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RESUMO

O desenvolvimento de sistemas computacionais com melhor utilizacdo de recursos
financeiros e cumprimento do cronograma acordado depende da ado¢do de um bom processo
de Engenharia de Requisitos. As falhas no levantamento de requisitos iniciais sdo as
principais causas do desenvolvimento de sistemas que nao refletem as reais necessidades das
organizagoes e dos usuarios finais. Existem varios métodos de apoio a aquisi¢ao de requisitos.
Alguns concentram-se nas necessidades do usudrio, enquanto outros sao mais abrangentes e

consideram, também, as necessidades e objetivos da organizagao.

Esta dissertacdo apresenta uma Proposta para integracdo da Modelagem Organizacional e da
Gestdo do Conhecimento no processo de definicdo dos requisitos iniciais. A Gestdo do
Conhecimento, através de uma Memoria Organizacional, permite o uso, reuso € inovacao de
conhecimento para facilitar o cumprimento da missdo organizacional. Realizamos um estudo
da aplicabilidade da técnica de modelagem i*, proposta por Eric Yu, e apresentamos
recomendacdes para o aperfeicoamento da referida técnica através da incorporacdo da

abordagem de Gestao do Conhecimento.

O resultado do nosso trabalho vem reforcar a idéia de que a Engenharia de Requisitos ¢ um
processo iterativo, incremental, cognitivo, social, comunicativo e criativo, cujo objetivo ¢é
conhecer, entender, estruturar, representar, comunicar e transcrever as informagdes relevantes
de um sistema. Isso demonstra a importancia de integrar a Gestdo do Conhecimento ¢ a

Modelagem Organizacional.

Palavras-chaves: Engenharia de Requisitos, Requisitos Iniciais, Modelagem Organizacional,

Técnica i*, Gestdo do Conhecimento, Memodria Organizacional ¢ Ambiente Universitario.
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ABSTRACT

The development of computational systems with better utilization of the financial resources
and meeting of the concerted schedule depends on the adoption of a good requirements
engineering process. The mistakes in early requirements discovery are the main reasons of the
development of systems that do not reflect the real necessities of the organization and end
users. There are several support methods to the requirements acquisition. Some focus on user
needs, while others are wider-ranging and also consider the needs and aims of the

organization.

This dissertation presents a proposal for integrating Organizational Modeling and Knowledge
Management in the early requirements definition process. Knowledge Management, through
an Organizational Memory, permits the use, reuse, and knowledge innovation to facilitate the
fulfillment of the organizational mission. It was accomplished a study of the applicability of
1* organizational modeling technique, proposed by Eric Yu, and presented recommendations
to the improvement of the mentioned technique through the incorporation of Knowledge

Management Approach.

The result of this research reinforces that Requirements Engineering is an iterative,
incremental, cognitive, social, communicative and inventive process whose objective is to
know, understand, structure, represent, communicate and transcribe the relevant information
of a system. This shows the importance of integrating Knowledge Management and

Organizational Modeling.

Key-Words: Requirements Engineering, Early Requirements, Organizational Modeling, i*

Technique, Knowledge Management, Organizational Memory and University Environment.
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Capitulo 1 — Introducdo 1

Capitulo 1

“Um professor influi para a eternidade; nunca se pode dizer até onde vai a
sua influéncia” (Henry B. Adams).

Introducao

Este Capitulo tem o objetivo de apresentar a dissertagdo, indicando as motivagdes para

que fosse desenvolvida e a estrutura do trabalho.




Capitulo 1 — Introducdo 2

1.1 APRESENTACAO

O presente trabalho procura estudar a integracdo da Gestdo do Conhecimento com a
Modelagem Organizacional. Para tanto, apresenta-se uma proposta para aprimoramento da

técnica de modelagem i*, concebida por Eric Yu [YU95b].

1.2 MOTIVACOES

Uma forte motivagdo para realizacdo da presente dissertagdo ¢ compreender melhor a
dindmica de uma organizagdo e extrair conhecimentos que contribuam para a melhoria do
processo de Modelagem Organizacional, mais notadamente dos requisitos iniciais para
desenvolvimento de sistemas de software. Indiretamente, as contribuigdes deste trabalho
poderdo repercutir favoravelmente na mudanca de mentalidade dos envolvidos no processo de
Modelagem Organizacional para desenvolvimento de sistemas de software, a partir das

diretrizes formuladas para implantacao de Gestdo do Conhecimento.

Na literatura que versa sobre a area de Engenharia de Requisitos identifica-se que a
construgdo de software em tempo habil, com melhor aproveitamento de recursos financeiros e
cumprimento dos cronogramas acordados, depende de uma boa definicdo de requisitos.
Segundo estudos [BOES84], quando os erros em requisitos de software sdo identificados
depois do software implementado ¢ mais dispendioso corrigi-los do que quaisquer outros

€1T0S.

Para Kotonya [KOT97] e Bell [BEL76], as falhas no processo de levantamento de requisitos
sdo decorrentes dos seguintes motivos: a) os requisitos nao refletem as reais necessidades dos
usuarios do sistema e sdo muitas vezes inadequados, incompativeis, incompletos e ambiguos;
b) E dispendioso fazer mudangas nos requisitos depois que eles ja foram acordados; ¢) ha
falhas no processo de comunicacdo entre os interessados, denominados de stakeholders
(pessoas ou organizacdes que serdo afetadas pelo sistema e que t€ém uma influéncia direta ou

indireta nos requisitos de sistema).

Segundo estudos de Eriksson e Penker [ERIO0], os desenvolvedores de software ndo possuem
um conhecimento aprimorado acerca da dindmica e mudancas organizacionais, as quais nao
podem ser acomodadas facilmente pelos sistemas de software existentes (ou seus

mantenedores).
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Nesta dissertagdo, a Modelagem Organizacional ajuda a entender a estrutura e a dinamica da
organizagdo representando os seus objetivos, processos, recursos € regras de negocio € a
garantir que os clientes, usudrios finais e desenvolvedores tenham um entendimento comum
da organizagdo. Se a especificacdo de requisitos for baseada num modelo do negocio, havera
mais garantias de que o sistema de informagdo possa suportar o negécio adequadamente

[ERIOO0].

Os avangos tecnoldgicos e a complexidade dos sistemas requerem a adog¢do de novos métodos
e ferramentas que possam melhorar os atuais padrdes de desenvolvimento de software. Em
particular, os sistemas de informagdo requerem técnicas que capturem o0s objetivos do
negdcio, os processos de negocio, os relacionamentos entre seus atores e outros elementos do
ambiente organizacional, como também requisitos operacionais que devem ser elicitados,
analisados, especificados, modelados e gerenciados. Assim, torna-se indispensavel criar as
condi¢cdes para garantir que clientes, usudrios finais e desenvolvedores tenham um
entendimento comum da organizagdo na tarefa de derivar os requisitos do sistema necessarios

para suportar a organizagdo [KRU99].

Na Ciéncia da Computacado, varios tipos de modelos sdo usados ou tém sido propostos para
modelagem de tipos diferentes de processos, tais como diagramas de atividades [BOO99],
diagramas de fluxo de dados [DEM78], SADT [ROS77] e Redes de Petri [DAV93], dentre
outros. As técnicas tradicionais de modelagem de sistemas sdo voltadas apenas para os
aspectos funcionais, ou seja, entender o “que” e “como” fazer e ndo “o porque” [YU94a]. Em
particular, a linguagem padrdo de modelagem orientada a objetos correntes (Unified Modeling
Language - UML) nao ¢ bem equipada para modelagem dos requisitos iniciais (early
requirements), que sdo tipicamente informais e normalmente focam nos objetivos
organizacionais [YU97a]. Em particular, a UML ndo pode representar como o sistema atende
aos objetivos organizacionais, “porque” o sistema € necessario, quais alternativas foram
consideradas, qual a implicagdo das alternativas para as vdarias partes interessadas
(stakeholders) e como os seus interesses e preocupagdes podem ser tratados. UML € mais
apropriada para as fases finais da captura de requisitos (late requirements), na qual podera ser
usada para especificar, visualizar, construir ¢ documentar os artefatos de um sistema de

software [RUM99].

Portanto, se faz necessario o uso de técnicas mais apropriadas para as fases iniciais dos

requisitos, que tratem os aspectos organizacionais, cuja énfase ¢ dada sobre o entendimento da
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motivacdo e das razdes que estdo por tras dos requisitos do sistema [YU95a, BOM97,
LAMO8]. As técnicas orientadas a objetivos [YU95b, DAR93, LAM95, LAMO00b, BUBS3,
KIR94] sdo mais adequadas para a analise dos requisitos iniciais porque elas estdo focadas na
definicdo e exploragdo das alternativas. Trabalhos iniciais visaram a redu¢do da lacuna
existente entre a modelagem dos requisitos iniciais e dos requisitos finais [CAS00a, CASOOD,

CASOla, ALEOO].

Neste trabalho, ¢ adotada a técnica do i* [YU95b], que permite descrever a rede de
relacionamentos de dependéncias entre os atores organizacionais e representar as razdes que
estdo associadas com cada ator em relagdo aos relacionamentos de dependéncia com outros

atores.

A abordagem da Gestdo do Conhecimento (Capitulo 3) exibe uma visdo geral da necessidade
de investimento na criacdo, manutengao, distribui¢do, reuso e transformagao do conhecimento
organizacional. Objetiva-se compreender melhor o que uma organizagdo podera fazer para
facilitar a aprendizagem organizacional e, conseqlientemente, alcangar elevacdo no seu

desempenho global.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta estruturada de forma a apresentar uma base tedrica para viabilizar o bom

entendimento do tema proposto, conforme descrito a seguir:

O Capitulo 2 contém uma revisdo geral sobre Engenharia de Requisitos. Inicialmente, sdo
expostas consideragdes sobre requisitos, sua classificacdo e importancia no processo de
desenvolvimento de software. Apresenta-se também uma visdo panoramica de seus processos
e principais caracteristicas, descrevendo as atividades de elicitagdo, analise e negociagao,

documentacao, validagdo e geréncia de requisitos.

O Capitulo 3 fornece uma visdo geral de algumas técnicas de Modelagem Organizacional. Em

particular, ¢ descrita a técnica i*, que serd adotada num Estudo de Caso.

O Capitulo 4 fornece uma visao geral da abordagem de Gestao do Conhecimento, destacando
sua origem, objetivos, conceitos ¢ o aprendizado organizacional. Trata também sobre

dimensoes da criagdo do conhecimento, conversao do conhecimento, o ciclo de criagdo do
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conhecimento, condi¢des facilitadoras para criagcdo de conhecimento na organizagao,

conceitos de Gestdo do Conhecimento e constru¢do de uma memoria corporativa.

O Capitulo 5 ¢ o cerne do presente trabalho, pois mostra a proposta para implantagdo da

Gestao do Conhecimento integrada 8 Modelagem Organizacional.

O Capitulo 6 mostra o Estudo de Caso realizado junto a Universidade Estadual do Sudoeste
da Bahia. Esta dividido em duas partes: Parte I — O ambiente a ser estudado, e Parte II -

Aplicabilidade das técnicas i* e INTEGRATION, na Uesb.

O Capitulo 7 apresenta as consideragdes gerais e conclusdes a respeito deste trabalho,
ressaltando sua relevancia, bem como fornece alguns possiveis direcionamentos para

pesquisas que poderdo ser realizadas a partir dessa dissertacao.



Capitulo 2 — Engenharia de Requisitos

Capitulo 2

“Aquilo que guia e arrasta o mundo ndo sdo as maquinas, mas as idéias”
(Victor Hugo).

Engenharia de Requisitos

Este Capitulo contém uma revisdo geral sobre Engenharia de Requisitos.
Inicialmente, ¢ apresentada uma visdo da Engenharia de Requisitos, destacando-se
sua classificagdo e importancia no processo de desenvolvimento de software. Em
seguida, exibe-se uma visdo panoramica de seus processos € suas principais
caracteristicas, descrevendo-se as atividades de elicitagdo, andlise e negociagdo,

documentacdo, verificacdo, validacao e geréncia de requisitos.
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2.1 INTRODUCAO

Inicialmente, apresenta-se uma visdo geral da area de Engenharia de Requisitos, observando
consideragdes de alguns autores acerca de sua importancia nas etapas iniciais no processo de

desenvolvimento de um software.

A Engenharia de Requisitos vem sendo reconhecida como uma éarea de extrema relevancia
para o processo da Engenharia de Software. O interesse e a aten¢do da comunidade cientifica
pelo software teve suas raizes na chamada “Crise do Software” [NAU69], anunciada no final
da década de 60. Pesquisadores como Bell e Thayer [BEL76] estabelecem que a maior parte
dos problemas, geralmente os mais dispendiosos e de maior impacto negativo no
desenvolvimento de software, ocorrem nas etapas iniciais do desenvolvimento. Os problemas
de requisitos inconsistentes, incompletos, acabam dando origem a criagdo de produtos de

software de baixa qualidade.

As falhas originérias de levantamento de requisitos mal realizados sdo, geralmente, um dos
fatores que levam a atrasos no cronograma de projetos e estouro em seus or¢amentos fixados.
Nesse contexto, a Engenharia de Requisitos surgiu com o objetivo principal de tratar dos

problemas relacionados com requisitos.

Este Capitulo contém uma descricdo dos elementos mais importantes da Engenharia de
Requisitos. Inicialmente, a Se¢do 2.2 mostra uma visdo geral, apontando as defini¢des para os
termos “Engenharia de Requisitos e Requisitos”. A Se¢do 2.3 apresenta algumas das razodes
para o estudo da Engenharia de Requisitos. A Secdo 2.4 trata da classificagdo dos requisitos.
A Sec¢do 2.5 descreve as principais atividades do processo de Engenharia de Requisitos ¢ a

Secdo 2.6 contém as consideragdes finais do Capitulo.

2.2 VISAO GERAL DA ENGENHARIA DE REQUISITOS

A chamada "Crise do Software" [NAU69], assim denominada nos anos sessenta, teve como
conseqliéncias agdes no sentido de encontrar as causas da sindrome de problemas. Estudos
recentes do Software Engineering Institute (SEI), nos Estados Unidos, ¢ da comunidade

européia concluiram que as sérias deficiéncias no processo de especificacdao e na geréncia de
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requisitos sao os principais aspectos responsaveis pela atual “Crise de Software” [STA9S,

ESI96].

A qualidade do software final depende sobremaneira de um processo eficiente de
levantamento de requisitos [BEL76], pois em geral muitos requisitos sdo inadequados,
inconsistentes, incompletos e ambiguos, exigindo, assim, uma interven¢do racional dos
profissionais que trabalham no levantamento e revisdes dos mesmos. A construcao de
software em tempo hébil - com melhor aproveitamento de recursos financeiros e cumprimento

dos cronogramas - depende de uma boa definicao de requisitos.

Requisitos inadequados desempenham o papel mais expressivo na falha do projeto de
software [ALF79]. O desenvolvimento da especificagdo de requisitos em muitos casos parece

trivial, mas, provavelmente, ¢ a parte do processo que provoca mais falhas que qualquer outra

[SCHT75].

Com o objetivo de obter uma melhor compreensdo da area de Engenharia de Requisitos,
apresentam-se alguns dos seus conceitos basicos que contribuirdo para um melhor

entendimento do assunto em questao.

Um sistema pode ser considerado uma colecdo de hardware, software, dados, pessoas e
procedimentos organizados para alcancar alguns objetivos comuns. No contexto da
Engenharia de Software, um sistema ¢ um conjunto de programas de software que serve para
resolver problemas [THA97]. A Engenharia de Software se dedica ao estabelecimento e uso
de solidos principios de engenharia para que se possa obter, economicamente, um software

que seja confidvel e que funcione eficientemente [PRE97].

Um outro termo que merece explicacdo ¢ “Sistema de Informagao”. Ele designa a logistica
indispensavel a realizagdo do processo de informagdo. Essa logistica ndo se reduz somente a
informatica. O sistema de informagao ¢ o conjunto interdependente das pessoas, das estruturas
da organizacdo, das tecnologias de informacao, dos procedimentos e métodos que deveriam
permitir & organizacgao dispor das informagdes necessarias ao seu funcionamento atual e a sua

evolugao [LES8&9].
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Neste trabalho, requisito ¢ definido como sendo uma propriedade que um sistema deve
possuir. Segundo Toranzo [TOR02], essa propriedade pode ser uma combinagao de elementos

provenientes de um (ou uma combinacdo) dos seguintes segmentos de informagao:

o Ambiente - algumas destas informacdes podem ser regulamentagoes, leis, restricdes e
certificagdo que pertencem ao contexto socio-politico e/ou econdmico na qual esta
inserida a organizacao;

e Organiza¢do - sao requisitos desejados, expressados em termos de objetivos,
estratégia, restricoes e beneficios sobre um sistema de informagdo (o sistema
desejado);

e Gerencial - representa uma visao mais técnica do sistema, no sentido de identificar e
organizar as restricdes, padrdes, etc., que deverdo estar presentes nas diferentes
versdes de um sistema;

e Desenvolvimento - identifica informagdes ainda mais técnicas sobre o sistema
desejado, incluindo aspectos de interface com outros sistemas, restricoes de

implementagao, etc.

Inicialmente, o termo requisito era direcionado as necessidades de como desenvolver sistema
de software e sistema de informacao, onde pouca énfase era dada aos aspectos mais gerais que
fazem parte do dominio da aplica¢do (requisitos organizacionais). Outras conceituagdes de

Requisitos podem ser encontradas em [LEI94, JAC95, SOM97, KOT98, IEE91].

Neste trabalho, a Engenharia de Requisitos ¢ definida como sendo um processo iterativo,
incremental, cognitivo, social, comunicativo e criativo, cujos objetivos sdo conhecer,
entender, estruturar, representar, comunicar e transcrever as informacoes relevantes de um
sistema, extraidas a partir de diferentes segmentos de informagdo: ambiente da organizacdo; a
organizacdo; a geréncia; e o desenvolvimento. Outras conceituagdes de Engenharia de

Requisitos podem ser encontradas em [LAMO0Oa, IEE84, POH96, LEI87].

2.3 MOTIVACAO PARA O ESTUDO DA ENGENHARIA DE REQUISITOS

O estabelecimento dos requisitos ¢ considerado parte essencial para o alcance dos objetivos e
metas estabelecidos por todos os atores envolvidos na construgdo do software. Devido as

grandes dificuldades causadas pelas modificagdes nos requisitos em fases avangadas do



Capitulo 2 — Engenharia de Requisitos 10

processo de desenvolvimento de software, a tarefa de decidir, precisamente, o que construir ¢
a parte mais dificil da constru¢do de um sistema de software [BRO897]. Assim, quando os
requisitos de um sistema sdo mal entendidos, possivelmente o produto final ndo sera livre de
falhas e a versdao do sistema entregue ao cliente ndo correspondera ao produto encomendado

inicialmente.

Num mundo cada vez mais globalizado, marcado pelas constantes mudangas, onde os
consumidores tornam-se cada vez mais exigentes e onde organizagdes precisam dar respostas
com maior agilidade e eficiéncia ao enfrentamento dos grandes desafios na gestdo dos
negocios, torna-se claro que o estudo da Engenharia de Requisitos ¢ um desafio a ser

perseguido para melhorar a qualidade dos produtos requeridos pela sociedade.

O problema das falhas no levantamento de requisitos pode ser também constatado pela
pesquisa realizada pelo Standish Group, “Software CHAOS” [STA95]. Um estudo realizado
entre 8 mil projetos desenvolvidos por 350 companhias dos Estados Unidos revelou que um
ter¢o dos projetos nunca foram completados. Somente a metade dos projetos obteve sucesso,
parcialmente. Como resultado, foram entregues sistemas fora dos cronogramas previamente
estabelecidos, com gastos superiores aos orcamentos fixados, e, o que ¢ pior, apresentando

funcionalidades parciais.

De acordo com Pressman [PRE97], o custo de correcao de erros na fase de projeto € cerca de
trés a seis vezes mais alto do que na fase de definicdo de requisitos. O custo de correg¢do de
erros na fase de operagdo ¢ relativamente cerca de 40 a 1000 vezes mais caro do que o custo

da correcao de erros na fase de definicao dos requisitos.

Devido aos problemas acima expostos, varias organizacdes estao aperfeicoando os métodos
para adquirir, analisar e gerenciar os seus requisitos. Todos os projetos, desde os menores até

os maiores, podem se beneficiar da aten¢ao dada aos requisitos [PET9S].

Contudo, ¢é preciso ressaltar que, para muitos projetos, os requisitos sdo fornecidos
verbalmente e ndo sdo completamente documentados. Pode-se concluir que ndo existe um
unico caminho para os clientes, desenvolvedores e testadores comparar anotagdes e garantir

que todos trabalhem com os mesmos objetivos [PET9S].

Os beneficios resultantes da aplicabilidade dos pressupostos da Engenharia de Requisitos

podem ser vistos de diversas maneiras para os negocios de uma organizacdao. Na visao de
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Leite [LEIOO], destaca-se: a) concordancia entre desenvolvedores, clientes e usuarios sobre o
trabalho a ser feito e quais os critérios de aceitagdo do sistema; b) uma base precisa para a
estimativa dos recursos (custo, pessoal, prazos, ferramentas e equipamentos); ¢) melhoria na
usabilidade, manutenibilidade e outras qualidades do sistema; d) atingir os objetivos com o

minimo de desperdicio.

Segundo Kotonya [KOT97], erros nos requisitos originam: a) atraso na entrega do sistema e
aumento do custo do desenvolvimento do sistema; b) insatisfacdo do cliente e dos usuarios
finais com o sistema; ¢) pouca confiabilidade no uso do sistema, devido a erros regulares e
falhas que levam a interrup¢ao da opera¢ao normal do sistema; d) aumento do custo de

manutencao ¢ evolucao do sistema.

A Sec¢do seguinte mostra que os requisitos podem ser classificados como funcionais, ndo-

funcionais e organizacionais.

2.4 CLASSIFICACAO DE REQUISITOS

Numa visdo mais tradicional, os requisitos sdo classificados como requisitos funcionais e ndo-

funcionais, conforme apresentado por Sommerville [SOMO1]:

e Requisitos funcionais: sdo as declaragdes das fungdes que o sistema deve oferecer,
como ele se comporta com entradas particulares e como o sistema deve se comportar
em situagdes especificas. O termo “fun¢do” € usado no sentido genérico da operagao
que pode ser realizada pelo sistema, seja por meio de comandos dos usuarios, seja
pela ocorréncia de eventos internos ou externos ao sistema. Em alguns casos, os

requisitos funcionais podem também, explicitamente, definir o que o sistema ndo

deve fazer.

® Requisitos ndo-funcionais (RNFs): sdo as restrigdes nas fungdes oferecidas pelo
sistema. Incluem restrigdes de tempo: restrigdes no processo de desenvolvimento;
padrdes; e de qualidades globais de um software, como custo, performance,
confiabilidade, manutenibilidade, portabilidade, usabilidade, desempenho, dentre

outras.
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De forma geral, a diferenga entre requisitos funcionais e ndo-funcionais esta no fato de os
b
primeiros descreverem “o que” o sistema deve fazer, enquanto que os outros fixam restri¢des

sobre como os requisitos funcionais serdo implementados.

Levando-se em consideragdo as rapidas e significativas transformagdes que o mundo vem
experimentando nos ultimos vinte anos - principalmente com a aceleragdo no processo de
globaliza¢do econdmica, com os avancos no campo da tecnologia € com as novas concepgoes
sobre estratégias de gestdo das organizagdes - diversos estudiosos afirmam que a classifica¢do
tradicional nd3o mais apresenta respostas a compreensdo de todas as facetas que compdem o
ambiente das atuais organizagdes. A preocupaciao com a observagdo de aspectos relativos ao
ambiente organizacional ja vem se manifestando desde o inicio dos anos 80 [LEIS83,
DOB9%4a, DOB94b]. Uma melhor compreensdo da organizagdo requer analisar ndo somente
requisitos funcionais [YU97a, YU97b, MYLO1], mas também os aspectos organizacionais

[YU97¢,YU98, CYS99, MYLO00, MYLO1] e sociais [SAN9S, SUTIS].

Por essa razdo, a classificacio mais moderna de requisitos agrega a conceituacao de

requisitos organizacionais [LOU95, KOT97, DAV93]:

e Requisitos organizacionais: dizem respeito as metas da empresa, suas politicas
estratégicas adotadas, os relacionamentos entre 0s seus atores junto com seus

respectivos objetivos.

A insercdo dos requisitos organizacionais amplia a visdo tradicional que aborda apenas
aspectos funcionais e nao-funcionais. Os requisitos na visdo moderna niao se preocupam
apenas com "como" o sistema deve fazer, mas sim com "o que" o sistema deve fazer,
associado com "o porque" fazer, compreendendo a intencionalidade dos fatos organizacionais

[YU94a, LOU9S5, MYL9S, YU95a, YU97b].

No enfoque dos requisitos organizacionais, estudam-se os objetivos do proprio sistema € o
relacionamento desses com os objetivos da organizacdo, bem como outras propriedades dos
sistemas, como as relacionadas com o desempenho, seguranga e restricdes. Também sao
abordados problemas e aspectos gerenciais, organizacionais, economicos, técnicos, sociais e

ambientais.

Segundo essa nova visdo, a Engenharia de Requisitos passa também a se preocupar com a

comunicagdo com agentes organizacionais, no que diz respeito as suas visoes, intencdes €
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atividades relativas as suas necessidades de suporte de computadores, desenvolvimento e

manuten¢do de uma especificacdo de requisitos adequada a um sistema [LOU95].

Para Dobson [DOB94b], requisitos organizacionais sdo aqueles que resultam do sistema
pretendido, considerando-se o contexto social no qual ele se encontra inserido. Por exemplo,
obrigagdes e responsabilidades, controle e autonomia, valores e €ticas que sdo, normalmente,
embutidos na estrutura e na politica da empresa, de forma que nado sdo diretamente observados

ou facilmente articulados.

Virias teorias administrativas (Teoria de Relagdes Humanas, Teoria Comportamental,
Administragdo por Objetivos, Desenvolvimento Organizacional, Teoria da Gestdo do
Conhecimento, entre outras) postulam que € essencial compreender as complexas interacdes
entre as empresas (organizagdes) e as pessoas envolvidas [CHI98]. Nessa perspectiva, o
levantamento de requisitos organizacionais estd plenamente sintonizado com o arcabougo
teorico administrativo que serve de base para a implementacdo de programas de gestdo nas
organizagdes. A implementagao de diretrizes de negocio orienta os objetivos estratégicos,
taticos e operacionais das varias unidades de uma organizagdo, servindo, assim, de referéncia
para orientar o estabelecimento de metas, processos, procedimentos, normas, rotinas e
métodos voltados para o desenvolvimento e implantagdo de sistemas de software que atendam

aos interesses dos individuos e das organizagoes.

A interdependéncia entre as organizagdes, entre as unidades internas de uma organizacao e
entre os membros de uma equipe de trabalho ¢ cada vez maior no atual estagio de
desenvolvimento da sociedade. Na chamada sociedade pods-moderna ou sociedade do
conhecimento, o trabalho passa a ser valorizado a partir da capacidade do trabalhador de

apresentar solugdes exeqiiiveis para dinamizar os negocios da organizacao.

Urge, portanto, que projetistas e desenvolvedores déem a devida importancia a aspectos
organizacionais para o desenvolvimento de seus produtos [DAR93, MYL95, WIE97]. A
técnica 1*, que sera mostrada no Capitulo 3, representa esses aspectos intencionais, tais como

razdes, motivagdes e 0s porqués, conforme Eric Yu [YU95b].

Em literatura recente, ha distingdo entre requisitos iniciais (early requirements) e requisitos

finais (late requirements) [YU97a], conforme conceituado a seguir:
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e Requisitos iniciais (early requirements) — caracterizados por atividades que tratam de
questdes organizacionais e ndo-funcionais, com é&nfase na compreensdo das

motivacdes e das razdes que estdo por tras dos requisitos do sistema.

e Requisitos finais (late requirements) — caracterizados por atividades que tratam de
questdes como completude, consisténcia e verificagdo dos requisitos, dando atencdo
ao refinamento, eliminacdo de ambigiiidades e completude da descri¢dao da alternativa

escolhida.

Com exceg¢do de poucos trabalhos, as atuais abordagens da area da Engenharia de Requisitos
ndo tratam, apropriadamente, do processo de Gestao do Conhecimento. Ha, portanto, espaco
para avancos significativos nos estudos de integracdo da Engenharia de Requisitos e da
Gestdo do Conhecimento. Na Secdo seguinte, sdo descritas as fases do processo de

Engenharia de Requisitos.

2.5 PROCESSO DE ENGENHARIA DE REQUISITOS

De acordo com Kotonya [KOT98], um processo ¢ um conjunto organizado de atividades que
transforma entradas em saidas, considerando uma atividade inicial do processo de
desenvolvimento de software. Para a International Standards Organization [ISO88] processo
¢ definido como "um grupo de atividades inter-relacionadas que se caracterizam por uma
serie de entradas especificas que agregam valor e fornecem uma série de saidas especificas

para clientes externos e internos".

O processo de Engenharia de Requisitos ¢ um processo de projeto (design) com entradas e

saidas, conforme demonstra as informagdes descritas na Tabela 1 a seguir [KOT97].

ENTRADA DESCRICAO
Informacdes dos sistemas Referem-se a informagdes gerais sobre o sistema que sera substituido ou criado e de outros sistemas
existentes com os quais o sistema deverd interagir.
Necessidades dos stakeholders | Referem-se a uma descri¢do das necessidades dos stakeholders para apoiar seu trabalho.
Padrdes corporativos Referem-se a padrdes e normas adotados pela empresa para o desenvolvimento de sistemas,

incluindo métodos para o desenvolvimento de sistemas, praticas para garantia de qualidade, etc.
Normas e regulamentos Normas e regulamentos externos que se apliquem ao sistema.
Informacdes do dominio Informagdes gerais sobre o dominio do sistema.
SAIDA DESCRICAO

Requisitos definidos Descric¢do dos requisitos levantados, avaliados e aprovados pelos stakeholders.
Especificaciio do sistema Uma especificacdo mais detalhada do sistema a ser desenvolvido.
Modelos do sistema Um conjunto de modelos que descrevem o sistema a partir de diferentes perspectivas.

Tabela 1 - Entradas e Saidas do Processo de Engenharia de Requisitos
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Mediante um processo, pode-se reutilizar conhecimentos aplicados anteriormente, bem como
aproveitar solucdes aplicadas com sucesso em problemas similares e adapta-las de acordo

com a realidade dos novos problemas.

Uma descri¢ao completa do processo deve incluir: a) quais atividades sdo executadas; b) a
estruturacdo e o cronograma delas; ¢) quem ¢ o responsavel por cada uma das atividades; d)

suas entradas e saidas; e) e as ferramentas usadas para suportar a Engenharia de Requisitos.

A aplicabilidade dos modelos de processo de Engenharia de Requisitos varia de uma
organizagdo para outra. Fatores como maturidade técnica, envolvimento multidisciplinar,
cultura organizacional e dominio da aplicagdo acabam influenciando no grau de estruturagao

do processo a ser implementado na organizagao.

Dentre as varias propostas para modelos de processo de Engenharia de Requisitos existentes
na literatura, adota-se neste trabalho o modelo de processo proposto por Kotonya e
Sommerville [KOT97], composto das seguintes fases: Elicitagdo; Andlise e Negociagao;

Documentagdo e Validacao de Requisitos, conforme esquematizado na Figura 2.1.

Dedaragdo Informal

dos Fequisitos
Potito de Decisfia:

Aceita Dooumento on etitia &
de novo naEsmral
PPN i Amalise e
Elicitacdo dos AL
Requisitos Negociagio dos
—— Requisitos

e YY)

Requisitos & g Fequisitos

]' -
Felatdrio de Concordados
Validacio

Validacdo dos " Documentacio
Requisitos dos Requisitos

b
Esbogo do Diocurmento
de Fegquisitos

Figura 2.1 - Atividades do Processo da Engenharia de Requisitos no Modelo Espiral
[KOT97]
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A Figura 2.1 é a esquematizacdo de um modelo em espiral, no qual o inicio do processo
ocorre com as atividades de Elicitagdo de Requisitos, seguida pelas atividades de Analise e
Negociacdo de Requisitos, Documenta¢do dos Requisitos e Validagdo dos Requisitos. O
processo se repete tantas vezes quantas forem necessdrias, até o Ponto de Decisdo de
Aceitagdo do Documento Final. Na pratica, o modelo espiral da Figura 2.1 consiste de
processos interativos, inter-relacionados e com retroalimentagdo que podem cobrir todo o

ciclo de vida do desenvolvimento de sistemas de software [NUS00].

O aperfeigoamento do processo de Engenharia de Requisitos requer que as organizagdes
estabelecam, claramente, quais os objetivos a serem perseguidos para se alcangar o
aperfeicoamento pretendido. Para Sommerville ¢ Kotonya [SOM97, KOT98], um bom
planejamento do processo de aperfeicoamento, ora em questdo, objetiva promover a melhoria
da qualidade; reducdo do tempo dedicado as reunides realizadas para corrigir erros; e redu¢ao
de gastos financeiros com o projeto. Os autores afirmam também que o delineamento das
acoes para aperfeicoamento do processo deve ser precedido de respostas para as seguintes
perguntas: a) quais sdo os problemas com os processos atuais?; b) quais os objetivos do
aperfeicoamento?; ¢) como introduzir aperfeicoamento no processo para atingir os objetivos?;

d) como podera ser controlado e gerenciado o aperfeigoamento?.

Em geral, mesmo reconhecendo a importancia de possuir um processo de Engenharia de
Requisitos, alguns engenheiros de requisitos, por inseguranca, preferem continuar utilizando
os seus tradicionais esquemas de trabalho, que muitas vezes garantem uma aparente
comodidade, autonomia e certa estabilidade. Para enfrentar esse problema, as organizagdes
precisam adotar medidas capazes de alterar certas amarras burocraticas e culturais, pois nao
basta a existéncia de um processo, ¢ imprescindivel que os desenvolvedores e outras pessoas

conhe¢cam-no, aceitem-no, apliquem-no e o melhorem [TORO02].

Na proposta de integracdo da Gestdo do Conhecimento a Modelagem Organizacional
(Capitulo 5) atividades do processo de Engenharia de Requisitos serdo tratadas. Um processo
de Gestao do Conhecimento deve envolver as atividades de elicitacao, formalizacao, analise e
negociacao de requisitos. A Engenharia de Requisitos estd evoluindo de um papel tradicional
exercido no ciclo de vida dos sistemas para um foco na Gestdo do Conhecimento [HAR93]. O
recolhimento da necessidade de selecionar os conhecimentos que sdo relevantes para a

organizagdo ¢ um ponto que carece de intervencao dos profissionais da area de Engenharia de
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Requisitos, que devem negociar quais conhecimentos os stackholders necessitam, para que se

ap6iem o trabalho dos mesmos.

A seguir, sera apresentada a primeira fase do processo de Engenharia de Requisitos: a

elicitacao.

