% CdPs com reunides regulares BAIXO | BAIXA BAIXA

| 00| 00| 00

indice de maturidade das CdPs BAIXO | BAIXA BAIXA
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Os indicadores % de pessoas da area que colaboram e representatividade
das areas nas reunides presenciais, % de carreiras Y que participam de
GC e % de carreiras Y atuantes em CdP s&o exemplos de indicadores que
podem levar a comportamentos indesejados e sua divulgacdo deve estar
associada a comunicacao de conceitos e informac¢fes sobre como estimular as
pessoas corretamente a se engajar em GC.

Os indicadores % de Knowledge Brokers atuantes em CdP, % de pessoas
gue conectam tecnologias atuantes nas CdPs e Andlise de redes, séo
indicadores de dificil obtencdo e devem ser aplicados primeiramente em um
grupo restrito de CdPs para avaliacdo dos beneficios e resultados.

A implementacdo em larga escala sera dividida em trés etapas, implantacéo
imediata, curto prazo (6 meses) e médio prazo (1 ano), de acordo com o nivel
de dificuldade de obtencdo dos dados e esforco para customizacdo de
ferramentas de Tl e automatizagc&do de indicadores. A Tabela 4.57 apresenta os
critérios de decisao utilizados para a alocagdo dos indicadores no cronograma
de implantacdo imediata, curto prazo e médio prazo e a Tabela 4.58 apresenta
os indicadores divididos no cronograma de implantagéo.

Tabela 4.57 - Priorizacdo dos indicadores quanto ao prazo de implantacao

Custo Dificuldade | -’80 para
implantacdo

Baixo Baixa Imediata
Baixo / Médio Alta Curto prazo
Alto Baixa Curto prazo
Alto Média /Alta Médio prazo
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Tabela 4.58 - Mapa de implantacao dos indicadores

Implantac&o imediata

Quadro de fatores
criticos

Visibilidade ganhos
obtidos pela GC
Pesquisa MFA
Qualidade do portal da
CdP

indice de maturidade
das CdPs

Check list de comunicacéo

indice de reuso de artefatos por
projeto

% CdPs com reunides
regulares

indice de incorporacgéo de
artefatos

Difusdo da GC nos
programas
MFA comunicacao

indice de anélise de
artefatos

Pesquisa MFA Biblioteca

Curto prazo

% de pessoas da area
que colaboram

indice de rotatividade
do conhecimento.

Engajamento

% de carreiras Y que
participam de GC

% de carreiras Y atuantes em
CdP

indice de novos funcionarios
que acessam as
comunidades
Representatividade das
areas nas reunides
presenciais.

Médio prazo

% de Knowledge
Brokers atuantes em
CdP

% de pessoas que
conectam tecnologias
atuantes nas CdPs

Analise de redes

% tempo gasto procurando
informacéo.
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5 Anédlise e discussoes

Este capitulo discute os principais resultados obtidos e a aplicabilidade do
método.

5.1. Anédlises estatisticas

Os resultados apresentados na secao 4.3.5 Andlise das hipoteses, corroboram
com o modelo de Mertins, Heisig e Vorbeck (2003), evidenciando a
aplicabilidade dos fatores criticos: Lideranca, Cultura, Politicas de RH e
Ferramentas em uma organiza¢do. O fator critico Utilizacdo da CdP como
ferramenta de trabalho ndo € apresentado em nenhum modelo de GC

conhecido, mas sua coeréncia e aplicabilidade foram evidenciados.

As andlises estatisticas comprovaram a relevancia em se medir e controlar os
fatores criticos de sucesso em um sistema de GC. Como auxilio visual & analise
estatistica, os graficos das figuras 1 a 5 ilustram a influéncia dos fatores criticos no
nivel de maturidade das comunidades. Também foi evidenciada a influéncia dos
fatores criticos na maturidade das CdPs, mas isso ndo implica necessariamente
gue o sistema responda prontamente a modificacdo de um fator critico. Esses
fatores devem ser analisados de forma combinada e as acdes de melhoria no

sistema devem ser realizadas de forma sincronizada.

