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All men by nature desire knowledge.
Aristotle (384-322 BC)
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Metaphysics, Book1, Chapterl.






Compartilhar ndo é preciso,
proteger ndo é preciso,
mas necessarios...

Doamen Canvallio
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Resumo

O objetivo desta tese é descrever a dindmica de funcionamento
dos mecanismos de protecdo e de compartilhamento de conhecimento,
no processo de desenvolvimento de software, em uma organizagdo
publica do setor de tecnologia da informacéo (TI). A pesquisa realizada
para desenvolver esta tese adota a estratégia de Estudo de Caso, com
finalidade descritiva e nivel de analise organizacional. Para a coleta de
dados foi feita analise documental, aplicado questiondrio, e realizadas
entrevistas. Foram envolvidos 15 respondentes, sendo oito do nivel
estratégico, lotados na sede da empresa, e sete do nivel tatico-
operacional, lotados em uma regional, onde ocorre o processo de
desenvolvimento de software estudado. Os resultados obtidos sdo: a)
mecanismos de protecdo de conhecimento por fases, b) mecanismos de
compartilhamento de conhecimento por fases, c) ativos de conhecimento
protegidos, d) aspectos da protecdo e do compartilhamento de
conhecimento, e) composicdo da dindmica de funcionamento dos
mecanismos na organizagdo estudada. Os resultados desta pesquisa
contribuem para a melhor compreensdo da interdisciplinariedade entre a
Administracdo e o Direito ao tratar de propriedade intelectual no &mbito
da gestdo do conhecimento. Os resultados mostram que a adocdo de
mecanismos permite escolher “o que” e “como” proteger o
conhecimento ou compartilha-lo. Os resultados também contribuem
para a discussdo da existéncia de tensdo, conflito e dilema entre
protecdo e compartilhamento de conhecimento, considerando o contexto
no qual estd inserido. A contribuicdo da pesquisa para gestores da area
publica reside no apoio a escolha de mecanismos adequados as suas
organizagdes, e para os formuladores de politicas em organizagtes
publicas, insumos para a definicdo de estratégias relacionadas aos
mecanismos. Esta tese contribui para promover a gestdo do
conhecimento, quanto a protegdo e ao compartilhamento de
conhecimento, na prestagdo de servi¢os publicos na area de tecnologia
da informacdo (TI) em prol do cidaddo brasileiro. Limitacbes da
pesquisa sdo apontadas e indicadas possibilidades de estudos futuros.

Palavras-chave: Protecdo de Conhecimento. Compartilhamento de
Conhecimento. Processo de desenvolvimento de software. Gestdo do
conhecimento. Tecnologia da informag&o.
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Abstract

The main goal of this thesis is to describe the working dynamics of the
knowledge sharing and protection mechanisms, regarding the software
development process, within a public organization on the Information
Technology (IT) sector. This thesis’ research makes use of the Case
Study strategy, with descriptive purpose and organizational level of
analysis. The data used was collected through documental analysis,
surveys and interviews. There were 15 subjects involved, 8 from the
strategic level, located at the organization’s headquarters, and 7 from
the tactic-operational level, located at a separate facility, where the
actual software development process occurs. The results obtained were:
a) knowledge protection mechanism by stages, b) knowledge sharing
mechanism by stages, c¢) protected knowledge assets, d) knowledge
protection and sharing aspects, €) composition of the working dynamics
in the studied organization. This research’s results contribute for a
better understanding of the interdisciplinarity between Administration
and Law when it comes to intelectual property on the field of knowledge
management.It also shows that the adoption of mechanisms allows one
to decide “what” and ‘“how” to protect or share, regarding the
knowledge. The results also contribute to the discussion regarding the
existence or not of tension, conflicts and dillemas between knowledge
sharing and protection, taking into consideration the context in which it
is inserted. The research’s contribution to public area managers lies on
supporting choices of mechanisms that best fit their organizations, and
to policymakers in public organizations, it provides inputs for the
definition of their strategies related to the mechanisms. This thesis
contributes to promote the knowledge management, regarding the
protection and sharing of knowledge, in the provision of public services
in the IT area, in the best interest of the Brazilian citizen. Limitations of
the research are presented, and future work suggestions are made.

Keywords: Protection of Knowledge. Knowledge Sharing. Software
development  process. Knowledge management.  Information
Technology.
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1 INTRODUCAO

1.1  APRESENTAGCAO DO PROBLEMA

A histéria da evolugao do conhecimento € descrita na publicac¢do “O
surgimento da propriedade intelectual, 700 A.C — D.C. 2000: uma idéia
na balanca” (HESSE, 2002). Explicacdes esclarecem que as ideias ndo
fluiam livremente no mundo pré-moderno, apesar da ndo propriedade
privada do conhecimento em torno de ideias. Agentes ditos divinos
determinavam o quanto de conhecimento supostamente seria de Deus e
por quem tal conhecimento deveria circular dentro dos reinos, impérios
e cidades. Aliancas foram estabelecidas entre governantes e religiosos
para controlar a produgdo e a circulacdo de ideias e informagdes -
espirituais e técnicas. Desse modo, 0 mundo testemunhou o surgimento
de sistemas de censura pré-publicacdo, monopdlios licenciados para
controlar os negocios crescentes de impressdo e publicacdo(HESSE,
2002). Logo, explorar o que se conhece sempre foi uma preocupagao.

O conhecimento, assim denominado de modo geral, embora possa
ser discutido quanto a sua distingdo (dado, informacdo, ideia e
sabedoria), é dito o recurso da economia contemporanea, pois, como
afirma Crawford (1994), o conhecimento tem se tornado o recurso que
fundamenta os negdcios e serve de base para uma nova sociedade. Em
se tratando de um mundo no qual sdo constantes as transacfes
comerciais, 0 que se discute é o valor econdmico do conhecimento.
Nesse sentido, diversas sdo as formas aplicadas com o intuito de
aperfeicoar a compreensdo para torna-lo cada vez mais Util. Existem
movimentos que defendem a democratizacdo de informacbes e
conhecimentos - Open Source (Cédigo Aberto, acesso a cédigo fonte de
programas de computador), Creative Commons (permissdo a direitos
reservados), Open Access (Mundo Livre, acesso livre a produgéo
cientifica). Também existem acordos e tratados que tratam da regulacéo
e protecdo de conhecimento - Organizagdo Mundial do Comércio -
OMC (trata das regras do comércio internacional), Acordo TRIPs
(Agreement on Trade-Related Aspects of Intellectual Property Rights,
trata dos aspectos do direito da propriedade intelectual relacionados ao
comércio), ACTA - Anti-Counterfeiting Trade Agreement (Acordo
Comercial Anticontrafacdo para cumprimento da legislacdo sobre
marcas registadas, patentes e direitos autorais), e SOPA — Stop On line
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Piracy Act ( trata 0 combate a denominada pirataria), para citar alguns.
O elemento comum observado nesses movimentos, acordos e tratados é
0 intenso compartilhamento de conhecimento e a existéncia de limite,
gue pode ser denominado de protecdo de conhecimento, que envolve
aspectos juridicos e organizacionais.

Recentes episodios e determinagdes reascenderam discussfes sobre
liberdade e privacidade. No ambito mundial, as revelagdes de Edward
Snowden sobre a espionagem norte-americana geraram impactos de
toda ordem entre paises. No Brasil, a resposta imediata foi a
determinacdo do uso de um sistema de e-mail seguro, construido com
inteligéncia nacional, por todos os 6rgdos do governo federal para
garantir a seguranca da administracdo publica brasileira.Além disso,
outra iniciativa tem tratado das informacdo no pais, a Lei de Acesso a
Informagdo, denominada LAI(Lei n°® 12.527, de 18 de novembro de
2011). Esta lei dispde sobre procedimentos a serem observados por
entidades publicas e entidades privadas (sem fins lucrativos que
receberam recursos publicos), sendo a publicidade o preceito geral e o
sigilo a exce¢do.Logo, percebe-se a preocupagdo com a protecdo e o
compartilhamento de conhecimento na esfera puablica brasileira.

Na literatura cientifica, a protecdo de conhecimento estd mais
associada & propriedade intelectual ao tratar de licencas, licenciamento
de tecnologias, marcas, patentes, modelos de utilidade, direitos autorais,
e segredos comerciais. A propriedade intelectual também esta associada
aos estudos de capital intelectual (GRINDLEY; TEECE, 1997
ZAHRA; BOGNER, 2000; HAYTON, 2005; HUMELINA et al., 2007).
Contudo, a protecdo de conhecimento abrange outros conhecimentos
além dos abarcados por leis ou aspectos juridicos. A protecdo de
conhecimento de uma organizacdo envolve a prote¢do do seu capital
intelectual ou protecdo ao capital de ativos tangiveis e intagiveis
(FARIA; SOFKA, 2010). A revisdo de literatura de Litlle (2011)
aborda conhecimento, capital intelectual e protecdo. O autor analisa
gestdo do conhecimento esistemas de gestdo do conhecimento
relacionados ao capital intelectualda organizacdoe a propriedade, e
indica as relagdes existentes.

Estudos que envolvem compartilhamento de conhecimento
(KOGUT; ZANDER, 1992; NONAKA, 1994; APPLEYARD, 1996;
DAVENPORT; PRUSAK, 1998; (HANSEN, 1999; DE LONG;
FAHEY, 2000; SZULANKI, 2000; BARTOL; SRIVASTAVA, 2002;
LIAO, 2003; ARGOTE; MCELIVY; REAGANS, 2003; BUONO,
2005; TONET; DA PAZ, 2006) mostram diversidade de abordagens,
sobreposi¢do de conceitos, e, em especial, relacbes com processos de
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criacdo e transferéncia, dentre outros termos utilizados. Andreeva
(2009) explica o compartilhamento de conhecimento como um processo
de mover o conhecimento existente. Argumenta que 0s termos
"compartilhamento™ e "troca" se referem principalmente ao processo de
"conhecimento em movimento", enquanto os termos "transferéncia" e
"replicagdo™ especificam os resultados. Afirma que tal distingdo mostra
gue o compartilhamento parece ser o termo mais genérico, justificando,
porque, provavelmente, é mais freqiente do que outros termos em
estudos ja realizados. O autor argumenta que, de modo semelhante, para
0 desenvolvimento de novos conhecimentos nas organizagdes s&o
usados os termos ‘“criacdo de conhecimento” e “inovacdo”. Embora
muitas vezes usados como sindnimos, é possivel identificar a diferenca:
a criacdo de conhecimento refere-se principalmente ao processo de
desenvolvimento de novas ideias enquanto a inovagdo descreve este
processo e seus resultados (por exemplo, novos produtos), ou ambos
(ANDREEVA, 2009). Este entendimento demonstra, de certo modo, a
relacdo entre a gestdo do conhecimento e a inovacgao.

Todavia, é importante compreender a relagdo entre protecdo e
compartilhamento de conhecimento. Ryan (2006) aponta discussdo da
tensdo na gestdo do conhecimento. O autor investiga conflitos de
interesse entre os individuos (incluindo empresas) e comunidades de
pratica. Aponta que a inovagdo, estimulada por meio de interesses
comuns, pode ser perigosa para individuos e empresas em curto prazo,
por exemplo, segerar litigio sobre uma patente, isto €, se é do individuo
ou da empresa, porém benéficapara a comunidade como um todo, se
gera produtos Uteis, por exemplo. O autor afirma que a compreensdo
dessas tensdes pode auxiliar os gestores em como e quando aplicar
protecdo em gestdo do conhecimento. De outro modo, aprotecdo de
conhecimento de uma empresa é considerada necessaria para preservar a
vantagem competitiva (LIN, 2007). As dimens@es-chave do processo de
gestdo do conhecimento (GC), de acordo com o autor, abrangem a
aquisicdo de conhecimento, conversdo de conhecimento,aplicagdo de
conhecimento eprotecdo de conhecimento. Tais dimensdes podem ser
analisadas quanto a eficicia (nivel individual e organizacional)e ao
suporte socio-técnico (organizacional edifusdode tecnologia da
informacdo). Os resultados do estudo de Lin (2007) mostram
queestagios de evolugdo de GC podem ser distinguidos por estas
dimens@es e apontam como o conhecimento é aplicado e protegido.

A literatura cientifica aponta algumas lacunas. A necessidade de
estudos que revisem processos de como avaliar e qual o conhecimento
deve ser classificadocomo propriedade intelectual é apontado por
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Andreeva (2009). A consciéncia do capital intelectual é percebida na
divulgacdo da propriedade intelectual nas demonstragcdes financeiras,
apontam Bruggen, Vergauwen, Dao (2009). Mas esta ¢ uma forma
limitada de tratar o assunto, afirmam os autores, por contemplar apenas
elementos que possuem caracteristicas contdbeis e juridicas.
Relativamente poucose sabe a respeito das capacidades de protecdo dos
conhecimentosvaliosos (FARIA; SOFKA, 2010). Entender melhor
como as condicbes sociais e comportamentais afetam o
compartilhamento de conhecimento e o seu uso tem sido estudado.
Além disso, mais pesquisa empirica é necessaria para examinar o efeito
de grupo e as normas sociais como reciprocidade, confianca e
cooperagdo em matéria de comportamentos de compartilhamento de
conhecimento apontam Choo, Alvarenga-Neto (2010). A necessidade de
rever 0S processos sobre como avaliar o conhecimento, qual
conhecimento deve ser classificado como propriedade intelectual e o
valor do conhecimento identificado é apontado por Little (2010).Estudos
qualitativos e quantitativos sdo necessarios para desvendar a interacdo
entre o tamanho da empresa, inovacdo e o dilema do compartilhamento
e protecdo de conhecimento (OLANDER et al., 2009). Pesquisas
indicam que é importante o uso de forma eficiente da protecdo de
conhecimento. Novas pesquisas podem revelar mais detalhes sobre este
fendbmeno, ao oferecer aos gestoresmeios deprotecdo  de
conhecimentopara a inovacdorelacionada acolaboracdo. O uso
estratégicodos  mecanismos de  protecdo  pode  melhoraro
compartilhamento de conhecimentoe dainovacdo (LAUKKANEN,
2011). As lacunas apontadas pela literatura cientifica indicam a
importancia do assunto entre académicos e profissionais.

Quanto a distincdo entre organizacdes publicas e organizagoes
privadas, Heising (2009) aborda, em estudo de abrangéncia global, 160
frameworkssobre gestdo do conhecimento a partir de dados de empresas
industriais e organizagbes publicas sem mencionar qualquer
diferenciacdo. O autor afirma que a gestdo do conhecimento &
influenciada por elementos fundamentais: cultura, organizacéo e papéis,
estratégia e lideranca, habilidades e motivacdo, controle e medicdo, €
tecnologia da informagdo. Argumenta que experiéncias praticas
mostram que uma avaliacdo adequada da gestdo do conhecimento
relacionada a estas seis areas sdo realizadas no inicio de qualquer
iniciativa de gestdo do conhecimento.

No Brasil, estudos abrangentes de gestdo do conhecimento foram
realizados pelolnstituto de Pesquisa Econémica Aplicada-IPEA, nos
anos de 2004 e 2005, os quais envolveram empresas publicas e
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ministérios. Os principais resultados demonstraram o nivel incipiente de
adocdo de praticas de gestdo de conhecimento e de inten¢do em adotar
novas praticas. Em 2012 foi elaborado o Modelo de Gestdo do
Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira (BATISTA,
2012), tendo sido aplicado em alguns 6rgdos e empresas publicasdurante
0 ano de 2013, porém ainda ndo foram divulgados resultados em
periddicos cientificos.

A experiéncia profissional da pesquisadoraem uma empresa publica
de tecnologia da informacgdo (TI) suscita a observacdode que nem
sempre estd claropara os empregadoso conhecimento que pode ser
compartilhado e o conhecimento que deve ser protegido no trabalho
didrio, em especial na engenharia de software. Sommerville (2007)
aborda preocupagdes quanto a engenharia da protecdo em tecnologias
emergentes. Trata o que se refere a protecdo de aplicagdes e protecdo de
infraestrutura. A protecéo de aplicagdes € um problema dos engenheiros
de software,que devem assegurar que o sistema esteja projetado para
resistir a ataques, enquanto a protecdo de infraestrutura € um problema
dos gerentes de sistemas, que devem assegurar que a infraestrutura
esteja configurada para resistir aos ataques. Isto significa tratar das
vulnerabilidades quando o software é utilizado e a necessidade de
atividades que envolvem usuarios e permissdes, monitora¢do
desoftware, deteccdo e recuperacdo de ataques.Este tipo de protecdo
trata das ameacas a um software quanto a confidencialidade (acesso nao
autorizado), integridade (dano aos dados) e disponibilidade (restricdo ao
acesso) (SOMMERVILLE, 2007). Contudo, esta abordagem ndo trata
da protecdo de conhecimento em si, dos processos ndo tecnoldgicos
relacionados ao conhecimento pertinente ao negocio de um cliente que
demanda uma solugdo tecnoldgica, que resulta de um processo
dedesenvolvimento de software.

Adicionalmente, o Manifesto Agil (SOARES, 2004) tornou-se
popular para o desenvolvimento de software por reunir principios,
principalmente, dos métodos Extreme Programming (XP)eScrum,
denominado Método Agil Os principios incluem: 1 - Individuos e
interacBes ao invés de processos e ferramentas; 2 - Software executavel
ao invés de documentacdo; 3- Colabora¢do do cliente ao invés de
negociacdo de contrato; 4 - Respostas rapidas a mudancas ao invés de
seguir planos. Desta maneira, 0 Método Agil adotado em processo de
desenvolvimento de softwarepreconiza colaboragdo e comunicagéo
entre os individuos, o que envolve o compartilhamento de conhecimento
e sua protecao.



38

Esta tese se propde a investigar uma organizacdo publica de
tecnologia da informagdo, um tipo de organizacdo intensiva em
conhecimento que desenvolve atividades com foco na inovagdo. A
adequada compreensdo da protecdo e do compartilhamento de
conhecimento faculta a adocdo ou revisdo de politicas e mecanismos
pertinentes. A auséncia destas possibilidades representa implicagdes
desfavoraveis a um apropriado ambiente colaborativo para a geracdo de
produtos e servicos que atendam a contento ao cidaddo por meio de
tecnologias da informag&o.

Diante do exposto, o seguinte problema é identificado: falta
compreensdo sobre mecanismos de protecdo e compartilhamento de
conhecimento em processo de desenvolvimento de software, em
organizacao publica brasileira de Tecnologia da Informagcéo (TI).

1.2 QUESTAO DA PESQUISA E OBJETIVOS

Para investigar o problema da pesquisa apresenta-se a questao e 0s
objetivos.

Questdo da pesquisa:

Como ocorre a prote¢do e o compartilhamento de conhecimento
organizacional, no processo de desenvolvimento de software, em
uma organizacdo publica do setor de Tecnologia da Informacéo
(Tn?

Objetivo geral:

Descrever a dindmica de funcionamento dos mecanismos de
protecdo e de compartilhamento de conhecimento, no processo de
desenvolvimento de software, em uma organiza¢do publica do setor de
Tecnologia da Informacédo (TI).

Obijetivos especificos:

1. Identificar os mecanismos de protecdo de conhecimento
associados ao desenvolvimento de software em uma organizacdo
publica do setor de Tecnologia da Informacéo (T1);

2. ldentificar os mecanismos de compartilhamento de conhecimento
adotados no desenvolvimento de software em uma organizacdo publica
do setor de Tecnologia da Informacao (T1);

3. Identificar os conhecimentos querequerem protecdo nNo pProcesso
de desenvolvimento de software;

4.  Caracterizar os aspectos dos mecanismos de protecdo e de
compartilhamento de conhecimento no processo de desenvolvimento de
software na organizacéo estudada.
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1.3 DELIMITAGAO DA PESQUISA

Para realizar esta pesquisa foi delineado o escopoque demarca
sua abrangéncia. Estudos encontrados na literatura sobre protecdo de
conhecimento envolvem organiza¢fes em ambientes de competitividade
(KALE et al., 2000; NORMAN, 2002; LIN, 2007; HURMELINNA;
KYLAHEIKO; JAUHIAINEN, 2007; OLANDER; HURMELINNA-
LAUKKANEN; MAHONEN, 2009; FARIA; SOFKA, 2010;
HURMELINNA-LAUKKANEN, 2011). Para esta pesquisa foi buscada
a identificacdo de mecanismos de protecdo de conhecimento, porém
foram adaptados para o nivel organizacional e excluidos aqueles que se
referem arelacdo com outras organizagfes, e ainda, ndo consideradaa
relagdo com a competitividade, por se tratar de um estudo no setor
publico.

Em relacdo ao compartilhamento de conhecimento foram
encontrados estudos de varios niveis de analise (KOGUT; ZANDER,
1992; APPLEYARD, 1996; HANSEN, 1999; SZULANSKI, 2000;
BARTOL; SRIVASTAVA, 2002; BUONO, 2005; LIN; LEE;WANG,
2009), que foram analisados para se identificar os motivos do
compartilhar conhecimento, se haviam semelhancas relevantes. Apos
exame dos textos, apenas os estudos de nivel organizacional foram
considerados para as analises dos dados desta pesquisa.

Os estudos que envolvem o0s dois temas em conjunto — protecgéo e
compartilhamento de conhecimento — abarcamvarias organizacdes e
suas relacdes(OLANDER,; HURMELINNA-LAUKKANEN;
MAHONEN, 2009; HURMELINNA-LAUKKANEN, 2011; BOGERS,
2011), porém nesta pesquisa os aspectos sdo analisados desprezando-se
as associagOes externas a organizagao.

Entdo, ndo faz parte deste estudo investigar mecanismos que se
referem as relacdes entre organizagcdes, mas somente 0s mecanismos de
protecdo e compartilhamento de conhecimento no ambito de uma
organizagdo, caracterizando-se desta maneira,em um estudo de nivel
organizacional. Logo, este estudo investiga uma empresa publica
brasileira de Tecnologia da Informacdo (TI), especificamente o que
envolve o processo de desenvolvimento de software.

1.4  IMPORTANCIA DA PESQUISA

Uma pesquisa que trate da protecdo e do compartilhamento de
conhecimento na &rea publica é importante por véarias razdes. Pode-se
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destacar acriacdo de valor para a inovacgdo, o Institucional
Accountability, o ambiente colaborativo e a formulacéao de politicas.

A criagdo de valor para a inovagdo na area privada envolve
atividades que podem, simultaneamente, incorporar as dimensoes:
estabilidade e dinamismo, autonomia e interdependéncia, segregacéao e
colaboragcdo (OLANDER et al., 2009). Tais paradoxos estdo presentes
nas fases dos processos de inovagdo e podem gerar notavel retorno, seja
na forma de lucro ou participacdo no mercado competitivo. As
possibilidades de apropriacdo e lucro podem depender da forma como o
conhecimento pode ser protegido ou compartilhado. Por um lado, para
inovar as empresas precisam criar valor por meio da combinacéo dos
conhecimentos, sendo necessario o compartilhamento de conhecimento.
Por outro lado, as empresas precisam ser capazes de obterem lucro por
meio do retorno sobre os investimentos em inovacdo. Uma das
dimensfes centrais € a possibilidade de proteger as inovacdes da
imitacdo, evitando indesejaveis fluxos de conhecimento. Se o0s
concorrentes forem capazes de extrair ideias e conhecimentos
relacionados aos produtos e servigcos comercializados sem muitos custos
ou esforgos, e produzirem as suas ofertas com base nisso, eles teriam
ganhos e vantagens em relacdo a empresa inovadora que investiu tempo
e dinheiro na criagdo do conhecimento. Desta maneira, aprote¢do de
conhecimento desempenha um papel em relagdo a criacao de valor. E,
0 compartilhnamento de conhecimento é relevante para a captura de
valor. A criacdo e captura de valor exige que as empresas escolham
entre o compartilhamento de conhecimento e a protecao, alguma forma
de incorporar essas alternativas (OLANDER et al., 2009).

J& na érea publica,criar valor também requer a combinacdo de
protecdo e compartilhamento de conhecimentos para produzir servigos
publicos de qualidade e valor agregado. Devem-seevitar 0s indesejaveis
fluxos de conhecimento, seja para garantir a seguranca dos servigos
publicos ou a seguranga nacional (ABIN, 2009). Logo, esta pesquisa
pode contribuir para tornar mais claro os riscos de litigios relacionados,
por exemplo, aos direitos autorais de conteldos produzidos por
empregados publicos e parceiros, marcas associadas aos programas
governamentais, e contratos que envolvem titularidade.

O Institucional Accountability € um termo adotado na
utilizacdo da tecnologia da informacdo (TI) como agente ativo no
processo de transformagdo de uma organizacdo publica (FRESNEDA,
1998).Pode ser entendido como a responsabilidade dos executivos
publicos responderem pelo bom uso dos recursos publicos para
produzirem resultados em nivel de eficiéncia e efetividade compativeis



41

com as expectativas da sociedade. Logo, na area publica, criar valor é
importante, mas requer a obrigacdo da prestacdo de contas por se tratar
de dinheiro de contribuintes.

O ambiente colaborativo em uma organizacdo de tecnologia
da informagdo (TI) inclui a comunicacdo face a face, intensa nas
comunidades corporativas decorrente das interacbes humanas e 0s
processos de criagdo, compartilhamento e aplicacdo de conhecimento
por possuirem condicBGes propicias para serem realizados, além das
interacdes virtuais devido a disponibilidade de acesso ao ambiente
tecnolégico (CARVALHO; CARPES; SANTOS, 2013).Uma estrutura
organizacional equilibrada permite que a organizacdo identifique
tendéncias de novos conhecimentos e promova a protegdo de
conhecimento(CHAI; YAP; WANG, 2011).Portanto, os resultados desta
pesquisa podem contribuir ao identificar, no ambiente colaborativo
caracteristico em TI, mecanismos para 0 compartilhamento de
conhecimentos que contribuam com adequadas interagdes entre equipe e
cliente, na especificacdo de requisitos durante o desenvolvimento de
software, na prestacdo de um servigo publico, porém com a devida
protecdo. Também contribui ao apontar as melhores formas de repasse
de experiéncias entre equipes de trabalho de projetos.

Para a formulagdo de politicas esta pesquisa contribui por
considerar leis nacionais e orientacbes mundiais. Espera-se que 0S
resultados contribuam para diagnosticos que propiciem a definicdo de
novas politicas ou a reformulagdo das politicas adotadas que tratem de
protecdo e de compartilhamento de conhecimento.

A partir de conceitos, definicdes da literatura académica e
pesquisa empirica, esta pesquisa tem a intengdo de fornecer elementos
para solugdes pragmaticas em organizagdes publicas, e perspectivas para
0 meio académico desenvolver novas pesquisas.
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15 ORIGINALIDADE

Esta pesquisa foi iniciada em 14 de setembro de 2009 quando,
preliminarmente, foram buscados estudos no Portal Capes,
http://www.capes.gov.br, Base Scopus, periodo 1999 a 2009, areas
Social sciences, Physical sciences, Life sciences, Health sciences, todos
0s tipos de documentos. A busca por knowledge sharing and knowledge
protection trouxe apenas dois artigos,sendo apenas um contelido
pertinente, 0 que demonstrou pouca producdo na base pesquisada.No
sentido de incrementar as buscas foram incluidos termos semelhantes,
porém esta tatica ndo resultou em sucesso. O Quadro 1 mostra 0s termos
semelhantes pesquisados com a intengdo de mostrar as buscas
realizadas.

Buscas por Information Buscas por Knowledge

Information hidden
Information protection
Information reserved
Information secret
Information sensitive
Information undisclosed

Knowledge hidden
Knowledge management
Knowledge protection
Knowledge reserved
Knowledge secret
Knowledge sensitive
Knowledge sharing
Knowledge undisclosed

Quadro 1 - Lista de temas semelhantes pesquisados Knowledge
protection e Knowledge sharing
Fonte: Elaboracéo da autora

O artigo pertinente de Dyer e Nobeoka (2000) aborda o
conhecido caso Toyota,cujo estudo trata do compartilhamento de
conhecimento e reconhece a importancia da prote¢do de projetos de
produtos e tecnologia.Outras tentativas foram feitas, por exemplo, foram
buscados os termos intellectual property e intellectual capital. Os
artigos encontrados permitiram alguns entendimentos para dar
continuidade a investigacdo do tema desta pesquisa. Houve dificuldade
para se encontrar conteldos apropriados, e principalmente, observou-se
auséncia de contetidos com foco no setor publico ou em administracdo
publica.
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No Brasil, estudos abrangentes de gestdo do conhecimento, tal
como os realizados nos anos de 2004 e 2005, pelo Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA), tratam superficialmente, a protecdo e o
compartilhamento de conhecimento na area publica.

No ambito do Programa de Po6s-Graduacdo em Engenharia e
Gestédo do Conhecimento, da Universidade Federal de Santa Catarina,
foram identificados dois estudos — uma tese e uma dissertacdo - que
envolvem o tema protecdo de conhecimento. A tese “Protecdo Legal do
Conhecimento Organizacional: uma abordagem de padrdes de projeto”,
de Leslie de Oliveira Bocchino (2012), e a dissertagdo “A Protecdo de
conhecimento Resultante da Parceria de Pesquisa, Desenvolvimento &
Inovagdo Originado da Relacdo Universidade e Empresa”, de Jéssica
Romeiro Mota (2011).Do Programa de Pos-Graduacdo em
Administracdo, da Universidade Metodista de Piracicaba, foi encontrada
a dissertagdo “Compartilnamento e Protecdo de conhecimento: um
estudo de caso emuma empresa de inovagdo do setor sucroenergético”,
por Rogério Salles Loureiro (2014), que explorou a questdo “Como o0s
gestores lidam com os processos de compartilhar e proteger?”. Porém,
osmencionados estudos ndo envolvemorganizacdo do setor publico, o
qual se prop0e investigar nesta tese.

O artigo Harmonisation of knowledge management -
comparing 160 KM frameworks aroud the globe (HEISING, 2009),
aponta poucas publicacbes de frameworks com dicotomias entre
conhecimento publico e privado (1 publicagdo), enquanto a dicotomia
entre conhecimento explicito e ticito (42 publicacdes) € apresentado em
maior ndmero. Ainda, de outro modo, a analise de termos que
descrevem atividades de gestdo do conhecimento aponta poucos
resultados ao que se refere a “protecdo” (1 publicagdo), embora
apresente mais resultados para “compartilhamento” (31 publicagdes),
proximo ao mais freqiiente, o termo “uso” (41 publicagdes) de
conhecimento.

O livro Knowledge Security — A conceptual analysis
(ILVONEN, 2013) aborda analises sobre o conhecimento, dentre elas a
prote¢do de conhecimento como parte da seguranga do conhecimento.
Relata termos semelhantes procurados na literatura para realizar a
pesquisa, demonstra a diversidade de termos encontrados em varios
periddicos, o que sinaliza a ndo consolidacdo de termos nesta area de
pesquisa.

Deste modo, buscas na literatura foram feitas durante os anos de
2010 a 2013 e encontrados alguns estudos sobre o tema de interesse, 0
gue permitiu a realizacdo desta pesquisa, e se apresentam no capitulo
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fundamentacdo tedrica. Portanto, esta tese compde 0s primeiros estudos
do tema “prote¢do e compartilhamento de conhecimento” na area
publica brasileira.

1.6 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO
EM ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

Esta pesquisa é aderente ao Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, da Universidade Federal de
Santa Catarina (PPGEGC/UFSC), por tratar de compartilhamento de
conhecimento, um dos assuntos da &rea de concentracdo Gestdo do
Conhecimento. A protecdo de conhecimento pode ser entendida como
um apéndice ou complemento do processo de compartilhamento de
conhecimento.

E aderente por ser de carater interdisciplinar ao abranger as
disciplinas Administracdo (elementos de gestdo - processos) e Direito
(elementos de propriedade intelectual - leis). Compreender o que
significa interdisciplinariedade é uma tarefa desafiadora. Nao parece
simples nem a primeira vista, e se torna relevante por apresentar muitas
relagbes. Os problemas reais da sociedade ndo vém em blocos
disciplinares (MUSACCHIO et al., 2005). Steil (2010, p. 5) argumenta
que:

A logica principal da interdisciplinaridade
baseia-se no pressuposto de que tanto a
pesquisa basica quanto a aplicada poderia
integrar 0 conhecimento disciplinar
historicamente  fragmentado e  resolver
problemas complexos da sociedade que
disciplinas isoladas ndo conseguem (JACOBS;
FRIECKEL, 2009; CARUSO; RHOTEN,
2001). Compreendida como integracdo de
conhecimento, a “interdisciplinaridade nao ¢ o
oposto da especializagdo. A pesquisa pode ser
especializada (por exemplo, focada em um
topico pontual) tanto em um framework
disciplinar quanto em um framework que
agrega conhecimento de varias disciplinas”
(RAFOLS; MEYER, no prelo, citados em
PORTER; RAFOLS, 2009, p. 720). Exemplos
cléassicos de problemas societais
“interdisciplinares” incluem o aquecimento
global, a gestdo de recursos naturais e a
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mitigacdo da pobreza (BUANES; JENTOFT,
2009), entre outros exemplos.

Percebe-se a necessidade das disciplinas mencionadas para a
construcdo de uma resposta para a questdo desta pesquisa, vez que
apresenta certo nivel de complexidade, disciplinas que, juntas, podem
apontar para uma solucdo, e que, isoladamente, ndo responderiam a
questdo desta investigacao.

1.7 ESTRUTURA

O capitulo 1 apresenta o problema da pesquisa, a questdo e 0s
objetivos. A delimitacdo da pesquisa é explicitada. A importancia da
pesquisa € descrita ao apontar como os resultados contribuem para
gestores e formuladores de politicas publicas. A pesquisa é comentada
guanto ao sua originadidade por explorar tema atual na area publica. A
parte introdutdria se encerra ao mencionar a aderéncia da pesquisa ao
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento.

O capitulo 2 expde a fundamentacdo tedrica do tema desta tese.
Inicia com o que se pode entender por conhecimento — caracteristicas, 0
gue consiste a gestdo do conhecimento, e 0s movimentos e acordos
contemporaneos. Na sequencia é abordada a protecdo de conhecimento,
0 compartilhamento de conhecimento, suas mecanismos. Em seguida,
sdo apresentados aspectos da protecdo e do compartilhamento de
conhecimento relacionados a inovacdo. Também sdo apresentados os
aspectos juridicos e legais que envolvem o conhecimento e estdo
relacionados ao software. Por Ultimo, mostra-se a tecnologia da
informacdo na esfera publica brasileira e o desenvolvimento de
software.

O capitulo 3 explica o método adotado na pesquisa ao detalhar
Ccomo a pesquisa estd orientada para responder a questdo. Explicita os
aspectos teoricos deste Estudo de Caso, a definicdo dos termos, a
organizagdo selecionada, a instrumentacéo e as fontes de evidéncias. O
capitulo encerra com a descricdo de como foi feita a coleta e a anélise
dos dados.

O capitulo 4 apresenta os dados, mostra as andlises e
discussbes sobre os respondentes, a formalizacdo, a protegdo de
conhecimento, o compartilhamento de conhecimento. Mostra os dados
sobre conhecimento e aspectos relacionados. Descreve os resultados da
pesquisa. Primeiramente sdo mostrados os resultados dos objetivos
especificos e, a composicdo do objetivo geral para responder a questdo
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da pesquisa. O capitulo se encerra com a apresentacao da dindmica e sua
descrigéo.

O capitulo 5 relata as contribuicdes da pesquisa para gestores
da empresa estudada, gestores da area publica e formuladores de
politicas publicas. Indica as limitacdes da pesquisa, € o capitulo se
encerra com as recomendagdes para futuras pesquisas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a revisdo de literatura foram selecionados contetdos
relacionados aos termos ‘“‘compartilhamento de conhecimento” e
“protecdo de conhecimento” em conjunto, e aos termos “propriedade
intelectual” e “capital intelectual” em separados. As buscas foram feitas
em bases de dados do Portal CAPES, em periddicos nacionais e
internacionais, livros, teses, dissertacfes e anais de congressos, relativos
ao periodo 1945 a 2013. Estudos pertinentes ao tema desta tese foram
encontrados, principalmente, em 9 publicacBes das areas de gestdo e de
comportamento organizacional, utilizadas pelo Financial Times na
elaboracdo de estudos de negdcios. O Quadro 2mostra as principais
publicacGes consultadas.

Publicacdo Area Editor
1. Academy of
Management Management Academy of
Management
Journal
2. Academy of
Management Management Academy of
. Management
Perspectives
3. Academy of Management Academy of
Management Review g Management
4. California Management University of
Management Review g California, Berkeley
MIT Press
5. MIT Sloan Management (Massachusetts
Management Review g Institute of
Technology)
INFORMS (Institute
o L for Operations
6. Or_ganlzatlon Organ_lzatlonal Research and the
Science Behaviour
Management
Sciences)
7. Organization Studies Organ_lzatlonal Sage
Behaviour
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8. Organizational
Behavior and Organizational
Human Decision Behaviour
Processes

Elsevier

9. Strategic
Management Management Wiley
Journal

Quadro 2 - Periddicos consultados, publicacGes das areas de gestdo e de
comportamento organizacional
Fonte: adaptado de Financial Times Top 45 Journals Used in Business
School Research Rankings. Disponivel em
http://library.mcmaster.ca/find/ft-research-rank-journals

Para desenvolver o tema desta tese buscou-se inicialmente
compreender o0 conhecimento, suas caracteristicas, a gestdo do
conhecimento, e 0s movimentos e acordos contemporaneos relacionados
ao conhecimento. Depois se buscou fundamentar entendimentos
relativos a protecdo de conhecimento — suas origens e evolugdo, as
relagdes com a propriedade intelectual e os mecanimos utilizados para
proteger o conhecimento. O compartilhamento de conhecimento é
desvendando para mostrar “o que é” e “para que’compartilhar, e os
mecanismos utilizados para compartilhar o conhecimento. No sentido de
contextualizar a pesquisaé introduzida a inovacéo, os aspectos juridicos
e legais que relacionam o conhecimento ao software, bem como a
tecnologia da informacg&o na esfera publica brasileira.

2.1 CONHECIMENTO
2.1.1 Caracteristicas do conhecimento

A adequada compreensdo do que é conhecimento requer
distinguir dado e informagdo. Dado é o conjunto de fatos distintos e
objetivos, relativos a eventos; enquanto a informacdo visa mudar o
modo como o destinatario vé algo, exercendo algum impacto em seu
julgamento e comportamento (DAVENPORT; PRUSSAK,1998). De
modo semelhante, dado, em uma organizacdo, é o registro estruturado
de transacOes, matéria-prima essencial para a informacédo, descricdo
exata de algo; ou, ainda,informagdes sdo dados interpretados, dotados de
relevancia e proposito, um fluxo de mensagens capaz de gerar
conhecimento (DRUCKER, 1999).
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O conhecimento data a filosofia da Grécia antiga,conceito
introduzido por Platdo.Conhecimento é “crenca verdadeira justificada”,
axioma este que define conhecimento: é um processo humano dindmico
de justificar a cren¢a pessoal com relagdo a ‘“verdade” (grifos
originais)(NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p.63).0 conhecimento esta
relacionado a uma acdo, tem finalidade e significado, isto §,
conhecimento é informagdo contextualizada(NONAKA, TAKEUCHI,
1997). A relacdo entre dados, informacdo e conhecimento é recursiva,
pois é definida pelo seu uso, grau de organizacao e interpretacdo; assim
a informag&o com significado se torna conhecimento (BHATT, 2001). O
conhecimento advém da informacéo quando os seres humanos a usam
comparando situagdes conhecidas, analisando processos na tomada de
decisdo, ou quando seu uso permite conexdes entre conhecimentos,
como acontece nas conversas, pois 0 conhecimento surge dos seres
humanos (DAVENPORT, 2004).

O conhecimento organizacional diz respeito a experiéncia
fisica, a tentativa e erro, a geracdo de modelos mentais e ao aprendizado
entre individuos envolvendo ideais e ideias. Caracteristicas da criacdo
do conhecimento relacionadas a transformacdo do conhecimento tacito
em explicito, tais como, a linguagem figurada e o simbolismo, a
transferéncia por meio do compartilhamento de conhecimento pessoal
com outros, geram novos conhecimentos para a inovacdo (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997).No ambiente organizacional estdo presentes o0s
processos de criagdo, compartilhamento ou transferéncia, e uso de
conhecimento (CHOO; ALVARENGA-NETO, 2010).

Os entendimentos apresentados por Nonaka e Takeuchi (1997),
e Choo e Alvarenga-Neto (2010) convergem quanto ao conhecimento
envolver as pessoas, suas experiéncias e o contexto no qual estdo
inseridas.

Algumas definicbes sobre conhecimento sdo apresentadas
noQuadro 3.Tais defini¢bes explicitam o que é o conhecimento, como se
caracteriza, porém, sobretudo, indica que surge da mente humana e faz
sentido quando se torna social, tem sentido quando envolve outros e
para outros.
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Definicdes Autores
Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia | Davenport
condensada, valores, informacdo contextual e insight | e Prussak
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a | (1998)
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informag8es. O conhecimento tem origem e € aplicado na

mente dos conhecedores. Nas organizacGes, ele costuma

estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios,

mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

O conhecimento € realizado pelo individuo, mas também | Kogut e
se expressa na regularidade pela qual os membros | Zander
cooperam em uma comunidade social. (1998)
Conhecimento é o que esta na mente humana; um ato de Choo e
criacdo social e cultural (perspectiva construtivista); algo | Alvarenga-
fluido, dindmico, intangivel, tanto tacito (informal, Neto
subliminar) como explicito (formalizado), incorporado a (2010)
grupos e individuos, e socialmente construido.

Quadro 3 - Defini¢bes de conhecimento

Fonte: Elaboracéo da autora

Todavia, compreender a distingdo entre o que significa dado,
informacdo e conhecimento traz clareza para 0 sucesso organizacional
(DAVENPORT; PRUSAK, 2000). Os elementos sdo caracterizados no

Quadro 4.

DADO INFORMA(;AO CONHECIMENTO

E um conjunto de E dado E composto por

fatos discretos e contextualizado, experiéncias, valores,

objetivos de eventos. | calculado, informagdo contextual e
categorizado, ajustado, | percepcdes
condensado. especializadas.

Frequentemente é Avaliada pela Embutido em

estruturado e
armazenado em

sistemas tecnologicos.

qualidade e utilidade.

documentos,repositorios,
rotinas, processos,
praticas e normas.

E gerenciado em
guantidade quanto ao

E medida
guantitativamente pela

E dificil de ser capturado
ou entendido termos
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custo, velocidade e conectividade e suas I6gicos.
capacidade. transacdes.
Né&o possui Possui significado Informacédo

significado proprio.

com relevancia e
propésito.

transformada devido a
comparacéo, analise de
consequéncias e
conexao.

Descreve o que
aconteceu.

Mensagem que
envolve remetente e
destinatario.

Criado a partir das
pessoas e entre as
pessoas.

Material bruto que
pode se constituir em
informacdo.

Tem a intencdo de
mudar a forma de o
destinatario perceber
algo, causar um
impacto no julgamento
€ N0 comportamento.

Pode ser transferido de
pessoa a pessoa ou por
meio de midia
estruturada - livros e
documentos.

Quadro 4 - Defini¢des de dado, informacdo e conhecimento
Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (2000)

Observa-se que, sob a 6tica de Davenport e Prusak (2000) o
conhecimento agrega as caracteristicas de dado e informacdo, embora

sejam distintos.

Tipos de conhecimentodenotam as possiveis caracteristicas que
pode conter, de acordo com interpretacGes filosoficas, apresentados no

Quadro 5.

Tipos de Conhecimento

Autores

Conhecimento TA&cito é composto por elementos de
dominio prético utilizado e expresso de forma pessoal e
ndo formalizado, enraizado nas a¢des e experiéncias de um
individuo.

Conhecimento Explicito é composto por elementos de
dominio tedrico ou pratico, passivel de comunicar e
compartilhar sob a forma de dados e informagdo, em
palavras e nimeros, de maneira formalizada.

Nonaka e
Takeuchi
(1997)

Conhecimento Cultural consiste em estruturas cognitivas
e emocionais usadas pelos individuos nas organizacdes
para perceber, explicar, avaliar e construir uma realidade.

Choo (2003)
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Conhecimento Organizacionalé baseado no
conhecimento pessoal dos individuos de uma organizacéo.
Conhecimento Disseminado é compartilhado entre
individuos.

Conhecimento Privado é o que uma pessoa ou grupo
desenvolve e codifica por conta prdpria para dar sentido a
determinada situacdo.

Conhecimento Pessoal € idiossincratico e de dificil
articulacéo, ndo codificado.

Conhecimento Publico é codificado e pode ser divulgado.
Conhecimento Senso Comum ¢é disseminado, mas menos
codificado ou ndo codificado.

Conhecimento  Zené essencialmente  experimental, | Boisot (2006)
concreto e tangivel, “situado” por comportamento.
Conhecimento de Mercadoé principalmente
representacdo mental, e geralmente dissociada do
comportamento, isto é, pode ser ndo situacional.
Conhecimento Narrativo é mediador da relacdo entre
conhecimento Zen e de Mercado, participa da
expressividade (conhecimento corporificado) para alcance
do simbolico (conhecimento simbdlico-abstrato).

Quadro 5 - Tipos de Conhecimento
Fonte: elaboragdo da autora

A variedade de tipos de conhecimento apresentados por Nonaka
e Takeuchi (1997), Choo (2003) e Boisot (2006) indica que o
conhecimento pode assumir caracteristicas ditadas pelo contexto no qual
é observado, e até mesmo, pode-se afirmar que, outros tipos tantos tipos
podem ser caracterizados dada a diversidade das organizagdes.

De outro modo, embora 0 conhecimento seja fonte de vantagem
competitiva,nem todo conhecimento tem valor estratégico (VON
KROGH et al.,, 2001). Estes autores argumentam que 0s gerentes
recorrem a um referencial pratico para avaliar o papel do conhecimento
em relacdo a estratégia. Além disso, que o objetivo de toda atividade
relacionada ao conhecimento consiste em garantir & empresa
rentabilidade acima da média setorial, no curto e longo prazo.
Emboraseja uma proposi¢do ousada, afirmam o0s autores, queos
executivos devem considerar 0 conhecimento como um recurso
vinculado a tarefas e resultados especificos. Para tanto, enfatizam a
funcdo estratégica do conhecimento e dos processos relacionados e
sugerem estratégias de sobrevivencia e de avango para importantes
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processos de conhecimento que envolve transferéncia de conhecimento,
melhoria continua, criacdo de conhecimento e inovacdo radical (VON
KROGH et al., 2001).

O conhecimento tem sido discutido quanto a sua natureza
complexa (NONAKA, PELTOKORPI, 2006). Os autores argumentam
que as dimensdes objetivas e subjetivas do conhecimento formam uma
taxonomia, e o0 conhecimento coletivo ndo é redutivel a individuos, mas
criado e mantido coletivamente, onde as pessoas aprendem e criam
conhecimento por meio de continuas interacfes sociais. As principais
caracteristicas do conhecimento, considerando as dimensdes objetivas e
subjetivas apontadas pelos autores, constam do Quadro 6.

Caracteristicas | Autores

O conhecimento possui dimensfes objetivas e subjetivas.

Os dados podem ser classificados como nimeros | Nonaka (1994)
brutos, imagens, palavras e sons derivados da
observacdo ou medicdo. A informag8o representa
dados dispostos em um padrdo significativo. Ao
contréario da informagéo, o conhecimento envolve
crengas, comprometimento, perspectivas, intencdo
e acéo.

Distincdo entre  knowledge-that e knowledge- | Kogut e Zander
how(conhecimento pratico), proposto por Ryle | (1992, 1996)
(1949), em publicacgBes da area econémica.

O conhecimento tacito é dificil de ser articulado e | Conner e Prahalad

transferido, tem sido associado ao know-how. (1996); Kogut e
Zander(1992)

O conhecimento explicito é relativamente facil de | Kogut e

ser articulado e sistematizado para conhecimento | Zander(1992, 1996);

declarativo. Hansen (1999);

Hedlund (1994)

O conhecimento pode ser tacito ou explicito

O conhecimento explicito e tacito ndo sdo | Nonaka (1994)
excludentes, mas complementares, pode ser
convertido de uma forma para outra.

A categorizacdo estrita de conhecimento é | Brown e Duguid
impossivel devido a sua natureza holistica. (2001); Nahapiet e
Ghoshal(1998);
Tsoukas(1996)

O conhecimento esta relacionado a acdo e préatica, | Brown e Duguid
tornando o fazer e saber inseparaveis. (2001)
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A partir de uma visdo construtivista, ndo | Tsoukas (1996)
importam regras explicitas em empresas, pois
sempre haverd alguma incerteza que cria uma
necessidade para os seres humanos fazerem
inferéncias e julgamentos.

O conhecimento pode ser individual ou coletivo.

Estd intimamente ligado ao conhecedor, ao | Cohen e Levinthal
individuo que o detém. (1990); Davenport et
al. (1998)

O conhecimento coletivo ndo € redutivel a | Spender (1996)
individuos, isto é, pode estar separado o0
conhecimento individual do coletivo.

O conhecimento coletivo é incorporado em | Brown e Duguid
artefatos, cultura e identidade, rotinas, etc; nesta | (2001); Nahapiet e
perspectiva tem natureza socialmente construida. | Ghoshal (1998);
Nonaka (1994);
Tsoukas (1996)

O conhecimento pode estar em todos 0s niveis organizacionais.

Os conhecimentos técito e explicito existem em | Nonaka (1994)
varios niveis: individuos, grupos e organizagdes.
Nas dimensdes inter-relacionadas existem
simultaneamente em niveis individual e coletivo,
sendo a criacdo de conhecimento descrita como
processo em que 0 conhecimento individual é
amplificado e internalizado como parte de uma
organizacéo e vice-versa.

Quadro 6 - Conhecimento e principais caracteristicas
Fonte: adaptado de Nonaka, Peltokorpi (2006)

Nonaka e Peltokorpi (2006) explicam que os estudos por eles
analisados enfatizam os processos e 0s varios niveis de conhecimento.
Citam que a criacdo de conhecimento se inicia nos individuos, seres
humanos capazes de adquirir e processar o conhecimento tacito, quando
em interacdo com o ambiente e a organiza¢do. Argumentam que muitas
sdo as diferencas que persistem quanto a natureza do conhecimento, por
exemplo, se existe 0 conhecimento social ou coletivo e de que forma se
manisfestam; se subjetivo, o conhecimento pode ser tacito, ter
dimensdes situacionais e dindmicas. Também o conhecimento pode ser
funcional residindo na regulamentacdo - um ponto de vista entre
pesquisadores da area econdmica. Afirmam ainda que ha aqueles que
acreditam que devido & natureza fluida do conhecimento, este ndo pode
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ser capturado por taxonomias. Nonaka e Peltokorpi (2006) alegam que
continua a busca por consenso acerca da defini¢cdo de conhecimento e
seu funcionamento.

Alvarenga-Neto (2005),embora considere que o conhecimento
existe somente na mente humana e entre as mentes, e a gestdo do
conhecimento seja uma terminologia metaférica, admite que o
conhecimento sejatransferido ou compartilhado, mas ndo com facilidade
ou espontaneidade.

De maneira diferente, “a criagdo do conhecimento
organizacional é uma interacdo continua e dindmica entre o
conhecimento ticito e o conhecimento explicito” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995). Ocorre por meio dos “quatro modos de conversdo
do conhecimento”. Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizagdo, conforme detalhado no Quadro 7. Sob esta Otica o
“aprender fazendo” surge a partir dos modos Internalizacdo e
Combinagdo, enquanto a “associa¢do do conhecimento explicito” surge
dos modos Externalizagdo e Combinacdo. Pode-se dizer que o
conhecimento pode ser criado a partir de documentos e bases de dados,
isto é, para além da mente humana, facilitam a transferéncia do
conhecimento explicito para as outras pessoas ajudando-as a vivenciar
as experiéncias umas das outras, ou seja, “reexperimenta-las”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Modos de conversdo do | Descricdo
conhecimento

SOCIALIZACAO Interagdo entre individuos que criam conhecimento

Técito para tacito tacito a partir de modelos mentais e habilidades
técnicas.

EXTERNALIZACAO Explicitacdo do individuo que cria conhecimento na

Tacito para explicito forma de metéaforas, analogias, conceitos, hipdteses e
modelos.

COMBINACAO Criag8o de novo conhecimento por meio de trocas,

Explicito para explicito andlise e combinacdo advindas de documentos,

treinamentos, reunides e conversas.

INTERNALIZACAO Assimila¢do de conhecimento por individuos a partir
. o de modelos mentais ou know-how técnico, base
Explicito para tacito dedados, documentos, manuais ou historias orais

Quadro 7- Modos de conversdo de conhecimento e suas caracteristicas
Fonte: adaptado de Nonaka; Takeuchi (1995)
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O conhecimento quanto a complexidade das formas objetivas e
subjetivas, a criacdo individual e sua maneira de fluir para o coletivo,
aos modos de conversdo entre tacito e explicito,possui aspectos que se
bem compreendidos e identificados permitem seuadequado uso nos
processos organizacionais. Em um processo de desenvolvimento de
software, no qual o emprego de tecnologias depende de especialistas,
conhecer em detalhes os aspectos do conhecimento pode auxiliar na
traducdo de regras de negécios de determinado cliente e respectivos
requisitos para que sejadesenvolvido um software especifico.

Heisig (2009) identificou dicotomias do conhecimento em
estudo que analisa modelos de gestdo do conhecimento, conforme
Quadro 8.0 resultado mostra que, apesar da variedade de termos
utilizados nos modelos de gestdo do conhecimento, existe consenso em
relacdo as categorias que descrevem as atividades de gestdo do
conhecimento e os fatores criticos de sucesso, apesar do termo
conhecimento ainda necessitar de mais compreensao, argumenta o autor.



Dicotomias de Conhecimento

Implicito / Tacito
Pessoal / Coletivo
Interno

como Processo
ndo Documentado
nao Estruturado
nao Utilizado
Irrelevante
Subjetivo

De Experiéncias
Publico

Atual

Cientifico

Firma especifica
Simples

Secreto
(Eletronicamente)
inacessivel
Inseguro
Informal, ndo aprovado
Especifico, particular,
contextualizado
N&o Codificado
Abstrato

Difuso
Declaravel

N&o Observavel
Independente
Negativo

De Baixo valor
Histérico

Explicito
Organizacional
Externo

como Produto
Documentado
Estruturado / OrdenadO
Usado

Relevante
Objetivo

de Raciocinio
Proprietario
Futuro

Pablico
Industrial
Complexo
Visivel
(eletronicamente)
acessivel

Seguro

Formal,
institucionalizado
aprovado
Abstrato,
geral,descontextualizado
Codificado
Concreto

nao Difuso

ndo Declaravel
Observavel
Sistematico
Positivo

de Alto valor
Potencial

Quadro 8 - Tipos de conhecimento
Fonte: adaptado de Heisig (2009)
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E possivel observar que algumas dicotomias do conhecimento
estdo associadas ao tema desta tese. Aprotecdo de conhecimento,
aquelas dicotomias que se referem a “conhecimento secreto” e
“conhecimento visivel”, conhecimento “de baixo valor” e conhecimento
“de alto valor”. Associadas ao compartilhamento de conhecimento,
aquelas dicotomias que se referem a “ndo utilizado” e “usado”,
“inacessivel” ¢ “acessivel” (eletronicamente).Tal distingdo dos tipos de
conhecimento pode contribuir para o processo de desenvolvimento de
softwareao classificar o conhecimento e propiciar modos para seu uso,
seja para proteger ou compartilhar.

Venzin, Krog, Roos (1998) apresenta uma abordagem
considerando pressupostos epistemoldgicos. Os autores argumentam que
0 conceito de conhecimento é importante para a gestdo estratégica e
apontam pressupostos basicos sobre o conhecimento. Descrevem trés
epistemologias  diferentes que permitem a compreensdao das
contribui¢es do conhecimento. A partir das distingdes epistemologicas
exploram diversas categorias e aplicacBes do conhecimento. Como
exemplos, argumentam que Nonaka e Takeuchi (1995) explicam o
conhecimento a partir de pressupostos da Epistemologia Autopoiética,
enquanto Simon (1993) trata o conhecimento com premissas da
Epistemologia Cognitivista. E Kogut e Zander (1992; Zander e Kogut,
1995) abordam o conhecimento com base na Epistemologia
Conectivista. Alertam que, muitas vezes, é problematico enquadrar um
trabalho inteiro de pesquisa em uma Unica epistemologia. Assim,
entendem as trés epistemologias como um continuum, e que a maioria
dos trabalhos néo se pode atribuir unicamente a uma epistemologia. Os
exemplos mencionados ilustram estudos com diferengas em
pressupostos epistemologicos que influenciam o desenvolvimento e a
aplicacdo do conhecimento. O Quadro 9 mostra as questdes estratégicas
do conhecimentopercebidas pelos autores e as respectivas
epistemologias.
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Questdes

Epistemologia
Cognitivista

Epistemologia
Conectivista

Epistemologia
Autopoiética

1 - Conhecimento N&o ha impacto Porque as regras | Porque
implica em significativo do de buscas e as conhecimento é
sustentabilidade, conhecimento na | conexfes ndo sdo | criado
distribuicdo de na distribuicdo de | diretamente individualmente
recursos recursos acessiveis aos por meio de
heterogéneos heterogéneos concorrentes. processo de

porque o internalizagéo e

conhecimento externalizacao.

pode ser

transferido

facilmente com

uma commodity.