2.5.1 Elicitacao de Requisitos

Na literatura, existem varios sindnimos para elicitagdo de requisitos: identificag¢do, extracao,

formulagdo e exposigao.

A elicitagdo ¢ a primeira atividade no ciclo de vida da Engenharia de Requisitos, tendo como
finalidade geral obter conhecimento relevante para o problema a ser resolvido. A elicitagcdo de
requisitos € um processo de descoberta dos requisitos para um sistema, através da
comunicagdo com clientes, usudrios finais e com os demais interessados no desenvolvimento
do sistema. Essa atividade também requer uma criteriosa analise da organizagdao, do dominio
de aplicacdo e dos processos organizacionais, aliada ao processo de descoberta das

necessidades dos usuarios [LEI90, KOT97].

A fase de elicitagdo de requisitos objetiva conhecer melhor a dindmica organizacional,
identificando necessidades, a partir de consulta aos representantes de cada grupo de usuarios,
de documentos do dominio, de conhecimento do dominio e de pesquisa de mercado. A tarefa
da elicitacdo de requistios €, portanto, identificar os fatos que compdem os requisitos do
sistema, de forma a prover o mais correto entendimento do que é esperado do sistema de
software. Outro papel do processo de elicitagdo ¢ identificar as necessidades das diferentes

classes de usuarios [SHA99], por exemplo, usuarios experientes, ocasionais € iniciantes.

2.5.1.1 Problemas da Elicitacao de Requisitos

Em fun¢do da dindmica organizacional, os requisitos de um sistema podem mudar para se

adequar as novas exigéncias da organizacdo ou do ambiente social, politico e econdmico.

Para Toranzo [TORO02] os principais problemas encontrados durante a fase de Elicitagdo

podem ser classificados em quatro categorias, a saber:
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e Problemas de Escopo - representa os problemas de elicitagdo de requisitos vinculados
ao desconhecimento de informagdes do sistema relacionadas com o ambiente
organizacional (contextos sociais, economicos ¢ politicos, nos quais estdo inseridos a
organizagdo e o sistema desejado), com as necessidades, restricdes, objetivos, metas e
expectativas, com as diferentes representagdes do dominio do problema, e com as

necessidades/restricdes de software e hardware impostas ao sistema;

e Problemas de Entendimento - a segunda categoria dos problemas de elicitagdo de
requisitos trata da articulagdo de requisitos, das barreiras de comunicagdo e das

limitacdes cognitivas e de conhecimento;

e Problemas Técnicos - nesta categoria, sdo inclusas algumas das dificuldades que
afetam o sucesso do processo de elicitagdo. Algumas delas sdo: a) mudangas
tecnoldgicas de software e hardware; b) mudanga de requisitos ao passar do tempo; ¢)
existéncia de muitas fontes de informagdo para os requisitos; d) dificuldade de reuso

de conhecimento pelos analistas.

e Problemas de Comportamento Humano - sdo decorrentes da interacao entre as pessoas
e podem ser de varias modalidades, envolvendo aspectos tanto individuais como

coletivos.

Para resolver esses problemas, varias técnicas de elicitagdo de requisitos foram propostas. Na

proxima Subsecao, algumas delas sdo identificadas.

2.5.2 Técnicas de Elicitacao de Requisitos

As técnicas de elicitagdo t€m sido desenvolvidas e empregadas pelos engenheiros de software
para entender o ambiente, as necessidades dos usudrios, e evitar as dificuldades que surgem
durante a elicitagdo de requisitos. A escolha da técnica apropriada para elicitar requisitos
depende do tempo e dos recursos disponiveis, assim como do tipo de informagdo necessaria

[NUS00].

A elicitagdo € considerada como um processo continuo de Engenharia de Requisitos. Pode ser
vista como a matéria-prima para outros processos, como, por exemplo, a especificacdo. Nesse

sentido, elicitacdo acontece em paralelo a especificacdo e ao processo de validagdao [LOU9S].
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A seguir, sdo apresentadas algumas classes de técnicas de elicitacdo de requisitos:

e Técnicas tradicionais — sdo aplicadas em varias areas do conhecimento. Cita-se como
por exemplo, a aplicagdo de questiondrios, a realizacdo de entrevistas, a observacdo, e a

analise de documentos [WIE96, MAM99].

e Técnicas de elicitagdo de grupo — visam a compreender melhor o pensamento e
comportamento dos grupos, com o intuito de captar, de maneira mais detalhada, as
necessidades dos usudrios. Exemplos: as técnicas de brainstorming, as sessdes JAD

(Joint Application Design) e RAD [DAMI7].

e Prototipagdo — um prototipo de um sistema ¢ uma versao inicial do sistema que esta em
fase de desenvolvimento. Em sistemas de hardware, sdo desenvolvidos, freqiientemente,
prototipos para testar e experimentar os projetos de sistema. Em sistemas de software, os
prototipos ddo uma ajuda na elicitagdo e validagdo dos requisitos de sistema [SOM97].
Geralmente, a prototipacdo ¢ utilizada para elicitar requisitos quando hd um alto grau de

incerteza ou quando € necessario um rapido feedback dos usuarios.

e Técnicas cognitivas — originalmente desenvolvidas para aquisicdo de conhecimento
para sistemas baseados em conhecimento, como, por exemplo: andlise de protocolo,

laddering, card sorting e repertory grids [SHA96].

e Técnicas contextuais — surgiram como uma alternativa para as técnicas tradicionais e
cognitivas e inclui técnicas de etnografia e andlise social [VIL99]. O trabalho ¢ uma
atividade social que envolve grupos de pessoas que cooperam para o desenvolvimento
de diferentes tarefas. A natureza da cooperagdo ¢ freqiientemente complexa, e varia,
dependendo das pessoas envolvidas, o ambiente fisico e a organizagdo na qual o
trabalho acontece. Os cientistas sociais e antropdlogos usam técnicas de observacao para
desenvolver um entendimento completo e detalhado de culturas particulares. A
etnografia envolve um extenso periodo de observagdo em uma sociedade ou cultura e

apresenta informacdes detalhadas de todas as suas praticas.

O processo de elicitacdo ¢ essencial para o sucesso da construgdo de um software. A
elicitacdo ¢ uma atividade que requer capacidade humana para extrair as informagdes que
retratardo, com fidelidade, os interesses dos diversos atores que exercem (ou sofrerdo)
influéncia direta ou indireta no desenvolvimento. Portanto, reconhecendo-se a sua

importancia, a elicitagdo de requisitos ndo ¢ algo que deve ser realizado as pressas,
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empiricamente, sem o uso correto das técnicas, e, principalmente, sem uma comunicagao
eficiente ¢ sem um compromisso responsavel do grupo para trabalhar com destreza para
promover o efetivo atendimento das expectativas dos usudrios, das organizagdes e da

sociedade de um modo geral.

Para uma eficiente Engenharia de Requisitos € necessario identificar, criar, compartilhar e
tornar acessivel o conhecimento. Diversas técnicas podem ser utilizadas no processo de
criacdo do conhecimento, a exemplo da aplicagdo de questiondrios, realizacdo de entrevistas,

observagao ¢ analise de documentos.

2.5.3 Analise e Negociacao de Requisitos

Andlise e negociacdo de requisitos sdo atividades que visam a descobrir problemas com os
requisitos de sistema e estabelecer um acordo de mudangas que satisfaca a todos os
stakeholders do sistema. Alguma andlise ¢ normalmente intercalada com a atividade de
elicitacdo de requisitos. Porém, andlise adicional geralmente acontece depois que o esbogo

inicial do documento de requisitos ¢ produzido.

O processo de andlise e negociacdo de requisitos € caro ¢ demorado porque necessita de
pessoas qualificadas e experientes para dedicar tempo, lendo, cuidadosamente, os documentos
e identificando quais sdo as implicagdes das declaracdes contidas nestes documentos

[SOMOS].

A analise promove a identificagdo de problemas com requisitos conflitantes, ambiguos,
redundantes, dentre outros. Os usuarios devem discutir, priorizar € negociar esses problemas

até que se obtenha um acordo com possiveis modificagdes e simplificagdes dos requisitos.

A negociagdo ¢ um processo que envolve e considera todas as visdes de todos os usuarios
relacionados com requisitos conflitantes ndo resolvidos. Ela ¢ influenciada por aspectos

organizacionais e politicos e pela personalidade dos participantes [TORO02].

A seguir sdo apresentadas algumas técnicas que podem ser utilizadas no processo de analise

[CYSO1]:

e Lista de Checagem da Andlise - ¢ uma lista de itens que o analista pode usar para

avaliar cada requisito. No final da checagem, pode-se disponibilizar uma lista de
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problemas associados com os requisitos, os quais podem ser solucionados através de

negociagao ou, se necessario, com nova elicitacao;

e Matrizes de Interagdo - ¢ utilizada para descobrir as interagdes entre requisitos,
apontando possiveis conflitos entre estes. A atividade de negociagdo pode corrigir

esses conflitos;

e Prototipagdo - os prototipos desenvolvidos na etapa de elicitagdo de requisitos podem
ser aperfeicoados na etapa de andlise, possibilitando uma analise mais completa dos
requisitos. Prototipos facilitam o envolvimento dos diferentes stakeholders na

elicitacao, analise e negociacao, e validacao de requisitos.

E fundamental que os analistas de requisitos conhegcam bem o potencial e as limitagdes das
técnicas disponiveis, podendo escolher com mais seguranca a ferramenta que melhor sirva ao

objetivo pretendido.

Para a proposta de integracdo da Gestdo do Conhecimento a Modelagem Organizacional
(Capitulo 5), a fase de andlise e negociagdo tem grande relevancia, pois a analise servird para
identificagdo de problemas na criagdo do conhecimento, a exemplo de conflitos entre as
pessoas ¢ ambigiliidade e redundancia nas informagdes dos stakeholders. As pessoas
envolvidas num programa de Gestdo do Conhecimento devem discutir, priorizar € negociar os

problemas identificados na fase de elicitagdo do conhecimento.

2.5.4 Documentacao de Requisitos

Em conformidade com a Figura 2.1, ap6s as etapas de Elicitagdo, Analise e Negociagao de
Requisitos, as proximas etapas do espiral sdo as de Documentacdo e de Validagdo de
Requisitos. O documento de requisitos € o produto final do processo de desenvolvimento de
requisitos que reune necessidades e propositos demandados pelos stakeholders, servindo
como um contrato entre usuarios e desenvolvedores. E recomendavel que o documento de

requisitos seja entendivel por todos os envolvidos no processo da Engenharia de Requisitos.

Na literatura, sdo encontradas vdarias conceituacdes para o documento de requisitos, a

exemplo de:
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a)

b)

E uma declaracao formal de requisitos de clientes, usuarios finais e desenvolvedores

de software [SOM97];

E o meio utilizado para descrever: as restrigdes quanto as caracteristicas do produto e
quanto ao processo de desenvolvimento; a interface com outras aplicagdes; as
informagdes sobre o dominio da aplicacdo; e informag¢des de suporte ao conhecimento
do problema, como, por exemplo, modelos, termos especializados do negobcio,

recuperagdo e gerenciamento de informagdes em mudanca [KOT98].

De acordo com a norma IEEE [IEE96], um documento de requisitos visa a possuir

declaragdes ndo ambiguas e ser completo, verificavel, consistente, modificavel, rastreavel e

usavel durante todas as fases do ciclo de vida do requisito.

Os principais objetivos de um documento de requisitos sdo:

a)

b)

servir com instrumento de acordo (contrato) entre cliente e fornecedor sobre o que o

software devera fazer;
servir de base de especificacao de software e projeto;
promover o suporte a verificacdo, validacdo do software e gerenciamento do projeto;

promover a redu¢do do tempo total e esfor¢co dedicados ao processo de criagdo do

software, evitando o reprojeto, a recodificagdo e a necessidade de refazer os testes;

permitir o rastreamento e gerenciamento dos requisitos, ao longo da evolucao do

sistema.

O documento de requisitos da nossa proposta de integracdo da Gestdo do Conhecimento a

Modelagem Organizacional (Capitulo 5) necessitara de templates e de um processo de

documentacao da modelagem (vide Estudo de Caso no Capitulo 6).

2.5.5 Verificacao e Validacdo de Requisitos

A verificagdo ¢ um processo para assegurar que a solugdo do projeto satisfaca aos requisitos,

enquanto que a validagdo € um processo para confirmar que os requisitos reais estdao

executados no sistema construido [YOUO2]. A qualidade dos requisitos pode ser melhorada e
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0s custos e riscos podem ser controlados executando-se o planejamento prévio da verificagao

e da validagdo no processo do desenvolvimento de software.

Considerada a fase final da Engenharia de Requisitos, a validagdo ndo ¢ considerada uma
atividade separada das etapas de andlise e especificacdo de requisitos. Nao obstante, ¢
importante, tanto conceitualmente como também por razdes praticas, fazer a distingdo entre
validagdo e outras atividades do ciclo de vida de requisitos, exibido anteriormente na Figura
2.1. A validagdo de requisitos ¢ definida como o processo que certifica que o modelo de
requisitos ¢ consistente com as necessidades dos clientes e intengdes de usuérios. Essa visao
de validagdo ¢ a mais geral que se encontra na literatura porque trata validagdo como um
processo continuo, ocorrendo, geralmente, em paralelo as fases de elicitacao e especificacao.
A necessidade de validagdo aparece no momento em que surge uma nova informagdo que
deve ser agregada e assimilada pelo modelo atual de requisitos (a relevancia, validez,
consisténcia, etc., da nova informacdo devem ser examinadas) e também quando partes
diferentes de informacdo sdo integradas em um todo coerente. Validagdo, entdo, nao ¢ so

aplicada no modelo final de requisitos, mas também em todos os modelos intermediérios

produzidos, inclusive a informagao recente recebida pelo processo de elicitagdo. [LOU9S].

A validagdo de requisitos visa a confirmacao de que o documento de requisitos e diagramas
complementares reflitam todas as reais necessidades dos clientes e usuarios finais, sendo a
importante ponte que fornecerd os documentos que servirdo de base para as fases seguintes
de um processo de desenvolvimento de sistema. Assim, descrever os requisitos de forma
explicita ¢ uma condig¢@o necessaria ndo somente para validar os requisitos, mas também para

resolver conflitos entre usuarios.

Em geral, a validac¢do de requisitos ¢ uma atividade que deve criar os meios necessarios para
que ocorra um consenso entre diferentes usudrios, geralmente com objetivos conflitantes.
Validacao, portanto, ndo ¢ tarefa facil. Requer, dos membros do grupo de validacdo, tempo,
disposi¢do, dedicagdo, abertura de bons canais de comunicagdo e atengdo para checagem de
requisitos, principalmente quando o sistema ¢ complexo. A valida¢do ¢ uma atividade que
pode requerer varias sessoes de trabalho e na qual as pessoas ndo somente precisam concordar
com os requisitos, mas também visualizar as implicagdes futuras das suas decisdes. As
atividades de elicitagdo e validagdao sdo de responsabilidade do analista, cliente, e usuarios

finais, sobretudo dos clientes e usudrios finais que sdo supostamente os especialistas do
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dominio. Uma revisdo sobre a validagao de requisitos pode ser encontrada em Kotonya

[KOT97].

Enquanto o projeto e a implementacdo possuem o documento de requisitos para verificar seus
resultados, a validacdo de requisitos ndo possui nenhuma outra representagdo que pode ser
usada como base. Ou seja, ndo existe uma forma para demonstrar formalmente que a
especificagdo esta correta [KOT97]. Contudo, existem vdarias técnicas que podem ser
aplicadas para suportar a validacdo de requisitos, a exemplo das revisoes dos requisitos
[KOT97], da prototipagao [KOT97], dos testes de requisitos [CYSO1], do parafraseamento
da linguagem natural [KOT98], dos sistemas especialistas [LOU95] e da validagdo de
modelos [KOTI8].

Para a proposta de integracdo da Gestdo do Conhecimento a Modelagem Organizacional

(Capitulo 5), validacdo sera tratada através da realizagdo do Estudo de Caso (Capitulo 6).

2.5.6 Gerenciamento de Requisitos

Tendo como objetivos principais o controle e gerenciamento de mudancas nos requisitos, as
atividades de gerenciamento de requisitos ganham cada vez mais notoriedade no processo de
desenvolvimento de software. A geréncia de requisitos visa a escrever € acompanhar um
requisito ao longo de todo o processo de desenvolvimento. Ela cuida também dos requisitos
acordados, das relagdes entre requisitos, das dependéncias entre os documentos de requisitos e

outros documentos produzidos durante o processo de desenvolvimento do software.

Em geral, as mudangas de requisitos de um sistema podem ocorrer devido a erros ou mau
entendimento dos mesmos, ou ainda problemas de implementagdo, que podem gerar efeitos
colaterais e se propagar negativamente para outras partes do software. Novos requisitos
surgem quanto os stakeholders desenvolvem um melhor entendimento do sistema. Porém,
comumente, mudancgas de requisitos s3o o resultado de mudancgas nas circunstancias externas
a organizacdo. As estratégias da organizagdo podem mudar em razdo do estabelecimento de
novos objetivos e metas, exigidas por mudangas econdmicas, legais, politicas, culturais,

dentre outras.

Outras classificagdes sobre geréncia de requisitos sdo apresentadas na literatura [CMMO3].
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2.6 CONSIDERACOES FINAIS

Este Capitulo apresentou uma breve retrospectiva da Engenharia de Requisitos com énfase
nos seus conceitos principais, motivagdes para estudo, a classificagdo de requisitos, o
processo de Engenharia de Requisitos e principais técnicas usadas. O processo de requisitos
foi subdividido em cinco se¢des, a saber: Elicitagdo; Analise e Negociagdo; Documentagao;

Validagao e Gerenciamento do processo de requisitos.

A Engenharia de Requisitos, apesar de ser uma area de estudo muito recente, vem ganhando
uma notoriedade cada vez maior, em razao da enorme contribuicdo que vem dando para

reducdo de custos e melhoria da qualidade do processo de desenvolvimento de software.

A importancia que os aspectos inerentes a dinamica organizacional e aos impactos oriundos
das interacdes das organizagdes com os ambientes externos vém ganhando nos ultimos anos,
notadamente a partir dos estudos sobre as técnicas de Modelagem Organizacional. As
mudangas nos aspectos sociais, econdmicos, legais, organizacionais, humanos, dentre outros,
estdo alargando a visdo tradicional sobre requisitos. Os requisitos na visdao moderna nao se
preocupam apenas com "como" o sistema deve fazer, mas sim com "o que" o sistema deve
fazer, associado com "o porque" deva fazer, compreendendo a intencionalidade dos fatos
organizacionais. Contudo ainda ndo contempla de forma adequada a Gestdo do

Conhecimento.

O sucesso de um processo de requisitos necessita da implantagdo de uma boa geréncia de
requisitos, composta por profissionais qualificados, possuidores de uma visdo geral da

organizagdo e comprometidos com os trabalhos de Engenharia de Requisitos.

A compreensdao das técnicas de Modelagem Organizacional apresentadas no proximo
Capitulo tem importancia significativa para esta dissertagdo. A modelagem serve para
entender melhor a organizacdo e os seus requisitos e permitir a construcdo de sistema de
software com melhor qualidade. Assim, foram descritas as principais técnicas de Modelagem

Organizacional, destacando a técnica 1*, objeto de estudo desta dissertagao.
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Capitulo 3

“Nem tudo o que se enfrenta pode ser modificado. Mas nada pode ser

modificado enquanto nao for enfrentado” (James Baldwin).

Modelagem Organizacional

Este Capitulo fornece uma visdo geral das técnicas de Modelagem Organizacional.

Em particular, é apresentada a técnica i*, objeto de estudo desta dissertagdo.
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3.1 INTRODUCAO

Modelos sdo abstragdes que representam a esséncia de um problema ou estrutura complexa,
filtrando os detalhes ndo essenciais, de modo a tornar o problema mais facil de se entender
[QUA99]. Diversas profissdes tém construido modelos para testar seus projetos antes de
executa-los. O desenvolvimento de sistemas de software ndo deve ser uma excecao. Para
construir sistemas complexos, o desenvolvedor deve abstrair diferentes visdes do sistema,
construir modelos usando uma notagdo precisa, verificar se os modelos satisfazem os
requisitos do sistema; e, gradualmente, adicionar detalhes para transformar os modelos em

implementagao [QUA99].

A modelagem visual € util para entender o problema, para a comunicacdo com todos os
envolvidos com o projeto (clientes, analistas, projetistas, etc.), para modelar a organizacao,
preparar a documentacao e projetar programas e banco de dados. A modelagem promove um
melhor entendimento dos requisitos € permite que a constru¢do de sistemas de mais facil

manutencao.

Conforme citado no Capitulo anterior, ha uma crescente necessidade de os profissionais da
area da Engenharia de Requisitos terem uma compreensdo mais aprofundada sobre a
organizagdo, seus objetivos, metas e estratégias de negdcio. Portanto, mister se faz a
realizagdo da modelagem dos requisitos organizacionais. As Sec¢des seguintes apresentam

algumas técnicas de Modelagem Organizacional.

3.2 MODELAGEM ORGANIZACIONAL

Nesta dissertacdo héd interesse na modelagem dos requisitos iniciais (organizacionais)
utilizando o framework i* [YU95b]. Portanto, neste Capitulo serdo apresentadas varias
técnicas de Modelagem Organizacional na area da Engenharia de Requisitos, discutindo-se

em particular, a técnica i* (Subsegdo 3.2.6).

3.2.1 A técnica ORDIT (Organisational Requirements Definition of
Information Technology Systems)

Geralmente, a analise de sistema convencional tem foco em definir informagao a partir de

uma visdo mais direcionada para o funcionamento do software. O modo que as pessoas se
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relacionam com a organizagao e a organizacao se relaciona com o ambiente no qual estd
inserida tem repercussdao importante sobre o processo de construgdo de sistemas
informatizados. Para Mumford [MUMS3], ORDIT ¢ uma metodologia para projetos socio-
técnicos, na qual o sistema ¢ visto como um todo, inserido dentro de um ambiente operacional
mais amplo, tendo o wusudrio como uma parte integrante do sistema. Requisitos
organizacionais sdo resultantes das interagdes de sistema com o contexto social. Algumas
fontes de emanacdo de requisitos sdo as estruturas de poder, os papéis e posicdes das pessoas,
as obrigacdes e responsabilidades, o controle e autonomia, os valores e éticas. Portanto,
muitos requisitos resultam das estruturas e politicas adotadas pelas organiza¢des. ORDIT
objetiva ajudar os participantes das organizacdes a definirem alternativas técnicas e o futuro
organizacional, fornecendo um processo sistematico, capaz de suportar geracdes de requisitos
organizacionais e fornecer métodos e ferramentas associadas que suportam o processo
[ORD93, DOB9%4a, EAS97]. A metodologia descreve stakeholders, relacionamentos, papéis,

obrigacdes, responsabilidades e recursos utilizados.

A doutrina central da filosofia de ORDIT ¢ a defesa de que em um projeto de sistemas ndo se
pode dar aten¢do somente aos assuntos técnicos, porém sim, aos técnicos € aos humanos.
Desse modo, a metodologia ORDIT trata também dos requisitos ndo-funcionais, € contém um
banco de dados de padrdes, modelos e conhecimento sobre as caracteristicas e necessidades

de classes diferentes de usuario de computador.
Segundo Dobson [DOB94b], sdo objetivos da metodologia ORDIT:

e criar uma metodologia de apoio a comunidade de stakeholders que deseja considerar o
uso da tecnologia da informagdo para desenvolvimento de software a partir de uma

visdo organizacional;

e capturar e representar requisitos organizacionais para os futuros sistemas socio-

técnicos, levando em consideragao tanto requisitos organizacionais como individuais;
e modelar a organizagao e sistemas de informagao;

e modelar futuros alternativos e avaliar o ajuste deles com as exigéncias de diferentes

stakeholders;
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e produzir uma especificagdo que representa as mudangas organizacionais ¢ 0s

requisitos do sistema.

A Figura 3.1 apresenta os elementos basicos da linguagem de modelagem proposta no

ORDIT.
m @

ATIVIDADES AGENTES

Papéis funcionais

Modos de Acessos diretos

acesso RECURSOS

(Esquema de recursos)

Figura 3.1 - Elementos Bésicos da Linguagem de Modelagem de Negdcio e seus

Relacionamentos (Adaptada de Dobson [DOB94b]).

A Figura 3.1 mostra que em ORDIT ¢ possivel examinar os tipos de relagdes entre entidades
iguais e diferentes. Examinando esses relacionamentos, pode-se comegar a entender como
ocorre a influéncia das atividades, dos recursos e dos agentes. Uma atividade ¢ uma operagao
que se relaciona com as mudancas de estado do sistema, que podem ser visiveis para um ou
mais agentes. Recurso pode ser de dois tipos: de consumo e ndo-consumivel. Recursos de
consumo sao objetos como matérias-primas, tempo ou dinheiro, e recursos ndo-consumiveis
podem incluir informagdo, servigos de telecomunicagdo etc. Por fim, agente pode ser
considerado como um manipulador primario do estado ou estrutura do sistema e ¢ o Unico

objeto que, por uma atividade, pode criar, modificar ou destruir outros objetos.

3.2.2 Método de Bubenko para modelagem organizacional

O método de Bubenko pode refletir conhecimento adquirido em frameworks e formas de
representacdo e ¢ conveniente para grupos particulares de pessoas interessadas no
desenvolvimento dos negdcios. Serve como uma fonte de conhecimento adicional, quando um
empreendimento ¢ analisado com o proposito de se clarificar seus objetivos bdasicos e
requisitos para um novo ou melhor sistema de informac¢do, como também com o proposito de

se resolver alguns problemas empresariais.



Capitulo 3 — Modelagem Organizacional 30

A modelagem organizacional ¢ composta de areas de conhecimento da organizagdo que
possuem varios submodelos de conhecimento que sdo desenvolvidos em grupos de
atividades, por usudrios, stakeholders e engenheiros de requisitos, durante a modelagem.
Segundo Bubenko [BUB94a, BUB94b], a metodologia em questdo consiste na elaboragao do
Modelo Organizacional que representa um sistema de informagdo sobre a organizagdo. O
Modelo Organizacional ¢ composto de submodelos [KIR94] inter-relacionados que
representam areas de conhecimentos da organizacdo, a saber, Modelo de Objetivos [MO],
Modelo de Atividades e Uso [MAU], Modelo de Atores [MA], Modelo de Conceitos|[MC], e
Modelo de Requisitos do Sistema de Informagao [MRSI]. A Figura 3.2 exibe os submodelos

que compdem o Modelo Organizacional.

Modelo de Objetivos

(MO)
Modelo de Modelo de Modelo de
Conceitos Atividades Atores
MC) e Uso (MA)
MAU)

Modelo de Requisitos do Sistema de
Informagodes (MRSI)

Figura 3.2 - Submodelos Organizacionais

3.2.3 A técnica KAOS (Knowledge Acquisition in autOmated
Specification)

O KAOS (Aquisicdo de Conhecimento em Especificagdo Automatizada) consiste em um
framework formal, baseado em logica temporal, inteligéncia artificial e técnicas de
refinamento, onde todas as condi¢des, como meta e estado, sdo, constantemente e
rigorosamente, definidas. A énfase de KAOS est4 na prova formal dos requisitos relacionados

as metas que foram definidas para o sistema previsto.

A técnica KAOS serve para aquisi¢do de requisitos orientados a objetivos. Ela fornece uma
linguagem formal rica para a captura de requisitos funcionais, ndo-funcionais e
organizacionais, capaz de permitir facilidades para a descricdo de objetivos, agentes,
alternativas, eventos, agdes, modalidade de existéncia e responsabilidades de agentes. Trata-se

de uma proposta para aquisi¢ao/elaboracdo de requisitos direcionada a objetivos, na qual ¢
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forte o conceito de agentes. Ela explora varios construtores utilizados pelas notacdes de
Anadlise Orientada a Objetos, cujo projeto final consiste na atribuicdo de responsabilidades a
agentes. A metodologia de KAOS visa a apoiar todo o processo de elaboracdo de requisitos de
alto nivel, para que as metas sejam alcancadas e objetos e operacdes sejam nomeados aos
varios agentes componentes do sistema. A metodologia prevé uma linguagem de

especificagdo, um método de elaboragao e uma ferramenta de apoio [LAMO1].
3.2.4 Outras técnicas computacionais

A técnica de Eriksson-Penker Business Extensions

Apresenta um conjunto de extensdes baseado nos modelos existente do UML. Através do uso
de esteredtipos, esta técnica representa elementos organizacionais como objetivos, recursos,
processos e regras. A técnica Eriksson-Penker Business Extensions sugere um conjunto de
diagramas e modelos para modelagem do negocio: o diagrama da visdo, o modelo conceitual,
o modelo de objetivo, o diagrama de processo, o diagrama de linha de montagem, o diagrama
de caso de uso, o modelo de recurso, o modelo da organizagdo, o diagrama de estado,

diagramas de interacdo, e diagramas da topologia do sistema [ERI0O0].

O RUP (Rational Unified Process)

Suporta a modelagem do negdcio através de dois modelos que sdo extensdes da UML: o
modelo de caso de uso de negocio (business use-case model) e o modelo de objetos de
negocio (business-object model). O modelo de caso de uso de negdcio consiste em atores que
representam papéis externos ao negocio (exemplo: clientes) e os casos de uso de negocio
(business use cases) que sao processos. Um modelo de objeto de negdcio ¢ um modelo
interior de um negocio que descreve como cada caso de uso de negécio € realizado por um
conjunto de trabalhadores (workers) que usam um conjunto de entidades de negdcio (business
entities). Um trabalhador representa um papel ou um conjunto de papéis num negocio € uma
entidade de negdcio representa alguma coisa que o trabalhador acessa, inspeciona, manipula,

produz ou usa num caso de negdcio [KRU99, JAC99].
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Modelagem objeto do negdcio

Esse tipo de modelagem identifica os candidatos a classes para os objetos do sistema. A
Modelagem Objeto de Negocio serve para agrupar os candidatos a classes por: a) processo;
b) area funcional; e c) outro tdpico relevante. Existe, segundo Mike Heroux [HER99], duas
perspectivas que ajudam na identificacdo de classes: dados e eventos. Informagdes adicionais

podem ser encontradas em [ALE99, HAB99].

A Subsecdo seguinte trata, especificamente, da técnica i*, que sera estendida, posteriormente,

na dissertagao.

3.2.5 A técnica de modelagem i*

3.2.5.1 Introducado

Nesta dissertagdo, sera utilizada a técnica de modelagem i*, pois a mesma permite nao so
melhor entender requisitos organizacionais que vao interferir nos sistemas, mas também

identificar alternativas para os varios processos da organizacao [YU95Db].

Grande parte das técnicas de modelagem, quando direcionam suas preocupacdes no
entendimento dos aspectos comportamentais do processo, acabam esquecendo de tratar das
razdes ou motivagdes que estdo associadas aos comportamentos [CYSO1]. Em geral, elas
permitem a descrigdo dos componentes do sistema (atores) em termos de seu estado,
capacidades (processos que podem executar) e comportamento (como € quando 0s processos
sdo executados), mas ndo conseguem expressar as razdes envolvidas nos processos (o
porqué). Todavia, ¢ necessdria uma técnica para descrever melhor a dindmica organizacional
a partir do entendimento mais apurado sobre os “porqués” ou “razdes” que ndo podem ser
encontrados na maioria dos modelos convencionais de Modelagem Organizacional, uma vez
que os mesmos apresentam apenas uma descricdo de entidades e atividades de uma
organizagdo e seus relacionamentos. Os modelos existentes na literatura ndo se concentram
muito na tarefa de entender os “porqués” da fase inicial do processo de Engenharia de

Requisitos.
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Uma compreensao mais apurada dos verdadeiros motivos que servem de sustentagdo para as
tomadas de decisdes dos atores envolvidos na execugdo de metas, requer conhecimento, por
exemplo, dos motivos que levam os atores a executar os processos, a intencdo dos mesmos e
quais sdo as oportunidades e vulnerabilidades para se escolher alternativas para execugdo de

um processo.

A técnica do i*' foi desenvolvida para modelar intencdes nas relagdes entre atores estratégicos
[YU95b]. Atores tém liberdade de acdo, mas operam dentro de uma cadeia de relagdes
sociais. Especificamente, eles dependem de outros atores para alcancarem suas metas,
executar tarefas e fornecer recursos. Essas dependéncias sdo intencionais e estdo baseadas em
conceitos como meta, habilidade, compromisso, convic¢do e assim por diante. A técnica do
i* foi proposta por Eric Yu [YU95b] com a finalidade de fornecer uma técnica de
modelagem conceitual mais rica para descrigdo de processos que envolvem varios
participantes, ndo somente tratando do “como” proceder o desenvolvimento de um produto,
mas, sobretudo, extrair uma fotografia dos motivos que antecedem as decisdoes dos atores.
Contudo, a evolug¢do no pensamento sobre processo de desenvolvimento de software, nos
ultimos anos, tem trazido a pauta a discussdo sobre a necessidade de os usudrios e
desenvolvedores terem uma compreensao dos “porqués”, ou seja, as motivagdes, intengdes e

razdes que estdo por tras das atividades e fluxos de desenvolvimento de um novo sistema.

A técnica do i* vem sendo utilizada no contexto da Engenharia de Requisitos de Sistemas de
Informacdo [YU93], reengenharia de processos de negdcio [YU94b], modelagem de
processos de software [YU94a] e desenvolvimento de sistemas orientados a agentes [CASOOc,

CASO1b, CASOlc, MYLOO].

A técnica i* estd baseada no modelo de dependéncia de atores, no qual sdo analisadas as
dependéncias entre os atores para que as metas sejam atingidas, as tarefas, executadas, e os
recursos, fornecidos. Através da modelagem da estrutura dessas dependéncias intencionais
entre atores, pode-se prover uma caracterizacdo de mais alto nivel para desenvolvimento de
um software. Assim, na técnica i*, as organizagdes sdo constituidas de atores sociais que tém
a liberdade de agdo, mas dependem uns dos outros para terem seus objetivos alcancgados,

tarefas executadas e recursos fornecidos.

"0 acronimo i* refere-se a “distributed intentionality”
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Considerando-se que um dos maiores desafios do processo de desenvolvimento de software €
a fase chamada Engenharia de Requisitos, conforme comentado no Capitulo 2, vem crescendo
a preocupacdo de estudiosos e profissionais em buscar, conceber e aperfeicoar técnicas e
métodos que tornem o processo de Engenharia de Requisitos algo cada vez mais integrado
com as dindmicas técnicas e sociais das organizagdes. O interesse ora em questao diz respeito,
principalmente, ao levantamento dos reais problemas organizacionais que afetam os atores
durante as fases de elicitagdo, de andlise e negociagdo, de validacdo e de elaboracdo de
documentos de requisitos. As técnicas convencionais ndo espelham verdadeiramente qual a
intencdao dos atores organizacionais direta ou indiretamente envolvidos no desenvolvimento
de um software. Avangar no entendimento do problema ¢ um desafio do qual estudiosos e

desenvolvedores ndo podem se esquivar.