Como exemplo, podemos analisar a questdo de influéncia de lideranga. S6 o
engajamento do lider ndo basta, € preciso que este engajamento se reflita em
acoes efetivas. O clima entre os membros, a coordenacdo da CdP, os temas
debatidos da CdP n&o sdo afins a area de atuacdo do funcionério entre outros, sdo
fatores que podem levar a ineficacia da presenca de um funcionario numa CdP
despeito do engajamento de seu lider. Por isto, s6 o engajamento do chefe
funcional ndo basta. Assim o fator critico lideranga sozinho, n&o ira produzir
resultados se outros fatores importantes estiverem em condi¢&o adversa. Situacoes
como esta tendem a reduzir, por exemplo, o declive da correlacdo entre lideranca e
maturidade de CdPs. De forma geral, para que os fatores criticos exercam
influéncia positiva no sistema, é preciso que sejam trabalhados de forma conjunta

com outros fatores importantes.
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Na maioria dos casos, as diferencas estatisticas mais relevantes foram encontradas
entre 0s grupos de comunidade (1,2 e 3) com os grupos (4 e 5). Dado que os
critérios mais relevantes para evolucdo das comunidades sdo o engajamento dos
membros e os resultados que a CdP traz para a organizacdo, podem-se fazer as

seguintes andlises:

5.1.1. Fator critico Lideranca

O fator critico Lideranca sempre foi visto como um fator importante na implantagéo
da GC na organizacao estudada. Durante o periodo de implementacdo da GC esse
tema foi tratado de forma uniforme em todas as areas onde a GC foi implementada.
Apesar de a divulgacéo ter sido feita uniformemente, verificamos que existem
comunidades onde o apoio dos gestores € mais evidente e em outras nem tanto.

Esse fato permite uma analise do fator lideranca sobre as seguintes perspectivas:

. E fato que em toda organizagdo existem pessoas que aderem mais ou
menos a hovos métodos e disciplinas propostos, com isso se pode
afirmar que um grupo de lideres de pessoas envolvidas nas
comunidades j& apoiava o processo de GC mesmo antes de observar os
resultados praticos. Nesse caso observa-se a importancia da
comunicacao associada a conceitos e potenciais beneficios, sendo que
lideres aderiram as ideias e conceitos mesmo antes dos resultados.

. Outro grupo de lideres foi convencido através dos resultados obtidos
pelas comunidades, resultados esses que sao decorrentes do aumento
do engajamento dos membros. Nesse caso, podemos observar a
importancia da comunicacéo dos resultados e beneficios associados a
utilizacdo das CdPs.

. E por ultimo, existe um grupo de lideres que acha importante praticar GC,
mas ainda ndo consegue fazer a associagdo com o dia a dia de sua érea
e por isso nao incentiva.

Em ambos os casos (i, ii e iii) € evidente a importancia da comunicacdo entre o
sistema de GC e a lideranca da organizacéo e por consequéncia a relevancia de

controlar a efetividade da comunicacéo através de indicadores.
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5.1.2. Fator critico Percepc¢ao da Ferramenta de Colaboracgao

O fator critico Percepcdo da Ferramenta de Colaboracdo traz uma visao
interessante do processo, dado que a ferramenta de colaboracéo é a mesma para
todas e comunidades, e mesmo assim se observa diferenca estatistica quanto a

percepcao de qualidade da ferramenta. Esse fato permite a seguinte analise:

As comunidades com maior maturidade organizam seus ambientes virtuais e seu
conteudo de forma a facilitar a utilizagcdo por parte dos membros. A personalizacao
da comunidade de acordo com o tipo de trabalho e modo de pensar dos membros
traz a melhoria da percepcdo quanto a ferramenta de colaboracdo. Essa
constatacdo é importante para o processo de gestdo de CdPs, sendo que a equipe
de GC pode estimular as comunidades onde esse fator se encontra em um nivel

baixo a estruturar melhor seu conteudo.

5.1.3. Fator utilizagdo da CdP como ferramenta de trabalho

Esse fator ndo é citado como fator critico no modelo de Fraunhofer (MERTINS;
HEISIG; VORBECK, 2003), Figura 2.2, porém esse fator é relacionado a aplicacédo da

GC nos processos de negdcio correspondente a primeira camada do modelo.

Pode-se observar através do método Qui-quadrado e do gréfico na Figura 5.5 que
existe evidéncia estatistica ao nivel de significancia de 5% de que os grupos de
CdPs que conseguem associar as rotinas da comunidade as dificuldades e desafios
dos membros sdo as gque apresentam maior nivel de maturidade. Esse resultado

corrobora com 0 modelo de GC adotado pela organizacéo.

Dentre os fatores criticos, esse é o fator onde a equipe de GC tem maior influéncia,
através dos processos de gestdo de comunidades e comunicagdo. Os quadros de
indicadores de qualidade de conteddo, gestdo de CdPs e comunicacédo
permitiram a definicdo e acompanhamento de agdes para o controle e melhoria do

fator critico em questao.
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5.1.4. Fator Politicas de RH

Dentre os fatores criticos, o de politicas de RH foi o que apresentou o menor indice
de correlacdo como pode ser visto na Figura 5.1. Mas mesmo assim, observa-se
diferenca estatistica ao nivel de significancia de 5% nas médias dos grupos de
CdPs.