E acessivel

igualmente por

todas as

empresas.
2 — Conhecimento | Conhecimento é Néo é facil Né&o é facil a
muda a natureza visivel e facil de | observar avaliacdo do

das decisbes dos
recursos de
investimento

mensurar.
Decisdo da
alocacéo de
recursos para
projetos de
desenvolvimento
de conhecimento
sdo similares as
decisdes de
investimentos
feita em areas
mais tangiveis.

categoria e fluxo
do conhecimento
em organizagoes.
A decisao da
alocacdo de
recursos,
portanto, tem
que incluir
efeitos da
dindmica do
conhecimento
vinculado dentro
e fora da
organizagao.

conhecimento e 0
desenvolvimento
do conhecimento,
porque ndo
observavel
diretamente. A
decisdo de
alocacdo de
recursos para
desenvolver o
conhecimento,
portanto, ndo
pode se sempre
feita
explicitamente e

dificil de ser
comunicado.
3 — O progresso Devido ao Porque leva mais | Como o
depende do conhecimento ser | tempo para conhecimento é
aumento da facilmente redirecionar o profundamente
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economia do
conhecimento

transferido, o
progresso ndo
necessariamente
aumenta a
economia do
conhecimento. Se
uma empresa
quer escolher um
progresso, Novo
conhecimento
pode ser
facilmente
adquirido fora.

desenvolvimento
ou transferir
recursos, ou seja,
para identificar e
mudar a rede
com variacdo da
dindmica local.

idiossincratico e
dificil de ser
transferido ou
imitado, o
progresso
depende da
economia quando
0 0 conhecimento
é decisivo fator
de producéo.

4 — Conhecimento
desencadeia
retorno positivo ao
invés de negativo

0 mais provavel é
que, juntamente
com uma
crescente
quantidade de
conhecimento
venha uma
atribuicéo ou
tarefa positiva

Quanto mais
conhecimento
tem uma
empresa, mais
ligacBes foram
estabelecidas
que, por sua vez
revelam varias
outras conexdes

Conhecimento
desencadeia
retorno positivo
com novas
distin¢bes que
permitem sistema
autopoiético para
fazer
observagdes, as

perto da alta na rede de quais leva a
direcdo, que por | especialistas. novas distingdes.
suavez levariaa | Uma nova
aumento de potencial
acesso aos fluxos | conexéo
de dados desencadeia
retorno positivo.
5 — Conhecimento | Devido ao Se organizagbes | Como o
muda a natureza do | conhecimento ser | sdo vistas como conhecimento
trabalho e visto como uma uma rede de reside no
propriedade commodity que especialistas mais | individuo e em
pode ser OU menos larga medida é
identificado, substituiveis, tacito (ndo pode
medido e mais formas de ser articulado e

negociado, nem a
natureza da
propriedade, nem
a natureza do
trabalho se

trabalho flexivel
ganham impacto,
e limites de
organizagoes e
inddstrias

transformado em
capital estrutural)
obemé
distribuido, e a
longo prazo
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alteram. desaparecem. experiéncias
Conhecimento emocionais e
somente pode ser | fisicas em
parcialmente grupos tornam-se
revelado e a mais importante.
propriedade
depende do
acesso ao

conhecimento.

6 — Conhecimento Conhecimento é Conhecimento é Conhecimento é

enfatiza o contexto | universal e ndo parcialmente individualmente
social depende do dependente do desenvolvido, e
contexto contexto, das criagdo de
condices da significado é
rede. dependente de

experiéncias

atual.

Quadro 9- O conhecimento e espistemologias Cognitivista, Conectivista
e Autopoiética
Fonte: adaptado de Venzin, Krog, Roos (1998)

Neste Estudo de Caso o conhecimento envolvido parece
evidenciar caracteristicas da epistemologia Conectivista argumentada
por Venzin, von Krog, Ross (1998), pois os elementos em estudo
apontam que o conhecimento reside nas conexdes de especialistas
orientados para solucionar problemas, depende do estado da rede de
componentes interligados, acumulado por regras locais definidas por
uma rede de individuos, e permite que grupos desenvolvam
conhecimento especifico para representar seu ambiente.

Adicionalmente, Kogut e Zander (1992) sugerem que o
conhecimento na empresa pode ser caracterizado como informacéo e
know-how. Informacéo significa conhecimento que pode ser transmitido
sem perda de integridade uma vez que as regras sintaticas requeridas
para decifra-lo sdo conhecidas, e know-how é uma descricdo de saber
como fazer algo. Kogut e Zander (1992)argumentam que empresas
existem porque sdo melhores para transferir e compartilhar
conhecimento do que o mercado, e que o compartilhamento do
conhecimento, técnico e organizacional é facilitado na transferéncia de
conhecimento em grupos. Kogut e Zander (1992) sugerem o

prévias e situacdo
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desenvolvimento de ag¢bes, como mecanismos com tecnologias, que
possam codificar uma linguagem acessivel para um circulo de
individuos, o que é convergente com os objetivos deste estudo.

Isto posto, devido ao desenvolvimento de softwareser uma
atividade intensiva em conhecimento que depende diretamente do
desempenho intelectual das pessoas envolvidas (LIU; WANG, 2011), é
importante conhecer o significado de conhecimento, os tipos de
conhecimentos de modo a permitira  adequadacompreensdo do
conhecimento organizacional.

2.1.2  Gestdo do Conhecimento

O termo “Knowledge Management” foi utilizado pela primeira
vez em 1986 por Karl Wiig em evento das NagBes Unidas
(DALKIR,2005). Estudiosos tém buscado definicdes de gestdo do
conhecimento considerando suas perspectivas e contextos sociais.
OQuadro 10mostra algumas das principais defini¢des encontradas na
literatura formuladas por autores. Enquanto oQuadro 1lmostra as
definicbes de organizacBes que tém dedicado esforcos a gestdo do
conhecimento na Europa, nas Américas, e na Asia.

Definicdo Autores

E uma atividade organizacional com dois aspectos principais: | Barclay e
0 tratamento do componente conhecimento nas atividades | Murray

organizacionais como uma preocupacdo que se reflete na | (1997)

estratégia, politica e pratica em todos os niveis da
organizacéo; e a ligacdo direta entre os ativos intelectuais da
organizacdo, tanto explicitos (registrados) como técitos
(conhecimento individual) — e os resultados positivos da

organizagao.
E um conjunto de processos de criagdo, uso e disseminacdo | Davenport
de conhecimentos, quetém sido focalizado como estratégia | e Prusak
para otimizar o uso desse recurso, imprescindivel paraque as | (1998)
organizagcbes se mantenham vivas e competitivas na
sociedade contemporanea.

E orientar a empresa inteira para produzir este que é o bem | Cohen
mais valioso da nova economia, descobrir formas de | (1999)
aproveitad-lo, difundi-lo, combina-lo. E lucrar com ele. Em
cada caso particular, as empresas véo ter de escolher qual o
tipo de gestdo do conhecimento que usardo: o segredo ou a
cooperacao, a evolugdo ditada pelas leis de mercado ou pela
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revisdo dos pares. Na maioria das vezes, serd necessario um
misto dessas duas formas de gestdo.

E a gestdo sistematica e explicita das atividades, praticas, | Wiig

programas e politicas relacionadas ao conhecimento na | (2000)

organizacao.

E a capacidade das empresas em utilizarem e combinarem as | Terra

varias fontes e tipos de conhecimento organizacional para | (2000)

desenvolverem competéncias especificas e capacidade

inovadora, que se traduzem, permanentemente, em novos

produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranca de

mercado.

E um processo sistematico de identificagdo, criagdo, | Santos et

renovacdo e aplicagdo dos conhecimentos que sdo | al. (2001)

estratégicos na vida de uma organizagao.

E a arte de criar valor a partir dos ativos intangiveis. Sveiby
(2001)

E o processo pelo qual a organizagao gera riqueza, a partir do | Bukowitz e

seu conhecimento ou capital intelectual. Williams
(2002)

E uma atividade gerencial que busca aumentar o | McElroy

processamento do conhecimento. (2003)

E uma abordagem sistemética para conseguir que a | Bennete

organizacdo faca o melhor uso possivel do conhecimento na | Bennet

implementacdo da sua missdo, vista de uma maneira geral | (2004)

como vantagem competitiva sustentdvel ou desempenho

elevado e duradouro.

Pode ser vista como algo relacionado aos processos de | Clarke

criagdo do conhecimento, retencdo do conhecimento, e | (2006)

identificacdo do conhecimento.

E gerenciar o contexto e as condicdes pelas quais 0 Choo e

conhecimento pode ser criado, compartilhado e utilizado para | Alvarenga-

a consecucdo dos objetivos organizacionais. Neto
(2010)

E o conjunto de processos que se referem & identificacdo do | Chai, Yap e

conhecimento, transferéncia, institucionalizacdo e prote¢do | Wang

de conhecimento. (2011)

Quadro 10- Defini¢des de Gestdo de Conhecimento por autores

Fonte: Adaptado de Batista (2008)
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Organizacao

Ano

Definicdo

KPMG (uma das empresas
lideres do grupo Big Four
- Deloitte,
PricewaterhouseCoopers,
Ernst & Young)

2003

E uma abordagem sistematica e
organizada para melhorar a
capacidade da organizacdo para
mobilizar  conhecimento  para
aumentar o desempenho.

Organizacao para a
Cooperagédo e
Desenvolvimento
Econdmico (OCDE)

2003

E um amplo conjunto de préticas
organizacionais  relacionadas a
geracdo, captura, disseminacdo de
know how e promogcdo e
compartilhamento de conhecimento
na organizagdo, e com O
mundoexterior.

Comité Executivo do
Governo Eletronico do
Brasil (CE-EGOV)

2004

E um conjunto de processos
sistematizados, articulados e
intencionais, capazes de
incrementar a habilidade dos
gestores publicos em criar, coletar,
organizar, transferir e compartilhar
informacbes e  conhecimento
estratégicos que podem servir para
a tomada de decisGes, para a gestdo
de politicas publicas e para a
inclusdo do cidaddo como produtor
de conhecimento coletivo.

Comité Europeu de
Normalizagdo

2004

E a gestdo planejada e sistematica
de atividades e processos para
desenvolver o conhecimento e
aumentar a competitividade por
meio do uso otimizado e da criacéo
de ativos de conhecimento
individual e coletivo.

Organizacéo
Produtividade Asiatica
(APO)

2009

E uma abordagem integradade
criacdo, compartilhamento e
aplicacéo do conhecimento
paramelhorar produtividade
organizacional, rentabilidade e
crescimento.

Quadro 11 - Defini¢des de Gestdo de Conhecimento por organizagGes
Fonte: Adaptado de Batista (2008)



http://pt.wikipedia.org/wiki/Big_Four
http://pt.wikipedia.org/wiki/Deloitte
http://pt.wikipedia.org/wiki/PricewaterhouseCoopers
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ernst_%26_Young
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O objetivo da Gestdo do Conhecimento é estimular os
profissionais a fazerem um excelente trabalho e, a0 mesmo tempo,
captar o conhecimento de cada um e converté-lo em algo que a empresa
possa utilizar — novas rotinas, novas ideias sobre clientes, novos
conceitos de produto (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p.21).
A gestdo do conhecimento pode ser apoiada pela gestdo da informacdo,
mas envolve muito mais que procedimentos e técnicas para se obter o
méaximo dos ativos de conhecimento, requer o desenvolvimento da
capacidade de perceber e aproveitar as oportunidades de forma rapida e
eficiente. Especialmente em ambientes caracterizados por retornos
crescentes, independentemente do regime de apropriabilidade, as
empresas que sdo lentas para responderem a nova realidade podem ser
prejudicadas (TEECE, 2000).

A gestdo do conhecimento nas organizagdes esta relacionada a
ambiente que pode propiciar a criacdo de conhecimento e incentivar o
seu compartilhamento e utilizacdo. Organiza¢cbes que buscam a
inovacdo podemser norteadas por condi¢Bes favoraveisdo ambiente ou
contexto capacitante denominado “Ba”(VON KROG; ICHIO;
NONAKA, 2001; CHOO; ALVARENGA-NETO, 2010). As condicdes
(social/comportamental, cognitiva/epistémica, sistemas de
informacdo/gestdo da informagdo, estratégia/estrutura) e suas estruturas
podem ajudar gestores na analise ediscussdo, em busca de combinagdes
especificas de fatores. Tais fatores permitem adaptacfes em
conformidade com o tipo de processo de conhecimento e nivel de
interacdo (individual, grupo, organizacional,
interorganizacional)necessario para enfrentar determinado problema ou
visdo(CHOO; ALVARENGA-NETO, 2010).

Observa-se que as defini¢bes de gestdo do conhecimento, em
sua maioria, admitem-a como atividade organizacional, processo
(associado a conjunto, sistematizacdo, geracdo de riqueza), gestdo
sistemética, capacidade, arte de criar valor, atividade gerencial,
gerenciar contexto e condicBes, isto é modos de gerenciar o
conhecimento. Em uma organizacdo de desenvolvimento de software,o
conhecimento é um elemento que requer ainda mais aten¢do a medida
que a introdugdo frequente de novas tecnologias necessita de
gerenciamento.

No sentido de conhecer os termos mais utilizados em modelos
de gestdo do conhecimento,apresentam-se nesta teseas descobertas do
estudo realizado por Heising (2009). Tal estudo envolveu organizacbes
de Ciéncia(71), Companhias(30), Consultorias Profissionais (48), e
Associacfes (11); da Europa, Estados Unidos da América, Regido da
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Asia e Australia, e outros. Das 160 organizacbes pesquisadas, 117
mencionaram atividades de gestdo do conhecimentoemframeworks. As
atividades de gestdo do conhecimento foram classificadas em grupospor
termos sinbnimos e similares, segundo o autor.Alguns termos sdo mais
frequentes que outros, tais como, Uso (41), Identificacdo (37) e Criacdo
(36). Para minimizar distor¢fes de significado as atividades foram
transcritas em sua forma original, conforme Quadro 12.

Atividades de Gestdo do Conhecimento

1 | compartilhamento(31), transferéncia (23), distribuicio (23),
comunicacdo de conhecimento (6), colaboragdo (4), difusdo (4),
disseminacdo de conhecimento (4), alocacédo (1), rede e cooperagédo

Q).

2 | criagdo (36), geracdo (22), desenvolvimento (17), inovacdo (5),
construcdo/sustentacdo  (2), promocdo (2), producdo (1),
experimentacao (1), expansdo (1).

3 | utilizacdo (41), aplicacdo (22), agdo (3), alavancagem (4),
reutilizacdo (3), permissdo para uso (2), exploragdo (1), valoracéo
(1), capitalizacdo (1), implantacéo (1).

4 | armazenamento (24), retencdo (10), captura (9), codificacdo (9),
empacotamento (2), seguranca (2), arquivamento (2), documentagéo
(2), manutencdo (2), preservacgdo (2), protegdo (1), acumulagéo (1).

5 | identificacdo (37), organizacdo e classificagdo (12), estruturacdo
(2), analise (3) determinacdo (2), revisdo (1), inventario (1),
localizacdo (1), investigacdo (1), revelacdo (1) , triagem (1),
categorizacdo (1), mapeamento (1), descoberta (1).

6 | aquisicdo (33), coleta (4), importacdo (2), fornecimento (2),
obtencdo (1), terceirizacdo (1), compilagdo (1).

Quadro 12 - Grupos de atividades de gestdo do conhecimento
Fonte: adaptado de Heising (2009)

Observa-se que a protegdo de conhecimento esta no grupo de
atividades associadas ao armazenamento, retencdo, seguranca,
documentacdo e preservacdo. Por sua vez, o compartilhamento de
conhecimento esta no grupo associado a transferéncia, distribuicéo,
comunicacao, colaboracdo, redes de trabalho e cooperacao. Portanto, os
termos do tema desta tese - protecdo e compartilhamento de
conhecimento - estdo em diferentes grupos de atividades de gestdo do
conhecimento apresentados por Heising (2009).
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No entanto, as atividades mencionadas estdo no ambito das
organizacdes. Para compreender como a protecdo e o compartilnamento
de conhecimento tém ocorridono contexto mundial foram pesquisados
movimentos e acordos, 0s quais sao apresentados na proxima secao.

2.1.3 Movimentos e Acordos contemporaneos relacionados ao
conhecimento

A liberdade sobre o conhecimento tem sito discutida em
movimentos globais enquanto acordos sdo negociados. Tanto nos
movimentos quanto nos acordos, opositores e defensores discutem seus
argumentos. OQuadro 13aponta movimentos que tratam de programa de
computador, licencas e acesso a producdo cientifica. A importancia
desse contexto se torna relevante a medida que dita regras que
influenciam a tecnologia da informacdo (TI), na qual o processo de
desenvolvimento de software, de algum modo, estd inserido ou
relacionado.

Open Source Creative Commons | Open Access (AO)
Descricdo | Codigo aberto Alguns direitos | Acesso livre (AL) a
reservados producdo cientifica.
O que Trata programa | Dispde de licencas | Torna disponivel na
de computador | flexiveis para obras | Internet a literatura
ou software | intelectuais. de carater
respeitando  as cientifico,
quatro liberdades permitindo a
definidas  pela qualquer pessoa
Free  Software pesquisar,
Foundation consultar,
(FSF), dentre descarregar,
elas 0 acesso ao imprimir, copiar e
cédigo fonte. distribuir, o texto
Também integral de artigos e
conhecido  por outras fontes de
software livre informacdo
(SL). cientifica.
Quando | 1998 2001 2002 e 2003
Onde EUA EUA Budapest e Berlin
Porque Busca ser uma | Aumenta a | Influencia forma
alternativa ao | facilidade de uso de | como o mundo da
modelo de | licengas para | ciéncia publica os
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negocio para a
industria de
software.

reduzir as barreiras
para a criatividade.

resultados da
investigacdo, a qual
constitui o centro
da difusdo do
conhecimento, sua
validacdo,
acreditacdo dos
investigadores e
estruturagéo social

da ciéncia.
Quem Eric Raymond e | Um Conselho de Declaracéo
outros Administracdo, que | organizada pela
fundadores  da | inclui James Boyle | Open Society
Open Source | e Eric Saltzman, Institute (OSI) e o
Initiative (OSI). | dentre outros Budapest Open
especialistas, Access Iniciative
discutem o assuntos | (BOAI).
de interesse.
Como Por meio de um | Um aplicativo da | Duas estratégias:

modelo
colaborativo de
producédo
intellectual,
oferecendo novo
paradigma para o
direito de autor.

Web ajuda as
pessoas a
dedicarem suas
obras para 0
dominio  publico
por meio de
licencas para

trabalhos criativos:
websites, mdusica,
cinema, fotografia,
literatura,  cursos,
etc.

via "dourada" -

acesso  livre as
revistas; e via
"verde" autores
tornam livre o
acesso  aos  Seus
artigos.

Fonte: Elaboracdo da autora

Quadro 13 - Movimentos contemporaneos relacionados ao
conhecimento

A histéria do movimento Open Source confunde-se com as

origens da Internet e da cultura hacker. A defini¢do original de hacker,
pela oOtica de socidlogos e suas perspectivas,se refere ao programador de
computador talentoso que resolveproblemas rapidamente, de modo
inovador e utiliza meios ndo convencionais (SILVEIRA, 2010). O termo
Open Source, ou cddigo aberto, sustenta a ideia de que ndo se trata de
algo anticapitalista ou anarquista, mas uma alternativa para o
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desenvolvimento de software de forma colaborativa. Uma licenca de
Open Source também é uma licenca de software livre. A diferenca
reside na argumentacdo. Enquanto a Free Software Foundation (FSF)
usa o termo “software livre” no discurso baseado em questdes éticas,
direitos e liberdade, a Open Sourcelnitiative (OSI) usa o termo "Open
Source" sob um ponto de vista técnico, evitando questfes éticas. Esta
nomenclatura e discurso foram cunhados por Eric Raymond e outros
fundadores da OSI com o objetivo de apresentar o software livre a
empresas de uma forma mais comercial, evitando o discurso ético.
Como a diferenca estd apenas na argumentacdo, € comum que €esses
grupos se unam em diversas situagcdes ou que sejam citados de forma
agregada e uso da sigla FLOSS (Free/Libre and Open Source Software)
(OPEN SOURCE).

O movimento Creative Commons foi fundado com o apoio do
Centro para o Dominio Publico. Bolsistas e alunos do Centro Berkman
para Internet& Society da Harvard Law School e Stanford Law School
Center for Internet and Society ajudaram a alavancar o projeto. O
Creative Commons funciona por meio de um conselho instalado em
escritérios de San Francisco, sendo aconselhado por um Conselho
Técnico Consultivo e mantido pelas contribuicbes de um grupo
crescente de adeptos. No Brasil, o Creative Commons é mantido com
recursos e pessoal do Centro de Tecnologia e Sociedade da Escola de
Direito do Rio de Janeiro, da Fundagdo Getulio Vargas (CREATIVE
COMMONS).

O Open Access, ou Acesso Livre, € um movimento cuja
discussdo ocorre entre académicos, bibliotecarios, dirigentes
universitarios e governantes. As duas principais declaragdes
internacionais sdo a "Iniciativa de Acesso Livre de Budapeste"
(Budapest Open Access Initiative), de 2002, e a Declaracdo de Berlim
sobre o Acesso Livre ao Conhecimento nas Ciéncias e Humanidades
(Berlin Declaration on Open Access to Knowledge in the Sciences and
Humanities), de 2003. Existem duas vias para Open Access: a via
“dourada” e via “verde”. Na edi¢do conhecida como via "dourada” as
revistas tornam o0s seus artigos livremente acessiveis no momento da
publicacdo. Um exemplo de editora em acesso livre é a Public Library
of Science. Na edicdo da via "verde" os autores tornam livremente
acessiveis 0s seus artigos, depositando uma cdpia em um repositdrio,
que sdo normalmente institucionais ou tematicos (por &rea disciplinar)
(OPEN ACCESS).

De outro modo, acordos e tratados internacionais sao discutidos
e negociados em torno da propriedade intelectual. OQuadro 14retrata os
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mais relevantes acordos e tratados internacionais, associados a prote¢do
de conhecimento, que envolvem direitos da propriedade intelectual

relacionados ao comércio, e anticontrafacéo ou pirataria.

TRIPs ACTA SOPA
Descri¢do | Agreement on | Anti-Counterfeiting | Stop Online
Trade-Related Trade  Agreement | Piracy Act ou
Aspects of | (Acordo Comercial | Lei de Combate
Intellectual Anticontrafacéo) a Pirataria On
Property Rights, line
(Acordo  Relativo
aos Aspectos do
Direito da
Propriedade
Intelectual
Relacionados ao
Comércio -ADPIC)
O que Tratado Acordo Comercial. | E um projeto de
internacional. lei da Cémara
dos
Representantes
dos Estados
Unidos.
Quando 1994 2007 2011
Onde Genebra EUA EUA
Porque Trata dos aspectos | Visao Amplia os
do direito da | cumprimento da meios legais
propriedade legislagdo sobre para que
intelectual marcas registradas, | detentores de
relacionados ao | patentes e direitos direitos de autor
comércio. autorais. Defende 0 | possam
dominio dos paises | combater o
desenvolvidos sobre | tréfico on line
0S de propriedade
subdesenvolvidos. protegida e de
artigos
falsificados.
Quem Paises Inicialmente Autoria
desenvolvidos Estados Unidos, | principal de
(Estados Unidos e Japéo, Suica e | Lamar Smith,
Unido Européia) e Unido Europeia, | representante de
paises em depois integrado | um grupo
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desenvolvimento por Austrélia, | bipartidario com
(Brasil e India). Canada, Coreia do | doze
Sul, Emirados | participantes.

Arabes Unidos,
Jordania, Marrocos,

México, Nova
Zelandia e
Singapura.

Como Contempla Discute, de forma | Apdia a
interesses das | multilateral, 0 | protecdo ao
poténcias interesse de apenas | mercado de
comerciais e discute | alguns paises. propriedade
a transferéncia de intelectual.
tecnologia para
paises em

desenvolvimento.

Quadro 14 - Acordos e tratados internacionais contemporaneos
relacionados ao conhecimento
Fonte: Elaboracéo da autora

O Acordo TRIPs - Trade-Related Aspects of Intellectual
Property Rights é um tratado internacional que criou a Organizagdo
Mundial do Comércio. Também denominado de Acordo Relativo aos
Aspectos do Direito da Propriedade Intelectual Relacionados com o
Comércio (ADPIC), aprovado em 1994 para vigorar a partir de janeiro
de 2000 para os paises em desenvolvimento. Coelho de Souza (2005)
aponta a preocupacdo de politizacdo daOrganizacdo Mundial de
Propriedade Intelectual (OMPI) em decorréncia da instituicdo deste
tratado, o que se confirmou posteriormente. O autor explica que o fato
de ratificacdes do TRIPS serem um requerimento compulsério para
afiliacdo a Organizacdo Mundial do Comércio, um pais para obter
acesso mais facilmente aos inimeros mercados internacionais deve
acatar as rigorosas leis estipuladas pela TRIPS. Por essa razéo, a TRIPS
€ 0 mais importante instrumento multilateral para a globalizagéo das leis
de propriedade intelectual.

O Acordo Comercial Anticontrafacdo - ACTA (Anti-
Counterfeiting Trade Agreement) é um tratado comercial internacional
gue tem por objetivo estabelecer padrBes internacionais para o
cumprimento da legislacdo sobre marcas registradas, patentes e direitos
autorais. Surgiu em resposta ao crescimento da circulagdo de bens
falsificados e de pirataria de obras protegidas por direitos autorais no
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mundo. As discussdes foram iniciadas em outubro de 2007 por alguns
paises, posteriormente outros foram incorporados, dentre os quais 0
Brasil ndo participa. As reuniGes acontecem por meio de comités
consultivos, em negociacOes secretas, e envolvem um grande nimero de
corporacdes dos ramos da quimica, farmacéutica, tecnologia, dentre
outras. O tratado parece resgatar um tratado anterior criticado por
defender o dominio cultural e tecnol6gico dos paises desenvolvidos
sobre os subdesenvolvidos. Existem indicios de que o acordo busca o
beneficio de grandes corporagdes com o prejuizo dos direitos civis de
privacidade e liberdade de expressdo do resto da sociedade. Os
documentos sdo sigilosos e o0 que se sabe decorre de documentos
vazados para o Wikileaks (GEIGER, 2012). WikiLeaks é uma
organizagdo transnacional sem fins lucrativos, sediada na Suécia, que
publica, em sua pagina (site), postagens (posts) de fontes anénimas,
documentos, fotos e informagdes confidenciais, vazadas de governos ou
empresas, sobre assuntos sensiveis.

Os proponentes do movimento SOPA - Stop Online Piracy Act
afirmam que proteger o mercado de propriedade intelectual e sua
indUstria leva a geracdo de receita e empregos, além de ser um apoio
necessario nos casos de sites estrangeiros. De outro modo, 0s oponentes
alegam que é uma violacéo a legislacdo norte-americana, além de uma
forma de censura que prejudica a Internet, ameaca delatores e a
liberdade de expressdo. Os principais impactos do SOPA é apontado
pela Eletronic Frontier Foundation, que demonstra a preocupagao com
0 que pode ocorrer ao software livre, isto é, aos programas livres e de
cédigo aberto — o que inclui o programa Mozilla Firefox, atualmente em
uso, que pode ser ameacado devido as extensBes que violam direitos
autorais. O projeto foi apresentado em 2011 no governo Americano e
causou polémica. Em janeiro de 2012 seu precursor pediu a suspenséo
com o0 argumento da espera de um acordo mais amplo (SOPA).

O movimento PIPA - Protect Intellectual Property Act,
semelhante ao SOPA, trata de lei contra a pirataria. Conta com apoio
das industrias fonograficas e de cinema americanas que visam recuperar
vendas devido ao compartilhamento gratuito de seus produtos na
internet. A intencdo € o combate a pirataria bloqueando o acesso a sites
gue comercializam musica, filmes e livros, mas de conteldo pirata.
Seriam utilizados motores de busca para eliminar links e cessar o
acesso, principalmente os estrangeiros. De um lado estdo alguns
exemplos - o Twitter e Facebook - que poderiam receber punic¢do ao
deixar que seus usarios publiquem contetdo "proibido" e a Google seria
acusada de veicular em seus servicos de internet anuncios e links para
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sites piratas. De outro lado, estdo os produtores de conteldo e estudios
de cinemas - Disney, Universal, Paramount e Warner Bros que apdiam
0 movimento. Esta discussdo ainda continua, pois tem um longo
caminho a trilhar até se chegar a uma solucdo razoavel para as partes
interessadas (PIPA).

2.1.4  Consideractes

Nesta secdo foram apresentados entendimentos sobre
conhecimento, tipos de conhecimento, dicotomias de conhecimento,
criacdo de conhecimento e atividades de gestdo de conhecimento -
aspectos pertinentes ao conhecimento que estdo nos processos de uma
organizagio. E possivel perceber que as caracteristicas do conhecimento
podem auxiliar na identificagdo de elementos que expliguem como
ocorrem 0s mecanismos de protecdo e compartilhamento de
conhecimento. A categorizacdo pode ser uma forma de tratar o
conhecimento quanto ao que deve ser protegido ou ndo, se deve ser
compartilhado ou preservado. Considerar 0s movimentos e acordos
contemporaneos significa balizar as estratégias a serem adotadas pelas
organizagdes. Uma organizacéo de Tecnologia da Informag&o (TI1) é por
natureza intensiva em conhecimento. Logo, o trato do conhecimento em
um processo de desenvolvimento de software requer ponderagdopara o
éxito do que é entregue ao cliente, principalmente quando se trata de
uma organizagdo publica federal. Dai a importancia de se obter clareza
guanto ao conhecimento envolvido. A préxima secdo aborda a protecéo
de conhecimento e mecanismos de modo a apoiar a verificagdo empirica
e a descri¢do de como funcionam em uma organizagdo publica de TI.

2.2 PROTEGAO DE CONHECIMENTO
2.2.1  Origens e evolugéo dos direitos sobre conhecimento

De acordo com Hesse (2002), as grandes civilizagdes do mundo
pré-moderno revelam auséncia da no¢do de apropriacdo de ideias ou
suas expressfes. No mundo grego antigo, as ideias, para Platdo, se
manifestavam na mente do homem no nascer vindas de almas antigas,
enquanto Socrates se relacionava com os sofistas para desenvolver sua
aprendizagem. Na China, Confucio é recordado por dizer "Eu transmito,
em vez de criar, eu acredito eamoos antigos”.O pensamento confuciano
desprezava o comércio e o lucro pelo ato da escrita. No mundo cristéo,
uma das passagens do apostolo Mateus (10:8) diz: “De graga recebestes;
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de graca dai”. Os tedlogos medievais interpretaram que “o
conhecimento é uma dadiva de Deus, conseqiientemente ndo pode ser
vendido”, assim vender algo que pertencia a Deus constituia pecado da
simonia (ato de pagar por sacramentos, cargos eclesiasticos ou posi¢cdes
na hierarquia da igreja em troca de dinheiro). OQuadro 15mostra as
principais caracteristicas das civilizagdes do mundo pré-moderno em
relagdo a visdo hegemdnica sobre o conhecimento.

A autora explica que, embora ndo existisse a propriedade
privada do conhecimento, as ideias ndo circulavam de modo livre no
mundo pré-moderno. Governantes e religiosos controlavam a produgéo
e a circulacdo de ideias e informagdes (espiritual e técnica). Cartas
régias de patente ou "privilégios" davam exclusividade aos textos
autorizados. As invencdes técnicas passaram a ser reguladas por um
sistema de licenciamento.As licengas eram “copiadas” para o livro de
registro da guilda na coroa da Inglaterra, tratadas como direitos
exclusivos para imprimir uma determinada “copia”. Os direitos de
copiar foram comprados, vendidos e negociados entre os membros da
guilda como se fossem uma forma de propriedade perpétua.

Em toda a Europa cristd, esclarece Hesse (2002), ocorreu a
expansdo de um processo similar de consolidacdo de grandes impérios
editoriais, fundados em reivindica¢gdes monopolisticas e embasados em
“privilégios”. O licenciamento estatal, sancionado por ideologias
religiosas, dava a garantia sem qualquer mencdo a direitos de
propriedade intelectual. No século XVIII a vida cultural européia teve
transformacdo sem precedentes devido ao crescimento do hébito da
leitura. Jovens se langaram ao desafio de serem escritores decorrentes da
demanda por matérias impressas, especialmente romances, pecas teatrais
e outros textos, surgindo a no¢do de ‘“autoria”. Por outro lado, o
crescimento da leitura provocou a expansdo da “pirataria literaria”
devido a inflacdo nos precos dos livros, provocada pelos privilégios
perpétuos e reimpressdes baratas que inundaram os mercados.
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CivilizacGes
do mundo
pré-moderno

Caracteristicas

Mundo
Grego Antigo

O que o poeta falava eram palavras dos deuses, nédo
suas proprias criacdes. O conhecimento e a habilidade
de revelacdo ao homem eram dadivas que as musas
ofereciam ao poeta. O conhecimento ndo era algo que
pudesse ser vendido ou comprado. Os conhecimentos
conseguidos nas antigas academias deveriam ser
repassados a um sucessor do mestre. Um escriba
poderia ser pago pelo seu trabalho ou um autor receber
um prémio pelo que elaborou, mas seus trabalhos eram
dadivas divinas passadas livremente.

Civilizacéo
Chinesa

A sabedoria vem do antepassado,e a tarefa do sabio era
descobrir, preservar e transmitir. A grandeza de um
estudioso chinés ndo estava na inovagdo, mas na sua
habilidade de revelar ou interpretar a sabedoria dos
antigos. Os autores praticavam seu oficio para o
melhoramento de sua moral e de seus semelhantes. A
recompensa era a reputacdo e a estima das geragoes
futuras.

Mundo
Islamico

Todo conhecimento é tido como vindo de Deus. O
Alcordo era o livro que emanava todos os outros
conhecimentos, incorporava a palavra de Allah. Os
guardides transmitiam por citacdo oral o verdadeiro
significado, em uma corrente inquebravel, desde
Mohammad a seus discipulos. Os livros eram apenas
instrumentos, os professores ndo possuiamas ideias ali
expressas. Um ladrdoque roubava um livrondo
erasujeito a penade amputacdode suamdo, pois ideias
ndoeram propriedadetangivel.

Mundo
Judaico-
Cristéo

De modo semelhante ao Islamismo, Moisés recebeu a
lei de Javé e a transmitiu livremente para o povo
escolhido para ouvi-la. O Novo Testamento santifica a
idéia do conhecimento como dadiva de Deus.
Professores, advogados, juizes e médicosforam
aconselhados a ndocobrar taxaspelos seus servicos,
embora pudessem receber presentesemgratiddopela
sabedoria quetransmitiam.

Quadro 15 - Principais caracteristicas das civilizages do mundo pré-
moderno em relagdo & visdo hegemdnica sobre o conhecimento

Fonte: adaptado de Hesse (2002).
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A reforma editorial européia se instalou e envolveu o repensar
do que significava conhecimento. Os pensadores travaram debate sobrea
origem e a natureza das ideias que fizeram surgir problemas filoséficos
(epistemoldgicos), que foram confundidos com questdes de politicas
comerciais. Contudo, uma visdo se tornava influente e teve suas
primeiras articulagBes na Inglaterra: a concepcdo de que os autores
tinham “direito de propriedade natural sobre suas ideias”. Assim, no
século XVIII, a propriedade intelectual se posicionou para 0 mundo,
afirmando ser propriedade real em sua forma mais pura (HESSE, 2002).

Surgem duas vertentes de interpretacdo legal baseadas na
seguinte controvérsia: O conhecimento é inerente ao mundo ou € algo
proprio da mente humana? Em que medida as ideias eram “descobertas”
ou “inventadas”? Para tanto foram estabelecidas as visdes do
conhecimento objetivo e subjetivo. Condorcet argumentava que o
“conhecimento ¢é objetivo” portanto, social, pertencendo a todos,
resultando no surgimento da “Doutrina Utilitarista” e na inexisténcia de
qualquer direito natural de propriedade das ideias. De outro modo,
Young, Diderot e Fichte argumentavam que o ‘“conhecimento ¢
subjetivo”, fruto do esfor¢o individual, constituindo-se em forma de
propriedade privada individual, em “direito natural” de propriedade
perpétua das ideias. Durante o século XVIII esta divergéncia se resolveu
ao longo das batalhas legais travadas nos paises europeus, pois
confrontava interesses investidos nas duas posi¢fes para capturar as
vantagens da lei (HESSE, 2002).

A Inglaterra estabeleceu legislacdo que separou a censura da
propriedade literaria a partir do Estatuto de Anne (1710) - “Lei de
incentivo a aprendizagem para assegurar a propriedade das copias de
livros ao seu legitimo proprietario”. A doutrina utilitarista do alto
interesse publico suplantou a idéia de propriedade intelectual baseada
em direitos naturais. OQuadro 16 detalha alguns aspectos da legisla¢éo
na Inglaterra, América, Franca e Alemanha dos séculos 18 e 19.
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Pais Legislacdo Alguns aspectos
Inglaterra | Estatuto de Anne —“Lei | Estabeleceu o prazo de 14 anos,
de incentivo a renovavel por igual periodo, de
aprendizagem para direitos exclusivos de
assegurar a propriedade | publicacdo para o autor ou
das cOpias de livrosao | comprador do  manuscrito,
seu legitimo passando a dominio publico
proprietario” (1710) apos este periodo, podendo ser
publicado por qualquer pessoa.
América | United States Copyright | Reconheceram o escritor e 0
Statute (1790) inventor como individuos com
direitos especiais sobre suas
ideias, mas estabelecia o
interesse publico como limitador
de tais direitos.
Franga “Declaragdo dos Concebeu o direito de
Direitos de Génio” propriedade limitado, um
(1793) equilibrio entre a remuneragéo
do autor e a prote¢do do
interesse publico no avango do
aprendizado.
Alemanha | “Lei de copyright” Inspirada na Franga e Inglaterra.
(1870)

Quadro 16 - Alguns aspectos da legislacdo na Inglaterra, América,
Franca e Alemanha
Fonte: adaptado de Hesse (2002).

Em 1845 o termo “propriedade intelectual” aparece pela
primeira vez no Dicionario de Inglés Oxford. Até entdo, o consenso do
"copyright" buscava encontrar equilibrio entre os interesses do dono da
propriedade intelectual e do bem publico: autores e inventores poderiam
obter lucro de suas obras e ideias, mas apenas por tempo limitado.
Entretanto, tensdes filosoficas continuaram nos modernos conceitos de
propriedade intelectual. A revolugdo industrial criou um mercado
internacional de obras literarias e invencdes mecanicas e, novas
necessidades requeriam um regime internacional de direitos de
propriedade intelectual. Em 1858, foi realizado Congresso de Autores e
Avrtistas, convocado por Victor Hugo, em Bruxelas. Talvez um dos
primeiros esfor¢os para formular uma base internacional visando a
protecdo universal dos direitos de autor. Em 1886, uma série de




78

conferéncias, realizadas em Berna, levou a assinatura, por dez nagfes
europeias, dos primeiros tratados de direitos autorais internacionais. Até
0 século XIX, tornou-se claro que as nagdes que eram exportadoras de
propriedade intelectual - Franca, Inglaterra e Alemanha-, cada vez mais
favoreciam a doutrina dos direitos naturais como moral universal e
econdmica adequadas, que permitiam aos autores exercerem controle
sobre suas criagdes e invengdes e receber remuneracdo (HESSE, 2002).

De acordo com Hesse (2002), as consequéncias da evolugdo dos
direitos de propriedade no ocidente, em especial americana, s&o
preocupantes por varias razdes. Em questbes globais da area de patentes
sobre medicamentos para Aids, células-tronco, e préaticas
etnobotéanicas,as solugdes sdo moralmente urgentes. A dominancia da
visdo do direito natural leva a sofrimento imediato e a apropriacdo do
conhecimento local para ganho internacional. A perda do equilibrio
juridico na &rea da poder de monopdlio para as nacBes exportadoras.
Igualmente importante, coloca em risco o equilibrio politico liberal entre
0 ganho do individuo e do bem publico, objetivo fundamental das leis de
propriedade intelectual dentro dos sistemas politicos democraticos do
ocidente. Assim, a salde cultural e cientifica das democracias do
ocidente depende do desmantelamento comercial dos monopélios sobre
a circulacdo de pensamento para difundir o conhecimento livremente
entre cidadaos.

Este breve histdrico revela que a protecdo de conhecimento é
um assunto de longa data, que as basicas tecnologias empregadas para
transmitir o conhecimento ja padeciam de discussdes polémicas. E,
ainda, que os acordos e movimentos contemporaneos, apresentados no
item 2.1.3, podem ser considerados continuacao de tais discussoes.

2.2.2  Protegdo de conhecimento

A protecdo de conhecimento tem sido mais tratada na area
econdmica, associada a propriedade intelectual,por envolver recursos
intangiveis e inovagdo. Recursos néo se limitam aos fatores fisicos e 0s
mecanismoslegais ndoprotegem eficazmentemuitos destes recursos
(LEVIN et al., 1987). Competidores podemreplicaro desempenhode
uma empresa, com menordespesa, explorando o conhecimentoque,
inadvertidamente, pode sair de seus limites (MANSFIELD et al., 1981).

Um regime de apropriabilidade pode ser constituido por
elementos de conhecimento (ticito e codificado) e meios legais
(patentes, direitos autorais, e marcas registradas) (HURMELINNA,
KYLAHEIKO; JAUHIAINEN, 2007). Deste modo, percebe-se a
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estreita relacdo entre protecdo de conhecimento e propriedade

intelectual.
conhecimento.

O Quadro 17 apresenta definicbes de protecdo de

Definigdes de protecdo de conhecimento

Autores

E a protecéo das capacidades ou competéncias centrais
da organizagdo.

Kale et al. (2000)

Significa proteger o conhecimento de acesso
indesejado e apropriacdo pelos parceiros da alianca.
Referem-se aos mecanismos que tratam da
comunicacgdo, fluxos de informacfes técnicas, planos
de marketing, fluxos de informagdes estratégicas e
empregados envolvidos.

Norman (2002)

O processo de protecdo de conhecimento refere-se a
capacidade de proteger o conhecimento organizacional
do uso ilegal ou impréprio ou roubo.

Lin ( 2007)

Sdo os direitos de propriedade intelectual (patentes,
direitos autorais, segredos comerciais), mas também
varios contratos, legislacdo trabalhista, atividades de
recursos humanos, gestdo e meios préticos e técnicas
gue podem afetar as chances de uma empresa apropriar
intangiveis e lucrar com eles.

Hurmelinna;Kyla
heiko; Jauhiainen
(2007)

E a protegdo de ativos intelectuais relacionados ao
capital humano e as inovacGes nas fases das atividades
e processos, incluindo os direitos de propriedade
intelectual (patentes, direitos autorais e marcas
comerciais) e contratos que permitem a empresa
manter suas criagdes originais e atrasar a imitacdo dos
concorrentes.

Olander,
Hurmelinna-
Laukkanen,
Méhonen (2009)

E a protecdo legal (patentes, direitos autorais, marcas
registradas) e incluem as estratégias (sigilo, lead time,
design complexo) que sdo construidas em torno de
processos e procedimentos organizacionais que variam
em relacdo a forma como as empresas sdo capazes de
aplica-las.

Faria e Sofka
(2010)

Compreende o regime de apropriabilidade, inclui
direitos de propriedade intelectual, contratos,
legislagdo do trabalho, técnicas de protecdo (senhas de
acesso ou outra restricdo), lead-time, tacitividade.

Hurmelinna-
Laukkanen
(2011)

E evitar a perda de conhecimento da empresa.

Ilvonen (2013)

Quadro 17 - Definicdes de Protecdo de Conhecimento

Fonte: Elaboracdo da autora




80

Do ponto de vista legal, as empresas podem proteger seus
conhecimentos por meio de direitos de propriedade intelectual, tais
como, direitos autorais, marcas e patentes (LIN, 2007). Também podem,
de acordo com o autor, desenvolver tecnologia de informacéo (TI), por
exemplo, um sistema que possa restringir ou limitar o acesso ao
conhecimento. Além da protecdo legal e da tecnologia, as empresas
devem combinar com funcionarios sobre a protecdo de informagdes
confidenciais, isto &, estabelecer regras de conduta aos funcionarios e
definir modos de trabalhos, visando incorporarorientacdo de seguranga
aos processos de gestdo do conhecimento.

Adicionalmente & existéncia de relagbes entre protecdo de
conhecimento e propriedade intelectual, observa-se que tais relacdes
abrangem capital intelectual e inovacdo. O capital intelectual é
comumente associado aos ativos intelectuais ou ativos de conhecimento
de uma organizacdo (OLANDER; HURMELINNA-LAUKKANEN;
MAHONEN, 2009); LITTLE, 2011). A protecdo de ativos intelectuais
estarelacionada ao capital humano e as inovagBes nas fases das
atividades e processos (OLANDER; HURMELINNA-LAUKKANEN;
MAHONEN, 2009). E preciso decidir sobre como proteger o capital
intelectual identificado (LITTLE, 2011).

Para melhor compreensdo sdo apresentadasdefini¢des sobre
propriedade intelectual no Quadro 18e alguns estudos que
mostramelementos que estdo relacionados, por exemplos, a tecnologia e
a inovacao.
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Definicoes de | Autores | Foco dos estudos
Propriedade
Intelectual
Elementos de | Grindley, | Aponta que a inovacdo e a
vantagem competitiva, | Teece administracdo de capital intelectual
licencas e licencas | (1997) sd0 importantes na competicdo em
cruzadas que recebem indGstrias de alta tecnologia, tendo
atencédo de sido feitos por meio de protecdo de
estrategistase patente e pela posicdo de
formuladores de licenciamento ativo de propriedade
politicas. intelectual.
Refere-se a patentes, | Zahra e | Analisa as relacfes entre estratégias
direitos autorais, e | Bogner de tecnologia e desempenho de novos
outros meios  de | (2000) investimentos a partir das estratégias,
protecdo do capital intensidade de upgrades de produtos,
intelectual. nivel de gasto com pesquisa €
desenvolvimento, utilizacdo de fontes
externas de tecnologia, e uso de
direitos autorais e meios da protecdo
da propriedade intelectual.
Refere-se a patentes. Revilla, Investiga caracteristica de
Sarkis e | desempenho para pesquisas conjuntas
Modrego | intersetoriais e desenvolvimento de
(2003) projetos colaborativos, énfase no uso
da propriedade intelectual (patentes)
resultante desta colaboragao.
Definido por direitos | Hayton Prop6e modelo tridimensional para
legalmente protegidos | (2005) descrever e medir o capital
em matéria de intelectual de uma  empresa,
propriedade intelectual incluindo recursos humanos,
de ativos especificos, propriedade intelectual e capital de
tais como patentes, reputagéo.
direitos autorais,
marcas registradas e
segredos comerciais.
Geralmente associada | Little Examina a ligacdo entre gestdo do
aos aspectos de | (2011) conhecimento,  sistemas, capital
marcas, patentes, intelectual e propriedade intelectual.
direitos  autorais e
licencas.

Quadro 18 - Definigdes de Propriedade Intelectual
Fonte: Elaboracéo da autora.
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Empresas americanas de telecomunicacBes, microeletronica e
computacao estabelecem aliangas entre si para gerar a inovacdo. Uma
empresa deve decidir em uma alianga quais conhecimentos devem
permanecer dentro do seu dominio privado e garantir sua protecdo
(NORMAN 2001; 2004). N&o se sabe, exatamente, qual conhecimento é
relevante para uma alianca entre empresas. Existe o perigo de
compartilhamento, involuntario ou indireto, de conhecimentos e
capacidades, isto &, um parceiro pode obter acesso as informacgdes por
meio da presenca fisica no local ou quando participa de concepcdes ou
atividades de teste, ou ainda, um parceiro pode acessar algo quando
participa de conversas informais com funcionarios da empresa
(NORMAN, 2001). Aliancas tém base na aprendizagem organizacional
e economia de custos de transa¢do (TCE). Outro estudo do autor
(NORMAN, 2004) aponta que a intencdo de aprendizagem de um
parceiro e capacidade de aprender estdo associada positivamente na
medida em que a empresa protege o seu conhecimento especifico. A
empresa tende a ser mais protetora quando 0s recursos que contribuem
para uma relacdo de alianca sdo altamente tAcitos, seu parceiro tem
intencdo de aprendizagem, e a empresa e Seus parceiros tém recursos
semelhantes. Ao contrario, uma empresa tende a reduzir a protecdo
guando ndo existe confianga no parceiro. Ambas as caracteristicas estdo
associadas aos esforcos de prote¢cdo de conhecimento

Nota-se que a protecdo de conhecimento vai além da
propriedade intelectual em uma organizagdo. Os estudos mencionados,
em sua maioria, envolvem organizacdes de alta tecnologia e suas
aliancas, o que se assemelham as organizacdes de software por envolver
tecnologias que estdo em constante evolugdo.Uma forma de ilustrar a
relacdo entre os elementos da protecdo de conhecimento e da
propriedade intelectual é mostrada na Figura 1.
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[ PROTECAO DE CONHECIMENTO |

Capacidades organizacionais

Capital Humano

Conhecimento organizacional

Contratos 5
Planos de Marketing
Legislagdo do trabalho

Fluxos de Informagdes Estratégicas

I PROPRIEDADE INTELECTUAL

Patentes Marcas

Direitos autoriais Segredos comerciais

Capital Intelectual

Licengas o
g Segredos comerciais

atentes

Licengas Cruzadas

Fluxos de Informacdes Téenicas

Tacitividade

Figura 1 - Elementos de Protecdo de Conhecimento e de Propriedade
Intelectual
Fonte: Elaboracdo da autora adaptado de Kale et al. (2000), Norman(2002), Lin
(2007), Hurmelinna; Kylaheiko; Jauhiainen (2007), Olander; Hurmelinna-
Laukkanen; Mahonen (2009), Faria;Sofka (2010), Hurmelinna-Laukkanen
(2011);Grindley; Teece DJ (1997), Zahra; Bogner (2000), Revilla; Sarkis;
Modrego (2003), Hayton (2005), Little (2011).

A seguranca da informacéo pode ser definida em relacéo a trés
caracteristicas  fundamentais: integridade, confidencialidade e
disponibilidade (WHITMAN; MATTORD, 2003; PELTIER et al., 2005
apud ILVONEN, 2013 ). Porém, estas caracteristicas, ndo
necessariamente, sdo dependentes entre si ou possuem prioridade
(ILVONEN, 2013). A integridade refere-se ao armazenamento e
processamento de informacdo; a confidencialidade refere-seao acesso a
informacdo apenas para aqueles que estejam autorizados; e a
disponibilidade refere-se & informag&o disponivel para aqueles que dela
precise sempre que solicitada. Estas caracteristicas implicam em acdes
gerenciais, abrangem diversas areas da organizacdo, para garantir o
acesso ininterrupto a informacéo.A politica, a cultura e as atividades
compdem a seguranca da informacdo em uma organizacdo. Os
componentes mencionados sdo usados por organizagdes publicas
finlandesas, do Ministério das Financas (VAHTI 2009 apud ILVONEN,
2013). As relagbes entre os componentes e as caracteristicas da
seguranca da informagc&o sdoilustradas na Figura 2.
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Componentes

e Seguranca
organizacional

e Seguranca
fisica

e Seguranca
pessoal

e Seguranca
patrimonial e
controle de

P

Politica de Seguranca da

Caracteristicas

e Integridade

o Confidencialida
de

e Disponibilidade

Cultura de Seguranca
Informacéo

Atividades de
Seguranca

Figura 2 - Relac@es entre componentes da seguranga da informacéo e

caracteristicas

Fonte: adaptado de Ilvonen (2013)

O governo brasileiro instituiu para os érgdos e entidades da
Administracdo Publica Federal a seguinte definic&o:

Seguranca da Informacdo é a protecdo dos
sistemas de informagdo contra a negacdo de
servigo a usudrios autorizados, assim como
contra a intrusdo, e a modificacdo desautorizada
de dados ou informacBes, armazenados, em
processamento ou em transito, abrangendo,
inclusive, a seguranga dos recursos humanos,
da documentagdo e do material, das areas e
instalagdes das comunicagdes e computacional,
assim como as destinadas a prevenir, detectar,
deter e documentar eventuais ameaca a seu
desenvolvimento (BRASIL, 2000).

A Norma Brasileira (NBR), da Organizacéo Internacional para
Padronizacdo (International Organization for Standardization-1SO), da
Comissdo Eletrotécnica Internacional (IEC) 17799 (2001) estabelece
gue a informacdo é um ativo importante para 0s negécios com valor
para a organizacdo. A informacdo pode ser impressa ou escrita em
papel, armazenada eletronicamente, transmitida pelo correio ou através
de meios eletrdnicos, mostrada em filmes ou falada em conversas. A
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NBR define a seguranca da informagdo como a preservacdo da
confidencialidade, integridade e disponibilidade. Esta definicdo se
assemelha ascaracteristicas da seguranca da informacgéo apontadas por
llvonen (2013).

Os elementos que distinguem seguranca da informacdo da
protecdo de conhecimento sdo apresentados no Quadro 19.

Elementos

Protecdo de Conhecimento Seguranca da Informacéo

e Capacidades organizacionais e Segurancga organizacional

e  Capital humano e Seguranca fisica

e Conhecimento e Seguranca pessoal
organizacional e Seguranca patrimonial e

e Contratos controle de acesso

e Planos de marketing e Seguranca de software,

e Legislacdo do trabalho hardware e de rede

e Fluxos de informages e Seguranca do ambiente de
estratégicas trabalho na empresa

e Fluxos de informagdes e Seguranca de operacBes
técnicas e  Planos de continuidade

e Tacitividade

e Leadtime

e  Propriedade intelectual

Quadro 19 - Elementos de Prote¢do de Conhecimento e de Seguranga da
Informacéo
Fonte: Elaboracgdo da autora adaptado de Kale et al. (2000), Norman (2002), Lin
(2007), Hurmelinna; Kylaheiko; Jauhiainen (2007), Olander; Hurmelinna-
Laukkanen; M&honen (2009), Faria;Sofka (2010), Hurmelinna-Laukkanen
(2011); Grindley; Teece DJ (1997), Zahra; Bogner (2000), Revilla; Sarkis;
Modrego (2003), Hayton (2005), Little (2011), llvonen (2013).

Deste modo, a protecdo de conhecimento se refere aos
elementos constituidos do conhecimento da organizacdo, enquanto a
seguranca da informacdose refere as atividades para tornar a informacéo
disponivel de forma integra e com acesso permitido.

2.2.3  Mecanismos de protecéo de conhecimento
As empresas devem proteger seus conhecimentos essenciais

(NORMAN,2001; OLANDER; HURMELINNA-LAUKKANEN;
MAHONEN, 2009; FARIA; SOFKA,2010; HURMELINNA-
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LAUKKANEN, 2011). Os mecanismos de protegdo de conhecimento
podem ser classificados por areas: Recursos Humanos, Estrutura Legal e
Processos, e as categorias podem organizar as agdes a serem
desenvolvidas por uma organizagdo, conforme mostrao Quadro 20.

Mecanismos e Ac¢des Categorias Area
Ac0es da alta direcéo: Gestores da Recursos
Identificacdo das capacidades essenciais alta direcéo Humanos

Proteger as capacidades essenciais
Prover recursos para proteger
capacidades essenciais

AcOes de gestores de aliangas na | Gestores de
empresa: aliancas
Proteger as capacidades essenciais
Indicar um gestor de informagdo

Gestdo dos Recursos humanos na | Gestores de
empresa: recursos
Educar sobre propriedade intelectual humanos
Estabelecer programa de recompens de
protecdo das capacidades essenciais
Consultar individuos quando
circunstancias néo sdo claras

Relatar contatos com empregados dos

parceiros

Obter patentes para prevenir imitacdes Patentes Estrutura
Especificar informages proprietarias Mecanismos Legal
Especificar quais informacdes e contratuais

capacidades podem ser compartilhadas
Especificar quais informagdes e
capacidades ndo podem ser
compartilhadas

Definir consequéncias se um parceiro
acessar informacdes além dos limites
Definir consequiéncias se um parceiro
usar de forma errada informac@es de
propriedade exclusiva

Estabelecer acordos de confidencialidade
Empregar funcionarios de parceiros
Garantir que informagdes ou tecnologias
compartilhadas com parceiros sejam
cobertas por patentes
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Limitar a uma pessoa (gatekeeper) Fluxos de | Processos
Limitar para algumas pessoas informacédo
(comunicacéo)
Excluir certas informacgdes consideradas
fora dos limites

Realizar determinadas atividades | Acesso do
separadamente do parceiro parceiro
Limitar acesso dos parceiro as instalacdes
Limitar acesso as pessoas nao parceiras

Quadro 20 - Mecanismos de protecdo de conhecimento, por Norman
Fonte: adaptado de Norman (2001)

As empresas de Tl utilizam ampla variedade de mecanismos e
estdo conscientes dos efeitos de questdes de protecdo em suas relagdes
com os clientes. Este tipo de empresa usa a protecdo como uma
ferramenta de marketing que anuncia em seus sites, enquanto dados
técnicos, codigo fonte, capital humano e informagfes dos clientes sdo
protegidos. As atividades de inovacdo sdo intrinsecamente
caracterizadas pela necessidade de extrair e combinar conhecimento
existente, gerar novas ideias, e pela necessidade de proteger
conhecimento e os resultados do processo (OLANDER,;
HURMELINNA-LAUKKANEN; MAHONEN, 2009).