Sao alguns objetivos da técnica i*: a) obter uma melhor compreensdo sobre os
relacionamentos da organizagdo, entre os varios atores do sistema; b) entender as razdes
envolvidas nos processos de decisdes; e ¢) ilustrar as varias caracteristicas de modelagem que
podem ser apropriadas a Engenharia de Requisitos, principalmente, na fase inicial da

especificagdo dos requisitos [YU95b,YU97a].

Na técnica 1*, os participantes do processo sdo vistos como unidades semi-autonomas,
chamadas atores, cujo comportamento ndo ¢ totalmente controlavel ou previsivel, mas
regulamentado por relacionamentos sociais. Os atores ou participantes do processo tém
liberdade de acdo, dentro do contexto de restrigdes sociais, € possuem propriedades

intencionais, tais como objetivos, crengas, habilidades e compromissos.
Segundo Alencar [ALE99], a técnica i*:

e trata do relacionamento intencional entre agentes e ndo apenas das propriedades

intencionais de um agente isolado;

e apresenta modelos descritivos, assumindo-se que o comportamento de um agente

estratégico pode ser completamente imprevisivel e aberto;

e tem um componente semi-formal, envolvendo conceitos de satisfagdo que ndo estdo

prontamente aptos a formalizacdo da mesma.
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Um ator ¢ estratégico quando nao foca apenas seu objetivo imediato e quando se preocupa
com as implicagdes de seu relacionamento estrutural com outros atores, por exemplo, as
oportunidades e vulnerabilidades que estdo presentes numa dada configuracdo de

relacionamentos.

A andlise das dependéncias entre os atores foi dividida por Eric Yu [YU95b] em dois
modelos: 0 Modelo de Dependéncia Estratégica (SD) e o Modelo de Razao Estratégica (SR),

descritos a seguir.

3.2.5.2 Modelo de Dependéncia Estratégica (SD)

Apresenta uma descri¢cdo intencional de um processo em termos de cadeias de relagcdo de
dependéncia entre atores. Um modelo de processo intencional objetiva capturar as motivagdes
que estdo por tras das acdes e intentos que levam as atividades e fluxos em um processo. Os
atores que compdem o Modelo de Dependéncia Estratégica possuem liberdade para escolher
as alternativas que melhor parecer-lhes adequadas para atingir uma meta estabelecida,

analisando oportunidades e vulnerabilidades.

O Modelo de Dependéncia Estratégica é um grafo, cujos nos representam atores, ¢ as arestas
representam dependéncias entre os atores. Entende-se por ator uma entidade (fisica ou
informacional) que realiza agdes para obter objetivos no contexto do ambiente organizacional.
Ha similaridade com o conceito de estratégia de acdo administrativa, no qual os atores
decidem em funcdo das alternativas existentes em determinado contexto. O conceito de
estratégia representa as oportunidades existentes, permitindo identificar as habilidades de cada
ator e as possibilidades de ocorrer falha durante a execugcdo de uma agdao. No modelo, um
processo ¢ descrito em termos de uma malha de relacionamentos de dependéncias entre os

varios atores, capturando-se as motivagdes e os desejos envolvidos nas atividades.

Cada n6 do modelo representa um ator, e cada ligacdo entre dois atores indica que um ator
depende de um outro ator para realizar algo. O ator dependente ¢ chamado de depender, € o
ator sobre quem estd a dependéncia ¢ chamado de dependee. O objeto sobre o qual estd

centrado o relacionamento de dependéncia ¢ chamado de dependum.

Por exemplo, a Figura 3.3 representa um ambiente de um processo de avaliacdo dos

estudantes de uma Universidade. O Estudante (depender) depende do Professor (dependee)
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para alcancgar seu objetivo de ser avaliado (dependum). Através da dependéncia, o depender €
capaz de alcangar objetivos que ele nao conseguiria sozinho ou, pelo menos, nao facilmente
sem o dependee (Professor). Dessa forma, o depender (Estudante) torna-se vulneravel se o
dependee (Professor) falhar em entregar o dependum (Avaliagdo), ou seja, ele poderd ser

afetado nas suas habilidades de alcangar seus objetivos.

Depender Dependum Dependee

Professaor

Figura 3.3 - Dependéncia de Objetivo

Um relacionamento de dependéncia também pode ser caracterizado pelo grau da dependéncia.
Do lado do depender, uma dependéncia mais forte significa que ele ¢ mais vulnerdvel e ¢
provavel que tome medidas mais fortes para mitigar a vulnerabilidade. Do lado do dependee,
uma dependéncia mais forte implica que ele fara um esforgo maior em tentar entregar o
dependum. O modelo fornece trés graus de dependéncias: Aberta (ndo comprometida),

Comprometida e Critica.

Uma dependéncia do tipo Aberta significa que a falha em obter o dependum pode afetar os

objetivos do depender, mas as conseqiiéncias ndo serdo sérias. A dependéncia Aberta ¢
representada graficamente pelo simbolo “O”. Na Figura 3.4, o Estudante nao sera seriamente

afetado caso o Professor ndo entregar de modo rapido o Boletim de Notas.

Depender Dependum Dependee

Elnetde

Hotas
[Fapido]

Professar

Figura 3. 4 - Dependéncia Aberta

Numa dependéncia do tipo Comprometida, os objetivos do depender serdo,

significativamente, afetados, se o dependum nao for alcangado. Do lado do dependee, uma



Capitulo 3 — Modelagem Organizacional 37

dependéncia Comprometida significa que o dependee tentara fazer o seu melhor possivel para
entregar o dependum. A dependéncia Comprometida nao possui simbolo grafico, ou seja, ela
¢ o grau de dependéncia padrdo. Ela é exemplificada pela Figura 3.5, na qual o Estudante terd
o seu objetivo significativamente afetado, se a Biblioteca ndo conseguir atender o seu objetivo
de empréstimo de livros necessarios aos alunos para realizar exame de avaliagdo que lhe

permita concluir o curso.

Depender Dependum Dependee

Emprestimo

de Livros Biblioteca

Figura 3.5 - Dependéncia Comprometida

Numa dependéncia do tipo Critica, os objetivos do depender serdo seriamente afetados, se o
dependum nao for alcancado. Ela ¢ representada graficamente por “x”. Por exemplo, na
Figura 3.6, o Estudante sofrerd sérias conseqiiéncias se o Sistema Informatizado de Registro

Académico ndo realizar o langamento correto de sua notas dos exames de avaliacao.

Depender Dependum Dependee

Atualizacao Sistama

Contrale
C”H%ﬁ%gaa Academico

Figura 3.6 - Dependéncia Critica

A técnica do i * distingue quatro tipos de dependéncias: Objetivo, Tarefa, Recurso e Objetivo-

Soft.

Na dependéncia de objetivo, um ator depende de outro para que sua intencdo seja satisfeita,
ndo importando a maneira como seja alcancado esse objetivo. Por objetivo se entende uma
condicdo ou estado do mundo que um ator (agente) gostaria de alcangar. O depender depende
do dependee para alcangar uma determinada meta. As metas representam afirmagdes sobre o
estado do mundo que o ator gostaria de alcancar, sendo assim, condi¢des claramente
definidas, nas quais a sua satisfacdo pode ser avaliada objetivamente para verdadeiro ou falso.

O modelo i* ndo especifica 0 modo como a meta serd alcangada. Na Figura 3.3, o Estudante
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tem o objetivo de Ser Avaliado. Para tal, ele esta dependente do ator Professor. O Estudante
esta apenas interessado no resultado, ou seja, que seu objetivo seja atingido. Por exemplo, o
Professor pode atender a objetivo do Estudante elaborando exames escritos, exames orais,
exames mistos, ou solicitando que o Estudante se submeta a uma avaliacdo pratica. O
dependee tem a liberdade de escolher como fazé-lo. Com a dependéncia de objetivo, o
depender ganha a habilidade para assumir que a condi¢ao ou estado acontecera, mas fica

vulneravel desde que o dependee possa falhar em satisfazer aquela condicao.

Na dependéncia de tarefa, um agente informa ao outro o que deve ser feito, sem ocorrer
preocupacdo em se informar “o porqué” fazer. O depender depende do dependee para
executar uma atividade. Uma dependéncia de tarefa especifica como a tarefa ¢ executada, mas
ndo “o porqué”. O depender fica vulneravel desde que o dependee possa falhar em executar a
tarefa. Na Figura 3.7, o Estudante depende do ator Sistema de Controle Académico, que
representa um sistema de informagdes, para se Matricular, de acordo com um procedimento

predefinido (possivelmente, uma das operagdes disponiveis no sistema computacional).

Depender Dependum Dependee

Sistema
Caontrale

Academico

Figura 3.7 - Dependéncia de Tarefa

Na dependéncia de recurso, um ator depende de outro para ter a sua disposicdo um recurso
(por exemplo, uma informagao). O depender depende do dependee para a disponibilidade de
uma entidade (fisica ou informacional). Um exemplo desse tipo de dependéncia ¢ mostrado na

Figura 3.8, na qual a Universidade depende do Estudante para receber o Pagamento da Taxa

Matricula.
Depender Dependum Dependee
Fagamento .
LIniversidade Taxa r
Matricula

Figura 3.8 - Dependéncia de Recurso
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A dependéncia de objetivo-soft ¢ similar a dependéncia de objetivo, exceto pelo fato de que a
condicdo de sucesso nao ¢ definida a priori, porque os objetivos envolvem aspectos subjetivos
que vao sendo esclarecidos durante o desenvolvimento do processo. O conceito de objetivo-
soft € usado para modelar atributos de qualidade para o qual n3o ha critério claro para

determinar se a meta foi alcancada.

O conceito de objetivo-soft em 1 * estd relacionado com requisitos Ndo-Funcionais em
Engenharia de Software (vide Capitulo 2). Por exemplo, rapidez (desempenho), custo baixo

(custo), precisao, etc.

Muitos requisitos ndo-funcionais sdo dificeis de quantificar ou caracterizar, como, por
exemplo, flexibilidade, manutenibilidade, escalabilidade etc. Uma caracteristica importante
dos requisitos nao-funcionais ¢ o fato deles interagirem entre si de modos complexos. O
framework de NFR oferece uma anotacdo grafica e um framework para, sistematicamente,

analisar e elaborar as relagdes de contribuicdo em uma cadeia de objetivos-soft [CHU93,

CHUO00].

Para certos objetivos, ¢ dificil decidir, de forma clara, se eles foram alcangados ou nao,
porque seu significado ndo ¢ ainda bem definido ou sua satisfacdo ¢ definida subjetivamente.
Nao hé concordancia a priori entre o depender € o dependee sobre a realizagdo do objetivo,
pois 0 mesmo envolve aspectos subjetivos que vao sendo esclarecidos, através de métodos
que sdo escolhidos durante a realizacao do objetivo. A Figura 3.9 ilustra uma dependéncia de
objetivo-soft dos Estudantes que dependem da Universidade para recebimento de um

Eficiente Ensino.

Depender Dependum Dependee

Eficiente

Ensino LIniversidade

Figura 3.9 - Dependéncia de Objetivo-Soft

O modelo SD também permite o refinamento da no¢do genérica de ator em papel, agente, ou

posicao, no qual:
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Papel - ¢ uma caracterizac¢do abstrata do comportamento de um ator social dentro de
algum contexto especializado. Suas caracteristicas sdo facilmente transferiveis para
outros atores. Dependéncias estdo associadas com um papel quando essas
dependéncias se aplicam indiferentemente de quem desempenha o papel. Por exemplo,
na Figura 3.10, um gerente poderia desempenhar varios papéis, como o de Supervisao
Funcional, Autorizar a Emissao de Historico Escolar, Atender Estudantes e Autorizar

Registro de Notas.

Agente - ¢ um ator que possui manifestagdes fisicas concretas, tal como uma pessoa,
apesar do termo agente poder ser também usado para agentes artificiais (hardware e
software). Um agente tem dependéncias que se aplicam independentemente do papel
que ele estd desempenhando. Essas caracteristicas, tipicamente, ndo sdo facilmente
transferiveis para outros individuos. Por exemplo, na Figura 3.10, um funcionario da
Secretaria de Registro e Controle Académico (SRCA) poderia ser representado como

um agente, ¢ o funcionario Licio, como uma instancia desse agente.

Posicdo - ao nivel de abstracdo ¢ algo intermediario entre um papel e um agente. Ele ¢
um conjunto de papéis que sdo, tipicamente, desempenhados por um agente. Ou seja,
um agente ocupa uma posi¢ao que cobre varios papéis. Por exemplo, na Figura 3.10, o
funcionario Lucio ¢ um agente que ocupa a posicdo de gerente da Secretaria Geral de

Cursos e por sua vez cobre alguns papéis citados acima.

Legenda

Agente

Sutarizar
Registra de
Motas

Posigéo

Supervisan
Funcional

Gerente

Papel Secretaria

Autarizar
Emissan
Historico
Ezcaolar

T —

Atender
Estudantes

Figura 3.10 - Agentes, Posi¢des e Papéis
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3.2.5.3 Modelo de Razao Estratégica

O Modelo de Razao Estratégica (SR) ¢ empregado para descrever os interesses, preocupacoes
e motivagdes dos atores de um processo; possibilitar avaliacdo das possiveis alternativas de
definicdo do processo; e pesquisar ¢ conhecer as razdes relacionadas com as dependéncias
entre os varios atores [ALE99]. Em outras palavras, o Modelo de Razao Estratégica da uma
descri¢dao das razdes que estdo associadas a um sistema através da modelagem de seus atores,
das metas que eles perseguem e de como eles pretendem alcangar estas metas. Esse modelo,
além de incluir todos os relacionamentos do Modelo de Dependéncia Estratégica, inclui os

relacionamentos de decomposicao de tarefa e relacionamento meio-fim.

No relacionamento de decomposicao de tarefa, uma tarefa ¢ descomposta em termos de sub-

componentes que podem ser objetivos, tarefas, recursos, e/ou objetivos-soft.

O modelo SR descreve os relacionamentos intencionais que sdo internos aos atores através de
relacionamentos meio-fim que relacionam elementos do processo, fornecendo representagdes

explicitas do “porqué”, do “como” e das alternativas (Figura 3.11).

No relacionamento meio-fim, essa associagdo indica um relacionamento entre um fim — que
pode ser um objetivo a ser alcangado, uma tarefa a ser realizada, um recurso a ser produzido,
ou um objetivo-soft a ser satisfeito — e um meio, para se atender a esse fim, ou seja, sugere
que podem existir outros meios de alcancar o mesmo fim, exprimindo as alternativas
existentes. O meio ¢ normalmente expresso na forma de uma tarefa, j4 que a semantica de
uma tarefa incorpora como fazer alguma coisa. Na notagdo grafica a seta aponta do meio para
o fim. As Figuras 3.11 e 3.12 apresentam as representagdes graficas das ligagcdes de

decomposicdo de tarefas e ligagdes meio-fim.

Sub-objetivo

Sub-tarefa

Recurso-para

Objetivo-para

Figura 3.11 Decomposi¢do de Tarefas
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( ) Ligacdo OT : > Ligagdo R
Ligacao ST Ligagao TT
Ligagdo SS Ligagao O

Figura 3.12 Ligagdes Meio-Fim

Nas Figuras 3.11 e 3.12, o hexagono representa uma tarefa; o circulo representa um objetivo;

o retangulo representa um recurso, a nuvem (forma livre) representa um objetivo-sofft.

Enquanto o modelo SD modela apenas os relacionamentos externos entre atores, o0 modelo SR
permite um refinamento das descrigdes dos processos, detalhando as tarefas executadas pelos
atores e mostra como essas tarefas sdo relacionadas aos objetivos funcionais e ndo-funcionais.

Ele também expde maneiras alternativas de atender aos objetivos que o ator pode considerar

na realizagdo do objetivo.

A Figura 3.13 ilustra o uso de uma ligagdo de decomposicao de tarefas.

Executar

Fedidos por
Telefone

.
Sy e

Figura 3.13 - Exemplo de uma Decomposicao de Tarefa
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A Figura 3.13 ilustra que o ator Secretaria de Registro Académico (SRCA) possui uma tarefa
Tratar de Pedidos dos Estudantes que pode ser refinada em trés subtarefas: Executar Pedidos
por Telefone, Executar Pedidos pela Internet e Executar Pedidos na SRCA. Numa ligagdo na
qual o fim ¢ um recurso e o meio ¢ uma tarefa, a tarefa ¢ usada para garantir a disponibilidade

do recurso.

Uma ligagao de decomposicao de tarefa ¢ utilizada para modelar uma tarefa em termos de sua
decomposicdo em sub-componentes. Esses sub-componentes podem ser objetivos, tarefas,
recursos e/ou objetivos-soft. Portanto ha quatro tipos de classes de ligacdes de decomposicao

de tarefas, que sdo descritos a seguir:

o Objetivo-Tarefa - se uma meta for um componente de uma tarefa, isso significa que a
condigdo representada pela meta € um passo necessario no curso da acao representada
pela tarefa. Como essa condicdo serd alcangada ndo estd definido (ex: serd

determinado depois, ou varias alternativas podem ser consideradas).

o Tarefa-Tarefa - se uma tarefa for uma sub-tarefa de uma outra, isso significa que a

tarefa mais alta ¢ decomposta através execugao da sub-tarefa.

e Recurso-Tarefa - se um recurso ¢ um componente de uma tarefa, isso significa que ele

¢ requerido pela tarefa.

e Objetivo Soft-Tarefa - se um objetivo-soft ¢ um componente de uma tarefa, ele serve

como um objetivo de qualidade para aquela tarefa.

Numa liga¢do na qual o fim é um objetivo ¢ 0 meio é uma tarefa, essa tarefa especifica o
(13 2 . . M b 13 A% A4
como” alcangar o objetivo. Da mesma maneira, quando um questionamento do “porqué” é

realizado, pretende-se descobrir o fim para se explicar a razdo da realizacdo do meio.

Contudo, a técnica i* ndo permite um aprofundamento que viabilize tratar da Gestdo do

Conhecimento.

3.2.5.4 Justificativa para escolha da técnica i*

Dentre as técnicas apresentadas anteriormente, a técnica de modelagem i* foi escolhida para
ser adotada e estendida nesta dissertagdo, pois a mesma consegue melhor representar as

motivagdes, intengcdes e razdes dos atores organizacionais, visando a elaborar uma
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documentacao de requisitos que possibilite a compreensao das caracteristicas essenciais dos

sistemas, em consonancia com os objetivos da organizagao.

Um modelo organizacional ¢ uma representagdo da estrutura, atividades, processos
organizacionais, informagdes, recursos, pessoal, objetivos e restricdes governamentais (legais
ou de outra natureza), que ajuda a compreender as complexas interagdes entre as organizagdes
e as pessoas. Assim, a escolha da técnica i* levou em consideragdo que a mesma nao so
permite entender os requisitos organizacionais que terdo impactos sobre o sistema a ser

desenvolvido, mas também identificar alternativas para os varios processos da organizagao.

3.3 CONSIDERACOES FINAIS

Neste Capitulo, foram apresentadas algumas técnicas de Modelagem Organizacional,
incluindo as técnicas ORDIT, Bubenko, KAOS, Ericksson-Penker Business Extensions, a
Modelagem de Negocio no RUP, Modelagem Objeto do Negocio, i*. A técnica de referéncia
1* foi escolhida para adotada nesta dissertagdo. Contudo, i* ndo oferece uma metodologia
clara que oriente os seus usudrios, necessitando de aprimoramento e inclusdo de novas
informagdes que oferecam aos desenvolvedores subsidios mais seguros para realizar os seus
trabalhos a partir de uma visio mais completa dos elementos a serem analisados. E preciso
estender o i1* incluindo informagdes que permitam aos modeladores terem um melhor

conhecimento dos objetivos e atores organizacionais.

Assim, durante a exposi¢do deste Capitulo, destacou-se que a técnica i* procura oferecer uma
melhor representacdo dos relacionamentos de dependéncia entre os atores da organizacao,
bem como das razdes envolvidas nos processos decisorios. Ressaltou-se também que a técnica
1* permite ilustrar as vdrias caracteristicas de modelagem que podem ser apropriadas a

Engenharia de Requisitos, principalmente, na fase inicial da especificagdo dos requisitos.

Para representar os Modelos de Dependéncia Estratégia e Razao Estratégica, da técnica i* foi

utilizada a ferramenta OME (Organization Modeling Environment) [OMEO02].

No proximo Capitulo, serdo tratadas questdes relacionadas com o conhecimento e sua gestdo.
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Capitulo 4

“A vida s6 pode ser entendida olhando-se para tras. Mas s6 pode ser vivida
olhando-se para frente “ (S. Kierkegaard).

Abordagem de Gestao do Conhecimento

Este Capitulo fornece uma visdo geral da Abordagem de Gestdo do Conhecimento,
destacando a sua origem, objetivos, conceitos e aprendizado organizacional,
dimensoes da criacdo do conhecimento, conversdo do conhecimento, o ciclo de
criagdo do conhecimento, condi¢coes facilitadoras para cria¢do de conhecimento na

organizagdo e construgdo de uma memoria corporativa.
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4.1 INTRODUCAO

Este Capitulo ¢ importante para a dissertagdo por conter informagdes que servirdo de base
para a construcdo da proposta de integracdo da Gestdo do Conhecimento a Modelagem
Organizacional, apresentada no Capitulo 5. Secdo seguinte trata da origem, da conceituagao
e dos objetivos da Gestdo do Conhecimento. Também serd destacado o processo de
aprendizagem e a criagdo do conhecimento organizacional, aspectos necessarios a constru¢ao
de uma memoria organizacional que permita a representacdo, organizagdo, aquisi¢ao, criagao,

uso e evolugao de conhecimento.

4.2 GESTAO DO CONHECIMENTO: ORIGENS

De inicio, vale salientar que a Gestdo do Conhecimento (GC) engloba uma variedade de
termos que, de certa maneira, se referem ao mesmo tema. Segundo José Terra [TER99], ¢
relativamente dificil encontrar um denominador comum ou mesmo estabelecer limites para a
forma como sdo utilizados e definidos na literatura os termos ‘“conhecimento”,
“competéncia”,  “habilidade”, “criatividade”, ‘“capital intelectual”, ‘“capital humano”,
“tecnologia”, “capacidade inovadora”, “ativos intangiveis” e “inteligéncia empresarial”, entre
outros. Essa dificuldade, todavia, ao invés de ser um problema, aponta para a riqueza do tema
em questdo. Ha variedade de focos de estudos sobre termos utilizados na Gestdo do
Conhecimento - aplicados a Ciéncia da Computacdo, as Ciéncias Econdmicas, a
Administragdo Geral, a Administragdo de Produgdo, ao Desenvolvimento Organizacional do
Trabalho, a Engenharia de Producdo, Psicologia etc - cujas conclusdes se superpdem, se

complementam e, as vezes, se contrapdem. Uma discussdo aprofundada sobre o tema pode

ser encontrada em Ramos [RAMS&3].

Segundo karl Sveiby [SVE9S8], a Gestao do Conhecimento nio evoluiu como um amontoado
de metodologias formais. Ela tem pelo menos trés origens, o que torna necessario identificar
onde se localizam os pressupostos tedricos alusivos a execucdo de uma estratégia de Gestao
do Conhecimento. De fato, os conceitos e pesquisas se desenvolveram de maneira similar em

varios paises.

Nos Estados Unidos, o termo “gerenciamento do conhecimento” comegou a ser utilizado no
ambito da Inteligéncia Artificial, por volta de 1986. Um grupo instalado na Digital Equipment

Corporation, onde se associava a Debra Amidon, procurou entender como o aprendizado



Capitulo 4 — Abordagem de Gestdo do Conhecimento 47

poderia ser melhorado pela tecnologia, enquanto outro grupo, liderado por Karl Wiig [WII86],
realizou pesquisas sobre Inteligéncia Artificial. O problema com a Inteligéncia Artificial era
que muitos dos seus sistemas se tornavam obsoletos num curto periodo de tempo. Foi entdo
que um grupo na Arthur D. Little Inc. [CUT02] comecou a avaliar o contexto do

conhecimento na condu¢ao dos negocios.

No Japao, em 1995, Nonaka e Takeuchi [NON95] publicaram um livro fundamental
intitulado: The Knowledge Creating Company, que redefiniu o ramo da Gestdo do
Conhecimento e contrastou o conceito de “criacdo do conhecimento” com a “gestdo do
conhecimento”. Para esses autores, o sucesso das empresas japonesas, na década de 90,
ocorreu, primordialmente, em fung¢do da capacidade das mesmas em criar conhecimentos
organizacionais, que resultaram em constantes inovagdes em seus produtos, servicos e

sistemas gerenciais.

Na Suécia, Karl Sveiby [SVE86] desenvolveu uma “estratégia baseada na competéncia”,
quando publicou o livro Kunskapsforetaget (The Know-How Company). Em 1990 publicou
Kunskapsledning (Knowledge Management), possivelmente o primeiro livro do mundo com a
expressdo Gestdo do Conhecimento no titulo e cujo propodsito era expor uma abordagem
estratégica para a gestdo dos recursos do conhecimento, particularmente dos trabalhadores do

conhecimento, sem realgar a tecnologia da informacgao.

Os trabalhos de Peter Senge [SEN90] contribuiram para a popularizacdo da questdo do
aprendizado organizacional e, além disso, por terem despertado um renovado e focado
interesse na Gestdo do Conhecimento. Entretanto, foi Peter Drucker [DRU94] quem cunhou,
ha quadro décadas, o termo “knowledge worker” (trabalhador do conhecimento), sendo,
provavelmente, um dos primeiros tedricos organizacionais a chamar a aten¢do para avaliar as
implica¢des do fato de tanto o trabalho técnico como o ndo técnico serem cada vez mais

baseados no conhecimento.

Portanto, a Gestao do Conhecimento possui trés origens bastante claras: os primeiros estudos
norte-americanos sobre informagdo e Inteligéncia Artificial; as pesquisas japonesas sobre
conhecimento e inovagdo; e as medicdes estratégicas na Suécia. Dependendo do escritor, €
possivel ver perspectivas e paradigmas completamente diferentes entre essas disciplinas. A

influéncia norte-americana na Gestdo do Conhecimento ¢, sem duvida, mais baseada nos
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tragos de tecnologia da informagao, em contraste com os estudos e praticas japonesas € suecas

que tém seu foco nas pessoas.

Esta dissertagdo apresenta aspectos oriundos dos estudos da escola norte-americana, japonesa
e sueca, ou seja, procura integrar a necessidade de melhoria continua das capacidades

humanas e da tecnologia da informacgao.

Ha de se levar em consideragdo alguns aspectos muito importantes inerentes a Gestdo do
Conhecimento: a) os eventos historicos, assim como as concepg¢des passadas a respeito do
mundo e do ser humano determinam, de certa maneira, a realidade atual; b) as organizagdes
sdo sistemas sociais abertos sujeitas as influéncias internas e externas; c) apesar da crescente
importancia dos sistemas de informacao, como repositorios do conhecimento organizacional,
sdo, principalmente, as pessoas que aprendem, criam, detém e transmitem o conhecimento

mais relevante para o sucesso das organizagoes.

A Secdo apresenta alguns conceitos de Gestdo do Conhecimento que servem para um melhor

entendimento do foco e da interdisciplinaridade do assunto.

4.3 CONCEITOS E OBJETIVOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Alguns conceitos de Gestdo do Conhecimento:

e A Gestao do Conhecimento (GC) esta preocupada com a representacdo, organizacao,
aquisi¢ao, criagdo, uso e evolugdo do conhecimento em varias formas. Para construir
tecnologias efetivas para a Gestao do Conhecimento, € preciso entender melhor como

os individuos, os grupos e as organizac¢des usam o conhecimento [JUR99];

e A Gestdo do Conhecimento envolve os recursos humanos, a organizagao e a cultura da
organizagdo, bem como a tecnologia de informacao, os métodos e as ferramentas que a

suportam e a viabilizam [O’LEO1];

e A Gestdo do Conhecimento consiste em atividades focalizadas na organizagdo que
armazena o conhecimento de sua propria experiéncia e da experiéncia de outros, bem
como na aplicacdo desse conhecimento para cumprir sua missdo organizacional. A
organizagao, as pessoas € o computador se integram para adquirir, armazenar e utilizar

o conhecimento para aprender, resolver problema e tomar decisao [WENO02];
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e Gestdo do Conhecimento supre os assuntos criticos de adaptacdo organizacional,
sobrevivéncia e competéncia. em face de mudanca ambiental crescentemente
descontinua. E baseada em processos organizacionais que combinam sinergia de dados
e informagdo, envolvendo a capacidade das tecnologias de informagdo e a capacidade

criativa ¢ inovadora de seres humanos [MAL97].

Assim, a Gestdo do Conhecimento ¢ uma disciplina que encara o capital intelectual como um
ativo gerenciavel, utilizando-se de ferramentas como a dindmica organizacional, a engenharia
de processos e a tecnologia. Esses trés fatores trabalham em conjunto para facilitar e
aperfeicoar a captura e o envio de dados, informagdes e conhecimento de uma organizacgao, €
colocé-los a disposicdo de pessoas e grupos empenhados em executar uma tarefa de trabalho

especifica.

De acordo com Salazar [SALOO], os objetivos que deram origem a Gestdo de Conhecimento
incluem:
e formular uma estratégia em nivel organizacional para o desenvolvimento, aquisi¢ao e
aplicagcdo do conhecimento;

e implantar estratégias orientadas ao conhecimento;

e promover a melhoria continua dos processos de negocio, enfatizando a geragao e
utilizagdo do conhecimento;

e monitorar e avaliar os lucros obtidos pela aplicagcdo do conhecimento;

e reduzir os tempos dos ciclos de desenvolvimento de novos produtos, de melhoria de
produtos ja existentes e a redug¢do do desenvolvimento de solugdes para problemas; e

e reduzir os custos associados a repeti¢ao de erros.

Para viabilizar a consecucao dos objetivos da Gestdo do Conhecimento, as organizacdes
precisam saber o que ¢ conhecimento e como se dd4 o processo de aprendizagem

organizacional. A Se¢do seguinte trata desses dois assuntos.
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4.4 CONHECIMENTO E APRENDIZADO

O conhecimento ¢ a informagdo combinada com a experiéncia, a interpretacdo do contexto e a
reflexdo [MAR99], sendo um elemento de alto valor da informagdo que estd pronta para ser

aplicada nas decisdes e nas acdes [BEN9S].

Pode ser visto como conhecimento formal e informal. O conhecimento formal pode ser
expresso em um formulério estruturado e facilmente ser comunicado e compartilhado. Ele
inclui métodos da tecnologia de programag¢do, componentes, artefatos do software, e assim
por diante. O conhecimento informal ¢ altamente pessoal e dificil de formalizar e

compartilhar.

Para David Garvin [GAR98], conhecimento ¢ a capacidade das pessoas de desempenhar nas
organizagdes, as diferentes tarefas projetadas para criar valor que a envolvem. Assim, os
profissionais de uma organizagdo possuem o chamado conhecimento organizacional, que
significa ter capacidade de executar um conjunto de tarefas que nao podem ser

operacionalizadas isoladamente.

A informacgao pode ser considerada um meio ou material necessario para extrair e construir o
conhecimento, constituindo-se em um fluxo de mensagens [NON95]. Assim, o conhecimento
¢ criado por esse fluxo de informacgdes, porém ancorado nas crencas € compromissos de seu

detentor, ¢ esta diretamente relacionado a agao humana.

E importante salientar que na Teoria da Informagdo e na Ciéncia da Computacio ha dois
fenomenos distintos: a informagdo, em forma de numeros, simbolos, fotos ou palavras
exibidas em uma tela; e o conhecimento, que ¢ o que a informagao passa a ser depois de
interpretada [SVE98]. Portanto, a informagdo ¢ desprovida de significado e vale pouco, ou
seja, o valor ndo esta na informa¢do armazenada, mas na criagdo do conhecimento de que ela

pode fazer parte.

Enquanto um dado ¢ um registro de um determinado evento (um sinal), a informagdo ¢ um
conjunto de dados com um determinado significado. Ja4 o conhecimento ¢ a informagdo que,
devidamente tratada, muda o comportamento de algo, a exemplo das pessoas, das

organizagdes, dos sistemas computacionais.
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Conhecimento diz respeito a crengas e compromissos, sendo uma fungdo da atitude,
perspectiva ou intengdo especifica. Estd ligado a agdo. Assim como a informagdo, o

conhecimento diz respeito ao significado [NONO95].

Portanto, a informag¢do ¢ um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento € criado por esse
proprio fluxo de informacao, ancorado nas crengas e compromissos do seu detentor. Tanto a
informacao quanto o conhecimento sdao especificos ao contexto na medida em que dependem

da situagdo. Eles sdo criados de forma dindmica na interag¢do social entre as pessoas.

As subsecdes seguintes tratam das dimensdes da criacdo do conhecimento (Subse¢do 4.4.1),
do perfil das organizagdes que aprendem (Subsecdo 4.4.2) e da forma de aperfeicoar os

processos de aprendizado (Subsecdo 4.4.3).

4.4.1 Duas dimensoes da criacao do conhecimento

Existem duas importantes dimensdes para criagdo do conhecimento. A primeira dimensao € a
ontoldgica, na qual o conhecimento, em termos restritos, s6 ¢ criado por individuos. Uma
organizacdo ndo pode criar conhecimento sem individuos. Ela apdia individuos criativos ou
proporciona contextos para a criagdo do conhecimento, que ¢ ampliado organizacionalmente,

tornando-se parte da rede de conhecimentos da organizagao.

Pela dimensao epistemologica, ha distingdo de conhecimento tacito e explicito. O tacito ¢é
pessoal, especifico ao contexto, dificil de ser formulado e comunicado. J4 o explicito, ou
codificado, é o transmissivel em linguagem formal e sistematica. O conhecimento que pode
ser expresso em palavras e numeros representa apenas a ponta do iceberg do conjunto de
conhecimentos como um todo. O conhecimento da experiéncia tende a ser tacito, fisico e
subjetivo, enquanto o conhecimento da racionalidade tende a ser explicito, metafisico e

objetivo.

E considerado explicito aquele conhecimento que pode ser transmitido, estando documentado,
por meio de manuais, de procedimentos escritos, de arquivos de computador, de desenhos
técnicos, etc. J4 o conhecimento tacito € aquele que ndo estd documentado e depende da
capacidade individual, incluindo o instinto, a compreensao e a capacidade analitica. Portanto,
envolve a dimensdo cognitiva (crengas, ideais, valores, esquema ¢ modelos mentais) e a

dimensao técnica (capacidades pessoais).
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Os conhecimentos exibidos na Figura 4.1 se completam, sendo o conhecimento tacito
fundamental para que o conhecimento explicito seja colocado em pratica de maneira
adequada e eficiente. O conhecimento explitico pode ser do individuo, do grupo ou

organizagao.

CONHECIMENTO

. CONHECIMENTO TACITO
EXPLICITO

e articulado em linguagem formal: ¢ conhecimento pessoal incorporado

- afirmagdes gramaticais;
- expressdes matematicas;
- manuais.
e modo dominante de conhecimento

a experiéncia pessoal (interpretado):
- técnico (pratico);
- cognitivo (percepgéao de realidade).

