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RESUMO

A érea de Gestdo de Projetos evoluiu muito no que diz respeito a forma de gerir o
conhecimento. A complexidade dos projetos e o aspecto temporal relacionado a um processo
com comeco, meio e fim estabelecidos apresenta o desafio de que o conhecimento ndo se
perca em seu ciclo de vida. Neste contexto, o processo de Gestdo de Conhecimento pode ser
compreendido como uma forma de adquirir vantagem competitiva por meio de uma melhor
gestdo dos conhecimentos da organizacdo, uma vez que os estudos evoluiram para modelos
cada vez mais abrangentes como o espiral do conhecimento que considera as dimensdes
epistemoldgicas e ontologicas nos diversos niveis de uma organizacdo, e que também
contribuissem para que a Gestdo do Conhecimento trouxesse vantagem competitiva as
organizagbes. Uma analise desses estudos mostrou que a fase de identificacdo do
conhecimento ndo considerou como se da a fase de identificacdo do conhecimento. Sendo
assim, este estudo teve como objetivo descrever como 0s microprocessos da fase de aquisigéo
da Capacidade Absortiva contribuem na identificacdo do conhecimento em Gestdo de
Projetos. Para tal, foi adotada a pesquisa qualitativa de carater exploratério-descritivo com a
realizacdo de 15 entrevistas em profundidade com profissionais que tenham mais de 05
(cinco) anos de atuagdo com projetos. Nas entrevistas foram identificados microprocessos
presentes na fase de aquisicdo da Capacidade Absortiva que contribuem para a identificacéo
de conhecimento em Gestdo de Projetos. Esses microprocessos foram agrupados em trés
grupos denominados de (i) eventos, (ii) interacdo social e (iii) uso de ferramentas e técnicas.
Como contribuicdes, além dos microprocessos identificados nas préaticas relatadas pelos
entrevistados, este estudo apresenta uma sistematizacdo de como ocorre a identificacdo do
conhecimento no contexto de gestdo de projetos, a qual permite as organizagdes intervirem
em seus processos e atividades com o microprocesso que mais se enquadram a realidade dos

projetos de acordo com sua complexidade, criticidade ou inovagéo.

Palavras-chave: Microprocessos, Capacidade Absortiva, Gestdo do Conhecimento, Gestao
de Projetos, Identificacdo do Conhecimento, Aquisi¢do de Conhecimento.



ABSTRACT

The area of Project Management has evolved a lot in regard to ways of managing knowledge.
The complexity of the projects and the temporal aspect related to the establishment of the
beginning, middle and end process presents the challenge that knowledge does not get lost in
its life cycle. The Knowledge Management process can be understood as a way of acquiring
competitive advantage by means of a better organization of knowledge management. Once the
studies have evolved into increasingly comprehensive models such as the spiral of knowledge,
which considers the epistemological and ontological dimensions at the various levels of an
organization, as well as contributes to the knowledge management (CG) to bring a
competitive advantage to organizations. An analysis of these studies showed that the
knowledge identification phase did not consider how the process of knowledge identification
takes place. Thus, this study aims to describe how the microprocesses of the Absorptive
Capacity acquisition phase contributes to the identification of knowledge in project
management. To this end, an exploratory and descriptive qualitative research was adopted,
with 15 in-depth interviews with professionals who have more than 05 (five) years of
experience with projects. In the interviews microprocesses were identified in the phase of
acquisition of Absorptive Capacity that contributes to the knowledge identification knowledge
in Project Management. These microprocesses were grouped into three categories called (i)
events, (ii) social interaction and (iii) use of tools and techniques. As contributions, besides
the microprocesses identified in the practices reported by the interviewees, this study presents
a systematization of how the knowledge identification occurs in the context of project
management, which allows organizations to intervene in their processes and activities with the
microprocess that best fit them to the reality of projects according to their complexity,

criticality or innovation.

Keywords: Microprocesses, Absorptive Capacity, Knowledge Management, Project
Management, Knowledge Identification, Knowledge acquisition
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1 INTRODUCAO

O campo de estudo de Gestdo do Conhecimento (GC) apresenta relevancia para
diversas areas de estudo, entre elas a de Gestdo de Projetos (GP). Em gerenciamento de
projetos, € comum relatar os sucessos e fracassos ocorridos nas etapas de execucdo do projeto.
Essa prética esta relacionada a transferéncia de conhecimento, que possibilita reduzir as falhas
em projetos. Essa etapa € descrita em guias tais como o Project Management Body of
Knowledge - PMBoK (PMI, 2017), Individual Competence Baseline - International Project
Management Association - IBC-IPMA (IPMA, 2015) e Human Change Management Body of
Knowledge - HCMBoK (HUCMI, 2013), que direcionam as organizacfes no processo de
ligdes aprendidas.

A transferéncia de conhecimento ocorre quando o conhecimento tacito é convertido
em explicito e vice-versa. O conhecimento tacito corresponde as experiéncias e conjunto de
crencas, valores, perspectivas e julgamentos pessoais (Nonaka & Takeuchi, 1995). Embora de
dificil codificacdo, o conhecimento tacito, uma vez gerenciado corretamente, se torna um
forte ponto de competitividade para as empresas (Magliacani & Madeo, 2018). O
conhecimento explicito se trata de algo que ja foi codificado (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Uma vez codificado, o conhecimento se torna mais facil de ser transmitido e armazenado em
um banco de dados - repositério (Scatolin, 2015). A combina¢do dos conhecimentos explicito
e tacito, também conhecidos como conhecimentos objetivo e subjetivo, permite que ocorra a
transferéncia do conhecimento entre pessoas, equipes e organizacbes (Nonaka & Toyama,
2003; Silva, Sabbadini & Desidério, 2015; Magliacani & Madeo, 2018).

O modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2009) retrata nas fases de Socializacao,
Externalizagdo, Combinacdo e Internalizacdo os beneficios que a combinagdo entre os
conhecimentos tacito e explicito traz para a criagdo do conhecimento e para a formacdo da
mem@ria organizacional, a qual podera ser utilizada para a analise dos aprendizados (Nonaka,
1994). Essa andlise é uma das formas que possibilitara o aprendizado da organizacéo, sendo a
outra a transferéncia continua de conhecimento para seus empregados (Ortenblad, 2018).

Trabalhos anteriores utilizaram o modelo SECI como base para seus modelos, onde
pesquisadores como Jafari, Rezaeenour, Akhavan e Fesharaki (2010) buscaram melhorar o
desenvolvimento da empresa, enquanto Su, Chen e Sha (2006) extrairam o conhecimento dos
consumidores, utilizando uma outra abordagem. Yeh, Yeh e Chen (2012) buscaram melhorar

a criatividade dos alunos. Faccin e Balestrin (2018) tiveram como foco a criagdo do
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conhecimento para a inovagdo. Oztemel e Arslankaya (2011) focaram seus estudos em um
mecanismo para se conseguir de uma forma mais assertiva o conhecimento.

Na organizacdo, a transferéncia de conhecimento é uma das formas de se obter
vantagem competitiva, uma vez que as organizacfes podem tirar proveito das suas proprias
competéncias promovendo a valorizagdo e exploracdo de seus conhecimentos (Nonaka &
Takeuchi, 1995). As organizacdes sdo capazes de possibilitar que essa transferéncia aconteca,
por meio do uso de li¢cbes aprendidas oriundas dos projetos ja realizados (Guzzo, Maccari, &
Quoniam, 2014; Duffield & Whitty, 2016; Ali, Musawir, & Ali, 2018). As licdes aprendidas
sdo provenientes de processos em que ha o estimulo para um processo criativo, tomando
como pressuposto que a origem do conhecimento esta alocada na mente das pessoas. O ato de
converter o conhecimento subjetivo para objetivo possibilita, nesse caso, por meio das licdes
aprendidas, criar situacOes favoraveis e que levem a criacdo de novos conhecimentos
(Devenport & Prusak, 1999).

Essas licOes, que sdo na realidade uma atividade de GP (PMI, 2017), retratam as
falhas, acertos ou erros advindos do ciclo de vida do produto do projeto. O Project
Management Institute - PMI (2017) recomenda o registro das licbes durante todo o ciclo de
vida do projeto. Além do mais, as licbes aprendidas sdo uma das possibilidades de
transferéncia de conhecimento em projetos e um ativo organizacional. Nesse contexto surge
um desafio para as empresas, pois a capacidade de reconhecer, captar e assimilar os
conhecimentos advindos de sucessos e fracassos dos projetos ndo € uma tarefa facil. Esse
processo pode ser reconhecido como Capacidade Absortiva (CA). A CA esta relacionada com
a capacidade em absorver conhecimentos das organizacbes e como suas dimensdes se
manifestam no decorrer do ciclo de vida de um projeto, especificamente no que tange ao
registro e ao uso efetivo das li¢cbes aprendidas (Guzzo, Maccari, & Quoniam, 2014; Duffield
& Whitty, 2016; Ali, Musawir & Ali, 2018).

Portanto, as licbes aprendidas compBem uma das fontes de conhecimento para
gerenciamento de projetos, que por sua vez dependera da eficiéncia do processo de CA. Néo
obstante as prescrigdes para registros e usos das licdes aprendidas, € notoria a falha na
construcdo de repositérios, ou mesmo na identificacdo do conhecimento advindos da pratica
de projetos. Além da transferéncia de conhecimento, as licbes aprendidas levam as
organizacOes a identificarem e mensurarem quais sd@o as falhas de maior ocorréncia no
gerenciamento de projetos (PMI, 2017).

Davenport e Prusak (1999) destacam que ndo basta apenas possuir um robusto

repositorio de conhecimento; é preciso saber encontra-lo para que esse seja considerado um
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ativo preciso para a organizacdo. Os autores ainda destacam que “o conhecimento tacito
complexo, desenvolvido e interiorizado pelo conhecedor no decorrer de um longo periodo, é
quase impossivel de reproduzir num documento ou banco de dados” (Davenport & Prusak,
1999, p.86). Tal informacdo alerta para a necessidade continua da pratica de uma GC,
considerando que nem toda informacé&o é possivel de codificacdo por escrito, muito menos ser

identificada facilmente.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A GC busca uma melhoria no fluxo do conhecimento com a captacdo do
conhecimento de seus empregados por meio de seus processos (Devenport & Prusak, 1999).
Essa busca pela melhoria de processos, captacdo de conhecimento, compartilhamento, tal
como a criagdo de repositorios, permite com que as organizacdes ganhem vantagem
competitiva (Yin, Tserng, & Tsai, 2008). E com foco nessa melhoria que autores como
Maglicani e Madeo, (2018), Pan e Mao (2016), Addas e Pinsonneault (2014) e Zhao, Pablos e
Qi (2012) concentraram seus esforgos em entender partes dos processos relacionados as
demais fases, aplicando os conhecimentos da area de GC juntamente a outras metodologias.

O estudo de Maglicani e Madeo (2018) adotaram analise de frequéncia de palavras em
um estudo de caso de trés fazendas, em que as palavras mostraram duas esferas potenciais,
identificadas como contetido empreendedor e atitude de rede, Nelas, os autores criaram um
modelo tedrico de escala de criagcdo de conhecimento interorganizacional, trazendo a tona a
questdo da criacdo de redes e conhecimento interorganizacional (culturalizacao).

Pan e Mao (2016) mostraram em seu estudo que a modificacdo e criacdo do
conhecimento ocorre quando ha primeiramente a compreensdo/entendimento de um
conhecimento, e assim havendo um fluxo para o intercdmbio significativo entre duas partes,
enguanto o estudo de Addas e Pinsonneault (2014) fornecem uma rede nomoldgica com 0s
diferentes processos de T1 conectados ao desempenho do desenvolvimento de novos produtos
em seu modelo, em que consideraram o fornecimento de conhecimento e a integracdo do
conhecimento.

Outro exemplo é o modelo que trata das fases de CG é o de Zhao, Pablos e Qi (2012),
que foi desenvolvido a partir da perspectiva de vantagens competitivas organizacionais por
meio do caso da empresa de apoio ao gerenciamento e consultoria Landray, a qual estabeleceu

a roda do conhecimento, contemplando as fases de aquisi¢do, integracdo, armazenamento,
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compartilhamento, transferéncia, aplicacdo e inovacdo de conhecimento para obter vantagens
competitivas para a empresa.

Wang e Meng (2018) exploraram o uso da Modelagem de Informagdes de Construcéo
(BIM - Building Information Modelling) para obter uma melhor GC no que tange ao
compartilhamento e reuso dos conhecimentos. Maglicani e Madeo (2018) concentraram seus
esforgos na criagdo de conhecimento, assim como nas fronteiras organizacionais aplicadas em
um contexto empresarial rural, destacando o compartilhamento e a internalizacdo para a
criagdo do conhecimento. McClory, Read e Labib (2017) propuseram a inclusdo da GC e da
aprendizagem organizacional, visando melhorar as taxas de sucesso em projetos. Para tal,
desenvolveram um triplo ciclo de aprendizado, porém o foco estd na geracdo,
desenvolvimento, arquivo e transferéncia do conhecimento. Pan e Mao (2016) apresentaram
como 0s mecanismos de cruzamento de fronteiras afetam a GC por meio da criacdo de um
espago de conhecimento comum, trazendo em seu modelo o compartilhamento, adaptacéo e
captura de conhecimento.

Addas e Pinsonneault (2014) conceituaram os processos de conhecimento da equipe
como mediadores da relacdo entre os recursos de Tl e o desempenho do NPD, destacando a
criacdo e a integragdo do conhecimento. Ale, Toledo, Chiotti e Galli (2014) apresentaram um
Modelo de GC conceitual distribuido com atividades de conhecimento envolvidas nos
processos de conhecimento, identificando como necessaria para a implementacdo da GC as
fases de criacdo, compartilhamento, representacdo e recuperacdo de conhecimento.

Trazendo uma abordagem diferente, onde a GC ¢é aplicada dentro do contexto
eletroacustico, Boutard e Guastavino (2012), visando categorizar o conhecimento envolvido
no processo eletroacustico de criacdo, identificaram o agrupamento e o compartilhamento do
conhecimento como importantes no processo de GC. Ja tomando como norteador a economia
do conhecimento orientada para o0 servi¢o, as industrias de servi¢os intensivos em
conhecimento, das siglas KISI (Knowledge-Intensive Service Industries) em inglés, os autores
Chen, Chen e Wu (2012) destacam em seu modelo proposto o arquivo, compartilhamento,
adaptacdo e a captura do conhecimento. Zhao, Pablos e Qi (2012) analisaram a GC nas
empresas chinesas, apresentando um ciclo do conhecimento que inclui a aquisigéo,
integracdo, estoque, compartilhamento, transferéncia, aplicacdo e inovacdo do conhecimento,
concluindo que as empresas chinesas ainda se encontram no estagio inicial.

Os estudos na area de GC podem examinar as capacidades de infraestrutura e processo
das Pequenas e Médias Empresas (MPES) entre paises. Essa foi a proposta de Lee e Lan

(2011), entre as empresas de Taiwan em Hong Kong, identificando no que tange ao
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conhecimento, as fases de aquisicdo, conversdo, aplicacdo e protecdo. Gomezelj Omerzel,
Anton¢i¢ e Ruzzier (2011) apresentaram em seu modelo de GC para empresas de pequeno e
médio porte a aquisi¢do, arquivo, transferéncia, uso e a medicéo eficiente da aplicacdo da GC.

Lee, Lu, Yang e Hou (2010) trouxeram o uso da GC em um contexto de escolas de
nivel secundario com cinco dimensdes do conhecimento, as quais consistem no contetdo,
mapeamento, manipulacdo e uso comunitario e sisttmico do conhecimento. Enquanto
Goncalves, Lima e Costa (2009) apresentam a matriz de adogdo para organizacoes
cooperativas, em que sao apresentadas organizacdo, criacdo, disseminacdo, avaliacdo,
mensuracgéo, criacdo e captura do conhecimento.

Um aspecto relevante nos estudos supracitados é o fato de os modelos anteriores ndo
tratarem da fase de identificacdo com profundidade. Nota-se que nos trabalhos de Santos e
Silva (2017), Calvo-Mora, Navarro-Garcia e Perianez-Cristobal (2015) e Probst, Raub e
Rombhardt (2002), a fase de identificacdo ja esta posta, concreta e disponivel a todos os atores
envolvidos no GP. Outro exemplo é o modelo proposto por Gasik (2011), o qual visa
apresentar um modelo completo e consistente, fazendo mencéo a fase de identificacdo, porém
no sentido de identificar os conhecimentos necessarios para o tipo de projeto que ira atuar.
Esse autor entende que o conhecimento ja foi mapeado e identificado.