Existe a necessidade de reciprocidade de intercambio de
conhecimento entre paises tecnologicamente avancados. Relativamente
pouco se sabe sobre as capacidades para proteger o conhecimento
valioso de empresas multinacionais (MNCs). Estratégias formais de
protecdo (por exemplo, patentes), e outros tipos de estratégias (sigilo,
prazo de entrega, design complexo),sdo adotadasem atividades de
inovacdo de empresas,em paises com diferentesniveis tecnoldgicos
(FARIA; SOFKA, 2010).

Aprotecdo de conhecimento nas atividades de inovacdo
colaborativaconsiderampatentes, direitos de propriedade intelectual
(DPI), tacitividade, sigilo, e outros mecanismos de apropriabilidade, tais
como gestdo de recursos humanos (GRH),legislagdo trabalhista e
contratacdo. Ouso estratégico demecanismos de protecdodéénfase ao
controle de fluxos de conhecimento. A evidéncia empirica indica que
além de mecanismos de protecdo o importante é 0 seu uso estratégico.A
énfase deve ser a maximizagdo do valor do conhecimento ao invés da
protecdo. O regime de apropriabilidade de uma empresa ndo deve ser
tomado como um fator exégeno, mas endégeno que pode ser
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influenciado de acordo com as oportunidades e ameagas
(HURMELINNA-LAUKKANEN, 2011).
Mecanismos e elementos de prote¢do de conhecimento constam
do Quadro 21.
Mecanismos e elementos de protecdo de Autores
conhecimento
¢ Direitos de propriedade intelectual (patentes, direitos | Olander,
autorais e marcas comerciais), contratos, sigilo, | Hurmelinna-
gestdo de recursos humanos, tacitividade de | Laukkanen,

conhecimento e lead time.

Mahdnen (2009)

Lead Time, Marca Registrada, Segredos, Design
Complexos, Patentes, Padrdo de Design, Copyright.

Faria e Sofka
(2010)

Direitos de propriedade intelectual[(patentes,
direitos autorais, segredode defesa comercial(direito
recorrivel), protecdo de utilidade modelos e
desenhos, a protecdo da marca].

Contratos(contratos de longo prazo de colaboracéo,
outras clausulas no contrato (por exemplo,
relacionadas & comunicagdo epublica¢do), varias
combinagfes de contratos e direitosde propriedade
intelectual).

Legislacéo do trabalho(acordos de ndo concorréncia
de empregados, contratos de emprego a longo
prazo).

Técnica /praticadissimulacdo(ocultacdo /segredo(o
conhecimento é compartilhado com
apenasalguns),medidas técnicas de protecdo(senhas,
restricdo de entrada deoutro).

Limitar a mobilidade pessoalemcolaboracéo entre as
empresas, mudando regularmentea pessoa a
contactar nacolaboragdo entre as empresas.

e Lead-time(pioneira com um produto,
desenvolvimento répido.

e Tacitividade(complexidadede um produto
/processo).

Hurmelinna-
Laukkanen
(2011)

Quadro 21 - Mecanismos e elementos de protegdo de conhecimento

Fonte: Elaboracdo da autora

Outros mecanismos de Protecdo de Propriedade Intelectual
(IPPMs) séo utilizados por empresas de alta tecnologia, em especial, em
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fases de Pesquisa e Desenvolvimento colaborativo, devido a riscos que
enfrentam. A alta administracéo e a gestdo de recursos humanos (HRM)
sdo mais eficazes, enquanto medidas punitivas de mecanismos legais
sdo menos eficazes, e a escolha de IPPMs € influenciada por fatores
como confiancga, bons registros anteriores, capacidade de aprendizagem
e caracteristicas de colaboragdo (MU; WANG; FENG, 2009).
Mecanismos de propriedade intelectual para organizagbes de alta
tecnologia sdo descritos no Quadro 22.

Fases Tipos de | Principais = Mecanismos  de
Mecanismos Protecdo de Propriedade
Intelectual (IPPMs)
Formacdo da | Legais Contratos de colaboragéo
colaboracéo Acordos de confidencialidade ou

ndo divulgacéo

Acordos de ndo concorréncia
Contratos de trabalho

Prote¢do por meio da obtencdo de
patente, contrato de sigilo e de
direitos autorais.

Operagcdo da | De controle | Alta direcéo:

colaboracéo Interno Identificar PI essencial
Proteger PI
Prover recursos para pretacdo de
Pl

Gestéo de recursos humanos:
Educar sobre dados proprietarios
Estabelecer programa de para
protecdo de Pl

Gerente de projeto:

Direcionar comportamentos do
pessoal de prote¢do de Pl
Monitorar e controlar o fluxo de
informacBes de Pl entre o0s
colaboradores

Requerer pessoal para denunciar
casos anormais quando em
contato com parceiros

De controle entre | Manter secreto os contratos de
os colaboradores colaboracéo e acordos
confidenciais

Estabeelcer medidas punitivas em
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contrato de colaboracdo e acordos
confidenciais

Obrigacdo de Pl garantida em
contratos de colaboracdo

Alocacdo das
realizacdes

Legais

Patentes

Sigilo

Direito de autor
Marca

Quadro 22 - Mecanismos de protecdo da propriedade intelectual, em
organizacdo de alta tecnologia, por Mu, Wang e Feng
Fonte: Adaptado de Mu, Wang e Feng (2009)

De acordo com a literatura pesquisada, sdo observadas duas
categorias de mecanismos de prote¢do de conhecimento: Legal que
envolve aspectos juridicose Organizacional que envolve aspectos da
organizacdo.Dentre os diversos autores e mecanimos destacam-se 0s
associados as empresas de tecnologia da informacdo (TI) para apoiar
esta tese, conforme Quadro 23.

N° | Mecanismos Autores Descricdo
1.1 | Contratos Norman (2001) Contrato com parceiros
(parceiro) Hurmelinna- (especifica conhecimentos
Laukkanen (2011) que podem ser
Mu, Wang e Feng compartilhados com
(2009) fornecedores)
1.2 | Contrato Mu, Wang e Feng Acordos de
(cliente) (2009) confidencialidade
1.3 | Penalidades Norman (2001) Penalidade aos parceiros por
uso indevido de informagdo
ou violacdo de protecdo de
conhecimento
(especifica penalidades para
uso indevido de
conhecimento)
1.4 | Direito autoral | Mu, Wang e Feng Obtencdo  de Direitos
(2009) Autorais
Olander, (copyright  utilizado em
Hurmelinna- projetos de desenvolvimento
Laukkanen, de software)

Mahdnen (2009),
Faria e Sofka
(2010), Lin (2007),
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Hurmelinna-
Laukkanen (2011)
1.5 | Legislacdo do | Hurmelinna- Clausula em contrato com
trabalho Laukkanen (2011) empregado
(envolve direitos autorais,
patentes e segredos
comerciais)

1.6 | Licenciamento | Bogers (2011) Obtencdo de Licenciamento
(mecanismo de governanca
que pode envolver relacdes,
comunicagdo e alianca)

1.7 | Marca Hurmelinna- Registro de Marca

Laukkanen (2011)
Olander,
Hurmelinna-
Laukkanen,
Méhonen (2009)
Lin (2007)

Mu, Wang e Feng
(2009)

Faria e Sofka (2010)

1.8 | Segredo Hurmelinna- Contrato com  parceiros

comercial Laukkanen (2011) sobre segredos de negécio
Mu, Wang e Feng
(2009)
Quadro 23 - Mecanismos de Protecdo de Conhecimento, da Categoria
Legal

Fonte: Elaboragdo a autora

Os mecanismos da Categoria Organizacional sdo aqueles que
envolvem aspectos da organizacdo, por exemplos acesso e capacidades
essenciais, dentre outros, conforme mostra oQuadro 24. Entretanto, cabe
destacar que o termo secrecy foi encontrado na literatura cientifica para
transmitir a ideia de informacdo e conhecimento reservado, porém, as
vezes, relacionado ao aspecto legal (HURMELINNA, KYLAHEIKO e
JAUHIAINEN, 2007; HAYTON,2005) e outras vezes ao aspecto nao
legal (FARIA, SOFKA,2010; OLANDER, HURMELINNA-
LAUKKANEN, MAHONEN,2009).Para diferenciar, nesta tese foi
traduzido como “segredo”, para a Categoria Legal, considerando ser
termo utilizado pelo Caédigo Civil brasileiro e pela legislacéo brasileira
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(Lei n° 9.279/96 — Lei da Propriedade Industrial). Para a Categoria
Organizacional, a palavra foi traduzida como “sigilo” considerando o
uso deste termo para informacdes sensiveis, mencionado no documento
“Protecdo de Conhecimentos Sensiveis e Sigilosos”, da Agéncia
Brasileira de Inteligéncia (Abin), da Presidéncia da Republica (2009).

N° | Mecanismos | Autores Descricdo
2.1 | Acesso do | Norman (2001) Acesso limitado de parceiros
parceiro as instalagdes
2.2 | Fluxo de | Norman (2001) Acesso limitado de parceiros
informagao as informacdes e ao
conhecimento
2.3 | Gestdo  da | Norman (2001) Identificacdo de capacidades
Alta direcdo | Mu, Wang e Feng | essenciais da empresa
(2009)
24 | Gestdao  de | Norman (2001) Indicacdo de gestor de
aliancas informacdo com parceiros
25 | Gestdo  de | Mu, Wang e Feng Orientacdo de
projeto (2009) comportamentos dos
empregados para a protecdo
de Propriedade Intelectual
2.6 | Gestdo de Norman (2001) Educacéo para 0s
Recursos Olander, empregados sobre
Humanos Hurmelinna- propriedade intelectual
Laukkanen,
Mahonen (2009)
2.7 | Punicdo Mu, Wang e Feng Estabelecimento de punicdo
(2009) de empregados para protecao
de Propriedade Intelectual
2.8 | Lead time Faria e Sofka (2010) | Prazo de execucdo com
Olander, desenvolvimento rapido de
Hurmelinna- solucéo pioneira
Laukkanen,
Mé&honen (2009)
Hurmelinna-
Laukkanen (2011)
2.9 | Sigilo Hurmelinna- Restricdo de acesso dos
Laukkanen (2011) empregados ao
Faria e Sofka (2010) | conhecimento
Olander, (conhecimento
Hurmelinna- compartilhado com alguns
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Laukkanen, empregados por meio de

Mahdnen (2009) técnicas de protecdo
(restricdo de entrada,
ocultacdo)

2.10 | Tacitividade | Hurmelinna- Nivel de conhecimento

Laukkanen (2011) tacito dos  empregados
Olander, embutido no processo.
Hurmelinna-

Laukkanen,

Mahdnen (2009)

2.11 | Tecnologia Lin (2007) Senhas que limitam o acesso
da Hurmelinna- de empregados ao
Informag&o Laukkanen (2011) conhecimento
Q)

Quadro 24 - Mecanismos de Protecdo de Conhecimento, da Categoria
Organizacional
Fonte: Elaboragéo a autora

Deste modo, de acordo com a literatura, em organizagdes de alta
tecnologia a propriedade intelectual é adotada para proteger o
conhecimento valioso que gera inovacdo.Diversas sdo as opcles de
mecanismos e a escolha depende das caracteristicas do conhecimento a
ser protegido.

2.2.4  Consideracdes

Nesta secdoforam apresentadas as origens dos direitos sobre o
conhecimentoerelatado como surgiram o copyright e o direito autoral,
elementos da atual propriedade intelectual de aspecto legal. Constata-se
gue a protecdo de conhecimento é uma preocupacgdo ndo recente, pois
data das civilicbes do mundo pré-moderno, da era dos filésofos, e se
estende até os dias atuais tendo sido acrescidos varios elementos, dentre
eles aspectos que envolvem as tecnologias.

Esclarecimentos sobre a seguranca da informagdo buscaram
diferencia-la da protecdo de conhecimento, delimitando as &reas e os
elementos objetivos que a envolvem — confidencialidade, integridade e
disponibilidade.

Na literatura pesquisada constam estudos que envolvem varios
tipos de organizagdes, em especial organizagdes de alta tecnologia.
Observam-se aspectos legais da propriedade intelectual e os diferentes
aspectos da protecdo de conhecimento, alguns subjetivos ao envolver
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gestdo de pessoas, mas outros objetivos ao estabelecer contratos
especificos, por exemplo.

Mecanismos de protecdo de conhecimentoabarcam aspectos
legais e aspectos organizacionais, conhecimento explicito e
conhecimento técito, e ainda, envolvem atuacdo de gerentes de projetos,
0S quais podem contribuir para investigar um processo de
desenvolvimento de software, verificacdo empirica desta tese.

A prdéxima secéo aborda o compartilhamento de conhecimento.
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2.3 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO
2.3.1 O que é compartilhamento de conhecimento

O compartilhamento de conhecimento envolve individuos e
tecnologia da informagéo (TI). Recursos para compartilhar, tal como
sistema de documento eletrdnico para empregados, informacfes e
aplicacdes avancadas de sistemas de rede de comunicacgdo tecnoldgica
sdo como um motor para o compartilhamento de conhecimento
organizacional (LIN; LEE; WANG, 2009). O uso de tecnologia da
informacdo pode aumentar a eficiéncia do compartilhamento de
conhecimento por meio de atividades de captura e armazenamento do
conhecimento, e de processos de codificar, armazenar e fornecer acesso
eficiente (CHOO, ALVARENGA-NETO, 2010).

A tecnologia exerce papel essencial na comunicacdo,
armazenamento de dados, de informacBes e de conhecimentos, na
integracdo dos tomadores de decisdo, e papel potencial para o
compartilhamento de conhecimento. Esta troca de informagfes e de
conhecimentos, e sua qualidade e rapidez, estdo relacionadas ao sucesso
das organizac@es, pois quanto maior a capacidade das tecnologias da
informacdo e da comunicacdo, maior a capacidade de inter-
relacionamentos e a capacidade de aprender e lucrar com o
compartilhamento da informagdo e do conhecimento (ANGELONI,
2003).

De modo diferente, o compartilhamento de conhecimento pode
ocorrer apenas entre individuos de maneira que privilegia apenas 0s
contatos humanos. Narrativas ou Comentarios ap6s Acéo sdo exemplos
de mecanismos de compartilhamento de conhecimento sem qualquer
uso de tecnologia da informacédo (T1) (YOUNG, 2010).

Compartilnar ~ conhecimento significa trocar, transmitir e
transferir  conhecimento entre individuos. Definicdes de
compartilhamento de conhecimento estdo elencadas no Quadro 25.
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Descricéo Autores

E a aprendizagem individual e criagio de novo | Kogut;

conhecimento que ocorre quando as pessoas combinam e | Zander

trocam 0s seus conhecimentos pessoais uns com os outros. | (1992)

E a transmissio de know-how ou informacdo Util na | Appleyard

empresa. (1996)

E atividade em que as pessoas, e 0 grupo no qual estdo | Kim;

inseridos, cooperam voluntariamente. Mauborgne
(1998)

E a prestacdo ou recebimento de informagbes sobre a | Hansen

tarefa, know-how e feedback a respeito de produto ou | (1999)

procedimento.

E a transferéncia de conhecimento, porém ndo uma agéo Szulanski

isolada onde um individuo transfere algo simplesmente (2000)

para outro individuo, mas um processo integrado composto

por fases, cada uma com suas caracteristicas proprias.

E o compartilhamento de informagcdes, ideias, sugestdes e | Bartol;

experiéncias organizacionalmente relevantes, do individuo | Srivastava

COM outros. (2002)

E a ocorréncia efetiva de comunicacao e transmisséo do
conhecimento das fontes armazenadoras para 0s
colaboradores beneficiarios ou aplicadores.

Buono (2005)

Pode ser definido como uma cultura de interacdo social que
envolve a troca de conhecimento dos funcionarios,
experiéncias e habilidades por meio de todo departamento
0u organizagao.

Lin; Leee
Wang (2009)

Quadro 25 - Defini¢es de Compartilhamento de Conhecimento

Fonte: Elaboracéo da autora

Ocompartilhamento de conhecimento ocorre em contextos
diversos e processos. O modelo “espiral da criagdo do conhecimento
organizacional’apresenta quatro modos de conversao de conhecimento:
socializacdo (conhecimento tacito em tacito entre os individuos);
combinagdo (conhecimento explicito em explicito); externalizacéo
(conhecimento tacito em explicito); e internalizagdo (conhecimento
explicito em tacito) (NONAKA;TAKEUCHI, 1997).Por conseguinte,
compartilhar conhecimento faz parte de um conjunto de elementos
sisttmicos que, de alguma forma se relacionam, até uma Ultima
instancia ser utilizado e, muitas vezes, reinicia o processo ou ciclo.
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O compartilhamento de conhecimento estd associado a gestao
do conhecimento na organizacdo. Criar, compartilhar, aprender e
armazenar conhecimento sdo fontes do desenvolvimento da gestdo do
conhecimento (LIAO,2003). Os processos de criagdo, retencdo e
transferéncia de conhecimento sdo resultados da gestdo do
conhecimento. A criagdo de conhecimento ocorre quando o
conhecimento é gerado; a retencdo envolve a incorporagdo em um
repositério e persiste por algum tempo; e a transferéncia é evidenciada
guando a experiéncia adquirida em uma unidade da organizacdo afeta
outras  (ARGOTE; MCEVILY;REAGANS,  2003).Logo, o0
compartilhamento de conhecimento compde a gestdo de conhecimento
sob termos semelhantes ou complementares, mas com o significado
claro de ndo ficar estanque, mas sim manter o fluxo até que seja
utilizado.

2.3.2 Paraque compartilhar conhecimento

Muitos sdo os motivos apontados por autores em estudos sobre
compartilhamento de conhecimento nas organizagdes. A identificacdo
destes motivos torna-se importante para a melhor compreensdo do
compartilhamento de conhecimento. Parece oportuno notar alguns
entendimentos preliminares. Motivacdo (do Latim moveres), nas
ciéncias humanas, pode ser entendido como a condicdo do individuo que
influencia o comportamento orientado para um objetivo. Trata-se de um
impulso que leva a acdo. Na psicologia a principal questdo da motivacao
¢ por que o individuo se comporta da maneira como ele o faz?
(RUDOLPH, 2003).

Lin, Lee e Wang (2009) apontam 16 atributos referentes a
guatro dimensdes que afetam o compartilhamento de conhecimento. Os
autores explicam que as perspectivas muito diferentes sobre as
motiva¢fes de compartilhamento de conhecimento podem ser
denominadas de problemas "sociais", como motivadores do empregado
e contextos organizacionais contra questdes "técnicas", como aplicagdes
de TIC. Argumentam que os resultados do estudo podem ajudar gestores
a se concentrarem nos fatores mais importantes e identificarem a melhor
politica para a promogdo do compartilhamento de conhecimentos. O
Quadro 26resume os fatores discutidos por estes autores quanto ao
compartilhamento de conhecimento.
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Dimensoes Atributos

Cultura corporativa Redes sociais

Confianca interpessoal
Cultura de compartilhamento
Orientacdo de aprendizagem
Recompensas organizacionais

Motivacdo de Empregados | Beneficios reciprocos
Conhecimento de autoeficacia
Oportunidade de ajudar os outros
Reputacéo

Lideranca Viséo e metas

Apoio da alta direcéo
Encorajamento da alta dire¢do
Clima favoravel da lideranga

Tecnologia da informacdo | Infraestrutura tecnoldgica
Utilizac&o de base de dados
Redes de conhecimento

Quadro 26 - Fatores que influenciam o compartilhamento de
conhecimento
Fonte: adaptado de Lin, Lee e Wang (2009)

Descobrir motivos significa identificar o que leva os individuos,
em certas situacdes, a escolherem determinadas agdes. Por isto, optou-se
por identificar alguns dos motivos que levam ao compartilhamento de
conhecimento em organiza¢Bes visandoampliar a compreensdo. Nas
publicagbes estudadasforam encontradas variadas unidades de andlise,
por exemplo, redes e grupos especificos na organizacdo, conjunto de
organizagdes de mesmo setor ou setores distintos da economia.

O compartilhnamento de conhecimento, em estudos no nivel do
individuo, é motivado para 0 encorajamento de ideias na organizacdo
em dilemas da éarea publica (CABRERA; CABRERA, 2002), para
aminimizagdo de culturas hostis em paises considerados coletivistas
(MICHAILOVA; HUSTED, 2003), para amelhora do desempenho
individual com associacdo ao compartilhamento em diade (QUIGLEY
et al., 2007), para o aumento do desempenho da inovagdo na empresa ao
envolver relagbes informais (MORS, 2010), para aobtencdo de
vantagem competitiva associada a reputacdo de especialistas (ENSIGN;
HEBERT, 2010).

No nivel do grupo, estudos indicam que o compartilhamento de
conhecimento é motivado para promover: a cooperacdo voluntaria e ao
senso do que é justo (KIM; MAUBORGNE, 1998), o desempenho
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empresarial e a co-evolucdo da integracdo (GHOSHAL; GRATTON,
2002), o enfrentamento de problemas e geracdo de produtos a partir da
co-criagdo em comunidades ocupacionais (BECHKY, 2003); o
desempenho de equipes considerando o0 acesso a conteddos,
experiéncias e lideranca (HANSEN, 2002); (HAAS; HANSEN, 2005);
(HAAS; HANSEN, 2007); (SRIVASTAVA; BARTOL; LOCKE, 2006)
a eficacia resultante de trocas “nicas” de conhecimento (CUMMINGS,
2004).

No nivel organizacional, os estudos indicam que o
compartilhamento de conhecimento é motivado para gerar colaboracio e
competitividade associado ao conceito de “coopeti¢do” (TSAI, 2002),
gerar resultados a partir de redes sociais (HANSEN et al., 2005),
superar barreiras de inércia para a busca de estratégias para a
inovacdo(COLLINSON, 2006), e por pagamento de incentivos com
base no desempenho coletivo(FEY; FURU, 2008).

Por sua vez, o compartilhamento de conhecimento, em estudos
no nivel interorganizacional, é motivado para; a obtencdo da vantagem
competitiva a partir das capacidades organizacionais (DYER; SINGH,
1998), a selecdo do conhecimento Util ou aplicavel a estratégia das
organizagbes (DARR, 2000), a aprendizagem em rede entre
fornecedores e parceiros (DYER; NOBEOKA, 2000), (DYER; HATCH,
2004), (DYER; HATCH, 2006), o desempenho inovador a partir da
protecdo da propriedade intelectual (SPENCER, 2003), a aprendizagem
cooperativa que envolve “consideracdes calculistas e da confianca”
(JANOWICZ-PANJAITAN; NOORDERHAVEN, 2009).

Portanto, a motivagdo para compartilhamento de conhecimento
nas organizacbes ¢é diversificada. Observam-se alguns motivos
peculiares ao nivel de analise. Por exemplo, no nivel do individuo
surgem motivos que envolvem a cultura (CABRERA; CABRERA,
2002) e o desempenho individual (QUIGLEY et al., 2007), enquanto no
nivel do grupo a cooperagdo (KIM; MAUBORGNE, 1998)e o
desempenho de equipes (HANSEN, 2002). Ja nos niveis organizacional
e interorganizacional aparecem os motivos relacionados ao alinhamento
de metas (FEY; FURU, 2008) e a aprendizagem em rede (DYER;
NOBEOKA, 2000), respectivamente.

Contudo, em quase todos 0s niveis, isto é, menos para o nivel
do grupo, se observaassociacdo ao desempenho da inovagdo (MORS,
2010),a inovagdo (COLLINSON, 2006),a0 desempenho inovador
(SPENCER, 2003);e avantagem competitiva (ENSIGN; HEBERT,
2010), (TALLMAN et al., 2004), (DYER; SINGH, 1998), conforme
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Quadro 27. Uma possivel justificativa é a atengdo mais voltada para a
cooperagdo em detrimento da competi¢do no nivel do grupo.

Nivel de analise dos
estudos

Motivos para compartilhar conhecimento

Do individuo

- Culturas

- Desempenho da inovagéo
- Desempenho individual

- Ideias

- Vantagem competitiva

Do grupo

- Cooperacdo

- Desempenho de equipes

- Desempenho empresarial.

- Eficécia

- Enfrentamento de problemas e geracdo de
produtos

Organizacional

- Alinhamento de metas

- Colaboracéo e competitividade
- Inovagdo

- Redes sociais

- Vantagem competitiva

Interorganizacional

- Aprendizagem cooperativa

- Aprendizagem em rede

- Conhecimento atil ou aplicavel
- Desempenho inovador

- Vantagem competitiva

Quadro 27 - Resumo dos motivos para compartilhamento de
conhecimento no nivel do individuo, de grupo, organizacional e

interorganizacional

Fonte: Elaboracéo da autora

Também foi possivel observar que o elemento “reputagdo’

bl

(ENSIGN; HEBERT, 2010) esta mais associado ao nivel do individuo,
enquanto “lideranga” (SRIVASTAVA; BARTOL; LOCKE, 2006) e
“integragdo” (GHOSHAL; GRATTON, 2002) mais associado ao nivel
do grupo. O elemento “rede” consta em todos os niveis de analise dos

estudos pesquisados.

Deste modo, a compreensdo sobre o compartilhamento de
conhecimento por niveis de andlise, de estudos ja realizados,permite
entender para que ocorre 0 compartilhamento de conhecimento em um
processo de desenvolvimento de software.
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2.3.3  Mecanismos de compartilhamento de conhecimento

Na literatura sobre gestdo do conhecimento o termo comumente
utilizado é “praticas de GC” entendidas como praticas de gestdo
organizacional (voltadas para a producdo, retencdo, disseminacdo,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento dentro das
organizagdes, bem como na relagdo dessas com o mundo exterior),
conforme Batista (2012). Na literatura sobre propriedade intelectual o
termo frequentemente adotado ¢ “mecanismos” entendido como uma
forma de classificar elementos (mecanismos legais, mecanismos de
controle interno, e mecanismos de controle entre colaboradores),
segundo Faria e Sofka(2010) e Mu, Wang e Feng (2009), dentre outros.
Nota-seque praticas e mecanismos sdo termos semelhantes. Assim,
optou-se pela utilizagdo do termo “mecanismos” que significa modo de
dispor elementos para que se obtenha determinado resultado - para
protecdo de conhecimento e para compartilhamento de conhecimento,
no caso desta tese.

Ademais, Appleyard (1996) corrobora esta denominagéo, pois
descreve sua abordagem sobre compartilhamento de conhecimentocom
0 Uso do termo “mecanismo”. Argumenta que a decisdo de compartilhar
conhecimento na empresa é feita considerando os custos e beneficios.
Que a empresa decide a parte do conhecimento técnico a ser
compartilhado - se ao publico em geral ou privativamente-, se possui
restricdes legais ou se 0 uso é irrestrito, além de outros aspectos que
possam ser considerados em tal decisdo, conforme descrito no Quadro
28.
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Uso de conhecimento

Restrito N&o Restrito
Geral e Revisdo de | e Boletim
patentes informativo
Acesso ao e Engenharia e Imprensa popular
conhecimento reversa e Jornal de comércio
e Tecnologia e Conferéncias
patenteada
Privativo | e Visita a outras | ¢ Email
empresas e Telefone
e Consércio e Reunifes face-to-
e Estudos de face
benckmarking

Quadro 28 - Mecanismos de compartilhamento de conhecimento, por
Appleyard
Fonte: Adaptado de Appleyard (1996)

A literatura apresenta o compartilhamento de conhecimento
embutido na Gestdo do conhecimento.Provavelmente devido aos
mecanismospropiciarem multiplas fungbes ou envolverem mais de um
processo de gestdo do conhecimento. Por exemplo, um repositorio de
conhecimento pode também funcionar como uma forma de
compartilhamento dos conhecimentos de uma organizacdo. De modo
semelhante, um banco de talentos caracteriza-se pelo mapeamento dos
conhecimentos individuais e também permite a gestdo por
competéncias.

Batista et al. (2005) apresenta as seguintes categorias de
compartilhamento de conhecimento, conforme Quadro 29.
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Categorias Descrigéo
Gestdo de recursos humanos que | e Foruns/listas de discussdo
facilitam a transferéncia, a | e« Comunidades de pratica
disseminacao e 0 | o Educacdo corporativa
compartilhamento de | ¢ Narrativas
conhecimento. ¢ Mentoring
e Coaching
o Universidade Corporativa
Estruturagdo dos  processos | e Melhores praticas
organizacionais que funcionam | e Benchmarking
como Nfacilitadores _de 9eragéo, o Memobria organizacional/Ligdes
retencéo, organizacéo e aprendidas
disseminagdo do conhecimento. | Inteligéncia organizacional
e Mapeamento do conhecimento
e Gestdo por competéncias
e Banco competéncias organizacionais
e Banco competéncias individuais
e (Gestdo do capital intelectual
Base tecnolégica e funcional | e Portais/Intranets/Extranets
que serve de suporte a GC | e Sistemas de workflow
organizacional, incluindo | ¢ Gestio de contetido
automacdo da gestdo da | o Gestio eletronica de
informacdo, aplicativos e documentos(GED)
ferramentas de TI para captura, | 4 pData warehouse
difusdo e colaboragao. e Decision Support Systems(DSS)
e Balanced Scorecard (BSC)
e Data mining
e Customer Relationship Management
o Key Performance Indicators(KPI)
o Enterprise Resource Planning

Quadro 29 - Mecanismos de compartilhamento de conhecimento, por
Batista et al.
Fonte: Adaptado de Batista (2005)

De outro modo, Young (2010) classifica o compartilhamento de

conhecimento, conforme Quadro 30.
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Compartilhamento de | Compartilhamento de
conhecimento sem o uso de TI conhecimento com o uso de Tl
Comentarios apés acao Bases de conhecimento (wikis etc.)
Café do conhecimento Bibliotecas de documentos

Espaco  fisico de  trabalho | Blogs
colaborativo

Assisténcia por pares Clusters de conhecimento
Comentéarios apés aprendizagem Compartilhamento de video
Comunidade de Pratica Espacos Virtuais Colaborativos
Mentoria Localizador de Especialista
Narrativas Portal de conhecimento
Taxonomia Servigos de redes sociais
Voz e VOIP
Quadro 30 - Mecanismos de compartilhamento de conhecimento, por
Young

Fonte: Adaptado de Young (2010)

Notam-se algumas semelhancas entre categorias de Batista et
al. (2005) e Young (2010) no entanto, este Gltimo apresenta mecanismos
passiveis de serem verificadas em um processo de desenvolvimento de
software. Algumas das praticas de Batista et al. (2005) se sobrep6em ou
sdo complexas, por exemplo, educacdo corporativa e universidade
corporativa, gestdo por competéncias ou banco de competéncias
organizacionais e individuais, ou ainda, sdo subjetivas, tais como,
inteligéncia organizacional e gestdo do capital organizacional. Portanto,
a abordagem de Young (2010) considera-se mais apropriada a
investigacdo desta tese devido & objetividade.

Cabe destacar que uma comunidade de préatica que pode realizar
atividades de forma presencial, mas também pode adotar tecnologias
para comunicacdo e repositério de documentos compartilhados,
conforme se verifica na literatura.

O compartilhamento de conhecimento envolvido no processo de
desenvolvimento de software busca a otimizacdo douso do
conhecimento, principalmente, quanto ao cumprimento de prazos,
custos, eescopo da demanda do cliente. Compartilhar conhecimento é
uma forma de gerir o recurso da nova economia, utilizando a expertise
dos especialistas da melhor maneira possivel. Conhecer detalhadamente
como ocorre o compartilhamento de conhecimento, de modo anélogo a
protecdo de conhecimento, contribui para a melhoria de orientacdes e
politicas em uma organizacdo de software.Adicionalmente, ajudam na
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compreensdo de como a protecdo e o compartilhamento podem ser
adotados de forma equilibrada e garantir a inovag&o.

2.3.4  Consideractes

Nesta secdo foram apresentados entendimentos sobre
compartilhamento de conhecimentoe constata-se que € assunto bastante
explorado em estudos organizacionais, porém mais recente que a
discusséo sobre propriedade do conhecimento.

O compartilhamento de conhecimento foi abordado sob a Gtica
dos motivos que levam uma organizacdo a compartilhar. Compreender
“para que compartilhar os conhecimentos organizacionais” pode
contribuir para a obtencdo e uso dos conhecimentos necessarios. Entao,
foram estudados os motivos para compartilhar conhecimento,por niveis
de andlise - do individuo, do grupo, organizacional e
interorganizacional. Os estudos, em sua maioria, envolvem organizagdes
de alta tecnologia, e motivos diversos, por exemplos, cultura,
desempenho, cooperacdo, aprendizagem, redes e inovagdo.Esta forma de
andlise fornece elementos importantes para o desenvolvimento desta
tese.

Embora Batista et al. (2005) utilize categorias que inclui
compartilhamento de conhecimentooptou-se por adotar a classificacéo
singular de Young (2010), da Asian Productivity Organization (APO)
cujas categorias sao: com uso de Tl e sem uso de Tl.Entende-se que
estas categorias oferecem consonancia para a investigacdo junto aos
mecanismos de protecdo do conhecimento.

Considera-se que ocompartilhamento de conhecimento deve ser
explorado de modo a propiciar mais aprendizagem para explicitacdo de
aspectos que possam contribuir para processos organizacionais. No caso
desta tese, o compartilhamento de conhecimento € investigado no
ambito do processo de desenvolvimento de softwareem uma empresa
publica. Os achados podem contribuir para a selecdo de mecanismos
mais adequados para este tipo de processo que envolve alta tecnologia,
especificamente da area de Tecnologia da Informacao(TI), e ainda, em
uma organizacdo da esfera publica. A préxima secdo apresenta a
abordagem da protecdo e compartilhamento de conhecimento e
inovacao.
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2.4 PROTECAO, COMPARTILHAMENTO E INOVAGCAO

2.4.1  Protecdo e compartilhamento de conhecimento

Estudos sobre o tema protegdo e compartilhamento de
conhecimento envolvem elementos associados a inovagdo (OLANDER;
HURMELINNA-LAUKKANEN; MAHONEN, 2009; HURMELINNA-
LAUKKANEN, 2011; BOGERS, 2011).

Olander, Hurmelinna-Laukkanen, Mahonen (2009) descrevem
as razbes pelas quais a escolha entre o compartilhamento de
conhecimento e protecdo, ou combiné-los, é dificil para pequenas e
médias empresas (PMESs) e caracterizam um dilema para as atividades
de inovacdo. Em resumo, a criagdo de valor e de captura exige que as
empresas escolham entre o compartilhamento de conhecimento e a
protecdo, ou tentem encontrar alguma maneira de incorporar as duas
alternativas. O Quadro 31 ilustra a necessidade de encontrar o
equilibrio para o dilema em inovacéo.

Lucrar

Valor e Criagdo de

Capturar e

Inovacéo Valor com a Inovacdo
Compartilhamento | Necessério para a | Necessario para obter
de conhecimento criacdo de novas | acesso a mercados; pode

combinaces e ideias | causar perda de

inovadoras; pode causar
perda de ativos de
conhecimento essenciais
para os rivais.

vantagem competitiva.

Protecdo de
conhecimento

Necessario para
divulgacdo segura de
conhecimento existente;
pode impedir adequado
fluxo de conhecimento.

Necessario para proteger
0s investimentos em
inovacéo, necessario
para a  divulgacdo
seguro; pode  causar
difusdo mais lenta da
inovacdo.

Quadro 31 - Compartilhamento de conhecimento versus Protecédo de
conhecimento — dilema da inovagéo
Fonte: adaptado de Olander, Hurmelinna-Laukkanen, Mahonen (2009)

O estudo do dilema demonstra que ndo € na protecdo da
producdo de inovacdo que as empresas podem ganhar, mas no
conhecimento de base que precisam proteger para compartilhar.
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O uso estratégico de mecanismos de protecdo de conhecimento
melhora o compartilhamento de conhecimento e de inovagdo, afirma
Hurmelinna-Laukkanen (2011). Os resultadosdoestudo indicam que
guando uma empresa faz esforco no sentido de obter forte protecéo, o
compartilhamento de conhecimento com diferentes parceiros é mais
provavel que, por sua vez, melhore o desempenho de inovacdo da
empresa (uso da protegdo de conhecimento de forma eficiente).As
seguintes hipoteses foram testadas:

H1. Um regime de apropriabilidade forte melhora o desempenho
inovador de uma empresa.

H2. Um regime de apropriabilidade forte aumenta o compartilhamento
de conhecimento para a inovagéo.

H3. Compartilhamento de conhecimento melhora o desempenho
inovador de uma empresa.

H4. Compartilhamento de conhecimento media a relacdo entre o regime
de apropriabilidade e de inovacgao.

Destaca-se que as correlagBes sugerem quea protecdo de
conhecimento (a forca do regime de apropriabilidade) (H1) e
compartilhamento  (H3) estdo positivamente relacionados ao
desempenho da inovacdo, e que também existe uma relacdo positiva
entre compartilhamento de conhecimento e prote¢do (H2). Os resultados
da analise de regressao sugerem que o suporte pode ser encontrado para
H2 e H3. N&do considerando os efeitos docompartilhameto de
conhecimento, a protecdo de conhecimento (o regime de
apropriabilidade) tem efeito sobre o desempenho da inovagdo, que
fornece suporte para H1.

A contribuicdo do estudo de Hurmelinna-Laukkanen (2011) é a
adogdo de uma abordagem mais ampla para a protecdo de conhecimento
nas atividades de inovacdo colaborativa do que em estudos anteriores.
Em primeiro lugar, ndo considera apenas patentes, Direitos de
Propriedade Intelectual (DPI), tacitividade ou sigilo, mas aumenta a
discussdo a respeito de outros mecanismos de apropriabilidade, tais
como gestdo de recursos humanos (GRH), legislacdo trabalhista e
contratacdo. Em segundo lugar, é discutido o uso estratégico desses
mecanismos de protecdo considerando a protecdo de conhecimento.
Também considerada importante o controle de fluxos de conhecimento,
isto &, possibilidade de deixar de lado certos mecanismos para melhores
possibilidades de compartilhamento de conhecimentos e utilizar
mecanismos planejados de troca de conhecimento. A evidéncia empirica
sobre as relagdes de compartilhamento de conhecimento, apropriacdo e
desempenho da inovacdo finalizm as contribuigdes.
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Um paradoxo surge quando empresas compartilham e
protegem, simultaneamente, seus conhecimentos em aliangas com outras
organizagdes, 0 que requer estratégias para tratar esta tensdo no processo
de inovacdo aberta (BOGERS, 2011).E um paradoxo inerente ao
paradigma da inovacédo aberta. Este tipo especifico de inovacao aberta -
a colaboracdo de pesquisa e desenvolvimento (P & D) - utiliza entradas
e saidas de conhecimento de parceiros que colaboram. Um modelo da
area de tensdo do compartilhamento e protecdo de conhecimento é
desenvolvido, conforme Figura 3.

Figura 3

Dimensio do ambiente

[ Compartilhamento de Conhecimento I Caracteristicas da colaboragdo

Caracteristicas do Conhecimento \

Incorporacio do (exogeno) Dimensio
Conhecimento Complementariedade Relaci

enddgeno/exdgeno Imitabilidade (endégeno)
DPI Tacitividade Confianga

Tecnologia Codificivel Distincia:
Pessoas Sistematizado Tecnoldgica
Rotinas _ Ensindvel Geografica

Complexidade

\ Novidade /

[ Protegio de Conhecimento l

Figura 3- Area de tensdo do compartilhamento de conhecimento e de
protecdo
Fonte: adaptado de Bogers (2011)

A incorporacdo do conhecimento é considerada enddgena e
exogena. Por um lado é enddgena porque é resultado de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), o qual é um processo de codificagdo. Por outro
lado, o conhecimento que é colocado na colaboracdo pode ser
considerado exdgeno como os parceiros (que "tomam como certo" o
conhecimento compartilnado). A incorporacdo de conhecimento é
considerada exdgenae existe tensdo no compartilhamento de
conhecimento eprotecdo em colaboragcdo pesquisa e desenvolvimento
(P&D).

A proposta de duas estratégias principaisé apresentada por
Bogers (2011) para lidar com a tensdo existente entre os parceiros. Uma
estratégia € a "troca de conhecimento aberto”, que coloca énfase no
compartilhamento aberto de conhecimento. A outra estratégia é o
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"esquema de camadas de colaboracdo”, que estabelece subcolaboragdes
com membros internos e externos, com 0s quais 0 conhecimento é
compartilhado de forma aberta ou fechada, respectivamente. Também
sdo discutidas as implicagcBes para o uso do licenciamento como
mecanismo especial para governar a transferéncia de conhecimento. A
utilizacdo de uma estratégia de troca de conhecimento, em geral, e em
particular de licenciamento, é o modo pelo qual as empresas moldam as
dimensdes no campo da tensdo e equilibram o compartilhamento e a
protecdo de conhecimento. O estudo mostra uma visao holistica sobre o
paradoxo do conhecimento em processo de inovagao aberta.

As caracteristicas das abordagens sobre protecdo e
compartilhamento de conhecimento em organizacGessdo apresentadas
no Quadro 32.

Autores Abordagens do | Tipos de Enfase de Tipos
estudo empresas Estratégias de
estudadas (Mecanismos) | estudo
Olander, Dilema do | Empresas Gestdo de | Estudo
Hurmelinn | compartilhamen | pequenas Recursos de
a- to e prote¢do de | finlandesas Humanos. casos
Laukkanen | conhecimento (8) das areas
, Mahonen | em atividades | de tecnologia
(2009) de inovacéo. da
informacdo
(T1),
engenharia,
publicidade e
contetdo, e
recreacao.
Hurmelinn | Papel da | Empresas Gestdo de | Survey
a- protecdo de | filandesas Recursos
Laukkanen | conhecimento (242), de | Humanos
(2011) em relagdo aos | varias areas | (GRH),
esforgos de | sendo 18,6% | Legislacdo
inovacdo do setor de | trabalhista,
colaborativa. TIC. contratacéo,
Controle  dos
fluxos de
conhecimento.
Bogers Tensdo  entre | Empresas Licenciamento. | Estudo
(2011) compartilhamen | pequenas e de caso
to e protecdo de | multinacionai qualitat
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conhecimento s, holandesas ivo
em processo de | (4) e suecas
inovacdo aberta. | (4), de varias
areas.

Quadro 32 - Caracteristicas das abordagens sobre protecao e
compartilhamento de conhecimento em organizacdes
Fonte: elaboragdo da autora

Estudo sobre o tema protecdo e compartilhamento de
conhecimentoaponta implicacbes em melhor nivel de desempenho
organizacional (BRAY et al., 2007).Para as organizacGes intensivas em
conhecimento e informacdes sensiveis, 0s autores sugeremque 0s niveis
percebidos de compartilhamento de conhecimento e protecdo de
conhecimento influenciam os niveis percebidos de desempenho
organizacional (inclui capacidade de resposta da organizacdo e
eficiéncia organizacional). Os pesquisadores descobriram que maiores
niveis percebidos de protecdo de conhecimento e compartilhamento de
conhecimento estdo fortemente correlacionados a maiores niveis
percebidos de desempenho organizacional (capacidade de resposta e
eficiéncia). A pesquisa reforca a necessidade de equilibrar o
compartilhamento de conhecimento e protecdo, principalmente quando
os trabalhadores do conhecimento se envolvem em fungbes
organizacionais.

Pesquisa de campo realizada em trés grandes organizacgdes
brasileiras - Centro de Tecnologia Canavieira - CTC (setor primario),
SIEMENS do Brasil (setor secundario) e PricewaterhouseCooper - PwC
Brasil (setor terciario) mostra resultados sobre questdes de
compartilhamento versus protecdo de conhecimento e seguranca da
informacdo (ALVARENGA-NETO, 2005). Em relagdo ao
compartilhamento e protecdo foi identificado o predominio do
compartilhamento, preocupacbes e discussOes acerca de patentes e
registros. Quanto a seguranga da informacdo foi constatada preocupagéo
com o0 assunto e os colaboradores apontados como causadores de
problemas. Algumas destas empresas adotavam documentos com
assinaturas formais para garantir sigilo de informagdes e contratos de
confidencialidade.

De tal modo, a prote¢do e o compartilhamento de conhecimento
sdo temas relacionados entre si. Apresentam-se na proxima secdo
entedimentos sobre inovagdo que podem auxiliar na investigacdo
empirica desta tese.
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2.4.2  Inovacéo fechada versus Inovacao aberta

Na esfera pablica a inovacdo pode ser entendida como a
utilizacdo de algo novo ou a melhoria de um produto, processo ou
costume com “sucesso no mercado”, por meio da criatividade, da
responsabilidade, do comprometimento ou da simplicidade
(BARACCHINI, 2002). O autor afirma que estdo ocorrendo mudangas
no padrdo das politicas publicas brasileiras, que tais mudangas podem
ser entendidas como parte de um processo de construcdo de novas
formas de gestéo publica, e verificadas a partir de praticas inovadoras na
prestacdo de servicos, especialmente por governos locais no pais.

De certa forma, a inovacao nas empresas publicas se assemelha &
inovacdo nas empresas privadas. As definicdes relativas a inovacdo de
acordo com o Manual e Oslo sdo apresentadas no Quadro 33.

Defini¢cBes | Descrigdo

Inovagdo E a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo
método de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou
nas relagdes externas.

Atividades | As atividades de inovacao sdo etapas cientificas, tecnolégicas,
de organizacionais, financeiras e comerciais que conduzem, ou
inovacdo visam conduzir, & implementacdo de inovagdes. Algumas
atividades de inovagdo sdo em si inovadoras, outras ndo séo
atividades novas mas sdo necessarias para a implementacdo
de inovacdes. As atividades de inovagdo também inserem a
P&D que ndo esta diretamente relacionada ao
desenvolvimento de uma inovagdo especifica.

Tipos de | De produto é a introdugdo de um bem ou servigo novo ou
inovagédo significativamente melhorado no que concerne a suas
caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se melhoramentos
significativos em especificacfes técnicas, componentes e
materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras
caracteristicas funcionais.

De processo é a implementagdo de um método de producéao
ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado.
Incluem-se mudangas  signifcativas em  técnicas,
equipamentos e/ou softwares.

De marketing ¢ a implementacdo de um novo método de
marketing com mudancas significativas na concep¢do do
produto ou em sua embalagem, no posicionamento do
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produto, em sua promocao ou na fixagao de precos.

O organizacional é a implementacdo de um novo método
organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na
organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relagdes
externas.

Empresa Uma empresa inovadora é aquela que implementou uma
inovadora | inovacdo durante o periodo de analise.

Quadro 33 - Definicdes relativas a inovac¢do conforme Manual de Oslo
Fonte: adaptado do Manual de Oslo (1997)

Além dos tipos de inovacdo que constam do Manual de Oslo,
Trott (2012) acrescenta tres tipos de inovacdo: de gestdo, da producéo e
de servico, conforme descrito no Quadro 34.

Tipo de inovacéo Exemplo

De produto Desenvolvimento de produto novo ou
aperfeicoamento.

De processo Desenvolvimento de novo processo de fabricagao.

Comercial ou | Novos arranjos de financiamento; novas abordagens de

Marketing vendas.

Organizacional Uma nova divisdo de negécios; um novo sistema

interno de comunicagdo; introducdo de um novo
procedimento de contabilidade.

De gestédo Gestdo da qualidade total (TQM); reengenharia de
processos de negécio; introdugdo do SAP/R3
Da produgéo Circulos de qualidade; sistemas de fabricacdo just-in-

time, novo programas de planejamento de produgéo,
novos sistemas de fiscalizagéo.

De servigos Servigos financeiros baseados na internet.

Quadro 34- Tipos de inovagao conforme Trott
Fonte: adaptado de Trott (2012)

Nos Gltimos 50 anos estudos buscaram entender os elementos que
compdem a inovacdo, a quantidade e a ordem necessaria para
melhoramento desses elementos. A inovagdo € algo complexo que
envolve diferentes atividades, e uma gestdo eficiente, sendo necessario
ser examinado o modo como o processo é administrado (TROTT, 2012).

Trott (2012) apresenta um resumo cronoldgico dos modelos de
inovacdo autor explica que o modelo linear simples de inovacdo pode
ser adotado em determinados tipos de industrias, por exemplos, o
modelo Impulso Tecnoldgico pela indistria farmacéutica e o0 Modelo de
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Mercado pela industria alimenticia, enquanto a maioria de outras
industrias ou organizacdes adota a mistura de ambos os modelos para
obter inovag6es, conforme Quadro 35.

Anos | Denominacao e descricéo

1950 | Impulso Tecnoldgico
1960 | Processo sequencial linear simples; énfase em P & D; o mercado é
receptor dos produtos de P&D.

1970 | Demanda de Mercado

Processo sequencial linear simples; énfase em marketing; o
mercado é uma fonte para direcionar P&D; P & D tem um papel
reativo.

1980 | Modelo Simultaneo
Enfase na integracdo de P&D e marketing.

1980 | Modelo Interativo
1990 | Combinagdes de impulso e demanda.

1990 | Modelo de Rede
Enfase em acumulacgdo de conhecimento e vinculos externos.

2000 | Inovacéo Aberta

Enfase em externalizacdo do processo de inovagdo quanto a fontes
de conhecimento e cooperagdo para explorar resultados de
conhecimento.

Quadro 35 - Modelos de inovagdo
Fonte: adaptado de Trott (2012)

Um dos mais recentes paradigmas em inovacdo é o da inovagéo
aberta - as empresas podem e devem usar ideias externas, bem como
ideias internas, e caminhos internos e externos para 0 mercado, para o
avango de sua tecnologia (CHESBROUGH, 2003).As empresas que
estio na transicdo entre esses paradigmassdo: automotiva,
biotecnolégica, farmacéutica, cuidados da salde, computadores,
software, comunicacdo, bancos, seguros, bens de consumo, armas
militares e sistemas de comunicacdo. InduUstrias de reatores nucleares e
computadores apresentam caracteristicas de inovacdo fechada, enquanto
indastrias de programas de computadore e cinema caracterizam a
inovacdo aberta, conforme mostra o Quadro 36.
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Inovacdo Fechada Inovacdo Aberta

Exemplos de indUstrias: reatores

nucleares, computadores.

Exemplos de indstrias: programas
de computador, cinema.

Ideias, em grande parte internas Muitas ideias externas

Baixa mobilidade de trabalho Alta mobilidade de trabalho

Pouco capital ventury Capital ventury Ativo

Poucos, fraco starup Numerosas start up

Universidades sem importancia Universidades sdo importantes

Quadro 36 - Caracteristicas de inovacao fechada e inovacao aberta
Fonte: adaptado de Chesgrough (2003)

Empresas de alta tecnologia convertem entradas em saidas ou
bens e servigos. Embora uma empresa admita que a tecnologia ndo
permaneca por longo periodo, assume de alguma forma até 0 momento
em que promove a inovacdo. Os principios da inovacdo fechada e

inovagdo aberta s&o mostrados no Quadro 37.

Principios de inovacéo fechada

Principios de inovacéo aberta

Pessoas inteligentes de nossa area
trabalham para nos.

Nem todas as pessoas inteligentes
trabalham para ndés.N6s precisamos do
trabalho de  pessoas inteligentes de
dentro e de fora de nossa empresa.

Os beneficios de P&D nds devemos
descobrir, desenvolver, e enviar a nés
mesmos.

P&D externo pode criar valor
significativo; P&D interno  precisa
reivindicar alguma porgao deste valor.

Se no6s descobrirmos por ndés mesmos,
nos colocaremos no mercado primeiro.

No6s ndo temos que realizar pesquisa
para ter beneficios.

A empresa que recebe inovagdo
comercializa primeiro e vencera.

Construir o melhor modelo de negécio é
melhor que chegar ao mercado primeiro.

Se nds criamos a maioria das melhores
ideias da empresa, nds venceremos.

Se noés fizermos o melhor uso de ideias
internas e externas nés venceremos.

Nos  deveriamos  controlar  nossa
propriedade intelectual (Pl), de modo
que nossos competidores ndo obterdo
lucro (beneficios) de nossas ideias.

Nos poderiamos lucrar (beneficiar) com
0 Uso, por outros, de nossa propriedade
intelectual (PI), e poderiamos comprar
outra Pl sempre que esta avancar nosso
modelo de negécio.

Quadro 37 - Principios contrastantes de inovacao fechada e inovacao
aberta
Fonte: Fonte: adaptado de Chesbrough (2003)

Para a inovagdo aberta existem quatro razdespropostas por

Chesbrough (DAHLANDER; GANN,
econdmicas

mudangas sociais e

reflete
trabalho,

2010). A primeira
nos padrbes de
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guando profissionais buscam plano de carreiras, em vez de um trabalho
para toda a vida com um Unico empregador. A segunda se refere a
globalizacdo que ampliou a extensdo do mercado e permite maior
divisdo do trabalho. A terceira se refere a0 mercado no qual foram
instituidos direitos de propriedade intelectual (DPI), capital de risco e
padrGes de tecnologia para permitir comércio de ideias entre
organizagdes. A quarta diz respeito as novas tecnologias que permitem
novas formas de colaborar e coordenar com distancias geograficas.As
dimensdes - Pecuniario e N&do pecuniario - estdo associadas aos
processos - entrada e saida da inovacdo-, e apontam as formas de
inovagdo aberta: aquisicdo, venda, abastecimento e reveladora,
conforme descrito no Quadro 38.

Entrada da inovacao Saida da inovacéo
Pecuniario | Aguisicdo Venda
Refere-se a aquisicdo de | Refere-se a como as empresas
entrada para a inovagdo | comercializam suas invencdes
processo através do | e tecnologias através de venda
mercado. Seguindo  este | ou licenciamento para fora de
raciocinio abertura pode | recursos desenvolvido em
ser entendida como a | outras organizagoes.
forma que  empresas
fazerm licengas e
adquirem  especializacdo
de fora.
Néo Abastecimento Reveladora
pecuniério Este tipo de abertura | Refere-se a forma como o0s
refere-se @ como as | recursos internos
empresas podem  usar | sdo revelados para o ambiente
fontes externas de | externo. Em particular, esta
inovacao. abordagem trata de como as
empresas revelam recursos
internos sem receber de
imediato recompensas
financeiras buscando
beneficios indiretos para a
empresa.

Quadro 38 - Estrutura de diferentes formas de inovagdo aberta
Fonte: adaptado de Dahlander e Gann (2010)

A inovacdo aberta é um processo interno que esta cada vez mais
dependente do conhecimento externo e atores externos (ELMQUIS;
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FREDBERG; OLLILA, 2009). O processo interno ndo indica o nimero
de partes que colaboram para que 0 processo de inovacdo seja aberto,
mas esta distingdo pode ajudar na compreensdo de como mudam 0s
processos de inovacdo. Duas dimensdes da inovagdo abertacompdem
um modelo de alternativas: o locus do processo eo grau de colaboracao,
conforme Figura 4.

A
Colaboracéo Colaboracéo em
, funcional interna e massa
Numero de transversal
atores que
colaboram P&D Aliancas P&D
Interno

Locus do processo de inovagdo

Figura 4 - Modelo de alternativas em inovacao aberta
Fonte: adaptado de EImquist, Fredberg e Ollila (2009)

Aforma tradicional de P& D (canto inferior esquerdo) é
caracterizada por um baixo nimero de partes colaboradoras, € o
conhecimento sobre como gerenciar P& D é bem desenvolvido na
maioria das empresas. Ainda, a inovagao ocorre dentro da empresa e 0s
gestores trabalham, principalmente, com processos internos de
inovacdo, por vezes em colaboracdo com parceiros externos, mas de
forma limitada. A inovagdo aberta implica em movimento em duas
dimens6es, simultaneamente, o que desafia as praticas convencionais de
gestdo e a complexidade do processo aumenta rapidamente, o que requer
forma diferente de organizacéo.

Destarte, implicacGes da inovacdo aberta em organizacdes, em
especial, em uma empresa de TI surgem a medida que se busca
compreender como ocorre o processo de desenvolvimento de software
relacionado a protecdo e ao compartilhamento de conhecimento.

2.4.3 Consideracbes
Esta secdo apresentou abordagens recentes do tema protecdo e

compartilhamento de conhecimento. A literaturaaponta que existe
dilema e tensdo entre protecdo e compartilhamento de conhecimento,
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além de envolver a inovagdo como elemento e também como resultado,
todos estes influenciados pelo contexto. Os estudos pesquisados
envolveram empresas de TI, nas quais foram identificados alguns
mecanismos mais adotados de protecdo de conhecimento, delineando
também como ocorre o compartilhamento de conhecimento na empresa.
Considerando que as empresas, ao adotarem mecanismos de
protecdo e compartilhamento de conhecimento,trazem implicagdes para
seus processos de inovacdo, apresentaram-sealguns entendimentos
relativos & inovagdo. Em linhas gerais, foram apontadas defini¢fes de
inovacgdo aberta, presentes nas organizacgGes atuais de alta tecnologia, tal
como as organicbes de software. Foram mostradas asgeragdes da
inovagdo, que envolve mais fortemente tecnologias, tendéncia do mundo
moderno contemporaneo. Esta compreensdo pode auxiliar a explicar os
aspectos relacionados aos processos, pode apoiar 0 entendimento e a
identificaco de praticas adotadas em um processo de desenvolvimento
de software. A préxima secdo aborda aspectos juridicos e legais
relacionados ao conhecimento e ao software no &mbito do Brasil.

2.5 ASPECTOS JURIDICOS E LEGAIS RELACIONADOS AO
CONHECIMENTO E AO SOFTWARE

2.5.1 Leis brasileiras relacionadas ao conhecimento

Na historia do direito no Brasil ndo é recente o regime juridico
de protecdo da propriedade intelectual para servir de alavanca ao
crescimento econdmico. Diversas normas, promulgadas a partir de 1822,
regularam os direitos de propriedade intelectual, colocando o Brasil
entre 0s primeiros paises do mundo a tratar disto (PIMENTEL;
BARRAL, 2007).