® valorizado na cultura oriental.

na filosofia ocidental

Figura 4.1 - Conhecimentos Explicitos versus Conhecimentos Técitos

O processo mediante o qual as organizagdes adquirem, inovam ou disseminam o
conhecimento é denominado de aprendizagem [GAR98]. E um processo normal e
amplamente praticado nas organizagdes. Todavia, geralmente tal processo ndo ¢ planejado e
administrado de forma a ocorrer na hora certa e de maneira organizada e rapida, alinhado aos

objetivos da organizagdo.

4.4.2 Perfil das
organization)

organizacées que aprendem (/earning

As organizacdes de aprendizagem sdo aquelas em que as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar os resultados que verdadeiramente desejam; em que novos e
expansivos padrdes de pensar sdo inseridos; em que a aspiragdo coletiva ¢ livremente
ajustada; e em que as pessoas estdo aprendendo, continuamente, a ver juntas o todo [SEN90].
Para que ocorra flexibilidade e adaptabilidade a situagdo de mudangas rapidas, as
organizagdes necessitam desenvolver o compromisso e a capacidade de as pessoas

aprenderem em todos os niveis.

A aprendizagem organizacional (learning organization) ¢ aquela particularmente hébil no
aprendizado do conhecimento organizacional, utilizando diferentes praticas para criar valor

[GAR98], como por exemplo:
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e manter uma visdo holistica que viabilize programas para aperfeigoar e diversificar,
continuamente, as capacidades dos funcionarios, capacitando-os para enfrentar
situagdes de mudanga. Porém, a aprendizagem organizacional ocorre por meio de
processos especificos. E preciso viabilizar condi¢des favoraveis para que os objetivos
estabelecidos pela organizagdo sejam alcangados. Em muitas organizacdes, o
aprendizado ¢ intencional, eficaz e coerente com o objetivo e a estratégia da

organizacgao;

e oferecer condi¢des para que todos possam aprender. Somente por meio da participagao
ampla na geragdo do conhecimento e na criacdo da mudanga, ¢ possivel criar o desejo
e o entusiasmo pela mudanca continua, além de aumentar a flexibilidade e a agilidade

da organizagao.

Existem trés tipos basicos de aprendizado organizacional: aprender como melhorar o
conhecimento organizacional existente; aprender a criar um novo conhecimento
organizacional (inovacdo); e disseminar ou transferir o conhecimento para outras areas da
organizagdo. O aprendizado organizacional, assim como o aprendizado individual, ocorre em
quatro estagios, denominados de tarefas coletivas: conscientizagdo, compreensdo, acdo €

analise.

O processo de aprendizagem organizacional possui formas distintas: o processo que leva a
reflexdo, chamado de ciclo “aprender — aprender” e o processo que leva a a¢do, chamado de
ciclo “aprender — agir”. Embora ambos possam acontecer no mesmo momento, o primeiro ¢
aquele aonde as pessoas buscam novas maneiras de aprender, de colocar este aprendizado em
pratica ou de mudar os processos atuais. Ja o ciclo “aprender — agir” ¢ aquele no qual as

pessoas fazem uso de um conhecimento adquirido na pratica [GAR9S].

O modo para aperfeicoar os processos de aprendizado sera apresentado na Subse¢do seguinte.

4.4.3 Como aperfeicoar os processos de aprendizado

Tornar explicitos os processos de aprendizagem dentro da organizacdo pode ajudar a melhorar
e acelerar sua capacidade de aprender [GAR98] porque, em geral, a reflexdo revela
oportunidades para aperfeigoar o ciclo “aprender e agir”, por meio de maneiras diferentes,

como, por exemplo:
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o Através de um ambiente externo mais saudavel para o aprendizado — diminui¢do da
hierarquia, bom clima de trabalho em equipe e comunicacdo aberta, respeitando os

pontos de vistas diferentes;

o melhorando a infra-estrutura de aprendizado — a exemplo de bibliotecas do
conhecimento, bancos de dados que armazenem o conhecimento adquirido;
mecanismos de sondagem para monitorar tecnologias, concorrentes e publico-alvo,
programas integrados e instalacdes adequadas de ensino; instalagdes e sistemas para
testar novas idéias; avangados sistemas de comunicacdo que facilitem o trabalho em

equipe, além do compartilhamento de informagdes;

e aperfeicoando o conhecimento e habilidades de aprendizado das pessoas -
recomenda-se que os funciondrios, para aprenderem com eficacia, estejam
profundamente engajados no processo de definicio de objetivos da organizacao.
Somente dessa forma, pode-se definir objetivos particulares de aprendizado alinhados
aquele objetivo maior da propria organizagdo. Para tanto, é necessario que cada
funcionario possua um conhecimento profundo da organizagdo, de suas principais
tecnologias, assim como o desejo e capacidade de trabalhar em conjunto para criar o
novo conhecimento, trazendo a tona varios modelos e formas diversas de trabalho

[BAS91, BAS97].

Existem varias possibilidades de aperfeigoar os processos de aprendizagem em uma
organizagdo. Torna-se necessdrio, entretanto, que a organizacdo gerencie o seu campo de
aprendizado, um modelo simples que faz a combinag@o entre o que precisa ser aprendido (o

desafio da mudanga) e quem precisa aprender (o desafio do aprendizado).

Entre os aspectos do que precisa ser aprendido estdo: a) a visao - inclui saber o porque de se
estar em um negocio, onde se quer chegar e quais sdo os valores essenciais das pessoas; b) os
paradigmas adotados - englobam entender a teoria da empresa, conjunto de pressupostos, que
os executivos presumem a melhor maneira de agir; ¢) os processos - abrangendo o como criar
um fluxo de trabalho particularmente eficaz, levando em conta o conhecimento tacito; d) os
procedimentos - diferem dos processos porque contém apenas o conhecimento explicito;
quem deve aprender - as pessoas, as equipes, a organiza¢do como um todo ou mesmo duas

organizagdes que trabalhem em conjunto [GAR98].
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Um dos pontos importantes a ser destacado ¢ a distingdo entre o procedimento € o processo.
Enquanto o primeiro engloba apenas o conhecimento explicito, o segundo abrange os

procedimentos e o conhecimento tacito.

4.5 CONVERSAO DO CONHECIMENTO

As organizacdes criadoras de conhecimento sao aquelas que criam, sistematicamente, novos
conhecimentos, disseminando-os pela organizagdo inteira e, rapidamente, incorporando-os as

novas tecnologias, produtos e servigos.

O segredo para a criagdo do conhecimento estd na mobilizagdo e conversao do conhecimento
tacito [NON9S5]. Vale salientar que existem varios niveis de entidades criadoras do
conhecimento (individual, grupal, organizacional e interorganizacional). O nucleo do modelo
de conversdo do conhecimento esta na descricdo do surgimento da espiral da Figura 4.2. Sao
apresentados quatro modos de conversdo do conhecimento, a partir da interacdo entre o
conhecimento tacito e o explicito - socializacdo, externalizagcdo, combinagao e internalizagao -

que constituem o motor do processo de criacdo do conhecimento [NON95].
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Figura 4.2 A Espiral de Criagao do Conhecimento (Adaptada de Nonaka)
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O conhecimento tacito e o conhecimento explicito sio mutuamente complementares. Eles ndo

sdao entidades totalmente separadas, mas interagem um com o outro e realizam trocas nas

atividades criativas dos seres humanos. Com base na Figura 4.2, a conversdo do

conhecimento ocorre da seguinte forma:

a)

b)

socializacdo - do conhecimento tacito em conhecimento tacito

A socializagdo € um processo de compartilhamento de experiéncias. Ocorre a partir da
criagdo do conhecimento tacito, mediante o uso de modelos mentais ou habilidades
técnicas compartilhadas. Na Figura 4.2, a letra i significa o conhecimento tacito. Para
viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional, o conhecimento técito

acumulado precisa ser socializado com os outros membros da organizagao;
externalizag¢do - do conhecimento tacito em conhecimento explicito

A externalizacdo ¢ um processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos, bem como um processo de criagdo do conhecimento perfeito, na medida em
que o conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas,
analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. O modo de externalizacdo da conversdo
do conhecimento € visto, geralmente, no processo de criacdo do conceito e ¢
provocado pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva. A externalizagdo ¢ a chave para a
criacdo do conhecimento, pois cria novos conceitos e explicitos a partir do

conhecimento tacito.

combinagdo - do conhecimento explicito em conhecimento explicito

4

A combinagdo ¢ um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Esse modo de conversao do conhecimento envolve a combinagao de
conjuntos diferentes de conhecimento explicito. Os individuos trocam e combinam
conhecimentos através de meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou
redes de comunicacdo computadorizadas. A reconfiguracdo das informagdes existentes
por meio da classificagdo, do acréscimo, da combinacdo e da categorizagdo do
conhecimento explicito pode levar a novos conhecimentos. Na Figura 4.2 a letra g

significa a combinacdo de conhecimentos explicitos.



Capitulo 4 — Abordagem de Gestdo do Conhecimento 57

d) internalizagdo - do Conhecimento explicito em conhecimento tacito.

A internalizacdo ¢ o processo de incorporagdo do conhecimento explicito no
conhecimento ticito. Geralmente, ocorre no dia-a-dia, por meio das praticas que levam
os individuos a aprenderem fazendo. Quando o processo de internalizagdo ocorre através
de modelos mentais ou “know-how” técnico compartilhado, as experiéncias por meio
da socializagdo, externalizagdo e combinagdo se transformam em importantes ativos
organizacionais. Para que o conhecimento explicito se torne tacito, € preciso verbalizar e
disponibilizar o conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou historias orais
etc., pois a documentagdo ajuda os individuos a internalizarem suas experiéncias ¢ a

transferirem o conhecimento explicito para outras pessoas.

O processo de internalizagdo permite que os individuos reexperimentem, indiretamente,
as experiéncias vivenciadas por outros individuos. A internalizacdo também pode
ocorrer sem que, na verdade, se tenha de “reexperimentar” as experiéncias de outras
pessoas. Por exemplo, a experiéncia que ocorreu no passado pode se transformar em um
modelo mental ticito por meio da leitura ou transmissdo oral de uma experiéncia
vitoriosa, que possa servir como um fator motivacional para elevacdo do
comprometimento profissional. Quando a maioria dos membros da organizagdo
compartilha de tal modelo mental, o conhecimento tacito passa a fazer parte da cultura

organizacional.

E preciso que o conhecimento compartilhado se torne explicito para ser facilmente
alavancado pela organiza¢do como um todo. A simples combinag¢@o de diferentes informacdes
explicitas ndo amplia a base de conhecimentos existente da organizacao. Torna-se necessaria
a interagdo entre conhecimento explicito em conhecimento ticito para originar a inovagao,
pois a criagdo do conhecimento organizacional ¢ uma interacdo continua e dinamica entre o
conhecimento tacito ¢ o conhecimento explicito. Essa interagdo ¢ moldada pelas mudancas
entre diferentes modos de conversdo do conhecimento que, por sua vez, sao induzidos por

varios fatores [NONO9S5].

A Secdo seguinte descreve cinco condigdes capacitadoras para que ocorra a criagdo do

conhecimento organizacional.
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4.6 CONDICOES CAPACITADORAS DA CRIACAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

A fungdo da organizagdo no processo de criagao do conhecimento organizacional ¢ fornecer o
contexto apropriado para proporcionar as atividades em grupo e para criagdo e acumulo de
conhecimento em nivel individual. As principais condigdes capacitadoras da criagdo do

conhecimento organizacional sdo:
1% condigdo - inten¢do organizacional

Partindo da premissa da criagdo do conhecimento organizacional, a esséncia da estratégia esta
no desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o

conhecimento.

O elemento mais critico da estratégia da organizacao ¢ a conceitualizagdo de uma visdo sobre
o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido e a operacionalizacdo desse conhecimento
em um sistema gerencial. Para criar conhecimento, as organizagdes devem estimular o
compromisso de seus funcionarios, formulando uma intengdo organizacional e propondo-lhe

essa inteng¢ao.
2¢ condi¢do - autonomia

No nivel individual, todos os membros de uma organiza¢do devem agir de forma auténoma,
conforme as circunstincias. Ao permitir essa autonomia, a organizacdo amplia a chance de

introduzir oportunidades inesperadas.

Em uma organizagdo, um meio para criacao de circunstancias nas quais os individuos possam
agir de forma auténoma ¢ a formagdo de equipe auto-organizada. Essa equipe deve ser
interfuncional, envolvendo membros de uma ampla gama de atividades organizacionais. A
equipe autonoma pode executar muitas fungdes, amplificando e sublimando,

conseqiientemente, perspectivas individuais em niveis mais elevados.
3% condigdo - flutuagdo e caos criativo

Flutuacdo ¢ uma ordem cujo padrdo ¢ dificil de prever. As organizacdes podem explorar os
ruidos dos sinais ambientais para aprimorar seu proprio sistema de conhecimento, adotando

uma atitude aberta em relagdo aos mesmos [GLE87].
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Ao se introduzir a flutuacdo em uma organizagdo, os funcionarios podem enfrentar um
“colapso” de idéias e rotinas, tendo a oportunidade de reconsiderar em seus pensamentos €
perspectivas fundamentais, questionando a validade de suas atitudes bésicas em relagcdo ao

mundo. O “colapso” estimula a criacdo de conhecimento organizacional.

O caos acontece naturalmente, quando a organiza¢dao enfrenta uma crise real ou quando os
lideres da organizacdo provocam, intencionalmente, o sentido de crise, propondo metas
desafiadoras. Esse caos intencional ¢ também conhecido como “caos criativo” e proporciona
tensdo dentro da empresa, para que os membros da organizagdo focalizem a atencdo na
definicdo dos problemas e resolugdo da situacdo de crise. Entdo, a flutuacdo na organizagao
pode precipitar o “caos criativo” fortalecendo o compromisso dos individuos que, no dia a

dia, ndo enfrentam esse tipo de situagao.
4% condicdo - redundancia

E a existéncia de informagdes que ultrapassam as exigé€ncias operacionais imediatas dos
membros da organizagdo. Ou seja, ¢ o compartilhamento de informagdes criadas por um
individuo para outros que ndo necessitem deste conceito imediatamente, a fim de que todos

consigam sentir 0 que outros tentam expressar.

A redundancia de informagdes precipita o aprendizado na esfera de percepgdo de cada

individuo e facilita o intercaAmbio entre a hierarquia e a ndo-hierarquia.

Para se desenvolver a redundancia dentro da organizagdo, deve-se adotar uma abordagem de
superposi¢do, na qual diferentes departamentos funcionais trabalhem juntos, dividindo o

trabalho de forma difusa.
5% condigdo - variedade de requisitos

Todos os membros da organiza¢do devem ter acesso as informagdes da empresa, em todos os
niveis da organizacdo, percorrendo o menor numero possivel de etapas, eliminando a

hierarquia e estimulando a criacdo de conhecimento organizacional.

Para lidar com a complexidade de um ambiente, deve-se desenvolver uma estrutura
organizacional flexivel, na qual diferentes unidades sejam interligadas por intermédio de uma
rede de informacgdes. O rodizio freqiiente de pessoas permite que os funcionarios adquiram

conhecimentos multifuncionais, ajudando a enfrentar situagdes inesperadas.
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4.7 CONSTRUCAO DA MEMORIA ORGANIZACIONAL

Uma memoria organizacional envolve a representa¢do do conhecimento e informag¢do em uma
organizagdo [PRA96]. Ela pode incluir o conhecimento sobre objetivos, planos, produtos,
processos de producdo, clientes, estratégias de marketing, resultados financeiros,
experiéncias, pericia na resolucao de problemas, etc. Pode incluir, também, bases de dados,
documentos eletronicos, relatorios, requisitos de produto, etc. A Memoria Organizacional ¢é
um repositorio do conhecimento e o know-how do conjunto dos individuos que trabalham em
uma organizagdo, tendo por finalidade preservar o conhecimento, a fim de permitir a
socializagdo, uso, reuso, inovagao ¢ transformacao do mesmo [EUZ96, POM96]. Pode ser
comparado a uma rede virtual sobre o ser humano e a experiéncia dos mesmos (tacita ou

representada explicitamente) disponivel em uma organizacao.

Podera permitir e suportar uma mudanca gradual na maneira de as pessoas realizarem o
trabalho, por meio da gestdo das experiéncias precedentes e competéncias dos recursos
humanos da organizagdo. Também poderd servir para estimular a aprendizagem
organizacional, levando a organiza¢do a responder, com maior eficiéncia e qualidade, as
oportunidades de negdcio. Assim, ¢ um meio através do qual o conhecimento do passado ¢

trazido as atividades atuais [STE95].

Uma memoria organizacional pode ser considerada como um nucleo de um sistema de
conhecimento que fornece motivacdo para criar, adquirir, alcangar, combinar, rejeitar e

preservar o conhecimento organizacional.

O conhecimento organizacional, dentro abordagem da Gestdo do Conhecimento, deve ser
categorizado e classificado. Este processo facilitara a identificagdo e a analise dos recursos
organizacionais disponiveis e requeridos do conhecimento e contribuird para a sua

preservagao e distribuicdo subseqiientes por meio dos funcionarios de uma organizagao.

A constru¢ao de um repositorio de conhecimento depende da natureza da organizacao, do
contexto, dos objetivos pretendidos e das necessidades dos usudrios. As técnicas adotadas
para construir uma memoria organizacional dependem das fontes disponiveis [ABE98a,

ABE98b, ABE99, RIB98].

Hé algumas solugdes que podem ser adotadas para identificar a necessidade de construgdo de

uma memoria organizacional. Uma delas ¢ a abordagem baseada no Projeto Centrado no
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stakeholder, que visa assegurar-se de que o repositério esteja definido nos termos de
necessidades dos usuarios [DUR94]. O desenvolvimento de sistemas deve ser uma parceria na
qual os desenvolvedores tenham compreensdao das oportunidades técnicas e dos métodos do
projeto, e os stakeholders contribuam com suas experiéncias sobre o dominio da aplicagdo e
praticas organizacionais existentes, dentro dos seus melhores interesses como proprietarios

potenciais da memoria que esta sendo construida.

A identificacdo da necessidade de constru¢do de uma memoria organizacional também pode
ser baseada na andlise de requisitos, considerando que as necessidades dos usuarios sdo o

alvo da analise de requisitos [THO96].

Existem alguns métodos na area da Engenharia de Requisitos que podem ser utilizados para
construcdo de uma memoria organizacional, a exemplo de andlise estruturada, abordagem
orientada a objetos, equipe de projeto, segdes em grupo, bem com os métodos classicos de

revisdes da literatura, entrevistas e discussdes, observacao e experimentacao.

A construgdo de uma memoria organizacional depende da natureza da organizagdo, do
contexto, dos objetivos pretendidos e das necessidades dos usudrios. As principais abordagens
para construcdo de uma memoria corporativa sdo: Memoria Corporativa Nao-Computacional
[SIM96], Memoéria Corporativa Baseada em Documentos [POI95], Memoria Corporativa
Baseada em Casos [SIM96], Constru¢do de uma Memoria Distribuida [O'LE97],
Combinando Diversas Técnicas [EUZ96], Memoria Corporativa Baseada em Conhecimento

[ABE9Sa].

A difusdo e uso de uma memoria organizacional poderdao ocorrer por meio das pessoas ou do
uso de recursos computacionais. A recuperacao do conhecimento deve levar em consideragao
a necessidade de criacdo de condigcdes favordveis para acesso seguro e eficiente aos
conhecimentos armazenados. Existe a possibilidade de se usar ontologias para facilitar a

recuperagdo da informagdo, a exemplo do “Ontolingua” [FAR95] e “WebOnto” [DOMIS].

A avaliacdo e evolucdo de uma memoria organizacional devem considerar os impactos socio-
organizacionais, técnicos e econdmico-financeiros. A manutencdo e evolucdo de uma
memoria organizacional deve ser uma atividade permanente, por meio de um planejamento
racional que defina, claramente, as responsabilidades das pessoas que cuidardo da inser¢do de
novos conhecimentos ¢ da remoc¢do ou modificacdo do conhecimento que venha a ser

considerado desnecessario para os objetivos da organiza¢do. A evolucdo do conhecimento
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deve ser uma atividade continua, executada por um administrador da memoria organizacional,

trabalhando de modo integrado com os usuarios do repositorio do conhecimento [ABE98a].

4.8 CONSIDERACOES FINAIS

A abordagem da Gestao do Conhecimento esta preocupada com a representagdo, organizacao,
aquisic¢do, criacdo, uso e evolucao do conhecimento em varias formas. Verificou-se que ela ¢
uma area multidisciplinar que encara o capital intelectual como um ativo gerenciavel,
envolvendo os recursos humanos, a organizagdo e a cultura da organizagdo, a tecnologia de
informagdo, e os métodos e ferramentas que a suportam e a viabilizam. Também foi mostrado
que o processo de conversdao do conhecimento ¢ algo dinamico que exige envolvimento de
todos, numa visdao compartilhada, em que todos precisam aprender e compartilhar os

conhecimentos para promover o desenvolvimento da organizagao.

A abordagem da Gestdo do Conhecimento ¢ fundamental para a formulagdo da proposta do
Capitulo seguinte, que tratarda da integracdo da Modelagem Organizacional a Gestdo do
Conhecimento. Vdrios assuntos discutidos neste Capitulo servem de subsidio para uma
compreensdo mais clara da proposta do Capitulo 5, a exemplo do processo de criagdo do
conhecimento, do processo de aprendizagem organizacional, das condigdes capacitadoras da

criacdo do conhecimento e da constru¢do de uma memoria organizacional.
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Capitulo 5

“O homem né&o teria alcangado o possivel, se inumeras vezes néo tivesse

tentado atingir o impossivel” (Max Weber).

Integracao da Gestao do Conhecimento

a Modelagem Organizacional

Este Capitulo apresenta a proposta para implantag¢do da Gestdo do Conhecimento

integrada a Modelagem Organizacional.
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5.1 INTRODUCAO

Um dos maiores problemas no desenvolvimento de sistemas de software ¢ resultante da
definicdo equivocada dos requisitos organizacionais [LOU95, KOT97, DAV93], fato que
resulta em elevacdo dos custos, atrasos nos cronogramas dos projetos, insatisfagdo dos
clientes, etc. Outro problema que vem causando sérios transtornos para as organizacoes € a
falta de aproveitamento adequado do conhecimento organizacional acumulado pelos seus
recursos humanos ao longo dos anos [FAL0O2, NON95, DRU94, SEN90, VIL0O, VILO2].
Portanto, hd uma lacuna que poderd ser preenchida a partir da realizagdo de estudos que
promovam a integracao entre o processo de Modelagem Organizacional € o processo de

Gestdo do Conhecimento.

Nesta dissertagdo, ¢ proposta uma estratégia para integragdo dos dois processos citados.
Inicialmente, a Se¢do 5.2 oferece uma visdo geral da proposta, destacando a sua origem,
estudos relacionados que vém sendo desenvolvidos no Brasil e a possibilidade de juncao da
Gestao do Conhecimento com a Modelagem Organizacional do framework i* [YU95b]. A
Sec¢do 5.3 descreve em que consiste, exatamente, a proposta, destacando, em particular, a
nomenclatura escolhida para a ela, seu objetivo geral e seus objetivos especificos. A Secao
5.4 apresenta uma macro-visdo da estrutura proposta e suas divisdes em Processos
Organizacionais para Criagdo do Conhecimento, Locais do Aprendizado Organizacional,
Tipos de Capital Intelectual e Alavancas de Suporte aos Processos Organizacionais. A Segao
5.5 trata de trés submodelos - Modelo de Objetivos (MOb), Modelo de Atores (MAt), e
Modelo de Solugoes Reutilizaveis (MSRe ) — que estendem a técnica de referéncia i*. A Secao
5.6 mostra como a modelagem sera utilizada na proposta, enquanto que a Se¢do 5.7 ¢
destinada a explicacdo sobre os beneficios esperados da proposta e a Se¢do 5.8 contém

consideragdes finais sobre o assunto em questao.

5.2 VISAO GERAL DA PROPOSTA DE INTEGRACAO

Na criag@o de um sistema, ¢ utilizado o conhecimento relevante sobre o mundo do software e
do mundo organizacional. O processo do desenvolvimento do sistema ¢ constituido por uma
série de processos de conversao do conhecimento, comegando com o conhecimento sobre o
mundo do dominio da aplicacdo, progressivamente introduzindo decisdes, identificando

estruturas e operagdes da informagdo, arquiteturas, componentes e bases de dados de
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software, etc. As metodologias de desenvolvimento de sistemas de software descrevem um
conjunto de processos de conhecimento e de relacionamentos sociais, embora estes raramente
sejam articulados. O desenvolvimento dos sistemas requer conhecimento sobre o mundo,

apresentado muitas vezes em modelos, regras de negdcio, bases de conhecimento, etc.

A Gestdo do Conhecimento pode ser utilizada em diversas areas de uma organizagdo. O
processo de implantagdo da mesma depende do contexto organizacional e do interesse de

dinamizacao dos negocios, podendo variar de organizacdo para organizagao.

Ressalta-se, entretanto, que a técnica de modelagem i* também pode ser utilizada como uma
importante ferramenta para apoiar processos de implantagdo da Gestdo do Conhecimento,
principalmente porque a essa identifica relacionamentos, dependéncias, atores, posigdes,
papéis, estratégias, etc. O processo de integragdo da Gestdo do Conhecimento com a
Modelagem Organizacional ¢, portanto, uma via de duplo sentido, ou seja, ora a Gestdo do
Conhecimento podera contribuir para melhoria dos processos de modelagem, ora o processo
de modelagem, a exemplo do framework i*, podera servir de apoio a fase inicial de

implantagdo da Gestdo do Conhecimento.

Apresentar-se-a indicagdes para aprimoramento do processo de modelagem quando se fizer
uso da técnica i*, por meio da inclusdo de aspectos que nao sdo bem elucidados no i*, tanto
no que diz respeito a algumas informagdes previstas (como por exemplo, objetivos, atores,
razdes) como também pela necessidade de inclusdo de novas informagdes que oferegcam aos
desenvolvedores subsidios mais seguros para realizar os seus trabalhos a partir de uma visao
mais completa dos elementos a serem analisados. Assim, destaca-se a importancia de se
entender melhor as praticas sociais, sempre procurando fazer ligagdes com a Modelagem

Organizacional, conforme a técnica i*.

As indicagdes apresentadas nesta dissertacdo contribuem para demonstrar que a Gestdo do
Conhecimento permite tanto o compartilhamento do conhecimento como também possibilita
incentivar a capacitacdo das pessoas para enfrentar novos desafios. Conforme visto no
Capitulo 4, o processo de mudanga por meio das pessoas ¢ um dos focos deste trabalho, pois
somente com investimento no desenvolvimento humano poder-se-4 atingir niveis mais
elevados de desenvolvimento dos negdcios e, no caso da informatica, eficiéncia nos processos

de desenvolvimento de software.

A Secdo seguinte trata dos objetivos da Proposta INTEGRATION.
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5.3 ENTENDENDO A PROPOSTA INTEGRATION: INTEGRACAO
DA GESTAO DO CONHECIMENTO A MODELAGEM ORGANIZACIONAL

Nesta dissertagdo, serd dada énfase para os beneficios da integracdo da Gestdo do
Conhecimento 8 Mmodelagem Organizacional da técnica i*, destacando-se, principalmente, o

papel dos atores organizacionais, decompostos em agentes, posi¢oes € papéis.

A seguir, serao apresentados aspectos oriundos da Gestdo do Conhecimento que poderao
contribuir com a Modelagem Organizacional. E proposta uma estrutura denominada de
INTEGRATION (Integracdo da Gestdo de Conhecimento a Modelagem Organizacional) para
capturar o conhecimento organizacional, agregando informagdes que precisam ser melhoradas

na técnica 1*.

A proposta desta dissertagdo utilizard o conhecimento para auxiliar o processo de Modelagem
Organizacional; servira de apoio ao processo de definicdo de objetivos e papéis dos atores;
contribuird para entender como os objetivos estratégicos estdo relacionados com as visdes dos
atores, suas posi¢cdes e papéis desenvolvidos; contera conhecimento pertinente a uma situagao
atual e uma situacdo futura que se pretenda alcancar; e devera tratar tanto de sistemas
humanos como também de componentes tecnolégicos - em outras palavras, abrangera o

sistema sdcio-técnico.

Portanto, serdo fornecidas indicagdes para constru¢do de uma estrutura que viabilize a
captura, armazenamento, disseminagdo, reuso, transformagdo e criagdo de novos
conhecimentos, fornecimento, a equipe responsavel pela modelagem, de um conjunto de
informagdes que potencializem a compreensdo das relacdes de dependéncia e uma mais
aprimorada compreensao de objetivos, dos objetivos-soft, das tarefas e dos recursos, previstos
nos Modelos de Dependéncia Estratégica e de Razao Estratégica da técnica i*. Aponta-se para
criacilo de uma memoria organizacional que auxilie nos processos de Modelagem
Organizacional da técnica i* e possa ser estendida para processos mais amplos, de acordo com

o interesse das organizagoes.

A contribui¢do especifica com a proposta INTEGRATION inclui os seguintes objetivos:
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1) entender melhor a inter-relagdo entre macro-objetivos, objetivos setoriais € objetivos
operacionais. Segundo Chiavenato [CHI98], na ciéncia administrativa ha uma divisao

tradicional de objetivos em trés niveis, a saber:

a) Nivel Estratégico - constituido pela alta administragdo. Diz respeito a

missdo da organizacdo. E responsavel pela aprovagdo das diretrizes,

politicas e objetivos gerais da organizacao;

b) Nivel Tatico - constituido pela média administragdo. E responsavel pela
coordenacao, acompanhamento e controle das unidades organizacionais, a

exemplo de finangas, materiais, recursos humanos, producao, etc.

¢) Nivel Operacional - constituido pela baixa administragdo (operarios). E
responsavel pela operacionalizagdo dos objetivos, através da execucdo de

tarefas.

Para a presente proposta, os macro-objetivos estdo posicionados no nivel estratégico,
enquanto que os objetivos setoriais, no nivel tatico. J4 os objetivos operacionais se

posicionam no nivel operacional.

2) aproveitar a aprendizagem organizacional (ligdes aprendidas) para reutiliza-las em
beneficio da organizagdo. O reuso permite economia de tempo e recursos, evitando um

retrabalho desnecessario;

3) melhorar a comunicacdo entre os stakeholders. E preciso que os profissionais de
negocio mantenham uma boa comunicacdo com os profissionais da area de

informatica (promover intera¢do entre o mundo técnico com o mundo dos negécios);

4) manter um "repositorio" de conhecimento que auxilie a equipe de modelagem a

compreender melhor as mudangas de objetivos e de atores organizacionais;
5) aprimorar o processo de descricdo de objetivos de negdcio e o papel dos atores.

Uma macro-visdao da INTEGRATION sera apresentada na Sec¢do seguinte.
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5.4 MACRO-VISAO DA INTEGRATION

Dando continuidade a introdu¢do da INTEGRATION, a Figura 5.1 ilustra a interacdo entre
os objetivos de negdcio de uma organizagdo, suas estratégias e problemas, servindo como
elementos iniciais para realizagdo do processo de Modelagem Organizacional. Serd a partir de
uma macro-visdo da organizacdo, que as metas do sistema de informagdes e requisitos
poderdo ser estabelecidas. O desenvolvimento do sistema dependera, portanto, da fixagdo

correta das metas e dos requisitos.

Objetivos de Negocios, Estratégias e Problemas

v 1

Modelagem Organizacional
(i* + INTEGRATION)

v T

Metas do Sistema de Informagdes e Requisitos de
Software

v il

Desenvolvimento do Sistema

Figura 5.1 Meta-Modelo da Estrutura INTEGRATION (Interagdo entre Negocio,
Modelagem Organizacional e Sistema de Informagao)

Deste modo, a representagdo é proposta como uma etapa intermedidria que deva ajudar a se

mover de uma descricao informal para uma descricao mais estruturada do sistema.

A estrutura da INTEGRATION sera composta de trés submodelos: o0 Modelo de Objetivos
(MODb), o Modelo de Atores (MAt), ¢ 0 Modelo de Solugcdes Reutilizaveis (MSRe).

A Figura 5.2 mostra os pontos principais da INTEGRATION, que ¢ composta de (1)
Processos organizacionais para Gestdo do Conhecimento, representados por quatro etapas, (2)
Locais do Aprendizado Organizacional; (3) Tipos de Capital Intelectual; e (4) Alavancas de
Suporte aos Processos Organizacionais, representadas pelos itens listados nas quatro colunas.
Desde ja, vale destacar que as Alavancas de Suporte sdo meios para viabilizar cada uma das

etapas citadas nos Processos Organizacionais para Gestdo do Conhecimento.
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Uma organizagdo pode gerar valor utilizando o seu conhecimento por meio de Processos
Organizacionais de Gestdo do Conhecimento, a saber: a) Captura e Cria¢do de
Conhecimento (Etapa 1); b) Empacotamento e Armazenamento de Conhecimento (Etapa 2); c)
Distribui¢cdo e Aplica¢do de Conhecimento (Etapa 3); e d) Transformagdo e Inovagdo de

Conhecimento (Etapa 4).

Processos Organizacionais para Gestio do Conhecimento
Captura e Criagdo Empacotamento e Distribuigdo e Transformagao e
de Conhecimento Armazenamento Aplicagao de Inovagio de
(Etapa 1) (Etapa 2) Conhecimento Conhecimento
(Etapa 3) (Etapa 4)
Locais do Tipos de
Aprendizado Capital
Organizacional Modelagem Intelectual
Organizacional
Individual Capital Humano
Grupal ) (Gestéo de
Organizacional Competéncias)
Trabalho em rede
Capital
Estrutural
Modelo de — Modelo de @€—— Modelo dle Solugdes Capital
P Reutilizaveis
ObJetIVOS (MOb) ' atores (Mat) ' (MSRe) Relacional
- Exploragdo -Externalizagdo - Uso do - Exploragdo
- Elicitagdo (Criagdo de Conhecimento - Socializagdo
(Selegao e Captura) | Conceitos) - Internalizagdo -Combinagdo
- Analise - Codificagdo (Justificag@o de (Construgdo de
- Negociagdo (Representagdo do | Conceitos) Arquétipo)
- Constituigdo de conhecimento) - Meio Eletronico para | - Adigdo da inovagdo e
Equipe de Trabalho | - Escolha de Transmissdo do criatividade ao trabalho
- Criar condigdes estrutura para Conhecimento - Externalizagdo (Criagdo
para aprendizado recuperagdo da (Intranet e Internet} de novos conceitos)
informagao - Suporte Decisoes - Manutengéo e Evolugdo
- Solugdes - Engajamento dos da Memoria Corporativa
reutilizaveis (ligdes | dirigentes e usuarios
aprendidas) - Identificagdo e
avaliag@o dos recursos
intelectuais
Alavancas de Suporte aos Processos Organizacionais

Figura 5.2 Macro-visdao da INTEGRATION

A Figura 5.3 exibe as quatro etapas do processo de criagdo do conhecimento. O resultado dos
Processos Organizacionais sera a criacdo de conhecimento. Uma maneira proposta para

armazenar o conhecimento ¢ a constru¢do da Memoria Organizacional.
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Captura e Criagdo l|@— Transformagio e Inovagio
(Etapa 1) (Etapa 4)

MEMORIA
ORGANIZACIONAL
MO)

Emp. e Armazenagem Distribuicdo e Aplicagdo

(Etapa 2) —> (Etapa 3)

Figura 5.3 - Ciclo do Processo de Gestdo do Conhecimento (CPGC)

As quatro etapas dos Processos Organizacionais sdo explicadas nas subsecdes seguintes.