Era esperado que os fatores lideranca e politicas de RH tivessem uma curva muito
préxima, pois se a lideranca incentiva os funcionarios a praticar GC, provavelmente
associara a avaliacdo dos funcionarios a utilizacdo das praticas de GC. As curvas
relacionadas a lideranca e politicas de RH, Figuras 5.3 e 5.1 respectivamente,
apresentaram discrepancia no comportamento dos grupos de comunidade 2 e 4. A
razao para essa diferenca de comportamento dos grupos pode ser explicada pelas

consideracdes abaixo:

= A associacdo entre o item da avaliacdo por competéncias relacionada a
como o funcionario busca e compartiha conhecimento ndo é explicita, a
avaliacdo ndo questiona diretamente se a busca e compartilhamento de
conhecimento sdo realizados através das praticas de GC.

= A avaliacdo desse quesito é subjetiva e hoje ndo existem subsidios para os
gestores avaliarem objetivamente o funcionario. E esperado que com menos
informacéo para analise, o gestor questione menos e seja menos aderente a

esse item.

De acordo com as consideragdes acima, pode-se observar a importancia dos
indicadores de comunicacdo e dos indicadores para lideranga. Com uma
comunicacao mais efetiva e subsidios para o gestor avaliar a participacéo de sua
area funcional na GC, é esperado que os graficos de politicas de RH (Figura 5.1) e
percepcdo de apoio da lideranca (Figura 5.3) passem a ter 0o mesmo

comportamento.

164



Influéncia da Avaliagdo por Competéncias na Maturidade das CdPs
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Figura 5.1 - Gréfico da influéncia do fator critico “Avaliagdo por Competéncias” na
maturidade da comunidade
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Figura 5.2 - Grafico da influéncia do fator critico “Ferramenta de Colaboragao” na
maturidade da comunidade
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Média das Notas (1 a 5)

Figura 5.3 - Gréfico da influéncia do fator critico “Lideranga” na maturidade da

Média das Notas

Figura 5.4 - Gréfico da influéncia do fator critico “Clima” na maturidade da comunidade
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Figura 5.5 - Grafico da influéncia do fator critico “Utilizacdo da CdP como ferramenta
de trabalho” na maturidade da comunidade

5.2. Aplicacdo do método proposto

Os indicadores encontrados permitem monitorar diferentes aspectos da GC,
fornecendo uma visdo do sistema sociotécnico sob a ética de pessoas, politicas,

processos e ferramentas.

A combinacéo dos métodos GQM, FMEA e ARA trouxe diferentes pontos de vista
ao processo de levantamento e selecdo dos indicadores. Logicamente trabalhar
com trés métodos distintos para identificacdo de indicadores torna 0 processo mais
lento e complexo, porém considerando o ganho obtido no que tange o

entendimento do sistema de GC com certeza compensa o esfor¢o despendido.

Em um primeiro momento a quantidade de indicadores levantada aparentou ser
muito grande, porém apos a divisdo dos indicadores em grupos de acédo e
posteriormente em temas, ficou clara a necessidade da existéncia desses

indicadores por tratarem de diferentes aspectos do sistema de GC.

O principal problema trazido por uma quantidade elevada de indicadores é o tempo
despendido para coletar os dados e a perda de foco. Considerando que dentro da
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GC existem diferentes frentes de trabalho sob diferentes responsabilidades, esse
problema deixa de existir, pois o foco é mantido e a responsabilidade pela coleta e

analise dos indicadores é dividida.

5.2.1. GQM

O método GQM permitiu um desdobramento |6gico dos objetivos da GC em
objetivos secundérios e posteriormente em indicadores. Por ser um método voltado
para obtencdo de indicadores, € um método de aplicacdo mais direta e menos
subjetiva no que diz respeito ao entendimento do sistema, exigindo uma menor

expertise em GC.

Por ser um método voltado a obtencédo de indicadores o GQM foi o método que
gerou a maior quantidade de indicadores, porém os indicadores obtidos ndo séo
associados diretamente a uma escala de relevancia, o que torna essencial a

utilizacdo conjunta dos métodos ARA e FMEA.

5.2.2. FMEA adaptado

O principal beneficio trazido pelo FMEA ao método de selecédo de indicadores € a
visdo dos problemas ou potenciais problemas provenientes da interacdo dos

stakeholders com o sistema de GC.

5.2.3. ARA

A ARA trouxe ao processo a nocdo de precedéncia dos problemas, colaborando
para aumentar a prioridade dos indicadores relacionados a problemas raiz e
diminuir a prioridade de indicadores relacionados a problemas secundarios, que tem

COMo causa outros problemas mais relevantes.

Outro ponto importante explicito na ARA € a relacdo entre os Els de apoio da
lideranca e comunicacdo. A ARA reforca a importancia de trabalhar a comunicacao
com a liderancga, corroborando com a analise feita sobre o Fator Critico Lideranca.