No ambito da administragdo publica brasileira, a preocupacéo
com o conhecimento esta associada, principalmente, aos aspectos da
legalidade. Enquanto o compartilhamento contribui para o
desenvolvimento das organizac6es, a protecdo visa o atendimento as leis
e decretos.

A Lei n®9.883, de 7 de dezembro de 1999, estabelece no § 4°, a
atribuicdo institucional de “planejar e executar a protecdo de
conhecimentos sensiveis, relativos aos interesses e a seguranca do
Estado e da sociedade”. A Agéncia Brasileira de Inteligéncia — Abin
instituiu o Programa Nacional de Protecdo de Conhecimento Sensivel —
PNPC, instrumento preventivo para a protecdo e salvaguarda de
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conhecimentos sensiveis de interesse da sociedade e do Estado
brasileiros.

A mais recente determinacdo legal é a Lei de Acesso a
Informacdo (LAI), n® 12527 de 18 de novembro de 2011, que
estabelece procedimentos a serem observados pela Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios visando garantir o0 acesso a informagdes
previsto na Constituicdo Federal. Embora as citadas leis utilizem o
termo “informacdo” envolvem o termo ‘“conhecimento” & medida
gueestes termos estdo associados. A relacdo entre dados, informacéao e
conhecimento é recursiva, definida pelo seu uso, grau de organizagdo e
interpretacdo (BHATT, 2001). De modo semelhante, Kogut e Zander
(1992) apontam que informagao (transmitida sem perda de integridade
devido as regras sintaticas para decifra-la sdo conhecidas) e know-how
(descrigdo de saber como fazer algo) compdem o conhecimento.

2.5.2 A propriedade intelectual e o sistema de leis vigentes no
Brasil

A Constituicdo Brasileira de 1988 garante aos brasileiros e aos
estrangeiros residentes no pais, entre outras prerrogativas, a
inviolabilidade do direito a propriedade intelectual, e no que diz respeito
as propriedades decorrentes de criacdo, aos autores pertence o direito
exclusivo de utilizacdo, publicacdo ou reprodugdo de suas obras,
transmissivel aos herdeiros, pelo tempo que a lei fixar, conforme artigo
59, inciso XXVII.

Os direitos de propriedade intelectual dizem respeito aos direitos
exclusivos e temporérios, garantidos por lei em relagéo ao que resulta da
atividade criativa humana. Referem-se aos direitos conferidos as pessoas
sobre suas criagdes, inventos, marcas, simbolos, nomes e desenhos
usados no comércio (WIPO, 2012). O significado dos direitos de
propriedade intelectual é explicado por Pimentel e Barral (2006):

Os direitos de propriedade intelectual sao
instrumentos que permitem uma posi¢cdo
juridica (titularidade) e uma posicdo econémica
(exclusividade). A protecdo juridica tende a
garantir ao seu titular, a recuperacdo de
investimento na pesquisa e desenvolvimento
(P&D) tecnoldégico, que podem ser publicos ou
privados, diretos ou indiretos (PIMENTEL,;
BARRAL, 2006, p.12).
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Quanto aos aspectos de desenvolvimento econbmico, “a
propriedade intelectual é a propria atividade empresarial organizada,
pois sua producdo gera servicos que sdo importantes para o sustento de
pessoas na sociedade e ajuda a identificar produtos ou obras quanto a
sua procedéncia e qualidade” (PIMENTEL; BARRAL, 2007).

A propriedade intelectual envolve a novidade, a originalidade e
a distinguibilidade. A novidade quanto ao tempo, a originalidade quanto
ao autor e a distinguibilidade quanto ao objeto (PIMENTEL, 2008).
Estes elementos remetem a inovagdo, entendida como a “introducéo de
novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo ou social que
resulte em novos produtos, processos ou servigos”, conforme Decreto n°
5.563 de 2005.

A partir de legislacdo especifica brasileira sdo regulados os
direitos e obrigacdes. A propriedade intelectual é regida por leis que
tratam da Propriedade Industrial, Direitos Autorais e Sui Generis,
conforme mostra Figura 5.

A Propriedade Industrial se refere a invencédo (patente), modelo
de utilidade, certificado de adig8o, desenho industrial, marcas, indicacéo
geogréfica, concorréncia desleal (segredo); o Direito Autoral abrange
livros, musica, teatro, projeto arquitetdnico, desenhos, obras artisticas,
audiovisuais, programas de computador, etc; e Sui generis se refere a
topografia de circuito integrado, cultivares e conhecimento tradicional
(objeto de discussdo entre juristas, comunidades locais e organizagdes
mundiais de protecdo da propriedade intelectual a adequagdo desse tema
ao sistema patentério atual).
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Direito do Autor
Direito Autoral soss
' _—— | Direitos Conexos
Lein®9.610/98 Programa de Computador

Patente

Desenho Industrial

Propriedade Marca
Industrial Indicagdo Geografica

Lein® 9.279/96 Segredo industrial e repressdo a

concorréncia desleal

Topografia de circuito integrado
Lei 11.484/07

Protegio Cultivares
Sui Generis _—— | Lein®9.456/97

Conhecimento Tradicional
MP 2.186-16/01

Figura 5- Sistema de Propriedade Intelectual no Brasil
Fonte: Elaboracéo da autora

Para apoiar um gestor na identificagho dos tipos de
conhecimento em organizagdes, quanto a forma de protecdo legal,
Bocchino et al. (2010) elaboraram quadro no qual definem o que é
conhecimento explicito e tético, a partir das defini¢des de Kim e Trimi
(2007). O conhecimento explicitoé aquele declarativo (descreve algo) ou
processual (explica a forma como algo ocorre ou é realizado), e
conhecimento tacito é aquele de dificil compreensdo, articulagdo e
codificagdo tornando-se dificil a transferéncia. O Quadro 39 mostra o
conhecimento a ser protegido, o tipo, como proteger e a respectiva
legislacdo.
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confidencialidade
ou de restricdo de
trabalhos futuros.

O que proteger Tipo de Como proteger | Legislacao
Conhecimento
Invento e Modelo Explicito Patente Lei n®9.279,
de Utilidade de 14.05.1996
Marca e Desenho Explicito Registro no INPI | Lei n® 9.279,
Industrial de 14.05.1996
Programa de Explicito Registro no INPI | Lei n® 9.609,
Computador de 19.02.1998
Topografia de Explicito Registro no INPI | Lein®11.484,
Circuitos de 31.05.2007
Cultivares Explicito Registro no | Lein®9.456,
Ministério da | de
Agricultura e | 25.04.1997.
Abastecimento
Segredos TAécito ou Contrato de sigilo | Cadigo Civil
(comerecial, Explicito ou de
industrial e de confidencialidade
negacio) ou de restrigdo de
trabalhos futuros.
Pesquisa em TAécito ou Contrato de sigilo | Cadigo Civil
desenvolvimento Explicito ou de

Quadro 39 - Protecdo legal do conhecimento
Fonte: Adaptado de Bocchino et al. (2010)

Para esclarecer esta matéria, torna-se oportuno apontar aquilo
que ndo sdo objetos de protecdo que trata a Lei de Direitos Autorais,

conforme Art.8°:

| - as ideias, procedimentos normativos, sistemas, métodos,
projetos ou conceitos matematicos como tais;
Il - 0s esquemas, planos ou regras para realizar atos mentais,

jogos ou negdcios;

Il - os formularios em branco para serem preenchidos por
qualquer tipo de informacdo, cientifica ou ndo, e suas instrugdes;

IV - os textos de tratados ou convencdes, leis, decretos,
regulamentos, decisdes judiciais e demais atos oficiais;

V - as informacdes de uso comum tais como calendarios,
agendas, cadastros ou legendas;

V1 - 0s nomes e titulos isolados;
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VIl - o aproveitamento industrial ou comercial das ideias
contidas nas obras.

Contudo, tais objetos mencionados podem se constituir em
ativos intangiveis sob a Otica da Gestdo do Conhecimento. A
organizagdo pode tratd-los de modo a preservar e garantir a capacidade
organizacional para alcancar metas e cumprir sua missao institucional.

Muitos séo os debates acerca da propriedade intelectual, porém
cada vez mais o ordenamento juridico tem avancado no trato dos
interesses conflitantes. A propriedade intelectual visa promover o
desenvolvimento de um pais & medida que dissemina informacdes e
contribui para o surgimento de tecnologias. Por exemplo, a patente de
um produto € uma informacdo disponivel para que outros possam
desenvolver novas funcionalidades ao agregar valor e gerar nova
patente, contudo considera aquele que empregou recursos para criar tal
produto, conforme citam Pimentel e Barral (2006).

A garantia dos direitos de propriedade
intelectual d& seguranca aos inventores e aos
investidores, gera riquezas e garante empregos,
favorecendo a criacéo de novos bens e servigos,
que contribuem para melhorar as condi¢Ges de
vida dos povos (PIMENTEL; BARRAL, 2006,
p.279).

No Brasil, de acordo com Pimentel e Barral (2007), é comum o
uso das expressoes “autor”, “inventor”, “obtentor” e “titular” para os
efeitos de propriedade intelectual, sejam eles patrimoniais ou morais.
Para o direito originario da criacdo sdo utilizados os vocabulos “autor”,
“inventor” e “obtentor”. Estes designam o produtor de alguma coisa,
criador de uma obra artistica, literaria, cientifica ou tecnologica, o que
lhes reserva o direito de propriedade. O vocabulo “titular” é destinado
aquele que possui um direito reconhecido ou declarado por lei a seu
favor — sujeito ativo, pessoa fisica ou juridica. Logo, na propriedade
intelectual o proprietario € o que possui a titularidade. O titular
originario, pessoa fisica (“autor”, “inventor”, “obtentor”), explora 0S
seus direitos ou os transfere a terceiros. J& o contratante, pessoa juridica,
por exemplo, uma empresa, exerce os direitos de exploracdo exclusiva.

No caso de contratos, explicam Pimentel e Barral (2007), estes
podem ser objeto de cessdo (aquisicdo) ou licenca voluntaria
(exploracdo). A cessdo implica a transferéncia de direitos, onerosa ou
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gratuita, total ou parcial, por carater de venda. A licenca exprime uma
autorizacdo para uso ou gozo dos direitos, onerosa ou gratuita, exclusiva
ou limitada, por carater de locacdo. Outra consideracdo dos autores
refere-se ao regime juridico da criacdo de empregado, sendo que as
disposicbes sobre a matéria variam conforme a ocorréncia, ndo se
especificando aqui nesta pesquisa. A titularidade da propriedade
intelectual pertence exclusivamente ao empregador, e os direitos
autorais ao empregado.

2.5.3 Leide Acesso a Informacao (LAI) — principais tdpicos

Para assegurar o direito de acesso a informacdo, a Lei n°
12.527, de 18 de novembro de 2011, estabelece os procedimentos que
devem ser realizados de acordo com o0s principios basicos da
administracdo publica e diretrizes, principalmente quanto a:

- observancia da publicidade como preceito geral e do sigilo como
excecao;
- divulgacdo de informacdes de interesse publico;
- utilizacdo de meios de comunicacdo viabilizados pela tecnologia da
informacao;
- fomento ao desenvolvimento da cultura de transparéncia na
administracdo publica;
- desenvolvimento do controle social da administracéo publica.

Os seguintes entendimentos séo considerados nesta Lei:
- informacd&o: dados, processados ou ndo, que podem ser utilizados para
producgdo e transmissdo de conhecimento, contidos em qualquer meio,
suporte ou formato;
- informacao sigilosa: aquela submetida temporariamente a restricdo de
acesso publico em razéo de sua imprescindibilidade para a seguranca da
sociedade e do Estado;
- informacé&o pessoal: aquela relacionada a pessoa natural identificada
ou identificavel;
- tratamento da informacao: conjunto de acles referentes a producéo,
recepcao, classificacdo, utilizacdo, acesso, reproducdo, transporte,
transmissao, distribuicdo, arquivamento, armazenamento, eliminacéo,
avaliacdo, destinacéo ou controle da informacéo.

Alguns tdpicos relevantes dessa Lei, para esta pesquisa, sdo
citados no Quadro 40.
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Capitulos Topicos relevantes

Capitulo I — | A esta Lei estdo subordinados os 6rgdos publicos integrantes da

Disposicoes administragdo direta dos Poderes Executivo, Legislativo, incluindo

Gerais as Cortes de Contas, e Judiciario e do Ministério Publico; as
autarquias, as fundagBes publicas, as empresas publicas, as
sociedades de economia mista e demais entidades controladas
direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios. Também se aplicam estas disposi¢cdes as entidades
privadas sem fins lucrativos que recebam, para realizagéo de acdes
de interesse publico, recursos publicos diretamente do or¢camento
ou mediante subvengdes sociais, contrato de gestdo, termo de
parceria, convénios, acordo, ajustes ou outros instrumentos
congeéneres.

Capitulo Il — | Os procedimentos visam assegurar:

Do acesso a | | - gestdo transparente da informacéo, propiciando amplo acesso a

Informacdes e | ela e sua divulgagdo;

da sua | Il - protecdo da informacéo, garantindo-se sua disponibilidade,

Divulgagdo autenticidade e integridade; e
111 - prote¢do da informagdo sigilosa e da informagao pessoal,
observada a sua disponibilidade, autenticidade, integridade e
eventual restricdo de acesso.

Capitulo 11l — | Qualquer interessado poderd apresentar pedido de acesso a

Do informacGes aos 6rgdos e entidades, por qualquer meio legitimo,

procedimento
de Acesso a

devendo o pedido conter a identificacdo do requerente e a
especificacdo da informacéo requerida.

Informacéo

Capitulo IV — | O disposto nesta Lei ndo exclui as demais hipéteses legais de sigilo

Das restricbes | e de segredo de justica nem as hip6teses de segredo industrial

de Acesso a | decorrentes da exploracdo direta de atividade econdmica pelo

Informacao Estado ou por pessoa fisica ou entidade privada que tenha qualquer
vinculo com o poder publico.

Capitulo V — | ... aplica-se a pessoa fisica ou entidade privada que, em virtude de

Das vinculo de qualquer natureza com 6rgdos ou entidades, tenha

Responsabilid
ades

acesso a informagdo sigilosa ou pessoal e a submeta a tratamento
indevido.

Capitulo VI —
Disposicoes
Finais e
Transitorias

E instituida a Comisséo Mista de Reavaliacdo de Informagdes, que
decidira, no ambito da administracdo publica federal, sobre o
tratamento e a classificacdo de informagdes sigilosas ....

Quadro 40 - Tdpicos relevantes da Lei n® 12.527 de 18 de novembro de

2011
Fonte: Elaboracdo da autora
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Sao consideradas passiveis de classificacdo as informacGes
cuja divulgagdo ou acesso irrestrito possa, por exemplo, prejudicar ou
causar risco a planos ou operagdes estratégicas das Forcas Armadas, ou
a projetos de pesquisa e desenvolvimento cientifico ou tecnoldgico, ou
ainda, a sistemas, bens, instalacbes ou areas de interesse estratégico
nacional. A informac&o podera ser classificada com os seguintes prazos:
ultrasecreta — 25 anos, secreta - 15 anos, e reservada - 5 anos, que
vigoram a partir da data de sua producdo. Apds este prazo torna-se de
acesso publico.

Quanto as responsabilidades, os 6rgéos e entidades publicas sdo
responsaveis pelos danos causados em decorréncia da divulgagdo néao
autorizada ou utilizacdo indevida de informacbes sigilosas ou
informag0es pessoais.

O Nucleo de Seguranca e Credenciamento (NSC), instituido no
ambito do Gabinete de Seguranga Institucional da Presidéncia da
Republica, tem por objetivo promover e propor a regulamentacdo do
credenciamento de seguranca de pessoas fisicas, empresas, 6rgdos e
entidades para tratamento de informagdes sigilosas. Também é de sua
responsabilidade garantir a seguranca de informagdes sigilosas
provenientes de paises ou organizagfes internacionais com 0s quais 0
Brasil tenha firmado tratado, acordo, contrato ou qualquer outro ato
internacional.

Para implantar os procedimentos da citada lei, os dirigentes dos
6rgdos publicos designaram autoridade para exercer as atribuicoes
pertinentes para definir regras especificas. Portanto, procedimentos
especificos para a regulamentacdo desta lei foram desenvolvidos,
implantados por organizagBes publicas e privadas do Brasil. Deste
modo, as informagdes tornam-se mais disponiveis aos cidadaos, porém
considera importante a protecdo da informacao.

2.5.4 Desenvolvimento de software

Um processo de software € um conjunto de atividades cujo
objetivo é o desenvolvimento software ou evolucdo de software
(SOMMERVILLE, 2007).0 desenvolvimento de software é uma
atividade intensiva em conhecimento a qual depende do desempenho
intelectual das pessoas (DINGSOYR; DJARRAYA; ROYRVIK, 2005).
As organizacbes desenvolvem abordagens diferentes para o
desenvolvimento de software, logo, ndo existe um processo ideal, mas
processos que evoluem e requerem capacidades das pessoas €
caracteristicas especificas dos sistemas em desenvolvimento. A
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engenharia de software ¢ uma disciplina de engenharia relacionada a
todos os aspectos de producdo de software (SOMMERVILLE, 2007).

Os modelos de processo de software constituem-se em atividades
do processo, de produtos, e de papéis das pessoas envolvidas na
engenharia de software, por exemplos, modelo de workflow, modelo de
fluxo de dados ou modelo de atividade, modelo de papel e acBes. A
maioria destes modelos tem base em modelos de paradigmas de
desesenvolvimento de software, quais sejam: modelo em cascata,
desenvolvimento iterativo, e engenharia de software baseada em
componentes (SOMMERVILLE, 2007).

O desenvolvimento de um software é realizado por meio de
projetos, isto é, projetos de software desenvolvidos por equipes de
projetos (SOMMERVILLE, 2007). Um projeto é “um empreendimento
temporério, com inicio e fim definidos, néo repetitivo, caracterizado por
uma seqiiéncia clara e l6gica de eventos, com o objetivo de criar um
produto, servi¢o ou resultado tinico” (PMI, 2008).

Um projeto de desenvolvimento de software (muitas vezes
abreviado para projetos de software) tem o objetivo de desenvolver um
produto de software ou manutencdo de um produto de software
existente, 0s quais tém varios atributos gerais (CHEMUTURI &
CAGLEY JR., 2010). De acordo com os autores, os projetos de software
podem ser classificados de varias maneiras: projetos de ciclo de vida de
desenvolvimento de software (SDLC), projetos de desenvolvimento de
software de abordagem orientada, projetos de manutencdo, projetos de
aplicativos da Web, projetos de desenvolvimento &gil. Adicionalmente,
abordam melhores praticas para gerenciamento de projetos de software:
um repositério de conhecimento, a melhoria continua dos processos,
autopsia de projetos, treinamento em habilidades sociais,
compartilhamento de informacdes, e apoio a gestéo.

Para gerenciar um processo de desenvolvimento de software as
seguintes atividades sdo realizadas: a) atender as expectativas dos
projetos (quanto ao escopo, qualidade, prazo, custo e satisfacdo do
cliente); b) estabelecer objetivos alcancaveis; c¢) definir uma equipe
(papéis e responsabilidades); d) definir relacionamentos; e) balancear as
expectativas estabelecidas; e f) identificar e tratar riscos (HELDMAN,
2006). De modo semelhante, o gerenciamento de projetos de software é
amplo, compreendem as atividades de planejamento, desenvolvimento
de cronograma, gerenciamento de riscos, gerenciamento de software
(inclui pessoas, estimativa de custos e qualidade) (SOMMERVILLE,
2007).
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As atividades de gerenciamento de projetos de software podem
ser feitas em conformidade com o Project Management Institute - PMI,
Rational Unified Process - RUP ou Unified Modeling Language - UML
(MARTINS, 2010), constantes do Quadro 41.

Modos de Descrigéo
gerenciar
projetos de
softtware
PMI Processos de iniciacdo, planejamento, execucdo,
monitoracdo e controle, encerramento.
RUP Fases de concepcéo, elaboragdo, construgéo e transicao.
UML Fases de analise de requisitos, anélise, design (projeto),
programag&o e testes.

Quadro 41 - Gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software
com PMI, RUP e UML
Fonte: adaptado de Martins (2010)

O PMI (Project Management Institute) determina que o0s
processos de iniciacdo de um projeto de software compreendem a
definicdo e autorizacdo do projeto; o planejamento visa o refinamento
dos objetivos, além da definicdo de um plano e sua estratégia de
implementacdo, e programacdo das atividades, respectivos prazos,
custos, riscos e formacdo de equipe. Os processos de execucdo se
referem a coordenacdo de pessoas e recursos para executar o plano de
projeto. Os processos de monitoramento e controle constituem-se de
elementos que medem e monitoram o progresso do projeto de software,
identificam desvios, e implementam ac¢Ges corretivas. Os processos de
encerramento de um projeto de software tratam da formalizacdo e
aceitacdo dos produtos e servicos entregues, ou demais resultados
gerados pelo projeto (MARTINS, 2010).

O UML (Unified Modeling Language) é uma linguagem padrao
para documentar projetos de software (MARTINS, 2010). Possui cinco
fases que ndo devem ser executadas em ordem, mas simultaneamente de
modo que problemas encontrados sejam resolvidos e melhorados nas
fases gerando um resultado de qualidade. Na fase de Anélise de
Requisitos sdo capturadas as intencdes e necessidades do usudrio; na
fase de Analise sdo feitas as abstracdes (classes e objetos) e mecanismos
gue devem estar presentes no dominio do problema; no Design (Projeto)
0 resultado da andlise é expandido em solugBes técnicas; na
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Programagdo as classes provenientes do design sdo convertidas para o
codigo da linguagem orientada a objetos escolhida; na fase de Testes sao
realizados testes de unidade, integracdo e aceitacdo. O sistema passa
pelo usuario final que testa e verifica se os resultados estdo de acordo
com as intencdes (MARTINS, 2010).

O RUP (Rational Unified Process) é uma metodologia para
gerenciar projetos de software que usa o0 UML como ferramenta para
especificacdo de sistemas (MARTINS, 2010). Considera os 4Ps —
Pessoas, Projeto, Produto e Processos. As fases ndo seguem uma
sequéncia tradicional de requisitos, analise e programacgdo. Na fase
Iniciagdo é concebido o escopo do sistema; na segunda fase Elaboracéo
o foco é a arquitetura; na terceira fase Construgdo a énfase estd no
desenvolvimento; e na quarta fase Transicdo & quando ocorre a
implantacdo do projeto de software (MARTINS, 2010). O RUP é
descrito a partir de trés perspectivas: dinamica — mostra as fases do
modelo ao longo do tempo, estatica — mostra as atividades realizadas no
processo, pratica — sugere boas praticas a serem adotadas no processo de
desenvolvimento de software (SOMMERVILLE, 2007).

Os conhecimentos necessarios para a realizacdo de um projeto
de software sdo diversificados, de proporc¢des e ritmo crescentes (RUS;
LINDVALL, 2002). Os autores afirmam que as atividades de
engenharia de software demandam conhecimentos sobre arquiteturas de
sistemas, técnicas de levantamento e documentacdo de requisitos,
técnicas e ferramentas para projecdo de sistemas, ambientes de
desenvolvimento, linguagens de programacdo, sistemas operacionais,
redes de computadores, desenhos de interfaces graficas e gerenciadores
de bancos de dados, dentre outros. Adicionalmente, a equipe pode
necessitar de conhecimentos sobre novas tecnologias, dominios de
aplicacdo dos requisitos; e conhecimentos relacionados as praticas
organizacionais. De acordo com o PMI (2008) para gerenciar projetos
de software tornam-se necessarios conhecimentos de diversas areas que
envolvem o gerenciamento de integracdo, escopo, tempo, custos,
qualidade, recursos humanos, comunicacles, riscos e aquisicdes,
relacionados ao projeto em desenvolvimento.

Em um projeto de software, a engenharia de protecdo se refere a
protecdo de computador, esta relacionada ao desenvolvimento e
manutencao de sistemas que resistam aos ataques maliciosos, ou seja,
ataques que tem a intencdo de danificar um sistema de computador e
seus dados (SOMMERVILLE, 2007). De acordo com o autor, questfes
de protecdo podem ser de aplicagfes ou de infraestrutura. A protecao de
aplicacdes é caracterizada por um problema de engenharia de software,
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no qual os engenheiros devem assegurar que o sistema seja “projetado”
para resistir a ataques. A protecdo de infraestrutura é caracterizada por
um problema de gerenciamento de sistemas, no qual os gerentes devem
assegurar que a infraestrutura seja ‘“configurada” de forma mais
eficiente para resistir aos ataques. Logo, 0 gerenciamento de protecdo
inclui atividades de gerenciar permissdes a usuarios, implantar e manter
software de monitoracdo, deteccdo e recuperacdo de ataques. O autor
conclui que o gerenciamento de protecdo € importante para a
manutencdo de sistemas de protecdo. Todavia, este tipo de protecdo €
diferente do que se investiga nesta tese, pois 0 que se pretende &
explorar a protecdo dos conhecimentos pertinentes ao processo de
desenvolvimento de um software.

2.5.5 Regime de prote¢do de software

Software é programa de computador destinado a processamento
de dados, mas ndo se confunde com o suporte fisico (hardware) e
abrange a linguagem codificada, a descrigdo detalhada do programa, as
instrucdes codificadas, a documentacdo escrita e outros materiais de
apoio relacionados (WACHOWICZ, 2008). Embora utilizados como
sinbnimos, programa de computador difere de software.

A Organizacdo Mundial de Propriedade Intelectual (OMPI)
estabeleceu em 1977 que software compreende: programa de
computador, descricdo do programa e material de apoio, descritos da
seguinte maneira:

Programa de computador — conjunto de instru¢des capaz de
fazer com que uma maquina disponha de capacidade para processar
informac®es, indique e desempenhe, ou execute, uma particular fungéo,
tarefa ou resultado;

Descri¢do do programa — uma apresentagdo completa de um
processo, expressa por palavras, esquema ou, suficientemente
pormenorizada para determinar o conjunto de instru¢bes que constitui o
programa de computador correspondente; e

Material de apoio — qualquer material preparado para ajudar na
compreensdo ou aplicacdo de um programa de computador, tal como as
descri¢des de programas e as instrucfes para USUArios.

Pimentel et al. (2008) apontam aspectos relacionados a protecao
juridica de programas de computador, apresentados de modo resumido
no Quadro 42.
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Aspectos

Descricdo

Direitos
patrimoniais e
morais

O titular tem o direito patrimonial exclusivo de autorizar
ou proibir a comercializacdo do bem de que tem
propriedade. Os direitos morais sdo considerados como
emanacao da propria personalidade do autor.

Registro e prazo
de protecao

O direito de propriedade surge com a criagdo do
programa de computador, pré-existente ao de registro e
independe dele. O registro proporciona publicidade. O
registro é feito no INPI (Instituto Nacional de
Propriedade Industrial), 6rgdo competente e suas
representacdes. O prazo de protecdo é de cingiienta anos
a partir de sua cria¢do ou publicacgéo.

Custos Constam de uma tabela de custas do INPI informada em

administrativos | pagina na internet.

Garantias  aos | O direito do consumidor € favordvel ao usuério. A lei

usuarios de | pressupde comercializacdo pelo titular dos direitos do

programas  de | programa de computador ou titular dos direitos de

computador comercializagdo.

InfragGes e | A violacdo de direitos pode ter conseqiiéncias criminais

penalidades gue implicam em pena de detencdo ou multa ao infrator.
Constitui violagdo a reproducdo por qualquer meio, no
todo ou em parte, para fins de comércio, sem
autorizacdo expressa do autor, titular ou de quem os
represente.

Pessoas Podem requerer o registro o proprio titular do direito,

legitimadas para | um agente de propriedade industrial ou um advogado,

atuar no INPI habilitados mediante procuracdo.

Quadro 42 - Aspectos da protecéo juridica dos programas de

computador no Brasil
Fonte: Elaboracéo da autora

O programa de computador esta sob o regime juridico da Lei de
Autor (Lei n°® 9.610/1998), mas é especificamente regido pela Lei de
Software (Lei n° 9.609/1998) que estabelece a seguinte defini¢ao:

Programa de computador é a expressao
de um conjunto organizado de instrucées
em linguagem natural ou codificada,
contida em suporte fisico de qualquer
natureza, de emprego necessario em
maquinas automaticas de tratamento da
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informacdo, dispositivos instrumentos
ou equipamentos periféricos, baseados
em técnica digital ou analoga, para fazé-
los funcionar de modo e para fins
determinados (Lei n® 9.609/1998, artigo
19).

O Registro do Programa de Computador (INPI, 2013), quanto a
sua abrangéncia, possui reconhecimento Internacional pelos paises
signatarios do Acordo TRIPS (desde que cumprida a legislacdo
nacional). No caso de programas estrangeiros, desde que procedentes de
pais que conceda reciprocidade aos autores brasileiros, ndo precisam ser
registrados no Brasil (salvo nos casos de cessdo de direitos). O pedido
de registro de programa de computador é constituido por: a)
documentacdo formal: relativa a autoria e a titularidade do programa, e
b) documentacdo técnica: a documentacdo do programa em si, isto é,
listagem integral ou parcial do cédigo fonte ou objeto, além de outros
dados que se considerar suficientes para identifica-lo e caracterizar sua
originalidade.

InformacBes sobre a protecdo juridica de programas de
computador proporcionam clareza quanto aos direitos de propriedade
intelectual e oferecem mais seguranga aos envolvidos, sejam os titulares,
criadores, produtores, comerciantes, distribuidores e consumidores.

2.5.6  Modalidades de comercializagéo de software

O software é considerado um bem incorpéreo, um bem
intelectual (WACHOWICZ, 2008). O Direito Autoral de um software
representa a protecdo ao criador na realidade juridica que permeia todo o
processo de evolugdo dos meios técnicos. O software é protegido, mas
ndo a sua ideia basica, o que pode inspirar outros programadores e
analistas a desenvolverem softwares similares. A preocupacdo é tutelar
os direitos do criador, que com sua obra oferece possibilidades, quase
ilimitadas, de reproducdo, de modo semelhante a imprensa que
proporciona multiplicacdo de exemplares de uma obra. Para melhor
compreensdao do que envolve o software e a protecdo, Wachowicz
(2008) esclarece alguns topicos relevantes, conforme mostra o Quadro

43.
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Tbpicos Descricédo
O algoritmo e o Algoritmo é o nlcleo abstrato desoftware, porém
software distinto dele. A linguagem de programacdo é

necessaria para que o algoritmo seja entendido pela
maquina (hardware).

A linguagem de
programagao e o
software

O texto escrito (linguagem) é que tem a protecdo
do direito autoral, e ndo as letras (algoritmos). O
software consiste em uma linguagem de
programacdo para que o hardware tenha
funcionalidade

A conversédo de
linguagem de
software: violagdo
de direito autoral

A transposicdo ou conversdo de linguagem de
software, por constituir-se em uma nova versdo,
somente é permitida com a autorizag¢do do titular,
pois caso ndo autorizado constitui violagdo de
direito autoral. O caso assemelha-se a traducdo de
um livro.

O desenvolvimento
de software e a
protecdo da ideia

O software é a expressdo de uma solugdo que
merece tutela pelo direito autoral, e ndo a solugéo
encontrada. O idealizador nédo tera qualquer direito
de exclusividade sobre sua ideia, mas terd a
protecdo da expressédo desta ideia materializada nas
solucBes expressas no programa de computador
que desenvolveu.

O desenvolvimento
de software e a
protecdo do know-
how

O conhecimento usado no desenvolvimento de
outros softwares anteriores pode ser utilizado para
novas criacBes e avango tecnoldgico. A ideia pode
ser apropriada para novas solugdes. Porém, o
know-how (saber como fazer; bem imaterial)
contido no programa de computador, que engloba
tecnologias de outras solugdes, se apropriado por
outros softwares, implica em violagdo de direito
autoral.

Quadro 43 - Desenvolvimento de software e protecdo da ideia e know-how

Fonte: Elaboragdo da autora
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No desenvolvimento de software cabe destacar a diferenciacdo
entre dados, informacéo e conhecimento, apontada por Rezende e Abreu

(2000, p.60):

A informacdo é todo dado trabalhado, Cutil,
tratado, com valor significativo atribuido ou
agregado a ele e com um sentido natural e
I6gico para quem usa a informagdo. O dado é
entendido como um elemento da informacéo,
um conjunto de letras, nimeros ou digitos, que,
tomado isoladamente, ndo transmite nenhum
conhecimento, ou seja, ndo contém um
significado claro. Quando a informagdo é
“trabalhada” por pessoas e pelos recursos
computacionais, possibilitando a geracdo de
cenarios, simulagdes e oportunidades, pode ser
chamada de conhecimento. O conceito de
conhecimento complementa o de informacéo
com valor relevante e de propésito definido.

Nota-se, portanto, que o conhecimento pode ser gerado além da
mente humana, isto é, por uma area de informéatica com apoio e

participacdo de pessoas.

Os elementos primarios que integram a definicdo juridica de
software sdo: a arquitetura de software, o algoritmo, o codigo, a
documentacdo, a base de dados e o uso do sistema (WACHOWICZ,
2008). O Quadro 44 descreve cada elemento visando acrescentar mais
compreensao a respeito de software.
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Elementos Descrigdo

desoftware
Arquitetura de Consiste na modulacdo ou na estrutura geral de um
software programa, sem a qual ele ndo seria desenvolvido.
Algoritmo Consiste na metodologia geral empregada em um

programa para dar funcionalidade. E um codigo a
ser operado por hardware, tal como o cédigo-objeto
e codigo-fonte.

Documentacgdo e Sé&o os textos explicativos de seu funcionamento
manuais de software | para a leitura do usudrio.
Base de dados Consiste em arquivos eletronicos com dados e

informacdes determinados e organizados para
serem usados juntamente com o programa.

Uso do sistema Consiste na fun¢éo desempenhada pelo software no
contexto de um determinado sistema ou processo
informatico.

Quadro 44 - Elementos da defini¢do juridica de software
Fonte: Elaboracéo da autora

Wachowicz (2008) explica que o software possui um ciclo para
sua existéncia — especificacdo, codificacdo e teste. A protecdo juridica
dos elementos que integram o software implica em perceber tais
elementos e analisar 0s aspectos que merecem protecdo como bem
intelectual. Assim, os elementos s&o mensurados de forma associada ao
ciclo de sua existéncia.

Desde o surgimento do mercado de informatica diversas
modalidades foram instituidas considerando os recursos tecnologicos de
cada época (WACHOWICZ, 2008). As primeiras modalidades foram
por meio fisico com recursos de hardware. Surgiram fitas, disquetes
flexiveis, disquetes rigidos, CD-ROM, e a internet trouxe uma forma
independente de meio fisico, o download. Atualmente, as empresas de
informatica podem tornar disponiveis programas de computador das
seguintes formas:

e Software proprietério ou licenciado — a utilizagao se da por
meio de termo de licenca de direitos de uso.

e software locado — a utilizagdo ocorre por meio de contrato de
locacéo.

e software shareware ou software demo — a utilizacdo é gratuita
por determinado periodo de demonstragdo ou avaliacao
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e software freeware — a utilizagdo é gratuita e permanente, sem
que isso implique qualquer tipo de remuneracgdo ou limitacdo de
uso.

o softwarelivre ou free software — a utilizagdo se da por meio de
acesso ao codigo-fonte com as 4 liberdades (1- executar o
programa, 2 - estudar e adpta-lo as necessidades, 3 - redistribuir
copias, 4 - aperfeicoar e liberar para que a comunidade se
beneficie).

A modalidade de disponibilizacdo de software proprietario difere de
software livre. O softwareproprietario tem a idéia do copyright
(restricbes e limitagdes do usudrio na utilizacdo, cessdo,
compartilhamento ou copia) enquanto o softwarelivre tem a idéia do
copyleft (liberdade do usuério para redistribuir sem adicionar restri¢des
gue impecam a execucdo das 4 liberdades mencionadas).

A cessdo dos direitos de comercializagdo de software livre implica
em direitos e obrigacbes (WACHOWICZ, 2008). O software livre ¢é
uma nova forma de comercializacdo que o autor-criador obtera retorno
de suas criacdes de forma a garantir que haja incentivo as futuras
produgdes. Assim, o autor pode auferir lucro indireto (por exemplos:
consultoria, pesquisa, treinamento e palestra) ou direto (contratado para
produzir software) da cessdo de comercializacgao.

O software livre é licenciado por documento de contrato de adesao,
junto ao programa, no qual se estabelece as condicBes de utilizacdo que
sdo regras unilaterais estabelecidas pelo criador de software. Dentre as
diversas formas de licenciamento podem-se destacar as modalidades
mais usuais (WACHOWICZ, 2008), conforme apresenta o0 Quadro 45.

Tipos de Descricéo
licenciamento

General Public E a modalidade mais utilizada por garantir que as
License (GPL) mudancas feitas no programa de computador retornem
a comunidade, uma forma de producdo colaborativa,
porém devem ser respeitadas as 4 liberdades de
software livre.

Lesser General E uma modalidade que permite redistribuicio do codigo
Public License apenas quando mantida a garantia de liberdade
(LGPL) inalterada, isto é, o cddigo pode ser utilizado em outra

obra sem que esteja necessariamente “livre”.

Berkeley E uma modalidade hibrida que permite a redistribuic&o,
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Software (BSD) mas inclui uma clausula que obriga as copias
redistribuidas mantenham um aviso de copyright,
permitindo o empacotamento de software com ou sem 0
codigo-fonte e sua venda.

Dual License E uma modalidade de licenca de carater duplo, pois
pode ser distribuido como software livre e redistribuido
como software proprietario, neste caso o adquirente
deve pagar ao autor do programa

Creative E uma modalidade que autoriza terceiros a se utilizarem
Commons do trabalho, a retirarem uma amostra com propositos
criativos para fins comerciais, porém néo autorizado a
copiar e distribui-lo. E uma alternativa para que 0s
autores de obras intelectuais  instituam a
comercializagdo de suas obras de modo a ndo serem

transformadas em exclusividade da industria cultural.

Quadro 45 - Modalidades de licenciamento de software livre
Fonte: Adaptado de Wachowicz (2008)

No que tange a cessdo dos direitos de comercializacdo de
software copyright, os direitos e obrigagdes foram modificados frente ao
contexto comercial tecnoldgico. Assim, por instrumento especifico, a
cessdo dos direitos de autor se dd com a finalidade de realizar a
comercializacdo do produto, estipulando com clareza os limites da
cessdo de direitos, a impossibilidade de subcontratacdo, a obrigacdo
contratual, a garantia ao usuario final, os termos de treinamento para o
usuario (WACHOWICZ, 2008).

Portanto, observam-se limitagdes da tutela dos direitos autorais
de programas de computador, de modo geral, devido ao advento da
internet, no qual estes se tornam disponiveis por meio de download, em
tempo real e on-line.

2.5.7 Consideracbes

Nesta secdo foram apresentadas as leis brasileiras que orientam o
trato da propriedade intelectual no Brasil. Em conjunto com os
resultados de estudos anteriores, esta tese podera apontar novos ou
diferentes elementos de protecdo de conhecimento, em especial 0 que se
refere aos ativos intangiveis no processo de desenvolvimento de
software de uma organizagdo publica. O sistema de leis sobre a
propriedade intelectual mostra o que deve ser protegido e suas razdes.
Também esclarece 0 que ndo é passivel de protecdo como forma de
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dirimir ddvidas comuns a respeito deste tema. E possivel perceber a
distincdo do que envolve a protecdo de conhecimento e a propriedade
intelectual, principalmente, que os elementos de prote¢do sdo subjetivos
a medida envolve ativos intangiveis de natureza diversa. A Lei de
Acesso & informacdo esclarece como é importante compartilhar
conhecimento, pois é uma forma de dar transparéncia ao cidaddo das
atividades de governo, porém também deixa clara a importancia de
sigilo. Como uma forma de protecdo, o sigilo € uma forma de atender
aos contratos de confidencialidade com clientes de governo, o que
implica também em seguranga do proprio cidaddo e da nacao.

Quanto ao desenvolvimento de software, a literatura aponta
com clareza o que se entende por software e 0 uso semelhante ao termo
“desenvolvimento de software” ao termo “projeto de software”.
Métodos diferentes podem ser adotados para 0 desenvolvimento e o
gerenciamento de software, com etapas e fases distintas. O
desenvolvimento de software ou projeto de software pode ser feito por
métodos que estdo em constante evolucdo e, sobretudo, visa garantir o
atendimento aos requisitos dos clientes.

Conhecer o detalhamento das etapas e fases que constituem um
projeto de software é fundamental a medida que permite a compreensado
de como ocorre a protecdo e o compartilhamento de conhecimento
durante o processo de desenvolvimento de software realizado por uma
empresa publica. Em especial, uma empresa de nivel federal que tem
como missao realizar agbes estruturadoras do governo eletrénico, pois
trata da relacdo entre cidaddo, sociedade e Estado.

Acompreensdo entre programas de computador e software
esclarece praticas e procedimentos na area tecnoldgica. As formas de
comercializacdo  denotam as  possibilidades existentes  de
comercializago e uso desoftware em um contexto dindmico e de trocas,
porém que também requerem investimentos a0 mesmo tempo para o
melhor uso em prol da sociedade.
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26 EMPRESA PEJBLICA E TECNOLOGIA DA
INFORMACAO NA ESFERA PUBLICA BRASILEIRA

2.6.1 Caracteristicas de Empresa Publica

De acordo com Meirelles (2014) as empresas publicas séo
consideradas pessoas juridicas de Direito Privado. A criacdo de uma
empresa publica é autorizada por lei especifica, com patrimdnio publico
ou misto, para a prestacdo de servico publico ou para a execugdo de
atividade econ6mica de natureza privada. Como instrumentos do
Estado, as empresas publicas possuem finalidade para atendimento das
necessidades imediatas da populacdo (servigos publicos), para motivos
de seguranca nacional, ou para atender interesse coletivo (atividade
econbmica). A personalidade juridica de Direito Privado é a forma
adotada para assegurar condicbes de eficiéncia, mas estdo sujeitas aos
principios basicos da Administracdo Publica, por isso sdo consideradas
integrantes da Administragdo Indireta do Estado.N&o existe entre as
empresas publicas e as entidades estatais,as quais pertencem, a relacdo
juridica de concessdo de servigo publico, pois a lei estabelece sua
finalidade. Empresas publicas sdo destinadas & prestacdo de servicos
publicos industriais ou atividades econdmicas em que o Estado tem
interesse. Embora caracterizada pelo capital exclusivamente publico, é
constituida, organizada e controlada pelo Poder Publico esuas atividades
se regem pelos preceitos comerciais.Uma empresa publica esta na zona
de transicdo entre os instrumentos de acdo administrativa do Poder
Publico e as entidades privadas de fins industriais, valendo-se dos meios
da iniciativa privada para atingir seus fins de interesse publico.

A empresa publica que explora atividade econbmica tem
estatuto juridico no qual constam, conforme Meirelles (2014):a)funcédo
social e formas de fiscalizacdo pelo Estado e pela sociedade;
b)submissdo ao regime préprio das empresas privadas, inclusive quanto
aos direitos e obrigagdes civis, comerciais, trabalhistas e tributarios; c)
sujeicdo aos principios da administragdo publica para a licitagcdo e
contratacdo de obras, servigos e compras; d) existéncia de conselhos de
administracdo e fiscal; e) mandatos, avaliacdo de desempenho e
responsabilidade dos administradores.

A regra constitucional estabelece que a empresa publica pode
criar estabelecimentos empresariais de personalidade privada para
exploragdo de atividade econdmica, desde que nivelado as empresas
privadas congéneres, o que inclui direitos e obrigacles, e sujeitas ao
regime trabalhista e aos tributos devidos em suas operacdes.
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Deste modo, uma empresa publica pode ser criada, porém
mediante autorizacdo de lei especifica (CF, art.37, IX) e em especial,
guando explorar atividade econdmica deve operar sob as normas
aplicaveis as empresas privadas, sem privilégios estatais, e 0 regime de
seu pessoal é o da legislacdo do trabalho. Ainda, ndo possuem qualquer
privilégio administrativo, tributario ou processual, somente aqueles que
a lei autorizar ou conceder. A Justica Federal é competente para as
causas em que as empresas publicas da Unido forem interessadas
(art.109,1) e a Justica do Trabalho para os litigios trabalhistas (art.114).

Portanto, uma empresa pulblica de tecnologia da informacéo
(TI) se assemelha a uma empresa privada de mesmo tipo, o que torna
relevante para esta tese o estudo de publicacbes que envolvem empresas
privadas de (TI). Oportuno lembrar que Heising (2009) ao estudar
frameworks de gestdo do conhecimento néo faz distingdo entre empresas
publicas e privadas. Pode-se considerar que 0s processos de
desenvolvimento de software sdo semelhantes em empresas publicas e
privadas.

2.6.2  Normativas da Tecnologia da Informacao (TI)

No Brasil “um dos principais fatores de aceleracdo no processo
de transformacdo do Estado é o atual contexto das grandes tendéncias
mundiais relacionadas a globalizagdo, a progressos natecnologia da
informagdo e a emergéncia da sociedade civil organizada” (PIMENTA,
1998, p.173). Porém, “apesar do aumento de investimentos em
tecnologia da informacédo (T1) realizado pelo governo federal no Brasil,
pouco é sabido sobre como tais recursos sdo alocados e qual a politica
publica orientada para este proposito” (RODRIGUES-FILHO, GOMES,
2004).

Todavia, cada vez mais as organiza¢fes adotam a Tecnologia da
Informacdo (TIl) nos niveis estratégico, tatico e operacional
(ALBERTIN; ALBERTIN, 2010). Os gestores de tecnologia da
informacdo (TI) s&o os principais atores do processo decisorio,
principalmente para importante decisdes relacionadas aos principios, a
arquitetura e as estratégias de infraestrutura de TI, seja em organizacdes
publicas ou privadas. Adicionalmente, os padrdes de tomada de decisdo
sdo muito préximos entre estes tipos de organiza¢des(MENDONCA et
al., 2013).

O cenério de Tecnologia da Informagéo (TI) da esfera publica,
entretanto, se alterou nos Gltimos anos. Por meio do Decreto n° 7.579,
de 11 de outubro de 2011, foram estabelecidas orientacbes para o
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Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informacdo —
SISP, do Poder Executivo Federal. As orientacGes estabelecem como
devem ser o planejamento, a coordenacéo, a organizacéo, a operagéo, o
controle e a supervisdo dos recursos de tecnologia da informagéo dos
orgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, em articulagdo com os demais sistemas utilizados, direta ou
indiretamente, na gestdo da informag&o publica federal.

Dentre as finalidades do SISP, que constam do art® 2, inciso I,
pode-se destacar: “assegurar ao Governo federal suporte de informacéo
adequado, dinamico, confidvel e eficaz”. Para tanto, foi estabelecida a
Estratégia Geral de Tecnologia da Informacdo (EGTI), instrumento de
gestdo do Sistema de Administragdo dos Recursos de Tecnologia da
Informacdo (SISP), que traca a direcdo da Tecnologia da Informacao
(TI), define o plano estratégico que visa promover a melhoria continua
da gestdo e governanga de TI. Tal estatégia também visa a sustentacdo
da insfraestrutura e subsidia a elaboracdo dos Planejamentos de
Tecnologia da Informacdo, e atende o que determina o Art. 3° da
Instrucdo Normativa (IN) SLTI/MP n° 04, de 12 de novembro de
2010.A legislacdo eNormas referentes ao Sistema de Administracdo dos
Recursos de Tecnologia da Informagdo — SISP constam do Quadro 46.
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Ano Normativa Descrigdo
1994 | Decreto n°1.048 de 21 Decreto de Criacéo do SISP.
de janeiro de 1994
2005 | Portaria normativan® 05 | Institucionaliza 0s Padroes de
de 14 de Julho de 2005 Interoperabilidade de Governo Eletrénico -
e-PING, no &mbito do Sistema de
Administracdo  dos Recursos  de
Informagéo e Informética — SISP, cria sua
Coordenagdo, definindo a competéncia de
seus integrantes e a forma de atualizacdo
das versdes do Documento.
2007 | Portaria n® 03 de 07 de Institucionaliza 0 Modelo de
Maio de 2007 Acessibilidade em Governo Eletronico — e-
MAG no éambito do Sistema de
Administracdo  dos Recursos  de
Informacéo e Informética — SISP.
2008 | Portarian® 11/SLTI de Estratégia Geral de Tecnologia da
30 de dezembro de 2008 | Informag&o 2008.
2008 | Instrucdo Normativa n° Dispbe sobre regras e diretrizes para a
2/2008 contratagdo de servicos, continuados ou
n&o.
2008 | Instrucdo Normativa n° DispBe sobre a contratacdo de servicos de

4/SLTI de 19 de maio de
2008

Tecnologia da Informag&o.
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Ano Normativa Descricéo
2009 | Decreto n° 6.929/2009 Estrutura regimental do MP - SLTI - arts.
28 a0 33.
2009 | Portaria n° 63/M, de 27 Criacdo do cargo de Analista de TI.
de marco de 2009
2009 | Portaria n° 89/MP de 23 Regulamenta a gratificacdo GSISP.
de abril de 2009
2009 | Portarian®8/SLTIl de 12 | Portaria que orienta transicdo ao modelo
de agosto de 2009 de contratacéo.
2009 | Portarian® 13/SLT, de 24 | Regimento Interno da Comissdo de
de novembro de 2009 Coordenagdo do SISP.
2009 | Instrugdo Normativa n° Altera a Instrucdo Normativa n° 02, de 30
3/2009 de abril de 2008.
2009 | Lei 11.907/2009 Dispbe sobre a reestruturacdo da
composicdo remuneratdria das Carreiras
do Poder Executivo Federal - p 3, 56 a 58,
186, 187, e Anexos CLIX e CLX -p. 54.
2009 | Instrucdo Normativa n° GSI - Disciplina a Gestdo de Seguranca da

01/2009

Informacdo e  Comunicagbes  na
Administracdo Puablica Federal, direta e

indireta, e da outras providéncias.
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Ano

Normativa

Descricao

2009

Norma Complementar
04/2009

Estabelece diretrizes para o processo de
Gestdo de Riscos de Seguranca da
Informacgdo e Comunicacdes — GRSIC nos
6rgdos ou entidades da Administracdo
Publica Federal, direta e indireta — APF.

2010

Decreto n°® 7.174 de 12 de
Maio de 2010

Regulamenta a contratacdo de bens e
servigos de informética e automagdo pela
administracdo publica federal, direta ou
indireta, pelas fundagdes instituidas ou
mantidas pelo Poder Publico e pelas
demais organizagdes sob o controle direto

ou indireto da Unido.

2010

EGTI 2010

A Estratégia Geral de Tecnologia da
Informagdo 2010 resultou da revisdo da
EGTI 2009, reajusta o0s objetivos
institucionais e as metas estabelecidas em
2009, resultando em um novo referencial
da Visdo Atual do Modelo de Governanca
do SISP - "agregacdo de valor" - que exige
agora, um novo conjunto de compromissos
por parte dos oérgdos integrantes do

sistema.

2010

Portaria n® 17/MP de 08
de Janeiro de 2010

DispGe sobre as Gratificagdes Temporarias
do Sistema de Administracdo dos Recursos

de Informacéo e Informética — GSISP.
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Ano

Normativas

Descrigdo

2010

Instrugdo Normativa n°
01 de 19 de janeiro de
2010

Dispe  sobre  os  critérios  de
sustentabilidade ambiental na aquisicdo de
bens, contratacdo de servigos ou obras pela
Administracdo Publica Federal direta,
autdrquica e fundacional e da& outras

providéncias.

2010

Instrugdo Normativa n°
04 de 12 de novembro
de 2010

DispBe sobre o processo de contratacdo de
Solucdes de Tecnologia da Informacdo;
revoga a Instrucdo Normativa n® 4/SLTI,
de 19 de maio de 2008.

2011

Decreto n°® 7.579 de 11
de outubro de 2011

Disp@e sobre o Sistema de Administracéo
dos Recursos de Tecnologia da Informacéo
- SISP, do Poder Executivo federal.

2011

Instrucdo Normativa n°
01 de 17 de janeiro de
2011

Dispde sobre os procedimentos para o
desenvolvimento, a disponibilizagdo e o

uso do Software Publico Brasileiro — SPB.

2012

Instru¢do Normativa n°
02 de 14 de fevereiro de
2012

Altera a Instrucdo Normativa n® 04, de 12
de novembro de 2010.

Quadro 46 - Normativas referentes ao Sistema de Administracdo dos
Recursos de Tecnologia da Informacéo — SISP

Fonte: Adaptado de Normas, do Portal de Governo Eletrénico do Brasil
(SISP, 2014).

Uma andlise das normativas revela que, embora o Sistema de
Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informacdo — SISP tenha
sido criado ha quase vinte anos, sdo recentes as iniciativas substanciais
do Estado para institucionalizacdo da TI. Somente em 2005 se verifica
acOes que envolvem padrdes de interoperabilidade e, em 2007, a
definicdo de um modelo para acessibilidade. O ano de 2008 foi 0 marco
de lancamento da estratégia geral de Tl para o governo. JA o ano de
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2009 foi marcado pelo trato da estrutura regimental de TI que abrangeu
a criacdo do cargo de analista de sistemas, respectiva remuneragdo e
carreira. Além disso, foi institucionalizada a gestdo da seguranca da
informac&o e riscos associados. Em 2010 houve o aperfeicoamento da
estratégia geral de TI lancada em 2008, em especial por exigir
compromisso dos 6rgdos publicos integrantes do SISP. Em 2011 foram
lancados os procedimentos para o desenvolvimento, disponibilizacéo e
uso de software publico. Em 2012 atualizacdes foram realizadas visando
o0 aperfeicoamento das estratégias relacionadas a TI.

Deste modo, percebe-se que a Tecnologia da Informagéo (TI)
na esfera pablica torna-se cada vez mais abrangente e sua importancia
mostra-se quando utilizada para gerenciar a informacdo e o
conhecimento (implicito no termo informacao) relacionados ao cidadéo
brasileiro.
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2.6.3

publica

Protecéo e compartilhamento de conhecimento na esfera

Em portais da administracdo publica brasileira sdo encontrados
mecanismos de compartilhamento de conhecimento, conforme mostrado

no Quadro 47.
Mecanismo | Denominagéo Objetivo Orgao Publico
no sitio da Responsavel
internet.
Comunidades |CATIR - | Compartilhar Ministério do

Portal de
Conhecimento

Software Publico
Brasileiro - SPB

softwares de interesse
publico e tratar o
software como um
bem publico.

de Prética Comunidades de | conhecimentos, Planejamento,
(comunidades |Aprendizagem, |aprender e  gerar|Orcamento e
virtuais) Trabalho e | inovagdes no trabalho. |Gestdo
Inovagéo em
Rede.
Portal de |Portal Brasileiro | Permitir a exploragdo, | Ministério do
Conhecimento |de Dados |0 acesso e descoberta | Planejamento,
Abertos de dados Uteis a partir |Orcamento e
da contribuicdo do|Gestdo
cidaddo que pode
desenvolver um
aplicativo de modo a
contribuir  para a
melhoria da vida
prépria, da vizinhanca,
da cidade e do pais.
Portal do | Compartilhar Ministério do

Planejamento,
Orgamento e
Gestédo
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Bibliotecas |Portal Permitir a coleta, a integracdo, a|Ministério
de Dominio |preservagdo e o compartilhamento |da
Documentos |Publico |de conhecimentos, visando | Educacéo

promover amplo acesso as obras
literarias, artisticas e cientificas (na
forma de textos, sons, imagens e
videos), ja em dominio publico ou
que tenham a sua divulgacdo
devidamente autorizada, que
constituem o patriménio cultural
brasileiro e universal.

Quadro 47 - Mecanismos de Compartilnamento de Conhecimento na
Administragdo Publica Brasileira
Fonte: Elaborado pela autora

E possivel constatar que, no ambiente das comunidades virtuais, s&0
tratados assuntos diversos, tais como, Comunidade Financeira de
Empresas Estatais, Comunidade de Pratica do IPEA, Rede de Pesquisa
em Finangas Publicas,n - Plataforma de Interoperabilidade (CATIR,
2012). O Portal do conhecimento é um ambiente construido com a
participacdo da sociedade. Existe uma comunidade de desenvolvedores
gue tornam universal o acesso aos dados publicos. O Portal Dominio
Publico é uma biblioteca virtual que se prop8e a compartilhar contetidos
para professores, alunos, pesquisadores e para a populacdo em geral, e
torna disponiveis informacGes e conhecimentos, de forma livre e
gratuita (PORTAL DOMINIO PUBLICO, 2012).0 Portal do Software
Publico Brasileiro dispde sobre os procedimentos para o0
desenvolvimento, a disponibiliza¢do e o uso de software.

De modo semelhante, mecanismos de protecdo de
conhecimentoexistem nos portais. Observa-se o atendimento a Lei de
Direitos Autorais quanto a autoria de conteldos e adocdo de marcas,
conforme mostra Quadro 48.
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Mecanismo | Denominacéo |Obijetivo Orgdo Publico
no sitio da Responsavel
internet.

Direitos Direitos Comunicar ao cidadéo Secretaria  de

autorais Autorais que, no sitio Comunicagdo

www.brasil.gov.br,0s Social da
contetidos publicados Presidéncia da
possuem autorizacao Republica
prévia dos autores. (SECOM).