5.4.1 Processos Organizacionais para Criacao do Conhecimento e
as Alavancas de Suporte.

5.4.1.1 Captura e criacdao de conhecimento (Etapa 1)

Nesta fase, a organizacdo vai explorar as fontes e produzir conhecimentos pela
conversdao dindmica e externalizacdo de seu conhecimento tacito. Ambos os
conhecimentos, explicito e tacito, podem ser capturados e articulados de maneira
colaborativa e participativa, no ambito da INTEGRATION. Visa-se a selecionar,
estruturar e organizar o conhecimento existente, tratando de informagdes nao muito
bem explicadas na técnica i*. Nesta fase, o enfoque principal serd capturar e criar

conhecimento especifico sobre os objetivos e atores organizacionais.

No que diz respeito a tecnologia de informacao a ser utilizada para etapa de Captura e
criacdo do conhecimento (Etapa 1), ficarda a cargo da equipe de implementa¢dao da
proposta escolher entre algumas alternativas, a exemplo da internet, intranet,

groupware etc.

Durante o processo de criagdo do conhecimento, ha interacdo entre conhecimentos
existentes. Este efeito ¢ particularmente observavel se o processo de descoberta de

conhecimento ¢ aberto, colaborativo e participativo.

A Figura 5.2 ainda exibe as Alavancas de Suporte aos Processos Organizacionais que
servem para detalhar o que serd necessario fazer em cada uma das etapas citadas nos

Processos Organizacionais para Criagdo do Conhecimento. As principais Alavancas de
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Suporte aos Processos Organizacionais para viabilizar a Captura e Criagdo de

Conhecimento (etapa 1) sdo:

1. Explorag¢do - a exploragdo do conhecimento deve ser realizada de modo
participativo, envolvendo os ambientes interno e externo a organizagdo. A
criacdo de conhecimento deve ocorrer por conversdo (transformacio) e
compartilhamento do conhecimento ticito e explicito da organizagdo. O
processo de conversdo do conhecimento ¢ composto de quatro modos de
conversdao do conhecimento, a partir da interacdo entre o conhecimento tacito e
o explicito. Sado eles: socializacdo, externalizagdo, combinacdo e
internalizacdo, que constituem o motor do processo de criagdo do

conhecimento;

2. Elicitagdo - proceder a elicitagdo de conhecimento (selecdo e captura). A
elicitacdo objetiva conhecer melhor a dindmica organizacional e identificar
necessidades, a partir de consultas aos representantes de cada grupo de
usuarios, de documentos do dominio, de conhecimento do dominio e de
pesquisa de mercado. Hé diversas técnicas para elicitar requisitos que também
podem ser aplicadas ao processo de elicitagdo de conhecimento, a exemplo
das técnicas tradicionais (aplicagdo de questionarios, entrevistas, observagao,
analise de documentos), técnicas cognitivas, técnicas de elicitagdo em grupo e

técnicas contextuais.

3. Anadlise - proceder a analise de conhecimento. A andlise servira para descobrir
problemas nas informag¢des que poderdo gerar conhecimento, como, por

exemplo, informacgdes imprecisas, redundantes;

4. Negociagdo - realizar negociacdo de conhecimento, visando a dar solug¢do para
os conflitos entre usuarios, preservando os interesses gerais de todos aqueles

envolvidos no processo de criacdo do conhecimento.

5. Constitui¢do de Equipe de Trabalho - devera existir uma equipe de trabalho
responsavel pela implantagdo da Gestdo do Conhecimento, identificando
conhecimentos existentes e novos conhecimentos, bem como sendo

responsavel pela selecdo e captura do conhecimento;
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Criar condigoes para o aprendizado -. recomenda-se a criacdo de uma infra-
estrutura que permita uma ampla participacao na geracdo do conhecimento. A
organizagdo deverd viabilizar programas para aperfeicoar e diversificar,
continuamente, as capacidades dos funcionarios, capacitando-os para enfrentar
situacdes de mudanga. Algumas formas para se atingir o objetivo em questao:
a) buscar novas informacgdes e aprender sobre outras areas para tentar melhorar
o desempenho e a estrutura da 4area de atuacdo de cada funcionério; b)
conhecer o ambiente de trabalho do publico que o funcionério se relacionar; c)
avaliar os aspectos que geraram o crescimento dos concorrentes, visando a
aprender como aprimorar o trabalho; d) avaliar as tarefas didrias e buscar
novas maneiras de alcancar os resultados esperados; e e) tirar licdes das
experiéncias e evitar cometer 0s mesmos erros € se preparar para evitar novas

crises.

5.4.1.2 Empacotamento e armazenamento de conhecimento (etapa 2)

Nesta etapa, serdo selecionadas as metodologias e técnicas para codificacdo e

armazenamento do conhecimento, visando ao uso de solugdes reutilizdveis. Na etapa

2, a equipe de trabalho - constituida na etapa 1 - devera identificar e criar conceitos

para representar o conhecimento em um sistema computadorizado. Para tanto, mister

se faz escolher técnicas para codificacdo e representagdo do conhecimento, escolher

ontologias apropriadas ao contexto, e definir, tecnicamente, qual o tipo de estrutura

computacional suportara uma memdoria organizacional a ser construida. Também sera

nesta etapa que serao identificadas e armazenadas as solugdes reutilizaveis.

Para a etapa 2, destacam-se as seguintes Alavancas de Suporte aos Processos

Organizacionais:

l.

Externaliza¢do (Criag¢do de Conceitos) - a externalizacdo ¢ um processo de
articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, expresso na forma
de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. E a chave para a
criagdo do conhecimento, pois cria novos conceitos a partir do conhecimento

tacito.
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2. Codificacdo e Representagao do Conhecimento - devera ocorrer codificacao e
representacdo do conhecimento para facilitar a difusdo do conhecimento. Ha
varias maneiras de representar o conhecimento num sistema computacional. A
construcdo de uma memoria organizacional de conhecimento depende da
natureza da organizagdo, do contexto, dos objetivos pretendidos e das
necessidades dos usuarios. As técnicas adotadas para construir uma memoria
organizacional dependem das fontes disponiveis: pessoas, documentos
(eletronicos ou nao), banco de dados, bibliotecas de casos, dicionarios etc.
Pode também ser utilizada uma memodria computacional por meio de um
sistema inteligente, de uma base de conhecimento, de um sistema baseado em

casos, de um sistema baseado na Web ou de um sistema do multi-agentes, etc.

e Memoria Organizacional Baseada em Conhecimento - uma constru¢ao
de uma memdria organizacional ¢ mais ambiciosa do que um sistema
especialista. Ao invés de visar uma solucdo automadtica para uma tarefa
(com potencialidades automaticas do raciocinio), uma memoria
organizacional pretende ser um assistente ao usudrio, fornecendo a
informagdo incorporada relevante, mas deixando ao usudrio a
responsabilidade de uma interpretacdo e avaliacdo desta informagao.
Em contraste com os sistemas especialistas, o objetivo de uma memoria
organizacional nao ¢ a sustentacdo de uma tarefa particular, mas uma

melhor exploracdo do recurso incorporado essencial, o conhecimento;

3. Estrutura para recuperagdo da informag¢do — identificar problemas gerais que
poderdo estar relacionados com o processo de busca de informagdes na
Memoria Organizacional. Alguns problemas podem surgir, tais como: a) modo
do usudrio expressar seus pedidos; b) modo que o usuario poderd navegar num
sistema de hipertextos que disponibilize a informagao solicitada; c) forma de
armazenamento de informagdes; d) modo de filtragem da informagdo a ser
recuperada. Ha possibilidade de uso de ontologias para constru¢ao da Memoria

Organizacional,

4. Solugoes Reutilizaveis — devem ser classificadas e organizadas na Memoria
Organizacional as solugdes que a organizagdo considerar importantes para

rcuso.
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5.4.1.3 Distribuicao e aplicacdao de conhecimento (etapa 3)

A equipe de modelagem podera ter acesso a uma memoria organizacional, que servird
como um mecanismo de apoio para a implementacdo de solu¢des organizacionais e
melhoria de praticas de trabalho, bem como possibilitarda uma melhor defini¢ao dos

objetivos estratégicos e taticos.

Nesta etapa, ¢ compartilhado conhecimento dentro de uma organizagdo por grupos
funcionais diferentes, que podem estar localizados, muitas vezes, em areas geograficas
diferentes. O conhecimento também pode ser transferido entre organizagdes por
aliancas inter-organizacionais e parcerias. Na aplicagdo de conhecimento, busca-se
que a organizagao coordene suas formas diferentes de conhecimento na producao de

servi¢os demandados interna ou externamente.

Para a etapa 3, destacam-se as seguintes Alavancas de Suporte aos Processos

Organizacionais:

1. Uso do Conhecimento - a utilizacao do conhecimento devera ser realizada de

acordo com as necessidades da organizacao;

2. Internaliza¢do do Conhecimento (Justificagcdo de Conceitos) — o processo de
criacdo do conhecimento comega com o compartilhamento do conhecimento
tacito (etapa 1) e passa pela conversdo conhecimento tacito em explicito
(etapa 2). Logo em seguida, na etapa 3, o conceito criado de conhecimento
precisa ser justificado, ou seja, a organizagdo devera determinar se realmente

vale a pena perseguir e adotar o novo conceito de conhecimento;

3. Meio Eletronico para Transmissdo do Conhecimento (Intranet e Internet) —
Cada ator organizacional podera prestar as informagdes via intranet ou internet.
A informagdes sdo selecionadas e analisadas pela equipe de modelagem. Para
enriquecer o processo, recomenda-se também que se utilize um forum de
conhecimento, ou seja, o estabelecimento de discussdes em grupo, via web
[SVE9S8]. Através da intranet e internet, tipos diferentes de elementos podem
ser acessados, como, por exemplo: documentos -eletronicos classicos,
documentos HTML, XML, bases de dados, ontologias, bases de conhecimento,

bases de caso, artigos de jornais eletronicos, etc. Uma memoria do
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conhecimento nao pode ser restrita apenas a organizacao, mas pode incluir as
informacgodes e os conhecimentos do mundo externo, considerados importantes

para o trabalho da organizagao;

4. Suporte a Decisoes — os conhecimentos disponibilizados na etapa 3 poderdo
contribuir, significativamente, para apoiar 0s processos decisorios da

organizacgao;

5. Engajamento dos dirigentes e usuarios — recomenda-se que os dirigentes e
usuarios estejam engajados no processo de aplicagdo do conhecimento, pois a
melhoria nas praticas adotadas para atingir os objetivos organizacionais

depende de uma participagao ativa dos mesmos;

6. Identificagdo e avaliagdo dos recursos intelectuais - deve-se escolher um
modo simples e eficiente para medir, avaliar e administrar os recursos
intelectuais da organiza¢do. Recomenda-se saber quem sao os recursos, onde

estdo, quantos sao e quais as habilidades dos mesmos.

5.4.1.4 Transformacado e inovacdo de conhecimento (etapa 4)

Cada aplicagdo dos conteudos do repositdrio de conhecimento vai gerar informagoes e
licoes. Com base na experiéncia dos usuarios do repositério, poder-se-4 aprimorar o
conhecimento organizacional, permitindo melhoria do processo de modelagem, bem

como das praticas de trabalho.

Para a etapa 4, destacam-se as seguintes Alavancas de Suporte aos Processos

Organizacionais:

1. Exploragdo de novos conhecimentos — de modo participativo, explorar o
conhecimento interno e externo a organizacdo, compartilhando os

conhecimentos tacitos e explicitos [NONO9S5];

2. Socializa¢do do conhecimento - um processo de compartilhamento de
experiéncias ¢ fruto do conhecimento tacito oriundo de individuos com
diferentes historicos e perspectivas. Considerando que o conhecimento

tacito ndo pode ser comunicado ou transmitido aos outros de maneira
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4.

6.

simples, os individuos devem interagir uns com os outros por meio de

didlogos pessoais;

Combinagdo do Conhecimento para Construgdo de Arquétipo — arquétipo
¢ um modelo, um padrdo, um protdtipo. Para a proposta INTEGRATION
significa transformacdo do conceito de conhecimento em algo tangivel ou
concreto. Por exemplo, um arquétipo pode ser considerado um protétipo no
caso do processo de desenvolvimento de um novo produto. No caso de
servigo ou inovacgdo organizacional, um mecanismo operacional modelo

poderia ser considerado um arquétipo.

Adicdo da inovacdo e criatividade ao trabalho - Para o sucesso no
processo de geracdo de novos conhecimentos, mister se faz incluir a
inovacao e a criatividade como fatores essenciais das praticas de trabalho.
E necessario implantar na organizagio um estilo gerencial que incentive os
funcionarios a descobrirem novas maneiras de realizarem o trabalho e

melhorarem os servicos e produtos finais [DRU9S].

Externalizagcdo — para a etapa 4, a externalizagdo buscard, novamente,
articular o conhecimento tacito, transformando-o em conhecimento de
conceitos explicitos, visando a criar novos conhecimentos, adicionando,

sempre que possivel, a inovagao;

Manuteng¢do e Evolu¢do da Memoria Organizacional - os problemas
ligados a adi¢do de novos conhecimentos, de remog¢ao ou de modificagdo
do conhecimento obsoleto e problemas de coeréncia de uma extensao
cooperativa da Memoria Organizacional devem ser analisados. Outros
problemas como conflitos entre pessoas, falta de motivagdo, falta do
tempo, e problemas técnicos também devem ser, cuidadosamente,
estudados. A manutencdo ¢ evolugdo do conhecimento devem ser
atividades continuas, executadas por um administrador da Memoria
Organizacional na cooperagdo proxima com os usuarios que podem fazer
as sugestoes de melhoria do uso da memoria. A evolugcdo da Memoria
Organizacional devera contar com a participagdo de uma ampla gama de

usuarios, respeitando-se algumas condigdes pré-estabelecidas.
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5.4.2 Locais do aprendizado organizacional

A Figura 5.2 exibe os Locais do Aprendizado Organizacional que podem ocorrer em quatro
niveis, a saber: individual, grupal, organizacional e trabalho em rede. O aprendizado
organizacional ¢ base para a criagdo de novos conhecimentos. Alguns elementos contribuem
para a criacao do conhecimento, tais como: experiéncias didrias, curiosidade, experiéncia dos

clientes/publico, experiéncia de outras organizacdes, e o enfrentamento de Crises/Problemas.

5.4.3 Tipos de capital intelectual

Os tipos de capital intelectual sao visualizados na Figura 5.2. O conhecimento tacito
representa um papel importantissimo no processo de criagdo de conhecimento. Deve-se
compartilhar o conhecimento visando a um melhor entendimento sobre os objetivos/metas
organizacionais, seus contextos, seus propositos, possibilitando estimular a utilizagdo e

geracao de novos conhecimentos.

A Figura 5.2 mostra que, com o passar do tempo, uma organizacdo acumula uma acdo de
conhecimento e capacidades. Esta acdo para a INTEGARATION ¢ denominada de Capital
Intelectual da organizacdo, o qual ¢ subdividido em capital humano (aspectos
humanos/capacidades); capital estrutural ou organizacional (inclui equipamentos, materiais,
tecnologia, etc.) e capital relacional (originario da agrega¢do de valor nas relacdes com os
clientes/mercado). O Capital Intelectual é também composto das rotinas organizacionais, da
propriedade intelectual e das relagdes com clientes/publico, provedores, distribuidores e
socios. A acdo do Capital Intelectual poderd ser renovada continuamente, por nova
aprendizagem em varios niveis: o individuo, o grupo de trabalho, a organizagao, e a cadeia de

organizagdes das quais a organizac¢ao ¢ uma parte.
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5.5 APRESENTACAO DOS SUBMODELOS PROPOSTOS PARA A

INTEGRATION:

Modelagem
Organizacional

v

Modelo de —P»
Objetivos
(MOb) —

< Modelo de Solugdes
Modelo de Atores Reutilizaveis
(MAY) > (MSRe)

¢A

v

Nome do Objetivo:
Objetivo:
Finalidade:
Situagdo Atual:
Situagio Futura:

Tipo Objetivo: (Estratégico, Tatico,
Operacional)

Macro-objetivos Relacionados:
Estratégias Relacionadas:
Ameagas:

Pontos Fortes:

Atores Envolvidos:
Periodo Execugéo:
Problema a ser resolvido:
Causa do Problema:
Oportunidade:

Grau de Prioridade:
Objetivos Co-relacionados:
Legislagdo Envolvida:
Recursos Financeiros:
Recursos Materiais:
Recursos Tecnologicos:

Recursos Informacionais:
Processos Beneficiados:

Contribuigdo para os Macro-objetivos:

Grau de Criticidade:

Nome do Ator:
Posigdo:
Papel:
Motivagdes:

Competéncias (Habilidades x
Posi¢do):

Competéncias (Habilidades x
Papel):

Priorizacdo dos Objetivos
Tragados para a Unidade:

Ordenamento de Tarefas:
Foco de Visdo:

Prioridade do Ator na Escolha de
Objetivos-soft:

Unidade onde Atua:

Tempo de Servigo na Posigao:

Ty

Nome da Solugdo Reutilizavel:

Area de Aplicagio:

Nome(s) Autor (es):

Descri¢do de como Resolver Problema:

Recomendagdes para Auxiliar as
Agoes dos Atores:

Idéias de Aperfeicoamento da Solugio
Documentos Relacionados a Solugao;
Exemplo de Aplicabilidade da Solugao;
Tipo:

Grau de Complexidade:

Data da Utilizacao:

Palavra-Chave:

Figura 5.4 - INTEGRATION: Informagdes de cada Submodelo
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A INTEGRATION ¢
Modelo de Atores (MAt), e Modelo de Solugdes Reutilizaveis (MSRe). Os templates dos trés

composta por trés submodelos: Modelo de Objetivos (MODb),

submodelos propostos sdo apresentados na Figura 5.4. Eles complementam a técnica i* a
partir da agregacdo de conhecimento sobre os objetivos, atores e solugdes reutilizdveis. O

posicionamento dos submodelos em cada fase do Ciclo de Criagdo do Conhecimento ¢

exibido na Figura 5.5.

Processos Organizacionais para Gestao do Conhecimento

Captura e Criagdo Empacotamento e Distribuicéo e Transformagdo e
de Conhecimento Armazenamento Aplicagdo de Inovagéo de
(Etapa 1) (Etapa 2) Conhecimento Conhecimento
(Etapa 3) (Etapa 4)
Locais do Tipos de
aprendizado Moc.iel.o de I\gofel? de Modelo de Modelo de Capital
Organizacional Objetivos Reutilizavei Objetivos Objetivos Intelectual
sant (MOb) srer (MOb) (MOb)
Individual Capital Humano
Grupa! . Modelo de Modelo de Modelo de (Gestdo fi c.
Organizacional Atores Atores Atores Competéncias)
Trabalho em rede (MA?) (MAY) (MA?) '
Capital
Estrutural
Modelo de
Solugdes Capital
Reutilizaveis Relacional
(MSRe)
- Exploragdo -Externalizagdo - Uso do - Exploragdo
- Elicitagao (Criagéo de Conhecimento - Socializagdo
(Selegdo e Captura) | Conceitos) - Internalizagdo -Combinagao
- Analise - Codificagdo (Justificacdo de (Construgdo de
- Negociagao (Representagdo do | Conceitos) Arquétipo)
- Constitui¢ao de conhecimento) - Meio Eletronico para | - Adigdo da inovagdo e
Equipe de Trabalho | - Escolha de Transmissdo do criatividade ao trabalho
- Criar condigdes estrutura para Conhecimento - Externalizagdo (Criagdo
para aprendizado recuperagio da (Intranet e Internet) de novos conceitos)
informagdo - Suporte Decisdes - Manuteng¢@o e Evolugio
- Solugdes - Engajamento dos da Memoria Corporativa
Reutilizaveis dirigentes e usuarios
(ligdes aprendidas) | - Identificagdo e
avaliagdo dos recursos
intelectuais

Alavancas de Suporte aos Processos Organizacionais

Figura 5.5 - Estrutura INTEGRATION e Submodelos Propostos

Percebe-se, por exemplo, que o Modelo de Objetivos ¢ o0 Modelo de Atores estdo presentes
nas etapas 1, 3 e 4. Por sua vez, o Modelo de Solugcdes Reutilizaveis € integrante das etapas 2
e 4. A identifica¢do do posicionamento dos modelos durante as etapas serve para demonstrar

o foco de ateng@o no processo de criagdo de conhecimento. Ou seja, na etapa 1 de Captura e
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Criagao de Conhecimento, uma maior atencao devera se dispensada na compreensdo dos
objetivos organizacionais e na avaliacao dos atores responsaveis por viabiliza-los. Na etapa 2
a preocupacao precipua devera ser a representacdo do conhecimento. J& na etapa 3, uma maior
atencdo deverda ser dedicada ao modo que os atores utilizardo os objetivos para alcangar os
objetivos estabelecidos. Por fim, a etapa 4 mostra que os trés submodelos deverdo receber a
mesma aten¢do, uma vez que o foco nesta fase serd na transformacdo e inovagao de
conhecimento. Porém, para ocorrer transformacdo e inovagdo de conhecimento, podera ser
preciso redefinir objetivos, modificar o papel dos atores, incluir novas competéncias, incluir

ou excluir solu¢des reutilizaveis, etc.

A descrigao do Modelo de Objetivos da INTEGRATION ¢ apresentada a seguir.

5.5.1 Modelo de Objetivos (MOb)

O Modelo de Objetivos tem a finalidade de descrever os objetivos da organizacdo. Foram
adicionados detalhes que ndo haviam sido contemplados no i*. A finalidade do Modelo de
Objetivos ¢ descrever os objetivos da organizacdo junto com assuntos associados a realizagao
destes objetivos. Utilizar-se-4 de um template composto de itens considerados essenciais para

complementar as informagdes do i*. no que diz respeito a um objetivo.

O Modelo de Objetivos descreve, essencialmente, as razdes que subsidiam outros
submodelos, pois, de um modo geral, existe uma preocupagdo com a estrutura e a relevancia

dos processos, quando se define um objetivo organizacional.

Os itens que compdem o Modelo de Objetivos devem ser formulados de acordo com o
contexto a ser aplicado. Todavia, a experiéncia revela que, as vezes, ¢ necessario adicionar
itens aos modelos definidos, pois o grupo de modelagem pode procurar aprimorar a

expressividade e clareza do modelo.

O template do Modelo de Objetivos (MOD) ¢ composto de:

Nome do Objetivo — indicar o nome do objetivo com clareza, evitando confundi-lo com outro
objetivo;

Objetivo - descrever o objetivo de modo claro e objetivo, considerando que um objetivo de
negocio é um estado desejado que necessita ser alcancado. E utilizado para expressar o
negocio, o estado de casos de negocio ou desejos que a organizagdo pretende atingir. Os
objetivos expressam o que a organizagao e seus atores desejam conseguir ou evitar, ¢ quando
pretender alcangar o seu desejo;
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Finalidade — descrever a finalidade do objetivo. Recomenda-se que a equipe de modelagem
possa conhecer qual ¢ mesmo a verdadeira finalidade do objetivo para a organizagao, segundo
a opinido dos atores envolvidos na sua consecucao;

Situacido Atual — descrever qual € a situag@o atual da 4rea que estd sendo analisada;
Situacido Futura — descrever qual ¢ a situacdo futura que a organizagao deseja alcangar;

Tipo de Objetivo - indicar qual ¢ o tipo do objetivo analisado. Deve-se identificar se ¢ um
objetivo do tipo estratégico, tatico ou operacional. E muito relevante para a equipe de
modelagem saber valorar os objetivos. Para tanto, deve-se conhecer a importancia do mesmo
para a organizacdo. Todos os objetivos de uma organizagdo sdo importantes, porém ha graus
de prioridade e relevancia para a vida organizacional. Por exemplo, no ambiente de
desenvolvimento de software ha processos decisorios que carecem de uma valoragdo. Em
conformidade com o exposto no Capitulo 2, quando foram citados alguns problemas inerentes
aos erros na defini¢do de requisitos, fica claro a importancia de se classificar os objetivos por
tipo;

Macro-objetivos Relacionados — deve-se indicar qual o relacionamento do objetivo com os
macro-objetivos. E essencial que se conheca a relevancia do impacto do alcance de um
objetivo para a consecucdo de macro-objetivos. Na técnica i* esse ponto ¢ previsto nos /inks
de contribui¢des. Entretanto, a inclusdo do item Macro-objetivos relacionados alarga a visao,
destacando a necessidade de relacionar objetivos operacionais e taticos com os objetivos
estratégicos (macro-objetivos);

Estratégias Relacionadas — deve-se descrever quais sdo as estratégias relacionadas para
alcangar o objetivo pretendido;

Ameacas — descrever quais os fatores que constituem ameagas para a consecucao do objetivo;

Pontos fortes — descrever quais sdo as condi¢des organizacionais que contribuem
positivamente para que o objetivo seja alcangado;

Atores Envolvidos — indicar quais sdo os atores envolvidos na consecuc¢dao do objetivo. A
técnica 1* permite visualizar os relacionamentos de dependéncia e mostra quais sdo os atores
envolvidos. Porém, os atores envolvidos devem emitir suas opinides, indicando, na visao
deles, quais sdo os objetivos em que eles estdo envolvidos direta ou indiretamente. Isso
servird para facilitar a identificagdo dos atores envolvidos com um objetivo. A indicagdo de
atores envolvidos servird também para checar omissdes nas redes de dependéncia da técnica
1* e identificar responsabilidades;

Periodo de Execucio — indicar qual o periodo previsto para o cumprimento do objetivo;

Problema a ser Resolvido - descrever os problemas que levaram a organizagao a estabelecer
o objetivo a ser alcancado. Um problema expressa o que o ambiente ¢ ou pode se tornar;
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Causas do Problema - descrever as causas do problema. Uma causa expressa os motivos ou
raz0es para problemas. As causas sdo, geralmente, situagdes que precisam de uma agao

gerencial para transforma-las em um estado desejavel;

Oportunidade - descrever as oportunidades que existem para viabilizar o alcance do objetivo.
Uma oportunidade ¢ usada para expressar um caminho alternativo que pode fazer
determinado objetivo mais facil ser alcangado. Expressa também estados alcangdveis ndo
considerados como objetivos, mas que podem ser transformados em novos objetivos da
organizagdo. As oportunidades sdo as situacdes que permitem um exame de uma vantagem
para os negocios da organizacao;

Grau de Prioridade - indicar o grau de prioridade do objetivo, se baixo, médio ou alto;
Objetivos co-relacionados - indicar quais sdo os objetivos co-relacionados;

Legislacdo Envolvida - indicar qual a legislacdo (leis, decretos, normas, procedimentos etc)
que envolve o objetivo;

Recursos Financeiros - indicar quais os recursos financeiros disponibilizados para o alcance
do objetivo, analisando sua viabilidade operacional, ou seja, se € possivel sua execu¢do dentro
da previsdo estabelecida para o alcance do objetivo;

Recursos Materiais - indicar quais os recursos materiais disponibilizados para o alcance do
objetivo, analisando sua viabilidade operacional;

Recursos Tecnolégicos - indicar quais os recursos tecnoldgicos disponibilizados para o
alcance do objetivo, analisando sua viabilidade operacional.

Recursos Informacionais - Indicar quais os recursos informacionais disponibilizados para o
alcance do objetivo, analisando sua viabilidade operacional.

Processos Beneficiados - indicar quais sdo os processos que serdo beneficiados pela
consecucao do objetivo, ou seja, aqueles que tém a sua execucao facilitada em virtude do
alcance do objetivo.

Contribuicdo para os Macro-Objetivos - indicar qual o tipo de contribuicdo do objetivo
para o alcance dos macro-objetivos. Deve-se considerar macro-objetivos como sendo os
principais objetivos da organizacdo, que dao origem aos objetivos setoriais e operacionais.

Grau de Criticidade — indicar o grau de criticidade do objetivo (baixo, médio, alto).

Durante as sessdoes de modelagem, ¢ 1til fazer perguntas aos atores organizacionais para se
chegar a uma melhor compreensdo dos objetivos de uma organizacdo. Pode-se, para tanto,

utilizar entrevistas ou questiondrios. Sao exemplos de perguntas:

e (Quais sdo as estratégias da organizacao?
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e Quais as politicas estabelecidas pela organizagdo para viabilizar a consecu¢do dos

objetivos?
e De onde provém o objetivo?
e Quais as convengdes, as regras, os regulamentos ¢ leis relevantes?
e O que realmente deve ser alcancado?
e Quais sdo todos os problemas que dificultam a consecu¢ao dos objetivos?
e Existe algum problema relacionado a um objetivo particular?
e Se h4, qual ¢ a causa desse problema?
e Como esse problema pode ser eliminado?
e Todas as oportunidades particulares podem ser usadas?
e Quais agdes poderiam ser examinadas para melhorar a situagdo?
e Como o objetivo sera conseguido?

e Pode o objetivo ser definido em termos operacionais, dado um numero de sub-

objetivos?
e (Quais as informagdes necessarias para avaliar o objetivo?

E importante, na modelagem de objetivos, se concentrar no negdcio € ndo no sistema de
informagdo. H4 varias possibilidades para modelar as regras nas quais os objetivos serdao
estabelecidos, entretanto, ndo serdo tratadas nesta dissertagao por serem consideradas fora do

escopo do trabalho.

Assim, pelo exposto anteriormente, o Modelo de Objetivos ¢ composto de informagdes que
ndo foram previstas no i* e que servirdo de relevante apoio ao trabalho da equipe de
modelagem e também para suporte ao processo decisorio da organizagdo. A Subsecdo

seguinte apresenta o Modelo de Atores.
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5.5.2 Modelo de Atores (MAt)

O Modelo de Atores permite uma descri¢ao dos atores. A analise do Modelo de Atores e seu
relacionamento com o Modelo de Objetivos permite identificar como os diferentes atores
exibem dependéncias entre si. Por exemplo, um ator pode ser dependente de um ou mais
atores em relagdo ao alcance de um determinado objetivo, na execu¢do de uma tarefa ou na

obtencao de um recurso.

Os papéis podem ser atribuidos a agentes fisicos, unidades organizacionais ou agentes nao
humanos. Uma unidade organizacional pode, por exemplo, ter o seu papel definido em fung¢ado
dos macro-objetivos estabelecidos pela organizagdo em determinado momento. Cada ator tera
uma responsabilidade, ou seja, uma série de atribuicdes a cumprir. As responsabilidades
assumidas pelos atores organizacionais podem ser de trés tipos, a saber: a) estratégica - dizem
respeito a missdo da organizagdo, suas visdes e diretrizes tracadas para promover a
manuten¢do e/ou expansao dos negdcios; b) fdtica - abrangem o gerenciamento de interesses,
visando cumprir o seu papel de acordo com estratégias definidas e buscando conciliad-las com
a sua necessaria operacionalizacdo para consecucdo dos objetivos e metas estabelecidos; c)
operacional - sdo relacionadas principalmente a execucdo das tarefas e indicam que um ator
estd comprometido para executar um processo do negocio ou que um processo do negdcio
esta atribuido a um ator. A visualizacdo das responsabilidades podera ser disponibilizada na

internet ou intranet.

O templete do Modelo de Atores proposto contempla:

Nome do Ator — indicar o nome ator e nome do agente;

Posicio — indicar a posi¢do que o agente ocupa;

Papéis — descrever os papéis (fungdes) da posi¢do ocupada pelo ator;

Motivacoes — descrever as motivagdes que levam o ator a se comprometer para que um
determinado objetivo seja alcangado.

Competéncias (habilidades) x Posi¢cdo — descrever as competéncias que sdo necessarias ao
ator para ocupar uma determinada posicdo. No i*, em nivel de abstracdo, posicdo ¢ algo
intermediario entre um papel e um agente. Ele ¢ um conjunto de papéis que sdo, tipicamente,
desempenhados por um agente. Portanto, um agente ocupa uma posi¢do que cobre varios
papéis.
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Competéncias (habilidades) x Papel — descrever as competéncias que sao necessarias ao
ator para desempenhar um determinado papel especifico, muitas vezes ndo previsto no manual
de atribui¢des da organizagdo. No i*, papel ¢ uma caracterizacdo abstrata do comportamento
de um ator social dentro de algum contexto especializado. Suas caracteristicas sdo facilmente
transferiveis para outros atores.

Priorizacdo dos Objetivos Tracados para a Unidade — indicar qual a prioridade que o ator
atribui aos objetivos fixados para uma unidade de trabalho (baixo, médio, alto);

Ordenamento de Tarefa — indicar, na visdo do ator, qual a seqiiéncia de execugdo de tarefas
que sdo necessarias para a consecu¢do de um objetivo, recebimento de um recurso ou
execucao de uma tarefa que foi decomposta em subtarefas;

Foco de Visao — indicar qual ¢ o foco de visdo do ator (estratégico, tatico, operacional). Tem
a finalidade de identificar em qual nivel o ator se posiciona e sua importancia para a

organizagao;

Prioridade do Ator na Escolha de Objetivos-soft - indicar qual a prioridade do ator na
escolha de objetivos-soft definidos por ele (baixa, média, alta).

Unidade onde atua: Indicar a unidade organizacional onde o ator esté lotado.

Tempo de Servico na Posi¢ao: indicar o tempo de servigo do ator. Vale destacar que o tempo
de servigo serve com um parametro para avaliacdo de desempenho e ado¢do de medidas para
promover a capacitacio profissional.

Semelhante ao que foi exposto para o Modelo de Objetivos, algumas perguntas podem ser

formuladas no Modelo de Atores:

e (Quem sdo os atores principais dessa aplicagao?

e Como sao esses atores relacionados?

e Por que esse ator € necessario?

e Qual a finalidade do ator?

e Quais objetivos sdo diretamente influenciados pelas decisdes do ator?

e O que esse ator representa para consecugao de objetivos?

e Qual o conhecimento do ator acerca dos objetivos organizacionais?

¢ Qual a habilidade do ator para analisar a organizagao?

e Por qual processo esse ator ¢ responsavel?
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e Quais objetivos t€m a participacdo do ator na defini¢do dos mesmos?

e Quais os tipos de recursos o ator possui? Considerar os quatro tipos de recursos
citados no Modelo de Objetivos, a saber: informacionais, materiais, financeiros e

tecnologicos.
e Por quais recursos e tarefas o ator € responsavel?
e O ator tem habilidade para comunicagdo em grupo?
e O ator tem conhecimento acerca da organizaciao?
e O ator tem experiéncia na execugao do trabalho sob sua responsabilidade?

A Subsecio seguinte apresenta o Modelo de Solucdes Reutilizaveis.