Lembramos que a Analise Estrutural € um conjunto de métodos que permite avaliar-
a estabilidade de um sistema via dependéncia e influéncia mutua de seus
componentes. Estes métodos sao relativamente simples, diferem pouco entre si, e a

diferenca entre eles é voltada a detectar melhor nuances de comportamento do
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sistema (Eggert 2008). Assim, em complemento a analise da ARA, pode-se realizar
uma Andlise Estrutural do sistema de forma a evidenciar eventuais Els que afetem
de modo significativo a estabilidade do sistema. Caso eles existam, sdo justamente
estes Els que devem ser monitorados mais intensivamente, de modo a evitar a
problemas por uma acao de controle externa mais imediata. Por isto é necessario
verificar se a importancia atribuida aos indicadores associados a esses Els é

coerente com sua importancia para o controle do sistema de GC.

A construcdo da matriz de dependéncia e influéncia foi realizada a partir da ARA,
utilizando as conexdes existentes na ARA como meio para determinacédo de

influéncia, a matriz obtida é apresentada na Figura 5.6.
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Figura 5.6 - Matriz de dependéncia e influéncia do sistema de GC
A partir dos dados da matriz de dependéncia e influéncia, obtém-se com o método

MICMAC de Godet o gréfico de estabilidade do sistema representado pela Figura
5.7.
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Figura 5.7 - Grafico de Estabilidade e influéncia do sistema de GC

Podemos observar pelo formato da curva de dependéncia e influéncia que o
sistema de GC ndo é nem garantidamente estavel nem garantidamente instavel.
Ele seria um sistema garantidamente estavel e auto regulavel independentemente
dos parametros, se ndo existissem os repetidores fora da regido do L apresentado
na Figura 5.7. Conforme a teoria de Analise Estrutural, repetidores s@o os
elementos que contribuem ao repassar as perturbacfes com baixo amortecimento

para a instabilidade do sistema.

Na teoria, um sistema garantidamente estavel ndo necessita de influéncias externas
ou controles para funcionar de forma satisfatéria e sempre que ha um desequilibrio
no sistema, o préprio sistema se reordena para retornar ao estado de equilibrio

ideal.

Os pares de pontos da Tabela 5.1 séo os repetidores que tendem desestabilizar o

sistema
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Tabela 5.1 - Repetidores que tendem a desestabilizar o sistema

Ponto Efeitos indesejados
4.4 Apoio dos gestores ndo é uniforme
(3,3 Algumas CdPs n&o sdo bem coordenadas
2,3 Bases de GC néao sao realimentadas de forma consistente
(2,2 Utilizacdo da GC como ferramenta de trabalho ndo é uniforme
(3,2 Pessoas ndo enxergam os beneficios da GC

Podemos observar que os Els que tendem a gerar instabilidade no sistema, estéo
com prioridade alta na escala de priorizacéo dos indicadores, o que corrobora com

a eficacia do método.

Apenas o indicador “% de membros participantes de reunibes presenciais’
apresenta priorizacao abaixo de 32, porém a média dos indicadores associados ao
mesmo El é de 39,5, indicando relevancia nos trés métodos utilizados.

Tabela 5.2 - Associacdo dos Els “repetidores” com a prioridade dos indicadores
equivalentes no sistema de medicdo

. . . . Prioridade do
Efeitos Indesejados (Els) Indicador associado ao El -
indicador
Apoio dos gestores ndo é uniforme Fator critico lideranga 64
Divulgagdo néo é efetiva MFA de comunicacao 48
gac Check list de comunicacéo 48
Bases de GC néo séo indice de andlise de artefatos 36
realimentadas de forma consistente | Difusdo da GC nos programas 64
Utilizagdo da GC como ferramenta Fator critico Utilizag&o da GC como 64
de trabalho n&o é uniforme ferramenta de trabalho
% de membros participantes de 12
reunides presenciais
Engajamento 32
Qualidade do portal da CdP 18
Utilizagdo da CdP como ferramenta de 64
. trabalho
Algumas CdPs ndo séo bem — —~
Representatividade das areas nas
coordenadas _N - 64
reunibes presenciais
% de Knowledge Brokers atuantes em
32
CdP
% de pessoas gque conectam 3
tecnologias atuantes nas CdPs
Fator critico lideranca 64
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5.3. Indicadores obtidos

Os indicadores obtidos sé&o coerentes com a espiral do conhecimento de Nonaka
e Takeuchi (1995) e com o modelo de GC proposto por Mertins, Heisig e
Vorbeck (2003), garantindo que se tenha indicadores associados a todos os
processos de passagem de conhecimento de tacito para tacito, de tacito para
explicito, de explicito para explicito e de tacito para explicito; todas as
camadas do modelo de Fraunhofer. Processos de negdécio, processos de

GC e Fatores criticos.