Marca Marca do|Comunicar ao cidaddo|Secretaria  de
Governo que, no sitio | Comunicacédo
Federal www.secom.gov.br, esta |Social da

disponivel o manual de|Presidéncia da
uso da marca do governo | Republica
federal. . (SECOM).

Quadro 48 - Mecanismos de Protecdo de Conhecimento na
Administracdo Publica Brasileira
Fonte: Elaboracéo da autora

No Portal Brasil é informado que todas as fotos e textos levam
assinatura, os videos e audios dao o devido crédito a quem pertencem 0s
direitos. O internauta que enviar algum material deve informar sempre
guem s&o 0s autores e emitir autorizacdo prévia, caso seja o0 autor. J& no
portal da Secretaria de Comunicagdo Social da Presidéncia da Republica
(2012) um icone apresenta informacGes sobre a logomarca do Governo
Federal e detalhes, tais como,propor¢des, medidas e cores, dentre
outros. Assim, 0s mecanismos de protecdo e compartilhamento de
conhecimento, mencionados,sdo alguns dos existentes na Administracéo
Publica Federal.

2.6.4 ConsideracOes

Observa-se que, embora o SISP tenha sido criado em 1994,
apenas dez anos depois, em 2005, se verifica o inicio de acdes para a
institucionalizacdo da TI, e em 2008 a clara definicdo de uma estratégia
de TI para a esfera publica. Desta maneira, sd0 recentes 0s portais
publicos e, ainda mais recentes, as iniciativas para tratar 0s


http://www.brasil.gov.br/
http://www.secom.gov.br/
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conhecimentos que tais portais abrigam, seja para compartilhar ou
proteger.

A pesquisa do IPEA realizada em 2004 (BATISTA et al., 2005)
apontou a adogdo de praticas (ou mecanismos) de gestdo do
conhecimento, dentre as quais algumas focavam o compartilhamento de
conhecimento. Porém, existe lacuna de estudos recentes que apontem o
estagio atual da adocdo de tais praticas. Quanto a protecdo de
conhecimento ndo se conhece pesquisa semelhante que aponte algum
estagio. Assim, 0s mecanismos citados, obtidos a partir de consultas aos
sitios governamentais, buscaram evidenciar a existéncia da protecao e
do compartilhnamento de conhecimento na esfera publica.

O capitulo seguinte apresenta 0 método e os instrumentos
adotados para a verificacdo empirica desta pesquisa.
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3 METODO E INSTRUMENTOS DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentadas a caracterizagdo da pesquisa; 0
delineamento da pesquisa, quanto aos aspectos tedricos, definicdo de
termos, organizagdo selecionada, instrumentacgdo e fontes de evidéncias;
a coleta de dados e a analise dos dados.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

Para tratar a questdo desta pesquisa foi adotado o método de
estudo de caso de Yin:
O estudo de caso é uma investigacdo empirica
que:

e investiga um fendmeno contemporéneo
em profundidade e em seu contexto de
vida real, especialmente quando

e  0s limites entre o fenémeno e o contexto
ndo séo claramente evidentes. (Yin, 2010,
p.39)

A caracterizagao da pesquisa é mostrada na Figura 6.

Fonte: Elaboracdo da autora
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A pesquisa foca o nivel de andlise organizacional, sendo a
unidade de analise um processo, e tem finalidade descritiva por envolver
a questdo “como”.

Um Estudo de Caso permite ao investigador reter as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, como
processos organizacionais e administrativos (YIN, 2010).

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Apresentam-se 0s aspectos tedricos, a definicdo dos termos, as
fontes de evidéncias e 0s instrumentos adotados.

3.2.1  Aspectos tedricos deste Estudo de Caso

Este Estudo de Caso tem base em Yin (2010), em processos
organizacionais que visam mostrar conexdo entre protecdo de
conhecimento ecompartilnamento de conhecimento, em determinado
contexto, conforme demonstrado na Figura 7.

Organizacéo Publica de Tecnologia da Informagéo

|

Conhecimento

Figura 7 - Estrutura tedrica sobre protecdo de conhecimento e
compartilhamento de conhecimento em uma organizagéo de tecnologia
da informacéo
Fonte: Elaboracéo da autora
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3.2.2  Defini¢do dos termos

Para este Estudo de Caso o conhecimento é realizado pelo
individuo, mas também se expressa na regularidade pela qual os
membros cooperam em uma comunidade social. Para a protecdo de
conhecimento foi selecionada a definicdo de Lin (2007) que considera
0s processos de aquisicdo, conversdo, aplicacdo e protecdo de
conhecimento, abrange onivel organizacional e envolve organizac6es de
tecnologia da informacdo. Por isso foi considerada adequada para
embasar esta tese. Como forma de classificar os diversos mecanismos
relacionados a protecdo de conhecimento, optou-se por diferenciaros
tipos em duas categorias: Legal (aspectos juridicos) e Organizacional
(aspectos da organizagdo), conforme descrito no Quadro 49.

Termo Autor Definicao Categorias
Protecéo de Lin E a capacidade de | e Legal
conhecimento (2007) proteger 0 | e Organizacional

conhecimento
organizacional do
uso ilegal, ou
impréprio, ou
roubo.

Quadro 49 - Definicdo e categorias do termo Protecdo de Conhecimento
Fonte: Elaboragdo a autora

Para operacionalizar a definicdo de protecdo de conhecimento
foram selecionados mecanismos considerados pertinentes as empresas
de tecnologia da informagdo (TI), conforme capitulo 2, tendo sido
excluidos mecanismos caracteristicos de indlstrias e de nivel
interorganizacional. Os mecanismos da Categoria Legal, que envolvem

aspectos juridicos, constam do Quadro 50.

N° | Mecanismos Descrigéo Autores
1.1 | Contratos Contrato com parceiros Norman (2001)
(parceiro) (especifica conhecimentos que Hurmelinna-
podem ser compartilhados com Laukkanen (2011)
fornecedores) Mu, Wang e Feng
(2009)
1.2 | Contrato Acordos de confidencialidade Mu, Wang e Feng
(cliente) (2009)
1.3 | Penalidades Penalidade aos parceiros por uso | Norman (2001)
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indevido de informagéo ou
violagdo de prote¢do de
conhecimento

(especifica penalidades para uso
indevido de conhecimento)

1.4 | Direito autoral Obtencéo de Direitos Autorais Mu, Wang e Feng
(copyright utilizado em projetos | (2009)
de desenvolvimento de software) | Olander,
Hurmelinna-
Laukkanen,
Mahonen (2009),
Faria e Sofka (2010),
Lin (2007),
Hurmelinna-
Laukkanen (2011)
1.5 | Legislagdo do Clausula em contrato com | Hurmelinna-
trabalho empregado Laukkanen (2011)
(envolve direitos autorais,
patentes e segredos comerciais)
1.6 | Licenciamento Obtencéo de Licenciamento Bogers (2011)
(mecanismo de governanga que
pode envolver relagoes,
comunicagdo e alianga)
1.7 | Marca Registro de Marca Hurmelinna-
Laukkanen (2011)
Olander,
Hurmelinna-
Laukkanen,
Mahdnen (2009)
Lin (2007)
Mu, Wang e Feng
(2009)
Faria e Sofka (2010)
1.8 | Segredo Contrato com parceiros sobre Hurmelinna-
comercial segredos de negdcio Laukkanen (2011)

Mu, Wang e Feng
(2009)

Quadro 50 - Descri¢do dos mecanismos de Protecdo de Conhecimento da

Categoria Legal
Fonte: Elaboracéo a autora
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Os mecanismos da Categoria Organizacional, que envolvem
aspectos da organizagdo, constam do Quadro 51.

N° Mecanismos Descrigédo Autores
2.1 Acesso do | Acesso limitado de parceiros as Norman (2001)
parceiro instalagdes
2.2 Fluxo de | Acesso limitado de parceiros as Norman (2001)
informacéo informaces e ao conhecimento
2.3 Gestdo da Alta | Identificacdo  de  capacidades | Norman (2001)
direcdo essenciais da empresa Mu, Wang e Feng
(2009)
2.4 Gestdo de | Indicacdo de gestor de informagdo | Norman (2001)
aliangas com parceiros
25 Gestéo de | Orientagdo de comportamentos dos | Mu, Wang e Feng
projeto empregados para a protecdo de (2009)
Propriedade Intelectual
2.6 Gestdo de Educagdo para os empregados | Norman (2001)
Recursos sobre propriedade intelectual Olander,
Humanos Hurmelinna-
Laukkanen,
Mahdnen (2009)
2.7 Punicdo Estabelecimento de punigdo de | Mu, Wang e Feng
empregados para protegdo de | (2009)
Propriedade Intelectual
2.8 Lead time Prazo de execucdo com Faria e Sofka
desenvolvimento rapido de solugdo | (2010)
pioneira Olander,
Hurmelinna-
Laukkanen,
Mahdnen (2009)
Hurmelinna-
Laukkanen (2011)
2.9 Sigilo Restricdo de acesso dos | Hurmelinna-

empregados ao conhecimento
(conhecimento compartilhado com
alguns empregados por meio de
técnicas de protecao (restrigdo de
entrada, ocultacao)

Laukkanen (2011)
Faria e Sofka
(2010)

Olander,
Hurmelinna-
Laukkanen,
Mahdnen (2009)
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2.10 | Tacitividade Nivel de conhecimento téacito dos Hurmelinna-
empregados embutido no processo. | Laukkanen (2011)
Olander,
Hurmelinna-
Laukkanen,

Mahdnen (2009)

2.11 | Tecnologia da | Senhas que limitam o acesso de | Lin (2007)
Informacéo empregados ao conhecimento Hurmelinna-
(Tn Laukkanen (2011)

Quadro 51 - Descri¢do dos mecanismos de Protecdo de Conhecimento da
Categoria Organizacional
Fonte: Elaboracéo a autora

Por sua vez, para o compartilhamento de conhecimentofoi
selecionada a definicdo de Lin, Lee e Wang (2009),considerada
apropriada para esta tese por ter orientado estudono qual as motivagdes
de compartilhamento de conhecimento sdo denominadas problemas
"sociais"”, motivadores de empregado e de contextos organizacionais,
contra questdes "técnicas", como aplicacbes de Tecnologia da
Informacdo (TI). Os autores apontam no estudo atributos e dimens6es
que afetam o compartilhamento de conhecimento que envolve a
tecnologia da informacdo, mencionados no Capitulo 2, Quadro 26.
Algumas das dimensdesforam encontradastambém na literatura
pesquisada, em diferentes niveis de analise. Por exemplo, o atributo
Visdo e Metas (LIN; LEE;WANG, 2009) esta associado ao
Alinhamento de Metas (FEY;FURU,2008); o atributo Redes Sociais
coaduna com a abordagem de Hansen et al. (2005) quanto ao uso de
redes sociais para compartilhamento de conhecimento. Ainda, a
dimensdo Cultura Corporativa estd relacionada a Colaboracdo e
Competitividade (TSALI, 2002).

Para o compartilhamento de conhecimento, optou-se pelos
mecanismos apontados por Young(2010) classificados em duas
categorias: Com Uso de Tecnologia da Informacdo (TI) eSemUso de
Tecnologia da Informacéo (T1), conforme Quadro 52.
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Termo Autores | Definicdo Categorias
Compartilhamento | Lin; E a interacdo | ¢ Com Uso de
de conhecimento Lee; social que Tecnologia  da
Wang envolve a troca Informacédo (TI)
(2009) de conhecimento | ¢ Sem uso de
entre Tecnologia  da
empregados  por Informagao (T1)
meio de
mecanismos da
organizagao.
(Adaptado)

Quadro 52 - Definigéo e categorias do termo Compartilhnamento de

Conhecimento
Fonte: Elaboragéo a autora

A definicdo de compartilhamento de conhecimento foi
operacionalizada por meio dos mecanismos da categoria Com Uso de
Tecnologia da Informag&o (TI), descritos ho Quadro 53.

N° Mecanismos | Descricéo

3.1 | Bases de | Uma Base de Conhecimento da empresa com wiki
conhecimento | permite acesso ao conhecimento necessario para as
(wikis etc.) atividades de desenvolvimento de software.

3.2 | Bibliotecas de | Uma Biblioteca de Documentos constitui um
documentos repositorio com categorizagdo e taxonomia que

propicia acesso & informagdo e ao conhecimento
certo no momento oportuno.

3.3 | Blogs Os Blogs possuem conteudos especificos de
desenvolvimento de software nos quais a equipe
pode reaalizar discussdes.

3.4 | Clusters de | Em um Cluster de Conhecimento envolvendo a

conhecimento | empresa e instituices publicas de pesquisa €
desenvolvimento (P&D) sdo discutidos temas
especificos por meio de comunidades virtuais.

3.5 | Compartilha Videos Compartilhados relacionados a assuntos
mento de | especificos de desenvolvimento de software
video apoiam as atividades da equipe.

3.6 | Espacos Espacos Virtuais Colaborativos sdo utilizados
Virtuais pela equipe quando alguns estdo em diferentes
Colaborativos | locais fisicos podendo envolver audio e video

conferéncia.

3.7 | Localizador Um sistema Localizador de Especialista apoia na
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de
Especialista

formacdo da equipe de desenvolvimento de
software.

3.8 Portal de
conhecimento

Um Portal de Conhecimento oferece a troca de
conhecimento tacito explicitado de varias formas a
equipe de desenvolvimento de software.

3.9 | Servicos de
redes sociais

Servicos de Redes Sociais sdo utilizados para
comunicagdo uns com 0s outros da equipe
inclusive com uso de video streaming.

3.10 | Voz e VOIP

Voz e VOIP sdo servicos que a empresatorna
disponivel para a equipe se comunicar e
compartilhar informagdes e conhecimentos.

Quadro 53 - Descri¢do dos mecanismos de Compartilhamento de
Conhecimento, da Categoria Com Uso de Tl
Fonte: Adaptado de Young (2010)

E, também foi operacionalizada por meio dos mecanismos da
categoria Sem Uso de Tecnologia da Informacdo (TI), descritos no

Quadro 54.
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N° Mecanismos | Descricdo

4.1 | Comentérios Comentarios ap6s acdo sdo feitos para tratar as
apos acao licdes aprendidas pela equipe de desenvolvimento

de software.

4.2 | Café do | “Café do conhecimento” sdo0 sessGes que ocorrem
conhecimento | para conversagdo de ideias na equipe (ndo inclui

apresentacdes nem feedback).

4.3 | Espago fisico | Um Espaco Fisico de Trabalho Colaborativo
de trabalho | proporciona  interagdes da  equipe  de
colaborativo desenvolvimento de software podendo ser ad hoc

ou informal.

4.4 | Assisténcia Assisténcia por pares acontece quando a equipe
por pares de desenvolvimento de software solicita ajuda de

um especialista para tratar questdes importantes.

45 | Revisdo de | A Revisdo de Aprendizagem € uma maneira de
Aprendizage auxilio a um empregado da equipe durante sua
m aprendizagem individual em processo de trabalho

no desenvolvimento de software.

4.6 | Comunidade Comunidades de Pratica sdo formadas pelos
de Préatica empregados da equipe que buscam aprender ou

fazer algo sobre o desenvolvimento de software
por meio de interacdo presencial constante.

4.7 | Mentoria A Mentoria é utilizada na relacdo de trabalho
entre um empregado “sénior” e outro “junior” da
equipe com uma agenda intencional para transferir
experiéncia e aprendizagem.

4.8 | Narrativas Narrativas sdo adotadas pela equipe para
transferir conhecimento experiencial ou técito e
licBes apreendidas de contetdos ricos em contexto.

4.9 | Taxonomia A Taxonomia é utilizada pela equipe por fornecer

uma estrutura hierarquica de conceitos e termos
que permite identificar e categorizar informacéo,
documentos e bibliotecas de forma consistente.

Quadro 54 - Descri¢do dos mecanismos de Compartilhamento de
Conhecimento, da Categoria Sem Uso de TI
Fonte: Fonte: Adaptado de Young (2010)
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Um resumo dos mecanismos de protecdo e compartilhamento
de conhecimento, e suas respectivas categorias, é apresentado no
Quadro 55.

Mecanismos de
Protecao de
Conhecimento

Mecanismos de
Compartilhamento de
Conhecimento

N° Categoria Legal N° Categoria Com uso de Tl

1.1 | Contrato 3.1 | Bases de conhecimento
(parceiros)

1.2 | Contrato (cliente) 3.2 | Bibliotecas de documentos

1.3 | Penalidade (parceiro) 3.3 | Blogs

1.4 | Direito autoral 3.4 | Clusters de conhecimento

1.5 | Legislacéo do trabalho 3.5 | Compartilhamento de video

1.6 | Licenciamento 3.6 | Espacos Virtuais Colaborativos

1.7 | Marca 3.7 | Localizador de Especialista

1.8 | Segredo comercial 3.8 | Portal de conhecimento

3.9 | Servicos de redes sociais

Categoria 3.10 | Voz e VOIP
Organizacional

2.1 | Acesso do parceiro Categoria Sem uso de TI

2.2 | Fluxo de informacéo 4.1 | Comentarios apds acao

2.3 | Gestdo da Alta diregéo 4.2 | Café do conhecimento

2.4 | Gestdo de aliancas 4.3 | Espagco fisico de trabalho

colaborativo

2.5 | Gestdo de projeto 4.4 | Assisténcia por pares

2.6 | Gestdo de Recursos 4.5 | Reviséo de aprendizagem
Humanos

2.7 | Punigdo (empregado) 4.6 | Comunidade de Prética

2.8 | Lead time 4.7 | Mentoria

2.9 | Sigilo 4.8 | Narrativas

2.10 | Tacitividade 4.9 | Taxonomia

2.11 | Tecnologia da

Informacdo (TI)

Quadro 55 - Visdo geral dos mecanismos de Prote¢do de Conhecimento

e Compartilhamento de Conhecimento

Fonte: Elaboracdo da autora adaptado de Lin (2007), Bogers (2011), Faria e
Sofka (2010), Hurmelinna-Laukkanen (2011), Mu, Wang e Feng (2009),

Norman (2001),0Olander, Hurmelinna-Laukkanen, M&honen(2009), Lin; Lee;

Wang (2009), e Young (2010).
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Os mecanismos selecionados de protecdo e compartilhamento
de conhecimento constituiram a base do questionario aplicado, Para
complementar foram feitas entrevistas com perguntas. Os instrumentos
de pesquisa sdo detalhados no item 3.2.6 — Instrumentacdo.Desta
maneira, para a prote¢do de conhecimento foram utilizados dezenove
mecanismos, e outros dezenove mecanismos foram aplicados para o
compartilhamento de conhecimento, enquanto para as entrevistas foram
utilizadas sete perguntas. A investigacdo visou conhecer o processo de
desenvolvimento de software de uma organizacdo publica de Tecnologia
da Informagéo (TI).

3.2.3 Organizagdo selecionada para o Estudo de Caso

A organizacdo pesquisada foi escolhida de modo intencional:
uma empresa publica de tecnologia da informacdo, intensiva em
conhecimento(LIU; WANG, 2011). Trata-se do Servico Federal de
Processamento de Dados — SERPRO, uma empresa de prestagdo de
servico de tecnologia da informagdo do Brasil. Atende a administracdo
publica, em nivel federal, estadual e municipal para a modernizacéo da
gestdo publica em beneficio do cidaddo brasileiro (SERPRO,2013). O
Serpro foi criado em 1964, vinculado ao Ministério da Fazenda, que se
destaca pelo uso de alta tecnologia e abrangéncia em sua area de
atuacdo. A empresa esta distribuida geograficamente pelo pais, possui
sede localizada em Brasilia, 11 regionais, e 16 escritdrios. As solugdes
tecnologicas desenvolvidas buscam controle e transparéncia sobre a
receita e os gastos publicos. Destacam-se a declaragdo do Imposto de
Renda via Internet (ReceitaNet), a nova Carteira Nacional de
Habilitagdo, o novo Passaporte Brasileiro e os sistemas que controlam e
facilitam o comércio exterior brasileiro (Siscomex) (SERPRO,2013).

O software (programa de computador, descricdo do programa,
material de apoio) escolhido para esta pesquisa, também comumente
denominado sistema ou solucdo tecnoldgica,trata do assunto
“administracdo financeira” que tem por objetivo a gestdo orcamentaria e
financeira do pais. A versdo incial, lancada em 1987, com algumas
fungdes,tornou disponivel servicos para os gestores publicos e passou a
ser referéncia internacional como ferramenta de controle dos recursos
publicos. Devido & instituicdo da Conta Unica, localizada no Banco
Central do Brasil, o sistema possibilitou que os saldos existentes
pudessem ser gastos pelos gestores publicos somente se emitissem
ordens bancaérias via este sistema. O sistema se tornou um instrumento
técnico, executivo e de cidadania, atendendo as necessidades crescentes
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e complexas do pais (TEMA, 2008).Em 2008, a empresa,alinhada a sua
estratégia de inovacdo tecnoldgica no pais, criouum novo polo de
desenvolvimento de software em Santa Catarina, na cidade de
Floriandpolis, para desenvolver uma versdo renovada deste sistema.
Inicialmente,alocou 80 empregados oriundos de regionais préximas e de
concurso publico realizado. A empresa expandiu parcerias com
universidades no campo de desenvolvimento de codigo aberto e em
certificacdo digital (SERPRO, 2009).Em 2012 colocou em operagdo o
novo sistema (SERPRO, 2012).

Para a investigacdo empirica deste Estudo de Caso foram
selecionadas pessoas e construidos instrumentos para a coleta de dados.
Com estes dados buscou-se compreender a dindmica de funcionamento
dos mecanismos de protecdo e de compartilhamento de conhecimento,
no processo de desenvolvimento deste software, em uma organizacdo
publica do setor de tecnologia da informacdo.Foram selecionadas 3
fontes de evidéncias: analise documental, questionario e entrevista semi-
estruturada, de modo a garantir a triangulacdo dos dados coletados,
conforme Figura 8.

Figura 8 - Modo de triangulacéo dos dados da pesquisa

A seguir sdo detalhados os instrumentos e as fontes de
evidéncias deste Estudo de Caso.
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3.24  Instrumentacéo

Para a construcdo dos instrumentos foram adotadas as
definicbes dos termose 0s mecanismos citados no item 3.2.2 deste
capitulo.

Os instrumentos foram construidos influenciados pelos estudos
de Norman (2002) e Hurmelinna-Laukkanen (2011) que investigaram
mecanismos de protecdo e compartilhamento de conhecimento. Embora
sejam estudos quantitativos, suscitaram a exploracdo deaspectos
subjetivos dos mecanismos selecionados para esta tese, por meio da
analise documental e entrevistas, além dos aspectos objetivos, por meio
do questionario aplicado.

A anélise documental buscou investigar a formalizacdo dos
mecanismosassociados ao tema da pesquisa visando apoiar 0s objetivos
desta tese. Foi construido roteiro para registro dos documentos a serem
pesquisados (Apéndice A).

O questionario (Apéndice B) buscou investigar quais
mecanismos de protecdo e de compartilhamento de conhecimentosédo
adotados para atender aos objetivos especificos 1 e 2 desta tese. A
analise semantica do questiondrio foi feita porquatro especialistas,
empregados e ndao empregados, conhecedores dos temas pesquisados,
conforme descrito no Quadro 56. Os especialistas realizaram a avaliacdo
do questionario considerando os critérios de compreensao e clareza. Os
comentarios e criticas recebidos foram analisados e, em sua maioria,
incorporados & nova versao do questionario. Também houve criticas as
opcOes de respostas do questionario, que foram aceitas e incorporadas,
bem como a inclusdo de descri¢do das fases para esclarecimento aos
respondentes. O questionario foi transformado em um documento
eletrénico, do Google Drive, 0 que permitiu a criagdo de um link, o qual
foi enviado aos respondentes por meio de e-mail corporativo da
empresapara que pudessem participar da pesquisa.
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Especialista Empregados Assuntos Néao Assuntos
empregados
Localidade
Brasilia Coordenador de | Gestdo do
DF tecnologia da Conheciment
informagéo em 0(GC)e
organizagédo
plblica e Tecnologia da
professor de GC | Informagéo
para empresas (TI)
pUblicas
Florianépolis | Lider de Projeto Gestdo do Juiz de Direito Propriedade
SC de Conhecimento especialistaem | Intelectual
Desenvolvimento (GC)e Propriedade
de Sofware Tecnologia da Intelectual
Informacéo (T1)
Lider de Tecnologia da
Escritorio de Informacéo (T1) -
Projetos de
Desenvolvimento
de Software
Quadro 56 - Caracteristicas dos especialistas da analise semantica dos

instrumentos
Fonte: Elaboracéo a autora

O roteiro de entrevista (Apéndice C) buscou identificar quais
ativos de conhecimento requerem protecdopara atender ao objetivo
especifico 3, e buscar descri¢des sobre protecdo e compartilhamento de
conhecimento para atender ao objetivo especifico 4. Foi utilizado
protocolo para orientar a realizacdo de cada entrevista. O roteiro de
entrevistafoi composto por sete perguntas semi-estruturadas. As
peguntas foram revisadaspor um especialista empregado que domina o
assunto Gestdo do Conhecimento (GC) e Tecnologia da Informacédo
(T1), o qual também fez a analise semantica do questionario e apontou a
existéncia de coeréncia entre os conteldos dos instrumentos.

Os respondentes desta pesquisa foram 15 empregados que
possuem funcéo gerencial e ndo gerencial, sdo do nivel estratégico e do
tatico-operacional, estdo localizados em Brasilia/DF, na sede da
empresa, e em Floriandpolis/SC, na regional, contratados por prazo
indeterminado, sob regime da CLT — Consolidagdo das Leis do
Trabalho. Estes empregados estdo dedicados ao software pesquisado,
além de outros desenvolvidos pela empresa. Na linha hierarquica, os
empregados do nivel estratégico sdo responsaveis pela negociacéo e
orientacdo do desenvolvimento de software, enquanto o do nivel tatico-
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operacional sdo responsaveis por coordenar e desenvolver o projeto do
software. O Quadro 57 mostra o perfil dos respondentes.

Nivel Estratégico

Nivel Tatico-operacional

Localizagdo: Brasilia/DF

Localizagdo: Florianépolis/SC

Quantitativo: 8 individuos

Quantitativo: 7 individuos

Funcdo e Quantitativo:

e Diretor de
Relacionamento com
Clientes (1)

e  Superintendente de
Negdcio (1)

e  Superintendente de
Desenvolvimento de
Software (1)

e  Coordenador de
Seguranga da Informagéo
1)

e  Gestor de Negocio (2)

e  Gerente de coordenacéo
@)

e  Gerente de departamento

1)

Funcéo e Quantitativo:

e  Gerente do Desenvolvimento da
Regional (1)

e  Gestor Nacional do
Desenvolvimento (1)

e  Chefes de equipe (2)

e  Empregados da equipe (3)
Observacdo: a equipe é composta
por 30 empregados, mas apenas 3
participaram da pesquisa, pois a
partir da segunda entrevista se
verificou saturacdo dos dados.

Quadro 57 - Caracteristicas dos respondentes da pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa

Deste modo foram elaborados os instrumentos para proceder a
coletados dados e atender ao objetivo geral desta tese.
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3.2.5 Fontes de evidéncias

No sentido de garantir a qualidade deste Estudo de Caso foram
tomadas medidas usuais dos métodos da ciéncia social — a validade e a
confiabilidade (Yin, 2010). A validade de construto foi obtida na
identificacdo das definicdes oriundas da literatura cientifica pertinente,
na fase da pesquisa bibliografica. Depois, a validade das fontes foi
obtida a partir do uso de mudltiplas fontes de evidéncias - andlise
documental, questionario e entrevista semi-estruturada, na fase de coleta
de dados. A confiabilidade foi buscada pelo uso de fontes fidedignas,
pois foram consultados documentos institucionais e formais na intranet e
na internet da empresa. Também colaborou para a confiabilidade a
elaboracdo dos passos para a aplicacdo dos instrumentos e a
consequente constru¢do de uma base de dados, importante para uma
pesquisa desta natureza.

A triangulacdo das fontes de evidéncias foi realizada cruzando-
se 0s dados coletados. Os dadosdos questionarios referentes aos
mecanismosde protecdo de conhecimento e de compartilhamento de
conhecimento (objetivos especificos 1 e 2) foram analisados e
complementados ou confirmados pelos dados obtidos na entrevista com
o0s respondentes, além dos dados encontrados na analise documental. Por
exemplo, para explicar um mecanismo, identificado por meio do
questionario, foi buscada informacdo nos registros da entrevista e nos
registros dos documentos analisados. De modo semelhante, para
confirmar e complementar os dadossobre quais conhecimentos requerem
protecdo (objetivo especifico 3) e as descricbes sobre protecdo e
compartilhamento de conhecimento (objetivo especifico 4), foram
analisados os dados da entrevista e os dados encontrados na anélise
documental. Por exemplo, os documentos mencionados nas entrevistas
foram buscados na intranet da empresa para confirmagéo e obtencdo de
detalhes. Desta maneira foi possivel realizar as analises e obter os
resultados com informagdes complementares das fontes de evidéncias
utilizadas.

3.3 COLETA DOS DADOS

Para acessar o ambiente da empresa, a pesquisadora fez contato para
obter permissdo. A empresa dispGe de uma sisteméatica de pesquisa
académica, o que permitiu tornar formal a aplicacdo dos instrumentos
para coletar os dados e contar com a efetiva participacdo dos
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respondentes. Assim, 0s respondentes receberam e-mail formal da
universidade corporativa da empresa informando sobre a realizacdo da
pesquisa, suas etapas e pediu a colaboracdo para que participassem da
pesquisa académica. Esta formalizagdo garantiu a colaboracdo de todos
os respondentes identificados a partir do perfil necessario.

As salvaguardas para proteger os direitos dos respondentes foram
respeitadas, conforme sugere Creswell (2010). Para tanto, aos
respondentes foi comunicado sobre o uso dos dados a serem coletados
para exclusiva finalidade académica, a forma de coleta de dados, a
garantia de anonimato das respostas individuais, a garantia de acesso da
empresa aos dados coletados, a decisdo de divulgar apenas 0 nome da
organizacgdo estudada.

Os principios de coleta de dados foram respeitados, conforme
orienta Yin (2010):

1 — Uso de mdltiplas fontes de evidéncias;
2 — Criacdo de base de dados; e
3 — Encadeamento de evidéncias.

Para este Estudo de Caso foram utilizadas trés fontes de
evidéncias. A coleta de dados para a analise documentaladotou roteiro
previamente estabelecido (Apéndice A). Foram registrados o0s
documentos encontrados a partir de buscas, utilizando-se 0os nomes dos
mecanismos como palavras-chaveno sistema de normas da empresa,
durante 0 més de agosto de 2013. A coleta de dados por meio do
guestionario precedeu as entrevistas. O questionariofoi aplicado no nivel
tatico-operacional e na sequéncia foram realizadas as entrevistas,
durante 0 més de agosto de 2013, em Florian6polis/SC.Para o nivel
estratégicofoi aplicado o questionario erealizadas as entrevistas, em
Brasilia/DF, durante 0 més de setembro de 2013. Durante as entrevistas
foram feitos registros individuais. As entrevistas foram gravadas e
transcritas para analise. O tempo de duracdo das entrevistas variou entre
30 minutos e lhora. Deste modo foram coletados dados de multiplas
fontes de evidéncias.

Uma base de dados foi gerada a partir da coleta dos dados
realizada. A base é composta por dados quantitativos e qualitativos,
além de 4udio, pois foi elaborada planilha para analise dos documentos
encontrados, produzidas gravacdes das entrevistas, realizadas
transcricbes das entrevistas, e elaboradas planilhas das respostas dos
questionarios. Assim, “uma base de dados aumenta notavelmente a
confiabilidade de todo o estudo de caso”, de acordo com Yin (2010,
p.146).
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Para garantir o encadeamento das evidéncias, a coleta de dados
foi realizada com os instrumentos especialmente construidos, conforme
ja mencionado, para atender aos objetivos geral e especificos, o que
também aumenta a confiabilidade do Estudo de Caso, conforme
recomenda Yin (2010).

3.4  ANALISE DOS DADOS

Para garantir uma analise de dados de qualidadeforam
considerados neste Estudo de Caso os principios sugeridos por Yin
(2010):

1. analise baseada em todas as evidéncias
relevantes,demonstrando todas as evidéncias encontradas, suas
interpretacOes, ea busca de ndo deixar indefinicdes;

2. andlise abrangendo as principais interpretacdes rivais com
explicacOes alternativas para que possam ser investigadas em
estudos futuros;

3. andlise dedicada aos aspectos mais significativos do estudo de
caso;

4. andlise baseada no conhecimento prévio de especialista da
pesquisadora.

A analise dos dados também considerou alguns dos principios das
técnicas recomendadas por Miles eHuberman (1994):

. Disposicédo das informacGes em séries diferentes;

. Criacdo de categorias e disposi¢cdo de evidéncias dentro dessas
categorias;

. Criacdo de modos de apresentacdo dos dados para serem
examinados; e

. Classificacdo em tabelas de freqliéncia de eventos diferentes.

Tendo em mente os principios mencionados,os dados coletados
foramanalisados, principalmente, sob a otica dos objetivos desta
pesquisa, consoante com as revisGes daliteratura cientifica, e sob
proposicdes derivadas da questdo “como”.Por sua vez, a técnica
permitiu a explicacdo do fendmeno estudado, em forma de quadros
demonstrativos e figuras, que refletem algumas proposi¢des teoricas.
Estas analisespodem suscitar novas proposi¢fes erecomendagdes, e
quica,contribuir para a construcdo de teorias.
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A andlise dos dados qualitativos foi realizada da seguinte
maneira. Na analise documental foi feita leitura de todos os documentos
encontrados e foram registrados comentarios no roteiro. Os comentarios
julgados relevantes foram descritos para apoiar a triangulacéo dos dados
junto as demais fontes de evidéncias. Para a analise dos dados das
entrevistas, os dados foram tratados do seguinte modo: cada entrevista
gerou um arquivo de texto eletrbnico o qual recebeu os primeiros
registros durante as entrevistas. Em um segundo momento foram
acrescentadoscomentarios, em cada arquivo individual, ao ouvir as
gravacdes e ao ler as transcri¢des, de modo a tornar completa a resposta
a cada pergunta. Apos, todos os registros foram migrados para um
arquivo de planilha eletrénica,de modo a permitir uma visdo geral.As
devidas andlises suscitaram a elaboragdo de quadros com informagdes
agrupadas, e foram descritas as interpretacGes, para atender aos
objetivos da pesquisa.Etapa adicional tratou os dados do objetivo 3efoi
realizada analise dos termos quanto ao significado e relagdo com o
processo de desenvolvimento de software, e gerada uma lista de ativos
de conhecimentos e respectivas descri¢oes.

A analise dos dados quantitativos foi feita da seguinte maneira: os
dados do questiondrio foram transferidos para um arquivo de planilha
eletronica, tratados com estatistica descritiva (frequéncia), e agrupados
por niveis (estratégico, tatico-operacional e ambos) e categorias. Destas
analises foram gerados quadros e descritas as interpretacdes.

Deste modo, as descricBesdas interpretages ou narrativas
buscaram revelar os achadoseatender aos objetivos da pesquisa e
respondera questao desta tese.
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4  APRESENTACAO, ANALISE DOS DADOS, DISCUSSAO E
RESULTADOS

Neste capitulo s@o apresentadas as descri¢des e analises dos dados
coletados por meio dos documentos organizacionais, questionario e
entrevistas. S&o discutidos os dados dos respondentes, dados sobre a
formalizagdo, dados sobre protecdo de conhecimento, dos sobre
compartilhamento de conhecimento, e dados sobre conhecimento que
envolve protecdo e compartilhamento e aspectos relacionados.

4.1 Dados dos RESPONDENTES

A partir da analise documental foram levantados os dados dos
respondentes da pesquisa. O grupo de individuos pesquisado foi
composto por 15 respondentes, formado por empregados do nivel
estratégico (8) que trabalham na sede da empresa e por empregados do
nivel tatico-operacional (7) que trabalham na regional onde se
desenvolve o software pesquisado, conforme mostra o Quadro 58.
Assim, todos os 15 individuos responderam as entrevistas e ao
questionario aplicado.

Caracteristica dosGrupos N° respondentes Localidade
Nivel Estratégico 8 Brasilia/DF
Nivel Téatico-Operacional 7 Floriandpolis/SC

Total 15

Quadro 58 - Distribuicdo dos respondentes por grupos e localidade
Fonte: Dados da pesquisa

O tempo de empresa dos respondentes do nivel estratégico é
maior que o do nivel tatico-operacional, o que demonstra larga
experiéncia na organizacdo e em tecnologias. O tempo dedicado ao
desenvolvimento de software pesquisado, em ambos 0s niveis, em sua
maioria, é igual ao tempo de existéncia do pdlo tecnoldgico criado para
o0 desenvolvimento de software pesquisado. As caracteristicas dos
respondentes da pesquisa sdo mostradas no Quadro 59 e no Quadro
60Quadro 60.
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E possivel notar que os respondentes do nivel estratégico
ocuparam funcbes diversificadas na empresa, 0 que representa
consolidada especializacdo. Também é possivel notar que 0s
respondentes do nivel tatico-operacional alternaram funcdes de chefia e
empregado durante o desenvolvimento de software estudado. De acordo
com a analise documental, estes respondentes possuem alto nivel de
especializacdo devido ao ingresso na empresa por meio de concurso e a

capacitacdo para pertencer ao pélo tecnoldgico.

Funcdo Tempode | *Tempo | Informagdes adicionais
empresa dedicado
(anos) (anos)

Diretor de 26 2 Ocupou fungdes de assessor

Relacionamento de diretoria e superintendente

com Clientes de é&rea de rede.

Superintendente 32 5 Ocupou func¢des de

de Negdcio coordenador de
desenvolvimento de software.

Superintendente 12 5 Ocupou fungdes de

de coordenador de

Desenvolvimento desenvolvimento de software

de Software. e atuou como desenvolvedor
de software.

Coordenador de 28 3 Ocupou funcéo de consultor

Seguranca da juridico e conhece o tema

Informacgéo Propriedade Intelectual.

Gestor de 31 4 Ocupou fungdes de chefia

Negdcio relacionadas a tecnologias de
ponta.

Gestor de 9 2 Atuou como desenvolvedor

Neg6cio de software.

Gerente de 30 5 Ocupou funcgdes de geréncia

coordenacdo relacionadas as versdes
relacionadas ao software
pesquisado.

Gerente de 24 5 Ocupou fungéo de

departamento superintendente relacionada
as versoes relacionadas ao
software pesquisado.

Quadro 59 - Caracteristicas dos respondentes do nivel estratégico
(*ao desenvolvimento do software pesquisado)
Fonte: Dados da pesquisa
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Fungéo Tempo de *Tempo Informagdes adicionais
empresa dedicado
(anos) (anos)

Gerente do 28 5 Ocupou fungdes de chefia

Desenvolvimento da para desenvolvimento de

Regional. outros softwares além do
pesquisado.

Gestor Nacional do 4 2 Atuou como desenvolvedor

Desenvolvimento do software pesquisado

Chefe de equipe 4 2 Atuou como desenvolvedor
do software pesquisado

Chefe de equipe 3 2 Atuou como desenvolvedor
do software pesquisado

Empregado da equipe 4 5 Atuou como desenvolvedor
do software pesquisado

Empregado da equipe 8 4 Ocupou funcéo de chefe de
equipe do software
pesquisado

Empregado da equipe 4 3 Atuou como desenvolvedor
do software pesquisado

Quadro 60 - Caracteristicas dos respondentes do nivel tatico-operacional
Fonte: Dados da pesquisa

Deste modo, os respondentes, idenficados a partir da analise
documental, constituemo grupo de individuos com perfil para fornecer
dados e informag8es necessarias para esta pesquisa.

4.2 Dados sobre FORMALIZACAO

Nesta pesquisa a formalizagdocompreende os documentos que
instituem e apoiam 0s mecanismos de protecdo de conhecimento e
compartilhamento de conhecimento na empresa. Para tanto, foi realizada
andlise documentaldos documentos formais. Foram encontradas
politicas e normas da empresa que abordam o tema desta pesquisa.

O Quadro 61 elenca todas as politicas da empresa e 0s
comentarios destacam os principais assuntos tratados em cada
documento.
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Politicas da
empresa

Tipo de Documento
Breve descricdo
Vigéncia
Palavras-chave

Comentarios

Politica Corporativa
de Continuidade de

Resolucdo SG-
004/2014

Dentre as determinagdes
destacam-se que: a

Negdcios (PCCN) Altera a versao documentacdo deve estar
instituida em 26 de atualizada, protegida e
agosto de 2011. disponivel de acordo com o seu
Vigéncia: 01 de nivel de classificacdo, e em
fevereiro de 2014 local apropriado. Os
empregados devem estar
capacitados e atualizados com
conhecimentos e informagdes
relativos a este assunto para
atuarem adequadamente.
Politica de Resolugdo RS- Nos valores apontados por esta

Responsabilidade
Social

016/2012

Faz alteracdo,
substitui documento
de 2008.

Vigéncia: 01 de
agosto de 2012

politica destacam-se:
confidencialidade e seguranga
das informagdes

Politica da
Qualidade
Empresarial

Resolucdo OC-
001/2003

Institui o tema na
empresa..
Vigéncia: 03 de
fevereiro de 2003.

Dentre as responsabilidades do
corpo gerencial destacam-se
implementar as praticas de
divulgacéo e compartilhamento
dos conhecimentos sobre
qualidade da gestéo entre as
equipes da unidade e das
demais unidades. Dentre as
responsabilidades do corpo
funcional destacam-se o
conhecer o conteudo da
comunidade de conhecimento,
qualidade no portal e participar
das atividades de foruns
externos relativos ao assunto.
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4 | Politica de Funcbes
Comissionadas do
Plano de Gestdo de
Carreiras (PGCS)

Resolugéo GP-
010/2009

Institui o tema na
empresa.

Vigéncia: 01 de Julho
de 2009

A funcéo de confianca é
atribuida ao empregado
designado para o exercicio de
responsabilidade de natureza
gerencial, de assessoramento
ou de supervisdo. Dentre as
responsabilidades destacam-se
as atribui¢Ges decisorias das
finalidades da empresa, a
definicéo de diretrizes e
politicas empresariais.

5 | Politica para
Implementacéo e
adog¢do do Processo
de
Desenvolvimento
de Solugdes - PSDS

Resolucdo DS-
016/2010

Faz atualizagdo,
substitui documento
de 2006.

Vigéncia: 01 de Julho
de 2010

Esta politica visa estabelecer o
direcionamento estratégico
para a melhoria, utilizacéo e
institucionalizacdo do PSDS.
Cabe a Geréncia Senior a
responsabilidade de
supervisionar o cumprimento
das politicas corporativas nos
projetos de software, enquanto
que cabe ao Lider de Projeto a
responsabilidade imediata pelo
cumprimento das politicas
corporativas no &mbito dos
projetos de software.

6 | Politica de Pregos
2013

Resolucéo DE-
023/2012

Faz atualizacdo anual
em conformidade com
outros documentos
normativos.

Vigéncia: 01 de
Janeiro de 2013 a 31
de dezembro de 2013

Todos os dados e informages
desta politica, independente do
meio fisico de seu
armazenamento, séo
classificadas como
Corporativas (uso restrito ao
ambiente da empresa),
conforme Norma SG05- Ativos
de Informagdo. Os elementos
estabelecidos por esta politica
sdo registrados em sistema
especifico sendo 0 acesso
exclusivo para empregados
cujo cargo ou fungdo assim o
requeira. O acesso pode ser
liberado mediante solicitagdo
formal. A divulgagdo ndo
autorizada estd sujeita as
san¢Bes administrativas, civis e
penais previstas.
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7 | Politica de Género e | Resolugdo DE- Destaca-se a consonancia com
Raca 022/2012 o codigo de Etica e valores
Institui tema na empresariais. Dentre as
empresa. determinagbes destaca-se a
Vigéncia: 13 de integracéo a rede.
novembro de 2012

8 | Politica Corporativa | Resolugdo SG- Dentre as determinacdes da
de Seguranca da 018/2011 PCSI que abordam a questdo
Informagéo (PCSI) Faz atualizagdo, do desenvolvimento seguro

substitui documento destacam-se: a seguranca da

de 2008. informacgéo deve estar

Vigéncia: 01 de contemplada em cada etapa do

dezembro de 2011 ciclo de vida dos sistemas para
agregar seguranca aos projetos
de software; as acbes de
seguranca no desenvolvimento
dos sistemas devem abranger
as aplicacbes e todos o0s
ambientes relacionados; as
falhas devem ser reportadas as
areas responsaveis. A ndo
observancia implica na
aplicacdo das sangdes previstas
nas normas disciplinares da
empresa.

9 | Politica de Gestéo Resolucdo DE- Dentre as diretrizes destaca-se
do Conhecimento 06/2009 a de estimular a criacdo de
(PGCO) Institui tema na praticas  empresariais  que

empresa, pois antes promovam  0S  processos

era voto de diretoria. sistematicos de gestdo do

Vigéncia: 02 de junho | conhecimento, que incluem

de 2009 compartilhamento
(disseminacdo, distribuicéo,
partilha,  transferéncia) e
protecdo (Seguranca, acesso
controlado) e menciona a
relagio com a propriedade
intelectual.

10 | Politica de Resolucdo CO- Um dos objetivos é disseminar

Comunicacao

008/2010

Institui tema na
empresa, pois antes
era plano de trabalho.
Vigéncia: 16 de
Marco de 2010

informac6es das politicas e do
direcionamento estratégico
para os publicos interno e
externo.




176

11 | Politica de Inovacdo | Resolugéo DE- Esta politica explicita sua
020/2010 aderéncia e agdo integrada a
Institui tema na Politica de  Gestdo do
empresa, pois antes Conhecimento e a Politica de
era plano de trabalho. | Propriedade Intelectual.
Vigéncia: 26 de
novembro de 2010

12 | Politica de Resolugéo OE- Trata a matéria de Propriedade
Propriedade 003/2014 Intelectual em tudo que diga
Intelectual Institui politica na respeito a bens ou valores ou

empresa, pois antes interesses ou direitos, desde
era uma proposta de que intangiveis (ndo materiais,
documento orientador | incorpreos e  abstratos).
langado em 29 de Abrange tudo o que é
janeiro de 2001. relacionado com a idéia, com o
Vigéncia: 01 de conhecimento e com 0s
fevereiro de 2014 elementos  estratégicos  do
negdcio, em especial no que
respeite A titularidade do
SERPRO e ao beneficio da
Empresa, & disponibilidade, &
validade, ao aspecto ético e a
aplicacdo que lhe seja
dispensada.

13 | Politica de Resolugao GP- A politica é instituida por
Qualidade de Vida 01/2014 periodo  indeterminado e
no Trabalho Institui politica e programa pelo prazo de dois

programa. anos com projetos e acgdes que
Vigéncia: 08 de buscam a melhoria continua na
janeiro de 2014 qualidade de vida no ambiente
de trabalho.
Quadro 61 - Lista das politicas da empresa e comentarios
Fonte: Dados da pesquisa
Observa-se que a maioria (8) das politicas da empresa
apresentam termos explicitos relacionados a protecdo e ao

compartilhamento de conhecimento. Aquelas que ndo explicitam termos
determinam o cumprimento e a observancia das demais politicas, logo
todas as politicas da empresa demonstram, em suas orientacGes,tal
preocupacdo. A partir da analise minuciosa dos textos das politicas
foram encontrados termos associados a protecdo e ao compartilhamento
de conhecimento na empresa. Os termos encontrados nas politicas
constam do Quadro 62.
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Compartilhamento de conhecimento

Comunidade de conhecimento

Confidencialidade

Disseminacdo de informacdes

Disseminacdo, distribuicdo, partilha, transferéncia de conhecimento
Divulgacédo ndo autorizada sujeita as sancdes administrativas, civis e
penais

Documentacgdo protegida

Foruns

Informag0es de uso restrito ao ambiente da empresa

Integracéo a rede (comunidade)

N&o observancia implica na aplicacdo das san¢des previstas nas normas
disciplinares

e Protecdo (segurancga, acesso controlado)

e Seguranca das informagdes

e Seguranca no desenvolvimento dos sistemas

Quadro 62 - Termos adotados nas politicas da empresa relacionados a
protecdo e ao compartilhamento de conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 63 mostra as normas da empresarelacionadas ao tema
da pesquisa e os comentarios destacam os principais assuntos tratados
em cada documento.Para a busca das normas o critério adotado foi a
lista de termos adotados nas politicas, citados no Quadro 62.

N° Assunto Identificacéo do Comentarios
Documento
Vigéncia
Palavras-chave

Instalagdo e
desinstalagdo de
estacdes de
trabalhos/servidores
(microcomputadores)
com relacdo as
informacdes contidas
nos discos rigidos.

Norma SG-003
Vigéncia: 02/09/2002
Palavras-chave:
Instalagdo,
Desinstalacéo,
Equipamentos, Disco
Rigido

E adotada clausula em
contratos com terceiros
visando, dentre outros
procedimentos, o de
garantir a
confidencialidade.
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Software Livre
desenvolvido pelo
Serpro

23/10/2013
Palavra-chave:
licenciamento, software
livre, Tl, informatica,
registro GPL

2 Seguranca no ato da | Norma SG-006 Vigéncia: | E adotado Termo de
contratacéo e 28/11/2011 Sigilo das
desligamento de Palavras-chave: Informagdes,
terceiros Seguranga, Terceiros, documentos no qual a

Contratacéo, contratada e cada

Desligamento empregado se
compromete a ndo
comentar sobre ativos
de informagéo ou
veicular, tirar copia,
repassar, independente
do grau de sigilo
atribuido.

3 Classificacéo dos Norma SG 05, versdo4 Define os
ativos de Vigéncia: 15/04/2013 procedimentos de
informacéo do Palavras-chave: classificacéo, de
SERPRO informacéo, ativos de protecdo e de

informacéo, acesso a divulgac¢do da

informacdo, classificagdo | informagédo do

da informagdo SERPRO e as restri¢des
de acesso, em
conformidade com a
Lei
n®12.527, de 18 de
novembro de 2011,
Decreto n® 7.724, de 16
de maio de 2012 e o
Decreto n° 7.845, de 14
de novembro de 2012.
Classifica graus de
sigilo denominados
“secreto”, “reservado” e
“corporativo”.

4 Licenciamento de Norma TC-002 Vigéncia: | Dentre as disposicdes

destaca-se que a norma
aplica-se as solugdes
em Software Livre
desenvolvidas pela
empresa que se tornam
disponiveis para a
sociedade
considerando-se a
privacidade dos dados
dos cidadaos, a
seguranca dos dados
sigilosos e informacoes
de negécio.
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Contratos de receita

Norma RC-002
Vigéncia: 12/12/2013
Palavras-chave:

Proposta comercial,
contrato de receita, termo
aditivo, distrato

Estabelece critérios e
orientacdesrelacionadas a
proposta comercial de
acordo com a lei n® 8.666 e
demais normas internasda
empresa. Dentre as
definicOes estdo incluidas
a de DireitoAutoral e a de
Propriedade Intelectual.
Dentre outros itens, consta
que a proposta comercial
deve estabelecer condigdes
que contemplem os
requisitos de seguranca e
sigilo, a propriedade
intelectual e direito
autoral.

Processo de ciclo de
vida de tecnologia
da informacdo e da
comunicacdo

Norma TC-001 Vigéncia:
19/12/2013
Palavras-chave:
tecnologia da informacéao
e comunicagao, produto
de tecnologia, catélogo de
tecnologia, ciclo de vida
de TIC, analise de TIC,
prospeccéo de TIC,
internalizacdo de TIC,
sustentacéo de TIC,
declinio de TIC,
tecnologia da informacéo,
TI, PCVTIC

O objetivo é padronizar a
gestéo de produtos de
tecnologia da informacéo e
comunicagdo em todas as
fases do ciclo de vida, e de
garantir que o uso e a
evolugdo dos produtos de
tecnologias estejam
alinhados ao
direcionamento
tecnoldgico da empresa.

Estruturagdo do
processo de Gestéo
do Conhecimento
do Serpro

Deciséo de Diretoria OE-
007/2014

Vigéncia: 24/01/2014
Palavras-chave: gestdo da
informacéo, gestdo do
conhecimento, processos
organizacionais,
compartilhamento de
conhecimento, melhores
praticas, medicdes e
documentos normativos

A finalidade € instituir
grupos de trabalho para
tratar da gestdo da
informac&o e do
conhecimento na empresa.

Quadro 63 - Lista de algumas normas da empresa e comentarios

Fonte: Dados da pesquisa
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De modo semelhante, na analise detalhada dos textos das
normas foram encontrados termos associados a protecdo e ao
compartilhamento de conhecimento na empresa. Os termos que constam
nas normas sdo apresentados no Quadro 64.

Confidencialidade das informacGes
Informacdes de negécio
Privacidade dos dados dos cidad&os
Seguranca dos dados sigilosos
Termo de Sigilo das Informagdes

Quadro 64 - Termos adotados em normas da empresa relacionadas a
protecdo e ao compartilhamento de conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa

Desta maneira, identificados os documentos e encontrados
termos relacionados a protecdo de conhecimento e ao compartilhamento
de conhecimento constatou-se que existe formalizacdo do tema na
empresa estudada.

A partir dos dados sobre a formalizacdo descritos observa-se
congruéncia dos documentos organizacionais, por exemplo, a Norma
SG-003 02/09/2002 e a Norma SG-006 28/11/2011 com 0s argumentos
de Norman (2001), Hurmelinna-Laukkanen (2011), Mu, Wang e Feng
(2009) que apontam a importancia da especificacdo das condicBes que
envolvem informagbes e conhecimento na relagdo entre a empresa e
fornecedores, inclusive contratos. Também se percebe congruéncia com
os argumentos de Mu, Wang e Feng (2009) quanto aos acordos de
confidencialidade em contrato com cliente, determinado em norma.

Logo, os documentos analisados nortearam a condugdo das
entrevistas na busca de mecanismos efetivos de protecdo e
compartilhamento de conhecimento, ou seja, na identificacdo de
evidéncias que explicitassem como 0s mecanismos compdem a
dindmica de tais mecanismos no processo de desenovolvimento de
softwareora investigado.

4.3  Dados sobre PROTECAO DE CONHECIMENTO

Os mecanismos de Protecdo de Conhecimento selecionados da
literatura cientifica comp&em um conjunto de 19itensclassificados em
oito mecanismos da Categoria Legal e 11 da Categoria Organizacional.
A triangulacdo dos dados (Questionario, Entrevista e Analise
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documental) propiciou analise dos mecanimosdo processo de
desenvolvimento de software.

Os dados sdo apresentados por frequéncia nas fases de
desenvolvimento de software: Fase 1- Iniciacdo, Fase 2 — Construcdo,
Fase 3 — Enceramento (Transicdo). A fase de Iniciacdo abrange
atividades de concepcéo do sistema a ser desenvolvido — o entendimento
do dominio do problema permite a definicio de um modelo de
requisitos, uma descricdo de arquitetura e um plano de desenvolvimento.
A fase de Construcdo consiste de atividades para executar o projeto - é
feita a programacdo de partes em paralelo, que séo integradas, e depois
realizado teste de funcionamento. Também é elaborada a documentacédo
para os usudrios. E, na fase de Encerramento ou Transi¢do s&o
realizadas atividades para a transferéncia do software, da equipe de
desenvolvimento para 0s usuarios, com funcionamento em ambiente
real. Os mecanismos evidenciados no questionario sdo mostrados na
Figura 9.

Nivel Estratégico Nivel Tatico Operacional

[ Legislag&o do trabalho
Contrato (cliente) £ i
[ Licenciamentﬂ\ ] i Fases 1,2, 3 1

i Fases 12 3 : e
sk E Fases 1\2| 3 E

Fases 1,2, 3

Nivel Tatico Operacional

Nivel Estratégico

Gestdo da Alta Diregdo
Sigilo
Tacitividade
Informacé&o

Fases 1,2
Lead time ] 71
Punigdo i Fases 1,2, 3 / i Fases 1.2, 3

Fases 1,2 3

Tecnologia da

Figura 9 - Mecanismos de Protecdo de Conhecimento identificados por
meio do questionério
Fonte: Dados da pesquisa

Na Categoria Legal destacam-se 0s mecanismos Contrato
(cliente) e Licenciamento, apontados pela maioria dos individuos do
nivel estratégico da empresa. Os individuos do nivel tatico-operacional
apontaram os mecanismos Licenciamentoe Legislacdo do trabalho, e
ambos indicaram que 0s mecanismosacontecem nas Fases 1, 2 e 3 do
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processo de desenvolvimento de software. Isto significa que os
individuos do nivel estratégico estdo mais atentos ao cliente no que se
refere aos acordos de confidencialidade, e aos fornecedores sobre a
adequada forma de aquisicdo de tecnologias para atender a demanda do
cliente.Por sua vez, os individuos do nivel tatico-operacional participam
da aquisicdo das tecnologias apoiando o licenciamento e estdo cientes da
legislacdo do trabalho, em especial, quanto a clausula do contrato de
trabalho que explicitao compromisso do empregado sobre os segredos
de negdcio. Os demais mecanismos ocorrem, porém com menos
frequéncia.

O mecanismo Licenciamento é destacado nos niveis
estratégico e tatico-operacional, o que corrobora os argumentos de
Bogers (2011), esclarecido pelos respondentes em entrevista, e para a
empresa pesquisada significa o adequado uso das tecnologias adotadas.