Na area da saude Orzano, Mclnerney, Scharf, Tallia e Crabtree (2008) trazem em seu
artigo conceitual a GC como uma estrutura benéfica para ajudar os médicos a gerenciarem
suas praticas e, em Ultima instancia, administrar cuidados de qualidade a seus pacientes. Os
autores trazem o termo “encontrar 0 conhecimento” e esse esta, de acordo com os autores,
incluso no conceito de “descoberta de informagdes ou conhecimento e incluem codificagao,
identificacdo de li¢ches aprendidas e melhores praticas, dissemina¢do / imitagdo e perda”
(Orzano et al., 2008, p. 6).

Esse processo de descoberta mencionado por Orzano et al. (2008) pode ser entendido
como mapeamento, o qual consiste em encontrar 0os conhecimentos de interesse, podendo
geralmente ser identificados em pessoas, documentos e bancos de dados (Davenport &
Prusak, 1999). Os modelos levantados tratam com propriedade das fases de
compartilhamento, transferéncia, conversao e armazenamento, entretanto, ndo exploram como
se da a sistematizacdo do processo de identificagdo do conhecimento.

A ndo sistematizagdo do processo de identificacdo faz com que as fases existentes nao
sejam tdo aproveitadas nem possuam tanta acuracia em seus processos (Minbaeva, 2013).
Considerando que o processo de inovacao se da por meio da absor¢do de conhecimento, seja

ele interno ou externo, saber identifica-lo € primordial para que ocorra o fluxo com todas as
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fases do conhecimento, do contrario a empresa enfrentara dificuldades para inovar (Von Briel,
Schneider, & Lowry, 2018). Além do mais, a fase de identificacdo esta em saber como avaliar
as necessidades, para assim saber o que fazer de fato com o conhecimento que foi adquirido,
levando a empresa a colocar efetivamente em uso todo o conhecimento (Minbaeva, 2013).

O néo direcionamento de esforcos para a fase de identificacdo ou a auséncia dessa
pratica pode levar a organizacdo a perder conexdes ou a ndo potencializar seus processos em
inovacdo (Haas, & Ham, 2015). A fase de identificacdo efetiva pode também permitir que o
conhecimento adequado seja passado para seus funcionarios, facilitando a integracdo de
conhecimento externo relevante para criar recombinagdes (Bogers, Foss, & Lyngsie, 2018). J&
a falta dessa fase ou a adocdo de préticas incompletas no processo de identificacdo de
conhecimento leva a organizacdo a perder a potencialidade nas fases de compartilhamento,
selecdo e criacdo entre outras fases (Latukha, 2018).

Sendo assim, tomando como base esse gap dos modelos estudados em identificar o
conhecimento, uma vez que a identificagdo do conhecimento parecia estar compreendida
como algo ja posto, explicito e disponivel a todos, foi levantada a seguinte pergunta-
problema:

Como os microprocessos da fase de aquisicdo da Capacidade Absortiva
contribuem na identificacdo do conhecimento em Gestdo de Projetos?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Sistematizar como 0s microprocessos da fase de aquisi¢cdo da Capacidade Absortiva

contribuem para a identificacdo do conhecimento em Gestéo de Projetos.

1.2.2 Especificos

Como objetivos especificos, este estudo pretende:

a) Identificar quais microprocessos da fase de aquisicdo da CA contribuem para a

identificagdo do conhecimento;
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b) Levantar entre os profissionais de gerenciamento de projetos como é realizada a
identificacdo do conhecimento;
c) Descrever como os conhecimentos sdo identificados na Gestdo de Conhecimento

em GP por meio dos microprocessos da fase de aquisicdo da CA.

1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

A érea de GP ainda apresenta alta taxa de descumprimento de prazos, atingindo
percentuais de até 70% (Othman, Shafig & Nuruddin, 2017). Tais informac6es levam a uma
analise mais profunda das possiveis causas desses numeros. O relatério do PMI - Pulse of
Profession 2018 demonstra que apenas 58% das organizacGes entendem todo o processo da
GP, assim como apenas 47% das organizacfes possuem processos formais de transferéncia de
conhecimento (PMI, 2018).

Os dados apresentados levam ao questionamento do porqué a area de GP ainda
apresenta problemas recorrentes de falhas. Manuais como o PMBoK (PMI, 2017) e IBC-
IPMA (IPMA, 2015) orientam que as equipes de projetos facam uso das licdes aprendidas
visando gerenciar o conhecimento adquirido por meio de seus repositérios. De acordo com
essa situacdo e com a deficiéncia dos modelos estudados da fase de identificacdo, acredita-se
que ha uma deficiéncia no processo de identificacdo do conhecimento na area de projetos.
Portanto, ao partir do levantamento e da andlise prévia da literatura dos modelos de GC
(Santo e Silva, 2017; Calvo-Mora, Navarro-Garcia & Perianez-Cristobal, 2015 e Probst, Raub
e Romhardt, 2002) percebeu-se que o processo de identificacdo propriamente dito é pouco
favorecido.

A fase de identificacdo foi mencionada por Santos e Silva (2017) com foco em
descobrir qual é o tipo de conhecimento necessario para se realizar determinada atividade,
mas destaca-se que os autores ndo trataram do processo de identificacdo em si. Para tal, 0s
autores apresentaram no modelo proposto pela Coordenacdo de Inovacdo e Transferéncia de
Tecnologia da Universidade Federal de Sergipe (CINTTEC), que o processo de identificacdo
consiste em levantar as fontes de conhecimento nas pessoas, processos e sistemas.

Calvo-Mora, Navarro-Garcia e Perianez-Cristobal (2015) fizeram uso do modelo da
Fundacdo Europeia para a Gestdo da Qualidade (EFQM) para analisar a GC. Os autores
apresentam o processo de identificacdo e medicdo do conhecimento como fase inicial, porém

consideram como identificacdo o conhecimento ja existente, separando-o em explicito, por
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estar presente nos processos da organizacdo, ou tacito, por requerer o uso de uma metodologia
de autoavalia¢do por meio do modelo EFQM.

A fase de identificacdo pode ser entendida como “analisar e descrever o ambiente de
conhecimento da empresa” (Probst, Raub, & Romhardt, 2002, p. 33). Para tal, os autores
mencionam a necessidade de transparéncia para que o conhecimento seja localizado. Sendo
assim, o estudo da fase proposta neste estudo contribuiria para o fluxo regular do
conhecimento, uma vez que a fase de identificacdo antecede todas as demais fases, cabendo a
ela uma atencdo maior no que tange as formas de reconhecimento do conhecimento, e ndo
apenas a aceitacdo passiva das ja conhecidas fontes de conhecimento.

No que se refere ao campo de GP, séo evidentes as falhas na GC e o eficiente uso das
licbes aprendidas (Rodrigues, 2019). A auséncia ou a ndo sistematizacdo da fase de
identificacdo tira a organizacdo de uma posicdo inovadora. O modelo de CA proposto por
Zahra e George (2002) apresenta que os gatilhos de ativacdo, neste estudo chamado de
microprocessos, impactam nas fontes de conhecimento e complementacdo. Sendo assim,
buscou-se também, na fase de aquisicdo da CA, entender os microprocessos que contribuem
para a identificacdo do conhecimento em GC em GP.

Portanto, com base nesses aspectos, esta pesquisa justifica-se por trazer contribuicdes
relevantes quanto a explicitar a fase de identificacdo e buscar praticas efetivas sobre ela.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos, os quais seguem: o Capitulo 1
fornece uma introducdo acerca do conteudo a ser discutido, bem como da problematizacéo,
contextualizacdo, justificativa, objetivos e questdo de pesquisa. O Capitulo 2 apresenta a
fundamentacdo teorica adotada para este trabalho, considerando as areas de GP, GC e CA; o
Capitulo 3 possibilita conhecer o método e as técnicas de pesquisa adotadas no processo de
selecdo, codificacdo e levantamento dos dados, bem como os critérios para incluséo e
exclusdo. Por fim, os cCapitulos 4 e 5 trazem a discusséo dos resultados, consideracoes finais

e as potenciais contribuicdes, seguido das referéncias e anexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Encontra-se neste capitulo a literatura consultada para embasar a pesquisa no que se
refere a rea de GC com o modelo SECI, a area de GC em GP, dando destaque a fase de
identificacdo do conhecimento, a area da CA e seus microprocessos da fase de aquisicdo e,

por fim, & apresentacdo do modelo conceitual deste trabalho como representagéo teorica.

2.1 CAMPO DE ESTUDO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

O Conhecimento foi objeto de estudo de grandes pensadores e filosofos de diversas
épocas, comecando por Platdo, René Descartes e David Hume (O’Brien, 2013). Compreender
0 conceito de GC ndo é um processo simples, uma vez que permeia nas literaturas inimeras
definicbes de diversos autores, como Davenport e Prusak (1999) e Nonaka (1994).
Numprasertchai e Igel (2004) entendem que a GC ¢ a gestdo da informacéo para dar suporte a
produtividade e eficiéncia orientada pela estratégia organizacional. Uma outra viséo traz que a
GC transforma o conhecimento existente em algo atil para a organizagdo (Ghomi &
Barzinpour, 2018). Nota-se que o conceito nao difere do que se tinha ha 20 anos, em que a
GC era vista como uma possivel forma para obter e manter o sucesso global da empresa
(Wiig, 1997).

Tomando como referéncia a definicdo dada pelo PMI (2017) para gerenciamento, essa
consiste na aplicacdo de um conhecimento para executar de forma efetiva e eficaz uma
atividade. Enquanto a definicdo de conhecimento aqui adotada é o resultado da mistura das
experiéncias, valores e percepgdes presentes na mente humana (Davenport & Pusak, 1999).
Portanto, entende-se neste trabalho que a GC é a aplicacdo das experiéncias, valores e
percepcOes extraidos da mente humana para executar de forma efetiva e eficaz uma atividade.

Pode-se dizer que a area da GC é estudada desde os primeiros trabalhos, abordando o
conhecimento pessoal no livro “Personal Knowledge: Towards a Post-Critical Philosofy”
(Polanyi, 1958). O autor inicia questionando a contradi¢édo do termo conhecimento pessoal,
uma vez que o conhecimento é algo impessoal. O autor classifica o conhecimento em duas
categorias, sendo tacito, ou pessoal, e explicito, ou codificado. Salienta ainda que as palavras
ou nimeros representam apenas uma pequena parte do conhecimento que ja fora codificado.

N&o somente a linguagem escrita, mas também as imagens, por meio da filosofia da

Gestalt, tém, como resultado oriundo de uma formacao ativa da experiéncia que fora realizada
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na busca do conhecimento. Cabe aqui mencionar que a Gestalt consiste em entender a forma
total antes mesmo de enxergar as partes separadas (Polanyi, 1966). Ou seja, essa visdo usa 0
conhecimento prévio (tacito) para compreender algo novo, buscando correlac@es ja existentes.

Swain e Lightfoot (2016) buscaram entender como o conhecimento é gerenciado,
sendo entdo compreendido como uma forma de olhar para a estratégia geral da empresa e
aproveitar informacdes pertinentes ao sucesso da empresa. Essa defini¢cdo vem ao encontro da
definicdo de Chen, Yeh e Huang (2012), pois 0s autores sustentam que o conhecimento € o
ativo organizacional que as empresas encontraram para embasar a vantagem competitiva.
Vale destacar que o PMI (2017) também trata do conhecimento como um ativo
organizacional, principalmente quando trata a respeito da gestéo das li¢ces aprendidas.

A GC nas organizacdes existe face ao processo de conversdo de conhecimento tacito
para explicito (Nonaka, 1994). Esse conhecimento é convertido por meio de documentos, e
entdo é absorvido pelas organizaces, a fim de estruturar seus repositorios (PMI, 2017). Uma
vez absorvido, o conhecimento é geralmente depositado em um repositério e, sempre que
preciso, € consultado para embasar decisdes em outros projetos ou areas.

Cabe mencionar que, embora o termo ‘“conhecimento” seja bastante utilizado, pode
ocorrer uma confusdo quanto a sua semantica (Devenport & Prusak, 1999). E preciso tomar
cuidado para que ndo seja confundido o termo “conhecimento” com informacao ou com dado.
Cada qual tem a sua importancia dentro da organizacéo, e saber qual é preciso pode ser fator
determinante para o sucesso ou fracasso dos processos na organizacdo (Davenport & Prusak,
1999). Para Jafari, Rezaeenour, Mazdeh e Hooshmandi (2011, p. 5), “o conhecimento € a
informacdo posta em pratica, quanto que a informacdo por si s é incompleta, esta a
disposicdo, porém de forma perene”.

Entende-se por dado os fatos ou figuras que ndo foram estruturados. Sdo fragmentos
isolados. Ja a informacéo foi codificada. Quando essa informacdo é contextualizada, ou seja,
utilizada de alguma forma, passa a ser considerada um conhecimento (Thierauf, 1999).
Portanto, compreender o que é capturado e como capturar € preciso, a fim de se ter uma boa
GC.

Com o intuito de melhor compreender esse processo, a se¢do seguinte discorrera sobre
o0 modelo SECI, o qual mostrou-se essencial face as combinag6es possiveis entre os tipos de

conhecimentos tacito e explicito.
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2.1.1 Modelo SECI

Partindo entdo do trabalho de Polanyi foi que Nonaka (1994) entendeu que muito do
que ele chamou de tacito poderia ser extraido. Entretanto, Nonaka (1994) ainda consultou o
modelo de Controle Adaptativo do Pensamento — ACT (Adaptive Control of Thought), de
John Robert Anderson, porém tal estudo sustentava que o processo de conversdao do
conhecimento era unidirecional. Posto isso, a partir da combinagdo entre o conhecimento
tacito e explicito, o autor propds quatro relacdes entre os conhecimentos tacito e explicito.

O modelo de criagdo do conhecimento organizacional conhecido como SECI, o qual
vale lembrar é um acrébnimo das fases Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizacdo, elucida entre as formas de conversdo do conhecimento uma interagéo
dindmica entre eles e é representado pela Figura 1 (Nonaka & Takeuchi, 2009). Essa
interacdo permite que ocorra a GC tanto do tacito para o explicito como em seu inverso, assim

como no intercdmbio entre ambos.

tacito tacito

Socializacgdo Externalizagédo

tacito explicito
()
sy

tacito Internalizacdo Combinagédo explicito

explicito explicito
Figura 1 — Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka (1994, p. 19)

Cada fase do modelo SECI resulta da combinagéo entre os tipos de conhecimento: (a)
Socializagdo, ocorre quando o conhecimento é transferido de tacito para tacito; (b)
Externalizagdo, quando ha transferéncia do tacito para o explicito; (¢) Combinacdo, quando
ocorre a transferéncia de explicito para explicito; (d) Internalizacdo, quando ocorre a
transferéncia de explicito para tacito (Silva et al., 2015).

Contudo, outra versdo da espiral do conhecimento foi apresentada (Figura 2). Essa

nova versdo contempla as dimensdes ontolégicas e epistemologicas, organizadas
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respectivamente nos eixos abcissa e ordenada. A dimensdo epistemoldgica refere-se a
distincdo entre o conhecimento técito e explicito, enquanto a ontoldgica esta associada a
interacdo social entre os individuos. Essa versdo contempla também o fluxo entre os niveis

individual, grupos, organizacao e interorganizac6es de conhecimento (Nonaka, 1994).

d G -~
Epistemologica ExternalizacGo .
A 4 |
Conhecimento :
Explicito
3
v v
Conhecimento 2 = Moo
Tacito Socializacdo P ..
InternalizacGo :
. e .
Incividual Grupo Organizacéio Interorganizacional  Ortologica
e— Nivel de Conhecimento —p

Figura 2 - Espiral do conhecimento Organizacional
Fonte: Nonaka (1994, p. 20)

O foco do modelo de criagdo do conhecimento organizacional, representado pela
Figura 2, est4 na interacdo dindmica entre as quatro formas de conversdo dos conhecimentos
tacito e explicito. A figura mostra um alargamento partindo da extremidade esquerda para a
direita, 0 que representa as interacGes entre 0s conhecimentos tacito e explicito. Outro fato
que esta outra versdo acrescenta sao 0s niveis de conhecimento, em que quanto mais interagdo
dos conhecimentos tacito e explicito entre os niveis ocorrer, maior e mais rapido é o
envolvimento entre os atores.