As Figuras 5.8 e 5.9 representam respectivamente a associacdo dos indicadores
com o modelo de Fraunhofer e com a espiral do conhecimento. Alguns indicadores
associados dizem respeito a mais de uma camada ou processo de passagem de
conhecimento, nesses casos, o indicador foi alocado no processo ou camada onde

€ mais representativo.

Indicadores “terceira camada”
Dashboard fatores criticos
slideranca
=Clima nas CdF
sFerramenta de colaboragao
sAvaliacdo por competéncias

Organizagio & Normas

7 =

Indicadores “segunda camada”
s[ndice de reuso de artefatos
=% de pessoas das areas que
colaboram
sRepresentatividade das areas nas
reunides presenciais
=% de carreiras Y que participam de GC
w54 CdPs com reunides regulares
sindice de maturidade das CdPs
sEngajamento
sincice de registro no sistema
sindices de acesso no sistema

Conhecimento
Aplicado

Valor Adicionado
[ -
Processos do Negécio
Conhecimenlo Conhecimento
a Distnbuido Armnazena do
'3 M

Cultura Organizacional

Indicadores “primeira camada”
s tilizacéo da CdP como ferrameanta de
trabalho
wVisibilidade ganhos obtidos pela GC
s[ifuséo da GC nos programas
sindice de anlise de artefatos

sindice de reuso de artefatos por projeto

Figura 5.8 - Associacgdo dos indicadores obtidos ao modelo do instituto Fraunhoffer.
Fonte: Adaptado de Mertins, Heisig e Vorbeck (2003)
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sFPesguisa MEA Biblioteca

Conhecimende Sintémice \

sindice de reuso de artefatos por projeto
sindice de incorporacéo de artefatos
sPesguisa MEA - Qualidade do portal da
CdP

Figura 5.9 - Associagdo dos indicadores obtidos ao modelo SECI de Nonaka e

Takeuchi

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995)

A maior evidéncia de eficacia da aplicacdo do modelo é a aceitacao dos indicadores

obtidos pelas pessoas que utilizam e geram essas informacdes. Apesar de muitos

indicadores terem sido gerados em carater de projeto-piloto, utilizando amostragens

pequenas de dados, foi possivel validar a importancia dos mesmos e das analises

gue podem ser feitas pela medicéo.
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6 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta quais dos objetivos iniciais foram alcancados, as

principais contribuicdes do trabalho e sugestdes para trabalhos futuros.

6.1. Atendimento aos objetivos principais

O método proposto ao nosso ver € adequado por ser relativamente geral, por
ter permitido avaliar um sistema de gestdo de conhecimento de teste sem
qualquer instrumento extremamente especifico do sistema avaliado, e por sua
coeréncia com os modelos mais consagrados de Gestao do Conhecimento, de
modo mais especial com os modelos do instituto Fraunhoffer (Mertins, Heisig e
Vorbeck, 2003) e o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995).

Com base nos resultados obtidos, pode-se dizer que os indicadores
selecionados permitem avaliar o sistema de Gestdo do Conhecimento de uma
forma ampla e abrangente, levando em conta as pessoas, politicas, processos
e ferramentas que interagem com o sistema. Com a generalizacdo dos fatores
criticos do sistema, o0 modelo proposto pode ser utilizado para identificacdo de

indicadores em qualquer sistema sociotécnico.

Pode-se considerar que o método proposto é bastante geral, jA que as
caracteristicas particulares de cada organizacdo podem ser levadas em conta
no meétodo. Os aspectos relacionados aos fatores criticos e inferéncias
estatisticas variam de organizacdo para organizacdo, e um ponto forte do
método é sua capacidade de capturar os fatores mais relevantes em cada
sistema sociotécnico. Por exemplo, em uma organizacdo onde ndo existam
critérios de maturidade para Comunidades de Pratica ou até mesmo nao
existam Comunidades, as hipoteses de causa e efeito no sistema podem ser
testadas considerando a influéncia dos fatores criticos em itens como:

engajamento, reuso, cultura, satisfacdo dos funcionarios entre outros.
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6.2. Atendimento aos objetivos especificos

Verificou-se que a sequéncia de atividades propostas para a analise dos
fatores criticos do sistema de GC permitiu o entendimento das relacbes de
causa e efeito de fatores criticos como: Lideranca, Cultura, Utilizacdo da GC
como Ferramenta de Trabalho, RH e Tl no sistema de GC em estudo,
possibilitando o diagndstico dos efeitos desses fatores no sistema.

O método proposto permitiu identificar os riscos e problemas raiz do sistema
através da aplicacdo do FMEA e da Arvore da Realidade Atual (ARA). As
expectativas e necessidades dos principais interessados no processo
(stakeholders) foram trazidas para o0 sistema de medicdo através da

Caracterizacao da GC, realizada na secao 4.1.