5.5.3 Modelo de Solucdes Reutilizaveis (MSRe).

O Modelo de Solugdes Reutilizaveis permite organizar uma fonte de informagdes para
armazenamento numa memoria organizacional, contendo as experiéncias bem sucedidas da
organizacdo, envolvendo tanto conhecimentos ja utilizados no ambiente de software como
também em outros ambientes organizacionais. O processo de identificagdo, organizacdo e
armazenamento de solugdes reutilizaveis deve ser gradual, sendo o mais participativo

possivel.
O Modelo de Solugdes Reutilizaveis contempla:

Nome da Solucio Reutilizavel - indicar qual solugdo reutilizavel contribuira para o alcance

do objetivo estabelecido;
Area de Aplicaciio - indicar qual 4rea a solugdo podera ser melhor utilizada;
Nome(s) do(s) Autor(es): indicar o(s) nome(s) do(s) autor(es) da solugao reutilizavel;

Descricao de Como Resolver Problema - descrever como resolver o problema usando a
soluga@o proposta;

Recomendacdes para Auxiliar as A¢des dos Atores — indicar recomendacdes que
contribuam para que os atores organizacionais desenvolvam com qualidade as atividades
previstas;
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Idéias de Aperfeicoamento da Solucio — descrever idéias para aperfeigoamento da solugao;

Documentos Relacionados a Solucio - indicar documentos relacionados a solugao;
Exemplo de Aplicabilidade da Solugdo - Descrever exemplo de aplicabilidade da solugdo;
Tipo - indicar o tipo da solugdo (estratégica, tatica ou operacional);

Grau de Complexidade - indicar o grau de complexidade da solucdo (baixa, média, alta);
Data da Utilizac¢ao - indicar a data mais recente de utilizacao da solucao;

Palavra-Chave - indicar uma palavra-chave para facilitar a busca e recuperagao da solugao.

Abaixo, sdo listadas algumas perguntas que podem ser feitas a partir do Modelo de Solugdes

Reutilizaveis:
a) Ha consenso no grupo de usudrios acerca da aplicabilidade da solugdo reutilizdvel?
b) Onde a solugao esta armazenada?
¢) Como a solucao reutilizavel serd adaptada ao problema em questao?
d) Qual o custo para reaproveitamento da solugdo?
e) Quais os atores envolvidos na reutilizagao da solugao?
f) Sera possivel o refinamento da solugao?
g) A solugdo estd devidamente documentada?
h) Hé necessidade de treinamento de pessoal para reutilizar a solugao?
1) Como tornar o processo de aplicacdo da solugao mais simplificado?

A Secdo seguinte descreve como a Modelagem Organizacional sera utilizada na

INTEGRATION.
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5.6 COMO A MODELAGEM DE NEGOCIOS SERA UTILIZADA NA
INTEGRATION

O processo de modelagem da INTEGRATION serd tipicamente interativo. Sugere-se a
adocdo de uma visdo participativa, na qual o modelo possa ser definido em conjunto. Os
submodelos de Objetivos, Atores e Solucdes Reutilizdveis poderdao ser desenvolvidos em
paralelo. Durante o processo, os stakeholders deverao omitir suas opinides, sempre buscando
encontrar o consenso. No geral a participacdo deve ser significativa, por meio do uso de

entrevistas, aplicacdo de questiondrios, sessoes de dindmica de grupo etc.

A INTEGRATION envolvera a participacdo de uma equipe de modelagem, composta de
usudrios, equipe de desenvolvedores, membros especializados em modelagem e pessoal de

apoio (facilitadores e consultores), executores das seguintes atividades:
1. Diagnostico - modelar a situagdo atual e os requisitos da mudanga;

2. Entendimento do Diagnostico - interpretar, compreender, raciocinar, deliberar e

discutir os estados atuais e futuros da organizacao;

3. Elaborag¢do de Documento - discutir e modelar as situagdes existentes e/ou futuras. O
modelo resultante estard, entdo, disponivel aos dirigentes para auxiliar no processo de

tomada de decisdes com base nas estratégias, nas taticas e nos objetivos da organizagao.

Na INTEGRATION, os atores organizacionais prestardo as informacdes constantes nos
submodelos via intranet ou internet. Sugere-se, também, que o processo de participagdo dos
atores ocorra do modo pratico e sem o formalismo que, muitas vezes, ¢ exigido nos processos

de modelagem.

Recomenda-se que a modelagem organizacional sirva como meio para compreensao €
comunicagdo entre os diversos atores envolvidos. O modelo servird como um ponto de
referéncia comum através de muitas areas diferentes, de modo que sua posse ndo seja
confinada as aplicagdes especificas ou aos grupos particulares. Objetiva-se, também, que o
modelo tenha uma independéncia de toda a tecnologia, de modo que o mesmo modelo possa

ser executado em diversas plataformas da tecnologia, se adaptando as constantes mudancas
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tecnologicas. O objetivo da INTEGRATION ¢ que a mesma seja usada como uma base para o

trabalho, podendo ser melhorada e adaptada a contextos diferentes.

A proposta para modelagem inclui os passos apresentados nas subsecdes seguintes:

5.6.1 Indicacdes para formacdo da equipe de modelagem

A escolha dos atores para participar da modelagem dependera de alguns fatores, como, por
exemplo: conhecimento da cultura organizacional e natureza da organizacdo; disponibilidade
de tempo; a aceitagdo dos métodos de trabalho; e experiéncia dos candidatos a participar da

equipe de modelagem.

A equipe de modelagem podera incluir facilitadores, consultores, redatores do modelo e
mantenedores, como também os especialistas em metodologia. O papel de cada membro da

equipe dependeré das responsabilidades e das tarefas que ele executara.

5.6.2 Gestao de competéncia para a INTEGRATION

A inclusdo da gestdo de competéncias na INTEGRATION visa a identificar e aprimorar as
habilidades dos recursos humanos (capital humano) de uma organizagdo. No geral, as
organizagdes devem procurar encontrar as necessidades estratégicas do futuro e identificar
quais habilidades necessitam ser mantidas e desenvolvidas. Segundo Macintosh [MAC98], as

organizagdes necessitam:

e apreciar as habilidades-chaves que os individuos necessitam para o negdcio atual e

futuro;

e reconhecer, explicitamente, as habilidades que os individuos poderiam estar

utilizando e usar num futuro proximo;

e reconhecer as habilidades que sdo importantes para a sobrevivéncia do negdcio a curto

e longo prazos;
e identificar os individuos que tém habilidades especificas;

e constituir equipes de funciondrios com habilidades apropriadas para alcancar

eficiéncia e efic4cia no desenvolvimento dos projetos.
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E preciso registrar que o grau de habilidade de um ator organizacional permitira que o mesmo
faca um melhor aproveitamento das oportunidades, criando caminhos alternativos para
superar vulnerabilidades organizacionais. A habilidade permitird também que o ator entenda
melhor seu papel, sua posicdo na rede organizacional de relacionamentos socio-técnicos

necessarios a operacionalizagdo das atividades de uso de recursos, execugdo de tarefas,

consecucao de objetivos ou objetivos-soft.

Na proposta de Yu [YU95b] e nos seus artigos publicados até a presente data, ndo had uma
explicagdo da maneira de viabilizar a capacitagdo dos atores organizacionais para aumentar
suas competéncias na consecugdo de objetivos, executar tarefas, fornecer recursos. As
especificagdes de uma habilidade de um agente devem ser suficientes para determinar que
papéis podem ser desenvolvidos por ele. A especificacdo de papéis ¢ uma maneira importante
para indicar que capacidades sdo requeridas para uma pessoa ocupar uma posicdo e

desempenhar uma fungao (papel).

E preciso separar o conceito de habilidade da técnica i* do conceito de habilidade da
INTEGRATION. Na técnica i*, habilidade ¢ a condi¢do que um agente tem de alcancar a
realizacdo de uma rotina. Na INTEGRATION, habilidade equivale a competéncia, ou seja, ¢
um conceito mais amplo que envolve capacitagdo para realizar uma acao, podendo ser uma

rotina especifica ou nao.

O sucesso dos processos de modelagem depende da qualidade do conhecimento que os
modeladores recebem sobre a organiza¢do. Quanto mais compreensdo acerca dos problemas,
objetivos, estratégias e processos de trabalho da organizagdo, mais eficiente podera ser o

processo de modelagem organizacional.

A Secado seguinte apresenta diretrizes para a implantacdo global da estrutura INTEGRATION
em uma organizagdo, baseadas na nossa experiéncia profissional e considerando elementos de

Gestao do Conhecimento vistos nas se¢des anteriores ¢ no Capitulo 4.

5.7 DIRETRIZES PARA A ADOCAO DA INTEGRATION

As diretrizes propostas sdo para implantacdo e avaliagdo de um processo de Gestdo do
Conhecimento levando-se em consideragdo as quatro etapas previstas na INTEGRATION, ou
seja: Captura e Criacdo de Conhecimento (etapa 1); Empacotamento e Armazenamento

(etapa 2); Distribuicao e Aplicacdo de Conhecimento (etapa 3); e Transformagdo e Inovacao
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de Conhecimento (etapa 4). Também foi considerada a operacionalizacao de um processo de
Gestao do Conhecimento a partir das Alavancas de Suporte aos Processos Organizacionais,

citadas na Secdo 5.4, Figura 5.2.

e DI Comprometimento da alta dire¢do da organizagdo - a alta direcdo da organizacao
deve estar comprometida com a implantacdo do processo de Gestao do Conhecimento,

participando, ativamente, das decisdes de projeto;

e D2 Balanceamento da estratégia: pessoas versus tecnologia - a estratégia de adocao
deve buscar o equilibrio entre a valorizacdo do conhecimento das pessoas (tacito e
explicito) e o uso da tecnologia em geragdo, armazenamento, processamento e

comunicacao de informagoes, viabilizando o reuso de conhecimentos;

e D3 Formagdo de redes de cooperagdo - recomenda-se o estabelecimento de uma rede
de colaboradores com conhecimento significativo dos temas e das areas para as quais
o processo de Gestio do Conhecimento estara direcionado. E por meio dessa rede que
se ird agregar "inteligéncia" ao processo. Essa rede pode ser interna e/ou externa a
organizacdo, envolvendo as diferentes equipes, bem como parceiros, clientes,

fornecedores etc. Também sugere-se a inclusdo dos foruns de discussao;

e D4 Equilibrio no processo: pesquisa versus andlise - no estabelecimento do processo
de Gestdo do Conhecimento, deve-se dar igual énfase a pesquisa/coleta de
informagdes e a sua analise/contextualiza¢do. Um desequilibrio em um ou outro ponto,

em detrimento dos demais, podera comprometer os resultados finais do processo;

o D5 Mapeamento de fontes de informagdo gerais e especificas — proceder a uma

identificacao adequada de fontes de informagao seguras e com qualidade;

e D6 Modelagem do conteudo - Deve-se definir o conteudo, indicando quais os grupos
de informacao de interesse, como se relacionam, quais os dominios de validagao,

critérios de atualizacao, etc.

e D7 Identificagdo de gestores e responsaveis pelas informagoes - Cada parte do
contetdo mapeado e cada parte do processo de Gestdo do Conhecimento tém que ter

seu responsavel devidamente identificado, com as atribui¢des claramente definidas.
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D8 Identifica¢do de condicionantes e restri¢coes — proceder a identificagdo e analise de
algumas condicionantes e restrigdes relacionadas com prazos, orgamento, abrangéncia,

prioridades, disputas politicas, barreiras culturais, dentre outras;

D9 Estrutura¢do de glossario e indexac¢do dos conteudos — deve-se mapear o
vocabuldrio, os conceitos e a semantica que fazem parte do funcionamento do

negocio, visando a facilitar a recuperacdo posterior do conhecimento;

D10 Tecnologia de suporte ao processo - dado o volume de informacdes e a
multiplicidade das fontes, ¢ fundamental a identifica¢do e uso adequados de tecnologia
em suporte ao processo de Gestdo do Conhecimento. A falta de recursos e
ferramentas, bem como sua aplicagdo inadequada, podem comprometer e até

inviabilizar o resultado final do projeto;

D11 Estrutura organizacional adequada - a equipe responsavel pelo processo de
Gestao do Conhecimento na organizacdo deve estar adequadamente estruturada e
posicionada na organizagdo. Um posicionamento inadequado pode dificultar o acesso

aos recursos ¢ as fontes de informacao;

D12 Oferecer orientagdo estratégica - a orientacdo estratégica sobre os temas de
interesse para o processo de Gestdo do Conhecimento ¢ fundamental para se alcangar

resultados positivos;

D13 Definicdo do esquema de seguranca e controle de acesso da Memoria
Organizacional — deve-se adotar uma estratégia para evitar que haja acessos indevidos
na Memoria Organizacional, principalmente aqueles que intentam fazer uso indevido

de conhecimentos que sdo de grande valor estratégico para a organizagao;

D14 Defini¢dao de séries historicas e informagoes de suporte a decisdo — deve-se
definir uma perspectiva histérica que armazene informagdes que possam subsidiar o

processo decisorio nos diversos niveis, facilitando o reuso do conhecimento;

D15 Defini¢dao dos componentes da infra-estrutura tecnologica — essa diretriz envolve
avaliacdo de custos, evolugcdo da plataforma, solugdes disponiveis, fornecedores
existentes, recursos consumidos, planejamento de capacidade, compatibilidade entre

sistemas e componentes, etc. A escolha dos componentes da infra-estrutura
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tecnologica deve ser feita depois que houver clareza do escopo e da natureza da

arquitetura de informagdes;

D16 Identificagdo do responsavel geral pela implantagdo do projeto (gestor geral de
conhecimento) - indicar o responsdvel pela Coordena¢do Geral da Gestdo do

Conhecimento;

D17 Formagdo de equipe de analistas de informag¢do — responsavel por modelar,
pesquisar fontes, coletar informagdes, especificar, contextualizar e estruturar conteudo

na implantag@o de Gestdo do Conhecimento;

D18 Formagdo de um comité gestor do processo de Gestdo do Conhecimento —
Responsavel pela negociacdo de prioridades, escolha de alternativas, justificativa de
investimentos, contornar resisténcias, etc. Um comité gestor, com representantes das
areas criticas ¢ um caminho em geral bem sucedido na implantagdo de projetos desse

tipo;

D19 Formacgdo dos grupos de especialistas de apoio - as ferramentas de consulta, as
bases de dados, as séries historicas, as ferramentas de comunicagdo, enfim, todos os
componentes podem ser suportados por uma equipe especifica, num mix de analistas
de informacao, pessoal de suporte de informatica, administradores, etc. Mas sempre
existirdo questdes de conteido que s6 poderdo ser adequadamente tratadas por
especialistas. Esses grupos ddo um apoio de segundo nivel ao processo de Gestdo do

Conhecimento;

D20 Formagdo de equipe de apoio em infra-estrutura - estruturar uma equipe de apoio
a infra-estrutura ¢ uma medida que economiza tempo, energia, dinheiro e

aborrecimentos;

D21 Indicadores de performance — periodicamente, o processo deverd ser gerido e

monitorado por indicadores de desempenho que reflitam a sua eficiéncia e eficacia;

D22 Conexdo com a comunidade e usudrios - a equipe de Gestdo do Conhecimento
devera estar em permanente contato com os membros da organizacdo e usudrios do
processo, monitorando suas expectativas e satisfacdo com os resultados. Esse contato

sera feedback fundamental para monitoracao e melhoria no processo global;
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o D23 Perfil profissional da equipe - a formagdo de equipe com perfil profissional
adequado - seja por treinamento, contratagdo ou terceirizagdo - € crucial para a

implantacdao bem sucedida do processo de Gestao do Conhecimento na organizagao;

o D24 Aspectos legais e éticos - o processo de Gestao do Conhecimento devera seguir
diretrizes de carater ético quanto a coleta e divulga¢ao de informacdes, devendo seus
procedimentos estar amplamente amparados pela empresa nos seus aspectos juridicos,

de acordo com legislacdo em vigor e normas aplicaveis.

5.8 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo tem a relevancia de agregar a area de Engenharia de Requisitos um dos
pontos mais importantes para o sucesso dos projetos: o conhecimento e sua transformacao.
Ele permite uma mais apurada compreensdo acerca dos papéis dos atores na dinamica

organizacional.

Deve existir um empenho particular do engenheiro de requisitos em trabalhar para que a
modelagem organizacional retrate, com mais exatiddo, o complexo mundo dos negdcios, suas
relacdes internas e externas, principalmente a defini¢do de objetivos, metas, estratégias para

0s atores organizacionais.

A andlise da aplicabilidade de pressupostos tedricos da Gestao do Conhecimento integrados
com a Modelagem Organizacional do i* mostra que o conhecimento ¢ algo que tem fonte,

pode ser selecionado, armazenado, distribuido, reutilizado, transformado e inovado.

Para a area de Engenharia de Requisitos, principalmente para os analistas que querem alargar
o entendimento acerca do comportamento dos atores organizacionais, a INTEGRATION
podera ajudar no aprimoramento do processo de levantamento e definicdo de requisitos
organizacionais, sejam eles para desenvolvimento de software, para processos de
reestruturacdo organizacional, ou quaisquer outras intervengdes que envolvam o uso de

recursos socio-técnicos.

Conforme descrito no Capitulo 2, os estudos na 4rea de Engenharia de Requisitos apontam,
cada vez mais, para a busca de uma mais aprimorada compreensao acerca do “Ser Humano”,
suas limitagdes, potencialidades, intengdes, razdes. Conhecer com mais clareza os ““ porqués”

que estao por tras das decisoes dos atores, sem duvida ¢ um passo a mais na dificil tarefa de
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todos aqueles que direta e indiretamente estdo envolvidos no trabalho de Engenharia de

Requisitos, etapa essencial no ciclo de vida de software.

A Gestdo do Conhecimento ndo ¢ uma disciplina pronta e acabada, de forma que ndo existe
receita Unica para aplica-la em diferentes organizagdes. Ainda que seja sempre possivel tirar
bom proveito da experiéncia alheia, cada organizacdo deve criar seu modelo sob medida, pois
cada contexto tem suas peculiaridades e, portanto, exige intervengao topica. Pode haver uma
forte dependéncia dos valores, costumes e, em geral, dos sistemas associativo e ideologico do
grupo social. Portanto, a0 mesmo tempo em que se trabalha na implantagdo da Gestdo do
Conhecimento, aprende-se como realizd-la e como corrigir os desvios percebidos. Por isso, o
desafio de sua implantacdo se torna ainda maior, porque ¢ indispensavel a participagdo e o

envolvimento das pessoas.

A INTEGRATION ¢, portanto, um processo sistematico de identificagdo, criacdo, renovacao
e aplicacdo dos conhecimentos que sdo estratégicos na vida de uma organizacdo. Deve
permitir a organizagdo saber o que ela sabe, pois a Gestdo do Conhecimento leva a
organizagdo a mensurar, com mais seguranga, a sua eficiéncia; tomar decisoes acertadas com
relacdo a melhor estratégia a ser adotada em relagdo aos seus publicos, concorrentes, ciclos de
vida de produtos e servicos; saber identificar as fontes de informagao; saber administrar dados
e informagdes, saber gerenciar seus conhecimentos. Trata-se da pratica de agregar valor a

informacao e de distribui-la.

O Capitulo seguinte apresenta o Estudo de Caso realizado na Universidade Estadual do

Sudoeste da Bahia.
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Capitulo 6

“Experiéncia ndo é o que acontece com um homem; é o que um homem faz
com o que lhe acontece” (Aldous Huxley).

Estudo de Caso

Este Capitulo apresenta o Estudo de Caso realizado junto a Universidade Estadual do
Sudoeste da Bahia. Esta dividido em duas partes: Parte | — O Ambiente a ser Estudado e

Parte 11 - Aplicabilidade das Técnicas i* e INTEGRATION.
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6.1 INTRODUCAO

Escolhida para Estudo de Caso a Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia (UESB) ¢ uma
instituicdo Publica de Ensino Superior, localizada na Regido Sudoeste da Bahia, considerada,
atualmente, como um dos mais importantes atores no processo de desenvolvimento daquela
Regido. A UESB ¢ uma autarquia de direito publico criada pela Lei Delegada n.° 12 de 30 de
dezembro de 1980, instituida como Universidade pelo Decreto Federal n.° 94.250 de 22 de
abril de 1987 e credenciada pelo Decreto n.° 7.344 de 27 de maio de 1998. A UESB
(www.uesb.br) ¢ uma das quatro Instituicdes Publicas de Ensino Superior, subordinada a
Secretaria de Educagdao do Estado da Bahia, mantida com recursos financeiros oriundos do
Governo Estadual, cuja missdo é “produzir, sistematizar e socializar conhecimentos para a

formagao de profissionais e cidaddos, visando a promogdo do desenvolvimento e a melhoria

da qualidade da vida” [UNIO1a].

O proposito do Estudo de Caso ¢ tratar da modelagem organizacional da técnica i* aplicada
uma organizacdo universitaria, buscando integra-la a abordagem da Gestdo do Conhecimento
[YUO95b]. Para tanto, o Estudo de Caso foi dividido em duas partes, a saber: Parte I — O
Ambiente a ser Estudado e Parte 11 - Aplicabilidade das Técnicas i* e INTEGRATION.

A Secdo seguinte fornece uma visdo geral do ambiente a ser estudado, ou seja, o ambiente
universitario, destacando os objetivos, a complexidade da organizagdo universitaria e alguns

modelos decisorios existentes na literatura.

6.2 PARTE | - O AMBIENTE A SER ESTUDADO

Para a Engenharia de Requisitos o ambiente ou dominio da aplicagdo ¢ o espaco onde
ocorrem os fendmenos que caracterizam os problemas referentes aos requisitos particulares do
cliente. Segundo Jackson [JAC95], o dominio da aplicagdo envolve a dindmica social e
organizacional do fator humano, bem como o ambiente de continuas mudangas, que podem

ser traduzidas em oportunidades de negdcio ou agregacdo de novos problemas e restri¢des.

A compreensdo do dominio da informagdo, da dindmica organizacional, da redefinicao de
objetivos derivados da escolha de novos dirigentes para as universidades publicas e o

processo de capacitacdo de recursos humanos sdo alguns pontos considerados importantes
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para uma melhor compreensao da proposta para integracdo da Gestdo do Conhecimento a

Modelagem Organizacional.

Compreender o ambiente ¢ muito importante para os trabalhos de definicdo de requisitos
iniciais, principalmente porque busca atender os stakeholders, tendo como cendrio as

dificuldades inerentes ao contexto organizacional, tais como:
e administragdo de conflitos de interesses e de poder;
e defini¢do do que ¢ prioritario no interesse da organizagao;
e delimitacdo da fronteira no interesse da organizacao;
e conhecimento do universo de stakeholder atual e futuro;

e gerenciamento continuado da dindmica dos requisitos para alinhamento as

mudangas organizacionais;

e restrigdes de recursos de produgdo quer sejam humanos, financeiros ou

tecnologicos.

A Universidade ¢ uma das mais importantes instituicdes no processo de aplicacdo do
conhecimento aos problemas do contexto social. Na opinido de Haidé Silva [SIL80], a
despeito da extraordindria expansdo e expressiva importancia para a sociedade, a universidade
enfrenta uma crise inerente das contradi¢des sobre o conceito ¢ fungdo da mesma. Nesse
sentido, a universidade enfrenta o conflito entre a tendéncia de integrar-se no sistema
educativo geral e a procura de um desenvolvimento auténomo. As tensdes e contradi¢des do
ambiente universitario refletem o contexto social, as transformacdes que se operam na cultura
e na propria sociedade, expressando as novas e multiplas tarefas que lhe sdo requeridas para o

seu ajustamento as novas condigdes existenciais.

6.2.1 Objetivos de uma administracdo universitaria

A administragdo ndo ¢ uma técnica dotada de fundamentagao cientifica propria, que possa ser
aplicada com igual eficacia a todas as areas da atividade humana. A administragao depende do

contexto, da natureza da organiza¢do. Enfim, hd necessidade do gestor conhecer uma série de
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fatores contingenciais sobre o dominio do problema a ser resolvido. E preciso ter
conhecimento das questdes de substancia atinentes a cada area de atuacao. Para a sociologia
organizacional as técnicas, procedimentos administrativos e gerenciais, na realidade, so
funcionam de modo adequado quando os objetivos das organizacdes aos quais elas se aplicam
sdo claramente definidos e compartilhados pelo grupo de pessoas envolvidas, direta ou
indiretamente, na consecu¢dao dos mesmos. Uma universidade, no entanto, ndo ¢ uma
organizagdo que tem seu planejamento claramente definido, mas uma instituicdo com uma
pluralidade de objetivos nem sempre congruentes, da qual fazem parte grupos muito distintos,
com interesses freqlientemente contraditorios, e sujeita ainda a pressdes externas. Em
institui¢des como essas, a administragao formal e burocratica s6 pode ter um papel secundario
e auxiliar, em comparacdo com liderangas institucionais com forte legitimidade interna e

externa [MATS3].

Muitas transformagdes ocorreram no mundo nos ultimos anos, fruto de uma conjuncao de
fatores politicos, econOmicos e tecnoldgicos jamais vistos com tal intensidade. A
Universidade, teoricamente, responsavel, no sentido amplo, por pensar e educar a Sociedade
deve ser um tipo de organiza¢do fundamental, que gere, sistematiza e transfere conhecimento,
capacitando os individuos e instituigdes para promover a melhoria nos mais variados campos

da vida em sociedade.

A seguir sdo apresentadas algumas consideracdes gerais sobre a visdo de alguns estudiosos
sobre o processo decisorio em universidades, que contribuirdo para andlise da gestdo da

UESB.

6.2.2 Processo decisério nas instituicoes de ensino superior

As universidades sdo consideradas organizagdes complexas, na opinido de autores como
Baldridge et al e Thompson [BAL71, THO76], e se utilizam diferentes formas de escolha e
decisao [BAL71, HAROO]. Nem sempre as acdes da universidade sdo baseadas em processos
racionais, ordenados por avaliacdes orientadas para solucdo objetiva dos problemas

organizacionais.

A maior parte dos estudos acerca do processo decisério em universidades demonstra que
podem existir cinco modelos de decisao. Abaixo sdao apresentados os cinco modelos na visao

de Hardy e Fachin [HAROO]:
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Modelo Burocrdatico — fundamentado na abordagem da burocracia weberiana, que da
énfase na coordenagdo exercida através da divisdo do trabalho; nas atividades
padronizadas; na impessoalidade da atuagdo profissional; na existéncia de uma

hierarquia administrativa visivel e na obediéncia as regras e regulamentos formais

[BAL71];

Modelo Colegiado — a colegialidade tem sido vista como uma estrutura
descentralizada, voltada para o processo decisorio consensual. O modelo colegiado
prima pelas decisdes conscensuais, visto que na universidade observa-se a idéia de

autoridade profissional, baseada na competéncia e nao na posicao;

Modelo Politico — as decisdes na universidade ocorrem em razao das disputas e
conflitos politicos. Segundo Baldridge [BAL71], na universidade, “ndo vemos nem os
rigidos aspectos formais da burocracia nem os elementos de um colégio académico,
repleto de trangiiilidade e busca de consenso”. O que marca o ambiente universitario
sdo os conflitos e disputas, grupos defendendo interesses, prevalecendo atos

visualizados como politicos;

Modelo Andrquico — neste tipo de modelo, as decisdes nao sdao tomadas
intencionalmente. Elas sdo determinadas por auséncia de acdo ou por acidente. Ha
falta de informacdes para subsidiar os processo decisorios. A participacdo dos atores
ocorre de modo fluido e ndo ha clareza quanto aos objetivos a serem atingidos. Uma
gestdo baseada no modelo anarquico, geralmente, s6 deve ser utilizada em situagdes
periféricas, sem grande relevancia para a universidade. Para Hardy e Fachin [HAROO],
uma verdadeira anarquia organizada, presume-se, seria ndo-gerenciavel. Cohen e
March [COH74] utilizam o termo "anarquia organizada" para explicar que em
universidades ha possibilidade de muitos profissionais irem em diferentes dire¢des
sem coordenacdo por uma autoridade central. Para esses autores, em funcdo da
existéncia de objetivos ambiguos muitas decisdes sdo freqlientemente produto de

atividades nao pretendidas e ndo planejadas;

Modelos Mistos — faz-se uma juncdo entre dois ou mais modelos anteriormente
apresentados. Nem sempre as decisdes sdo apenas burocraticas, nem sempre somente

politicas. O modelo anarquico reflete muitos aspectos da agcdo organizacional, assim
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como o modelo politico da énfase ao uso da barganha e ao estabelecimento de

coalizdes.

Observa-se, ainda, que nas universidades, os processos de tomada de decisdes sdo complexos.
Poucas decisdes sdo tomadas por determinacdo administrativa, isto ¢, somente pela
administracdo superior [HAROO]. Verifica-se, também, que muitas decisdes sdo tomadas
pelos professores no contexto de julgamentos individuais relativos a pesquisa e ao ensino. Na
universidade as decisdes na burocracia profissional podem recair na categoria da escolha
coletiva, onde sdao formados grupos de trabalho, sistemas de comissdes, reunindo
administradores, professores, pessoal técnico-administrativo e estudantes. Ha,
freqiientemente, situacdes no contexto universitario, onde prevalece o interesse proprio, em
situacdes onde os objetivos conflitam, os temas em debate sdo cruciais, os grupos de interesse
interdependentes, e os recursos escassos. A colegialidade aparece mais comumente onde ha
uma missdo comumente aceita, quando ha recursos suficientes para acomodar objetivos

discrepantes.

Na opinido de Baldridge et al. e Mintzberg [BAL71, MIN79] em funcdo do carater complexo
do sistema organizacional, as universidades possuem linhas de atuagcdo mais fluidas, em
fun¢do da natureza de suas atividades. Elas sdo caracteristicamente fragmentadas com
objetivos ambiguos e contestados. Deduz-se, portanto, que o recomendavel ¢ analisar a
universidade numa visdo ampla, considerando os cinco modelos do processo decisorio

apresentados por Hardy e Fachin [HAROO].

Uma compreensao mais apurada da estruturagdo universitaria possibilita um melhor
entendimento do dominio da aplicacdo e sua correta interpretacdo a partir da adogao de
técnicas de modelagem organizacional, a exemplo das que foram mencionadas no Capitulo 3

desta dissertacao.
6.3 METODO UTILIZADO NO ESTUDO DE CASO

Os fatores alusivos as pessoas sdo muito dificeis de estudar analiticamente, porque ndo ha
nenhuma lei ou teoria universal aplicavel a respeito do comportamento humano e,
conseqlientemente, dos impactos resultantes sobre a dinamica organizacional. Além disso, a

integracdo da Gestdo do Conhecimento a Modelagem Organizacional ¢ uma area de pesquisa
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onde ha poucos trabalhos precedentes. Conseqiientemente, a abordagem de analise qualitativa

¢ mais apropriada.

A analise qualitativa consiste em métodos que incluem a observacdo, entrevistas estruturadas,
a aplicagdo de questionarios, a apresentagdo grafica de dados e a interpretagao de resultados.
Podem ser apresentados como perguntas (ou um conjunto de hipoteses). Esses métodos sdo
projetados para estudar situagdes onde nao se pode chegar a um bom resultado utilizando-se

apenas de informagdes qualitativas.

No presente trabalho, foram consultados documentos oficiais da UESB [UNI0Oa, UNIOOb,
UNIO1la, UNIO1b, UNIO2a], varios atores organizacionais, fontes literarias e diversos artigos
cientificos. A estratégia de pesquisa foi baseada em técnicas de modelagem organizacional e
na literatura sobre gestdo de organizagdes, experiéncia propria e em conversagdes com
administradores, gerentes, colaboradores, pesquisadores e estudantes. Considerando que a
literatura examinada é um campo extensamente variado, ndo foi adotada uma plataforma
baseada exclusivamente na area de software. Foram agregados a dissertacao pressupostos de

abordagens oriundas da Administracdo, notadamente da Gestao do Conhecimento.

6.4 O PROCESSO DE MODELAGEM

6.4.1 Tempo das sessoes

Os trabalhos foram realizados por um periodo de 10 meses, durante 3 horas didrias, de

segunda a sexta-feira.

Do inicio do més de abril/2002 ao final de més de agosto/2002, o processo de modelagem foi
interrompido em razao do processo eleitoral na UESB, que provocou morosidade na execugado

de alguns projetos.

6.4.2 Formacao da equipe central

A equipe central de modelagem foi constituida por quatro funciondrios, sob a nossa
supervisao e coordenagdo. Dois funcionarios eram da Unidade Organizacional de Informatica
e dois da Geréncia de Recursos Humanos. A Tabela 2 apresenta um perfil dos funcionarios

que fizeram parte da equipe central de modelagem.
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Nome Funcio Setor Formacio
André Juliano Sampaio | Coordenador de UINFOR | Bacharel Computagdo
Manutengao
Hugo Programador UINFOR | Estudante Computacdo
Daércio Santos Rocha | Coordenador Cadastro GRH | Estudante Computacdo
Marluce Santana Gerente de Recursos GRH | Profissional Nivel Superior
Humanos

Tabela 2 — Equipe Central de Modelagem

6.4.3 Participacdo no Processo de Modelagem

A pesquisa envolveu professores, técnicos, discentes e membros da comunidade externa,

principalmente fornecedores.

A UESB foi subdividida em sete “categorias” diferentes, conforme especificado na Tabela 3.

Grupo Categorias
01 Administracdo Central
02 Diretores de Departamentos e Coordenadores de Colegiados
03 Professores
04 Funcionarios
05 Estudantes
06 Prestadores de Servigos
07 Empresas Fornecedoras

Tabela 3 - Participantes do processo de levantamentos de informagdes

Como pesquisa qualitativa, o presente trabalho buscou examinar os pontos de vista, atitudes e
opinides de uma populacdo representativa da comunidade universitaria, chegando aos

resultados relatados nesta dissertacao.

6.5 PARTE Il - APLICABILIDADE DAS TECNICAS I* E
INTEGRATION

Buscou-se enfocar alguns pontos que foram adaptados da proposta de Yu [YU95b], a seguir
relacionados: a) aprimorar a metodologia para uso do i*, visando compreender melhor as
habilidades (competéncias) e background das pessoas envolvidas (atores organizacionais) € b)
utilizar a Gestao do Conhecimento para auxiliar no processo de Modelagem Organizacional, a

partir do uso da técnica INTEGRATION.
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6.5.1 Definicdo de objetivos na UESB

6.5.1.1 Consideracdes iniciais

A andlise da aplicabilidade da técnica i* requereu conhecimento de algumas informagdes
sobre o processo de defini¢do de objetivos na UESB, visando entender melhor o seu ambiente
e seus principais atores. As Subsecdes seguintes tratam da defini¢do dos macro-objetivos e

dos objetivos departamentais (setoriais).

6.5.1.2. Definicao de macro-objetivos (estratégicos)

Na UESB, apos a definicdo das diretrizes ¢ objetivos gerais, cada unidade devera buscar a
consecucao de seus objetivos setoriais. Muitas vezes, ndo ha um forte entrosamento entre as
unidades, mesmo que muitos atores estejam cientes que o alcance de um objetivo setorial

podera depender de agdes de outros atores.