O modelo SECI tem servido de base para outros modelos propostos de GC, presentes
na Tabela 1. Esses modelos tém como destino a area da industria aeroespacial, area
educacional, area rural, entre outros tipos de organizagdes. A Tabela 1 mostra quais outras
abordagens o modelo SECI foi conciliado ou serviu como base para o desenvolvimento do

novo modelo.
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Jafari, Rezaeenour, Akhavan e Fesharaki (2010) trouxeram o Modelo Estratégico de
GC - SKMM (Strategic Knowledge Management Model), o qual apresenta uma abordagem
em conjunto do modelo SECI com o BSC (Balanced Score Card) objetivando desenvolver
um modelo para planejamento e estabelecimento da estratégia de GC em uma das

organizacdes de IndUstrias Aeroespaciais do Ira.

Tabela 1 - Outros modelos que utilizaram o modelo SECI

Modelo Outra abordagem Autor(es)

Strategic Knowledge Management
Model (SKMM).

Jafari, Rezaeenour, Akhavan e

Balance Score Card (BSC) Fesharaki (2010)

Customer Relationship Management

E-CKM Su, Chen e Sha (2006)

(CRM)
(B}le;\;t)je;\c/jmdelKnowledge-Management E-learning Yeh, Yeh e Chen (2012)
Three-dimensional Model BA Faccin e Balestrin (2018)
Knowledge Management Model Boisot’s Information Space model Boutard e Guastavino (2012)

Enterprise Knowledge Management

Model (EKMM) Oztemel e Arslankaya (2011)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

Trazendo um foco diferente, Su, Chen e Sha (2006) buscaram extrair 0 conhecimento
dos consumidores para o desenvolvimento de produtos inovadores. Os autores propuseram o
modelo E-CKM (Customer Knowledge Management), em que o modelo SECI foi trabalhado
juntamente ao CRM (Customer Relationship Management). Esse modelo possibilitou reduzir
0 risco do projeto quanto aatomada de decisdes no desenvolvimento de produtos inovadores,
garantindo assim o sucesso do produto.

Portanto, pode-se dizer que o modelo SECI é adaptavel as mais diversas areas, a
exemplo do estudo de Yeh, Yeh e Chen (2012), que pesquisaram o E-learning e trouxeram o
modelo Blended Knowledge-Management, com o intuito de melhorar a criatividade dos
alunos e examinar como a GC influencia a criatividade deles. Enguanto Faccin e Balestrin
(2018) elucidaram por meio de um modelo tridimensional como ocorre a dindmica das
préaticas colaborativas em projetos de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento). Esse modelo tem

como base o modelo SECI e o conceito de BA, podendo ser entendido como algo que
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“significa um contexto compartilhado em movimento, interagdes de circunstancias, estruturas
e atores em um “relacionamento”, “aqui e agora”, ou seja, no tempo e no espago” (Faccin &
Balestrin, 2018, p. 10).

Boutard e Guastavino (2012) identificaram, operacionalizaram e modelaram um
modelo de GC para a preservacdo de mdusica eletroacustica e mista. Para tal, os autores
utilizaram-se do Boisot’s Information Space Model, tomando como base o modelo SECI para
categorizar o conhecimento do processo criativo de musica. Por fim, Oztemel e Arslankaya
(2011) propuseram um modelo de GC que atuasse nos niveis estratégico, tatico e operacional
de maneira integrada. Sendo assim, surgiu 0 EKMM (Enterprise Knowledge Management
Model), visando preencher essa deficiéncia, que ndo foi tratada, de forma integrada. Para que
isso fosse possivel, os autores utilizaram-se do modelo SECI para criar a torre do
conhecimento, que comporta todas as fases e as dependéncias entre os relacionamentos do
conhecimento.

Desse modo, a andlise prévia da literatura possibilitou identificar quais os tipos de
conhecimento os modelos mais utilizaram, conforme sintetizados na Tabela 2. Nos modelos
de Gasik (2011), Santos e Silva (2017), Orzano et al. (2008) e Addas e Pinsonneault (2014),
sdo consideradas diferentes nomenclaturas para a fase de identificacdo do conhecimento, 0s
quais foram neste trabalho sintetizadas em um (nico grupo e tratadas somente como
identificagdo do conhecimento.

Considerando a fase de identificacdo do conhecimento, percebeu-se que ha uma
divergéncia quanto a sua finalidade. Portanto, faz-se necessario destacar que os modelos
consultados néo trataram de forma aprofundada o processo de identificagdo. Gasik (2011)
entende que a identificacdo do conhecimento é o primeiro passo no gerenciamento do projeto
e define-se pela correta especificacdo do que é preciso. Para Orzano et al. (2008), a fase de
desenvolvimento e implementacdo tem por significado encontrar ou descobrir objetos que ndo
foram codificados, mas que existem. Essa visdo dos autores é compreendida neste estudo
tambeém como uma evidéncia da fase de identificac&o.

No que tange a fase de captura, houve um consenso entre 0s pesquisadores de que
essa fase consiste em adquirir o conhecimento por meio de fontes externas (Lee & Lan, 2011,
Gasik, 2011). J& a fase de conversdao &€ compreendida como a conversdo da inteligéncia
competitiva em planos operacionais, em que o conhecimento dos empregados é transformado

em operagoes (Lee & Lan, 2011).
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Fases do processo de
conhecimento

Descricdo

Autor(es)

Origem / Introdug&o /
Encontrar /
Identificacdo do
conhecimento

Aquisicdo/ Captura /
extracdo do
conhecimento

Conversdo do
conhecimento

Codificacdo /
Agrupamento de
conhecimento

Armazenamento /
retencdo / representacdo
/ manipulacéo /
recuperacgéo de
conhecimento

Criagdo / Geracéo /
Aumento/ Adaptacéo /
Inovacéo /
Desenvolvimento do
conhecimento

Aplicaco / uso /reuso /
implantacéo do
conhecimento

Medicéo do
conhecimento

Processo focado em estabelecer padrdes,
modelos ou especificaces precisas do que é
preciso para construir um novo conhecimento.
Pode ser focado em conhecimento de terceiros
ou néo.

Consiste no processo externo de obtencdo de
conhecimento.

Entende o processo de transformar o
conhecimento de funcionérios e parceiros de
negocios em operacles da empresa

Consiste no aprendizado, separagéo,
direcionamento, difusdo, transferéncia e emprego
de determinado conhecimento.

Consiste  no processo de armazenar O
conhecimento de todo individuo que possui
vinculo com a organizagdo, apds ter sido
identificado, extraido, organizado, a fim de
desenvolver a memoéria organizacional da
empresa e servir de buscas futuras.

E um processo interno de transformagéo, visando
satisfazer a necessidade de uma &rea, o qual se d&
por meio da conversdo do conhecimento tacito
para explicito. Esse processo também é
compreendido como de desenvolvimento e
permite a organizagdo entender, sintetizar,
realocar, diversificar e criar novos processos e
alternativas para é&reas diversas dentro da
organizacdo, a partir de uma fonte de
conhecimento ja existente.

E o principal processo do ciclo de vida do
conhecimento e consiste na forma que o
conhecimento j& adquirido é utilizado/usado, a
fim de se tomar uma decisdo ou realizar uma
tarefa.

Consiste na criagdo de indicadores de
desempenho para a GC, no sentido de medir o
que foi implementado.

Gasik (2011); Santos e Silva
(2017); Orzano, Mclnerney,
Scharf, Tallia e Crabtree (2008);
Addas e Pinsonneault (2014)

Gasik (2011); McClory, Read e
Labib (2017); Pan e Mao (2016);
Chen, Chen e Wu (2012)

Lee e Lan (2011)

Boutard e Guastavino (2012);
Gongalves, Lima e Costa (2009)

Gomezelj Omerzel, Antoncic e
Ruzzier (2011); Ale, Toledo,

Chiotti e Galli (2014); Wang e
Meng (2018); Lee, Lu, Yang e
Hou (2010); Carayannis (1999)

Ale, Toledo, Chiotti e Galli
(2014); Orzano, Mclnerney,
Scharf, Tallia e Crabtree (2008);
Gasik (2011); Magliacani e
Madeo (2018); Zhao, Pablos e Qi
(2012); Calvo-Mora, Navarro-
Garcia e Perianez-Cristobal
(2015); Pan e Mao (2016); Chen,
Chen e Wu (2012)

Wang e Meng (2018); Gasik
(2011); Gomezelj Omerzel,
Antonci¢ e Ruzzier (2011)

Gongalves, Lima e Costa (2009)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

A fase de codificacdo é analitica e envolve o uso de categorias (Boutard &

Guastavino, 2012). Porém, Gongalves, Lima e Costa (2009) apresentam a questao de que essa

fase para a GC é a que orienta as estratégias centrais das empresas. Das fases até aqui
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mencionadas, foi essa fase a que mais as descrigdes se aproximaram, uma vez que a semantica
da palavra leva ao proprio entendimento.

O estoque de conhecimento e as experiéncias acumuladas sdo uma das formas em que
a fase do armazenamento € vista (Wu, Tseng, Yu, Yang, Lee, & Tsai, 2012). Gomezelj
Omerzel, Antonci¢ e Ruzzier (2011) veem como uma possibilidade de criagdo de uma base de
conhecimento Gtil o qual o livre acesso deve ser garantido. A visdo dos autores mostra
similaridades entre si, podendo inclusive ser compreendida como complementares.

De todas as fases, a criacdo do conhecimento foi a que mais sofreu com a divergéncia
de conceitos. Ale, Toledo, Chiotti e Galli (2014) entendem como um processo social que
requer interacdo entre os individuos e a organizacdo, a fim de que ocorra entre 0s
conhecimentos tacito e explicito uma transformacao. Entretanto, Orzano, Mclnerney, Scharf,
Tallia e Crabtree (2008) abordam que a organizagdo ndo cria conhecimento sem a atuagdo do
individuo. E na visdo de Magliacani e Madeo (2018), eles consideram que a criagdo ocorre
quando existe o compartilhamento do conhecimento.

Para Gasik (2011) a fase de aplicacdo é o core do ciclo de vida do processo. Wang e
Meng (2018) completam ao dizer que a aplicacdo pode ser utilizada para tomar decisdes.
Esses entendimentos permitem entender a fase como uma importante tomada de deciséo para
a realizacdo das atividades. Por fim, ap6s a aplicacdo, os autores Gongalves, Lima e Costa
(2009) sugerem que € preciso criar indicadores que possam permitir aferir as medidas
implantadas nos processos de GC.

A Figura 3 retrata a consolidacdo das fases consideradas nos modelos analisados
sobre GC neste estudo, 0s quais encontram-se dentro da area delimitada pontilhada em
vermelho e que apresenta as fases cobertas pelos modelos atuais. Cabe aqui mencionar que
nas fases que contemplam o modelo da Figura 3, estas ndo contemplaram a fase de

identificacdo do conhecimento.
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Consolidagdo das fases consideradas v
nos modelos analisados de Gestdo de
Conhecimento em Gestdo de
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Figura 3 - Consolidacéo das fases consideradas nos modelos analisados de GC em GP

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

A identificacdo do conhecimento ocorre por meio de uma acdo, a qual para a CA €
entendida como microprocessos, que podem ser entendidos por todas as fontes que levam a
identificacdo de um novo tipo de conhecimento. Como exemplos de microprocessos, temos as
descricdes de atividades (Gasik, 2011), workshops, grupos focais (Duffield & Whitty, 2016),
entrevistas, processos de licdes aprendidas e o préprio repositério (McClory, Read, & Labib,
2017), andlise de documentos (Santos & Silva, 2017), brainstormings, conversas informais,
atas de reunido, socializacdo entre os funcionarios (Faccin & Balestrin, 2018), entre outros.
Cabe mencionar que a observacao também é uma fonte geradora de conhecimento (O’Brien,
2013).

Dentro da fase de identificacio do conhecimento, foram considerados o
reconhecimento, o mapeamento e a classificacdo, em que o reconhecimento consiste em saber
identificar as potenciais fontes de conhecimento (Ale et al., 2014), enquanto a classificacdo
permite que cada tipo de conhecimento seja mais bem aproveitado (Gasik, 2011). O processo
de mapeamento atua como uma ferramenta que permite tracar rotas para identificar o
conhecimento presente nas diversas areas e atividades da organizagdo (Oztemel e Arslankaya,
2011).

A raz&o pela qual o foco esta na fase de identificagdo neste estudo vai ao encontro da
afirmacdo feita por Simon (1991) de que todo aprendizado acontece seja por meio do
aprendizado de seus membros, seja pela inclusdo de novos membros que possuem o
conhecimento de que a organizacdo carece. Considerando o aprendizado por meio de seus
membros, destacam-se treze elementos mencionados por Machlup (1980) que podem estar

presentes no ato ou no estado de conhecer, e que sdo, conforme o autor, mutualmente
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exclusivos, o que consiste em estar (1) acostumado, (2) familiarizado, (3) consciente, assim
como (4) lembrar, (5) recordar, (6) reconhecer, (7) distinguir, (8) entender, (9) interpretar, e
ser capaz de (10) explicar, (11) demonstrar, (12) falar, e (13) executar.

Um fato interessante apontado por Simon (1991) € que, quanto mais a organizagédo
absorver conhecimento de seus empregados, menos sofrerd com impacto do turnover de seus
empregados. Pode-se notar que a GC esté atrelada as varias fases em seu processo, dentre elas
a identificacdo do conhecimento. Uma vez que este trabalho busca descrever como 0s
microprocessos da fase de aquisicdo da CA contribuem na identificacdo do conhecimento em
GP, serdo considerados como possiveis estados de conhecimento aqueles trazidos por
Machlup (1980), os quais consistem em atividades como ouvir, escrever, ler, bem como
descobrir, inventar e intuir. Ao abordar a discussdo sobre identificacdo do conhecimento e sua
capacidade de absorvé-los, este estudo adota como forma de tratar da identificacdo do
conhecimento dos projetos os pressupostos apresentados na CA (Cohen & Levinthal, 1990).
Portanto, a fase de identificagdo do conhecimento também é entendida como presente nos
microprocessos na fase de aquisi¢do da CA.

A area de GC, como dito anteriormente, pode possuir em Seus processos inumeras
fases que permitem aos gerentes de projetos otimizarem seus processos por meio do uso da
combinacdo entre 0s conhecimentos tacito e explicito. A secdo a seguir tratard mais
pontualmente da GC em Projetos.

2.2 GESTAO DE CONHECIMENTOS EM GESTAO DE PROJETOS

A GP ¢é uma area que remonta as antigas civilizagdes, com a realizacdo das antigas
construcdes. Seguiu com as mesmas técnicas até o periodo da primeira Revolucdo Industrial,
porém foi no inicio do século XX, com a visdo cientifica, que a area foi tomando uma nova
forma, e somente na década de 1960 passou a ser ciéncia (PMI, 2017).

O projeto é a criacdo de um produto ou servigo, empreendido para obtengdo de um
resultado duradouro e unico, o qual requer ndo s6 conhecimento da area de gerenciamento de
projetos e suas etapas, identificando quais procedimentos sdo precisos, como também
compreensdo das possiveis agdes que a empresa poderd tomar para que o projeto tome forma
(PMI, 2017).

O projeto tem por finalidade desenvolver, construir e inovar as praticas na organizagao

(Tereso, Ribeiro, Fernandes, Loureiro, & Ferreira, 2018). Logo, € possivel entender o
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gerenciamento da &rea de GP como uma atividade progressiva e com melhorias continuas e
detalhadas, respeitando prazos de inicio e término, destacando a GP como uma importante
ferramenta na inovacdo de modo a envolver mudancas estratégicas (Martens, Belfort,
Carneiro, & Martens, 2014).

Considera-se o triangulo de ferro como indicador de sucesso de projetos, o qual
consiste no escopo, prazo e custo (Williams, 2016). Porém, Cooke-Davies (2002) apresentou
12 fatores reais para 0 sucesso, que nao apenas o triangulo de ferro, e dentre os fatores
apresentados consta o aprendizado pela experiéncia. Essa pratica permite que haja a
transferéncia continua do aprendizado na organizacdo. Cabe salientar ainda que a
transferéncia de conhecimento é uma alternativa para que se minimizem as barreiras que sdo
causadas pelos empregados (Silva et al., 2015).