O uso de diferentes métodos como o0 GQM, ARA e FMEA trouxe beneficios ndo
s6 para definicdo e priorizacdo dos indicadores, mas também para o

entendimento do sistema de GC.

Quanto a aplicacéo e validacdo do método em uma organizacdo 0s objetivos
foram atingidos, pois todas as etapas do método foram aplicadas, os resultados
apresentaram-se coerentes em relacdo a literatura, tiveram aceitacdo da area
responsavel pela geracdo dos indicadores e ja foram capazes de indicar acdes

adequadas ao aumento de eficiéncia de GC em alguns setores e grupos.

A Tabela 6.1 relaciona o atingimento dos objetivos especificos com as

respectivas secdes do trabalho.
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Tabela 6.1 - Relacédo entre as secdes do trabalho e o atendimento dos objetivos

especificos
Objetivos especificos Secéao
Estabelecer uma sequéncia de atividades que permitam: 3
l. Estabelecer as relagdes de causa e efeito de fatores criticos no
. ¢ 4.3.124.3.10
sistema.
Il. Definir e priorizar indicadores para controle do sistema através do 4.7

uso de métodos distintos.

6.3.

Essa

Contribuicbes desse trabalho

dissertacdo tem como principal contribuicdo a sistematizacdo do

levantamento de indicadores e diagndstico de sistemas de Gestdo do

Conhecimento, assunto esse, ainda incipiente nas organizacbes e na

academia.

Outras contribui¢cdes importantes:

Aplicacdo de métodos estatisticos que comprovem a influéncia de
fatores criticos para Gestao do Conhecimento na organizagao, testando
as hipoteses de causa e efeito com os usuarios do sistema de GC, e ndo
apenas com especialistas que trabalham desenvolvendo e sustentando
a GC.

Utilizacdo combinada de ferramentas de Engenharia de Sistemas,
métodos para identificacdo de modos de falha de sistema (FMEA) e para

identificacdo de problemas raiz (ARA) em sistemas de GC.

Integracdo do método da Arvore da Realidade Atual (ARA) e Analise
Estrutural do sistema na avaliacdo de sua estabilidade e levantamento
de caminhos de transicdo, onde todas as relagbes entre os elementos
do sistema utilizadas na constru¢do da matriz e grafico de dependéncia

e influéncia foram obtidas através da ARA.
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6.4.

Sugestdes para trabalhos futuros

Essa dissertacdo permitiu a identificacdo de indicadores e o diagnéstico do

sistema de GC. (ndo é futuro, € melhor por logo no inicio do capitulo, ou inicio

da secao de objetivos principais).

Com a visdo mais abrangente de Gestdo de Conhecimento e Engenharia de

Sistemas obtidas nesta pesquisa temos como sugestdes para trabalhos

futuros:

Utilizag&@o dos outros processos de raciocinio da TOC no sistema de GC:
Arvore de Pré-requisitos, Arvore de Transicdo e Arvore da Realidade
Futura em conjunto com as ferramentas de Analise Estrutural de Godet
para definicbes de a¢des que tornem o sistema de GC garantidamente
estavel e qualquer processo de transicdo necessario seja mais eficaz.
Determinacéo da robustez da selecao de indicadores via verificagdo do
efeito do uso de diferentes métodos de selecdo multicritério na
prioridade de uso de cada indicador, e verificacdo via métodos de
validacéo de classificacbes de opc¢bes, como a estatistica de Kendall, do
efeito do sistema de classificagdo multicritério na seguranca da escolha
de indicadores.

Andlises de como a determinacdo do grau de correlacdo entre o0s
indicadores de GC, podem facilitar as acdes de melhoria no sistema e
determinar o melhor conjunto de fatores a serem trabalhados de forma
conjunta. Em particular, a base desta proposicao de estudos futuros, € o
fato de que se constatou uma forte correlacdo entre os fatores criticos

do sistema.
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APENDICE A - INDICADORES

Gestiao de CdPs

Reunides presenciaiz
=

% Ko hubs o _,/'jfl

B \@

Engajamenta

Gualidade do portal da CdP

% K Brokers na CdP |Hiliza como ferramenta de trabalho

Representatividade das areas

Figura Al - Indicador de Gestdo de CdPs (dados ilustrativos)
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Indicador: Representatividade das are

as nas CdPs

Grupe de acdo: Equipe GC

Tema: Gestio de Comunidades

Calculo:
3 de reunides presenciais com
representantes da area (x) / N° total de

Objetivo:
Verificar o engajamento das areas as reunides
presencials de comunidade, evidenciando o