A Legislagdo do Trabalho confirma os argumentos de
Hurmelinna-Laukkanen (2011), que aponta a importancia do papel da
protecdo de conhecimento estabelecida em contrato em relacdo aos
esforcos de inovacdo colaborativa. Além da evidéncia das respostas
assinaladas no questionario, em entrevista 0s respondentes esclareceram
que o contrato de trabalho possui clausula de propriedade intelectual, e
no trabalho diario a colaboracdo € constante, um dos principios do
Método Agil adotado no desenvolvimento de software, conforme ja
mencionado.

Também o Contrato (cliente) preconizado por Mu, Wang,
Feng (2009), é corroborado, principalmente pelos individuos do nivel
estratégico que negociam com o cliente, e confirmado na analise
documental que evidenciou norma para contratos.

Quanto ao mecanismo Penalidades, argumentado por Norman
(2001), em ambos os niveis os respondentes esclareceram ndo ter
existido ocorréncia de penalidade durante este processo de
desenvolvimento de software. Conforme j& mencionado, a andlise
documental revelou a existéncia de Regime Disciplinar para aplicacdo
de penalidades.

O Segredo Comercial argumentado por Hurmelinna-
Laukkanen (2011), Mu, Wang e Feng (2009), quanto aos cuidados com
os fornecedores também foi confirmado. No entanto, nesta pesquisa foi
constatado que requer preocupacdo por todos, ou seja, € de
responsabilidade de todos os empregados, em todos os niveis, conforme
ja mencionado.

Observa-se que os achados de Contratos (parceiros) destoam
dos argumentos de Norman (2001), Hurmelinna-Laukkanen (2011), Mu,
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Wang e Feng (2009), pois ndo sdo especificados os conhecimentos que
podem ser compartilhados ou ndo com parceiros, conforme
esclareceram 0s respondentes em entrevista. Todavia, sdo feitas
especificaces criteriosas entre empresa e fornecedores de tecnologia
para que seja garantido o uso adequado das informacbes e
conhecimentos pertinentes.

Em relagdo aos mecanismos Marca e Direitos Autorais
também ndo sdo confirmados nesta pesquisa, conforme ja mencionado.
Vale lembrar que o software desenvolvido sob demanda é de
responsabilidade do cliente. Cabe & empresa somente o registro de suas
marcas utilizadas em programas e projetos internos, que sdo de sua
propriedade e titularidade, e seus softwares de uso interno, que devem
ser registrados no INPI, conforme leis brasileiras.

Na Categoria Organizacional destacam-se 0s mecanimos Gestdo
da Alta Direcdo, Sigilo, Tacitividade (Fases 1 e 2), Lead time,
Punicéo e Tecnologia da Informagéo (Fases 1, 2 e 3) apontados pela
maioria dos individuos do nivel estratégico. Os indivivuos do nivel
tatico-operacional apontam, em sua maioria, apenas 0 Mecanismo
Tecnologia da Informagdo. Mecanismos relacionados a gestdo séo
realizados pelos individuos do nivel estratégico, e com menos
frequéncia ocorrem o0s demais mecanismos.

O mecanismo Tecnologia da Informagdo corrobora
osargumentos de Lin (2007) e Hurmelinna-Laukkanen (2011), na
medida em que se evidenciam nos niveis estratégico e tatico-
operacional. Conforme esclarecem os respondentes em entrevista, 0 uso
de senhas representa uma forma de controlar o acesso, disciplinar e
garantir 0 que se estabelece em contrato com o cliente e ndo limita o
conhecimento, pois como se verifica na préxima secdo, 0s mecanismos
de compartilhamento de conhecimento sdo fortemente utilizados na
empresa com o uso de TI.

O mecanismo Gestdo da Alta direcao, ja evidenciado no nivel
estratégico, confirma o papel atuante daqueles que tomam decisdes
relacionadas as capacidades da empresa, consoante com as ideias de
Norman (2001) e Mu, Wang e Feng (2009). Conforme esclarecido pelos
respondentes do nivel tatico-operacional em entrevista, o0 nivel
estratégico orienta quanto aos conhecimentos que devem ser protegidos,
tal como os requisitos do cliente, estabelecido em norma, conforme
constatado na analise documental, j& mencionada.

O mecanismo Lead Time evidenciado nas Fases 1 — Iniciacdo e
Fase 2 — Construcdo, corrobora argumentos de Faria e Sofka (2010),
Olander, Hurmelinna-Laukkanen, Mahénen (2009), Hurmelinna-
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Laukkanen (2011) que preconizam o curto prazo para solucdo pioneira.
Nota-se que justamente nas primeiras fases sdo tomadas decisBes para
atender, de forma rapida, a demanda do cliente antes de outro prestador
de servico. Conforme esclareceram os respondentes do nivel estratégico
em entrevista, existe relacionamento de muitos anos e profundo
conhecimento do negdcio do cliente, enquanto o nivel tatico-operacional
atua com adocao de métodos ageis.

De outro modo, o mecanismo Gestdo de RH, preconizado
porNorman (2001) e Olander, Hurmelinna-Laukkanen, Mahonen
(2009), teve baixa frequencia de resposta no questionario, porém em
entrevista 0s respondentes esclarecem que existem eventos que abordam
0 assunto, e a analise documental revela que existe politica de
propriedade intelectual que institucionaliza o assuntopara criacdo de
uma cultura que oriente o comportamento dos empregados.

As andlises detalhadas do nivel estratégico e do nivel tatico-
operacional constam no Anexo |. Os mecanismos de protecdo de
conhecimento, por fases do processo de desenvolvimento de software
estudado, constam do capitulo Resultados.

4.4  Dados sobre COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO

Os mecanismos de Compartilhamento de Conhecimento
compfem um conjunto de 19itens classificados em dez
mecanismosnaCategoria Com Uso de Tecnologia da Informacdo (TI)
enove mecanismos na Categoria Sem Uso de Tecnologia da Informacédo
(TI. A triangulagdo dos dados (Questionario, Entrevista e Analise
documental) permitiu analisedos mecanismos adotados no processo de
desenvolvimento de software.

Os dados sdo apresentados por frequéncia nas fases de
desenvolvimento de software: Fase 1- Iniciacdo, Fase 2 — Construcéo,
Fase 3 — Enceramento (Transicdo). A fase de Iniciacdo abrange
atividades de concepcéo do sistema a ser desenvolvido — o entendimento
do dominio do problema permite a definicio de um modelo de
requisitos, uma descrigdo de arquitetura e um plano de desenvolvimento.
A fase de Construcdo consiste de atividades para executar o projeto - €
feita a programacao de partes em paralelo, que séo integradas, e depois
realizado teste de funcionamento. Também é elaborada a documentacéo
para os usuarios. E, na fase de Encerramento ou Transicdo s&o
realizadas atividades para a transferéncia do software, da equipe de
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desenvolvimento para os usuarios, com funcionamento em ambiente
real.

Os mecanismos identificados no questionario aplicado séo
mostrados naFigura 10.

[ Categoria Com Uso de Tl ]

Nivel Estratégico Nivel Tético Operacional

Fases1.2,3 Base de conhecimento Portal dg
Conhecimento
Fases123 | Bibliotecas de documentos [ pFacocq o3

Espagos Virtuais Colaborativos
Fases1,2,3 Fases1,2,3

Voz e Voip
Fases1,23 | Fases1,23

[ Categoria Sem Uso de Tl ]

Nivel Esfratégico Nivel Tético Operacional

C arios apos acéo J

Espago Fisico de Fase2|

Trabalho Colaborativo

Fases1,2,3

Café do
Conhecimento Fases1,23

Assisténcia por pares

Fase 2 | Comunidade de pratica

Fase 2

Mentoria

Figura 10 - Mecanismos de Compartilhamento de Conhecimento
identificados por meio do questionario
Fonte: Dados da pesquisa

Os respondentes explicaram, em entrevista, que em relacdo ao
compartilhamento de conhecimento sentiram mais facilidade para
indicar no questionario em qual fase acontece cada mecanismo.

Na categoria Com Uso de Tl destacam-se 0s mecanismos Base de
Conhecimento, Bibliotecas de documentos, Espacos Virtuais
Colaborativos, Voz e Voipapontados pela maioria dos respondentes do
nivel estratégico e também do nivel tatico-operacional da empresa. Isto
significa intenso uso de tecnologia de informacéo, nas 3 fases (1-
Inicicdo, 2 - Construgdo, 3 — Encerramento) do processo de
desenvolvimento de software estudado.Apenas o mecanismo Portal de
Conhecimento foi apontado pela maioria dos respondentes do nivel
tatico-operacional, na Fase 2 — Construcao.

Em adi¢cdo, o mecanismo Portal de conhecimento, assinalado
pelo nivel tatico-operacional, é utilizado na Fase 2. O mecanismo
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Servicos de redes sociais, conforme esclarecido pelos respondentes em
entrevista, ainda esta em expansdo de utilizacdo (denominado
#voce.serpro). Estes mecanimos mencionados confirmam as
proposicdes apresentadas por Young (2010). Para 0 mecanismo
Localizador de Especialista ndo foram encontradas evidéncias de seu
uso. Em entrevista, um respondente explicou que sdo realizadas
consultas entre os gerentes dos p6los de desenvolvimento sobre o perfil
necessario de empregados para determinadas atividades, ou seja, por
meio de contato um gerente pode localizar empregado com perfil
adequado para a composicdo de equipes de projetos ou areas de
trabalho.

O mecanismo Clusters de Conhecimento, embora néo
assinalado pela maioria, pode-se considerar que € utilizado na empresa,
pois 0s empregados participam da comunidade de Software Livre
(virtual) da qual estdo envolvidas pessoas de outras organizagdes.

Na categoria Sem Uso de TI destacam-se 0s mecanismos Espaco
Fisico de trabalho colaborativo, Assistencia por pares, Mentoria,
apontados pela maioria dos respondentes dos dois niveis, com énfase na
fase 2 — Construcdo. Isto significa diversificadas formas de interacGes
pessoais e intenso uso de conhecimento, requerido pelo Método Agil.

O nivel tatico-operacional faz uso de mais mecanismos Sem TI
do que o nivel estratégico, tais como, os mecanismos Comentarios apos
acdo, Café do Conhecimento, Comunidade de pratica e Narrativas, com
énfase de uso na Fase 2 — Construgdo. Percebe-se que ndo existem
mecanismos utilizados apenas pelo nivel estratégico, enquanto existem
mecanismos adotados apenas pelo nivel tatico-operacional. A Fase 2 -
Construgdo € complexa, envolvemdiversas atividades, algumas em
paralelo, que sdo realizadas para executar o projeto, e atividades de
integracdo e teste. A elaboracdo da documentacdo para 0S USUArios
requerem intensa comunicacdo entre as partes 0 que necessita ainda
mais o compartilhamento de conhecimento e experiéncias. Logo, a Fase
2 — Construcdoé considerada fase critica, pois todos os mecanismos de
compartilhamento de conhecimento foram evidenciados.

Destacam-se na Fase 1 o0s mecanismos Espaco fisico de
trabalho colaborativo, Mentoria e Narrativas. A fase 2 apresenta
varios mecanismos, quais sejam, Comentarios apés acdo, Espaco
fisico de trabalho colaborativo, Assisténcia por pares, Comunidade
de préatica, Mentoria e Narrativas. Na Fase 3 destacam-se 0s
mecanismos Espaco fisico de trabalho colaborativo, Assisténcia por
pares e Mentoria.
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A andlise agrupada, niveis estratégico e tatico-operacional,
mostra o intenso uso de mecanismos de compartilhamento de
conhecimento Sem Tecnologia da Informacao. Isto se deve, conforme ja
comentado, a0 Método Agil adotado para o desenvolvimento de
software pesquisado, que requer intenso trabalho em cooperacdo. O
mecanismo Taxonomia, apesar de ndo assinalado pela maioria, foi
constatada sua existéncia na andlise documental, e se constitui da
Arvore Serpro de Conhecimento, que apoia sistemas da empresa, por
exemplo, o SISGAD (Sistema de Gestdo Académica), conforme ja
mencionado.

As andlises detalhadas do nivel estratégico e do nivel tatico-
operacional constam no Anexo Il. Os mecanismos de compartilhamento
de conhecimento, por fases do processo de desenvolvimento de software
estudado, constam do capitulo Resultados.

4.5 Dados sobre CONHECIMENTO e aspectos relacionados

A andlise das respostas das entrevistasrevela que a maioria dos
respondentes (93%) afirma que existem documentos que abordam a
protecdo e o compartilhamento de conhecimento na empresa.Alguns
respondentes (33%) apontam que existem facilidades e dificuldades na
protecdo de conhecimento, emboraoutros (20%)apontem apenas
dificuldades. No compartilhamento de conhecimento a maioria dos
respondentes (73%) afirma que existem facilidades e dificuldades,
enquanto uma parcela (14%) apontaapenas facilidades.Nota-se que o
compartilhamento de conhecimento apresenta mais facilidades,
enquanto a protecdo de conhecimento apresenta mais dificuldades.
Pode-se depreender que ocompartilhamento de conhecimento é mais
evidente na empresa e a protecdo de conhecimento um assunto a ser
mais explorado.

A maioria dos respondentes (60%) explicita os conhecimentos
que devem ser protegidos. Alguns dos respondentes (33%) afirmam que
existem tensdo, conflito ou dilema entre compartilnar e proteger
conhecimento e indicam sugestdes de como evita-los.

Sugestdes de outros mecanismos foram apontadas pela maioria
dos respondentes (80%) para a melhoria da protecdo e do
compartilhamento de conhecimento no processo de desenvolvimento de
software pesquisado. Os resultados quantitativos das entrevistas séo
mostrados no Quadro 65.
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Resultados por nivel organizacional %
Perguntas da Dados do Dados do Nivel | Dados agrupados dos
entrevista Nivel Thético- Niveis Estratégico e
Estratégico Operacional Tético-operacional
1. Existem 7 afirmaram 7 afirmaram que | 14 afirmaram que 93
documentos que existem existem existem documentos
na empresa documentos documentos 1 afirmou que néo 7
relacionados existe documentos
a protecdo e 1 afirmou que
ao ndo existe
compartilha
mento de
Conheciment
0? Cite-0s.
2.Quais sdo as 4 apontaram 1 apontou 5 apontaram 33
principais facilidades e facilidades e facilidades e
facilidades e | dificuldades dificuldades dificuldades
dificuldades 0 apontaram 2 apontaram 2 apontaram 14
paraa apenas facilidades facilidades
protecéo de facilidades 1 apontou 3 apontaram 20
conheciment | 2 apontaram dificuldades dificuldades
0 neste apenas 3 néo 5 ndo apontaram 33
processo de dificuldades apontaram
desenvolvim | 2 ndo
ento de apontaram
software?
3.Existe tens@o | 5 afirmaram 7 afirmaram que | 5 afirmaram que existe 33
ou conflito que existe ndo existe tenséo ou conflito ou
ou dilema tenséo ou dilema
entre conflito ou 10 afirmaram que ndo 67
proteger e dilema existe
compartilhar | 3 afirmaram

conheciment
0 nas etapas
do processo
de
desenvolvim
ento deste
software?
Existiu ou
existe litigio
neste
processo?
Por qué? Cite
exemplos.

que ndo existe
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4.Quais 5 indicaram 7 ndo indicaram | 5 apontaram sugestdes 33
sugestoes sugestoes sugestoes 10 n&o apontaram 67
podem evitar | 3 ndo sugestdes
a tensdo entre | indicaram
protecéo e
compartilha
mento de
conheciment
oemum
processo de
desenvolvim
ento de
software?

5. Quais 6 indicaram 6 indicaram 12 indicaram novos 80
mecanismos, | novos novos mecanismos
além dos mecanismos mecanismos 3 néo indicaram novos 20
citados no 2 ndo 1 néo indicou mecanismos
questionario indicaram

relacionados
a protecdo e
ao
compartilha
mento de
conheciment
o, afetam um
processo de
desenvolvim
ento de
software?

Quadro 65 - Resultados das entrevistas por nivel organizacional
Fonte: Dados da pesquisa

As entrevistas possibilitaram a identificacdo dosconhecimentos
gue requerem prote¢do na empresa.Os dados revelam que quase todos
os respondentes (88%) do nivel estratégico e alguns (29%) do nivel
tatico-operacional citam conhecimentos de forma explicita. O Quadro
66mostra em detalhes os conhecimentos identificados, por nivel
organizacional. Os conhecimentos a serem protegidos constam do
capitulo Resultados.
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Conhecimentos detalhados do processo de desenvolvimento de software
(por nivel organizacional)

Nivel estratégico

Nivel Tatico-operacional

Conhecimento do negécio envolvido
porque é do cliente, estao
explicitados em documentos,
inclusive contratos.

Arquitetura de solugdo para ndo
mostrar as vulnerabilidades que
possam permitir ataques.

Regras de negécio e o cadigo fonte
(regras de negdcio implementadas)
embora seja o cliente que decide se é
sigilo.

Documentos das regras de negocio.
Cadigo fonte armazenado e
versionado.

Documentos gerados pelo processo
de desenvolvimento de software.
Requisitos, modelo de dados,
topologia de hardware, configuragdo
de software, devem ser classificados
como privado, a ndo ser que sejam
liberados com anuéncia do cliente.
Arranjos que se faz com a tecnologia
por ser o diferencial com os
concorrentes.

Conhecimento tacito e explicito
sobre os clientes.

Negdcio do cliente em contrato,
inclusive clausula especifica de
sigilo, periodicidade de guarda,
seguranca da informagdo dentro da
empresa, niveis de servigo,
capacidade de recuperagéo, dentre
outros.

InformacGes do cliente, estruturas
estratégicas, codigos, dispositivos de
seguranca.

o Regras de negdcios que sdo de
seguranca, como algoritmos e
criptografia de senha do sistema
que controla o acesso ao sistema do
cliente, e subsistema que controla o
acesso do cliente.

o Cadigo fonte € restrito aos
desenvolvedores.

o Dados dos sistemas.

o Dados trafegados.

o Arquitetura e infraestrutura.

o Determinadas tecnologias que sdo
usadas ndo sdo divulgadas, apesar
de néo precisarem de protecdo.

¢ Informacoes do cliente séo
reservadas, cliente é que informa o
que deve ser aberto ou ndo.

e Conhecimento de neg6cio, casos de
uso e requisitos de negocio.

Quadro 66 - Conhecimentos (explicitos ou tacitos) detalhados que
devem ser protegidos na empresa estudada.
Fonte: Dados da pesquisa
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Os conhecimentos que devem ser protegidos na empresa sdo
explicados pelos entrevistados do nivel estratégico, conforme sintese
dos relatos das entrevistas, apresentados a seguir. O entrevistado A diz
que o conhecimento do negécio deve ser protegido porque é do cliente,
estdo em documentos explicitos, mas ndo em termos das tecnologias
utilizadas. Diz que as principais regras sdo com fornecedores e com
clientes. Afirma que o conhecimento tacito é sempre um problema e ndo
soube dizer como deve ser protegido. O entrevistado B, embora nédo
identifique conhecimentos a serem protegidos, afirma que para o
desenvolvimento de software o conhecimento é principalmente de
natureza explicita por se referir as regras de negdcio definidas pelo
cliente e as técnicas da engenharia de sistemas. Além disso, diz que
existe conhecimento de natureza tacita decorrente da convivéncia com
pessoas mais experientes que complementam com informagdes
registradas em documentos. O entrevistado C diz que “atualmente a
tecnologia e 0 neg6cio estdo juntos, por exemplo, uma pessoa quando
sai da empresa pode levar conhecimento para usar determinada
tecnologia. Logo, a forma de protecdo que tem sido adotada é o apelo
ético, ja que na area publica é feito apenas‘acordo de cavalheiro’, isto &,
0 compromisso de ndo revelar conhecimentos que possam comprometer
o trabalho que a empresa desenvolve, o qual o empregado teve acesso”.
O entrevistado D acrescenta que o cédigo fonte é armazenado e
versionado e apenas a equipe de desenvolvimento tem acesso. A
protecdo acontece & medida que somente acessam conhecimento as
pessoas que tem permisséo.

Esclarece o entrevistado E que a tecnologia por si sé ndo faz
sentido ser protegida, mas diz que “os arranjos que se faz com a
tecnologia pode ser o diferencial com concorrentes”, que podem ser 0s
fornecedores. Cita 0 exemplo de impressdo que foi desenvolvido por um
empregado ¢ que o mercado ficou interessado. Explica que “o
diferencial da empresa é enxergar o negécio do cliente e tratar de forma
integrada porque os sistemas tendem a ser integrados. Os concorrentes
olham somente segmentos, ndo tem visdo holistica de pensar em uma
solucdo para governo. A empresa tem este diferencial porque tem
conhecimento das necessidades de governo e de como usar as
tecnologias para atender estas necessidades, possui muito conhecimento
tacito e explicito sobre os clientes que sdo preservados de algum modo”.
O entrevistado afirma que ndo houve litigio neste processo de
desenvolvimento de software. O entrevistado F conta que no cédigo do
software tem regras de negécio que pertencem ao cliente. O negécio se
mistura com a tecnologia, por isso é a protecdo é necessaria. O
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entrevistado G explica que “quando se trata de conhecimentos
explicitos a preocupacdo € com a parte de negécios, ndo com as
ferramentas tecnoldgicas ja que diversos 6rgaos também usam, o que se
precisa é customizar a tecnologia para dar amparo. Proteger o negécio
do cliente é fundamental, estd no contrato, inclusive tem clausula
especifica”.O entrevistado H acrescenta que “o conhecimento tacito
ndo se protege porque ndo tem como ser feito, o empregado sai da
empresa e 0 leva com ele. Devem ser protegidas informacdes do
cliente....”.

Os relatosrevelam visdo ampla do nivel estratégico sobre o
conhecimento utilizado na empresa e seu contexto.Observa-se
alinhamento entre a compreensao dos entrevistados do nivel estratégico
e a definicdo de Davenport e Prussak (1998), no que se refere ao
conhecimentoda empresaque estd embutido em documentos,
repositorios, rotinas, processos, praticas e normas organizacionais. Os
achados também confirmam argumentos de Choo e Alvarenga-Neto
(2010) quanto ao conhecimento incorporado no grupo e nos individuos
da empresa.Adicionalmente, se observa que os exemplos do cotidiano
citados pelos entrevistados caracterizam 0s tipos de conhecimentos
citados na literatura cientifica; Conhecimento Tacito e Explicito
preconizado por Nonaka e Takeuchi (1997); Conhecimento Cultural,
Organizacional, Disseminado, Privado, Pessoal, Publico e Senso
Comum, argumentados por Choo (2003). E também se notamas
dicotomias apontadas por Heising (2009), quanto ao ‘“‘conhecimento
secreto”, aqueles que devem ser protegidos, e “conhecimento visivel”,
aquele que deve ser compartilhado; conhecimento “inacessivel”, aquele
gue é limitado por senha e “acessivel”, aquele que requer permissao, ou
seja, uso de senhas de acesso pela empresa. Assim, diversos tipos de
conhecimento podem ser verificados no contexto organizacional da
empresa estudada.

Logo, os conhecimentos identificados e os esclarecimentos do nivel
estratégico confirmam argumentos de Norman (2001) sobre empresas
que protegem seus conhecimentos essenciais a partir da gestdo da alta
direcdo, o que envolve identificacdo das capacidades essenciais e sua
protecdo, além da identificacdo do que pode ser compartilhado.

Por sua vez, os conhecimentos que devem ser protegidos na
empresa sao explicados por dois entrevistados do nivel tatico-
operacional. O entrevistado C afirma que neste sistema séo sigilosos os
dados trafegados. Para isto se tem arquitetura e infraestrutura protegidos
qgue sdo de alto nivel e montam o “lego” do sistema. No entanto,
determinadas tecnologias usadas ndo sdo divulgadas, apesar de néo
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precisarem de protecdo.O entrevistado F cita que preocupante é o
conhecimento do negdcio. O cliente informa o que deve ser aberto ou
ndo, enquanto a area de negdcio apoia a equipe ao orientar o0 que é
preciso ser reservado a partir de consultas ao cliente. Diz que a equipe
do desenvolvimento de software ndo tem acesso ao ambiente de
producdo (onde os usuarios acessam o software), existem ambientes
especificos, por exemplo, um para validacdo, outro para treinamento. De
tal modo, o acesso é controlado (por area especifica da empresa) para as
equipes de acordo com as atividades. Ambos os entrevistados, C e F,
comentam que no contrato de trabalho existe clausula de
confidencialidade que devem ser seguidas pelos empregados.

Os motivos pelos quais 0s conhecimentos ndo precisam ser
protegidos sdo esclarecidos pela maioria dos respondentes do nivel
tatico-operacional. O entrevistado A afirma que ndo identifica requisito
funcional (requisitos além dos requisitos de negocios) que tenha
tratamento diferenciado ou necessidade de protecdo neste software
estudado. E, requisitos ndo funcionais podem ser compartilhados com
outras equipes da empresa. Diz que aseguranga em regra de neg6cio ndo
foi ditada pela area de neg6cio, ou seja, algo que ndo possa dar
publicidade e a seguranca acontece em outra fase, ndo no
desenvolvimento de software. O entrevistado B explica que os
conhecimentos sdo explicitos neste sistema, talvez em outros sistemas
seja diferente. Diz que “as regras do financeiro ndo sdo sigilosas, 0s
dados do sistema sim”. O entrevistado D explica que os conhecimentos
explicitos sdo formalizados por meio de artefatos, documentados e a
obrigacdo é armazenar de forma correta para que Seja perene e ndo
ocorra perda. J& o conhecimento tacito ndo ha restricdo de uso. E senso
comum, que se pode falar do sistema, ndo existe regra como em alguns
outros sistemas. Comenta que o manual do sistema esta disponivel na
internet, que no ambiente de producdo existe controle de seguranca, 0s
dados sdo restritos aos usuarios cadastrados. Para testar o sistema séo
usados dados ficticios em cenarios hipotéticos. A seguranca dos dados
reais é feita por outra area, ndo no processo de desenvolvimento do
sistema. O cliente é que define usuarios e faz o controle de senhas de
acesso. O entrevistado E afirma que o processo estd mais para
conhecimento tacito a ser compartilhado do que para conhecimento
explicito a ser protegido. N&o identificou conhecimentos relacionados a
tecnologia a ser protegida. Argumenta que “quanto mais divulgado
melhor, tem apoio do mercado, tem solu¢do melhor”. Afirma que ndo
tem informacdo sensivel, nem orientacdo de algo que ndo deva ser
divulgado. A informacdo sensivel ndo é preocupante, pois estd na fase
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de producdo (funcionamento do software) e ndo na fase de
desenvolvimento dosoftware. A equipe faz anélise de incidente para
tratar os dados do software, e ndo se verificou litigio neste processo.O
entrevistado G esclarece que nédo existe conhecimento a ser protegido
neste sistema, como é o caso de outros sistemas que tém requisitos
sigilosos de forma explicita. Explica que, talvez, os casos de uso (textos
descritivos de registros de requisitos) e requisitos de negdcio devam ser
protegidos.

Os relatos revelam a visdo restrita do nivel tatico-operacional
sobre o conhecimento utilizado, ou seja, mais focada no processo de
desenvolvimento de software, enquanto o nivel estratégico tem visdo
mais abrangente, que envolve a &rea de negécio - clientes e
fornecedores.No nivel tatico-operacional também se nota que o
conhecimento é percebido pelos empregados quanto as caracteristicas de
Conhecimento Téacito e Explicito apontados por Nonaka e Takeuchi
(1997); eprincipalmente 0 conhecimento “inacessivel” e ‘“acessivel”,
aquele utilizado por meio de senhas de acesso permitido. Desta maneira,
os esclarecimentos do nivel tatico-operacionalconfirmam argumentos de
Norman (2001) quanto aos fluxos de informacdo e aos conhecimentos
limitados, neste estudo de caso, pois somente a equipe responsavel pelo
desenvolvimento de software tem acesso ao ambiente de
desenvolvimento.

Adicionalmente, a analise documental mostra evidéncias de que
a confidencialidade é garantida por norma da empresa, denominada
Contrato de Receita (RC-002), a qual determina que a proposta
comercial para os clientes deva estabelecer condi¢fes que contemplem
0s requisitos de seguranca e sigilo, de propriedade intelectual e direito
autoral, o que também garante a protecdo de conhecimento legal. A
privacidade dos dados é garantida pela norma de Licenciamento de
software livre (TC-002), que determina que as solucdes disponiveis para
a sociedade devam considerar a privacidade dos dados dos cidad&os, a
seguranca dos dados sigilosos e informacGes de negdcio. O
compartilhamento e protecdo de conhecimento na empresa sdo
orientados pela Norma SGO05 — Classifica¢do dos ativos de informagéo
do SERPRO, por classificar graus de sigilo denominados secreto,
reservado e corporativo. Os documentos que ndo estiverem
classificados, isto &, mencionados nesta norma, sdo passiveis de
divulgacéo para fora da empresa. A anélise documental também ratifica
os relatos dos entrevistados ao demonstrar que as informagdes do
processo de desenvolvimento de software estdo disponiveis na intranet
da empresa para acesso de qualquer equipe, entretanto, os codigos
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fontes somente podem ser acessados pela equipe cujos desenvolvedores
estdo dedicados as tarefas do softwarepesquisado.

Deste modo foram identificados os conhecimentos detalhados do
processo de desenvolvimento de software. No sentido de organiza-los
foi feita andlise dos termos quanto ao significado e contatou-se que se
trata de ativos de conhecimento, pois envolvem um conjunto de dados e
informagfes que agregam valor ao processo na empresa. Ativos de
conhecimento, segundo Desouza (2007), sdo os conhecimentos que
residem na mente dos empregados, estdoembutidos nos produtos e
servigos,nas redes internas e externas da organizacdo, o que oferece
vantagens competitivas e diferenciais perante seus competidores. A lista
dosativos de conhecimentos identificados e respectivas descri¢cbesestdo
apresentadas no capitulo Resultados.

Durante a identificagdo dos conhecimentos do processo de
desenvolvimento de software foi possivel constatar aspectos do contexto
organizacional que permitem a compreensdo dos mecanismos de
protecdo e compartilhamento de conhecimento. As entrevistas e a
analise documental revelam documentos pertinentes; facilidades e
dificuldades para protegdo e compartilhamento de conhecimento;
existéncia de tenséo, conflito ou dilema; sugestdes para minimiza-los; e
outros mecanismos apresentados a seguir.

Os documentos que abordam prote¢do e compartilhamento de
conhecimento no processo de desenvolvimento de software, relatados
nasentrevistas, sdo descritos em detalhes no Quadro 67.
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Documentos da empresa relacionados a protecéo e ao
compartilhamento de Conhecimento
(resultados por nivel organizacional)

Nivel estratégico Nivel Tatico-operacional
e Contrato com clausula de e Avisos no login sinalizam
confidencialidade. assuntos a serem compartilhados.
e Documento que formaliza o e Contrato de trabalho que contém
processo de desenvolvimento de clausula.
software. e Contrato de trabalho que
e Documentos de gestdo de considera a protecdo de alguma
conhecimento. forma de conhecimento
o LAI (Leide Acesso a materializado nos artefatos do
Informacéo) processo, e restringe o uso desse
e Norma de classificacio da conhecimento.
informacéo que trata dos niveis | e Contrato firmado com o cliente.
de seguranca da informacéo, o Normas e direitos de licenca de
inclusive restricdo ao acesso. software.

o Normas de seguranca e clausula
de confidencialidade em
contratos com fornecedores.

e Termo de sigilo assinado para
acessar ambiente de producéo.

Quadro 67 - Documentos relacionados a protecdo de conhecimento no
processo de desenvolvimento de software do Estudo de Caso.
Fonte: Dados da pesquisa

Os achados relativos a documentos confirmam argumentos de Mu,
Wang e Feng (2009) que apontam mecanismos legais para a protecdo da
propriedade intelectual (contrato de trabalho, acordos de
confidencialidade ou ndo divulgacdo). Também confirmam argumentos
de Tsai (2002) que afirma que a colaboracdo contribui para o
compartilhamento de conhecimento, pois a empresa possui horma de
trabalho cooperado e utiliza método de desenvolvimento de software
que preconiza o compartilhamento de conhecimento para realizar as
atividades, além de uma politica de gestdo que conhecimento que
orienta acdes da empresa. Além disso, a LAI também ¢é citada como
forma de protecdo, embora compartilhar seja a regra e o sigilo a
excecao.




descritas em detalhes no Quadro 68.
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Para a protecdo de conhecimento no processo de desenvolvimento
de software, as facilidades e dificuldadesrelatadas nas entrevistasséo

Principais facilidades e dificuldades para a protecéo de
conhecimento
(resultados por nivel organizacional)

Nivel estratégico

Nivel Tatico-operacional

Facilidades

Estrutura montada garante que o
conhecimento seja preservado e
compartilhado.

Ambiente que facilita o processo
ao dar mais visibilidade do que
esta sendo feito.

Mecanismos para controle de
acesso.

VersOes ao tornar possivel saber
guem acessou 0 qué; somente
acessa quem tem permissao.
Postura dos empregados no trato
com a documentacdo do cliente.
Normativos e regras, mas nao
basta, o principal é o
comprometimento das pessoas
com a “coisa publica”.
Necessidade de protecdo ndo
indicada pelo cliente para o
software estudado.

Facilidades

Controle de senha para usuarios.
Acesso ao repositério com
usuério e senha.
Conhecimento dos requisitos
versionados.

Medidas para impedir
interferéncia de pessoas ndo
habilitadas para acessar o
sistema.

Aplicacéo de GRS
(Gerenciamento de Risco
Simplificado) - um grupo
realiza analise de risco de
seguranga.

Processo maduro que esta
internalizado.

Garantiade qualidade por meio
de mecanismo de auditoria
mensal, na execucdo do
processo, para verificar se a
equipe esta seguindo o
processo, produzindo e
armazenando no repositario.
Armazenamento de artefatos (de
requisitos, de implementacéo).
Normas e contrato com o cliente
que da base para o que é dito a
equipe, ndo ha indicagéo de
protecdo dos requisitos neste
software, pois séo publicos.
Processo de desenvolvimento
internalizado.
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Dificuldades

Saber sobre a protecao.

Norma n&o determina em
detalhes o que deve ser protegido.
Baixa disseminacdo deste assunto
prote¢do na empresa.

Turnover, isto é, perder
empregado para o mercado ou
por aposentadoria, pois possuem
conhecimento do negécio do
cliente que é o diferencial.
Analista treinado para tratar
c6digo como uma coisa a ser
compartilhada, pois € ensinado na
academia a “ juntar coisa com
coisa” e fazer o
compartilhamento de
conhecimento. “Quando chega no
meio empresarial encontra a
politica de uma empresa que
detém segredos de negdcio e
ganha dinheiro. Isto conflita com
a natureza do que ele aprendeu”.

Dificuldades

e Instrucdo ndo clara de como
acessar informacao sobre
determinadas ferramentas.

e Lidar com pessoas e
mecanismos — “ nao se sabe se
algo ndo vai sair do ambito que
deve permanecer apesar da
pessoa saber que pode ser
punida”.

Quadro 68 - Facilidades e dificuldades relacionadas a protecéo de
conhecimento no processo de desenvolvimento de software,
identificadas nas entrevistas do Estudo de Caso.

Fonte: Dados da pesquisa

Os achados relativos a protecdo de conhecimento sdo elucidados
por Olander, Hurmelinna-Laukkane e Mahdnen (2009) em seus estudos
gue envolveram empresas de TI, por considerarem como mecanismos de
protecdo: a gestdo de recursos humanos, a tacitividade de conhecimento,
além dos direitos de propriedade intelectual. Os achados também
corroboram Norman (2001), que classifica a protecdo de conhecimento
por areas (recursos humanos, estrutura legal e processos).
Para o compartilhamento de conhecimento no processo de

desenvolvimento de software, as facilidades e dificuldadesrelatadas nas
entrevistas sdo descritas em detalhes no Quadro 69.




199

Principais facilidades e dificuldades para o0 compartilhamento de conhecimento
(resultados por nivel organizacional)

Nivel estratégico

Nivel Tatico-operacional

Facilidades

e Método Agil que ocorre pela
interacdo constante entre cliente e
empresa, equipes e area de negdcio.

e Documentagdo disponivel em
repositério centralizado.

e Repasse de trabalho na equipe.

e Uso de recursos de video
conferéncia - Open Meetings
(adaptadas caAmeras e microfones, o
que reduziu viagens, facilitou
validagdo on line).

e Uso de wiki pelas equipes
distribuidas geograficamente.

e A ferramenta #voce.serpro é usada
quando se quer saber como se faz
algo.

e Ferramentas de versionamento
disponiveis que permitem acesso a
pesquisa, acesso ainternet, porém
passa por uma questdo pessoal de ir
atras do conhecimento.

e Eventos de repasse sobre
informacdes de seguranga.

¢ Reuso de tecnologias de software.

e Maturidade da relagdo com o
cliente.

Facilidades

Compartilhamento exercitado
diariamente é especificado, elicitado
com o cliente. Atua-se com
requisitos, preocupacéo de deixar o
conhecimento consistente, ndo
ambiguo.

Repositdrio ao qual todos tem acesso.
Retrospectivas compartilhadas
quando sdo levantados os pontos
fortes e possibilidades de
oportunidades de melhoria.

A wiki utilizada contém toda a
documentacéo do sistema, ambiente
colaborativo por natureza.

Padréo no processo de
desenvolvimento, tudo esta
formalizado.

Discusséo por email, workshop de
requisito para testes,
audioconferéncia.

Reunides por videoconferéncia, com
baixo custo, compartilhamento
rapido para resolver problemas, além
de evitar deslocamentos, e gerar
ganho de produtividade.

Iteracdo entre desenvolvedores e a
revisdo por par - « € outra pessoa
olhar o seu codigo”.

Facilidade de consulta na wiki - por
exemplo, uso de componente de
impressao: “estou precisando usar
um componente de impresséo, chego
la na wiki escrevo impressdo,
pesquisar, ja vem uma lista com o
que tem de impressao”. Explica que
uma equipe faz e outra pode também
usar, isto integra as equipes.
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Dificuldades
e Hierarquia de funcionamento, isto &,
alinhamento entre legislacéo e
protocolos para uso do Método
Agil, pois requer documentagio
para aceite e faturamento.
e Escassez de salas de
videoconferéncia de boa qualidade.
o Empregados em situa¢des de
inseguranga ou dificuldade de
comunicagéo, ou outros fatores.
Falta de pessoa disponivel para
compartilhar e outra que queira
receber.
Falta de descrever casos de uso.
Rotatividade de pessoas, embora o
trabalho seja feito em pares.
o Exigéncia por produtividade.
¢ Equilibrio do dia a dia com a
necessidade de compartilhar.
Desenvolvimento de c6digo seguro,
evitando a construcdo de algo que
possa ser explorado; ndo fechar
campos para injecdo de codigo.
Uso das técnicas de modo que, na
avaliacéo, ndo ocorram
vulnerabilidades.

Dificuldades

e N&o ter na wiki informacgdes sempre
atualizadas, talvez devido as
frequentes alteragOes de orientagdes.
“As orientagdes mudam com
frequéncia razoavel”.

e Indisponibilidade das pessoas para
atualizacéo de informages na wiki
(pagina extensa)

e Falta comunicacéo a equipe do que
foi alterado.

e Costume de consultar o colega, e se
ndo consegue a informacéo busca na
wiki.

e Falta de ferramentas de busca
integrada na intranet.

e Poucas pessoas possuem
conhecimento sobre administracéo
publica, gestdo publica e
contabilidade.

e Negocio ou assunto deste software é
complexo, ndo é qualquer pessoa que
absorve.

e Sobrecarrega de compartilhamento
das pessoas que sabem sobre o
negdcio ou assunto.

e Falta conhecimento do negdcio ou
assunto por mais pessoas para que
possa haver mais compartilhamento.

Quadro 69 - Facilidades e Dificuldades relacionadas ao
compartilhamento de conhecimento no processo de desenvolvimento de
software, identificadas nas entrevistas do Estudo de Caso
Fonte: Dados da pesquisa

Os achados relativos ao compartilhamento de conhecimento
confirmam Tsai (2002), que aponta a contribui¢cdo do compartilhamento
para a melhoria das capacidades organizacionais por meio da
aprendizagem coletiva gerada na troca de informagdes, know-how e
expertise. Também confirma Collinson (2006), que, em estudo que
relaciona compartilhamento de conhecimento e inovagéo, identificou
problemas relacionados a base de conhecimento da organizacao (rotinas,

capacidades e inércia).
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Quanto a existéncia de tensdo, conflito ou dilema no processo de

desenvolvimento de software, as facilidades e dificuldadesrelatadas nas
entrevistas sdo descritas em detalhes no Quadro 70.

Existéncia de tensao, conflito ou dilema entre proteger e compartilhar
conhecimento
(resultados por nivel organizacional)

Nivel estratégico

Nivel Tatico-operacional

Né&o se identificou litigio.

Dilema na especificagdo de
requisitos, pois embora
compartilhado apenas com o cliente,
implica em tratar também as
vulnerabilidades.

Dilema interno envolve as pessoas,
pois “conhecimento é poder”, ¢
como uma “tensdo tacita no ar que
aumenta no grupo”. O poder da
equipe pode acontecer na relagdo
com outras equipes, ndo tem nada a
ver com as fases, e sim com as
pessoas, “o grupo também tem
personalidade humana”.

O dilema externo envolve o
protocolo, isto €, tratar os aspectos
antes de comunicar ao cliente,
principalmente quando envolve
riscos.

Ha tensdo para o cliente entender
aquilo que tem valor e que é um
diferencial, por exemplo, a empresa
consegue demonstrar como é o
processo de custo do governo federal,
tem inteligéncia para fazer isto, e tem
evoluido para guardar grandes
volumes de dados.

Tensdo surge porque o cliente
percebe a empresa como de mercado
por lidar com Tl e ndo como empresa
de governo. Porém, quando percebe a
perenidade que a empresa
proporciona pede para resolver o que
um fornecedor néo conseguiu.
Percebe que a empresa é de governo
guando ocorrem problemas

Né&o percebe conflito.

Tudo que se trata com o cliente tem
o intermédio da area de negdcio,
talvez por isso néo se verifique
tensdo.

A equipe deste sistema ndo tem
contato externo além do proprio
cliente que é o dono do sistema,
entéo ndo existe dilema de divulgar
ou ndo divulgar algo. O que é
discutido ¢ “o que” e “com quem”
compartilhar internamente a
empresa, sem sobrecarregar as
pessoas, assim ocorre certo dilema
de compartilhamento interno. Isto
porque ndo tem matriz de
comunicagdo como existe na
metodologia de projetos do
PMBOOK.

Né&o houve perdas de conhecimento
ou artefato divulgado
indevidamente, nem litigio no
processo de desenvolvimento deste
software.
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or¢amentarios - “quem na area
privada continua prestando o servico
sem pagamento?” .

e Conflito de gera¢Bes que se reproduz
nas duas instituicdes e afeta as
relacdes, ou seja, é reconhecido o
conhecimento existente para prestar o
Servigo que necessita deseguranca e
resposta rapida.

e Dilema interno que envolve o
ambiente de desenvolvimento e
producéo. A solugao é o uso de
software com gerenciamento de
identidade que permite acesso apenas
para resolver determinado problema.

e Existe tensdo, conflito e dilema,
sendo que todos os termos se aplicam
em momentos distintos. Dilema, por
exemplo, quando o cliente quer o
cddigo, entdo deve assinar um termo
para ndo haver reclamacéao posterior.
Existem instrumentos para entrega de
cddigo ao cliente, embora seja um
direito dele, é preciso resguardar a
empresa.

Quadro 70 - Tensdo, conflito ou dilema entre proteger e compartilhar
conhecimento no processo de desenvolvimento de software,
identificados nas entrevistas do Estudo de Caso
Fonte: Dados da pesquisa

Os achados relatados pelo nivel estratégico confirmam argumentos
de Hurmelinna-Laukkanen (2011) no que se refere ao uso estratégico de
mecanismos de protecdo de conhecimento para a melhoria do
compartilhamento de conhecimento e de inovacdo. Também corroboram
argumentos de Bogers (2011) quanto a estratégia de “esquema de
camadas de colaboracdo” estabelecida entre membros internos, pois as
equipes compartilham e colaboram entre si, apesar do paradigma “quem
tem informag¢do e conhecimento tem poder”. Nota-se énfase dos
respondentes do nivel estratégico, vez que os respondentes do nivel
tatico-operacional ndo apontaram a existéncia de tensdo, conflito ou
dilema.No Quadro 7lestdo descritas sugestbes para evitar tensao,
conflito ou dilema no processo de desenvolvimento de software
estudado.
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Sugestdes que podem evitar tensao, conflito ou dilemaentre protecéo e
compartilhamento de conhecimento
(resultados por nivel organizacional)

Nivel estratégico Nivel Tatico-operacional

e  Procedimentos e normas que Né&o héa sugestoes
esclaregam como resolver dilemas.
Deve ser estabelecido o que se
pode ou ndo compartilhar com
determinadas pessoas para ndo
gerar tensdo. E preciso delimitar
tais paradoxos.

e Criagdo de ambiente que favorega
cada vez mais o compartilhamento.
Eventos que promovam mudanga
de cultura, sensibilizacdo, ambiente
que favorega o compartilhamento.

e  Oferecer proposta ao cliente antes
do fornecedor

e  Aguardar o cliente solicitar para
que o ajude a resolver problemas
decorrentes de outros concorrentes
que fazem propostas de solucdes e
que ndo resolvem ou ndo atendem
ao cliente.

e  Normas bem claras que se tornam
respaldo para o empregado
trabalhar com conforto. O aspecto
normativo é fundamental ao
orientar o uso de ferramentas que
possam restringir o0 acesso, ou seja,
dar e tirar acesso quando
Necessario.

e  Regras claras, embora nunca sejam
suficientes, por isso estdo em
constante mudanca para adaptar o
modo como se deve agir e como se
deve compartilhar.

Quadro 71 - Sugestbes para evitar tensdo, conflito ou dilema entre
proteger e compartilhar conhecimento no processo de desenvolvimento
de software, identificados nas entrevistas do Estudo de Caso
Fonte: Dados da pesquisa
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Observa-se que apenas 0s respondentes do nivel estratégico
relatam sugestfes que possam minimizar eventual tensdo, dilema e
conflito. Bray et al. (2007)descobriram que maiores niveis percebidos
de protecdo e compartilhamento de conhecimento estdo fortemente
relacionados a maiores niveis percebidos de desempenho
organizacional, o que reforca a necessidade de equilibrio entre protecéo
e compartilhamento.

No Quadro 72 estdo relacionados outros mecanismos de protecéo e
compartilhamento de conhecimento sugeridos nas entrevistas.

Outros mecanismos relacionados a protecdo e ao compartilhamento de
conhecimento
(resultados por nivel organizacional)

Nivel estratégico

Nivel Téatico-operacional

Protecéo e
Compartilhamento

Divulgagdo de préticas de
protecdo e compartilhamento.

Protecéo

Acordo escrito por um ano
para a pessoa hédo divulgar os
conhecimentos usados na
empresa, isto €, relativo ao
software em
desenvolvimento, caso a
pessoa va trabalhar em outra
empresa que possa oferecer o
mesmo software.

Deixar mais claro o que
precisa ser protegido, ja que
o diferencial esta no negécio
e conhecer tecnologia ndo
basta. O software tem que ser
criado considerando todas as
melhores praticas de protecdo
de codigo para dar
tranquilidade ao cliente.

Compartilhamento

Aperfeigoamento da
retrospectiva que acontece no
final de cada iteracéo.
Atualizacéo permanente de
informac0es, seja na wiki ou na
pagina da superintendéncia de
desenvolvimento, diminuindo,
assim, orientagdes por email.
Comunicacdo a equipe das
alteragBes sobre determinado
assunto na wiki.

Elaboragdo de matriz de
comunicacdo semelhante a do
PMBOOK.

Conceber uma base de
conhecimento dos produtos.
Mecanismo para
reaproveitamento de solucdes.
Criacdo de comunidades do
nivel do negdcio, semelhante as
comunidades do nivel técnico
que estdo mais avancadas.
Atualizacédo periddica da wiki
com mais qualidade, pois “pior
do que nédo encontrar é
encontrar informagéo
desatualizada”.

Evitar uso de ferramentas ndo
integradas para que possam
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Compartilhamento “conversar” e permitir mais
agilidade.

e Expandiro e  Melhorar comunicacéo interna
compartilhamento do Método por meio de um Blog para que
Agil, adicionar os beneficios seja perguntado para dentro da
do processo tradicional. empresa, semelhante ao que é

e  Criagdo de uma rede social feito para fora da empresa.
onde as pessoas possam e  Projeto de reuso que permita
compartilhar, por exemplo, consulta a solucéo que ja se tem
um férum para postar na empresa e possa ser
dividas, algo com mais reutilizada, “sera que ja existe
visibilidade. algo pronto?”.

e  Mecanismos alternativos e  Banco de solugdes que envolva
para o governo compartilhar processos de negécio e
solucbes com os outros processos das outras areas de
orgaos. desenvolvimento da empresa.

e  Explorar mais o Persona para
auxiliar o desenvolvimento
especifico.

e Implementar forum para o
desenvolvimento, semelhante
ao férum de discussdo do site
do Demoiselle, para manter
area de perguntas e respostas
para o compartilhamento.

Quadro 72 - Outros mecanismos relacionados a protecdo e ao
compartilhamento de conhecimento, identificados nas entrevistas deste
Estudo de Caso
Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que as sugestbes relatadas complementam, em sua
maioria, 0S mecanismos existentes na empresa. Também é possivel
perceber que sdo sugeridos mecanismos que ndo foram evidenciados no
guestionario, o que pode significar a necessidade explicitada ou intencdo
de que sejam implementados como novas opgbes para a empresa.
Observa-se que o nivel estratégico apresenta sugestdes para protecdo e
compartilhamento, enquanto o nivel tatico-operacional apresenta apenas
sugestdes para compartilhamento de conhecimento.

A sintese, na Figura 11, mostra as relacGes entre os aspectos
pesquisados que ajudam a explicar o contexto de como sdo protegidos e
compartilhados os conhecimentos do processo de desenvolvimento de
software.
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Documentos da
empresa

r 1
E Niveis Estratégico e Tatico-operacional |
i i

v

CONHECIMENTOS
do processo de
desenvolvimento de software

Compartilhamento de
Conhecimento
(facilidades e
dificuldades)

Protegao de
Conhecimento

(facilidades e
dificuldades)

4

Tensao, Conflito ou Dilema

v
Sugestdes que podem evitar
Tensdo, Conflito ou Dilema

; QOutros mecanismos de

4 protegdo e o

compartilhamento de
conhecimento

Figura 11 - Relages entre Conhecimentos e aspectos relacionados ao
Estudo de Caso
Fonte: Dados da pesquisa

Os conhecimentos identificados constituem o principal recurso
do processo de desenvolvimento de software, sendo influenciado pelo
método de trabalho (Método Agil) adotado que preconiza o
compartilhamento de conhecimento. Foi possivel constatar,a partir das
entrevistas e da analise documental, que existem documentos que tratam
da protecdo e do compartilhamento de conhecimento na empresa.
Observa-se que a protecdo de conhecimento é uma preocupacao,
existem documentos norteadores, mas as dificuldades sdo mais
evidenciadas que as facilidades. De outro modo, o compartilhamento de
conhecimento apresenta mais evidéncias,praticas adotadas e facilidades.
Ainda que ndo se tenha identificado litigios, foi constatada a existéncia
de tensdo, conflito e dilema entre compartilhar e proteger
conhecimentos. Sugestdes foram apresentadas para minimizar tensao,
conflito e dilema, e outros mecanismos foram citados nas
entrevistascomo forma de complementar os mecanismos existentes e
apoiar o processo de desenvolvimento de software na empresa.
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46 Resultados

Nesta secdo apresentam-se 0s resultados que buscam responder a
questdo da pesquisa: Como ocorre a protecdo e o compartilhamento de
conhecimento organizacional, no processo de desenvolvimento de
software, em uma organizacdo publica do setor de Tecnologia da
Informacéo (TI)?

Primeiramente estdo descritos 0S resultados dos
objetivosespecificos e, ao final, o resultado do objetivo geral.

1. Identificar os mecanismos de protecdo de conhecimento
associados ao desenvolvimento de software em uma organizagédo
publica do setor de tecnologia da informacao.

Da literatura pesquisada foram selecionados 19 mecanismos de
protecdo de conhecimento dentre os quais 8 pertencem & Categoria
Legal e 11 a Categoria Organizacional. Neste Estudo de Caso foram
identificados 3 mecanismos da Categoria Legal e 3 da Categoria
Organizacional distribuidos nas fases do processo de desenvolvimento
de software estudado. Os resultados do questionario aplicado revelam
em quais fases ocorrem 0s mecanismos de protecdo de conhecimento,
porémnas entrevistas 0s respondentes explicaram que existe certa
dificuldade em apontar quando realmente ocorrem 0s mecanismos nas
fases e a frequéncia que ocorrem. Na analise documental foram
encontradas informagdes sobre prote¢do de conhecimento, mas ndo
informac0es especificas por fases.

No processo de desenvolvimento de software estudado, a Fase 1
édenominada Iniciacdo, abrange atividades de concepgdo do sistema
desenvolvido, deentendimento do dominio do problema que permite a
definicdo de um modelo de requisitos, uma descri¢cdo de arquitetura e
um plano de desenvolvimento. Nesta fase foram evidenciados o0s
mecanismos de protecdo de conhecimento Contrato (cliente),
Legislacdo do trabalho e Licenciamento, da Categoria Legal.
Significa que para a concepcdo do software (também denominado
sistema pela empresa) é estabelecido Contrato com o cliente, que inclui
confidencialidade em clausula especifica.O contrato de trabalho dos
empregados é estabelecido em conformidade com a Consolidacdo das
Leis do Trabalho (CLT) (Legislagédo do trabalho), regime de trabalho
da empresa, e possui clausula sobre os direitos autorais e
confidencialidade dos dados. Nesta fase sdo feitos os primeiros
Licenciamentos com fornecedores das ferramentas tecnolégicas
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utilizadas na construcdo do software contratado, pois outros
licenciamentos podem ser feitos nas fases seguintes.

Também na Fase 1 foram evidenciados os mecanismos de
protecdo de conhecimentoGestdo da Alta Diregdo, Lead time e
Tecnologia da Informacdo (TI), da Categoria Organizacional. A
Gestdo da Alta Direcao significa que os gestores da empresa tratam das
capacidades essenciais, que se referem a selecdo de empregados com
conhecimentos necessarios para desenvolver o software e oprovimento
de recursos fisicos pertinentes.Também € feita a capacitacdo de
empregados em assuntos ainda ndo dominados, seja relativo a
tecnologia ou ao negdcio do cliente (administracdo publica,
contabilidade, por exemplo) e repasse de conhecimento de empregados
mais experientes para os demais da equipe. O mecanismolLead time
pode ser entendido como parte do Método Agil adotado por refletir o
planejamento, de modo detalhado, dos artefatos que sdo apresentados ao
cliente com uso de novas tecnologias, atendendo assim ao contratado
pela empresa antes que outros fornecedores.O mecanismo Tecnologia
da Informacdo (T1) se refere ao planejamento do uso de senhas pela
equipe de desenvolvimento de software de modo a limitar 0 acesso
indevido. Os mecanismos identificados na Fase 1 sdo mostrados com
suas descricBes e autores no Quadro 73.
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Mecanismos
de Breve Descricdo dos Autores
Protegdo de Mecanismos
Conhecimento
da Fase 1 -
Iniciacdo
Contrato Acordos de Mu, Wang e Feng
(cliente) confidencialidade (2009)
Legislacdo do | Clausula em contrato com | Hurmelinna-
trabalho empregado Laukkanen (2011)
© (envolve direitos autorais,
S patentes e segredos
2 comerciais)
g - Licenciamento | Obtencéo de Licenciamento | Bogers (2011)
(mecanismo de governanca
que pode envolver relagdes,
comunicagéo ealianca)
Identificagdo de capacidades | Norman (2001)
Gestéo da Alta | essenciais da empresa Mu, Wang e Feng
direcdo (2009)
— Lead time Prazo de execugdo com | Fariae Sofka (2010)
© . -
s 5 desenvolvimento rapido de | Olander,
s S solucéo pioneira Hurmelinna-
N Laukkanen,
T g Mahénen (2009)
O o i
5 Hurmelinna-
Laukkanen (2011)
Tecnologiada | Senhas que limitam o acesso | Lin (2007)
Informacdo de empregados ao | Hurmelinna-
(TI) conhecimento Laukkanen (2011)

Quadro 73 - Mecanismos de protecdo de conhecimento evidenciados na
Fase 1- Iniciacdo, do processo de desenvolvimento de software do

Estudo de Caso

Fonte: Dados da pesquisa

A Fase 2 — Construcdoconsiste de atividades para executar o
projeto. Nesta fase ocorre a programacéo de partes em paralelo, mas que
sdo integradas, e na sequéncia se realiza teste de funcionamento e
elaboracdo da documentagdo para 0s usuarios.Foram evidenciados nesta
fase 0os mecanismos de protecdo de conhecimento Contrato (cliente),
Legislacdo do trabalho e Licenciamento, da Categoria Legal. Embora
sejam 0s mesmos mecanismos da fase inicial, 0 mecanismo Contrato
significa o cumprimento do que é estabelecido com o cliente, isto é, as
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atividades sdo executadas considerando o que é estipulado, em especial
0 que consta da clausula de confidencialidade. Quanto ao mecanismo
Legislacdo do Trabalho, o contrato com os empregados é invocado
para orientar comportamentos, sempre gque necessario, para as atividades
rotineiras da equipe. E,0 mecanismo Licenciamento significa que
podem ser feitos a medida que se torna necessaria a aquisicdo de mais
ferramentas tecnolGgicas para a construcdo do software em
desenvolvimento.