A éarea de GP dispde de medidas tais quais a ado¢do das bases de conhecimentos
organizacionais e o uso das ligdes aprendidas para mensurar e captar o conhecimento técito de
seus envolvidos e transforma-los em conhecimento explicito. De acordo com o que traz PMI
(2017), hd no PMBoOK consideracfes sobre os ativos de processos organizacionais. Encontra-
se ainda no PMBoK identificado como bases de conhecimentos organizacionais, em que seus
membros podem incluir as licdes aprendidas em cada projeto.

Nesse contexto de projetos, o turnover dos funcionarios e a falta de absorcdo das
licbes aprendidas colaboram para a perda de conhecimento, principalmente para as empresas
gue possuem foco em tempo, custo e qualidade (Shatti, Bischoff, & Willy, 2017). Uma vez
que a transferéncia do conhecimento adquirido entre os envolvidos no projeto se torna mais
dificil de ocorrer, as pessoas envolvidas na empresa e, consequentemente, no projeto, se
tornam os principais agentes para se produzir conhecimento (Sveiby, 1997).

Sdo muitas as formas possiveis de produzir e captar o conhecimento produzido,
principalmente quando se trata de GP, haja vista que o fato do projeto ser Unico e temporario
fard com que a cada entrega um novo montante de conhecimento seja adquirido (PMI, 2017).
Outro ponto que contribui para a geracdo do conhecimento é a interacdo social dos envolvidos
(Cram & Marabelli, 2018). Mesmo assim, nota-se uma postura passiva das organiza¢Ges em
buscar por novos conhecimentos (Nonaka & Toyama, 2003).

A presenca do empregado, assim como das ferramentas para extrair esse conhecimento
é fundamental, pois por meio de treinamentos pode-se criar o habito de relatar as
experiéncias, as licbes aprendidas, as licdes que ndo foram sucesso e também a prética da
socializacdo com os demais empregados (Scatolin, 2015). O PMI traz direcionamentos para

que o escritorio de GP — EGP / PMO (Project Management Office) possa promover a
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captacdo do conhecimento criado nos projetos (PMI, 2017). Contudo, essa pratica requer que
outros fatores sejam também estabelecidos, a fim de que se cumpra por todos os empregados.
Alguns fatores que cabe aqui mencionar sdo criar 0 habito de relatar as licdes aprendidas e
inibir a ndo socializacao entre os envolvidos (Argote, Ingram, Levine, & Moreland, 2000).

Em um estudo prévio, Rodrigues (2019) identificou diferencas nas metodologias
orientadas pelo planejamento (método Cascata) e o uso da metodologia Agil Scrum. O autor
aborda que o uso de licbes aprendidas, quando utilizado o método Agil Scrum, é mais bem
aproveitado em projetos se comparado ao método Cascata, uma vez que ocorre durante todo o
ciclo de vida do projeto, enquanto que, no método Cascata, o registro das licGes aprendidas se
d& predominantemente no final do projeto.

Lee e Baby (2013) propuseram um conjunto de estratégias de gestdo agil para mitigar
a dindmica de Riscos, utilizando a Arquitetura Orientada a Servigos (SOA) em projetos de
informac&o global em TI. Projetos Globais sdo conhecidos pela sua multiplicidade em éreas
diferentes e conhecimentos diferentes em diversas localizagdes. A GC possibilita a
transferéncia e o compartilhamento do conhecimento, aumentando o reuso das informacoes e,
por sua vez, permitindo o gerenciamento agil de riscos.

Um estudo sobre o risco em projeto de desenvolvimento de software agil Scrum com
duas equipes em dois diferentes fornecedores de Tl mostrou que na pratica do método &gil o
conhecimento tacito tem grande importancia no compartilhamento de conhecimento, assim
como a colaboracdo entre os envolvidos (Sundararajan, Bhasi, & Vijayaraghavan, 2014).
Entretanto, é preciso que os empregados estejam todos alinhados aos métodos ageis, pois se
por acaso algum empregado estiver oposto ao compartilhamento de conhecimento, toda
equipe sentird os efeitos negativos do ndo compartilhamento, uma vez que o método &gil
trabalha com o todo. Porém, ha também desvantagens que consistem na escolha de formas
mais rapidas de compartilnamento para solucionar um possivel problema, o que pode causar a
perda de conhecimentos Uteis a organizacdo (Odzaly, Greer, & Stewart, 2017).

A identificacdo do conhecimento é uma fase que pode vir a anteceder as demais fases
da GC, possibilitando uma maior compreensdo do conhecimento. A seguir, a se¢do 2.2.1

apresenta o que a literatura dispOe sobre identificacdo do conhecimento.
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2.2.1 ldentificagcdo do Conhecimento

Partindo da acepc¢do do termo identificacdo, compreende-se que esse refere-se a acao
ou efeito de identificar algo, assim como também pode ser entendido como sendo um
processo de assimilacdo de certo tipo de caracteristica. Essa compreensdo vem ao encontro da
afirmacdo feita por Tow, Venable e Dell (2015), em que a identificacdo do conhecimento é
vista como um processo chave dentro da GC, de modo que as organizagdes, de forma
proativa, buscam identificar o conhecimento ja existente.

Na visdo dos autores Zhou, Kautonen, Wang e Wang (2016), é entendida a
identificacdo do conhecimento como o processo de identificar qual o tipo de conhecimento
precisa ser utilizado em determinado processo. Para Dani, Harding, Case, Young, Cochrane,
Gao e Baxter (2006), o processo de identificacdo do conhecimento é de alguma forma
realizado em algumas organizacfes, citando como exemplo 0s manuais de instrucdo ou
diretrizes de "como fazer". Sintetizando em diversas formas de abordar a identificacdo do
conhecimento, Tow et al. (2015, p. 2) sustentam que "as organizacdes ndo sabem o que elas ja
sabem”. Essa citacdo permite notar que a fase de identificacdo de conhecimento nos projetos
carece de uma maior atencdo, permitindo sistematizar como ocorre a identificacdo (Becker,
Jorgensen, & Bish, 2015).

Levando em conta as dificuldades de GC de forma mais efetiva em GP, e da fase de
identificacdo em particular, cabe aqui uma reflex@o sobre a existéncia de algum procedimento
embasado em uma informacdo completamente subjetiva por parte da empresa, de modo a
comprrender se essa empresa nao sabe o que faz (Matchlup, 1967). Um estudo realizado por
Cross e Sivaloganathan (2007) concluiu que a identificagdo do conhecimento pode estar
presente em uma abordagem mais genérica, juntamente a outros componentes, tais como a
classificacdo e o uso do conhecimento em diferentes tipos de projetos. A fase de identificagéo
é considerada por Becker, Jorgensen e Bish (2015), bem como por Ortiz, Donate e
Guadamillas (2017), como um passo indispensavel para a aquisi¢do do conhecimento. Tiwari
(2015) complementa que a identificagdo do conhecimento facilita o reconhecimento de pecas
importantes dentro do projeto e de fontes de conhecimento profissional que precisam ser
geradas.

Apesar do que ja foi citado sobre a dificuldade de evidéncias em identificar o
conhecimento em GP, € possivel encontrar na literatura algumas informacdes sobre fontes que
possibilitam identificar o conhecimento, tais como as memdrias técnicas relatadas no diario de

bordo, entrevistas com os profissionais responsaveis por projetos, plantas de desenhos
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técnicos etc (Cross & Sivaloganathan, 2007). Silva, Guevara, Fernandes e Rodrigues (2014)
complementam que dentre as fontes de identificagdo também podem ser considerados
experimentos 0s conhecimentos académicos e as interacdes com o ambiente em que o0 projeto
esta inserido. Entretanto, conforme mencionado por Tow et al. (2015), apds apresentar grafico
realizado por meio do uso da ferramenta Google Ngram Viewer, ainda ha poucas pesquisas no
que se refere a identificagdo do conhecimento.

A fim de comprovar e trazer uma informacdo mais atual, foi repetido o processo
utilizado por Tow et al. (2015), conforme Figura 4. O Google Ngram Viewer é uma forma de
mapeamento online das frequéncias de qualquer termo de pesquisa encontrado em fontes
impressas entre 1500 e 2008 (Google Ngram Viewer, 2019). No gréafico, mostra-se a presenca
da Identificacdo do Conhecimento em fontes impressas na internet entre os anos citados, a
qual é representada pelas linhas referentes aos tipos de conhecimentos
(identificag&do/identification, fonte de conhecimento/sourcing, auditoria/audit,
criagdo/creation e gestdo do conhecimento/knowledge management) utilizados na pesquisa
realizada por Tow et al. (2015).
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O gréfico na Figura 4 mostra ainda que a identificacdo do conhecimento, ao menos
com essa nomenclatura, € pouco explorada. Ao contrario da GC em si, que aparece com
grande diferenca se comparada a identificacdo. Um fato interessante é que Cohen e Levinthal
(1990), embora nao tratassem do termo identificacdo do conhecimento, mencionavam em seu
trabalho sobre Capacidade Absortiva a importancia de reconhecer o valor de novas
informagdes. Os autores ainda trazem que “A premissa da nogdo de Capacidade Absortiva é a
da organizacdo que precisa de conhecimento prévio para assimilar e usar novos
conhecimentos” (Cohen & Levinthal, 1990, p. 129).

Tomando como base o0 excerto dos autores Cohen e Levinthal (1990), entende-se que 0
novo conhecimento identificado (identificacdo do conhecimento) contribui para que ocorra a
aquisicdo do conhecimento, como mencionado por Becker, Jorgensen e Bish (2015) bem
como por Ortiz, Donate e Guadamillas (2017), além dos demais processos dentro da GC.

Por outro lado, Kraaijenbrink e Wijnhoven (2008) entendem que o processo de
identificacdo de conhecimento estd inserido na teoria prescritiva da integracdo do
conhecimento, em que as dimensBes de divergéncia e convergéncia sdo relevantes para o
processo. Os autores ainda consideram que na fase de identificacdo do conhecimento, é
preciso sopesar a heterogeneidade do conhecimento, a qual pode ser alterada pelo
balanceamento das capacidades de divergéncia e convergéncia, sendo que tanto uma como a
outra dizem respeito ao alcance que se devera ter com a atencdo ao se identificar o
conhecimento.

Seguem na secdo seguinte as contribuicfes que a area da CA pode trazer a este estudo,

no que tange aos microprocessos presentes na fase de aquisicéo.

2.3 CAPACIDADE ABSORTIVA

Pode-se entender por CA a capacidade que uma empresa tem de explorar o
conhecimento externo, conciliando-o com habilidades prévias de identificacdo e assimilacdo
de conhecimento (Cohen & Levinthal, 1990). A CA é composta de capacidades de
aprendizado, assim como de habilidades de resolucdo de problemas (Kim, 1995). Outro
aspecto importante estd em utilizar o conhecimento prévio interno para complementar o
conhecimento de um parceiro externo a organizacao, permitindo explorar conhecimentos além

de seus limites internos (Mowery, Oxley, & Silverman, 1996).
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Salienta-se que o processo de CA da organizacdo se d& ndo somente pela exploragdo
de fontes externas, mas também pela transferéncia de conhecimento (Cohen & Levinthal,
1990; Popadiuk & Nunes, 2018). Assim, como 0s autores trazem que a CA da organizacao
estd primeiramente na capacidade de absorver conhecimentos de seus empregados, para entdo
exploré-la.

Observa-se que a CA possui dois importantes elementos (Kim, 1995), os quais
resumem-se em conhecimento prévio e intensidade no esforco. Um fator importante é que
quando se trabalha a CA desde 0s primeiros estagios, essa pratica permite que a organizacao
esteja apta a enxergar os sinais de que mudancas S&0 necessarias para se manter inovadora e
conquistar vantagem competitiva (Cohen & Levinthal, 1990). Os autores ainda trazem que,
em relacdo ao ambiente externo, as organizagfes com graus mais altos de CA exploram
melhor e previamente 0s recursos e oportunidades, sendo mais proativas, enquanto as
organizagbes com médio ou baixo graus sdo reativas, além de viverem buscando por
mudancgas e alternativas como uma reagao a faléncia.

A CA possui alta relagdo com o0 ambiente externo, entretanto nao se pode esquecer que
ela ocorre também internamente com o0s seus empregados e entre os diferentes setores da
organizacgao (Popadiuk & Nunes, 2018). Essa realidade é analoga ao que se tratou na Figura 2
sobre transferéncias de conhecimento em niveis individual e interorganizacional.

Inicialmente a CA contava com trés fases de capacidades entendidas como aquisicéo,
assimilacdo e transformacdo (Cohen & Levinthal, 1990). Um outro estudo considerou, além
das fases ja citadas, a fase da exploracdo em um contexto mais direcionado as rotinas e

processos da organizagdo, conforme Figura 5 (Zahra & George, 2002).

Capacidade absortiva
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Figura 5 - Modelo de Capacidade Absortiva

Fonte: Zahra e George (2002, p. 192)
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A CA ¢ atribuida a responsabilidade de “identificar, assimilar e explorar o ambiente”
(Lane, Koka, & Pathak, 2006, p. 833). Embora a fase de identificagdo também possa ser
entendida além de identificar, como adquirir externamente outros conhecimentos que sdo
considerados chave pela organizagdo para operacdo de uma atividade, e para contribuir na
execucdo de tarefas que levardo a organizacdo a ter uma vantagem frente aos seus
concorrentes (Vasconcelos, Martins, Ellis, & Fontainha, 2018). Neste estudo, o foco sera dado
na fase chamada de aquisicdo, a qual é entendida como a capacidade de identificar o
conhecimento gerado e seus microprocessos (Zahra & George, 2002).

Cabe ressaltar que na literatura pesquisada, além dos termos microfundacdes e
microprocessos, também € possivel encontrar os termos “fundacbes” e “metarrotinas”.
Entretanto, a fim de manter uma leitura mais fluida, ser4 adotado neste estudo o termo
microprocessos. Alguns microprocessos podem ser entendidos como o compartilhamento de
linguagem e simbolos, aliancas e o aprender fazendo (Cohen & Levinthal, 1990), as fontes de
conhecimento e de conhecimento prévio (Todorova e Durisin, 2007), tentativa e erro,
improvisacao e busca dirigida (Lewin, Massini, & Peeters, 2011).

Um ajuste foi proposto por Torodova e Durisin (2003), em que 0s autores entenderam
que a parte que compete a aquisi¢do deveria se chamar “reconhecendo o valor”. Porém, esse
estudo adotou os termos presentes no modelo apresentado na Figura 5, cujas fases da CA
estdo separadas em duas categorias, sendo a primeira capacidade potencial, e a segunda a
capacidade realizada. Entende-se que a primeira caixa localizada a esquerda da Figura 5
compete aos inputs de conhecimento, e a Gltima aos outputs. J& os baldes localizados na parte
inferior correspondem aos controladores de acesso, tais como os gatilhos de ativacéo,
mecanismos de integracdo social e os regimes de apropriabilidade.

Um estudo intitulado Microfoundations of Internal and External Absorptive Capacity
Routines considerou metarrotinas como fontes tedricas de microfundagdes ou microprocessos
da CA no modelo criado (Lewin, Massini, & Peeters, 2011). As metarrotinas, segundo 0s
autores, consistem em definir o proposito das rotinas de alto nivel. Essas metarrotinas
permitem enxergar quais microprocessos estdo presentes nas rotinas da organizacao.

A Tabela 3 apresenta os diferentes tipos de microprocessos presentes nos artigos
consultados e suas devidas referéncias na coluna autor(es). Alguns autores propuseram mais
de um microprocesso em seus estudos, outros consideraram apenas nomenclaturas diferentes
para 0 mesmo tipo de microprocesso identificado, a exemplo de reunides e reunido geral.