% de svenios cem

reunides aumento ou diminuigdo do engajamento das
(%) = areas correlatas 3 CAP areas & eventos presenciais.
[IEII:IP[D: Raprosentaily dode das e nas reunddes de CdP

m
-

#dwd F mrea G

Escopo de aplicacio: Geral (fodo o sistema)

Meio de coleta de dados: Registro das reunides das comunidades

Responsavel:
Tendéncia o
esperada: A Fre{lumma_ Semestral
Meio de divulgagdo: Portal de indicadores
Divulgar indicador para: Gestao
Histdrico:
Medida 1 Medida 2 Medida 3
Data: Valor medido: Data: Valor medido: Data: Valor medido:

Observagbes: Observagbes: Observagbes:

Figura A2 - Ficha do indicador representatividade das areas nas CdPs

ilustrativos)
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Indicador: Fatores Criticos

Grupo de acao: Equipe GC

Tema: Gestdo de Comunidades / Lideranca

Calculo:
> notas de pesquisa / N° de respostas

Objetivo:

Monitorar os fatores criticos relacionados
ao ambiente de GC.

-Lideranca

-Clima

-Utilizag&o como ferramenta de trabalho
-Ferramenta

-RH

Exemplo:

Fatores Criticos de GC

FATOR 1 - RH (avaliagso por competéncias)

FATOR 5 - Utiizagdo da CdP como

ferramenta de trabalho FATOR 2 - Ferramenta

< e 15 N

FATOR 4 - Cima “ EATOR 3- Lideranga

Figura A.3 - Quadro de fatores criticos (dados ilustrativos)

Indicador: % "Interfaceadores” atuantes em CdP

Grupo de agéio: Equipe GC

Tema: Comunicagio e Fidelzagio

Calculo:

H*® de mterfaceadores atuantes em CdP f
N total de interfaceadores

Dhs: As mformacdes devem ser
analizadas por assunto

Exemplo:

Ohjetivo: o
Wertficar se as pessoas que "conectam”
diferentes grupos de pessoas sfo atuantes
nas CdPs.
Ver secio 2.4.2.6

Figura A.4 - Indicador % "Interfaceadores" atuantes em CdP (dados ilustrativos)
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Indicador: % Knowledge hubs atuantes em CdP

Grupo de agdo: Equipe GC Tema: Gestio de Comunidades

Calculo: Exemplo:
N° de K hubs atuantes em CdP / N° de K
hubs existentes

Ohjetivo:
Venficar se as pessoas com mais
conexdes na rede séo atuantes nas CdP.

Ver secéo 2.4.2.6

Figura A.5 - % Knowledge hubs atuantes em CdP (dados ilustrativos)

Indicador: Engajamentro

Grupo de acdo: Equipe GC Tema: Gestdo de Comunidades
Caélculo: Exemplo:

N© de usuarios que contribuem / N° de

USUArios gque acessam o sistema

Objetivo: -
Verificar comportamento dos usuarios ao
longo do tempo, evidénciando aumento ou
diminuicdo do nivel de comprometimento
dos usuérios em compartilhar

conhecimento.

Figura A.6 - % Knowledge hubs atuantes em CdP (dados ilustrativos)
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Indicador: % de membros participando de reunido presencial

Grupo de acao: Equipe GC Tema: Gestdo de Comunidades

Calculo: Exemplo:

N° de membros que participam da

reunido / N° de membros da CdP % de membros participando em

reunides presenciais

Objetivo:

Verificar a participacdo dos membros nas
reunides presenciais da comunidade,
evidenciando o aumento ou diminuicdo do
engajamento dos membros.

M Participa

N3ao participa

Figura A.7 - % de membros participando de reunido presencial (dados ilustrativos)

Indicador: Indice de contnbuicdées no sistema

Grupo de agéio: Equipe GC Tema: Gestio de Comumdades

Calculo: Objetrvo:

Y do nimers de contnbuicdes de cada -Viabiizar reconhecimento de funcionanos que mais
USUAro. cottribuetn

-Monttorar o quiio "dindmice" estd o sistema.
- Vertficar efetividade de apdes de comunicacio e

reconhecinento.

Exemplo:

Figura A.8 - indice de contribui¢do dos usuérios (dados ilustrativos)
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Indicador: indice novos usuérios que acessam as CdPs

Grupo de acao: Equipe GC Tema: Fidelizacdo e Comunicacao

Calculo: Exemplo:
N° de novos funcionérios que acessam as
CdPs / N° total de novos funcionarios

indice de acesso de novos membros

Objetivo:

Awvaliar a aderéncia de novos funcionarios
as préticas de GC. Esse indicador
viabilizar4 uma comunicacdo mais focada e
assertiva com 0s novos funcionarios.