Nesta fase 2 os mecanismos da Categoria Organizacional
evidenciados sdo Lead time e Tecnologia da Informagdo (TI). O
mecanismo Lead time nesta fase significa que, na apresentacdo ao
cliente do que estd sendo feitosdo coletadas informagdes de modo a
permitir os ajustes necessarios, gerando, desta forma,mais qualidade ao
processo, apesar de ser mantido, em geral, o tempo final de
desenvolvimento de software. O mecanismo Tecnologia da
Informacdao diz respeito ao efetivo uso de senhas pela equipe durante o
desenvolvimento de software.Os mecanismos identificados na Fase 2
sdo mostrados com suas descri¢des e autores no Quadro 74.
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Mecanismos de
Prote¢do de Breve Descricdo dos Autores
Conhecimento da Mecanismos
Fase 2 — Construcéo
Contrato (cliente) Acordos de Mu, Wang e Feng
confidencialidade (2009)
Legislacdo do trabalho | Clausula em contrato | Hurmelinna-
com empregado Laukkanen (2011)
< (envolve direitos
s autorais, patentes e
o segredos comerciais)
5 = [ Licenciamento Obtencio de | Bogers (2011)
Licenciamento
(mecanismo de
governanga que pode
envolver relacdes,
comunicacdo e alianga)
Lead time Prazo de execugdo com | Faria e Sofka
desenvolvimento rapido | (2010)
— de solugdo pioneira. Olander,
© & Hurmelinna-
o
5 S Laukkanen,
DN Mahénen (2009)
5 § Hurmelinna-

5 Laukkanen (2011)
Tecnologia da Senhas que limitam o | Lin (2007)
Informagdo (TI) acesso de empregados | Hurmelinna-

ao conhecimento Laukkanen (2011)

Quadro 74 - Mecanismos de protecdo de conhecimento evidenciados na
Fase 2- Construcdo, do processo de desenvolvimento de software do
Estudo de Caso
Fonte: Dados da pesquisa

Na Fase 3 - Encerramento sdo realizadas atividades para a
transferéncia do softwareda equipe de desenvolvimento para 0s
usuarios, com funcionamento em ambiente real. Esta fase também é
denominada de Transicdo porque pode ndo ser o fim do
desenvolvimento dosoftware, mas o fim de uma versdo, e o
desenvolvimento pode continuar e nova Fase 1 ser iniciada. De modo
semelhante as Fases 1 e 2, nesta Fase 3foram evidenciadosos
mecanismos Contrato (cliente), Legislacdo do trabalho e
Licenciamento, da Categoria Legal. O mecanismo Contrato, aqui
significa o cumprimento do contrato com o clientee énfase no que sera
entregue respeitando, mais uma vez, a clausula de confidencialidade. De
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modo semelhante, 0 mecanismo Legislagdo do Trabalho significa
manter as orientacdes ao comportamento dos empregados da equipe,
aqui em especial no trato com os usuarios.O mecanismo Licenciamento
continua a acontecer por permitir a aquisi¢cdo do que for necessario para
realizar a transferéncia do software aos usuarios.

Na fase 3, da Categoria Organizacional,apenas 0 mecanismo
Tecnologia da Informacao (T1) é evidenciado. Significaque em todo o
processo de desenvolvimento de software € feito o controle de acesso
aos contetdos pela equipe. Os mecanismos identificados na Fase 3sdo
mostrados com suas descri¢Oes e autores no Quadro 75.

Mecanismos de

Protecéo de Breve Descricéo dos Autores
Conhecimento Mecanismos
da Fase 3 -
Encerramento
Contrato Acordos de Mu, Wang e Feng
(cliente) confidencialidade (2009)
Legislacdo do Clausula em contrato com | Hurmelinna-
trabalho empregado Laukkanen (2011)
© (envolve direitos autorais,
S = patentes e  segredos
= comerciais)
< - Licenciamento | Obtencéo de | Bogers (2011)
© Licenciamento
(mecanismo de
governanca que pode
envolver relagdes,

comunicagéoe alianca)

Tecnologia da Senhas que limitam o | Lin (2007)
Informacédo (TI) | acesso de empregados ao | Hurmelinna-
conhecimento Laukkanen (2011)

Categoria
Organizacio
Nal

Quadro 75 - Mecanismos de protecdo de conhecimento evidenciados na
Fase 3- Encerramento (Transi¢cdo), do processo de desenvolvimento de
software do Estudo de Caso
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que 0s mecanismos da Categoria Legal
identificados se evidenciam nas 3 fases, porém de formas distintas que



213

podem ser entendidas como planejamento, execucdo e controle dos
mecanismos de Contrato (cliente), Legislacdo do trabalho e
Licenciamento. Os mecanismos da Categoria Organizacional Gestdo
da Alta Direcdo, Lead time e Tecnologia da Informacéo (TI) estdo
presentes na Fase 1 quando as atividades sdo iniciadas, enquanto apenas
0 mecanismo Tecnologia da Informacgédo se mantém presente nas 3
fases. Os mecanismos por fases e categoriasmostrados na Figura 12
compbem a dindmica de funcionamento do processo de
desenvolvimento de software (Etapa I).

Processo de Desenvolvimento de Software

Fase 3 — Encerramento
(Transicdo)
r—

1
Fase 1 —Iniciagdo }1 ..... -
1

Categoria Legal
Contrato (cliente)
Legislacdo do trabalho
Licenciamento

Categoria Organizacional
Gestdo da Alta diregao
Lead time

Categoria Legal
Contrato (cliente)
Legislacdo do trabalho
Licenciamento

Categoria Organizacional
Lead time
Tecnologia da Informagao (TI)

Categoria Legal
Contrato (cliente)
Legislagdo do trabalho
Licenciamento

Categoria Organizacional
Tecnologia da Informacéo (TI)

Tecnologia da Informagdo (TI)

Figura 12 - Mecanismos de protecdo de conhecimento no processo de
desenvolvimento de software do Estudo de Caso (Etapa I)
Fonte: Dados da pesquisa

Os mecanismos de protecdo de conhecimento identificados na
literatura estdo relacionados, em sua maioria, ao contexto de empresas
multinacionais (FARIA;SOFKA, 2010), aliangas estratégicas entre
empresas (HURMELINNA-LAUKKANEN, 2011), atividades de
pesquisa e desenvolvimento em colaboracdo (MU;WANG; FENG,
2009). Significa que sfo estudos que envolvem relagbes entre
organizagdes. Esta pesquisa se utilizou destes mecanismos para
investigar quais deles existem no ambito de uma organizacdo publica,
em um processo de desenvolvimento de software.

Organizagdes de TI foram estudadas por Olander, Hurmelinna-
Laukkanen, Mahonen (2009) eapontam a necessidade de combinar
conhecimento existente para gerar novas ideias, além da necessidade de
protecdo de conhecimento, para gerar inovagao.
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Nesta pesquisa, embora apenas seis mecanismos sejam mais
utilizados, 0s outros 13 mecanismos sdo pouco utilizados ou podem ser
utilizados, o que significa potencialidade para a empresa ampliar a
protecdo de seus conhecimentos.
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2. ldentificar os mecanismos de compartilhamento de
conhecimento adotados no desenvolvimento de software em uma
organizagao publica do setor de tecnologia da informacao.

Para o compartilhamento de conhecimento foram
selecionadosda literatura 19 mecanimos,sendo 10 classificados por
Categoria Com Uso de Tecnologia da Informacédo (T1) e 9por Categoria
Sem Uso de Tecnologia da Informacdo (TI). Foram identificados neste
Estudo de Caso5 mecanismos da Categoria Com Uso de Tl e 6 da
Categoria Sem Uso de Tladotados nas fases do processo de
desenvolvimento desoftware.Os resultados do questionario revelam em
guais fases ocorrem 0s mecanismos de compartilhamento de
conhecimento. Nas entrevistas 0s respondentes contaram que existemais
facilidade em apontar quando ocorrem 0s mecanismos nas fases, porém
ndo souberam indicar a frequéncia. Na analise documental ndo foram
encontradas informacdes relacionadas as fases que pudessem comprovar
detalhes, apenas evidéncias que existem orientagdes corporativas.

Conforme mencionado no objetivo 1, aFase 1 — Iniciag&o,
abrange atividades de concepcdo do sistema desenvolvido, de
entendimento do dominio do problema que permite a definicdo de um
modelo de requisitos, uma descricdo de arquitetura e um plano de
desenvolvimento. Nesta fase, da Categoria Com Uso de TI, foram
evidenciados os mecanismos Bases de conhecimento (wiki etc.),
Bibliotecas de documentos, Espacos Virtuais Colaborativos, Portal
de conhecimento, e Voz e VOIP.Denota que para a concepgao do
software os conhecimentos necessarios sao buscados pela equipe na wiki
da empresa (Bases de conhecimento), especificamente nas bibliotecas
da wiki na intranet (Bibliotecas de documentos), que sdo 0s
repositorios dos conteldos gerados e utilizados nas atividades. As
bibliotecas estdo no portal da empresa (Portal de conhecimento), que
possui espacos virtuais (Espagos Virtuais Colaborativos) nos quais os
empregados trocam conhecimentos de forma colaborativa.
Adicionalmente, para o compartilhamento dos conhecimentosrequeridos
sdo realizados, por telefone,audioconferéncias, e em salas apropriadas,
videoconferéncias, ambas sdo reunides com voz e, voz e imagem(VOZ
e VOIP), respectivamente. Isto acontece com intensidade devido ao
Método Agil adotado no processo preconizar constante contato entre os
empregados, inclusive envolvendo o cliente, para a especificacdo dos
requisitos do negocio, de modo a se obter condicbes para o0
desenvolvimento dosoftware contratado.
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Também na Fase 1 foram evidenciados os mecanismos Espaco
fisico de trabalho colaborativo, Mentoria e Narrativas, da Categoria
Sem Uso de T1. O mecanismo Espaco fisico de trabalho colaborativo
se deve ao fato dereunides presenciais periddicas, quase que diarias em
determinadas etapas do trabalho, nas quais 0s empregados conversam
pessoalmente, se constituirem por interacbes e iteracdes para
desenvolver o software. A Mentoria feita propicia o repasse de
conhecimentos sobre tecnologias e negécio do cliente, entre empregados
mais experientes e menos experientes,quando surge a aprendizagem no
trabalho. Os mecanismos identificados na Fase 1 sdo mostrados com

suas descricdes e autor no Quadro 76.

Mecanismos de Breve Descrigdo dos mecanismos

Compartilhamento de | Young (2010)

Conhecimento da

Fase 1 — Iniciacao

Bases de conhecimento | Uma Base de Conhecimento da empresa com wiki

(wiki etc.) permite acesso ao conhecimento necessario para as
atividades de desenvolvimento de software.

Bibliotecas de | Uma Biblioteca de Documentos constitui um

- documentos repositério com categorizagdo e taxonomia que propicia
© : acesso a informacdo e ao conhecimento certo no
5° momento oportuno.

EJ’ g Espacos Virtuais | Espacgos Virtuais Colaborativos sdo utilizados pela
8 £ Colaborativos equipe quando alguns estdo em diferentes locais fisicos

8 podendo envolver 4udio e video conferéncia.

Portal de conhecimento | Um Portal de Conhecimento oferece a troca de
conhecimento técito explicitado de vérias formas a
equipe de desenvolvimento de software.

Voz e VOIP Voz e VOIP sdo servicos que a empresatorna
disponivel para a equipe se comunicar e compartilhar
informagdes e conhecimentos.

Espaco  fisico de | Um Espaco Fisico de Trabalho Colaborativo

trabalho colaborativo proporciona interagdes da equipe de desenvolvimento

= de software podendo ser ad hoc ou informal.
B & | Mentoria A Mentoria é utilizada na relagéo de trabalho entre um
=N 9 empregado “sénior” e outro “junior” da equipe com
*"—-t; = uma agenda intencional para transferir experiéncia e
OE aprendizagem.

» Narrativas Narrativas sdo adotadas pela equipe para transferir

conhecimento  experiencial ou tacito e licOes
apreendidas de contetidos ricos em contexto.

Quadro 76 - Mecanismos de compartilhamento de conhecimento

evidenciados na Fase 1- Iniciacdo, do processo de desenvolvimento de
software do Estudo de Caso
Fonte: Dados da pesquisa
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Observa-se ainda que, de acordo com o quadro anterior, as
Narrativas sdo feitas para transferir experiéncias de outros processos de
desenvolvimento  visando eliminar  obsticulos ou  minimizar
dificuldades, porventura existentes, em alguma das atividades da equipe.

A Fase 2 — Construgdo, conformemencionado no objetivo 1,
consiste de atividades para executar o projeto. Ocorre nesta fase a
programacdo de partes em paralelo, mas que sdo integradas, e na
sequencia se realiza teste de funcionamento e elaboracdo da
documentacéo para o0s usuarios. Os mecanismos evidenciados na Fase 2
sdo semelhantes aos da Fase 1. Bases de conhecimento (Wiki etc.),
Bibliotecas de documentos, Espacgos Virtuais Colaborativos, Voz e
VOIP, da Categoria Com Uso de TI. Percebe-se que para a construgao
do software a equipe continua a utilizar a wiki (Bases de conhecimento)
para obter os conhecimentos necessarios para construir o software, por
exemplo, sdo buscados componentes e seu uso para padronizagdo. As
bibliotecas da wiki (Bibliotecas de documentos) sdo consultadas para
verificacdo do planejado e novos contelidos sdo adicionados para acesso
por todos da equipe, mantendo-se a atualizagdo das atividades. As
audioconferéncias (por telefone) e videoconferéncias (em salas
apropriadas) (Voz e VOIP) continuam a serem realizadas para que 0s
empregados trabalhem juntos, compartilhem o que acontece nas
atividades no desenvolvimento de software.

Também na fase 2 foram evidenciados 0s mecanismos
Comentarios apés agdo, Espago fisico de trabalho colaborativo,
Assisténcia por pares, Comunidade de Préatica, Mentoria e
Narrativas, da Categoria Sem Uso de Tl. O mecanismo Comentarios
apos agdo acontece nas reunides de retrospectivas. Apos as iteracoes
realizadas, por exemplo, é revisada a ata da reunido anterior para
verificar se 0s pontos negativos foram tratados, funcionando como
ponto de controle. O Espaco fisico de trabalho colaborativo também é
utilizado na fase de construcdo, pois sdo realizadas as reunides
presenciais periédicas. A Assisténcia por pares acontece,
principalmente, para a construcdo de codigo por um empregado e
revisado por outros da equipe, de modo a garantir a qualidade do que é
criado. A participagdo na Comunidade de Pratica(modo virtual)
envolve individuos externos a empresa que trocam informacdes e
conhecimentos, por exemplo, uso de tecnologias de software livre e seus
componentes, porém sem divulgacéo de contelidos do negécio, de modo
a buscar a garantia da seguranca do software.O mecanismo Mentoria é
realizado, semelhante & Fase 1, porém com outro enfoque, o de
execucdo do que foi planejado, ou seja, o plano é executado com a
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aplicacdo do aprendizado anterior, sendo trabalhadas as tecnologias
junto aos requisitos do negécio do cliente.A mentoria também apoia a
realizacdo dos testes, que sdo feitos com dados hipotéticos.De igual
modo, as Narrativas continuam a serem feitas pela equipe, mais uma
vez para eliminar obstaculos e alavancar oportunidades que as
tecnologias oferecem. Os mecanismos identificados na Fase 2 sdo
mostrados com suas descrigdes e autor no Quadro 77.

Mecanismos de
Compartilhamento de
Conhecimento da
Fase 2 — Construcdo

Breve Descrigdo dos mecanismos
Young (2010)

Bases de conhecimento
(wiki etc.)

Uma Base de Conhecimento da empresa com wiki
permite acesso ao conhecimento necessario para as
atividades de desenvolvimento de software.

_ Bibliotecas de | Uma Biblioteca de Documentos constitui um
© : documentos repositério com categorizagdo e taxonomia que
£o propicia acesso a informacéo e ao conhecimento certo
2 § no momento oportuno.

5 £ Espagos Virtuais | Espagos Virtuais Colaborativos séo utilizados pela

8 Colaborativos equipe quando alguns estdo em diferentes locais

fisicos podendo envolver dudio e video conferéncia.

Voz e VOIP Voz e VOIP sdo servicos que a empresatorna
disponivel para a equipe se comunicar e compartilhar
informacdes e conhecimentos.

Comentarios apés acao Comentarios ap6s acdo sdo feitos para tratar as
licdes aprendidas pela equipe de desenvolvimento de
software.

Espaco fisico de trabalho | Um Espago Fisico de Trabalho Colaborativo

colaborativo proporciona interagfes da equipe de desenvolvimento
de software podendo ser ad hoc ou informal.

_ Assisténcia por pares Assisténcia por pares acontece quando a equipe de
< : desenvolvimento de software solicita ajuda de um
5o especialista para tratar questdes importantes.

EJ’ § Comunidade de Pratica Comunidades de Pratica sdo formadas pelos
= empregados da equipe que buscam aprender ou fazer

&3 algo sobre o desenvolvimento de software por meio

de interacéo presencial constante.

Mentoria A Mentoria é utilizada na relagdo de trabalho entre
um empregado “sénior” e outro “junior” da equipe
com uma agenda intencional para transferir
experiéncia e aprendizagem.

Narrativas Narrativas sdo adotadas pela equipe para transferir

conhecimento experiencial ou tacito e
apreendidas de contetidos ricos em contexto.

ligdes

Quadro 77 - Mecanismos de compartilhamento de conhecimento

evidenciados na Fase 2 - Construcdo, do processo de desenvolvimento
de software do Estudo de Caso
Fonte: Dados da pesquisa
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Na Fase 3 - Encerramento, conforme mencionado no objetivo 1,
sdo realizadas atividades para a transferéncia do software, da equipe de
desenvolvimento para os usuarios, com funcionamento em ambiente
real. Vale lembrar que, devido a constante demanda de expansdo de
desenvolvimento de software, esta fase pode ser chamada de fase de
Transicdopor ser possivel a continuidade, ndo se caracterizando,
exatamente, em finalizacdo. De modo semelhante as Fases 1 e 2, nesta
Fase 3 foram evidenciados 0s mecanismos Espaco fisico de trabalho
colaborativo, Assisténcia por pares, Mentoria e Narrativas, da
Categoria Sem Uso de TI. O Espago fisico de trabalho colaborativo
também acontece na fase de encerramento, porquanto as reunifes
presenciais periddicas sdo constantes durante todo o processo de
desenvolvimento de software. A Assisténcia por pares sucede
aconstrucdo dos artefatos criados pela equipe, implicando em revisdes
das atividades realizadas antes do repasse para 0s usuarios. O
mecanismo Mentoriafocaliza, nesta fase, a entrega do software para uso
e a elaboragdo dos materiais a serem entregues ao usuario, bem como as
Narrativas feitas pela equipe visam a garantia da qualidade do software
construido. Os mecanismos identificados na Fase 3 sdo mostrados com
suas descricdes e autor no Quadro 78.
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Mecanismos de
Compartilhamento de
Conhecimento da

Fase 3 — Encerramento

Breve Descri¢do dos mecanismos
Young (2010)

Categoria Com uso de TI

Bases de conhecimento
(wiki etc.)

Uma Base de Conhecimento da empresa com
wiki  permite acesso ao conhecimento
necessario para as  atividades  de
desenvolvimento de software.

Bibliotecas de
documentos

Uma Biblioteca de Documentos constitui um
repositério com categorizagdo e taxonomia
que propicia acesso a informacdo e ao
conhecimento certo no momento oportuno.

Espacos Virtuais

Colaborativos

Espacos  Virtuais  Colaborativos  sdo
utilizados pela equipe quando alguns estdo em
diferentes locais fisicos podendo envolver
dudio e video conferéncia.

Voz e VOIP

Voz e VOIP sdo servigos que a empresatorna
disponivel para a equipe se comunicar e
compartilhar informagdes e conhecimentos.

Categoria
Sem uso de TI

Espaco fisico de
trabalho colaborativo

Um  Espagco Fisico de  Trabalho
Colaborativo proporciona interagbes da
equipe de desenvolvimento de software
podendo ser ad hoc ou informal.

Assisténcia por pares

Assisténcia por pares acontece quando a
equipe de desenvolvimento de software
solicita ajuda de um especialista para tratar
questdes importantes.

Mentoria

A Mentoria € utilizada na relacdo de trabalho
entre um empregado “sénior” e outro “junior”
da equipe com uma agenda intencional para
transferir experiéncia e aprendizagem.

Narrativas

Narrativas sdo adotadas pela equipe para
transferir conhecimento experiencial ou tacito
e licdes apreendidas de conteGdos ricos em
contexto.

Quadro 78 - Mecanismos de compartilhamento de conhecimento
evidenciados na Fase 3- Encerramento (Transi¢do), do processo de
desenvolvimento de software do Estudo de Caso

Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que 0s mecanismos da Categoria Com uso de TI
identificados se evidenciam nas 3 fases, exceto 0 mecanismo Portal de
Conhecimento. Embora os demais mecanismos estejam no portal
intranet da empresa, provavelmente a explicacdo seja o uso de outros
recursos do portal (ndo mencionados) na Fase 1 — Iniciacdo. Os
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mecanismos da Categoria Sem o uso de TI, Espaco fisico de trabalho
colaborativo, Mentoria e Narrativas se evidenciam nas 3 fases.
Percebe-se que na Fase 2, que além destes sdo utilizados mais trés
mecanismos, demonstrando 0 intenso compartilhamento  de
conhecimento nas atividades de construcdo do software. Este fato era
previsivel,considerando que o Método Agil de desenvolvimento de
software preconiza o intenso compartilhamento de conhecimento entre
0s membros da equipe, conforme dito, devido ao uso constante de
interacdes e iteracdes. Os mecanismos por fases e categorias mostrados
naFigura 13compdem a dindmica de funcionamento do processo de
desenvolvimento de software (Etapa II).

Processo de Desenvolvimento de Software

Fase 1 —Iniciagdo o] Fase 2—Construgdo e g Fase 3(; Enqetra)mento
55 ransicao,

1

1 1

1 1
Me'tanism os Compartilhamento de Conhdcime:nto

Categoria COM USO DE TI Categoria COM USO DE TI Categoria COM USO DE TI
Bases de conhecimento Bases de conhecimento Bases de conhecimento
Bibliotecas de documentos Bibliotecas de documentos Bibliotecas de documentos
Espagos Virtuais Colaborativos Espacos Virtuais Colaborativos Espagos VirtuaisColaborativos
Voz e VOIP Voz e VOIP Voz e VOIP
Categoria SEM USO DE TI Categoria SEM USO DE TI Categoria SEM USO DETI
Espago fisico de trabalho Comentdrios ap6s agao Espaco fisico de trabalho
colaborativo Espaco fisico de trabalho colaborativo colaborativo
Mentoria Assisténcia por pares Assisténcia por pares
Narrativas Comunidade de Prética Mentoria

Mentoria Narrativas

Narrativas

Figura 13 - Mecanismos de compartilhamento de conhecimento no
processo de desenvolvimento de software do Estudo de Caso (Etapa Il)
Fonte: Dados da pesquisa

Desta maneira observa-se que muitos dos mecanismos
preconizados por Young (2010) sdo adotados pela empresa pesquisada.
Embora alguns dos mecanismos ndo tenham sido evidenciados pelo
guestionario, tais como Blogs, Clusters de conhecimento,
Compartilhamento de video, Localizador de Especialista, Servigos
de Redes Sociais, da categoria Com Uso de TI, foram comentados nas
entrevistas ou verificados na analise documental. De modo semelhante
ndo foram evidenciados os mecanismos Café do Conhecimento,
Revisdo de Aprendizagem e Taxonomia, da categoria Sem Uso de TI.
Isto significa que a empresa ndo utiliza neste processo estudado, mas
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talvez utilize tais mecanismos em outros processos da empresa, pois
houve comentéarios a respeito pelos respondentes durante as entrevistas.

Nota-se que a tecnologia da informacdo é um fator que
influencia o compartilhamento de conhecimento, conforme argumentam
Lin, Lee e Wang (2009), pois 0s mecanismos que ocorrem na empresa
estudada envolvem os atributos infraestrutura tecnoldgica, utilizagdo de
base de dados e redes de conhecimento.

3. ldentificar conhecimentos que requerem protecdo No processo
de desenvolvimento desoftware.

Neste Estudo de Caso observa-se que o conhecimento é tratado
desde o contrato com o cliente (antes do inicio do processo de
desenvolvimento de software) até a entrega desoftware, o que corrobora
Liu, Wang (2011), quando afirmam que organizagdes de tecnologia da
informac&o sdo intensivas em conhecimento.

Os conhecimentos identificados se caracterizam por ativos de
conhecimento (DESOUZA, 2007) por envolverem um conjunto de
dados e informagdes que agregam valor ao processo na empresa.A
identificacdo destes ativos de conhecimentos contribui para o melhor
entendimento e o aperfeigoamento das orientagdes da empresa aos
empregados de modo a permitir mais tranquilidade no trato do
conhecimento durante as atividades didrias. Os achados da pesquisa
revelam que os ativos de conhecimentos que requerem prote¢do sdo
citados pela maioria dos respondentes do nivel estratégico (88%) e
minoria dos respondentes do nivel tatico-operacional (29%). Este fato
corrobora Norman (2001) que aponta os gestores da alta direcdo como
responsaveis pela identificagdo e protecdo das capacidades essenciais da
organizacao.

Os ativos de conhecimento identificados no processo de
desenvolvimento de software que requerem protecdo sdo apresentados
no Quadro 79. A primeira coluna mostra a denominagéo do ativo de
conhecimento, a segunda coluna descreve onde o conhecimento esta
registrado ou contido, ou seja, em que meio esté explicitado, e a terceira
coluna mostra em que fase do processo o conhecimento é criado e
utilizado. Destaca-se que o contrato de cliente, documento criado antes
da Fase 1 do processo de desenvolvimento de software,influencia
diretamente o processo, tendo sido citado pela maioria dos respondentes.
O uso dos ativos de conhecimento, imbricados no processo de
desenvolvimento de software, é corroborado por Choo e Alvarenga-
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Neto (2010) por afirmarem que o conhecimento pode ser criado,

compartilhado e utilizado para a consecugdo dos objetivos
organizacionais.
Ativo de Descricdo Fases

Conhecimento

Arquitetura do

Consta no Documento de Arquitetura de

Criado na Fase 1 e

Software Software-DAS que estabelece as diretivas para a | utilizado na Fase 2.
construgdo do software, por exemplo: sua
estrutura em camadas, os padrdes de projeto, 0s
componentes, 0s mecanismos de seguranca.

Arranjos Consta no documento Configuracdo de Hardware | Criado na Fase 1 e

tecnolégicos

e Software-CHS que estabelece a combinagéo de
hardware e software, por exemplos, por meio de
bibliotecas, = componentes,  servidores  de
aplicacdo, infraestrutura.

utilizado na Fase 2.

Requisitos do
software

Consta em documentagdo que contém requisitos
ndo funcionais- Fase 1, casos de uso e regras de
negocio (requisitos funcionais; envolve algoritmo
e criptografia de senha), Documento de Visédo-
DVS (necessidades e funcionalidades), s&o
atendidos por meio de casos de uso
condicionados as regras de negécio.

Criado na Fase 1 e
utilizado na Fase 2.

Cddigo fonte

E um artefato escrito em linguagem de
programagao.

Criado e utilizadona
Fase 2.

Conhecimento
sobre 0 negécio

Caracterizado na forma técita e explicita.

Criado e utilizado
nas Fases 1,2 e 3.

do cliente

Contrato do Consta em documentagdo que contém clausulas | Criado antes da Fase

cliente de sigilo, niveis de servigo, periodicidade de | 1 e utilizado em
guarda, capacidade de recuperagdo, dentre | todas as fases.
outros.

Dados do Constam no software desenvolvido. Utilizadona Fase 3.

cliente

trafegados

Dispositivos de | Constam em documentacéo do sistema. Criado e utilizado

seguranga nas Fases 2 e 3.

Modelos de Consta em documentacdo para descrever como o | Criado na Fase 1 e

dados banco de dados do software é organizado quanto | utilizado na Fase 2.

aos aspectos conceitual, 16gico e fisico.

Quadro 79 - Ativos de conhecimento que requerem protecdo, evidenciados
no processo de desenvolvimento de software do Estudo de Caso.

Fonte: Dados da pesquisa
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Na empresa estudada a protecdo e o compartilhamento de
conhecimento sdo orientados por norma (Norma SGO05 — Classificacdo
dos ativos de informacdo),que classifica documentos por graus de sigilo
- secreto, reservado, corporativo ou corporativo-legal. Os documentos
ndo classificados, isto é, ndo citados na norma, sdo passiveis de
divulgagdo para fora da empresa. Assim, 0s conhecimentos que
compdem os ativos de conhecimento podem configurar uma tipologia
gue envolve a disseminacdo e a ndo disseminacdo (CHOO,
2003).Todavia, observa-se que, pelo menos 3 ativos de conhecimento
identificados neste estudo constam de forma explicita da norma, a saber:
regras de negécio, codigo fonte, dados do cliente. Os entrevistados
comentaram que mais clareza dos itens a serem protegidos auxiliaria na
conducdo da gestdo do conhecimento quanto ao que compartilhar e o
gue proteger, de algum modo, por alguma necessidade. Os achados
deste Estudo de Caso corroboram Faria e Sofka (2010) que apontam que
pouco se sabe sobre as capacidades para proteger o conhecimento
valioso para uma empresa, e Little (2011) que argumenta sobre decidir
como proteger o capital intelectual identificado.

Ainda que as normas da organizacdo estudada se refiram a
informacdo também se referem ao conhecimento, pois 0s termos estao
associados. Isto porque existe relacdo entre dados, informagdo e
conhecimento de modo recursivo conforme o seu uso, grau de
organizacdo e interpretacdo (BHATT, 2001).

A preocupacdo da empresa no trato do assunto é revelada pela
analise documental que demonstra como é tratada a confidencialidade e
a privacidade dos dados do cliente. Constata-se que o0 conhecimento
coletivo é incorporado em artefatos, cultura e identidade, rotinas, em
uma  perspectiva de natureza socialmente construida, conforme
argumentam Brown e Duguid (2001); Nahapiet e Ghoshal (1998);
Nonaka (1994); Tsoukas (1996). De tal modo, A confidencialidade com
o0 cliente é garantida pela norma Contrato de ReceitaRC-002, a qual
determina que a proposta comercial para os clientes deva estabelecer
condi¢cdes que contemplem os requisitos de seguranca e sigilo, de
propriedade intelectual e direito autoral, o que também garante a
protecdo de conhecimento legal. Também por norma é garantida a
privacidade dos dados(norma Licenciamento de software livre TC-002)
ao determinar que as solucdes disponiveis para a sociedade devam
considerar a privacidade dos dados dos cidadaos, a seguranca dos dados
sigilosos e informacGes de negocio.
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Os ativos de conhecimento por fases mostrados na Figura 14
compbem a dindmica de funcionamento do processo de
desenvolvimento de software (Etapa Il1).

Processo de Desenvolvimento de Software

s Fase 3 —Encerramento
A (Transicéo)
T

i
= H -
2 A

Fase 1 —Iniciagdo e Fase 2 - Construgdo

Ativos de Conhecimento

1- Arquitetura do Software

2 - Arranjos Tecnolégicos

w

- Requisitos do Soffware

4-Cédigo Fontp

5- Gonhecimento sobre o negocio do cliente

ps—
6-Contrato ™\,
do cliente

7-Dados do cliente
trafegados

8- Dispositivos de
seguranca

QA-Modelos de dados
'
i

Figura 14 - Ativos de conhecimento no processo de desenvolvimento de
software do Estudo de Caso (Etapa Il1I)
Fonte: Dados da pesquisa

Constata-se neste Estudo de Caso que o conhecimento possui
natureza complexa.Dimensfes objetivas e subjetivas do conhecimento
compdem as atividades diarias da equipe que aprende e cria
conhecimento por meio de interagdes continuas(NONAKA,
PELTOKORPI, 2006), no processo de desenvolvimento de software
estudado. Também se verifica que o conhecimento a ser protegido pode
ser “de baixo valor” ou “de alto valor”, “inacessivel” ou ‘“acessivel”
(HEISIG, 2009).

De outro modo, os resultados obtidos nesta pesquisa s&o
congruentes com a epistemologia Conectivista argumentada por Venzin,
von Krog, Roos (1998), pois observa-se que o conhecimento esta nas
conexdes entre 0s especialistas que desenvolvem conhecimentos
especificos e trabalham para solucionar problemas.Os resultados
também corroboram Kogut e Zander (1992) ao compartilharem com
frequéncia conhecimento por meio de mecanismos com tecnologias,
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com o intuito de explicitar ou codificar conhecimento para o
desenvolvimento dosoftware.

Desta maneira, se faz gestdo do conhecimento organizacional,
argumentada por Wiig (2000), uma gestdo sistematica e explitica das
atividades, praticas e politicas relacionadas ao conhecimento na
organizagao.
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4.  Caracterizar os aspectos dos mecanismos de protecéo e de
compartilhamento de conhecimento no processo de desenvolvimento
de software na organizacédo estudada.

Neste Estudo de Caso foram constatados documentos
pertinentes;  facilidades e dificuldades para protecdo e
compartilhamento de conhecimento; existéncia de tensao, conflito
ou dilema; sugestdes para minimiza-los; e outros mecanismos
relacionados.

Os documentos que envolvem protecdo e compartilhamento de
conhecimento no processo de desenvolvimento de
softwareestdorelacionados as 3 fases. No entanto, antes da primeira fase
do processo sdo estabelecidos os documentos:contrato com cliente,
contrato com empregados e contratos com fornecedores,os quais contém
clausulas ou termos de confidencialidade. Estes documentos s&o
orientados fortemente pela Politica de pregos e Politica de Propriedade
Intelectual (as demais politicas também orientam as atividades da
empresa como um todo).A Fase 1 — Iniciagdo, Fase 2 — Construcéo e
Fase 3 — Encerramento (Transigdo) sdo orientadas, principalmente,pela
Politica para implementacdo e adocdo do processo de desenvolvimento
de solugdes (PSDS),e atendem a Norma Contrato de Receita, a Norma
de Licenciamento de Software Livre desenvolvido pelo Serpro, aNorma
Classificacdo dos ativos de informacdo do Serpro, e a Norma Processo
de ciclo de vida da tecnologia da informacdo e da comunica¢do. Em
cada fase sdo gerados documentos do processo de desenvolvimento de
software.

A protegdo de conhecimentoenvolve todas as fases do processo
de desenvolvimento desoftware. As facilidades abrangem a estrutura e o
ambiente do desenvolvimento de software (mecanismos e controles de
acesso, procedimentos de garantia de qualidade, versionamento e
armazenamento de artefatos), as normas da empresa, as regras do
contrato com cliente, a postura dos empregados. As dificuldades
abarcam compreender a protecdo e sua abrangéncia, a disseminagdo
adequada do que € protecdo, o turnover de empregados, o entendimento
contraditério do empregado (académica X empresa), norma nao
detalhada, e lidar com pessoas.

O compartilhamento de conhecimentotambém envolve todas as
fases do processo de desenvolvimento desoftware. As facilidades se
referem a adocdo de método de trabalho (Método Agil que preconiza
intenso compartilhamento e iteragdes), ao uso de repositério Unico de
contetidos (wiki, portal), a adocdo de padrbes e formalizacdo do
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processo de desenvolvimento de software, aos recursos tecnoldgicos
para comunicacdo (Open Meetings,#voce.serpro, audioconferéncia,
correio eletrdnico), as ferramentas de versionamento do software, aos
eventos sobre seguranca (que incluem prote¢do), ao reuso de
tecnologias, a maturidade da relacdo entre empresa e cliente. As
dificuldades abrangem a adequacdo a legislagdo, recursos logisticos
limitados (salas de videoconferéncia), comportamento dos empregados
(inseguranga, comunicacao, indisponibilidade, rotatividade,
produtividade), a escolha de técnicas e mecanismos de desenvolvimento
de software (que evitem vulnerabilidades, que propiciem busca
integrada de soluces), a atualizagdo de informagdes, os conhecimentos
especificos (administracdo publica, gestdo publica e contabilidade).

Foi constatado que os mecanismos de compartilhamento de
conhecimento foram mais evidenciados que os mecanismos de protecdo
de conhecimento, porém néo significa, necessariamente, um problema,
vez que ndo se verificou a existéncia de litigiodurante o processo de
desenvolvimento de software, nem nas etapas anteriores, nem
posteriores. Isto pode significar que a empresa desenvolveu uma cultura
voltada ao compartilnamento, influenciada por suas politicas, normas e
pelos métodos de trabalho.

No processo de desenvolvimento de software foi evidenciado
conflito referindo-se as geracdes (entre a equipe da empresa e do
cliente, porém minimizado devido a maturidade do relacionamento). O
dilema foi identificado na especificagdo de requisitos (entre equipe e
cliente) e no relacionamento da equipe e entre equipes
(compartilnamento interno). Também foi evidenciado dilema no
gerenciamento do ambiente de desenvolvimento e ambiente de produgédo
(acesso para solucdo de problemas), e nos pedidos do cliente (por
requerer termo de compromisso do cliente). Este tipo de dilema
constatado nesta tese ndo corrobora estudo de Olander, Hurmelinna-
Laukkanen, Mahonem (2009), pois os autores se referem a dilema de
atividades que envolvem protecdo e compartilhamento de conhecimento
para a inovacdo entre empresas. Ndo foi encontrado na literatura
pesquisada dilema no nivel organizacional, nem situagdo de conflito que
permitisse explicar os achados.

A tensdo foi identificada na fase que antecede ao processo de
desenvolvimento de software, abrange o entendimento do cliente sobre
o diferencial da empresa (inteligéncia, volume de dados, perenidade do
servico prestado), e ao protocolo com o cliente (comunicagéo dos riscos
envolvidos). Bogers (2011) argumenta em seu estudo estratégias para
lidar com tensdo existente entre empresas parceiras, mas ndo trata de
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tensdo no nivel organizacional. Porém, a estratégia de “troca de
conhecimento aberto” pode ser corroborada nesta tese se considerada
semelhante a relacdo entre empresa e cliente e suas tratativas.

As sugestdes para evitar tensdo, conflito ou dilema no processo
de desenvolvimento de software sdo propostas pelo nivel estratégico e
referem-se a definicdo de normas e procedimentos mais especificos e a
criacdo de ambiente mais favoravel a protecdo e ao compartilhamento de
conhecimento. Outros mecanismos que afetam a protecdo e o
compartilhamento incluem: intensificacdo do uso das atuais e de novas
praticas de protecdo e compartilhamento de conhecimento (em especial
as que envolvem os métodos Agil e tradicional), estabelecimento de
acordos com empregados quando da saida empresa (para ndo divulgacdo
de conhecimentos), intensificacdo de praticas de protecdo de cdédigo,
criacdo de ambiente para compartilhamentos especificos (féruns, blogs,
comunidades), implantagdo de mecanismos de compartilhamento que
envolva drgdo externo, melhoramentos na atualizacdo de informacdes e
na comunicagdo aos empregados, estabelecimento de formas de
reaproveitamento de solucoes.

Constata-se que 0s aspectos do contexto organizacional
encontrados contribuem para um ambiente propicio a inovacao, uma das
caracteristicas da empresa estudada.Observam-se evidéncias da
inovacao de processo, conforme preconizam o Manual de Oslo (1997) e
Trott (2012), pois no processo de desenvolvimento de software é
implementado método de producio melhorado, no caso o Método Agil,
gue produz mudangas significativas no software produzido. Também se
observa a existéncia da inovacdo aberta (CHESBROUGH, 2003a), vez
gue a empresa utiliza ideias externas ao receber novos conhecimentos,
principalmente, durante o0 uso do mecanismo Comunidade de Pratica
para discutir Software Livre, na Fase 2 — Construcdo, além da
capacitagdo em novas tecnologias. A estreita parceria da empresa com o
cliente, na Fase 1 — Iniciacdo, para a definicdo dos requisitos para o
desenvolvimento de software segueum dos principios da inovacdo
aberta (CHESBROUGH, 2003) que é fazer o melhor uso de ideias
internas (dos especialistas da empresa) e de ideias externas (dos
especialistas do cliente) para, juntos, construirem um software que
atenda a necessidade explicitada no contrato estabelecido entre as
etapas.

Os aspectos da prote¢do e do compartilhamento de
conhecimento no processo de desenvolvimento de software por fases
mostrados na Figura 15 comp8em a dindmica de funcionamento do
processo de desenvolvimento de software (Etapa V).
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conhecimento no processo de desenvolvimento de software do Estudo
de Caso (Etapa 1V)

Fonte: Elaborado pela autora
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Os resultados dos objetivos especificos consubstanciam o
objetivo geral que € a descricdo da dinamica de funcionamento dos
mecanismos de protecdo e de compartilhamento de conhecimento, no
processo de desenvolvimento de software, em uma organizagdo publica
do setor de Tecnologia da Informacdo (TI). A Figura 16mostra as
etapas que compdem a dindmica e os elementos que as constituem:
fases, categorias dos mecanismos, ativos de conhecimento easpectos da
protecdo e do compartilhamento de conhecimento.
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software, em uma empresa publica de tecnologia da informacéo
Fonte: Elaborado pela autora




232

Nesta dindmica o conhecimento éo insumo que baliza as
relacBes entre as etapas. Dados e informagGes tornam-se conhecimento
conforme o uso, o grau de interpretacdo e significado(BHATT, 2001). O
processo de desenvolvimento de software, da organizacdo
estudada,adota uma adaptacdo do RUP (Rational Unifid Process)
(MARTINS, 2010), pois ndo seguea sequéncia tradicional de requisitos,
anélise e programagdo, e também adota o Método Agil, que requer
constante contato entre as partes envolvidas — empresa e cliente, além de
iteragBes sucessivas. Deste modo, a dindmica descrita favorece o
processo de desenvolvimento de software ao permitir a visualizagdo dos
mecanismos em cada fase e suas categorias,ao propiciar a explicitacdo
dos conhecimentos que devem ser protegidos. Significa evitar a perda de
conhecimento da empresa (ILVONEN, 2013). Além disso, a
explicitagdo dos documentos organizacionais norteia o trato do
conhecimento. As facilidades e dificuldades do compartilhar e proteger
0 conhecimento organizacional, ao tornarem-se conhecidas,
proporcionam condigdes para que 0S mecanismos sejam ajustados em
seu funcionamento. E, outros mecanismos, que afetam a protecdo e o
compartilhamento, podem ser incorporados a gestdo da organizacdo. Na
sequéncia, as rela¢fes entre as etapas da dindmicaapontama existéncia,
eventual, de tensdo, dilema ou conflito, quando conhecimento é
compartilhado epercebidaa necessidade de protecdo. Logo, a dindmica é
recursiva, de modo iterativo em cada etapa, e interativo entre as suas
etapas.

A dinamica corrobora o argumento de que empresas de TI
utilizam variedade de mecanismos e estdo conscientes dos efeitos de
protecdo em suas relagdes, principalmente, com clientes (OLANDER;
HURMELINNA-LAUKKANEN; MAHONEN,2009).

Uma analise detalhada da dindmica mostra sua potencialidade.
A etapa | e a etapa Il compreendem o0s mecanismos de protecdo e de
compartilhamento de conhecimento,que ocorrem simultaneamente e
independentemente, porém associados as atividades de cada fasedo
processo de desenvolvimento de software.Os mecanismos sdo utilizados
pela organizagcdo em conformidade com suas estratégias e recursos
disponiveis, consideram a legislacdo brasileira e a pertinéncia para
alcance dos resultados necessarios.

A etapa Il compreende os ativos de conhecimento que resultam
das etapas | e Il, pois a partir dos mecanismos de protegdo e de
compartilhamento de conhecimento sdo estabelecidos os ativos
deconhecimentosque requerem protecdo. As politicas da organizagéo e
as normas sdo orientadoras, além da legislagdo nacional, em especial
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guanto aos aspectos legais e juridicos. O ndo atendimento as orientacfes
pode implicar em litigio, enquanto que se respeitadas, o conhecimento
utilizado pode trazer beneficios para a organizagao.

Aetapa IV compreende os aspectos relacionados a protecao e ao
compartilhamento de conhecimento. No processo de desenvolvimento
de software, alguns documentos séo resultantes dos mecanismos, mas
outros documentos sdo normativos, caracterizando um vinculoentre
mecanismos e documentos. As facilidades e dificuldadesadvindas dos
mecanismos sao resultantes das atividades que se faz para proteger e
compartilhar conhecimento na organizagdo.Outros mecanismos podem
complementar a dindmica ao ampliar a protecdo e o compartilhamento
de conhecimento.

Embora este estudo tenha foco no nivel organizacional,
percebe-se o paradoxo do compartilhar e proteger conhecimento quando
estratégias sdo definidas para conduzir a inovagdo no processo de
desenvolvimento de software junto ao cliente, de modo semelhante ao o
que Bogers (2011) denomina de tensdo no processo de inovagdo aberta.

Alguns elementos antecedem a dindmica, compondo-a por estarem
diretamente relacionados ao processo de desenvolvimento de software.
Na etapa Ill o ativo de conhecimento Contrato do Cliente surge sendo
um elemento fundamental para todo o processo. Na etapa IV o0s
documentos Contratos com cliente, empregados, fornecedores (0s quais
contém clausulas ou termos de confidencialidade), acrescidos da politica
de precos e da politica de propriedade intelectual, surgem e destacam-se
por orientar o processo. Também na etapa IV surge a tensdo entre
empresa e cliente quanto ao entendimento do cliente sobre o diferencial
da empresa e o0 protocolo com o cliente, mas que sdo contornados
durante a negociagéo.

O movimento do conhecimento na dindmica corrobora a ideia de
Liu, Wang (2011) ao afirmarem que o desenvolvimento de software é
uma atividade intensiva em conhecimento que depende diretamente do
desempenho intelectual das pessoas envolvidas.

Um olhar comparativo entre 0os mecanismos desta dindmica e 0s
mecanismos da esfera publica revela algumas semelhancas. Na esfera
publica brasileira também sdo utilizados Portal de Conhecimento,
Bibliotecas de Documentos e Comunidades de Prética virtuais como
mecanismos de compartilhamento de conhecimento. Por outro lado,
mecanismos de protecdo de conhecimento utilizados envolvem Direitos
autorais e Marcas. Estas semelhangas apontam para 0 senso comum
guanto ao uso intensivo de tecnologias pelas pessoas e a preocupagdo
em compartilhar e em proteger conhecimento.
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Deste modo, a dinamica do funcionamento dos mecanismos de
protecdo e compartilhamento de conhecimento oferece um panorama
Gtil para uma organizagdo publica. Outras relagbes entre as etapas
podem ser exploradas de modo a contribuir para a gestdo do
conhecimento organizacional.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

As discussfes atuais sobre conhecimento se originaram no século
XVIII com o conflito de visdes entre a Doutrina Utilitarista e o Direito
Natural (HESSE, 2002). Por um lado, a Doutrina Utilitarista, de
Condorcet, apresentava o argumento de que o conhecimento é objetivo,
pertence a todos, é social, e ndo se reconhecia o direito natural de
propriedade de idéias. Por outro lado, o Direito Natural, de Young,
Diderot e Fichte, argumentavam que o conhecimento é subjetivo, de
esforco individual, e se constitui em propriedade privada individual, e
perpetua as ideias. Desde entdo, se discute questdes de interesse publico
e de esforco individual.

Esta tese investiga como ocorre a protecdo e o compartilhamento de
conhecimento organizacional, no processo de desenvolvimento de
software, em uma organizacdo puUblica do setor de tecnologia da
informacdo (TIl). A motivacdo decorre das lacunas na literatura
contemporanea, apontada por Faria e Sofka (2010) sobre a necessidade
de identificar as capacidades de protecdo dos conhecimentos valiosos,
por Olander et al. (2009) que indica a necessidade de estudos para
desvendar, dentre outros, o dilema do compartilhamento e protecéo de
conhecimento. Também a lacuna apontada por Laukkanen (2011) que
recomendanovas pesquisas para revelar meios para a inovagdo
relacionada a colaboragdo, que no contexto da gestdo do conhecimento
esta relacionada ao compartilhamento de conhecimento.

Esta pesquisa adota a estratégia de Estudo de Caso, com finalidade
descritiva e nivel de analise organizacional. Os respondentes,envolvidos
em um processo de desenvolvimento de software, compde grupo de 15
empregados, dos niveis estratégico e tatico-operacional.

A partir da identificacdo de mecanismos e aspectos relacionados,
uma dindmica é descrita, e percebe-se que a convergéncia dos esforgos
organizacionais conduz a inovacdo aberta, aquela que se caracteriza,
principalmente, pelo envolvimento de empregados com individuos de
fora da organizacdo, e que ao trocarem informagbes e conhecimentos
sdo capazes de criarem novos conhecimentos para novos Processos,
produtos e servigos. A inovacdo aberta é uma das caracteristicas dos
modelos de gestdo das empresas de tecnologia da informagdo (TI)
(CHESGROUGH, 2003), evidenciada neste Estudo de Caso.
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5.1  ContribuicGes da pesquisa

Os resultados desta pesquisa contribuem para a melhor
compreensdo da interdisciplinariedade entre a Administracdo e o Direito
ao tratar de propriedade intelectual. Contribui para a gestdo do
conhecimento no que se refere ao conhecimento que deve ser protegido,
concernente a legislacdo brasileira, daquele conhecimento que pode ser
tratado por uma decisdo da organizacdo. Significa que conhecer melhor
os mecanismos adotados permite escolhas de “o que” e “como” proteger
0 conhecimento ou compartilha-lo.Os resultados também contribuem
para a discussdo da existéncia de tensdo, conflito e dilema entre
protecdo e compartilhamento de conhecimento, considerando o contexto
no qual esta inserido.

Para gestores da empresa pesquisada os resultados contribuem
para que os ocupantes do nivel estratégico tratem dos problemas sob
uma nova visao a medida que se torna mais evidentes 0s conhecimentos
que devem ser protegidos daqueles que podem ser compartilhados, vez
gue grande parte da preocupacao reside nas tecnologias e nos negocios
da empresa. Para os ocupantes do nivel tatico-operacional, os resultados
contribuem para que possam atuar com mais eficiéncia no processo de
desenvolvimento de software. No Estudo de Caso, as entrevistas
realizadas geraram momentos de reflexdo dos entrevistados sobre o
tema — protecdo e compartilhamento de conhecimento - e a consciéncia
do que a empresa faz ou ndo faz, inclusive, a pertinéncia.

A literatura estudada mostra que existem variados mecanismos que
podem ser adotados de acordo com as necessidades da empresa, por
exemplo, mecanismos que envolvam contratos com clientes e
fornecedores, conforme aponta Norman (2001). Os resultados desta
pesquisa contribuem para que a empresa possa desenvolver agdes
planejadas para monitorar mecanismos que julgue relevante para a sua
gestdo a fim de evitar litigios, de recursos humanos, ou litigios nas
relagbes com parceiros ou fornecedores, principalmente na &rea de
tecnologia, na qual é répida a obsolescéncia tecnologica, e o
estabelecimento de parcerias para avancar no desenvolvimento de novas
solugdes tecnoldgicas.

Conhecer os mecanismos referentes a protecdo de conhecimento,
da categoria Legal, aqueles que envolvem questdes juridicas,
condicionantes as leis do pais, permite & empresa propor melhoriasna
gestdo dos mecanismos ja adotados eo tratamento dos que sdo menos
utilizados ou ndo utilizados. As facilidadesmostram caminhos que
podem alavancar o uso de outros mecanismos e asdificuldadesmostram
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outros caminhos que precisam de mais atengdo da empresa para a
superacdo de obstaculos.Ja os mecanismos da categoria Organizacional,
aqueles que a organizacdo define para a sua gestdo, conhecé-los permite
proporcionar condicGes para adequado alinhamento ao planejamento
estratégico e objetivos institucionais, alicercados por politicas e normas
da empresa.

A recente aprovacdo da Politica de Propriedade Intelectual na
empresa, em fevereiro de 2014, resultante de esforgos que se iniciaram
no ano de 2005 (verificado na analise documental), evidenciam a
dificuldade de implementacdo de orientagdes praticas. Esta pesquisa
contribui para agregar esclarecimentos sobre mecanismos de protecéo e
compartilhamentode conhecimento de modo a dar continuidade a
evolucdo da cultura organizacional em torno deste tema.

Quanto aos mecanismos de compartilhamento de conhecimento,
conhecé-los de forma mais clara e explicita, classificados pelas
categorias Com Uso de Tl e Sem Uso de TI, permite a empresa
promover melhorias aos mecanismos amplamente utilizados pelos
empregados e discutir a adocdo de outros ndo utilizados ou injetar mais
recursos e condicBGes para os menos usados. Conhecer a variedade de
opcBes de mecanismos para compartilhar o conhecimento contribui para
gue sejam mais explorados. Em especial os mecanismos que envolvem
individuos externos a empresacomo forma de incentivar a inovagéo
aberta, a qual tem se mostrado fundamental em organizacbes de alta
tecnologia, como é o caso de empresa de tecnologia da informagéo.
Também contribui para ampliar a explicitagdo dos ativos de
conhecimentos que devem ser protegidos. Ainda, os resultados da
pesquisa contribuem para incentivar a ado¢do de mecanismos que
fomentam o uso e reuso de artefatos no processo de desenvolvimento de
software que visam alto desempenho, reducédo de custos, dentre outros.

Para gestores da area publica a contribuicdo desta pesquisa
reside no apoio a escolha de mecanismos adequados as suas
organizacgdes. Conhecer mecanismos de protecdo e compartilhnamento de
conhecimento colabora para a adaptacdo das organizac@es a LAI — Lei
de Acesso a Informacéo (Lei n® 12.527, de 18 de novembro de 2011), de
forma indireta, por ampliar entendimentos sobre o tema e a
compreensdo de que “compartilhar ¢ a regra e o sigilo é a
excegdo”,divulgado em site do governo federal.No capitulo Il -Do
acesso a Informacdo e da sua Divulgagdo, os procedimentos visam
assegurar gestdo transparente da informacéo e divulgacdo, mas também
a protecdo da informac@o para garantir a disponibilidade, autenticidade e
integridade. No capitulo IV — Das restricbes de Acesso a Informacgao, o



238

diposto na lei ndo exclui hip6teses legais de sigilo, de segredo de justica
e segredo industrial vinculada ao poder publico. Esta pesquisa contribui
para a melhor compreensdo quanto ao compartilhamento de
conhecimento, mas também a necessaria protecdo de conhecimento e o
equilibrio entre ambos.

O sistema de leis vigentes no Brasil inclui a Propriedade
Industrial (Lei n°® 9.279/96), o Direito Autoral (Lei n°® 9.610/98) que
disciplinam, respectivamente, segredo e programa de computador (por
exemplo,registro no INPI garantindo a titularidade do software
desenvolvido ao contratante), e esta Gltima também disciplina os direitos
autorais de empregados. A literatura apresentada nesta tese, além dos
mecanimos da categoria Legal, contribui com explicacbes que podem
evitar litigios entre empresa e empregados, e entre empresa e clientes.

De modo semelhante, conhecer o regime de protecdo de software,
em especial os licenciamentos, contribui para a melhoria da gestdo por
oferecer opcdes e flexibilidade de contratagdes em conformidade com as
necessidades e disponibilidades da empresa e do cliente.

Embora os mecanismos identificados, neste Estudo de Caso,
estejam relacionados a area de tecnologia da informacdo, em sua
maioria, podem ser adotados por organizacdes publicas de outros
setores.

Para formuladores de politicas publicas esta pesquisa contribui
ao oferecerinsumos para a definicdo de estratégias relacionadas aos
mecanismos estudados. Esclarece que a propriedade intelectual é parte
integrante da protecdo de conhecimento, considerando que proteger o
conhecimento envolve aspectos legais e organizacionais.Na esfera
publica as Normativas referentes ao Sistema de Administracdo de
Recursos de Tecnologia da Informacdo — SISP denotam a preocupagéo
em organizar 0s recursos tecnologicos que visam atender ao
desenvolvimento de software para a implementacdo de politicas
publicas. A contribuicdo desta pesquisa reside em acrescentar elementos
para gerenciar a informacdo e o conhecimento, ambos relacionados ao
cidaddo brasileiro. Nos portais da internet observa-se a preocupacao
sobre Direitos Autorais e Marca (protegdo de conhecimento). Os
Direitos Autorais constam emsite governamentalque mostra ao cidadéo
gue os contetidos possuem autorizacdo prévia dos autores. Também em
site governamental o tratamento da Marca é comunicado aos 6rgaos
publicos, ao tornar disponivel o manual de uso da marca do governo
federal. Em relacdo ao compartilhamento de conhecimento, estdo nos
portaisinternet, Comunidades de Prética, Portal de Conhecimento e
Biblioteca de Documentos. Desta maneira é demonstrada a preocupagéo
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relacionada a protecdo e ao compartilhamento de conhecimento. Neste
contexto, esta pesquisa contribui para esclarecer, complementar e apoiar
iniciativasrelacionadas ao tema no ambito das politicas publicas.