Sendo assim, foi considerado apenas o termo “reunido”.
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Tabela 3 - Microprocessos na literatura

Microprocessos Autor (es)

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), formulacdo de problemas, uso de | Latukha, 2018; Felin, Foss e

networking, sessdes de brainstorming Ployhart, 2015; Li-Ying, Wang e
Ning, 2016; Alford e Duan, 2018

Eventos Costello e McNaughton, 2016; Gao,
Squazzoni e Deng, 2018

Treinamentos Scatolin, 2015

Benchmarking, pesquisas interdisciplinares, trabalho em rede Schneckenberg, Truong e Mazloomi,
2015

Replicacdo de atividades e processos, reunides, workshops, seminarios, | Lewin, Massini e Peeters, 2011
aprender fazendo, monitoramento e escaneamentos de processos

Sistema de memo©ria transativa (consultar a memoria de terceiros) Argote e Ren, 2012

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

Os microprocessos também podem ser definidos como ‘habilidades, processos,
procedimentos, estruturas organizacionais, regras de decisdo e disciplinas distintas” (Teece,
2007, p. 1319). Entretanto, os microprocessos podem variar de acordo com a area € com 0S
processos adotados pela organizacdo (Nuruzzaman, Gaur, & Sambharya, 2018). Contribuindo
com as definicBes até aqui apresentadas, Mahringer e Renzl (2018) salientam que 0s
microprocessos tém por funcgdo absorver por completo o novo conhecimento.

A fase de aquisicdo do conhecimento pode ocorrer de forma aprofundada ou ampliada,
sendo a primeira o volume detectado e/ou assimilado em uma Unica area, ja a segunda forma
corresponde a diversas areas (Li-Ying, Wang, & Ning, 2016). Outra forma possivel de
compreender 0os microprocessos estd na definicdo de que sdo todos os agentes criadores de
uma rotina ou processo, podendo ser os individuos, as estruturas ou 0S proprios processos
(Gao, Squazzoni, & Deng, 2018). Contudo, é importante que a organizacao seja capaz de
transferir e integrar o conhecimento as atividades de criacdo de novos conhecimentos, para
que toda e qualquer captacdo seja de fato Util para a organizacdo (Dixon, Meyer, & Day,
2014).

Vale ressaltar que 0s microprocessos originam-se nas ciéncias sociais com o foco em
explicar o individuo e os resultados da sociedade humana (Hess, 2017). Urrutia-Badillo,
Lopez-Cabrales e Valle Cabrera (2018) entendem que os microprocessos tém por funcéo
mostrar a origem da criacdo, do desenvolvimento, da reproducdo ou do gerenciamento das
rotinas. Eles podem estar relacionados aos comportamentos criativos, processos cognitivos,

bem como estarem presentes nos mecanismos informais da organizagédo (Distel, 2017).
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2.3.1 Sintese do Referencial Tedrico

A relevancia dos relacionamentos sociais e o capital humano é inegavel para a gestao
(Von Briel, Schneider, & Lowry, 2018), além da pesquisa e desenvolvimento, bem como a
integracdo de atividades e a diversificacdo tecnoldgica (Latukha, 2018; Urrutia-Badillo,
Lopez-Cabrales, & Valle Cabrera, 2018), sendo todas essas atividades identificadas como
microprocessos. Considera-se também os procedimentos padr@es diarios, combinagdo e
recombinacdo de conhecimento j& existente com outras fontes, refletir, atualizar, replicar,
aprender fazendo, internalizacdo de novas rotinas, monitorar, escanear, ter a presen¢a de um
lider que inspire e apoie o comportamento inovador, desenvolver a cultura de pedir por
solucBes ou feedbacks (Dixon, Meyer, & Day, 2014). Podem também estar ligados as
praticas, como as sessdes de chuva de ideias, ou do termo originario do inglés, brainstorming
(Hess, 2017).

Nuruzzaman, Gaur e Sambharya (2018) consideram em seu estudo 0 gerenciamento e
estratégia de parceira, rede e habilidades de lideranga, bem como cultura de lideranca e
orientacdo futura, relacionados as capacidades de deteccdo (sensing), apreensao (seizing) e
reconfiguracdo (reconfiguration). Com um carater mais produtivo, pode-se também
considerar as iniciativas empreendedoras (Von Briel, Schneider, & Lowry, 2018). Ja Caiazza,
Foss e Volpe (2016) postulam que as escolhas individuais, crengas, interesses, motivacoes,
habilidades, valores, o resultado de tentativas com erros e acertos, processamento de
informacBes, compartilhamento de conhecimento dentro e fora da organizacdo, pratica de
copiar e imitar (aprendizagem vicaria), enxerto organizacional de funcionarios que ja dispde
de conhecimento prévio em determinada area, sdo também formas de microprocessos.

O ato de comparar 0s processos de produgdo com outras empresas leva também a
identificar pontos que poderiam ser melhorados na propria organizacdo, sendo que esse
também é responsavel pela aquisicdo de um novo conhecimento (Morris, Hammond, & Snell,
2014). N&do menos importante, também podem ser citadas as tomadas de deciséo, as reunies
de equipes, as visitas (Morris, Hammond, & Snell, 2014), préaticas colaborativas (Minbaeva,
2013). Outros pontos sdo a inovacao aberta, o sistema de memdria transativa e a habilidade de
identificar tendéncias e necessidades (Argote & Ren, 2012), que também contemplam a
diversificada lista de microprocessos a que uma organizacao pode aderir.

Muitos sdo 0s microprocessos que mostram que no processo de CA o “aprender a
aprender” estd constantemente presente. (Makeld, Sumelius, Hoglund, & Ahlvik, 2012). Esse

processo de aprendizagem faz da organizagdo um organismo com memdria € meios que
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permitem a organizacao ter vantagem competitiva, vantagem essa que € fruto do processo de
identificacdo, aquisicdo e combinagdo de conhecimentos oriundos de fontes internas e
externas a organizagéo.

Embora existam o0s supracitados microprocessos de CA, nesta pesquisa foi
evidenciado que eles ndo eram usados na atividade da fase de identificagdo de conhecimento
quando se trata de GC. Vale destacar que, neste estudo, a fase de identificacdo é percebida
como um gap em GC, principalmente quando tratada em estudos sobre GP.

Conforme mencionado no inicio deste referencial teorico, segue 0 modelo conceitual

elaborado e representado pela Figura 6.

Gestdo do Gestdo do Identificagdo do Microprocessos
Conhecimento Conhecimento em conhecimento da Fase de
Gerenciamento de Aquisicdo

Projetos

Capacidade
Potencial

Fase de
Assimilagdo

Capacidade
Absortiva

Fase de
Transformacéo

Capacidade
Realizada

N/ \/

Fase de
Exploracdo

Figura 6 - Modelo conceitual do referencial teérico

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

O entendimento da Figura 6 se deve ao pressuposto de que no modelo de Zahra e
George (2002, p. 192) considerado neste estudo, a CA dispde de dois grupos, entendidos
como a capacidade potencial e a capacidade realizada. Esses grupos dividem-se em quatro
fases, sendo aquisicdo e assimilacdo parte do primeiro grupo e transformacéo e exploracédo
para o segundo. Conforme ja mencionado, este estudo foca apenas na fase de aquisicéo.

A fase de aquisicdo trabalha com microprocessos que levam a identificar novos
conhecimentos. A identificacdo desses novos conhecimentos contribui com a GC e essa por
final possibilita a area de GC melhorar os processos de identificagdo antes de realizar as
demais fases descritas na Tabela 2 e representadas na Figura 3. Sendo assim, esse modelo
norteia as agdes tomadas, a fim de atingir os objetivos especificos C e D.

O Capitulo a seguir tratara sobre o método e técnica de pesquisa adotada para a

realizacdo deste trabalho.



45

3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Neste estudo foi descrito como o0s microprocessos da fase de aquisicdo da CA
contribuem para a identificacdo do conhecimento em GP. Para tal, foi proposta uma
abordagem na fase que antecede a socializacdo proposta por Nonaka (1994), representada na
Figura 1. Este estudo teve como propdsito promover uma melhor compreensdo do fendbmeno
estudado. Para tanto, foi adotada a pesquisa qualitativa como norteadora para investigar o
tema em profundidade, assim como o carater exploratdrio-descritivo com conceitos e ideias

desenvolvidas sobre a identificacdo do conhecimento (Gil, 2008).

Tabela 4 - Matriz metodoldgica

Caracteristicas Abordagem selecionada

Pesquisa Exploratério-Descritivo

Abordagem metodoldgica Qualitativa

Unidade de anélise Os projetos gerenciados na empresa.

Coleta de dados Entrevistas em profundidade;

Método de analise dos dados Técnica de Andlise Grounded Theory

Procedimento de coleta de dados Entrevista presencial, Skype ou ligacdo gravada e anotacdes de

percepcdes do modo do entrevistado.

Instrumento de coleta de dados Roteiro (Tabela 5).

Andlise dos dados Analise em software Atlas.Ti

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

Com a intencdo de propiciar uma visdo geral e um maior entendimento da temética
proposta, buscou-se na natureza descritiva interpretar os fendmenos observados sem
quaisquer interferéncias pessoais nos fatos (Creswell, 2010). Sendo assim, foram realizadas
entrevistas em profundidade para compreender o fenbmeno de pesquisa, 0 qual consistiu em
compreender como os profissionais que atuam em gerenciamento de projetos com mais de
cinco anos fazem para identificar o conhecimento em GP.

Para tal, foram realizadas entrevistas com profissionais que tenham mais de cinco anos
de atuagdo com projetos, visando compreender e capturar como eles realizam a identificagéo
do conhecimento no gerenciamento de projetos. Outra fonte de evidéncia seria a analise do

relatorio de licbes aprendidas e/ou outros documentos sobre o(s) projeto(s), visando triangular
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as informagBes com as entrevistas. Todavia, ndo foi possivel o acesso aos documentos por
motivos de sigilo da empresa. As entrevistas qualitativas exerceram fundamental importancia
na compreensao das acdes dos entrevistados, pois permitiram compreender a forma como 0s

entrevistados enxergam a realidade ao seu redor (Della Porta, 2014).
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O levantamento do referencial tedrico aconteceu em quatro estagios e em momentos

diferentes, conforme Figura 7.

eGestdo do eModelos de e|dentificacdo do eCapacidade
Conhecimento Gest3o do conhecimento Absortiva e seus
Conhecimento microprocessos.

Figura 7 - Processo de construcéo do quadro tedrico

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

Os resultados das quatro buscas realizadas foram extraidos da base de dados da Web of
Science (WoS) em arquivos do tipo BibTex. Esses arquivos foram extraidos por meio do
pacote do programa “R” denominado Bibliometrix, gerando arquivos do tipo “xIs”, os quais
resultaram na base de dados inicial em Excel, a qual permitiu a selecdo e a exclusdo dos
resultados. A escolha pela base se deu pelo fato de ser uma das principais bases académicas
(Chadegani, Salehi, Yunus, Farhadi, Fooladi, Farhadi, & Ebrahim, 2013).

3.1.1 Primeiro Estagio

Conforme a Figura 7, o primeiro estagio desta pesquisa foi realizada uma busca inicial
na base de dados WoS em 25 de dezembro de 2018 as 12h12, utilizando como strings de
busca "’knowledge management’ AND ‘Project” OR ‘Knowledge’ AND ‘Project’ OR
‘Knowledge model” AND ‘Project” OR ‘Knowledge management model” AND ‘Project” OR
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‘Knowledge” AND ‘model” AND ‘Project’ OR ‘knowledge management’” AND ‘Project” AND
‘Model’”, em que foram identificados inicialmente 49.597 resultados.

Dentre os resultados, foram aplicados os filtros disponiveis na base do WoS, em que
foram selecionados apenas os resultados classificados como artigos. Esse primeiro filtro
reduziu o resultado inicial para/ 30.616 resultados. Outro critério adotado para filtrar os dados
foi a selecdo apenas dos idiomas inglés e portugués o que resultou em 28.471. Por fim, foram
adotadas somente as categorias de “business” e “management”, resultando em 2.607
resultados finais.

Foram analisados inicialmente os titulos e abstracts dos 2.607 resultados com o intuito
de identificar quais artigos apresentavam um novo modelo de GC. Durante o processo de
analise, foram excluidos 2.549 artigos que ndo propuseram modelo ou modelos que se
destinavam a outras finalidades. Dentre os artigos excluidos estavam os modelos de
maturidade, o modelo Cerne, modelos para tomada de decisdo, modelo bilingue de pesquisa
considerando estudos qualitativos, entre outros.

Cabe destacar que também foram descartados os artigos que apenas traziam algum
insight em auxiliar no gerenciamento do conhecimento. Essa primeira etapa resultou na
selecdo prévia de 58 artigos que foram analisados na integra. Considerando que o intuito deste
trabalho também foi o de compor um corpus teérico robusto que permitisse inferir a partir de
pesquisas prévias para se propor um modelo, outras trés buscas foram realizadas na base de

dados da WoS em diferentes espacos de tempo.

3.1.2 Segundo Estagio

Considerando que a busca inicial realizada no primeiro estagio ndo contemplou
especificamente os modelos de GC, uma segunda busca foi realizada. Nessa busca foi
utilizada a string de busca "knowledge management model”, considerando a opgao “todas as
bases de dados”. Essa string, embora considerada na busca inicial, apresentou 264 resultados
ndo incluidos na busca inicial.

Desses foram considerados apenas os resultados classificados como artigo, resultando
em 155 resultados. Novamente foi aplicado o filtro para que restassem somente artigos
escritos nos idiomas inglés e/ou portugués. A aplicacdo do filtro de idioma resultou em uma

quantidade final de 70 artigos contemplando o termo modelo de GC.
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3.1.3 Terceiro estagio

Uma vez que os artigos até entdo considerados ndo apresentavam informagdes sobre a
fase de identificacdo, foi realizada uma terceira busca. Nessa busca foi utilizado o termo
“knowledge identification”, encontrando 182 resultados. O terceiro estadgio também
considerou apenas os resultados classificados como artigos e que trouxessem o termo de
busca “knowledge identification”, 0 que resultou em 8 artigos. Entretanto, 5 artigos estavam

inacessiveis, limitando a terceira busca a apenas 3 artigos finais.

3.1.4 Quarto Estagio

A busca por informacdes sobre a fase de identificacdo de conhecimento permitiu
identificar que junto aos modelos de GC, muitos artigos também consideravam/mencionavam
a CA. Notou-se também que juntamente a CA, os modelos mencionavam microprocessos.

Portanto, uma quarta busca foi realizada, considerando o termo "absorptive capacity”
e "microfoundations"”, o que gerou 65 artigos. Esses artigos estavam todos em um Unico
idioma (inglés) e considerando a quantidade foram todos analisados. Durante o processo de
analise do titulo e abstract, foram excluidos 34 artigos que ndo abordavam CA ou
microprocessos. Sendo assim, foram lidos na integra 31 artigos que apresentavam um

potencial de contribuicdo para o estudo.

3.1.5 Corpus de Pesquisa

Uma vez pré-selecionados os artigos nas bases de dados, esses artigos foram
unificados em um Unico arquivo. Esse arquivo com 162 artigos serd daqui por diante tratado
como corpus de pesquisa. Para andlise mais profunda dos artigos, foi adotado o uso do
software de tratamento de dados qualitativos Atlas.Ti (versdo 7.5.4), o qual permite a criacdo
de diferentes cédigos dentro de uma unidade hermenéutica para melhor compreender o corpus
de pesquisa. A escolha desse software se deu face a familiarizacdo do usuario com o
programa, bem como com as ferramentas oferecidas, as quais sdo capazes de suprir a
necessidade deste trabalho de organizacao e analise dos dados para permitir inferir sobre seus

resultados.
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Uma vez estabelecido o corpus de pesquisa, os artigos foram baixados e renomeados
de acordo com a numeragdo do ID mais o autor e ano. Na sequéncia os artigos foram
adicionados ao software Atlas.Ti para a codificacdo. A codificacdo considerou
individualmente a especificidade de cada artigo, sendo assim possivel aprofundar a anélise e
reunir o maior nimero de informacdes possiveis.

A andlise completa dos artigos permitiu formular o problema de pesquisa, aqui
representado pela pergunta: Como o0s microprocessos da fase de aquisicdo da CA
contribuem na identificacdo do conhecimento em GP? A seguir, a Figura 8 corrobora 0s

passos aqui descritos:

\
*Ezcolha de tema;
*Definicio de sirings de busca;
*evantamento inicial da literatura;
= Analize prévia para definigio dos fatores de exclusio. y
_ - . '
*Identifcagdo do gap de pesquisa;
* Construgdo do referéncial tedrico;
*Definicdo do objeto de pesquiza.
.
™
*Entrevista com oz GPs;
= Analize e discussdo;
*Entrega final.
.