A defini¢cdo dos macro-objetivos na UESB depende de aprovacao dos Conselhos Superiores, a
saber, Conselho Universitario (CONSU), Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao

(CONSEPE) e Reitoria.

Para uma melhor compreensdo do processo de definicdo de objetivos na UESB, torna-se
indispensavel conhecer o papel dos principais atores envolvidos na formulagdo, fixacao,
implementagdo, acompanhamento, controle e avaliacdo das diretrizes e macro-objetivos,

também conhecidos como “Objetivos Gerais da Universidade”.

Na metodologia utilizada pela UESB, a formulagdo da proposta de macro-objetivos ¢ feita
pela Reitoria, que submete uma proposta para apreciagdo de outras instdncias (atores)
organizacionais. Os principais atores envolvidos no processo de discussdo dos macro-
objetivos sdo: Instincias Deliberativas Superiores (Conselho Universitario e Conselho de
Ensino Pesquisa e Extensdo); Instincias Deliberativas Setoriais (Departamentos e Colegiados
de Curso); Plenarias das Categorias de Docente e de Técnico-Administrativos; Plenaria dos
Estudantes; e Administracdo Central da UESB (Reitoria, Pro-Reitorias, Assessoria de

Planejamento, Prefeituras dos Campi e Conselhos dos Campi etc.).

Ha uma disputa entre grupos no processo de formulagdo e aprovacdo das diretrizes e dos

objetivos. Interesses corporativos, setoriais, dentre outros, podem ser levados para as plenarias
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setoriais e a plendria maxima, o Conselho Universitario. Os objetivos organizacionais entram
em conflito com os objetivos individuais, afinal, ¢ muito dificil tomar decisdes utilizando o
critério cientifico-racional, que prevé que as decisdes sejam logicas e isentas de interesses

pessoais.

Durante o periodo de mudanca de Reitoria, um grupo, teoricamente, mais adaptado a
dinamica organizacional cede lugar para um novo grupo, que, muitas vezes, comegara um

novo processo de aprendizagem organizacional, preservando ou alterando praticas de gestdo.

Os valores culturais e, por extensdo, as atitudes comportamentais dos atores sociais que
compdem a organizacdo, tendem a influenciar o processo decisério, na medida em que eles
podem se manifestar por meio de atributos pessoais e das aspiracdes das pessoas em relacao
ao processo de poder dentro do espago organizacional, bem como pela forca desse
comportamento quando os individuos procuram maximizar essas aspiracdes, sempre com

vistas a satisfa¢do plena de seus objetivos.

6.5.1.3. Definicao de objetivos setoriais

Ap0s a aprovagdo das diretrizes e macro-objetivos pelo CONSU, as unidades redefinirdo os
seus planejamentos em consonancia com as diretrizes aprovadas por aquele Conselho.
Geralmente ¢ elaborado um documento contendo as principais diretrizes e metas a serem
alcancadas por cada unidade setorial. Cabera a cada dirigente de unidade viabilizar a
consecucao dos objetivos e metas. Vale destacar que ha objetivos que precisam de uma agdo

interdeparmental, ou seja, dependem da acdo de dois ou mais atores para alcance dos mesmos.

Depois de aprovados os macro-objetivos e definidos dos objetivos setoriais, a Administragao
da UESB submete a apreciacdo dos membros do CONSU uma proposta de aplicagdo de
recursos financeiros (Plano de Aplicacdo de Recursos - PAR). A proposta preliminar da
Reitoria traz a discriminacdo dos macro-objetivos e a quantidade de recursos para cada um

deles.

No caso da UESB, a maioria dos objetivos tem algum tipo de dependéncia de recursos
financeiros. No processo de definicdo da quantidade de recursos financeiros que serdo
destinados a cada objetivo, ocorrem as negocia¢des. Cada representante de unidade tende a

defender uma maior destina¢do de recursos para sua area de atuacao.
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Assim, ¢ possivel afirmar, preliminarmente, que um processo de Modelagem Organizacional
na UESB, segundo a abordagem da técnica i*, precisara captar as motivagoes, intengoes,
razdes, compromissos, habilidades (competéncias) que estdo por detrds dos objetivos
estabelecidos, aspectos que permitirdo que os atores desenvolvam a contento as suas

responsabilidades.

6.5.2 O papel dos atores organizacionais da UESB: consideracdes
gerais

Conforme foi descrita no Capitulo 3, a técnica i* foi concebida tomando como base os
pressupostos tedricos dos Modelos de Dependéncia Estratégica e Razdo Estratégica. Os
atores, no Modelo de Dependéncia Estratégica sdo analisados de acordo com os papéis e
posigdes, aspectos que serdo analisados no ambiente da UESB, em dois niveis. O primeiro
nivel de analise serd na etapa de defini¢do das diretrizes e objetivos gerais da UESB (nivel
estratégico) e, em seguida, no desenvolvimento de software para a area de Recursos Humanos

(nivel tatico).

Para entender com mais clareza o papel dos atores sera desenvolvida uma anélise de dois
momentos da vida universitaria, em razao da mudanga na administracao central da UESB,
oriunda do processo eleitoral que indicou um novo Reitor para dirigir a institui¢do no periodo
de maio/2002 a maio/2006. Em razdo de sua natureza, as universidades publicas estdo em
constantes transformagdes de conhecimentos e alterando, por imposi¢do legal, a composi¢ao
da equipe gestora, de quatro em quatro anos. Por conseguinte, visa-se compreender as
implicagdes do referido processo de mudanga para a técnica i* e para a Gestdo do

Conhecimento.

6.5.3. Mudanca na gestdo da Reitoria: impactos organizacionais
sobre as técnicas i* e INTEGRATION

Nao ¢ facil mensurar o impacto da mudanga na Gestdo de uma universidade por meio das
técnicas 1* e INTEGRATION. Para entender as mudangas ocorridas, as préximas Subsecgoes
apresentam uma comparagao entre duas gestoes da UESB (Gestdo 1999-2002 e Gestao 2002-
2006).
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6.5.3.1 Mudanca de Objetivos

Inicialmente, cumpre dizer que a técnica 1* ndo ¢ adequada para lidar com problemas
complexos, pois ela ndo tem mecanismos estruturados adequadamente. Portanto, uma anélise

metodologia do i* est4 fora do escopo desta dissertacao.

As Figuras 6.1 e 6.2 apresentam quais foram os objetivos gerais tragados para as duas gestoes

em analise.
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Os objetivos da Figura 6.1 foram tracados para a gestao que dirigiu a instituicdo no periodo de
1999 a 2002. A formulagdo dos mesmos ocorreu de modo participativo, procurando implantar
na UESB um processo de crescimento e expansdo, principalmente no que diz respeito a
criacdo de novos cursos, capacitagdo de docentes, maior integracdo da UESB com a sociedade

regional e ampliacdo de infra-estrutura fisica.

Uma comparacao entre as Figuras 6.1 e 6.2 revela que houve algumas modificagcdes de

objetivos das gestdes em questdo. A nova gestao da UESB pretende:

a) dar énfase a melhoria da qualidade da formacdo académica. Para tanto subordinou a
politica financeira aos interesses da area académica e pretende desenvolver uma ampla

descentralizagdo do processo decisorio;

b) dotar a UESB de uma melhor infra-estrutura de equipamentos e servigos. Estao
previstas a atualizag@o tecnologica, a aquisi¢do de equipamentos para os laboratérios,
implantacdo da editora universitaria, ampliagdo do acervo bibliografico, implantagdo

do canal de tv universitaria e do restaurante universitario;

¢) implantar mestrados proprios, estruturar os centros de estudos interdisciplinares, criar
novos meios para interagdo UESB com a sociedade, construir a politica cultural,
consolidar a prestacdo de servico, expandir as parcerias, dinamizar a a¢des da politica

de recursos humanos, promover permanente avaliagao institucional.

Alguns macro-objetivos da gestdo anterior ndo figuram na relacdo dos macro-objetivos
previstos para a nova gestdo. Entretanto, nas entrevistas com os novos dirigentes ficou
constatado que alguns macro-objetivos da Figura 6.1 foram reformulados, a exemplo dos

citados abaixo.
a) reestruturacao organizacional;
b) recredenciamento da UESB;
¢) politica de recrutamento e fixagao de doutores;
d) programa de desenvolvimento regional sustentavel;

e) ampliacao da infra-estrutura fisica.
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6.5.3.2 Mudanca de agentes e posicdes

As tabelas 4 e 5 relacionam os objetivos, 0os seus agentes e as posi¢des ocupadas pelos

mesmos na UESB.

Objetivos de Gestao Agente Posicao
I - Melhoria da Qualidade do Ensino de Graduagdo Railda Menezes de Souza | PROGRAD
II - Consolidagdo da Politica de Pesquisa e P6s-Graduagéo Paulo A. Ramos Cairo PPG
IIT - Dinamizag@o da Extensdo Universitaria Lucas Batista Pereira PROEX
IV - Implantagdo da Politica de Recursos Humanos Francisco Santos PRARH
V - Reestruturagdo Organizacional Boaz Rios da Silva ASPLAN
VI - Modernizagao Administrativa e Académica Catia M. Brasil Khouri UINFOR
VII - Ampliagdo da Infra-Estrutura Fisica Renan Teixeira AOP
VIII - Dinamizagdo da Politica de Comunicagao Ana Isabel Rocha Macedo | ACEV
IX - Estruturag@o de um Programa de Apoio ao Discente - PAD | Eliane Pedreira Andrade GAC/PROEX
X - Recredenciamento da UESB Ester Maria de Figueiredo | ASSEPE
XI - Implantagdo da Avaliagdo Institucional Ester Maria de Figueiredo | ASSEPE
XII - Implantacédo Politica de Recrutamento e Fixagdo de
Doutores Paulo A. Ramos Cairo PPG
XIII - Implantag@o do Prog. de Desenvolvimento Regional
Sustentavel Elias Nunes Dourado PDRS

Tabela 4 - Objetivos de Gestao, Agentes Responsaveis e Posi¢ao (1999/2002).

Objetivos de Gestao Agente Posicao
I - Melhoria da Qualidade da Formagao Académica Jerusa Almeida PROGRAD
II - Subordinagio da Politica Financeira aos Interesses da Area
Académica Roberto Paulo ASPLAN
IIT - Criacdo de Mestrado Proprios Maria Boaretto PPG
IV - Estruturac¢do dos Centros de Estudos Interdisciplinares Maria Boaretto PPG
V - Colocagdo da Pesquisa para Tratar Problemas Sociais Maria Boaretto PPG
VI — Ampliagdo da Interagcdo UESB x Sociedade Paulo Sérgio Costa PROEX
VII - Construgéo da Politica Cultural Paulo Sérgio Costa PROEX
VIII - Consolidagdo da Prestacdo de Servico na UESB Paulo Sérgio Costa PROEX
IX - Ampliagdo das Parcerias Abel Rebougas Sdo José REITORIA
X - Ampliacao do Acervo Bibliografico Olga Melo de Figueiredo | DB
XI - Ampliagdo do nimero de Laboratorios Mauro Figueiredo CLAB
XII — Aquisi¢ao de Equipamentos para os Laboratorios Mauro Figueiredo CLAB
XIII - Dinamizagdo da Politica de Recursos Humanos Maria Célia Neves PRARH
XIV - Descentralizagdo das Decisoes Abel Rebougas Sao José REITORIA
XV - Promocao de Permanente Avaliacdo Institucional Jerusa Almeida PROGRAD
XVI - Atualizagdo Tecnologica UESB Marialda Silva UINFOR
XVII - Dinamizagdo do Intercambio com Instituigdes Académicas | Adauto Gigante ASSEPE
XVIII - Implantacdo da Editora Universitaria Josenilton Junior ASCOM
XIX - Implantagdo do Canal de TV UESB Josenilton Junior ASCOM
XX - Implantagdo do Restaurante Universitario Generosa Ribeiro GEAC
XXI - Implantagdo da Residéncia Universitaria Generosa Ribeiro GEAC

Tabela 5 - Objetivos de Gestao, Agentes Responsaveis e Posi¢ao (2002/2005).
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Uma comparacdo entre as duas tabelas revela que houve mudanca de todos os agentes
responsaveis diretos pelo cumprimento dos objetivos. O impacto da mudanca dos agentes
merece um destaque especial no Estudo de Caso, principalmente porque ha interesse em saber
as conseqiiéncias de tal alteracdo para os objetivos e para a configuragdo dos papéis

assumidos.

6.5.3.3 Analise do objetivo Desenvolvimento e Implantacdo do
Sistema de Gestao de Recursos Humanos (SGRH)

Esta Subsecdo analisa mais especificamente um dos objetivos setoriais tracados por duas
unidades organizacionais da UESB: a Geréncia de Recursos Humanos e a Unidade de
Organizacional de Informatica. Essas unidades fixaram o objetivo de Desenvolvimento e
Implanta¢do do Sistema de Gesta de Recursos Humanos, denominado SGRH, visando
aperfeicoar a qualidade dos servigos burocraticos prestados ao quadro de pessoal e subsidiar

0s processos decisorios.

A principio pode parecer que o desenvolvimento de software num ambiente universitario é
uma tarefa féacil, mas a realidade cultural da UESB revela que o assunto carece de muitas
analises. O que a principio pode parecer uma tarefa simples, na realidade pode ser uma tarefa

do tipo complexa.

A Figura 6.3 a seguir exibe a decomposi¢do do macro-objetivo Implantacdo da Politica de
Recursos Humanos. Houve decomposi¢ao de Organizar Trabalho Interno da GRH em trés

novos sub-objetivos, a saber:
a) desenvolvimento e implanta¢do do sistema de gestdo de recursos humanos,
b) avalia¢do de distribui¢do de trabalho,
¢) digitalizag¢do de documentos.

Decompondo o sub-objetivo Desenvolvimento e Implantagdo do Sistema de Gestdo de
Recursos Humanos foram identificados os principais objetivos e objetivos-soft para

promover o desenvolvimento e implantacdo do SGRH.
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Figura 6.3 - Decomposicdo do Objetivo Implantacdo da Politica de Recursos Humanos

(Gestao 1999/2002)
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Figura 6.4 - Decomposicao do Objetivo Modernizagdo Administrativa e Académica

(Gestao 1999-2002)

A Unidade Organizacional de Informatica (UINFOR), ator responsavel pelo macro-objetivo

Moderniza¢do Administrativa e Académica tragou varios objetivos para alcanga-lo. Com base

na Figura 6.4 observa-se que um dos objetivos tracados pela UINFOR foi o Desenvolvimento

e Implantagdo do Sistema de Recursos Humanos.



Capitulo 6 — Estudo de Caso113

Apos a mudanga de gestdo foi realizada nova analise junto a Geréncia e Recursos Humanos
da UESB. Os principais objetivos tracados para as Diretrizes de Recursos Humanos estdao

apresentados na Figura 6.5.
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Figura 6.5 - Objetivos Interligados com as Diretrizes Recursos Humanos (Gestao 2002/2006)

Na Figura 6.5 ndo ¢ possivel identificar os objetivos tracados para o desenvolvimento do
SGRH. Tal ocorréncia se deu em virtude da interrup¢ao dos trabalhos de modelagem a partir

da mudanga de gestdo da UESB.

A seguir, a Tabela 6 mostra com mais detalhe os objetivos levantados nas entrevistas com a
equipe da Geréncia de Recursos Humanos (GRH) para o desenvolvimento do Sistema de

Gestao de Recursos Humanos (SGRH).

6.5.3.3.1 Objetivos da gestao anterior para o SGRH

Os objetivos a seguir foram definidos pelos membros da gestdo anterior (1999-2002).
Procedeu-se a sele¢do e ao refinamento dos objetivos em questdo, que foram apresentados na
Figura 6.3, na decomposicao do objetivo Desenvolvimento e Implantagdo do Sistema de
Gestdo de Recursos Humanos (SGRH). Para chegar ao resultado da Tabela 6, a equipe de
modelagem entrevistou os dirigentes da Geréncia de Recursos Humanos e os funcionarios

lotados naquela unidade organizacional.
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Definidos pela Gestao Anterior —1999-2002

1) Provimento de acesso on-line as informacdes sobre a vida funcional dos funcionarios da UESB;

2) Interligacdo do SGRH com outros sistemas informatizados da UESB (Sistema de Protocolo e
Folha de Pagamento)

3) Melhoramento da forma de armazenamento, tratamento e disseminagédo de dados/informagdes
relativas ao pessoal que trabalha na UESB,;

4) Incorporagao automatica de Direitos previstos em lei;

5) Criagdo de um repositério de dados/Informagdes que prime pelo armazenamento e acesso seguro
as informacoes;

6) Criagdo um repositério de dados/Informagdes sobre o perfil dos atores envolvidos no processo de
desenvolvimento do SGRH, visando implantagdo da Gestdo do Conhecimento na UESB;

7) Eliminagdo de uma boa parte de rotinas manuais que causam morosidade na tramitagéo de
processo;

8) Adocgao de sistema de software para evitar erros que, geralmente, ocorrem no processo de rotinas
manuais, tornando o trabalho mais confiavel;

9) Melhoramento do processo decisorio a partir de informagdes sobre o desempenho do processo de
trabalho (exemplo: nimero de funcionarios com escolarizagéo superior e pés-graduagéao; percentual
de faltas ao trabalho etc.);

) Manutencéo de registro atualizado de empresas terceirizadas que prestam servicos a UESB,;

11) Manutencdo de banco de dados atualizado acerca das empresas que mantém parcerias com a

UESB (outras instituigbes de ensino superior, empresas da area de recursos humanos; clinicas

médicas, hospitais, etc.);

12) Melhoramento do atendimento aos publicos (interno e externo), disponibilizando informacgdes e
dando parecer final em processos, em menor tempo do que aquele que normalmente vem sendo
gasto para realizar os trabalhos burocraticos da GRH;

13) Melhoramento do processo de interagdo com outras unidades internas, a exemplo da Procuradoria
Juridica, Reitoria, Gabinete da Reitoria, Unidade de Informatica, Setor de Compras etc., através da
padronizacdo de procedimentos e definicdo de prazos para tramitagéo de processos;

14) Disponibilizagcao de registro informatizado das informagdes da vida funcional de docentes, técnico-
administrativos, servidores REDA, professores visitantes, ocupantes de cargos comissionados,
estagiarios, prestadores de servigos etc;

15) Registro e disponibilizagdo de informagdes da vida funcional para os membros dos trés campi
(Vitdéria da Conquista, Jequié e Itapetinga);

16) Registro e disponibilizagcdo de informagdes sobre movimentacéo de pessoal (transferéncias,
lotagéo, disponibilidade, mudancga de classe, mudanga de nivel, promogdes etc.);

17) Viabilizag&o de registro e disponibilizagdo de informagdes sobre beneficios concedidos (ticket
alimentacéo, convénios de saude, fardamento, medicamentos, ajuda de custo, atendimentos
médico-odontoldgico, dentre outros);

18) Oferecimento de estatisticas sobre a situagdo de pessoal (remuneragao, cursos, processo em
tramitagéo, tempo de conclusdo de processo, grau de qualificagdo dos servidores, incidéncia de
afastamentos, beneficios concedidos, dentre outras;

19) Disponibilizagao de informagbes sobre programacgao de eventos/atividades da area de recursos
humanos;

20) Armazenamento e disponibilizagéo de informacdes para compartilhamento em rede.

Tabela 6 - Objetivos para o SGRH (Gestao 1999-2002)
6.5.3.3.2 Objetivos da gestao atual para o SGRH

Os principais dirigentes da UESB, responsaveis diretos pela continuidade do desenvolvimento
do SGRH (Pré-Reitora de Administragdao e Recursos Humanos, Gerente Interino de Recursos
Humanos, Chefe de Gabinete, Diretora da Unidade Organizacional de Informatica),
afirmaram que ndo haviam avaliado os objetivos anteriores fixados para o SGRH. Entretanto,
os novos dirigentes disseram que pretendiam implementar novos projetos e nova metodologia

de trabalho na Geréncia de Recursos Humanos, que seriam definidos, provavelmente, a partir
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do inicio do més de outubro 2002, apds realizagao de reuniao geral da atual administragao da

UESB para definir os macro-objetivos institucionais.

6.5.3.4 Impacto da mudanca: visao i*

o

As mudancgas organizacionais tiveram impacto sobre os objetivos organizacionais, alterando

os resultados da modelagem realizada durante a gestdo anterior, conforme mostrado nas

Tabelas 5 e 6 e Figuras 6.3 e 6.4. Nas sessoes de modelagem foram constadas mudancas de

estratégicas organizacionais. Dentre as mudancas identificadas, destacam-se:

Modificag¢do de prioridades - por exemplo, enquanto a gestdo anterior buscava criar
novos cursos ¢ ampliar o nimero de vagas, na gestdo atual, segundo os documentos
analisados (Programa de Governo), a preocupagao inicial sera consolidar os cursos ja

implantados e melhorar a qualidade do ensino;

Defini¢do de novas diretrizes para a UESB — o estabelecimento de novas diretrizes
interrompeu o processo inicial de desenvolvimento do Sistema Gestdo de Recursos
Humanos (SGRH). Houve alteracdo do Plano de Aplicagdo de Recursos (PAR),
causando alteragdes nos orgamentos financeiros em razao da implementagdo de novas

orientacdes sobre a politica de gastos da Universidade;

Mudang¢a na estrutura organizacional e alteragdo na posig¢do de atores — ocorreram
mudangas na estrutura organizacional. Algumas fun¢des foram extintas, outras criadas
e/ou modificadas. No caso especifico dos atores mais diretamente envolvidos no
levantamento de requisitos para SGRH, mudangas na estrutura ocorreram somente
com a extingdo da Assessoria de Informética. Também houve modificagdo em
posicdes de atores, como por exemplo: O Centro de Aperfeicoamento Profissional
(CAP) saiu do nivel hierarquico de pro-reitoria e passou para o nivel de geréncia; a
Diretoria da Grafica Universitaria (nivel de geréncia) passou a ser Coordenacao (nivel

de subgeréncia);

Interrupgdo de programas — durante a fase de modelagem varios projetos académicos
¢ administrativos sofreram interrup¢do, em virtude da programacdo provisoria para
realizacdo de novos dispéndios financeiros. Por exemplo, houve suspensdo

temporariamente das compras e das autorizagdes para participagdo de seus
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funcionarios técnicos em cursos externos, que causaram interrup¢ao nos programas de

extensao e pesquisa, bem como na aquisi¢cao de novos equipamentos;

Modifica¢do no Papel de Atores: houve alteragdo nos papéis das Assessorias Especiais
da Reitoria, Assessoria de Comunicac¢do e Assessorias Académicas dos Campi. Para
algumas novas posi¢des ocupadas ocorreu maior envolvimento dos agentes para

alcangar objetivos; para outras, diminuicao;

Estabelecimento de novos processos e rotinas de trabalho — novos processos € rotinas
de trabalho foram definidos para algumas areas, a exemplo de: a) programa de
qualidade em gestdo de materiais que objetiva implantar novos processos de trabalho
para as areas de compras e administracdo de materiais; b) mudanga nas rotinas de
funcionamento da Geréncia de Recursos Humanos, Assessoria de Comunicagao,
Prefeitura de Campus, Pro-Reitoria de Extensdo e Assuntos Comunitarios, Unidade

Organizacional de Informatica e Assessoria Técnica de Finangas e Planejamento.

Alteragdo na configurag¢do da rede de objetivos-soft — por exemplo, a pretensao da
atual administracdo em alcancar patamares superiores na qualidade do ensino de
graduagdo pode originar uma maior exigéncia na qualidade de certos de objetivos-soft,
como, por exemplo, melhoria no atendimento aos publicos interno (estudantes,
docentes e técnicos) e externo (sociedade de um modo geral). Isso foi comprovado
com a criacao de objetivos e metas ligadas ao objetivo Melhoria da Qualidade da
Formagdo Académica. Sao exemplos dos novos objetivos criados: a) melhoria da
qualidade da formagao académica; b) viabilizagdo do bom funcionamento do sistema
de ensino de graduacdo; c) avaliagdo e consolidacdo dos cursos de graduacdo em
funcionamento nos campi de Vitoria da Conquista, Jequié e Itapetinga; d) promogao
da atualizacdo de 100% dos curriculos dos cursos de graduacdo da UESB; e)
aperfeigoamento das formas de ingresso discente na Universidade; f) promogdo e

incentivo a politica de divulgacao da produgdo intelectual (docentes e discentes);

Surgimento de nova configuragio na rede de oportunidades e vulnerabilidades
oriunda da definicao dos novos objetivos organizacionais — exemplo: com a
priorizacao do objetivo Qualidade de Ensino, a destinacdo de recursos (financeiros,
humanos, materiais, informacionais, tecnologicos, logisticos etc.) pode favorecer aos

atores ligados a consecucdo desse objetivo, porém pode causar vulnerabilidade os
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atores ligados aos objetivos Dinamizag¢do da Extensdo Universitaria e Consolidagdo
da Politica de Pesquisa e Pos-Graduagdo, pois os mesmos podem ter falta de
recursos. Os recursos sdo limitados e a destinagdo dos mesmos precisa ser realizada de
maneira equilibrada. A modelagem organizagdo deve se preocupar com a configuragao

geral de recursos que os atores dispdem e o que eles necessitardo.

6.5.3.5 Impacto das mudancas: visao INTEGRATION

Esta Secdo destaca alguns impactos das mudancas na gestdo da UESB na visdo

INTEGRATION:

o [nexisténcia de Memoria Organizacional Informatizada - com a nomeacdo de uma
nova equipe gestdo na UESB, muitos funciondrios foram remanejados para outras
unidades organizacionais. Em entrevistas realizadas com os novos dirigentes
constatou-se que havia um certo desconhecimento do objetivo Desenvolvimento e
Implantag¢do do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos (SGRH). Somente alguns
funciondrios demonstraram conhecé-lo. A implantagdo de uma memoria
organizacional, conforme proposta INTEGRATION, permite o reuso das experiéncias
e de informacgdes essenciais para os seus negocios (Subsecdes 5.4.1.2, 54.1.3 e

5.4.1.4).

o [Inseguranca profissional — toda mudanca causa inseguranga. No caso de uma disputa
para Reitoria o impacto ¢ direto na maneira com os funcionarios desenvolvem suas
atividades. Muitos funcionarios relataram ter dificuldade para tomar certas decisoes,
pois as novas diretrizes e objetivos de cada unidade organizacional ainda nao tinham

sido definidos (Subse¢do 5.4.3).

® Alteracdo de papéis em fung¢do da aprendizagem organizacional - em entrevistas
varios atores organizacionais afirmaram ocorreram modificacdes dos papéis
desenvolvidos pelos mesmos em func¢ao do grau de capacitagdo profissional (Subsec¢io

5.4.2).

De modo semelhante ao exemplo de mudanca na gestao universitaria, muitas outras mudangas
ocorrem na vida de uma universidade que também podem acarretar problemas para os atores
organizacionais, a exemplo de mudangas oriundas de: a) alteragdo na legislacdo educacional

e/ou outras dispositivos legais; b) surgimento de novas tecnologias; ¢) adocdo de novas
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metodologias de trabalho; d) adog¢ao de novas politicas publicas; ¢) alteragdo no status do
pessoal, decorrentes de aposentadoria, afastamento por licenga, falecimento, ingresso de
novos funcionarios. Tais mudangas interessam sobremaneira a Gestao do Conhecimento, uma
vez que ¢ preciso ndo sO criar uma memoria organizacional, mas também manter um

repositorio atualizado de conhecimentos organizacionais, conforme visto na Subsecdo 5.4.1.2.

6.5.4 Aplicacdo dos submodelos propostos na INTEGRATION:
gestao anterior

Esta Subsecao trata da aplicabilidade dos submodelos da INTEGRATION, integrada com o
1*. A Figura 6.6 apresenta uma rede simplificada de relacionamento entre atores

organizacionais envolvidos na consecucao do objetivo de Desenvolvimento e Implantacdo do

Sistema de Gestdo de Recursos Humanos (SGRH).
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Figura 6.6 - Modelo Simplificado de Dependéncia Estratégica: Objetivo Desenvolvimento e

Implantagdo do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos.
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Optou-se por exibir uma estrutura resumida por questdo de limitacdo de espago e para tornar
mais facil o entendimento da aplicabilidade dos submodelos da INTEGRATION. Todavia, a
estrutura proposta pode ser aplicada para qualquer tipo de rede de relacionamentos, podendo

ser estendida para todos os atores e objetivos previstos na técnica i*.

A Figura 6.6 apresenta um relacionamento simplificado de dependéncia estratégica entre os
atores organizacionais Geréncia de Recursos Humanos (GRH), Unidade Organizacional de
Informdtica (UINFOR) e a Geréncia de Desenvolvimento de Suporte (GDS). O objetivo
escolhido ¢ o Desenvolvimento e Implanta¢do do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos

(SGRH), enquanto as tarefas necessarias sao Desenvolver SGRH e Implantar SGRH.

As Subsecoes seguintes tomam como ponto inicial a Figura 6.6 e apresentam os resultados da
modelagem utilizando a INTEGRATION. Entretanto, para ndo tornar muito extenso o Estudo
de Caso, ndo foi incluido o resultado da aplicagdo do template do Modelo de Atores (MAt)
para a Geréncia de Desenvolvimento e Suporte (GDS). Nao haverd prejuizo algum para o
entendimento do resultado do Estudo de Caso, posto que sdo expostos dois templates do tipo
MALt, aplicados nos outros dois atores presentes na Figura 6.6. Foi disponibilizado no site

www.cin.ufpe.br/~ler/relatoriotecnico.htm (do Laboratdrio de Engenhaira de Requisitos da

UFPE) um Relatério Técnico contendo diversas informagdes adicionais a este Estudo de

Caso.

Nas Subsegdes seguintes haverd uma gradativa inclusdo de tarefas e objetivos-soft em
algumas figuras, fato que possibilitara uma representacdo grafica do resultado da modelagem

e aplicagdo dos templates da INTEGRATION.

6.5.4.1 Modelo de Objetivos (Mob) - template do Objetivo Desenvolvimento e
Implantacdao do Sistema de Gestdao de Recursos Humanos

Nome do Objetivo — desenvolvimento e Implantacdo do Sistema de Gestdo de Recursos

Humanos (SGRH).

Objetivo - melhoria dos servigos burocraticos da Geréncia de Recursos Humanos (GRH),
aperfeigoando os trabalhos internos e de atendimento ao publico. A implantacio do SGRH
contribuird para tornar mais eficiente o processo de acompanhamento da vida funcional de
docentes, funciondrios, prestadores de servico e estagidrios, contribuindo para melhoria do

processo decisorio.
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Finalidade — oferecer um servico de melhor qualidade, seguranga e de facil acesso a
comunidade universitaria, disponibilizando informacdes/estatisticas aos tomadores de
decisoes.

Situaciao Atual — quase que a totalidade das atividades da Geréncia de Recursos Humanos
ainda ¢ feita de forma manual. Nao existe um sistema informatizado que auxilie ao Gerente de
RH, Subgerentes, Coordenadores de Grupo de Trabalhos ¢ demais funcionarios lotados na
unidade. Foram instalados na GRH oito microcomputadores, onde os funciondrios utilizam
quase que exclusivamente o processador de texto Word e a planilha Excel. Ha, portanto, uma
demanda por um sistema informatizado que permita armazenar informag¢des, acompanhar o
processo da vida funcional, organizar melhor as atividades e desempenha-las em um menor
tempo. Verificou-se nas reunides internas da GRH, nas avaliagdes da Pro-Reitoria de
Administragdo ¢ Recursos Humanos e Unidade Organizacional de Informatica, que a
informatizagdo permitird aperfei¢oar a qualidade dos servigos prestados na area de RH. Vale
destacar também que ha uma forte cobranga por parte dos docentes e técnico-administrativos
que tém a necessidade de acessar as informagdes funcionais via rede de comunicacao.

Situacdo Futura — satisfagdo dos membros da comunidade universitaria, principalmente,
professores e funcionarios técnicos, em acessar, via rede (intranet e intranet) informagdes
sobre a sua vida funcional, sobre o andamento de processos, bem como informagdes gerais
sobre a area de recursos humanos da UESB.

Tipo de Objetivo - o objetivo em questdo ¢ do tipo operacional, pois 0 mesmo estd
subordinado a um objetivo tatico Organizagdo do Trabalho Interno da GRH.

Macro-objetivos relacionados — o objetivo Desenvolvimento e Implantacdo do Sistema
Informatizado de Gestdo de Recursos Humanos estd subordinado ao objetivo tatico
Organizagdo do Trabalho Interno da GRH. Este ultimo por sua vez contribui para o alcance
do Macro-Objetivo Implanta¢do da Politica de Recursos Humanos, representando pela Figura
6.3.

Estratégias Relacionadas — foram identificadas duas estratégias principais, a saber:

a) desenvolver sistema internamente, contando com a participacdo da equipe de
desenvolvimento da Unidade Organizacional de Informatica.

b) terceirizar o processo de desenvolvimento do SGRH, contratando programadores
auténomos ou cedidos por uma empresa especializada.

A UESB optou pela primeira estratégia citada.

Ameacas — dentre as ameagas possiveis, a equipe de modelagem identificou duas principais, a
saber:

a) possibilidade do Governo do Estado da Bahia tornar obrigatério o uso de um sistema de
gestdo de RH que vem sendo utilizado pelos 6rgaos da Administragdo Direta. O sistema do
Governo, denominado de SRH, ndo atenderia as necessidades da UESB, em razio da natureza
dos trabalhos que atualmente vém sendo desenvolvidos na area de RH. Dificilmente um
sistema poderia atender particularidades de todos os o6rgdos publicos do Estado. Uma
customizagdo ndo seria possivel, pois o SRH foi desenvolvido pela Companhia de
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Processamento de Dados do Estado da Bahia (PRODEB) para atender mais especificamente
aos servigos de folha de pagamento. Constatou-se, ainda, que ndo ha interesse da PRODEB
em atender particularidades das instituigdes;

b) o processo de adaptagao dos novos dirigentes poderd ser considerado uma ameaga no
sentido de que pode exigir alteracio no cronograma previamente estabelecido para
desenvolvimento e implantagio do SGRH. Nao havia previsdo do risco da mudanga
antecipada da Dire¢do da UESB, pois o mandato da gestao anterior foi antecipado em um ano
em funcdo do pedido de afastamento do Reitor para concorrer a uma vaga na Assembléia
Legislativa do Estado.

Pontos Fortes — qualidade da equipe de trabalho, tanto da Unidade Organizacional de
Informatica quanto da Geréncia de Recursos Humanos. A UESB dispde de bons profissionais,
comprometidos com o0s objetivos, capazes de definir o tipo de software e viabilizar o
desenvolvimento e implantacdo do software requisitado, mesmo que o projeto inicial sofra
alteracoes.