Em ultima andlise, esta tese oferece contribuicdes ao Modelo de
Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira,
lancado em 2012, cujo propoésito € institucionalizar a gestdo do
conhecimento (GC) nas organizagdes publicas. O modelo é constituido
basicamente, por Viabilizadores, Processos de GC e Partes interessadas.
Os processos de GC incluem Identificar, Criar, Armazenar,
Compartilhar e Aplicar conhecimento, contudo, o modelo néo especifica
mecanismos, em especial, os relativos a protecdo de conhecimento.
Nesta pesquisa fica claro que a protecdo de conhecimento estd
relacionada ao compartilhamento de conhecimento, como uma condigéo
na qual a organizagdo pode decidir o que interessa ou pode compartilhar
além de sua fronteira.

Portanto, esta tese contribui para promover a gestdo do
conhecimento, quanto a protecdo e ao compartilhamento de
conhecimento, na prestacdo de servigos publicos na éarea de tecnologia
da informacéo (TI) em prol do cidaddo brasileiro.

5.2 Limitagdes da pesquisa

As principais limitagBes estdo relacionadas as caracteristicas

préprias de Estudo de Caso,destacando-se as seguintes:

e [Foram  selecionados apenas 0s  mecanismos  de
compartilhamento de conhecimento de Young (2010) por ser
autor que classifica de forma clara e objetiva 0s mecanimos
(com uso de TI; sem uso de TI), pois os demais autores ndo
adotam classifica¢do alguma;

e Nd&o foram entrevistados pessoalmente todos os individuos
envolvidos no desenvolvimento de software pesquisado em
virtude da distribuicdo geogréfica da empresa e o tempo
disponivel, assim duas entrevistas foram feitas por meio de
telefone e email, durante o més de outubro de 2013;

e Nao foram entrevistados clientes, apenas 0s empregados que
trabalham no software estudado, devido a determinacdo da
empresa pesquisada;

e Etica no que se refere as informagdes sensiveis envolvidas no
estudo, pois algumas informag6es ndo puderam ser registradas a
pedido dos entrevistados considerando normas da empresa;
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e A variedade de mecanismos ndo permitiu explorar detalhes
minuciosos sobre cada mecanismo, mas a existéncia deles na
organizacdo estudada;

e Nao foi mensurado o nivel de uso dos mecanismos,
periodicidade e efetividade;

e Nao foram entrevistados todos 0s membros da equipe do nivel
tatico-operacional, mas o suficiente para conhecer o processo
de desenvolvimento, pois na terceira entrevista com
empregados (sem funcdo gerencial) foi possivel perceber a
saturacdo dos dados, ou seja, repeticdo das respostas.

5.3  Recomendagdes para futuras pesquisas

Para futuras pesquisas recomenda-se analisar varios processos de
desenvolvimento de software de determinado cliente de modo a
investigar semelhancas e diferencas para a identificacdo de padrdes
considerando a cultura que envolve a relagcdo contratual entre a empresa
e o cliente. Outra recomendacdo € a mensuracdo da frequéncia dos
mecanismos de protecdo e de compartilhamento de conhecimento, pois
podem contribuir para a melhoria do uso de cada mecanismo e ainda,
para verificar se efetivamente os mecanismos geram melhores
resultados de produtividade das atividades da equipe.

Para descobrir se mecanismos de protecdo e compartilhamento de
conhecimento agregam valor aos processos da organizagdo, recomenda-
se investigacdopor meio de comparagGes: com outros processos de
desenvolvimento de software do mesmo cliente, ou com processos de
outros clientes da mesma empresa,ou outras empresas de tecnologia da
informacdo. Nesta mesma linha de raciocinio comparativo,
recomendam-se estudos envolvendo outros processos organizacionais de
organizagdes publicas que ndo sejam de tecnologia da informagéo.

Considerando a literatura sobre o tema abordar mais estudos em
nivel interorganizacional recomenda-se explorar outros mecanismos de
protecdo de conhecimento, relacionados ao desenvolvimento de
softwareou outros processos, adaptando os mecanismos ao nivel
organizacional visando ampliar op¢des para as organizagdes publicas
escolherem os mecanismos mais adequados as suas necessidades.

De mesmo modo, recomenda-se investigar outros mecanismos
especificos de compartilhamento de conhecimento, de maneira a se
descobrir novas abordagens ou novos mecanismos apropriados ao nivel
organizacional.
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APENDICE B - QUESTIONARIO

Pesquisa “Prote¢do e Compartilhamento de Conhecimento”
Colega

Conto com sua participacdo nesta pesquisa.

O objetivo é compreender a dindmica de funcionamento dos
mecanismos de protecdo e de compartilhamento de conhecimento no
processo de desenvolvimento de software em uma organizacgdo publica
federal do setor de tecnologia da informacéo.

Esta pesquisa de tese de doutorado estd sob orientacdo da Profa. Dra.
Andrea Steil, do Programa de Pds-Graduacdo do Departamento de
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, do Centro Tecnoldgico, da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

E garantido o anonimato dos respondentes e do sistema estudado. Os
dados coletados serdo utilizados apenas para fins académicos. Os
resultados podem ser Gteis para a empresa.

Esta pesquisa € um estudo de caso que analisa 0 novo sistema integrado
de administracdo orcamentaria e financeira do governo federal, durante
0 periodo Julho/2009 a Julho/2013, em que serdo analisados
mecanismos, também denominados ferramentas ou praticas.

Assim, leia cada item do questionario e assinale a melhor opcéo ou
opcdes, pois 0s mecanismos podem ocorrer em mais de uma fase do
processo de desenvolvimento de software. Caso julgue que ndo se
aplica, por ndo ser pertinente, ou ndo saiba informar, assinale.
Comentarios devem ser registrados no campo aberto.

Estima-se 20 minutos de sua atengdo para responder aos itens deste
questionario.

Em breve sera agendada uma entrevista para compor este estudo de
caso.

Agradeco sua valiosa colaboracéo.

Isamir Carvalho

Doutoranda em Gestdo do Conhecimento
Universidade Federal de Santa Catarina
UNISE/UNIGA/UNFNS

E-mail: isamir.carvalho@serpro.gov.br
Contatos: (48) 3231-8956 e (48) 8841-4926
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Pesquisa “Protecio e Compartilhamento de Conhecimento”
Parte 1 - PROTECAO DE CONHECIMENTO
PROTECAO DE CONHECIMENTO

E a capacidade de proteger o conhecimento organizacional do uso ilegal
ou impréprio ou roubo (LIN, 2002).

Para cada fase considere as atividades:
Fase 1 - Iniciacdo

Esta fase abrange atividades de concepg¢éo do sistema a ser
desenvolvido. O entendimento do dominio do problema permite a
definicdo de um modelo de requisitos, uma descrigdo de arquitetura e
um plano de desenvolvimento.

Fase 2 - Construgéo

Esta fase consiste de atividades para executar o projeto. E feita a
programacao de partes em paralelo, que sdo integradas, e depois
realizado teste de funcionamento. Também é elaborada a documentacéo
para 0s Usuarios.

Fase 3 - Encerramento (Transi¢do)

Nesta fase sdo realizadas atividades para a transferéncia do software, da
equipe de desenvolvimento para os usuarios, com funcionamento em
ambiente real.

A SEGUIR, PARA CADA ITEM ASSINALE EM QUE FASE OU
FASES DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE
OCORRE O MECANISMO DE PROTECAO DE CONHECIMENTO
DESCRITO.
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Fase 1 Fase 2 Fase 3 N&o se Na&o sei
Iniciacdo | Construcado Encerramento aplica informar

(Transicéo)

Itens

1.

Os conhecimentos criticos relativos ao processo de desenvolvimento de software
que devem ser protegidos (ndo compartilhados) séo identificados pela geréncia e
comunicados a equipe.Exemplo de conhecimento critico sdo os requisitos do
cliente.

N

. O conhecimento tacito dos empregados relativo ao processo de desenvolvimento

de software é percebido pela geréncia que orientada como deve ser tratado
quanto a protecdo, se pertinente. Compreende-se por conhecimento téacito aquele
que estd na mente humana, de dominio prético utilizado e expresso de forma
pessoal e ndo formalizado, enraizado nas ac¢fes e experiéncias de um individuo.

w

. O contrato com o cliente contém clausula que trata de confidencialidade.

SN

. A equipe de desenvolvimento de software recebeu treinamento ou capacitacéo

sobre propriedade intelectual.Entende-se por propriedade intelectual os direitos
legalmente protegidos, por exemplo, direitos autorais, marcas e segredos de
negocio.

5. Direitos Autorais relativos as criagdes da equipe de desenvolvimento de software

sdo registrados em Grgdo competente externo a empresa.

6. Marcas adotadas pela equipe de desenvolvimento de software sdo registradas em

6rgdo competente externo a empresa.

7. Segredos de negocio sdo administrados por apenas alguns empregados da equipe
de desenvolvimento de software.
8. Orientacdo sobre comportamentos adequados a protecdo da propriedade

intelectual é dada a equipe do processo de desenvolvimento de
software.Exemplos destes comportamentos sdo providéncias para registro de
direitos autorais e de programas de computador, e procedimentos para incluséo
de clausulas de segredo de negécio ou confidencialidade em contratos.

9. Os softwares necessarios as atividades de desenvolvimento séo licenciados para

uso da equipe.

10.

O uso de tecnologias de desenvolvimento réapido influencia o prazo do projeto de
desenvolvimento de software visando o rapido atendimento a demanda do
cliente para assegurar que ndo seja buscado outro prestador de servigo.

11.

Nos contratos com parceiros sdo especificados os conhecimentos (dados,
informacdes e experiéncias pertinentes) que podem ser
compartilhados.Compreendem-se por parceiros os fornecedores, centros de
pesquisa, outras areas da prépria empresa, demais organizacdes.

12.

O acesso de parceiros as instalagbes da empresa é limitado de modo a
impossibilitar a observagdo ou nogdo de condutas de negdcios e determinadas
atividades. Compreendem-se por parceiros os fornecedores, centros de pesquisa,
outras areas da propria empresa, demais organizacdes.

13.

O fluxo de informacdo é controlado para limitar o acesso de parceiros a
determinados conhecimentos (dados, informagBes e experiéncias pertinentes).
Compreendem-se por parceiros os fornecedores, centros de pesquisa, outras
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areas da propria empresa, demais organizagoes.

14.

Penalidades sdo previstas aos parceiros por uso indevido de informacgéo ou
violacdo de protegdo de conhecimento. Compreendem-se por parceiros 0s
fornecedores, centros de pesquisa, outras areas da prdpria empresa, demais
organizagdes. Exemplos de penalidades sdo punigdo e multa.

15.

Um gestor de informacdo é designado para tratar com parceiros sobre as
atividades de monitoramento quanto ao fluxo de conhecimento, acesso as
instalagbes da empresa, e demais assuntos pertinentes & parceria
estabelecida.Compreendem-se por parceiros os fornecedores, centros de
pesquisa, outras &reas da propria empresa, demais organizagdes.

16.

O contrato de trabalho dos empregados da equipe de desenvolvimento de
software contém clausulas que tratam da protecdo da propriedade
intelectual.Entende-se por propriedade intelectual os direitos legalmente
protegidos, por exemplo, direitos autorais, marcas e segredos de negécio.

17.

O uso de senhas limita o acesso a determinados conhecimentos (dados,
informacg0es e experiéncias pertinentes) pelos empregados da equipe do processo
de desenvolvimento de software.

18.

O sigilo é adotado para determinados conhecimentos tornando-os restritos a
alguns empregados da equipe de desenvolvimento de software

19.

No caso de indevido compartilhamento de conhecimento por empregado,
relativo ao processo de desenvolvimento de software, é previsto puni¢do.Um
exemplo de punigdo é adverténcia.
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Parte 2 - COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

E a interag&o social que envolve a troca de conhecimento entre
empregados por meio de mecanismos da organizacao. Adaptado de Lin;
Lee; Wang (2009).

Do mesmo modo, para cada fase considere as atividades:
Fase 1 - Iniciacdo

Esta fase abrange atividades de concepg¢éo do sistema a ser
desenvolvido. O entendimento do dominio do problema permite a
defini¢cdo de um modelo de requisitos, uma descricao de arquitetura e
um plano de desenvolvimento.

Fase 2 - Construgéo

Esta fase consiste de atividades para executar o projeto. E feita a
programacao de partes em paralelo, que sdo integradas, e depois
realizado teste de funcionamento. Também é elaborada a documentacéo
para 0S USUarios.

Fase 3 - Encerramento (Transi¢ao)

Nesta fase séo realizadas atividades para a transferéncia do software, da
equipe de desenvolvimento para os usudarios, com funcionamento em
ambiente real.



263

A SEGUIR, PARA CADA ITEM ASSINALE EM QUE FASE OU
FASES DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE
OCORRE O MECANISMO DE COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO DESCRITO

Fase 1 Fase 2 Fase 3 N&o se Na&o sei
Iniciacdo | Construcao Encerramento aplica informar
(Transicéo)

Item

1. “Café do conhecimento” sdo encontros nos quais a equipe de
desenvolvimento de software conversa sobre ideias. N&o inclui apresentagdes nem
feedback. Exemplo ¢ um momento de lanche para conversas informais sobre um
assunto.

2. A “Biblioteca de Documentos” constitui um repositorio com termos
categorizados que propicia a equipe de desenvolvimento de software acesso a
informacéo e ao conhecimento certo no momento oportuno.Exemplos de bibliotecas
sdo wiki Serpro (ambiente de colaboracdo) e Sistema Integrado de Bibliotecas
(Pergamum).

3. A “Mentoria” ¢ utilizada pela equipe de modo a favorecer a relagdo de
trabalho entre um empregado “sénior” e outro “junior”, a partir da qual uma agenda
intencional permite transferir experiéncia e aprendizagem.

4. A “Revisdo de Aprendizagem” tem sido utilizada na aprendizagem
individual dos membros da equipe durante o processo de desenvolvimento de
software.

5. Uma “Taxonomia” ¢ utilizada pela equipe por fornecer estrutura
hierarquica de conceitos e termos que permite identificar e categorizar informagéo,
documentos e bibliotecas.

6. “Assisténcia por pares” acontece quando a equipe de desenvolvimento de
software solicita ajuda de um especialista para tratar questdes complexas ou
especificas.

7. “Comentarios apds acao” ¢ uma técnica utilizada pela equipe para capturar
ligbes aprendidas, inclui a geréncia e ndo se caracteriza por criTlas ou
reclamacfes.Exemplos de agdo incluem uma atividade para solucéo de problema ou
um projeto. LicBes aprendidas significa registrar a descoberta do que aconteceu,
porque e como sustentar forcas e diminuir fraquezas.

8. A equipe de desenvolvimento de software parTlipa de “Comunidades de
PraTla” para aprender ou fazer algo.Comunidades de PraTla sdo grupos com
interacdo presencial ou virtual constante.

9. Em um “Cluster de Conhecimento”, por meio de comunidades virtuais, a
equipe de desenvolvimento de software discute assuntos do setor de TIl. Um cluster
pode envolver a empresa, instituicdes de pesquisa e organizacdes do setor de
tecnologia.

10. “Espagos Virtuais Colaborativos” sdo utilizados pela equipe quando
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alguns membros estdo em diferentes locais fisicos podendo envolver audio e video
conferéncia.

11. “Narrativas” ou contar histdrias sdo utilizadas pela equipe como forma de
transferir conhecimentos, experiéncias ou li¢des apreendidas sobre assuntos ricos em
contexto. Exemplo de contexto é o conjunto de assuntos relacionados ao cliente e ao
processo de desenvolvimento de software.

12. O "Espaco Fisico de Trabalho Colaborativo” tem proporcionado interagdes
(eventuais ou informais) da equipe de desenvolvimento de software.
13. Um “Portal de Conhecimento” que acelera a aprendizagem e facilita a

troca de conhecimento é utilizado pela equipe de desenvolvimento de software.
Exemplo de portal é aquele que contém informagdo estruturada, comunidades
virtuais, féruns de discussdo que encorajam a transferéncia espontanea de
conhecimento t4cito (aquele que esta na cabeca do individuo ainda ndo registrado).

14. Os “Blogs” da empresa possuem conteudos especificos de
desenvolvimento de software nos quais a equipe realiza discussdes.

15. “Servigos de Redes Sociais” sdo utilizados para comunicagdo uns com 0s
outros da equipe inclusive com uso de video streaming.

16. Um sistema “Localizador de Especialistas” tem sido utilizado para a
composic¢do da equipe de desenvolvimento de software.Exemplo é um sistema de
curriculos que possibilita essa busca.

17. Uma “Base de Conhecimento” da empresa com wiki permite acesso ao
conhecimento necessario para as atividades de desenvolvimento de software

18. “Videos Compartilhados” relacionados a assuntos especificos apdiam
atividades da equipe de desenvolvimento de software.

19. “Voz e VOIP” sdo servigos que a empresa torna disponivel para a equipe
se comunicar e compartilhar informacg@es e conhecimentos quando alguns membros
estdo em diferentes locais fisicos. Exemplos incluem audioconferéncia e
videoconferéncia.
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Pesquisa “Protecdo e Compartilhamento de Conhecimento”
Colega
Convido vocé a participar da segunda etapa da pesquisa: a entrevista.

Lembro que o objetivo é compreender a dindmica de funcionamento dos
mecanismos de protecdo e de compartilhamento de conhecimento no
processo de desenvolvimento de software em uma organizacdo publica
federal do setor de tecnologia da informagao.

O escopo desta pesquisa é a andlise do novo sistema integrado de
administragdo orcamentaria e financeira do governo federal, durante o
periodo Julho/2009 a Julho/2013, em que serdo analisados mecanismos,
também denominados ferramentas ou préticas.

Assim, esta entrevista tem 7 perguntas. Oportuno esclarecer que nao
existe resposta certa ou errada, mas apenas sua percepgao sobre o que é
questionado.

E garantido o anonimato dos respondentes e do sistema estudado, e sua
participacdo é voluntaria. Os dados coletados serdo utilizados apenas para
fins académicos. Se forem identificadas informages sensiveis, ndo serao
divulgadas, constardo apenas de relatério para a empresa. Os resultados
deste estudo de caso podem ser (teis para o Serpro.

O tempo de entrevista é estimado entre 30 a 60 minutos.

Agradeco sua valiosa colaboracéo.

Isamir Carvalho

Doutoranda em Gestdo do Conhecimento
Universidade Federal de Santa Catarina
UNISE/UNIGA/UNFNS

E-mail: isamir.carvalho@serpro.gov.br
Contatos: (48) 3231-8956 e (48) 8841-4926
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Roteiro de Entrevista

Inicialmente comente sobre os itens do questionario

PERGUNTAS

1.

Existem documentos na empresa relacionados a protegio e
ao compartilhamento de Conhecimento? Cite-os.

Quais sao as principais facilidades e dificuldades para a
protecao de conhecimento neste processo de
desenvolvimento de software? Por qué? Cite exemplos.

Quais sao as principais facilidades e dificuldades para o
compartilhamento de conhecimento neste processo de
desenvolvimento de software? Por qué? Cite exemplos.

Quais sdo os principais conhecimentos que devem ser
protegidos neste processo de desenvolvimento de software?
Sdo conhecimentos explicitos ou tacitos? Por que devem ser
protegidos?

Existe tensdo ou conflito ou dilema entre proteger e
compartilhar conhecimento nas etapas do processo de
desenvolvimento deste software? Existiu ou existe litigio
neste processo? Por qué? Cite exemplos.

Quais sugestdes podem evitar a tensdo entre protecao e
compartilhamento de conhecimento em um processo de
desenvolvimento de software?

Que outros mecanismos, relacionados a protecdo e ao
compartilhamentode conhecimento, afetam um processo
de desenvolvimento de software ?
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ANEXO A — Descricdes e analises detalhadas dos mecanismos de
Protecdo de Conhecimento

Apresentam-se as descricBes dos dados obtidos por meio do
guestionario e respectivas andlises que incluem, adicionalmente,
informacOes dos respondentes obtidas em entrevistas, e informacdes
coletadas nos documentos organizacionais sobre os mecanismos de
compartilhamento de conhecimento. Desta maneira obteve-se a
triangulacéo das fontes de evidéncias.

Os dados sdo apresentados por etapas: primeiro os dados do nivel
estratégico, depois os dados do nivel tatico-operacional, e por Gltimo os
dados agrupados dos dois niveis com a intengdo de demonstrar a
existéncia de diferencas.

Os mecanismos de prote¢do de conhecimento foram investigados
considerando a classificacdo por categorias - Legal e Organizacional,
conforme mencionado no item 3.2.2 — Defini¢éo dos Termos.

Os dados sdo apresentados por frequéncia nas fases de
desenvolvimento de software: Fase 1- Iniciacdo, Fase 2 — Construcdo,
Fase 3 — Enceramento (Transicdo). A fase de Iniciacdo abrange
atividades de concepc¢éo do sistema a ser desenvolvido — o entendimento
do dominio do problema permite a definicio de um modelo de
requisitos, uma descri¢do de arquitetura e um plano de desenvolvimento.
A fase de Construcdo consiste de atividades para executar o projeto - é
feita a programacdo de partes em paralelo, que sdo integradas, e depois
realizado teste de funcionamento. Também é elaborada a documentagéo
para os usudrios. E, na fase de Encerramento ou Transi¢do s&o
realizadas atividades para a transferéncia do software, da equipe de
desenvolvimento para 0s usuarios, com funcionamento em ambiente
real.

Os mecanismos de protecdo de conhecimento podem ocorrer
em mais de uma fase, entdo foi facultado aos respondentes a marcacéo
de mais de uma resposta no questionario. Por isso, os quadros ndo
apresentam totais que indiquem o ndmero de respostas ou nimero de
respondentes por mecanismo.

A seguir apresentam-se 0s dados sobre protecdo de
conhecimento no processo de desenvolvimento de software estudado.
Os numeros que indicam alta frequéncia dos mecanismos, assinalados
pela maioria dos respondentes, aparecem destacados nos quadros
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1 Nivel Estratégico

O grupo de respondentes do nivel estratégico foi composto por
oito individuos que responderam 19 itens, sendo oito mecanismos da
Categoria Legal e 11 mecanismos da Categoria Organizacional.

1.1 Categoria Legal

Nesta categoria nota-se maior frequéncia dos mecanismos
Contrato (cliente) e Licenciamento. Omecanismo Marca ndo teve
frequénciaalguma nas fases, de modo semelhante ao mecanismo Direito
Autoral.O mecanismo Contratos (parceiros) foi indicado “Nio sei
informar” pela maioria (5) dos respondentes (8). Os mecanismos
Penalidades, Legislacdo do trabaho e Segredo comercial obtiveram
pouca frequéncia, isto é, poucos respondentes assinalaram as fases nas
guais ocorrem. O Quadro 1 mostra a frequéncia de respostas por
mecanismo nas fases.

Contratos | Contrato Direito | Legislacio Segredo
iros cliente) | Penalidades | autoral | do trabalho | Licenciamento | Marca | comercial

Fase 1—
Iniciacao 2 3 0 4 0 4
Fase 2—
Construgao 2 2 1 4 0 3
Fase 3—
Encerramento
(Transigéo) 2 9 0 4 0 3
Nao se aplica 1 0 2 3 1 0 4 4
Nao sei
o 5 0 3 4 3 0 4 2

Quadro 1 - Frequencia dos mecanismos de protecdo de
conhecimento - Nivel Estratégico, Categoria Legal
Fonte: Dados da pesquisa

Destacam-se, nas trés fases de desenvolvimento de software, 0os
mecanismos  Contrato  (cliente) e Licenciamento.  Nestes
achadosobserva-se congruéncia comMu, Wang e Feng (2009), que
argumentam a importancia de acordos de confidencialidade nos
contratos, e com Bogers (2011), que afirma que Licenciamento € um
mecanismo de governanca no ambito de aliancas. Os respondentes
esclareceram que o mecanismo Contrato (cliente) ocorre no nivel
estratégico, que trata dos aspectos da confidencialidade, e cabe ao nivel
tatico-operacional o desenvolvimento de software. O mecanismo
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Licenciamento ocorre com frequéncia devido a aquisicdo de
tecnologias para o desenvolvimento de software, esclarecem o0s
respondentes.

Quanto ao registro da Marca, argumentado por Hurmelinna-
Laukkanen (2011), Olander 2009, Lin (2007), Mu, Wang e Feng (2009),
Faria e Sofka (2010), embora os respondentes tenham assinalado que
ndo sabiam informar, na entrevista alguns esclareceram que a empresa é
uma terceirizada dos servicos de TI, logo as marcas sdo de propriedade
do cliente, cabendo a ele tal registro nos Orgdos competentes, e a
empresa somente o registro de suas marcas utilizadas em programas e
projetos internos que sdo de sua propriedade. Em relacdo aos Direitos
Autorais [(Mu, Wang e Feng, 2009), (Olander, Hurmelinna-Laukkanen,
Méahonen, 2009); (Faria e Sofka, 2010); (Lin, 2007); (Hurmelinna-
Laukkanen, 2011)], que envolvem os projetos de desenvolvimento de
software, no Brasil é feito o registro no INPI pelo cliente que é o
proprietario do software, cabendo a empresa apenas orientar no que se
fizer necessario.

Em relacdo a Penalidades, abordada por Norman (2001), foram
encontradas evidencias na analise documental da existéncia de norma
que aborda penalidade em documento intitulado “Regime Disciplinar”.
Entretanto, em entrevista um respondente informou que ndo houve uso
indevido de informacdo ou violagdo de protecdo de conhecimento por
parte dos fornecedores tecnol6gicos em momento algum. O respondente
afirma que normas da empresa, por exemplo a norma SG 06, citada no
item 4.2, orienta conduta com fornecedores.

Em relag8o ao mecanismo Contratos com parceiros, conforme
Norman (2001), Hurmelinna-Laukkanen (2011), Mu, Wang e Feng
(2009), que argumentam sobre o0s conhecimentos que podem ser
compartilhados ou ndo, foram encontrados nos documentos
organizacionais evidéncias de que sdo explicitados nos contratos apenas
0s objetos contratados, isto é, tecnologias com fornecedores. Todavia,
alguns dos respondentes esclareceram ser incipiente a identificacdo do
gue ndo deve ser compartilhado além dos dados dos clientes (que séo
tratados no contrato com cliente com clausula de confidencialidade).
Também esclareceram os respondentes que os contratos sdo cumpridos
com rigor e ndo existem litigios.

Em relacdo ao mecanismo Segredo Comercial (OLANDER,
HURMELINNA-LAUKKANEN, MANONEN, 2009, ) os respondentes
assinalaram de forma dispersa os itens do questionario, porém na
entrevista esclareceram que os dados dos clientes sdo considerados 0s
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principais segredos. Acrescentaram que 0s requisitos dos clientes,
embora considerados segredos de negécio (conforme Norma SGO05),
para este software é tratado com transparéncia por envolver
contabilidade publica, diferente de outros clientes que tém requisitos
COM acesso restrito.

1.2 Categoria Organizacional

Nesta categoria nota-se alta frequéncia do mecanismo Gestéo
da Alta direcéo, pois dos 8 respondentes, 7 assinalaram que este
mecanismo ocorre na Fase 1, 5 assinalaram que ocorre na Fase 2 e 4
assinalaram que ocorre na Fase 3. Os mecanismos Puni¢do, Lead
time, Sigilo, TacitividadeeTecnologia da Informagdo foram
assinalados pela maioria dos respondentes. Nenhuma frequéncia se
verificou no mecanismo Gestdo de Recursos Humanos, tendo sido
indicado “Nao sei informar” pela maioria dos respondentes. Nas Fases 1
e 2 destacam-se com alta frequéncia 0s mecanismos Gestdo da Alta
direcdo, Punigdo, Lead time, Sigilo, TacitividadeeTecnologia da
Informacdo. Na Fase 3 destacam-se os mecanismos Punigédo, Lead
time eTecnologia da Informacéo. Os mecanismos Acesso ao parceiro,
Fluxo de informacgdo, Gestdo de Aliancas e Gestdo de Projeto
obtiveram pouca frequéncia, isto é, alguns dos respondentes assinalaram
as fases nas quais ocorrem e os demais ndo souberam indicar fase
alguma. O Quadro 2 mostra a frequéncia de respostas por mecanismo
nas fases.

Tecnologia
Acesso Gestdo | Gestdo | Gestdo | Gestdo de d
do Fluxode | daAlta

la
de Recursos Lead Informagao

d
parceiro | informacéo | direcéo alia:@ projeto | Humanos | Punicdo | time | Sigilo | Tacitividade (T1)
24 22 2.3 24 215 2.6 27012811219 2.10 201!

Fase 1—

Iniciag&o 3 4 2 4 0 5 6|5 5 6
Fase 2—

Construgéo 3 3 5 2 3 0 5 |EEH 5 5 6
Fase 3—

Encerramento

(Transig&o) 3 3 4 2 3 0 5 ol 4

Naoseaplica | , 5 0 2 1 2 0 2 | 2 2 1
Nao sei

informar 3 2 0 3 4 6 3 0|1 1 1

Quadro 2 - Frequencia dos mecanismos de protecdo de
conhecimento do Nivel Estratégico, Categoria Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa
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Observa-se alta frequéncia do mecanismo Gestdo da Alta
direcdo,que corrobora argumentos de Norman (2001) e Mu, Wang e
Feng (2009) por ser referirem a identificacdo de capacidades essenciais
da empresa. A énfase se verifica justamente na primeira fase do
desenvolvimento de software quando sdo feitas as defini¢bes e
verificadas as capacidades ou condigfes da empresa.

Os achados relativos aos mecanismos Punigdo (Mu, Wang e
Feng, 2009), Lead time, Sigilo, Tacitividade sdo argumentados,
principalmente, porOlander,Hurmelinna-Laukkanen e Mé&honen (2009),
que identificaram estes mecanismos em seus estudos que envolveram
organizagdes de TI. A alta frequencia do mecanismo Tecnologia da
Informacao corrobora Lin (2007) e Hurmelinna-Laukkanen (2011), vez
gue o processo de desenvolvimento de software adota o uso de senhas
para acesso, neste caso, conforme esclareceram os respondentes em
entrevista, as senhas ndo visam & restricdo do acesso ao conhecimento,
mas ordenar o trabalho com responsabilizacéo.

Por outro lado, ndo se verifica frequéncia do mecanismo Gestéo
de RH preconizado porNorman (2001) e Olander, Hurmelinna-
Laukkanen, Mé&honen (2009), que abordam a educacdo de empregados
sobre propriedade intelectual. Entretanto, na analise documental foi
encontrada evidencia de que existe politica para orientar 0
comportamento dos empregados quanto a propriedade intelectual, e
alguns respondentes esclareceram nas entrevistas que sdo realizados
eventos, periodicamente, para ampliar o que é estabelecido pela politica
de Propriedade Intelectual. A andlise documental também mostrou, por
meio do portal intranet da empresa, que sdo realizados eventos
semestrais por videoconferéncia que informam sobre seguranca da
informacéo e do conhecimento.

2 Nivel Tatico-Operacional

O grupo de respondentes do nivel tatico-operaconal foi
composto por sete individuos que, semelhante ao nivel estratégico,
responderam 19 itens das categorias Legal e Organizacional.

2.1 Categoria Legal

Nesta categoria observa-se alta frequéncia do mecanismo
Licenciamento. O mecanismo Legislacdo do trabalho também foi
apontado pela maioria dos respondentes. Os mecanismos Contratos
(parceiros), Contrato (cliente), Penalidades, Direito Autoral e
Marca foram apontados pela maiora dos respondentes “Nao sei
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informar”, enquanto Segredo Comercial foi assinalado como “Nao se
aplica” pela maioria dos respondentes. Destacam-Se,nas trés fases, os
mecanismos Legislacdo do trabalho e Licenciamento, porém com
diferentes niveis de frequéncia. O Quadro 3 mostra a frequéncia de
respostas por mecanismo nas fases.

Legislagédo
Direito Segredo
autoral icenci comercial

Fase 1-
Iniciagdo 0 0

Fase 2 -
Construgéo 0 0 1 0 4

Fase 3 -
Encerramento
(Transigao)

Nao se aplica

0 0 1 0
2 1 2
Néo sei
Hiomd: 5 - 4 4 3 0 4 1

Quadro 3 - Frequencia dos mecanismos de protecdo de
conhecimento - Nivel Tatico-operacional, Categoria Legal
Fonte: Dados da pesquisa

No nivel tatico-operacional, de modo semelhante ao nivel
estratégico, o mecanismo Licenciamento corrobora os argumentos de
Bogers (2011). A ndo frequéncia dos mecanismos Contrato com
cliente (Mu, Wang, Feng, 2009) e Contratos com parceiros [(Norman
(2001); Hurmelinna-Laukkanen (2011); Mu, Wang e Feng (2009)], ¢
esclarecida pelos respondentes, durante entrevista que tais mecanismos
sdo tratados pelos individuos do nivel estratégico.

O mecanismo Legisla¢do do Trabalho confirma argumentagéo
de Hurmelinna-Laukkanen (2011), pois os respondentes esclareceram
gue o contrato de trabalho possui clausulas de propriedade intelectual, o
gue a analise documental confirma.

O mecanismo Penalidades, argumentado por Norman
(2001),nd0 é confirmado pelo nivel tatico-operacional, entretanto, os
respondentes esclareceram em entrevista que desconhecem a aplicacédo
de alguma penalidade durante este processo de desenvolvimento de
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software, embora admitam que existe norma que regulamenta, o que se
confirma na anélise documental.

Os achados dos mecanismos Marca e Direito Autoral sédo
semelhantes aos do nivel estratégico, tanto as respostas do questionario
guanto os esclarecimentos dos respondentes em entrevista. Os
entrevistados afirmaram que normas da empresa regulamentam este
assunto e poucos respondentes comentaram que a area juridica é a
responsavel para tratar disto.

O mecanismo Segredo comercial, preconizado por
Hurmelinna-Laukkanen (2011) e Mu, Wang e Feng (2009), foi
esclarecido pelos respondentes, durante entrevista, que todos o0s
membros da equipe sdo responsaveis por conduta adequada, por isso ndo
é atribuida a apenas alguns empregados. Ainda, os respondentes
esclareceram que os individuos do nivel estratégico sdo os responsaveis
por estabelecer com os clientes os segredos e acordos de
confidencialidade para desenvolvimento de software. A andlise
documental aponta evidéncias de tais esclarecimentos, pois a norma SG
05 trata do assunto segredos de negdcios e requisitos de cliente.

2.2 Categoria Organizacional

Nesta categoria observa-se alta frequéncia do mecanismo
Tecnologia da Informacéo(Tl) nas trés fases do processo de
desenvolvimento de software. Os mecanismos Acesso do parceiro,
Gestdo da alta direcdo, Gestdo de aliancas,Gestdo de Projeto,
Gestao de RH, Sigilo e Tacitividade foram assinalados pela maioria
dos respondentes “Nao se aplica”, embora alguns tenham assinalado que
ocorrem em algumas fases. Os mecanismos Fluxo de informacao,
Punicdo e Lead Time foram assinalados de forma dispersa, ndo houve
alta frequéncia em algum destes mecanismos. O Quadro 4 mostra a
frequéncia de respostas por mecanismo nas fases.
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Tecnologia
Acesso Gestdo | Gestdo | Gestdo | Gestdo de da
do Fluxode | daAlta de de Recursos Lead Informacéo

| parceiro | informagdo | Diregdo | aliangas | projeto | Humanos | Punigdo | time | Sigilo | Tacitividade (Th)
21 220012530 [ 2 250 |2 6 || F2 7N 281 2.9 | 2410) 2.11

Fase 1-
Iniciagdo 0 1 3 0 2 1 2 |32 2
Fase 2~
Construgdo | 1 2 2 0 2 1 2 [ 3]2 2

Fase 3 -

Encerramento

(Transigéo) 1 2 2 0 2 0 2 23

Naoseaplica | 3 4 4 5 4 2 |24 5 1
Nao sei

informar 2 ) 0 3 0 2 3 /10 0 0

Quadro 4 - Frequencia dos mecanismos de protecdo de
conhecimento- Nivel Tatico-operacional, Categoria Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa

No nivel tatico-operacional, de modo semelhante ao nivel
estratégico, observa-se confirmacdo do mecanismo Tecnologia da
Informacdo, argumentada por Lin (2007) e Hurmelinna-Laukkanen
(2011). Cabe lembrar que o0 uso de senhas visa disciplinar 0 acesso e ndo
cercear 0 acesso ao conhecimento.

Nos mecanismos Acesso do parceiro, Gestdo da Alta Direcao,
Gestdo de aliancas, Gestdo de Projeto, Gestdo de RH, Sigilo,
Tacitividade os respondentes, na maioria, assinalaram “ndo se aplica”
0 que demonstra que a equipe que desenvolve o software é caracterizada
por perfis de capacidade mais tecnoldgica do que de gestéo.

Quanto a dispersdo da frequéncia relativa ao mecanismo Fluxo
de informacdo (NORMAN, 2001), alguns respondentes assinalaram
“ndo se aplica” e outros que ocorre nas fases, o que indica ndo existir
consenso quanto ao controle do fluxo de informagBGes com parceiros
(fornecedores, centros de pesquisa, outras areas da propria empresa e
demais organizagBes). No entanto, em entrevista ficou evidente a
existéncia de fluxo de informacdes entre a equipe e o cliente, conforme
esclarecimentos dos respondentes, devido ao método de
desenvolvimento de software (Método Agil), afirmam eles, que
preconiza contato constante entre as partes envolvidas.

A dispersdo da frequéncia do mecanismo Punigdo
(MU;WANG; FENG, 2009) indica falta de consenso dos respondentes.
Entretanto, a analise documental ndo evidenciou aplicacdo de alguma
punicdo e um respondente confirmou, em entrevista, ndo haver qualquer
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punicdo, até o momento, relacionada a este processo de
desenvolvimento de software pesquisado.

@] mecanismo Lead time(Olander;Hurmelinna-
Laukkanen;Mé&honen, 2009) também apresenta dispersdo da frequéncia,
provavelmente, devido a natureza do Método Agil que significa mais
iteracBes no processo, ndo rapidez, e sim mais entregas de resultado para
o cliente que avalia e retroalimenta o processo reduzindo o risco de
erros.

Apos a andlise detalhada do nivel estratégico e do nivel tatico-
operacional foi realizada analise conjunta dos dois niveis para apoiar a
identificacdo de quais sdo 0s mecanismos de protecdo de conhecimento
adotados no processo de desenvolvimento de software, que se apresenta
no préximo item.

3 Dados Agrupados dos Niveis Estratégico e Tatico-Operacional

Nesta secdo apresenta-se a analise dos dados agrupados apés a
andlise por nivel, conforme itens 4.3.1 e 4.3.2. Os dados agrupam as
respostas dos oito respondentes do nivel estratégico e sete respondentes
do nivel tatico-operacional, o que totaliza 15 respondentes.

3.1 Categoria Legal

Na Categoria Legal é evidente a alta frequéncia do mecanismo
Licenciamento neste Estudo de Caso. Os mecanismos Contrato
(cliente) e Legislacdo do trabalho também sdo assinalados pela
maioria dos respondentes. O mecanismo Segredo comercial é indicado
como ‘“Nado se aplica” pela maioria, embora alguns respondentes
assinalaram que ocorre nas etapas. Os mecanismos Contratos
(parceiros), Penalidades, Direito autoral e Marca sdo assinalados
como “Ndo sei informar” pela maioria dos respondentes. Observa-se nos
mecanismos Contrato (cliente), Legislacdo do trabalho e
Licenciamento que ocorrem com frequéncia nas 3 fases. O Quadro 5
mostra a frequéncia de respostas por mecanismo nas fases de
desenvolvimento de software.
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do trabalho | Licenciamento | Marca

Fase 1-
icagio 2 8 4 0 8 0 4
Fase 2-
Construggo 2 8 3 ik 8 0 3
Fase 3-
Encerramento
(Transigéo)

2 8 3 0 8 0 3
Nao se
aplica 3 1 4 6 1 0 7 10
Nao sei
informar 10 7 8 6 0 8 3

Quadro 5 - Frequencia dos mecanismos de prote¢do de conhecimento
dos niveis estratégico e tatico-operacional, Categoria Legal
Fonte: Dados da pesquisa

3.2 Categoria Organizacional

Nesta categoria nota-se alta frequéncia do mecanismo
Tecnologia da Informacéo (TI) nas trés fases e énfase, e também se
destacam os mecanismos Gestdo da alta direcdo na Fase 1 e Lead
time nas fases 1 e 2. O mecanismo Gestdo de Recursos Humanos é
assinalado como “Nao sei informar” pela maioria dos respondentes. OS
mecanismos Acesso do parceiro, Fluxo de Informacéo, Gestdo de
aliangas,Gestdo de Projeto, Punicdo, Sigilo e Tacitividade foram
assinalados com baixa frequéncia, porém ocorrem em algumas fases. A
frequéncia de respostas por mecanismo nas fases de desenvolvimento de
software é mostrada no Quadro 6.
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Fase 1-
Iniciagéo
Fase 2- - ‘
Constggo | 4 | 5 | 7] 2|5 | 1 |7 ]9|l7] 7 | 1
Fase 3-
Encerramento

(Transigdo)

4 | 5 |6 | 2|50 |7 [7]7|] 6 | 12

Néo se
aplica 6 5 4 6 6 6 2 1416 7 2
Nao sei
formar | 5 | 4 | 0| 6 | 4| 8 |6 [1[1] 1 | 1

Quadro 6 - Frequencia dos mecanismos de protegdo de
conhecimento dos niveis estratégico e tatico-operacional, Categoria
Organizacional

Fonte: Dados da pesquisa



278



279

ANEXO B - Descricdes e andlises detalhadas dos mecanismos de
Compartilhamento de Conhecimento

Apresentam-se as descricBes dos dados obtidos por meio do
guestionario e respectivas andlises que incluem, adicionalmente,
informacOes dos respondentes obtidas em entrevistas, e informacdes
coletadas nos documentos organizacionais sobre os mecanismos de
compartilhamento de conhecimento. Desta maneira obteve-se a
triangulacéo das fontes de evidéncias.

Os dados sdo apresentados por etapas: primeiro os dados do nivel
estratégico, depois os dados do nivel tatico-operacional, e por Gltimo os
dados agrupados dos dois niveis com a intengdo de demonstrar a
existéncia de diferengas.

Os mecanismos de compartilhamento de conhecimento foram
investigados considerando a classificagio por categorias — Com Uso de
Tecnologia da Informag&o (T1) e Sem Uso de Tecnologia da Informagéo
(T1), conforme mencionado no item 3.2.2 — Defini¢do dos Termos.

Os dados sdo apresentados por frequéncia nas fases de
desenvolvimento de software: Fase 1- Iniciacdo, Fase 2 — Construcao,
Fase 3 — Enceramento (Transicdo). A fase de Iniciacdo abrange
atividades de concepc¢éo do sistema a ser desenvolvido — o entendimento
do dominio do problema permite a definicio de um modelo de
requisitos, uma descri¢do de arquitetura e um plano de desenvolvimento.
A fase de Construcdo consiste de atividades para executar o projeto - é
feita a programacdo de partes em paralelo, que séo integradas, e depois
realizado teste de funcionamento. Também é elaborada a documentagéo
para os usuarios. E, na fase de Encerramento ou Transicdo Ssdo
realizadas atividades para a transferéncia do software, da equipe de
desenvolvimento para 0s usuarios, com funcionamento em ambiente
real.

Os mecanismos de compartilhamento de conhecimento podem
ocorrer em mais de uma fase, por isso foi permitido aos respondentes a
marcacdo de mais de uma resposta no questionario. Assim, os quadros
ndo apresentam totais que indiquem o nimero de respostas ou nimero
de respondentes por mecanismo.

Apresentam-se os dados sobre compartilhamento de
conhecimento no processo de desenvolvimento de software estudado.
Os numeros que indicam alta frequéncia dos mecanismos, assinalados
pela maioria dos respondentes, aparecem destacados nos quadros.
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1 Nivel Estratégico

O grupo de respondentes do nivel estratégico foi composto por
8 individuos que responderam dezenove itens.

1.1 Categoria Com Uso de Tecnologia da Informacao (T1)

Observa-se maior frequéncia dos mecanismos Bases de
conhecimento, Espacos virtuais colaborativos, e Voz e VOIP. O
mecanismo Biblioteca de documentos também foi indicado pela
maioria dos respondentes. Estes mecanismos se evidenciam nas Fases 1,
2 e 3. Inexiste frequéncia no mecanismo Localizador de Especialista
tendo sidoindicado “Nao se aplica”e ‘Na@o sei informar” pelos
respondentes. O Quadro 7 mostra a frequéncia de respostas por
mecanismo e fase.

Bases de Bibliotecas [ Blogs: | Clustersde | Compartilhamento | Espagos Localizador | Portal de Servicos | Voze

conhecimento | de conhecimento' | de video Virtuais de conhecimento | de redes | VOIP
(Wikis etc.) | documentos Colaborativos | Especialista sociais
Fase 1—
Iniciagéo 5 0 2 3 0 1 2
Fase 2—
Construgéo 5 0 2 1 0 3 2
Fase 3—
Encerramento
(Transigéo)
5 1 2 1 0 1 2
N&o se aplica
0 0 3 1 2 0 4 2 4 0
Nao sei
informar 0 2 5 5 3 0 4 3 1 | o

Quadro 7 - Frequencia dos mecanismos de compartilhamento de
conhecimento do nivel estratégico, categoria Com Uso de Tl

Fonte: Dados da pesquisa

As evidéncias corroboram 0s mecanismos propostos de Young
(2010). A Base de Conhecimento da empresa proporciona acesso ao
conhecimento necesséario aos trabalhos, bem como a Biblioteca de
Documentos que se constitui em um repositério, o qual permite a
colaboracdo em Espacos virtuais, enquanto o sistema interno de
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telefonia propicia reunides em audioconferéncia (Voz e VOIP),
esclareceram os respondentes em entrevista.

Os mecanismos Blogs e Clusters de Conhecimento ndo foram
assinalados nas fases de desenvolvimento de software. Em entrevista 0s
respondentes disseram que discussdes sobre varios assuntos sdo feitas
pelos empregados, por meio do #voce.serpro, que se caracteriza por ser
um Blog e uma rede social interna.Os respondentes assinalaram que nédo
existem Clusters de Conhecimento, mas em entrevista foi relatado o
intenso contato com pessoas de fora da empresa, por meio de
comunidades virtuais, por exemplo a comunidade de Software Livre, 0
gue caracteriza um Cluster por envolver discussdo de tema especifico
por institui¢des publicas.

1.2 Categoria Sem Uso de Tecnologia da Informacéo (TI)

Observa-se maior frequéncia do mecanismo Espaco fisico de
trabalho colaborativo. Os mecanismos Assisténcia por pares e
Mentoria também sdo apontados com alta frequencia. Estes
mecanismos se evidenciam nas Fases 1, 2 e 3. O Quadro 8 mostra a
frequéncia de respostas por mecanismo e fase.

Comentarios | Café do Espaco A Ci a C i Mentoria | Narrativas | Taxonomia
apos acao Conhecimento | fisico de por pares | apos de Pratica
trabalho aprendizagem
colaborativo
41 4.2 43 44 4.5 4.6 4.7 4.8 49
Fase 1-
Iniciago 2 2 4 1 2 5 4 2
Fase 2 -
ot 3 2 5 2 3 5 2 2
Fase 3—
Encerramento [ 4 2 5 3 3 4 1 3
(Transigéo)
Nao se aplica 1 2 0 0 1 0 q g 1
Ndo sel 2 4 1 2 4 4 2 3 4
informar

Quadro 8 - Frequencia dos mecanismos de compartilhamento de
conhecimento do nivel estratégico, categoria Sem Uso de Tl
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que 0s mecanismos assinalados sdo congruentes
com o que apregoa Young (2010). O uso do Espaco Fisico de Trabalho
Colaborativo é bastante utilizado pela equipe que realiza intensos
contatos de interacdo e iteracdo, entre os empregados e também com o
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cliente, conforme esclarecimentos dos respondentes em entrevista, pois
0 contato constante é um dos quesitos do Método Agil, adotado no
desenvolvimento de software estudado. Também a Assisténcia por
pares e a Mentoria sdo adotadas pelo método atual de trabalho, pois
especialistas sdo consultados para resolver problemas de assuntos
especificos, e o conhecimento dos mais experientes é repassado para
novatos.

Café do Conhecimento, Comentérios apds aprendizagem,
Comunidade de Pratica e Taxonomia foram assinalados como “Nio
sei informar” pela metade dos respondentes do nivel estratégico.
Entretanto, 0s respondentes esclareceram em entrevista que sao
realizados lanches para aproximagdo dos membros da equipe de
desenvolvimento de software. Os respondentes também explicaram que
a taxonomia existe na wiki € no processo de desenvolvimento de
software a medida que os termos sdo definidos e classificados, e
orientam os trabalhos a serem realizados. Na analise documental foi
identificado que a empresa dispde da Arvore Serpro de Conhecimento,
uma estrutura da taxonomia corporativa, que apoia 0 SISGAD (Sistema
de Gestdo Académica) que visa a gestdo da formacdo e capacitacdo
individual.
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2 Nivel Téatico-Operacional
2.1 Categoria Com Uso de Tecnologia da Informacéo (T1)

Observa-se maior frequéncia dos mecanismos Biblioteca de
documentos, Espacos virtuais colaborativos, e Voz e VOIP. Os
mecanismos Base de conhecimento e Portal de conhecimento também
foram apontados pela maioria dos respondentes. O mecanismo Servigos
de redes sociais foi assinalado como “N#o se aplica” por quase todos os
respondentes.

Destacam-se na Fase 1 0os mecanismos Bases de conhecimento,
Bibliotecas de documentos, Espacos virtuais colaborativos, e Voz e
VOIP; na Fase 2 sdo apontados os mesmos da Fase 1 acrescentado-se 0
mecanismo Portal de conhecimento. Na Fase 3 destacam-se 0s
mecanismos  Biblioteca de documentos, Espagos virtuais
colaborativos, e Voz e VOIP. O Quadro 9 mostra a frequéncia de
respostas por mecanismo e fase.

Bases de Bibliotecas | Blogs | Clustersde | Compartilhamento | Espacos Localizador | Portal de Servicos | Voze
conhecimento | de conhecimento | de video Virtuais de conhecimento | de VoIP
(Wikisetc) | documentos Colaborativos | Especialista redes
sociais
3.1 S:2001:3.3]l| 3.4 3.5 3.6
Fase 1 -
1 Iniciagdo 5 1 2 2
Fase 2
Construgéo
2 1 2 2
Fase 3-
Encerramento
(Transi¢ao)
3 4 5 1 2 1 5
Néo se aplica
4 0 0 3 2 2 0
Nﬁosel
5 | Ko i 0 |3] 3 3 0

Quadro 9 - Frequencia dos mecanismos de compartilhamento de
conhecimento do nivel tatico-operacional, categoria Com Uso de Tl
Fonte: Dados da pesquisa

Os achados do nivel tatico-operacional sdo semelhantes aos do
nivel estratégico. Nota-se, adicionalmente, o uso do Portal
Corporativo, utilizado diariamente pela equipe de desenvolvimento de
software, pois da acesso a wiki que contém as bibliotecas, esclareceram
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0s respondentes em entrevista. Os achados relativos a Servigos de
Redes Sociais ndo corroboram Young (2010), pois na empresa 0 uso de
video streaming ndo se da entre os membros da equipe, € um recurso
usado para palestras sobre tecnologias direcionada aos empregados. A
interacdo entre os membros da equipe ocorre por meio de Open Metting,
tecnologia que permite contato em reunides de trabalho.

2.2 Categoria Sem Uso de Tecnologia da Informagéo (TI)

Observa-se maior frequéncia dos mecanismos Comentarios
apos acdo, Assisténcia por pares e Mentoria. Também 0s mecanismos
Café do conhecimento, Espaco fisico de trabalho colaborativo,
Comunidade de pratica e Narrativas foram apontados pela maioria
dos respondentes. Destacam-se na fase 1 0s mecanismos Café do
conhecimento, Mentoria e Narrativas; na Fase 2 Comentarios apos
acdo,Espaco fisico de trabalho colaborativo, Assisténcia por pares,
Comunidade de pratica, Mentoria, Narrativas; e na Fase 3 0s
mecanismos Café do conhecimento e Mentoria. O Quadro 10 mostra a
frequéncia de respostas por mecanismo e fase.

Comentarios | Café do Espaco isténcia | Ct i Comuni Mentoria | Narrativas | Taxonomia
aposagéo | Conhecimento | fisico de por pares | apds de Pratica
trabalho aprendizagem
colaborativo
4.1 4.2 4.3 4.4 4.5 4.6 4.7 | 4.8 4.9
Fase 1-—
1 | Iniciagéo 3 3
Fase 2 -
Construgéo
2 = 3
Fase 3 —
Encerramento
(Transigao)
3 4 5 4 4 2 1 5 E 3
[ [Nao se aplica
4 0 1 0 0 0 1 0 1 1
Néo sei
5 | informar 0 1 1 0 2 1 0 0 3

Quadro 10 - Frequencia dos mecanismos de compartilhamento de
conhecimento - Nivel Tatico-operacional, Categoria Sem Uso de Tl
Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que o0 nivel tatico-operacional utiliza muitos
mecanismos Sem Tecnologia da Informacdo, provavelmente devido a
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proximidade geogréfica, estdo todos fisicamente no mesmo local. O
mecanismo Comentarios apés acao foi esclarecido pelos respondentes
em entrevista que tem sido intenso 0 uso deste mecanismo para
compartilhamento de conhecimentos visando facilitar o trabalho. O
mecanismo Café do conhecimento é realizado, na maioria das vezes,
em conjunto com o mecanismo Comentéarios apds agado, explicaram os
respondentes. O mecanismo Comunidade de pratica é realizado com
frequéncia, esclareceram os respondentes em entrevista, pois sdo eles
que “colocam a mio na massa” ¢ sdo os beneficiarios diretos das
solucbes para os problemas encontrados no trabalho diério, de modo
presencial. O mecanismo Mentoria nota-se associado ao mecanismo
Narrativas,poiscontam os respondentes em entrevistas quesdo usados
entre 0s membros mais experientes e 0s menos experientes.
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3 Dados Agrupados dos Niveis Estratégico e Tatico-Operacional

Apresenta-se nesta se¢do a analise dos dados agrupados ap6s a
analise por nivel. Os dados agrupam as respostas dos 8 respondentes do
nivel estratégico e 7 respondentes do nivel tatico-operacional, o que
totaliza 15 respondentes.

3.1 Categoria Com Uso de Tecnologia da Informacao (TI)

Observa-se maior frequéncia percentual do mecanismo Voz e
VOIP, e Espacos Virtuais colaborativos. Também com alta frequéncia
percentual observam-se 0s mecanismos Bases de conhecimento,
Biblioteca de documentos e Portal de Conhecimento. Os mecanismos
Localizador de Especialistas e Servicos de redes sociais foram
assinalados “Nao se aplica”, enquanto os mecanismos Blogs e Clusters
de conhecimento foram assinalados “No sei informar” pela maioria. O
Quadro 11 mostra a frequéncia das respostas por mecanismo e fase de
desenvolvimento de software.

Bases de Bibliotecas | Blogs | Clusters de Compartilhamento | Espagos Localizador de | Portal de Servigos | Voz e

conhecimento | de conhecimento | de video Virtuais Especialista conhecimento | de VOIP

(Wikis etc.) documentos Colaborativos redes

sociais
3.1 3.2 (33| 34 3.5 3.6 3.7 3.8 3.9 |3.10

keesils 12 i 1 4 5 1 5 3
Iniciagédo
Fase 2—
Gretaicao 12 1 4 3 1 9 3
Fase 3—
Encerrgmento
(Bnsicac) 11 10 |2 4 2 13 0 3 3
e 0 0 |6 3 4 0 8 2 10
Nao sei 1 2 8 8 6 0 6 4 1
informar

Quadro 11 - Frequencia dos mecanismos de compartilhamento de
conhecimento - Niveis Estratégico e Tatico-operacional, Categoria Com
Uso de TI

Fonte: Dados da pesquisa
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3.2 Categoria Sem Uso de Tecnologia da Informacéo (T1)

Ainda em relagdo ao quadro anterior, destacam-se nas Fases 1 e
3 0s mecanismos Bases de conhecimento, Bibliotecas de documentos,
Espacos virtuais colaborativos, e Voz e VOIP. A Fase 2 é semelhante

acrescentando-se 0 mecanismo Portal de conhecimento.

Observa-se maior frequéncia percentual do mecanismo Espaco
fisico de trabalho colaborativo. Os mecanismos Comentarios ap6s
acdo, Assisténcia por pares, Comunidade de pratica, Mentoria e
Narrativas sdo apontados pela maioria dos respondentes. Nota-se que 0
mecanismo Taxonomia é apontado “Nao sei informar” pela maioria. A
frequéncia de respostas por mecanismo nas fases de desenvolvimento de
software é mostrada no Quadro 12.

Comentrios | Café do Espaco Assisténcia | Comentarios | C Taxonomia
apdsagdo | Conhecimento | fisico de por pares | apés de Pratica
trabalho aprendizagem
colaborativo
4.1 4.2 4.3 4.4 4.5 4.6 47 | 48 4.9
e 6 7 11 7 4 5 11 | 10 5
niciagdo
Fase 2-
e 7 12 5 8 12 |8 5
Fase 3—
Encen:amento
(Traxeko) 8 7 10 9 5 4 9 | 4 6
Néo se aplica 1 3 0 0 1 1, 1 2 2
Néio sel 2 5 2 2 6 5 2 3 7
informar

Quadro 12 - Frequencia dos mecanismos de compartilhamento
de conhecimento - Niveis Estratégico e Tatico-operacional, Categoria
Sem Uso de Tl

Fonte: Dados da pesquisa