Figura 8 - Etapas de pesquisa.
Fonte: Adaptado de Petticrew e Roberts (2006)

Tomando o problema de pesquisa como pressuposto, foram definidos os objetivos a
fim de responder a questdo de pesquisa levantada. Assim sendo, o levantamento previamente
realizado para identificagdo do problema de pesquisa serviu também para construir o
referencial tedrico e tracar as etapas desta pesquisa, as quais estdo presentes nas trés fases da
Figura 8. Foram adotadas e conduzidas dez etapas neste trabalho, as quais foram adaptadas

do quadro de fluxo dos autores Petticrew e Roberts (2006) e depois agrupadas em trés fases.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE

Como unidade de andlise esta pesquisa considerou 0s projetos gerenciados na

empresa.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Na fase de coleta de dados foram estabelecidos alguns critérios para a escolha dos
respondentes. Adotou-se nesta pesquisa o critério de tempo de atuacdo na area de GP.
Portanto, foram selecionados profissionais que tenham mais de cinco anos de atuacdo com
projetos. Este trabalho ndo delimitou uma area especifica de projeto, nem tampouco apenas a
profissionais que atuem como gerentes de projetos.

O processo de coleta se deu in loco, mediante o consentimento do entrevistado ou via
viodeconferéncia. As entrevistas foram realizadas individualmente com base em protocolo
previamente elaborado (apéndice C). Como dito anteriormente, a pesquisa abordou uma
abordagem qualitativa que segue uma orientagdo exploratoria-descritiva. Para tanto, foi
adotada como estratégia de coleta a entrevista em profundidade.

Dilley (2000) descreve que na pesquisa em profundidade, deve haver alguns
elementos-chave para que a entrevista seja robusta, tais como background de informacdes,
analise da entrevista e criacdo de um protocolo. O pesquisador deverd se munir de
informacdes sobre o contexto cultural do entrevistado e que sdo relevantes para o inicio da
entrevista. A etapa da tratamento dos dados coletados permite ao pesquisador ganhar
confianca na analise e expandir sua percepcdo quanto ao dito e ndo dito nas entrevistas,
enguanto que o protocolo traca 0 caminho que sera percorrido para inquirir o entrevistado.

Desse modo, reforca-se que quanto ao conteudo da entrevista, este ndo seguiu um
questionario estruturado, de modo que o pesquisador seguiu com algumas perguntas de
abertura e itens a serem abordados na conversa, conforme Tabela 6. Foram incluidas,
também, questdes com dados pessoais como idade, tempo de atuagdo na area e se possui
alguma certificacdo na area de projetos, assim como questdes que informem qual o ramo da
organizacdo da empresa, o nivel de complexidade dos projetos, o nivel de inovagédo e também
o nivel de criticidade dos projetos.

O proprio pesquisador transcreveu as entrevistas dentro de um prazo de trés dias ap6s

sua realizacdo, sendo que algumas transcricdes ndo foram possiveis de terminar no mesmo
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dia. No total foram 158 péginas de transcrigdo realizadas com ajuda do digitador de voz do

Google Docs. As transcri¢es foram validadas pelos entrevistados antes de iniciar 0 processo

de analise.

A andlise e codificacdo se deu apds 30 dias da entrevista. Tomou-se como base a

codificacdo proposta por Charmaz (2006), em que foram realizas inicialmente as codificagoes

abertas, identificando nas entrevistas as categorias de analise como 0s microprocessos. A

segunda codificacdo foi a axial, sendo agrupadas as categorias. Nessa fase da pesquisa, 0s

microprocessos similares que apresentaram nomenclaturas diferentes foram consolidados.

Tabela 5 — Incidéncias de microprocessos x entrevistados

Microprocessos El1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 |E10|E11|E12 | E13|E14 | E15
Cursos 0 1 1 1 0 2 0 2 0 0 0 0 1 0 2
Treinamentos 0 0 1 3 3 2 0 1 1 0 0 0 0 0 0
Eventos 0 2 2 0 2 1 0 1 1 1 0 2 2 0 1
Universidade corporativa 0|0 ] O 2 0 | O 0 0|0 0 0 | O 0| O 0
Prética de Networking 0|0 1 2 5 1 0 0 1 0 0|0 1] 0 0
Pausa para café 0|0 ] O 0 0 | O 0 0|0 0 1] 0 1] 0 1
Integracéo de pessoas e

atividades 0 1 0 1 1 1 0 0|0 1 1 1 2 |0 0
Mentoring 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
Rodizio de funcionéarios e

gestores 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Visitar outros clientes 0 1 0 0 0|0 0 1 0 0 0|0 0 2 0
Benchmarking 114 |7 1 5 | 3 1 1 0 0 2 | 3 2 | 3 2
Consultar a memoriade terceiros | 0 | 0 | 0 0 1 0 0 00 1 0|0 0 2 1
Reunides 0 1 4 3 3 0 1 2 1 2 2 3 4 2 4
Criagdo ou uso de um banco de

talentos 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Busca por ajuda de um

profissional experiente 1 1 0 1 0| O 0 2 1 0 0 1] 4 1 1
Learning by doing 0 1 0 3 2 2 0 1 0 0 0|0 1] 0 0
Mapeamento de competéncias e

processos 0 1 0 0 3 1 0 0 0 1 2 1 1 2 1
Monitorar e escanear processos 0 i1/]0|l0]J]oOo]J]O]J]O]2]O|]O]J]O]O|J]O]O]oO
Pesquisas em geral 0 1 0 0|4 ]0 0 | 43 1 2 2 1 1 1
Andlise e revisdo de documentos | 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 2 0 0 0
Codificacdo de conhecimento e

experiéncias passadas 0 1 1 0 0 | O 0 0|0 0 1] 0 2 |0 0
Storytelling 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
War room 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
Uso de ferramentas 2 |00 1 3 1 0 2 0 0 6 | 0O 0|0 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.




52

A terceira codificagdo realizada foi a seletiva, em que foram selecionados os
microprocessos que estavam presentes na fase de aquisicdo da CA. Nessa Ultima fase séo
constituidas as abstracdes tedricas que permitiram elaborar o modelo desta pesquisa. No total,
sdo apresentados 24 microprocessos, conforme Tabela 5.

Salienta-se que algumas codificaces ocorreram de forma simultanea, uma vez que o
proprio programa Atlas.Ti possibilita visualizar os cédigos que ja foram criados. Cabe
ressaltar que o uso do software permitiu gerar uma tabela de codigos dos documentos
primarios que mostra quais entrevistados geraram quais cddigos (Tabela 5), e se esses
coédigos também foram mencionados por algum outro entrevistado. Salienta-se que este
estudo ndo considerou a co-ocorréncia dos codigos, mas o surgimentos deles na fala dos
entrevistados.

A andlise da Tabela 5 permitiu identificar o ndmero de incidéncias por
microprocessos e por entrevistados. Foram levantadas entre os entrevistados um total de 232
incidéncias, as quais foram divididas em 24 microprocessos. Os entrevistados 2 e 4 foram 0s
gue mais apresentaram microprocessos em suas falas, tendo eles contribuido com 13
microprocessos diferentes.

Na sequéncia, os entrevistados 5, 8 e 13 contribuiram com 12 microprocessos. Notou-
se que dentre 0s microprocessos mais mencionados, a pratica de benchmarking foi a mais
mencionada, com 35 incidéncias, seguida por reunides, com 32 incidéncias, e pesquisas em
geral, com 20 incidéncias. Outros microprocessos tais como eventos e uso de ferramentas
apresentaram 15 incidéncias.

Apesar de analisar nessa fase a quantidade de apari¢des de cada codigo nas falas dos
entrevistados, 0s microprocessos que apresentaram menores incidéncias contribuirdo para que
as organizacbes tenham oportunidades de identificar novos conhecimentos. Cita-se
microprocesso tais como pausa para café, monitorar e escanear processos, criacdo de
universidade corporativa, criagdo ou uso de banco de talentos, rodiziar funcionarios e
gestores, fazer uso de formulagdo de problemas por meio de storytelling e adogdo de pratica
de war room como alternativas para fomentar a identificacdo de conhecimento junto aos
processos, atividades e funcionarios. A adocao desses microprocessos podera também colocar
a organizacdo em uma posicdo diferenciada frente a seus concorréntes, por meio da
diversificacdo dos microprocesos e com a possibilidade de otimizar as fases da GC ja

praticadas.
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identificacdo do conhecimento em
GP.

OBJETIVO PERGUNTA/ITENS FUNDAMENTOS ACAO
Qualificar o entrevistado Me fale um pouco da sua experiéncia em - Parte da entrevista com a finalidade de qualificar o
projetos? entrevistado

Dar inicio a entrevista e reconhecer o | Me fale como é realizado o processo de um - Parte da entrevista com a finalidade de iniciar a
potencial a realidade do entrevistado. | projeto na empresa. entrevista direcionada para o foco de projetos
[Objetivo Geral] - Descrever como | Me fale como é realizado o processo de um | Extracdo de | Parte da entrevista com a finalidade de explorar e
0s microprocessos da fase de | projeto na empresa. Quais sdo 0s passos? | experiéncia dos | aprofundar no discurso do entrevistado exemplos de
aquisicio da CA contribui  na | Como vocé realiza os processos? Atividades? | entrevistados microprocessos de CA com base nas experiéncias deles

Ver entre 0s gestores de projetos
como é realizada a identificacdo do
conhecimento;

Como é o processo de obtencdo do
conhecimento nos projetos que Vvocé ja
gerenciou ou esteve envolvido?
Quais sdo as fontes e
conhecimento na organizagdo?
Quais atividades que vocé consideraria para
identificar conhecimento em um projeto, seja
ele um novo ou um em andamento?

recursos de

Protocolo

Parte da entrevista com a finalidade de:
Entender como s&o realizados 0s projetos e suas fases.

Explorar as fontes e recursos de conhecimento existe
na organizacéo.

Levantar rotinas ou atividades que contribuem para o
processo de identificacdo do conhecimento em
projetos;

Comparar, as rotinas ou atividades apresentadas pelos
entrevistados com os microprocessos da CA.

Especificar a forma como o0s
conhecimentos sdo identificados na
GCem GP;

Como vocé entende a identificagdo do
conhecimento no gerenciamento de projetos?

Descreva atividades que a empresa realiza
para identificar o conhecimento? (E.g.:
pesquisas especificas / desenvolvimento de
funcdes)

Explorar como ocorre o processo de identificacdo do
conhecimento baseado na experiéncia do entrevistado.
Extrair quais sdo 0s microprocessos utilizados na
organizacao para identificar os conhecimentos.
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OBJETIVO

PERGUNTA /ITENS

FUNDAMENTOS

ACAO

Identificar os microprocessos na fala
dos entrevistados.

e Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

e Formulacéo de problemas

¢ Uso de networking

¢ SessOes de brainstorming

¢ Eventos

e Benchmarking

¢ Pesquisas interdisciplinares

e Trabalho em rede

o Replicacéo de atividades e processos

* Reunides

o Workshops

e Seminarios

¢ Aprender fazendo

* Monitoramento e escaneamentos de
processos

o Sistema de memdria transativa (consultar a
memoria de terceiros)

Revisdo Sistematica
da Literatura

Identificar os microprocessos na fala do entrevistado.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.
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A Tabela 6 apresenta questdes e itens que contribuiram para o processo de coleta de
dados e que visaram atender aos objetivos de pesquisa. Vale destacar que a orientagdo das
entrevistas se deu a fim de explorar experiéncias, percepgdes e acdes dos entrevistados. As
perguntas formuladas inicialmente foram utilizadas para iniciar a conversa, mas o
entrevistador ndo se ateve somente a elas, sendo inclusive geradas novas perguntas conforme
o desenrolar da entrevista.

A entrevista teve como foco fazer o entrevistado falar o maximo possivel sobre os
topicos de pesquisa. Para que isso ocorresse, foram utilizadas perguntas de aprofundamento:

2

“como...”, “por que?..”, “qual sua opinido?...”, “fale mais sobre..”. Com base nessas
informacdes sobre o processo de entrevistas, justifica-se a escolha pela pesquisa qualitativa,
pois ela possibilitou identificar no entrevistado questdes com maior nivel de profundidade. A
forma com que foi conduzida exigiu que o entrevistador estivesse mais preparado, ou seja,
munido de informagdes para conduzir de forma aberta a entrevista, criando um ambiente
promissor e, assim obter, a maior quantidade possivel de informacdes (Turner, 2010).

A composicdo da amostra dos entrevistados para a realizacdo das entrevistas foi de
profissionais com mais de cinco anos de atuacdo com projetos e teve como intuito captar
como sdo identificados os conhecimentos em suas atividades. Foram no total 16 entrevistados,
porém uma entrevista ndo foi considerada, uma vez que o entrevistado ndo detinha nenhuma
informacdo sobre o projeto, pois compds a equipe de um projeto em andamento e, além disso,
era recém contratado e, portanto, ndo podia estar munido de maiores informacgdes. Sendo
assim, as 15 entrevistas que foram aplicadas cumpriram 0s requisitos, foram gravadas,
transcritas e tiveram analisadas em software para analise qualitativa de dados.

O software adotado foi o Atlas.Ti (versdo 7.5.4) e o processo de analise seguiu as
orientacdes de Charmaz (2006). Esse processo é conhecido como técnica de Grounded
Theory, seguindo ciclos de codificagdo com o objetivo de significar a partir de um corpus de
analise. Vale ressaltar que os cddigos, ou categorias de analise, podem ser previamente
determinados numa perspectiva Theory Driven, ou surgirem do corpus de analises numa
perspectiva Data Driven (Saldafia, 2012). As analises e discussdes encontram-se no capitulo

seguinte.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados referentes as entrevistas realizadas com

os profissionais que atuam com projetos.

4.1 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Partindo do gap encontrado na pesquisa, o qual foi apresentado por meio da RSL no
Capitulo 2 e que trata da fase de identificacdo do conhecimento que nao foi contemplada nos
modelos de GC, este estudo teve como sequéncia a identificagdo dos microprocessos
presentes na fase de aquisicdo de conhecimento do modelo de CA, que levam ao processo de
melhoria na identificacdo do conhecimento na GP. O processo de analise das entrevistas se
deu por meio do uso do software Atlas.Ti (versdo 7.5.4). J& o processo de anélise seguiu as
orientacbes de Charmaz para ciclos de analise do corpus de pesquisa (entrevistas), seguindo a
técnica de Grounded Theory (Charmaz, 2006).

Numa primeira etapa, estudou-se a fase de identificacdo do conhecimento e entdo
partiu-se para uma melhor explicacéo e solucdo para essa fase com processos de GC em GP.
Ap0s a andlise da literatura foram levantados os microprocessos advindos da fase de aquisicdo
de conhecimento do modelo de CA (Zahrra & George, 2002), tais como memorias técnicas
relatadas no diario de bordo, entrevistas com os profissionais responsaveis por projetos,
plantas de desenhos técnicos etc. (Cross & Sivaloganathan, 2007), experimentos,
conhecimento académico e interagdes com o0 ambiente que o projeto estd inserido (Silva,
Guevara, Fernandes & Rodrigues, 2014). Foi encontrado também na literatura as descricGes
de atividades (Gasik, 2011), workshops, grupos focais (Duffield & Whitty, 2016), entrevistas,
processos de licbes aprendidas e o proprio repositorio (McClory, Read & Labib, 2017),
analise de documentos (Santos & Silva, 2017), brainstormings, conversas informais, atas de
reunido, socializacao entre os funcionarios (Faccin & Balestrin, 2018).

A observagdo também ¢ uma fonte geradora de conhecimento (O’Brien, 2013), assim
como préaticas de sessdes brainstorming (Hess, 2017). Ndo menos importante, encontrou-se
também as tomadas de deciséo, as reunides de equipes, as visitas (Morris, Hammond, & Snell,
2014), as préticas colaborativas entre os funcionarios (Minbaeva, 2013). Outros pontos tais

como a inovacdo aberta, o sistema de memdria transativa e a habilidade de identificar
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tendéncias e necessidades (Argote & Ren, 2012) também foram contemplados na literatura e,
por sua vez, contribuem para o processo de melhoria da identificagédo do conhecimento na GP.