N° de novos usuarios que acessam
/N° de novos usuarios
~
3
£y

Figura A.9 - indice de novos funcionarios que acessam as CdPs (dados ilustrativos)

Indicador: Check-list de comunicagio

Grupo de ac¢io: Equipe GC Tema: Gestdo de Comunidades
Calculo: Objetivo:
N° de entregas de comunicagiio realizada | Garantir a comunicagéio periddica de conceitos,
{ N° de entregas de comunicagio resultados ¢ indicadores associados 4 GC
previstas
Exemplo: Entregas de Comunicagao
R i Melo de Comunicacio Previsin

O e comum et g i Jomal eletrinico | Reunifies funcionais E.mail de GC Jdan_| ey | mar | sbr | mai

Resuliados de GC Birnesira

Indicadores Trimestral

Conceitos
{Knowladge drops) Bimeatss
coordenadores

I emhrgs

Figura A.10 - Check-list de comunicacao (dados ilustrativos)
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Indicador: Market Feedback Analysis (MFA) de comunicagéo

Grupo de acao: Equipe GC

Tema: Gestdo de Comunidades

Caélculo:
> notas de pesquisa de satisfagdo de
comuniccdo / N° de respostas

Objetivo:
Avaliar a satisfacdo dos usuarios com a
comunicacdo realizada.

Exemplo:

Notas de MFA

mlm2m3m405

7%

13%

Vo

Figura A.11 - MFA de comunicagéo (dados ilustrativos)

Indicador: Indice de incorporacdo de artefatos

Grupo de acio: Equipe GC

Tema: Qualidade de Contetido

Calculo:

N° de artefatos mcorporados / N° de
artefatos utilizados em 2 ou mais
projetos

Objetivo:
Verificar a dindmica do banco de
conhecimento

Exemplo:

indice de incorporacdo de
artefatos

B Artefatos
incorporados

B Artefatos ndo
incorporados

Figura A.12 - indice de incorporacéo de artefatos (dados ilustrativos)
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Indicador: Difusdo da GC nos programas

Grupo de acio: Equipe GC

Tema: Indicadores para Gestdo

Calculo:

Verificacdo dos itens do checklist com
relacdo aos critérios. Os itens sdo:
treinamento, integracdo da GC nos
processos, Colocalizacio de focal point
de GC. Rede de focal points por assunto,
Fegistro do legado do programa, Indice

de analise de artefatos de GC

Objetivo:

Verificar a aderéncia dos projetos as praticas de
GC e o nivel de internalizacio de Gec nos processos

do dia a dia

Exemplo:

Critérios

Treinamento de GC

> 90 %

B0 - 90 %%

< BD%

Mivel de integragdo de GC
nas processos

Rotinas de GC formalizadas
no Programa

AcBes pontuais de algumas
areas

Sem inciativas aparentes

Focal point da equipe GC

- Facil acesso as pessoas do
programa

Dificuldade em acessar

Sem ponte de acesso ao

definidos por tecnologia

colocalizado - Procurado para apjdar em pess0as e areas programa
questies relacionadas a GC
Rede de focal points , ) r
Pe =90 % das tecnologias B0-90% <60

Registro do legado do

- Reqstro das prncipais
decisfes do DIF

Registro das prnincipais
decisdes do DIP

-Registro em bases locais

de GC

programa - Utilizag 30 do banco de - Sem registros
solugles
SMECE The niie S Al Sios > 90% dos antefatos 7530 % dos anefatos <75 %

Figura A.13 - indice de difusdo da GC nos projetos (dados ilustrativos)
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Indicador: Contribui¢do de carreiras Y por area

Grupo de acao: Equipe GC

Tema: Gestdo de Comunidades

Calculo:

N° de carreiras Y que contribuem / N° de
de carreiras y total

Obs: Indicador deve ser gerado por area

Objetivo:
Verificar a aderéncia dos carreiras Y ao
processo de GC.

Exemplo:

Contribuicéo de Carreiras Y nas CdPs

carreiras Y total

Ne d
N
g

N° de carreiras Y contribuindo /
o
N
g
[ [ [ [ [ ][]

BEREE

Figura A.14 - Contribuig&o de carreiras Y por area (dados ilustrativos)

Indicador: indice de andlise de artefatos

Grupo de acao: Equipe GC

Tema: Qualidade de contetdo / Difusdo da GC
nos projetos em desenvolvimento

Calculo:
NC° de artefatos de GC analisados /
N° de artefatos total

Exemplo:

Objetivo:
Verificar a aderéncia dos projetos as
praticas de reuso do conhecimento

120
100
80
60
40
20
0

Artefatos ndo analisados

Acompanhamento de analise de

artefatos

1 2 3 4 5 6

Periodo

Figura A.15 - indice de andlise de artefatos (dados ilustrativos)
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