Atores envolvidos — foram identificados os atores envolvidos diretamente e indiretamente no
processo de desenvolvimento do SGRH:

e Reitoria, Gabinete da Reitoria, Procuradoria Juridica (PJ), Pro-Reitoria de
Administragdo e Recursos Humanos (PRARH), Geréncia de Recursos Humanos
(GRH), Subgeréncia de Desenvolvimento de Pessoal (SRH), Subgeréncia de Servicos
Técnicos (SETEC), Geréncia Administrativa (GAD), Assessoria Técnica de Finangas
e Planejamento (ASPLAN), Geréncia Financeira (GEFIN), Unidade Organizacional
de Informatica (UINFOR), Geréncia de Desenvolvimento e Suporte (GDS), Pro-
Reitoria de Graduagdo (PROGRAD), Pro-Reitoria de Extensdo e Assuntos
Comunitarios (PROEX), Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-graduagio (PPG),
Departamentos, Colegiados, Prefeituras dos Campi, Docentes, Técnico-
Administrativos, Programadores, Técnicos de Manutencao, Usuarios Externos.

Periodo de Execucio — previsto para Janeiro/2002 a Dezembro/2002.
Problema a ser resolvido:

demora no processo de consulta aos arquivos manuais;

redundancia de informacoes;

dificuldade para atender ao publico (professores e funcionarios);

acimulo de trabalho, uma vez que os funcionarios perdem muito tempo refazendo
informacodes que sao perdidas depois de atender uma solicitagdao. Cada solicitacdo gera
um novo retrabalho;

e aumento de formularios e processos formados;

cobranga dos professores e funcionarios para que a UESB disponibilize acesso de
informagdes da area de RH, via rede de computadores;

necessidade de relatorios estatisticos e gerenciais;

demora no armazenamento, organizagdo e distribuicdo de informacdes;

erros no processo decisorio;

excessivo volume de papéis que circulam na GRH;
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¢ insatisfacdo dos servidores da UESB que sdo obrigados a ir pessoalmente a GRH para
obter uma informacao.

Causas do Problema - inexisténcia de um sistema informatizado de gestao de pessoal.

Oportunidade — comprometimento da Pré-Reitoria de Administragdo em viabilizar o
desenvolvimento do sistema.

Grau de Prioridade - alto.

Objetivos Co-relacionados — foram identificados os seguintes Objetivos da Unidade
Organizacional de Informatica relacionadas ao objetivo em questao (Vide Figura 6.4):

desenvolvimento de novos sistemas;

desenvolvimento e implantagdo de sistema de recursos humanos;
modelagem de dados da UESB;

execucao do projeto da intrauesb;

implantacgdo da politica de seguranca de dados e informagdes da UESB;
implanta¢do de programa de melhoria continua;

redefinicao dos sistemas de informagdo da UESB;

ampliacdo e manutengao do parque de informatica da UESB;
ampliagdo de pontos de rede (prédios com fibra o6tica);
ampliacao da rede de fibra otica de Vitoria da Conquista;
implantacdo de software de verificacao de acesso nos trés campi;
ampliacao dos servigos de e-mail;

ampliacdo do servigo de acesso discado nos trés campi.

O objetivo Desenvolvimento e Implantacdo de Sistema de Recursos Humano foi escolhido
para analise, pois 0 mesmo também foi fixado pela Geréncia de Recursos Humanos (Vide
Figura 6.3).

Legislacdo Envolvida:

Lei 5.835 - Estatuto do Servidor Publico;

Plano de Cargos e Salarios;

Instrugdes Normativas da Secretaria de Administragdo do Estado da Bahia;
Estatuto da UESB.

Recursos Financeiros - conforme informag¢des da Administragdo Central havia uma previsao
de disponibilizar R$ 90.000,00, sendo que uma parte dos recursos seria destinada ao processo
de digitalizacdo de documentos.

Quanto a viabilidade operacional para que ocorresse a liberagao dos recursos dentro dos
prazos previstos, as equipes da GRH e da UINFOR consideraram que seria muito dificil o
cumprimento dos prazos libera¢do, pois a Universidade estava implantando um plano de
racionalizacdo de recursos em virtude do aumento das despesas gerais de manutengdo e
projetos.
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Recursos Materiais - a Geréncia de Recursos Humanos fez uma previsao de aquisigao de:

a) dez novos microcomputadores Pentium, 1,6 Gb, com 128 Mb RAM, com kit
multimidia.

b) mesas para os microcomputadores;

¢) duas impressoras a Laser;

d) um gravador de CD.

A Unidade Organizacional de Informatica fez a previsao de aquisicao de:

a) seis terminais multimidia para permitir que docentes e técnicos administrativos
acessem as suas informagdes funcionais. Os terminais serdo instalados nos trés campi
universitarios da UESB.

Quanto a viabilidade operacional, as equipes da GRH e da UINFOR consideraram que a
aquisicao dos materiais deveria sofrer atraso, em razdo dos motivos apresentados no item
anterior. A instalacdo dos equipamentos ¢ moveis dependeria ainda da reformulagdo de
espagos fisicos da GRH e da instalagdo de pontos de rede nos lugares especificados para
funcionamento dos terminais multimidia.

Recursos Tecnolégicos - foi prevista a aquisi¢do dos softwares de modelagem (Rose) e de
banco de dados (ErWin).

Recursos Informacionais - foram disponibilizados os seguintes documentos:

planejamento da Pro-reitoria de Administragao e Recursos Humanos;

relatorios anuais — 2000 e 2001;

proposta de trabalho da Geréncia de Recursos Humanos;

Plano Diretor de Informatica;

modelo de questionario que a UINFOR utilizada para realizar a modelagem de um
sistema;

e Plano Geral de Atividades — gestao 1990-2002.

Processos Beneficiados:

contratacdo de pessoal (docentes, técnicos, estagidrios, prestadores de servicos);
elaboracdo da folha de pagamento;

elaboracao de relatorios exigidos pelo Tribunal de Contas;

registro e acesso a informagdes funcionais;

preparacdo e organizagdo de estatisticas sobre o trabalho de RH;

comunica¢do da GRH com o publico em geral;

processos de concessao de direitos (aposentadoria, férias, adicionais por tempo de
servigo, adicionais por titulacdo, insalubridade, periculosidade, regéncia de classe,
gratificagdes especiais, salario familia, vale transporte, estabilidade econdmica,
licenga prémio, licenca por interesse particular, licenga sabatica, licenga por motivo de
saude, licenga para exercicio de mandato eletivo);

e avaliacdo funcional;

e acompanhamento movimentagdo funcional e alteragdes no Plano de Cargos e Salarios
(ascensao funcional, transferéncias, remogdes, disponibilidades etc);
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controle de legislacao;

tramitagdo de processos;

controle de capacitagdo de docentes e técnico-administrativos (cursos, seminarios,
encontros, participacdo em pos-graduacao etc).

Contribuicdo para os Macro-Objetivos - o objetivo contribuira para o alcance do Macro-
Objetivo Implanta¢do da Politica de Recursos Humanos, que por sua vez contribuird
positivamente para consecucao para os seguintes macro-objetivos (Vide Figura 6.1):

melhoria da qualidade do ensino de graduagao;

consolidagao da politica de pesquisa e pds-graduagao;
dinamiza¢dao da extensao universitaria;

implantacao da politica de recursos humanos;

reestruturacao organizacional;

modernizagdo administrativa e académica;

politica de comunicagao;

estruturagdo de um programa de apoio ao discente ;
recredenciamento da UESB;

implantacdo da avaliagdo institucional;

implantagdo da politica de recrutamento e fixacao de doutores;
implantagdo do programa de desenvolvimento regional sustentavel.

Grau de Criticidade - alto.

A seguir serd apresentada uma primeira aplicagdo do template do Modelo de Atores.

6.5.4.2 Modelo de Atores (MAt) - template Ator GRH

Um dos atores do modelo ¢ a GRH que representa a Geréncia de Recursos Humanos (vide

Figura 6.6). Os resultados objetivos foram:

Nome do ator — Geréncia de Recursos Humanos (GRH)

Nome do Agente - Marluce Vieira.

Posicao — Gerente de Recursos Humanos (Subordinada a Pro-Reitoria de Administragdo e
Recursos Humanos).

Papéis:

promover a aplicacdo das legislagdes trabalhistas, previdenciaria e tributaria, relativas
a pagamento de pessoal;

promover o registro ¢ a movimentacao de pessoal.

promover a assisténcia, o0 acompanhamento, aconselhamento e orientacdo dos recursos
humanos;
promover o suprimento e a manutengao de recursos humanos;
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e promover o desenvolvimento dos recursos humanos;

e subsidiar as demais areas, 6rgdos e colegiados da Universidade com informagdes
relativas aos recursos humanos;

e autorizar a relocacdo de pessoal;

e propor a revisao e aprimoramento das normas pertinentes a area de atuacao;

coordenar as relagdes funcionais entre as suas subgeréncias, orientando-as no

crescimento e solucdo de problemas;

elaborar relatorios gerenciais;

elaborar diagnostico da sua area de atuagao;

elaborar plano de férias do pessoal lotado na Geréncia;

analisar propostas de contrato, convénios, ajustes e outros, voltados para area de

pessoal;

e submeter ao Pro-Reitor, informagdes técnicas, relatorios, pareceres € outros;

e desenvolver outras atividades dentro de sua area de atuagao.

Motivacdes — segundo informagdes da Gerente, a possibilidade de reconhecimento
profissional e a necessidade de melhoria salarial foram as principais motivacdes para
melhorar o seu comprometimento para com a UESB.

Competéncias (habilidades) x Posicao:

formacao de nivel superior;

pertencer ao quadro funcional da UESB;

ter mais de trés anos de efetivo exercicio profissional;

ter afinidade com o Projeto de Gestao;

ter alguma experiéncia na area de Administragdo, notadamente em Recursos
Humanos.

Competéncias (habilidades) x Papel:

abertura para o dialogo;

compreender a estrutura organizacional da UESB;
conhecimento da area gestao de recursos humanos;

saber transmitir ordens;

saber receber instrugdes;

conhecimento dos procedimentos e rotinas;

saber se comunicar com o publico e funcionérios internos;
ser pontual e assiduo;

ser organizado;

saber enfrentar dificuldades.

Priorizacao dos Objetivos Tracados para a Unidade -

Foram priorizados aqueles objetivos diretamente subordinados ao macro-objetivo
Implantagdao da Politica de Recursos Humanos, que vem sendo analisado neste Estudo de
Caso (Vide Figura 6.3):

01 - implantagdo do conselho orientador de recursos humanos;
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02 - construgdo de novo modelo de gestao de recursos humanos;

03 - elaboragdo de novo quadro de pessoal técnico-administrativo;

04 - dinamizar o programa de desenvolvimento e capacitagdo de pessoal;
05 - aprimoramento das relagdes humanas;

06 - dinamizar o programa beneficios ao servidor;

07 - elaboragao de nova proposta de plano de cargos e salarios da UESB;
08 - realizagdo de concurso publico;

09 - organizacdo do trabalho de recursos humanos;

10 - dinamizagao os programas de educacio fundamental;.

11 - implantagdo da comissao interna de prevengao de acidentes (CIPA);
12 - aprimoramento o programa de satide mental, alcoolismo e drogas;.
13 - implantagao do programa qualidade em servigos na UESB;

14 - implantagdo da avaliagdo de desempenho;

15 - avaliacao dos novos funcionarios.

Ordenamento de Tarefas — foram indicadas as prioridades para realizagdo de tarefas,
conforme modelagem realizada na GRH. Abaixo, ¢ apresentado um exemplo que ilustra parte
do trabalho de priorizagdo de tarefas internas diretamente vinculadas aquele ator. Destaca-se
que na dindmica de uma organizagdo ¢ importante saber a ordem de execugao das tarefas, pois
a mesma podera contribuir para uma maior ou menor eficiéncia do trabalho como um todo.

A Figura 6.7 mostra que foi utilizada um Modelo de Razdo Estratégica para decompor a tarefa

Organizar Reunido em quatro sub-tarefas, a saber: Confirmar Agenda, Convocar Funcionario,

Selecionar Documentos e Solicitar Documentos e Informacdes.
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Figura 6.7 - Modelo de Razao Estratégica: Decomposi¢ao de Tarefas do Ator GRH
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Com base na Figura 6.7 o Ator GRH priorizou as tarefas decompostas do seguinte modo:

confirmar agenda (segunda);

convocar funciondrio (terceira);

selecionar documentos (primeira);

solicitar documentos e informagdes (quarta);

Foco de visao — tatico.

Prioridade do Ator na Escolha de Objetivos-soft -

A Figura 6.8 mostra que foram adicionados objetivos-soft que o ator Geréncia de Recursos

Humanos (depender) depende do ator Unidade Organizacional de Informatica (dependee)

para alcancar sua inten¢do quanto ao processo de desenvolvimento e implantacdo software de

gestdo de pessoal.
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Figura 6.8 - Inclusdo de Objetivos-soft Requeridos pelo Ator GRH

Com base na Figura 6.8, o Ator Geréncia de Recursos Humanos priorizou os objetivos-soft

do seguinte modo:
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- eficiéncia do sistema (alta);
- seguranga do sistema (alta);
- rapidez na entrega do sistema (média).

Unidade Onde Atua: Pro-Reitoria de Administra¢do e Recursos Humanos
Campus Universitario: Vitoria da Conquista
Tempo de Servi¢co na Posicao: 4 anos

Uma segunda aplicagdo do template do Modelo de Atores ¢ exibida a seguir.

6.5.4.3 Modelo Atores (Mat) - template ator UINFOR

Como observado na Figura 6.6, um dos atores é a Unidade Organizacional de Informatica.

Este ator é melhor detalhado abaixo:

Ator — UINFOR (Unidade Organizacional de Informatica)
Nome do Agente — Catia Mesquita Brasil khouri

Posicao — Diretora da Unidade Organizacional de Informéatica (Subordinada a Reitoria).
Papéis:

e desenvolver gestdes junto a Reitoria para viabilizar os projetos que estruturam os
nucleos de programacdo, suporte e manutengao da UINFOR, que dao suporte em
informatica aos trés campus da UESB;

e procurar promover o bom funcionamento dos nucleos internos através da inter-relacdo
administrativa com a geréncia do setor;

e buscar apoio dos setores da universidade que sdo fundamentais as atividades da
UINFOR;

e promover uma comunicagdo mais direta com os diversos setores da UESB no que
tange a prestagdo de servigos pela UINFOR;

e procurar otimizar os servigos da UINFOR em qualidade e tempo, para atender com
mais presteza as solicitagdes recebidas pelo setor;

e desenvolver projetos junto a equipe para atender as demandas que surgem em funcao
das necessidades de cada setor;

e cstabelecer o intercambio de informagdes e conhecimentos entre a equipe como via de
melhora dos servicos de um modo geral;

e buscar desenvolver e manter uma equipe estruturada e preparada para atender as
necessidades de informatica do corpo académico;

e procurar viabilizar projetos internos e externos na area da informatica que possam
promover a capacitagdo das comunidades interna e externa da UESB.

Motivacdes — a possibilidade de contribuir para expansao e consolidacdo da informadtica na
UESB como ferramenta de suporte aos processos administrativos. Foi destacado também o
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reconhecimento que a UINFOR receberd em virtude da prestando um servigo muito relevante
para a comunidade académica, principalmente os professores e funcionarios.

Competéncias (habilidades) x Posi¢ao:

formagao de nivel superior;

pertencer ao quadro funcional da UESB;

ter mais de trés anos de efetivo exercicio profissional;
ter afinidade com o Projeto de Gestao;

ter Formacao na area de computagdo ou area afim;
ter experiéncia na area de Informatica.

Competéncias (habilidades) x Papel:

saber gerenciar projetos;

ter experiéncia na lideranca de equipes;

ter conhecimentos de praticas de negociacao;

saber se comunicar com o publico e funciondrios internos;
ser organizado;

saber enfrentar dificuldades;

ter flexibilidade nas decisdes;

ser criativo.

Priorizacio dos Objetivos Tracados para a Unidade —

Os objetivos fixados para a UINFOR estdo relacionados na Figura 6.4. O dirigente da
UINFOR priorizou a realizacao de objetivos do seguinte modo:

01 - modelagem de dados da UESB;

02 - implantagdo de programa de melhoria continua;

03 - migragao dos sistemas;

04 - redefini¢do dos sistemas de informagao;

05 - desenvolvimento de novos sistemas;

06 - implantacao da politica de seguranca de dados;

07 - informatizagao das bibliotecas;

08 - implantagdo de sistema de recursos humanos;

09 - execugao do projeto da Intrauesb;

10 - ampliag¢@o do parque de informatica;

11 — ampliagdo de pontos de rede;

12 - ampliacdo da rede de fibra dtica;

13 - implantagdo de software de controle de acesso a internet;
14 - ampliagdo do servigo de acesso discado, nos trés campi;
15 - assessoria informacional a docentes e discentes.

Ordenamento de Tarefas — para o Ator UINFOR nao sera apresentada a decomposi¢ao de
tarefas, uma vez que ¢ mais interessante ordenar as tarefas do Ator GDS, subordinado
diretamente a UINFOR. Na Figura 6.6, entretanto, as Tarefas Desenvolver SGRH e Implantar
SGRH sao desenvolvidas na ordem respectivamente citada.
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Foco de Visao — estratégico.

Prioridade do Ator na Escolha de Objetivos-soft -
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Figura 6.9 - Inclusdo de objetivos-soft requeridos pelo Ator UINFOR
Com base na Figura 6.9, o Ator UINFOR priorizou os objetivos-soft do seguinte modo:
e cumprimento de prazos (média)
e cficiéncia no sistema (alta)
e melhoria da comunicagdo (média)
Unidade Onde Atua: Unidade Organizacional de Informatica

Campus Universitario: Vitéria da Conquista

Tempo de Servi¢o na Posicdo: 5 anos

Uma aplicacdo do template do Modelo de Solugdes Reutilizaveis ¢ exibida a seguir. Uma
organizacdo pode dispor de muitas solugdes reutilizaveis, que na abordagem da Gestdo do
Conhecimento sdo selecionadas, armazenadas, distribuidas, usadas, reutilizadas,

transformadas e inovadas, conforme visto em varias se¢des do Capitulo 5.
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6.5.4.4 Modelo de Solucdes Reutilizaveis (MSRe) - template

Devem ser classificadas e organizadas pela organizagdo as solugdes que forem consideradas
importantes para reuso. E preciso tirar licdes das experiéncias passadas e evitar cometer os

mesSmos €rros.

Mesmo que seja sempre possivel tirar bom proveito da experiéncia alheia, cada organizagao
deve criar seu modelo sob medida, pois cada contexto tem suas peculiaridades e, portanto,

exige interveng¢do especifica.

Abaixo sera apresentada uma aplicacdo do template do MSRe aplicado a Unidade

Organizacional de Informatica para cumprimento do objetivo Desenvolvimento e Implanta¢do

do SGRH.
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File Wiew Window Help [* Cptions

H(&| O OO e | T [ D B -+ - == = = = = =

Save | Print || i Actor|i® Agert|i® Role |i* Position |i* Rezource | i® Task |i® Goal | i® Softgoal || i® O L link | i* D ition link | i® b ds link |i* 1SA]i® INS|i® Plays | i® Occupies |i® Covers |i® |s-Part-of | i# Contribution Link

i" Resource dependency

Desenyoly. ¢
Implantacao

o
[
3
juny

Solucan
Reutilizavel

Mermora
Droznizaciong

[ 2]

= ] Etartl

| @ || & | Sy | @ | Bwe | Exca | e | Eor | @ | Boo. | Em | £l | o [[Eo. [PEBGH 2o

Figura 6.10 - Inclusao da Solu¢ao Reutilizavel

A Figura 6.10 incluiu uma Solugdo Reutilizdvel como um recurso. Caso a UESB adote

completamente a proposta da INTEGRATION as Solucdes Reutilizaveis serdo fornecidas por
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uma Memoria Organizacional, tipo proposto no Capitulo 5, Se¢ao 5.4.1.2. A Memoria
Organizacdo seria utilizada para armazenamento, organizacdo, distribui¢do, uso, reuso,

inovacao e transformacao do conhecimento organizacional.
Aplicag¢do Template do MSRe:

Nome da Solucdo Reutilizivel - diretrizes para desenvolvimento de sistemas

computacionais.
Area de Aplicaciio - as diretrizes poderio ser aplicada na UINFOR.

Nome(s) Autor (es): André Juliano e Catia Mesquita

Descricio de como Resolver o Problema - para resolver o problema os integrantes da

UINFOR deverio:

e ecntrevistar os atores que necessitam do sistema de maneira a captar todos os
requisitos;

e criar um cronograma baseando-se no niimero de modulos que o sistema tera;

criar os modelos necessarios e definir uma interface entre os médulos de maneira a

manté-los o mais independente possivel;

distribuir os modulos entre os programadores;

avaliar semanalmente o andamento dos trabalhos;

testar e validar os mddulos e a integracdo entre eles;

elaborar a documentacdo para o usuario final;

instalar o sistema nos setores;

treinar os usuarios.

Recomendacoes para Auxiliar as Acoes dos Atores:

modelar o problema utilizando-se orientagdo a objetos;

expressar a solucdo através do maior nimero possivel de diagramas em UML e 1*;
criar um modelo de dados relacional se o sistema necessitar de uma extensa e muito
acessada (leitura e gravagdo) base de dados;

e verificar integracdo com outros sistemas ja existentes.

Idéias de Aperfeicoamento da Solugao:

e desenvolver bibliotecas de fung¢des e objetos que sdo comuns a grande maioria das
aplicacdes para a UESB;

e criar um framework que garanta o desenvolvimento consistente de aplicagdes que
possuam simultaneamente interfaces desktop e web de maneira automatica.
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Documentos Relacionados a Soluc¢ao:

e instru¢des normativas para auxiliar de desenvolvimento de software;
o relatorio geral de desenvolvimento de sistemas;
e documentos de requisitos de sistema desenvolvidos na UINFOR.

Exemplo de Aplicabilidade da Solucio - a solu¢do foi utilizada para desenvolvimento dos
seguintes sistemas:

sistema de compras;

sistema de controle patrimonial;
sistema de controle financeiro;
sistema de reserva;

sistema de protocolo.

Tipo - para a Unidade Organizacional de Informatica a solugdo seréa do tipo Tatica, pois se
trata de viabilizar um sub-objetivo do objetivo Organizagdo do trabalho da GRH .

Grau de complexidade - alto

Data da utilizacio - a utilizacdo mais recente das diretrizes ocorreu no més de janeiro/2000,

na Assessoria Técnica de Finangas e Planejamento.
Palavra-Chave: DDS

A Sec¢do seguinte trata do resultado do Estudo de Caso, os pontos favordveis para a

aplicabilidade das técnicas i* e INTEGRATION e as dificuldades encontradas.

6.6 CONSIDERACOES FINAIS

6.6.1 Resultado do Estudo de Caso

Buscou-se entender como seria a utilizagcdo da técnica i* num ambiente universitario, entender
o dominio da aplicacdo, conhecer as reacdes dos atores organizacionais e identificar
elementos que poderiam ser utilizados para aprimorar a técnica i*. A integragdo da técnica i*

com a INTEGRATION permitiu:

e Alargamento a visdo da Equipe da Unidade Organizag¢do de Informdtica - ao término
do Estudo de Caso, constatou-se nos depoimentos dos integrantes da UINFOR que
para eles a experiéncia foi gratificante, tendo ocorrido uma significativa melhoria da

visdo dos mesmos acerca da modelagem organizacional, que dar sustentacdo aos
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requisitos iniciais. Eles afirmaram que o modelo proposto facilitou o entendimento
sobre a organizagao, principalmente no que diz respeito aos objetivos, problemas e
solucdes possiveis para implementacdo. A INTEGRATION contribuiu com a inclusdo

de novos aspectos que ndo estavam contemplados na técnica i*.

Importdncia do Modelo de Solugoes Reutilizaveis — a INTEGRATION contribui
significativamente com o processo de modelagem na UESB, uma vez que se inseriu
elementos que ndo estdo contemplados na maioria dos modelos tradicionais de
modelagem organizacional, a exemplo do Modelo de Solugdes Reutilizaveis. Algumas
metodologias tratam do reuso do conhecimento, mas ndo tratam do reuso de

conhecimento integrado a técnica de modelagem i*.

Inclusao da Abordagem de Gestdo de Conhecimento na Modelagem Organizacional —
verificou-se que com a INTEGRATION ¢ mais um passo no sentido de promover a

integracao da Abordagem de Gestao com a Modelagem Organizacional.

Diretrizes que foram atendidas no Estudo de Caso — as diretrizes propostas para
adogdao da INTEGRATION sao aplicadas na sua totalidade a uma organizacao que ja
tenha iniciado um processo de Gestdo do Conhecimento. Todavia, no Caso da UESB,
a Equipe da Gestdo (1999-2002) estava iniciando a adog¢do da Gestdo do
Conhecimento. Assim, para a UESB so tiveram aplicabilidade as diretrizes
relacionadas com a fase inicial do processo, a saber: D1 Comprometimento da alta
direcdo da UESB; D2 Balanceamento da estratégia: pessoas versus tecnologia; D3
Formagdo de rede de cooperagdo; D8 Identificagdo de condicionantes e restrigdes;
D12 Oferecer orientagdo estratégica; D15 Definicdo dos componentes da infra-
estrutura tecnoldgica; D16 Identificacdo do responsavel geral pela implantacao do
Projeto (Gestor do Conhecimento); D17 Formagdo da equipe de analistas de
informagdo; D18 Formagdo de um Comité Gestor do processo de Gestdo do
Conhecimento; D23 Perfil profissional da equipe; D24 Aspectos legais e éticos. No
geral, os resultados iniciais para implantacio de um processo de Gestdo do

Conhecimento foram considerados satisfatorios pela Administragdo da UESB.
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6.6.2 Pontos favoraveis para a aplicabilidade das técnicas i* e
INTEGRATION

As principais vantagens identificadas na realizacdo do Estudo de Caso foram:

e Abertura no processo comunicativo e boa receptividade por parte dos dirigentes e
funcionarios da UESB para aplicagdo do Estudo de Caso - houve uma Otima
receptividade por parte da Direcdo Geral da UESB e dos demais integradas das
unidades organizacionais, onde as pessoas se revelaram bastante prestativas,

atendendo as solicitacdes da equipe de modelagem;

o Interesse por parte de técnicos da Unidade Organizacional de Informatica e da
Geréncia de Recursos Humanos em conhecer a técnica i* e a INTEGRATION — os
técnicos se tiveram interesse em conhecer melhor a aplicabilidade das técnicas i* e
INTEGRATION para o processo de modelagem. Os integrantes da Unidade
Organizagao de Informatica faziam uso do UML, em seus processos de modelagem,
que, diga-se de passagem, ndo eram realizados com uma dimensdo voltada para
compreender as razdes e os relacionamentos estratégicos. A modelagem que era
utilizada, antes do Estudo de Caso, se preocupava com o “como” dos processos, nao

atentando para os “porqués” e nem para a Gestdo do Conhecimento.

6.6.3 Dificuldades encontradas

As principais dificuldades encontradas foram:

e Falta de Conhecimento da Técnica i* e da Abordagem de Gestdao do Conhecimento - a
equipe da Unidade Organizacional de Informatica (UINFOR) ndo conhecia a Técnica
1* e tinham uma pequena no¢do da Abordagem de Gestao do Conhecimento. Foram
necessarias varias reunidoes com membros equipe de desenvolvedores, analistas e
administradores para explicar o que era e quais as contribui¢des de ambos os assuntos.
Também foram realizados dois mini-cursos sobre i* e Gestdo do Conhecimento, €
varias se¢oes de orientagdo individual aos membros da equipe de desenvolvimento de
sistemas da UINFOR. Também foram fornecidos documentos sobre os assuntos em

questdo (apostilas, transparéncias, teses de mestrado e doutorado, e esquemas



Capitulo 6 — Estudo de Caso136

explicativos). Tudo indica que a maioria dos membros da equipe nao havia trabalhado
com conceitos similares a0 Modelo de Dependéncia Estratégica, ao Modelo de Razao
Estratégica e a Gestdo do Conhecimento. Depois de alguns meses de trabalho junto
com a equipe da UINFOR os membros da equipe tinham assimilado melhor ambos os

conhecimentos;

Transi¢do administrativa — a mudanca de Reitoria ocorreu durante o desenvolvimento
do Estudo de Caso, o que prejudicou o andamento normal do nosso cronograma de
trabalho em razdo da necessidade de composicdo de nova equipe de trabalho na
UESB. Houve nomeag¢do de novos dirigentes e algumas alteragdes na estruturagdo de
cargos da UESB. Aliado ao processo de eleigdo para escolha do novo Reitor, a UESB
passou por processos de paralisagao de atividades e de greve nos meses de abril e

inicio de maio de 2002;

Indefini¢cdo na composi¢do da nova equipe — no periodo de maio a agosto/2002, a
Reitoria iniciou a composi¢do da nova equipe gestora. Para o preenchimento de alguns
cargos houve demora. Alguns cargos s6 foram nomeados depois de alguns meses de
posse da nova Reitoria. Esses acontecimentos acabaram dificultando os trabalhados de
levantamento de informagdes e alterando o cronograma estabelecido para entrevistas

com os novos dirigentes;

Ndo disponibilidade de Ferramentas — ndo foram encontradas ferramentas de uso
publico que permitisse integrar a Modelagem Organizacional e a Gestdo do

Conhecimento;

Inexisténcia de estudos de casos reais similares - ndo foram identificado estudos de

casos similar que permitisse uma comparagdo com esta dissertacao.
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Capitulo 7

“O Senhor com sabedoria fundou a terra e com inteligéncia estabeleceu os

céus” (Provérbios 4,19).

Conclusao e Trabalhos Futuros

Neste Capitulo sdo apresentadas as consideragoes gerais e conclusoes a respeito
deste trabalho, ressaltando sua relevancia, bem como fornecendo alguns possiveis

direcionamentos para pesquisas futuras.
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7.1 CONSIDERACOES GERAIS

O trabalho desenvolvido teve uma importante dimensao de pesquisa na area de Engenharia de
Requisitos, com foco na gestdo do conhecimento e modelagem organizacional,
especificamente através da aplicacdo no Estudo de Caso da técnica i*. que vem sendo
reconhecida como uma valiosa contribuicdo para obter uma melhor compreensio sobre os
relacionamentos entre os varios atores organizacionais e entender as razdes envolvidas nos

processos de decisdes.

Num primeiro momento foi feita uma revisdo do estado da arte da Engenharia de Requisitos,
apresentando seus processos classicos e sua importancia para o desenvolvimento de software.
Em seguida realizou-se uma revisdo das principais técnicas de modelagem organizacional,
onde houve um tratamento mais demorado da técnica i*, explicando o Modelo de
Dependéncia Estratégica e o Modelo de Razdo Estratégica. Prosseguindo, foi apresentada a
Abordagem de Gestdo do Conhecimento, destacando a importancia do aprendizado
organizacional para tornar os atores mais aptos para alcangar objetivos. Mostrou-se também
como ocorre o processo de criagdo do conhecimento e a importincia de constru¢do de uma
memoria organizacional. O Capitulo 5 apresentou uma Proposta para integracao da Gestao do

Conhecimento integrada a Modelagem Organizacional, denominada de INTEGRATION.

A aplicagdo pratica do modelo proposto focou um Estudo de Caso realizado junto a
Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia (UESB). Todavia, a INTEGRATION pode ser
aplicavel a qualquer organizacdo, onde os modelos propostos sdo aplicaveis ao contexto

organizacional com pessoas interagindo tanto no ambiente interno quanto no externo.

O processo de integracdo da Gestdo do Conhecimento ¢ da Modelagem Organizacional ¢
importante para o processo de Engenharia de Requisitos Organizacionais. Dai o resultado
final deste trabalho ser mais um passo no sentido de aprimorar o processo de desenvolvimento
de software, principalmente porque as atividades de Engenharia de Requisitos sdo dificeis de
serem definidas e organizadas, j& que envolvem a ligacdo entre decisdes corporativas,
baseadas no conhecimento e experiéncia no negocio, € no desenvolvimento de sistemas,

baseado no conhecimento e experiéncia tecnoldgica.
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7.2 TRABALHOS RELACIONADOS

Alguns trabalhos e pesquisas vém sendo desenvolvidos sobre a Gestdo do Conhecimento e a
Modelagem Organizacional, mas notadamente no que diz respeito ao reuso de solucgdes
aplicadas ao ambiente de desenvolvimento de software. A tipo de exemplo, no Brasil,
destacam-se as pesquisas e publicagdes do professor Ricardo Falbo da Universidade Federal
do Espirito Santos (http://www.inf.ufes.br/~falbo) e o trabalho de doutorado de Karina Villela
que vem sendo realizado na Universidade Federal do Rio de Janeiro
(http://www.cos.uftj.br/alunos/listar.php?Nivel=doutorado&Sigla=ES), previsto para

conclusdo em 2003.

No ambito internacional existem diversos grupos de pesquisa, tanto na area de Modelagem
Organizacional (Capitulo 3) quanto na area de Gestdo do Conhecimento (Capitulo 4).
Entretanto, quase que a totalidade deles vem trabalhando separadamente. Isto reforc¢a ainda
mais a importancia do nosso trabalho, no sentido de integrar dreas essenciais para a

Engenharia de Software.

7.3 PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

Dentre as principais contribui¢des deste trabalho sdo evidenciadas:

e A proposta da INTEGRATION visa alcangar a melhoria do processo de modelagem
organizacional, adotando uma visdo mais abrangente sobre os problemas da
organizagdo, a partir da integracdo com a abordagem Gestdo de Conhecimento.
Alguns projetos extremamente inovadores podem suportar o reuso do conhecimento,

mas ndo tratam do reuso de conhecimento integrado a uma técnica de Modelagem.

e Mudanca de mentalidade dos envolvidos no Estudo de Caso, isto €, no processo de
desenvolvimento de sistemas de software na Universidade Estadual do Sudoeste da

Bahia.

e Apresentagdo de Diretrizes para implantacdo da Gestdo do Conhecimento.
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7.4 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O presente trabalho podera contribuir para a ampliacdo a tendéncia de estudos recentes na
area de Engenharia de Requisitos que defendem que ¢ preciso compreender melhor os
aspectos organizacionais para o sucesso no desenvolvimento de software. A inclusdo da
abordagem de Gestdo do Conhecimento possibilita compreender e adotar agdes que aprimore
o desempenho da organizacdo, a partir da elevagdo do grau de competéncia dos recursos

humanos, conforme descrito nos Capitulos 3, 5 ¢ 6.
Esta dissertacdo direciona para outras pesquisas, a exemplo de:

e Analisar a possibilidade de integracdo da INTEGRATION com outras Técnicas de
Modelagem.

e Adicionar outros submodelos a INTEGRATION, que tratem especificamente de
regras, processos, sistemas de informag¢do, mantendo a estrutura geral do Modelo, isto
¢, os Processos Organizacionais para Gestdo do Conhecimento, os Locais do
Aprendizado Organizacional, os Tipos de Capital Intelectual e as Alavancas de

Suporte aos Processos Organizacionais.
e Desenvolver uma ferramenta para suportar os modelos da INTEGRATION.

e Implementar modificacdes na ferramenta OME3 [OMEO2] (framework i*) para

incorporar as melhorias propostas pelos modelos da INTEGRATION.
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