Com base nesse contexto, foram aplicadas as entrevistas e iniciados 0s processos para
analise conforme Capitulo 3, que trata sobre o método e técnicas de pesquisa. Os resultados
sdo apresentados por meio da Tabela 7, com a consolidacdo das informagdes dos
entrevistados, a qual se deu mediante o consentimento prévio e a gravacao, transcri¢do e
codificacdo. A Tabela 7 apresenta os dados extraidos quanto ao perfil profissional do
entrevistado. Foram no total 16 entrevistados, sendo que desses, um nao se enquadrou dentro
dos requisitos por ndo dispor das informagdes sobre a forma que os projetos sdo conduzidos,
cabendo aqui mencionar que as informag6es dadas pelos entrevistados correspondem a mais
de um projeto que ele tenha participado ou esta participando. Portanto, a amostra final
corresponde ao total de 15 entrevistados.

O perfil dos entrevistados varia entre profissionais que ja atuam ha& 5,5 anos até
profissionais que ja possuem até 27 anos de experiéncia com projetos. Foi extraida, tambem, a
informacdo da faixa etaria, a qual varia entre 30 e 57 anos. Aos entrevistados foram pedidos
qgue compartilhassem informacdes sobre as suas experiéncias com projetos como forma de
iniciar a entrevista e, na sequéncia, era solicitado a eles que comentassem como € que se dava
0 processo de um projeto na empresa, como € que eles conduziam o projeto na empresa.

AplOs essas duas questdes, iniciava-se com questionamentos que levassem o
entrevistado a relatar sobre os processos e atividades, bem como com a forma que eles
executavam a gestdo, a fim de se obter em suas falas os microprocessos objetivados com a
entrevista. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas, entretanto nem todas puderam
ser presenciais devido a agenda do entrevistado. O tempo médio de gravacdo foi de 31
minutos por entrevistado.

Ap0s transcri¢do e anélise das entrevsitas, foram contabilizadas conforme Tabela 7. A
analise da tabela permitiu identificar que dos entrevistados, apenas 33% correspondem a
profissionais do sexo feminino (cinco entrevistadas). Da amostra geral apenas quatro
entrevistados ndo atuam como gerente de projetos, assim como apenas cinco nNdo possuem

nenhum tipo de certificacéo.
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. Nivel de s
_ Gerente de B Ano§ de i Tipo de Nivel _de Inovagao Criticidade
Id | Entrevistados | Sexo | Idade - Certificado | atuacdo GP | Duracdo Ramo da Empresa ._ | complexidade dos
Projetos Metodologia . dos .
(anos) dos Projetos . Projetos
Projetos
01 E-01 M | 30 Néo Sim 55 00:35:01 | Industria de Manufaturae | Médio Baixo | Meédio
Orgéo Publico
02 E-02 M | 42 Sim Néo 27 00:37:11 | Terceirizacdo de Processos | 4 Médio Médio Alto
de Negdcio (BPO)
03 E-03 F 39 Sim Sim 9 00:22:57 Financeiro Hibrido Médio Médio Alto
04 E-04 M 37 Sim Sim 10 00:34:50 Automacdo industrial Waterfall Alto Alto Alto
05 E-05 M 30 Néo Néo 7 00:31:06 TI Hibrido Alto Alto Alto
06 E-06 M 57 Sim Sim 19 00:40:50 Servigo Publico Hibrido Médio Médio Médio
07 E-07 M 49 Sim Sim 20 00:24:03 Educagéo Hibrido N/A N/A N/A
08 E-08 F a7 Sim Sim 18 00:48:16 Business Operation and Waterfall Alto Alto Alto
Improvement - Tl
09 E-09 M 31 Sim Sim 8 00:25:40 Saude e Educacédo Hibrido Alto Alto Alto
10 E-10 F 48 Né&o Né&o 25 00:22:52 Instituicdo Financeira Hibrido Médio Alto Alto
11 E-11 M | 45 sim Néo 21 00:20:45 |  EStacionamentos/ Hibrido Médio Alto Alto
Servigos
12 E-12 M 33 Sim Sim 10 00:27:06 Financeiro Hibrido Alto Médio Alto
13 E-13 M 36 Sim Né&o 11 00:24:00 Educacéo Waterfall Médio Alto Alto
14 E-14 F 48 Sim Sim 20 00:23:06 Alimentos Hibrido Médio Médio Médio
15 E-15 F 42 Sim Sim 11 00:32:23 Consultoria de Tl Hibrido Médio Baixo Médio

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

Nota: N/A — N&o se aplica
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Juntamente a gravacdo e a transcricdo, utilizou-se também da anotacdo da percecao do
entrevistador para compor a analise dos resultados. Observou-se que durante o processo de
entrevista, os entrevistados mostratam-se preocupados com as informacfes que poderiam
surgir no decorrer da entrevista. A eles foram esclarecidos que nenhuma informacao seria
compartilhada, assim como dados, nomes e cifras.

N&o foi estabelecido nenhum filtro quanto a &rea de atuagdo, portanto as experiéncias
correspondem as areas de Industria de Manufatura, Orgdos Publicos, Terceirizacdo de
Processos de Negdcios, Financerias, Automacdo Industrial, TI, Educacdo, Business
Operational and Improavement em TI, Salde, Estacionamento e Servigos e Consultoria. Foi
consultado também o estilo de metodologia que era aplicado nos projetos, notando-se que 0
estilo hibrido, que envolve praticas ageis e orientadas ao planejamento, foi o mais
mencionado (73%). Apenas trés entrevistados informaram praticar o estilo tradicional em seus
projetos. Cabe mencionar que um dos estrevistados ndo mencionou qual o estilo adotado nos
projetos, uma vez que a empresa se tratava de érgdo publico e eles ndo seguem orientacdo
guanto a metodologias de projetos em sua instituicao.

Outra informacdo explorada foi quanto ao nivel de complexidade, inovacdo e
criticadade dos projetos. Apesar de ndo estar pervisto inicialmente tratar dos niveis de
complexidade, inovacdo e criticidade, destaca-se que com base nas falas dos entrevistados
percebeu-se uma necessidade de tratar os projetos de forma a classificad-los quanto a esses
aspectos relacionados aos projetos. Para tanto, foi adotado neste estudo uma avaliacgéo livre de
acordo com a percepc¢ao de cada entrevistado.

Em relacdo aos niveis de complexidade, inovacdo e criticidade, a literatura apresenta
que pode ser entendido por complexidade a falta de entendimento ou a falta de habilidade,
devido ao volume de variaveis a mensurar em um projeto, e os efeitos das acdes das pessoas
envolvidas (Pich, Loch, & Meyer, 2002). Ja a inovagdo pode ocorrer independentemente da
area de atuacdo da organizacao e, embora definida como algo complexo. devido a quantidade
de formas de se medir, é considerada como 0 centro para que ocorram mudangas
(OECD/Eurostat, 2005).

Para a questdo sobre o nivel de complexidade, as possiveis respostas eram “alto”,
“médio” e “baixo”. Assim, em relacdo ao nivel de complexidade, nove entrevistados
informaram lidar com projetos de nivel “médio” quanto a sua complexidade. Dos 15
entrevistados cinco classificaram como “alto”. Apenas um entrevistado disse nao se aplicar

aos projetos por serem vinculados a area educacional.
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Quanto ao nivel de inovacdo, as classificagbes variaram entre alto, médio e baixo,
sendo que dois entrevistados classificaram como “baixo”, cinco como “médio”, sete como
“alto” e apenas um candidato disse ndo se aplicar a sua realidade. A realidade desse
entrevistado, no caso o entrevistado E-07, € a area de educagdo pertencente ao servico
publico.

J& a criticidade dos projetos, em sua maioria foi classificada como “alto”, tendo um
total de 10 respondentes. Em relacdo ao nivel médio apenas quatro entrevistados classificaram
seus projetos. Também relacionado a esse nivel, o entrevistado E-07 disse ndo se aplicar. Um
estudo de caso dos autores Jorddo, Pelegrini, Jorddo e Jeunon (2015) mostrou que o0s niveis de
criticidade podem variar conforme a 6tica de quem os observa, sendo que, para um gerente, a
definicdo do planejamento pode ser algo que merece dispender maior atengdo, enquanto que,
para os funcionarios seniores com mais de 10 anos, a escolha da equipe tem maior destaque
(Jordé&o, Pelegrini, Jorddo, & Jeunon, 2015).

O fato do entrevistado E-07 ter dito ndo se aplicar os niveis de complexidade,
inovacdo e criticidade aos projetos, chamou a atencdo. O entrevistado E-13 também atua com
educacdo, e em seus projetos, informou se tratar de médio nivel de complexidade, porém com
altos niveis de inovacéo e criticidade. O fato desses entrevistados atuarem um na area publica
e 0 outro na area privada pode ser um indicio dessa informacao ndo ser clara.

A fala do entrevistado E-12 ressaltou que sera sempre critico: “Criticidade ... do ponto
de vista da consultoria, né? Sempre é critico... do ponto de vista do cliente também...”. Essa
informacdo corrobora com Hwang e Lim (2013), que apontam o tempo, custo, eficacia e
satisfacdo do cliente como fatores de criticidade em um projeto. Entretanto, dos 15
entrevistados, somente 10 consideram os projetos altamente criticos.

Cabe aqui ressaltar que estdo também presentes neste capitulo, por meio da Tabela 08,
informagdes que permitem identificar os cddigos provenientes das entrevistas. Destaca-se que
esses codigos, que representam microprocessos para identificar conhecimentos em projetos,
ndo foram evidenciados previamente na literatura. Para a captura desses codigos nas falas dos
entrevistados, foram consideras nas andlises as ‘“habilidades, processos, procedimentos,
estruturas organizacionais, regras de decisdo e disciplinas distintas” conforme apresentado por
Teece (2007, p. 1319). Outrossim, também foram considerados os procedimentos padrdes
diarios, tais como combinagdo e recombinacdo de conhecimento ja existente com outras
fontes, atualizar, replicar, aprender fazendo, monitorar, escanear, ter a presenca de um lider

que inspire (Dixon, Meyer, & Day, 2014).
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Tabela 8 - Codigos provenientes das entrevistas

Cadigo Entrevistado (s)
Cursos / Cursos online para atualizacdo do conhecimento E-13

Estudar com foco na necessidade E-04 /E-06/E-08/E-15
Universidade corporativa E-04

Pausa para um café E-11/E-15

Criar / Usar banco de talentos E-04

Buscar ajuda de coaching / Contratar consultoria / Contratar pessoas com | E-01/E-09/E-12/E-13/E-14
know-how em atividades especificas [ E-15
Formulacdo de problemas — storytelling E-04

Uso de War room E-10

Utilizar ferramentas (Jira, Wiki, Repositorios de Licdes Aprendidas) E-01/E-05/E-08/E-11

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

Observou-se que os entrevistados E-02, o qual possui 27 anos de experiéncia na area
de projetos e atua com terceirizagdo de processos de negécio — BPO; e o entrevistado E-03,
com 9 anos de experiéncia na area de projetos, atuando no setor financeiro, e, por fim, o
entrevistado E-07, que atua no setor de educacdo ha 20 anos, ndo trouxeram novas
contribuicdes aléem do que ja contempla a literatura. Observou-se também que, como possivel
fator, a prética de atividades e processos ja conhecidos pode estar ligada ao fato de a area de
atuacdo e aos médios niveis de complexidade e inovacdo. Em relacdo a criticidade, parte-se
entdo da fala do entrevistado E-12, que ressaltou que o nivel serd sempre critico para quem
realiza o projeto, assim como para quem contrata o servi¢o. Essa informacédo também vem ao
encontro dos autores Jordao, Pelegrini, Jorddao e Jeunon (2015), que afirmam que esse nivel
pode variar de acordo com a Gtica de quem observa o projeto.

O entrevistado E-07, no que diz respeito aos niveis mencionados acima, disse nédo se
aplicar a area de atuacdo. A area em questdo de atuacdo do entrevistado estd também
vinculada ao servi¢o publico, e, conforme dito pelo prdprio entrevistado, ndo se consegue
fazer muito, ja que os projetos sao pequenos e ja seguem um padréo.

Em contrapartida, o entrevitado E-04, que atua com automagcéo industrial, trouxe em
sua fala consideraveis contribuicdes para este estudo. Essas contribuicbes podem se dar
devido aos altos niveis de complexidade, inovacédo e altissimos valores agregados aos seus
projetos. O entrevistado informou que a universidade corporativa € vista como um evento
para a empresa, pois € utilizada para a divulgacdo dos cursos, seminarios e palestras.

Além dos microprocessos identificados nas falas dos entrevistados, foram também
mencionados aqueles ja contemplados pela literatura consultada neste estudo e presentes na
Tabela 03, disponivel no Capitulo 2, subitem 2.3, que trata da CA. Uma vez tendo

identificado os microprocessos, estes foram agrupados em categorias conforme suas
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similaridades. Esse processo foi uma das partes mais delicadas deste estudo, dado que os
coédigos muitas vezes apresentam entre si uma sutil diferenga que muitas vezes era percebida

apenas se analisada a questdo semantida da palavra.
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GRUPO 01 - EVENTOS

GRUPO 02 - INTERACAO SOCIAL

GRUPO 03 — USO DE FERRAMENTAS E TECNICAS

Cursos
Online / presenciais

Préatica de Networking
Contactar Rede de Contatos

Criacdo ou uso de um banco de talentos

Treinamentos

Pausa para café
Happy-hour

Busca por ajuda de um profissional experiente

Eventos
Seminarios
Workshops

Integracéo de pessoas e atividades
Mistura pessoas que nunca trabalharam juntas
Trabalhar em duplas
Realizar atividades de interacdo

Aprender fazendo - Learning by doing
Tentativa e erro

Universidade Corporativa

Acompanhamento por profissional — Mentoring

Mapeamento de competéncias e processos
Tracar perfil
Identificar a necessidade

Rodizio de funcionérios e gestores

Monitorar e escanear processos
Observar qualidade e resultado

Visitar outros clientes

Pesquisas em Geral
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
Pesquisas na internet / redes sociais / e-mails
Pesquisa em comunidade de pratica
Pesquisa em artigos académicos
Pesquisas de maturidade / interdisciplinares
Realizar assessment
Entrevistar funcionarios

Trocar informacdes entre pessoas, firmas, fornecedores — Benchmarking

Andlise e revisdo de documentos

Consultar a memoria de terceiros (Sistema de memoria transativa)

Codificacdo de conhecimento e experiéncias passadas

Reunides
Reunides para acompanhar / entender / observar o processo
Reunides de li¢des aprendidas
Reunibes de Brainstorming

Formulacéo de problemas — storytelling

Adocdo de war room

Uso de softwares
Jira / Wiki / SharePoint / OneDrive
Outros repositorios
Workplace — Facebook

Figura 9 - Composicao dos microprocessos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.
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A andlise também possibilitou separar 0os microprocessos em trés grupos, sendo eles
eventos, interacdo social e uso de ferramentas e técnicas. A separacdo ocorreu mediante
analise de como se ocorre a acdo do microprocesso. A Figura 9 apresenta 0s grupos e seus
microprocessos, assim como mostra, por meio de recuo, quais MICroprocessos Sao
considerados como parte integrante de outros microprocessos. Para melhor visualizacao, serd
considerada apenas a primeira linha de cada microprocesso, subentendendo-se deste ponto em
diante que os microprocessos apresentados na tabela por meio de recuo também compdem o
corpus de analise.

A separacdo é uma forma de identificar quais agdes podem ser feitas de acordo com a
necessidade de cada processo ou atividade. Vale salientar que foram trazidos apenas 0S
microprocessos que se engquadravam a fase de aquisicdo da CA, entretanto outros
microprocessos que contemplam outras fases da GC foram mencionados no decorrer das
entrevistas. Cabe ressaltar que a Figura 9 consiste nos microprocessos que a literatura ja
contempla, juntamente com 0S microprocessos que as entrevistas trouxeram. Os
microprocessos foram agrupados por sua simalaridade

No subitem a seguir, serd apresentada a discussdo dos resultados.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

A fim de facilitar a visualizacdo das informacgdes até aqui mencionadas, serd
apresentada uma tabela com as incidéncias de cada microprocesso, seguindo a separagao entre
0s grupos 1, 2 e 3. Os microprocessos que partiram de uma construcdo theory driven podem
ou ndo apresentar exemplos de incidéncias advindas das entrevistas. Por sua vez, os codigos
que vieram de uma perspectiva data driven, e que apresentam as suas constituicbes da fala
dos entrevistados, terdo suas incidéncias apresentadas.

E importante esclarecer que os incidentes sdo os excertos das falas dos entrevistados.
Alguns microprocessos apresentaram apenas um incidente. Contudo, por se tratar de um
estudo qualitativo, a fala do entrevistado é essencial, logo foi considerada. Face ao exposto,
todo e qualquer incidente pode ser uma pratica incomum entre as outras empresas, sendo
neste estudo considerado.

Portanto, a analise das 15 entrevistas resultaram no agrupamento de 24 codigos, 0s
quais foram separados em trés grupos, conforme Figura 9. O agrupamento buscou a
similaridade entre os cddigos. As nomenclaturas foram adequadas para se obter um ndmero
ndo muito grande de codigos “sindnimos”.

O Grupo 1, denominado de eventos, acomoda 0s microprocessos em que foram
considerados 0s cursos, treinamentos, eventos e a ado¢do de universidade corporativa, a qual
é um evento, conforme fala do entrevistado E-04, dispondo de local para execucdo de todos 0s
demais microprocessos acima mencionados. A Tabela 9 apresenta 0s microprocessos
seguidos da descricdo estabelecida para cada um, além de seus respectivos incidentes com
base na fala dos entrevistados. Na coluna dos microprocessos esta contida a informacao tal
como o0 nome do microprocesso, seguida da perspectiva de que advém o microprocesso. Nao
obstante, esta contido, referenciado por aspas, a descri¢do do microprocesso.

Nota-se que 0s entrevistados que apontaram 0S microprocessos para 0 Grupo 1,
utilizam-se de eventos para promover um balizamento dos conhecimentos. Percebe-se
também que os eventos evidenciados nas falas dos entrevistados séo vistos como maior fator
de identificacdo de conhecimento. Tal informacdo corrobora o modelo SECI de Nonaka
(1994), que trata da internalizagdo, nesse caso, do conhecimento, permitindo, assim, a
identificacdo do conhecimento também na participacdo ou realizagdo de eventos. Analisando
ainda sob a otica do modelo de Zahra e George (2002) sobre CA, jutamente com o modelo

SECI, mais precisamente sobre a primeira fase, que trata da capacidade potencial na fase de
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aquisicdo, pode-se dizer que a aquisi¢do da qual compde a separacdo da capacidade realizada
ocorre com maior intensidade quando ha a efetivacdo da internalizagao.

Portanto, com base nas evidéncias para composi¢do do Grupo 1, nota-se que a fase de
internalizacdo do modelo SECI se da entre a troca dos conhecimentos do explicito para tacito
(Silva et al., 2015), fato esse frequente em cursos, treinamentos e eventos. Uma vez tendo
absorvido o conhecimento, poderd a organizacdo aprender e permitir que ela transfira o
conhecimento também para os seus funcionarios que forem contratados (Ortenblad, 2018).
Essa transferéncia é também resultado de uma conversdo social que acontece entre 0s
conhecimentos explicito e tacito, e também entre os niveis de conhecimento representados na
dimensdo ontoldgica, que ocorrem mutua e concomitantemente durante o processo de

internalizacdo do conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1995).
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Tabela 9 — Microprocessos do Grupo 1 - Eventos

Microprocessos Incidentes
Microprocesso: Cursos
E-13 - “... Raro um final de semana que alguém da equipe, pelo menos parte dela ndo esteja em algum curso fora. né. Entdo assim, eles
Perspectiva: Data driven estdo sempre se reciclando, sempre aprendendo, eles gostam de aprender...”
E-13 - “... De cursos online que eles compram pros funcionarios deles para aprenderem, desde técnicas de vendas, pro pessoal de

Descricéo: “Realizagdo de cursos
(presenciais ou on-line) de novas
tecnologias ou areas de
conhecimento para atualizacdo do
conhecimento ou para resolver a

vendas, a técnica de ensino para os professores...”

E-09 - «... Além de ajudar, que nem eu falei, a certificagdo em si ndo é obrigatéria, mas algum conhecimento formal é obrigatério, seja
ele faculdade, especializagdo ou um curso técnico especifico, mas tem que ser num nivel mais especializado, isso € obrigatorio...”

E-09 - “... € um processo que ndo acontece toda semana, mas frequentemente tem algum curso ali falando da area de gestdo de projetos e
reforcando essa importancia junto com o...nd30 s6 com os Stakeholders, mas o gerente de projeto ali que acabam atuando no projeto

deficiéncia em determinado | também, né...”

assunto.” E-04 — “... Oferecemos curso de negociacdo, tem... essa € uma parte. A gente acredita muito na questdo do... da autoaprendizagem né...”
E-02 - “... e ele treinou praticamente 70% dos recursos desses 4 gestores, ndo sdo da nossa equipe, mas 0s outros gestores...”
E-02 - ... tem a parte de treinamento externo, entdo depois desse approach inicial, a gente vé que recurso... ele precisa de um pouco
mais... para acelerar o conhecimento dele, entdo n6s temos algumas empresas parceiras...”
E-02 - ... Elas vao in loco logo ou deslocado, entdo geralmente sdo treinamentos curto de 2 ou 3 dias, segmentados por tecnologias que

Microprocesso: Treinamentos

Perspectiva: Data driven / Theory
driven (Scatolin, 2015)

Descricéo: “Realizacdo e
participagdo ~ de  treinamentos
realizados dentro e fora da
organizagdo.”

a empresa utiliza em relacdo aos nossos projetos...”
E-06 - “... E o conhecimento prévio, que vocé ja trabalhou com aquilo e tal, treinamento, alguns treinamentos, e... e com 0s colegas, as
préprias pessoas...”

E-06 - “.. Também a parte técnica né, vocé vai identificar em eventos, em treinamentos, porque as vezes... uma forma de vocé
identificar conhecimento que é muito interessante é o problema...”

E-03 - “... Eu tento fazer é... treinamentos 14 dentro, é... “Treinamentos” porque eu nao posso fazer treinamento, porque... né... o
treinamento de, por exemplo, de Scrum, vocé tem que ter um ok la da instituigdo...”

E-05 - “... Tem por exemplo a semana dos multiplicadores do RH, tem algumas iniciativas de treinamentos, mas assim, a grande €...0
que é realmente relevante de transmisséo de conhecimento nesse sentido acontece com o trabalho e o que acontece com o treinamento on
the job...”

E-05 - “... Tem treinamentos com o fornecedor, tem projetos de homologacdo de novas tecnologias que também sdo fontes de
aprendizado, entdo a exploragdo de novas tecnologias...”

E-12 - “... Tem uma grade de capacitacdo interna também onde esses 0s préprios colaboradores é... ministram treinamentos. Eu mesmo

ja ministrei alguns é bem valioso porque acaba é... capacitando outras pessoas e... ratificando o conhecimento de quem ta ministrando
ali, né...”

E-08 - “... Aconteceram muitos workshops e treinamentos, ¢ para que...aquele...é...para adquirir o conhecimento do que se estava
comprando ta, sobre o método né, é...”

E-04 — “... Tudo que vocé faz de treinamento, né vocé...a gente pelo processo que a gente tem da 1SO a gente registra no banco de
dados...”

E-04 — ... Ele vai dizer assim: 10% ¢é treinamento formal, entéo o cara vai sei |4, fazer um treinamento para tirar uma certificacdo. Ai o

gestor vai poder alocar verba para esse treinamento...”
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Microprocessos

Incidentes

Microprocesso: Eventos

Perspectiva: Data driven / Theory
driven (Lewin, Massini e Peeters,
2011; Costello e McNaughton,
2016; Gao, Squazzoni e Deng,
2018)

Descricéo: “Participacdo e
realizagdo de workshops de novas
tecnologias e praticas.”

E-08 - “... Aconteceram muitos workshops e treinamentos, ¢ para que...aquele...é... para adquirir o conhecimento do que se estava
comprando ta, sobre o método né, é...”

E-06 — “... Também a parte técnica né, vocé vai identificar em eventos, em treinamentos, porque as vezes... uma forma de vocé
identificar conhecimento que é muito interessante é o problema...”

E-07 — “...Nesse sistema entdo, fica registrada ou registrados todos os eventos né, todos 0s eventos, tudo que a gente vai produzindo,
tudo que vai produzindo fica registrado ali, inclusive quando os pesquisadores participam de eventos, quando compram passagem...”
E-05 — “..E tem também, é...a empresa promove eventos, workshops...E...por exemplo na sexta-feira teve um workshop de
metodologias ageis e entdo trouxe outras pessoas do mercado para discutir, e ai isso tava sendo transmitido pelo workplace, que é uma
ferramenta do Facebook, s6 que para empresas né, que mais...”

E-09 — “...Sim, n6s fazemos diversos eventos direcionados a parte do conhecimento em gestdo de projetos...”

E-02 — ““...Nas pessoas a gente tem algumas outras praticas 14, a gente travou semindrios internos que acontece, €... na verdade a gente
tem quatro grandes no ano, entdo a ideia também é colocar essas pessoas nesses semindarios internos ali para divulgar o que vocé sabe, 0
que vocé ainda ndo sabe...”

E-02 — “...Entdo ele fala assim 0, eu t6 com dificuldade em tal aprendizado, t6 vendo que ndo vai ter um seminario préximo a gente vai...
entdo... a gente tem um budget de pelo menos 80 horas anos para gastar desse jeito...”
E-02 — “...na realidade ele teve 2 turmas de treinamento, como se fosse um workshop interno, e ele treinou praticamente 70% dos

recursos desses 4 gestores, ndo sdo da nossa equipe, mas os outros gestores...”

E-03 — “...ent3o eu vou fazer um workshop para entender melhor, para fazer estimativa para as areas que se conhecerem, tipo a area de
QA logo no inicio envolvida, como a gente faz? Um workshop né? Para que ela entenda o que que ela vai testar la na frente, entdo a
gestdo do conhecimento, essa troca de conhecimento é feita assim...”

E-13 — “..Olha, eu tinha muito... a empresa chamava de workshop e eu ndo...nd0...ndo tenho nenhum nome técnico agora que
substitua. Mas é como se fosse uma dinamica, né?... com base no resultado do questionario ia pra... pra essa dinamica pra esse workshop
em que as pessoas executavam certas tarefas...”

E-12 — “...tem diversos workshops, sei 14, area juridica vai fazer uma pesquisa sobre determinada coisa e ela convoca um workshop e a
gente sempre tem algum integrante 14 participando e depois dessa pessoa de semana aqui na area, né...”

Microprocesso: Universidade

corporativa

Perspectiva: Data driven

Descricao: “Criagéo de
Universidade Corporativa para
concentrar a disseminacdo de

conhecimento por meio de estudo e
pesquisas de novas praticas e
tecnologias.”

E-04 — “... a gente tem uma universidade corporativa. Entdo vocé consegue, por exemplo, entdo se vocé quer se especializar dentro de
um produto nosso, ou de uma linha de produtos nossos, vocé consegue entrar 14 e tem todas... tem... tem tutoriais, tem video aula, tem
um material bem rico 14...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.




69

Visando a construgdo de uma sistematizacdo dos microprocessos e Seus grupos, na
Figura 10 estd representado um esquema do Grupo de eventos e quais microprocessos

contribuiram para que ocorresse a identificacdo do conhecimento.

Cursos

=P [reinamentos
Eventos - [yentos

" Universidade Corporativa

Figura 10 - Grupo 01 - Sintetiza¢io de microprocessos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

Na sequéncia, sdo apresentados, na Tabela 10, os microprocessos que compdem 0
Grupo 2, o qual trata sobre interacdo social. No grupo de Interacdo Social estdo o0s
microprocessos que necessitam de uma maior interacdo entre as pessoas. Esses
microprocessos sdo fortemente encontrados onde h& a socializagdo dos individuos ou, em
outras palavras, onde ocorre a troca entre 0s conhecimentos tcito para explicito, permitindo
que ocorra a criacdo do conhecimento (Nonaka, 1994).

Embora o microprocesso que se refere a pausa para o café possa parecer algo simples,
esse “contato” é de extrema importancia, uma vez que existe a oportunidade, em um momento
de descontracdo e prazer, da socializacdo entre os funcionarios, o que leva ao fomento e a
troca de informacBes, assim como ao reconhecimento de talentos ou até mesmo a
identificacdo de um novo conhecimento (Faccin & Balestrin, 2018). Esse grupo comporta o
segundo maior volume de microprocessos, sendo responsavel por acdes tais como integrar
pessoas e atividades e consultar profissionais da sua rede de contatos ou funcionarios que ja
atuaram em algum projeto. E forte a presenca do fator humano nesse grupo, frequentemente
tratado apenas como recurso por alguns entrevistados.

O modelo da espiral do conhecimento contempla a dimensdo epistemologica e
ontoldgica (Nonaka, 1994). A dimenséo epistemologica retrata a interacdo social que ocorre
por meio da conversdo do conhecimento entre os tacito e explicito. Essa interacdo é recorrente
nos microprocessos do Grupo 2, a citar como exemplo atividades de networking, integracéo
entre pessoas e a troca de informacédo entre si. Nota-se também a presenca da dimenséo
otonldgica, uma vez que esse conhecimento transita desde o nivel individual até o
interorganizacional, quando por exemplo h4 a visita a outros clientes ou troca de informacédo

entre firmas.
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Tabela 10 — Microprocessos do Grupo 2 — Interacgéo Social

Cadigo Descricéo

Microprocesso: Pratica de | E-06 — “... a gente comecar a perguntar aos colegas se eles conheciam quem trabalhava com Java, quem trabalhava com Java, quem era

Networking sénior, que era ndo sei o que la. Aos préprios candidatos que chegaram a gente perguntava 0s outros perguntava por colegas e tal e foi
assim que consegui trés pessoas muito boas. Agora, eram submetidas a teste...”

Perspectiva: Data driven / Theory | E-06 — ... Era networking, tudo...até outras coisas assim, ndo tanto, mas o principal, fundamental foi networking...”

driven (Felin, Foss e Ployhart, | E-05 — “...assim, se alguém sabe que tem uma pessoa chave e que tem um assunto parado, talvez o fulano possa resolver e se ele ndo

2015; Alford e Duan, 2018) souber ele indica, ndo talvez o beltrano e ai é...¢ bem informal que cria essa rede de relacionamento e conhecimento...”
E-14 — ... Aquelas que eu ndo tenho informagao, ai realmente eu vou buscar no mercado...”

Descricao: “Verificar junto a rede

de contatos como lidaram ou

lidariam com determinados

problemas.”

Microprocesso: Pausa para café E-11 — “... e eu entendo que a atividade de vocé coletar informagdes, ela usa dessas ferramentas, seja reunido, seja hangout, seja e-mail ou
até mesmo um bate papo no café, cé ta falando de informagdes, coletando informagdes o sobre o projeto...”

Perspectiva: Data driven E-15 — “...Pode ser uma conversa de corredor também, algum encaixe que alguém tenha, num café...identifica que nossa isso aqui

Descri¢ido: “Descontracdo do café
entre pessoas do mesmo setor ou
ndo, onde ocorra conversas
informais sobre as atividades
desenvolvidas na empresa e que
podem ser identificados novos
conhecimentos sobre um processo
ou sobre habilidades de um outro
profissional.”

poderia, né? Ajudar, identifica um conhecimento ali numa conversa de corredor...”

Microprocesso:  Integracdo de
pessoas e atividades

Perspectiva: Data driven / Theory
driven (Li-Ying, Wang e Ning,
2016; Latukha, 2018)

Descricdo: “Prética de integrar as
atividades a outros setores e
equipes”

E-04 — “...Engenheiros né, de forma que os engenheiros Junior eles consigam adquirir experiéncias com engenheiro pleno...”

E-11 - “...Entdo assim, eles sdo fonte de conhecimento no momento em que eles estdo, €...interagindo com as pessoas, com o time técnico
do projeto pra passar conhecimento necessario...”

E-10 — “...Ai, eu vou 14 e convido vocé pra trabalhar no meu projeto, automaticamente eu ja td trazendo o conhecimento do projeto,
entendeu?...”

E-02 — ... Tanto que a gente ta 2 anos fazendo toda essa parte de rolar o tipo de conhecimento, hoje como é que acontece? Hoje, para
cada projeto e ponho 2 pessoas em vez de 1, uma forma o outro...”

E- 06 — “... O que é que a gente faz coloca para trabalhar sempre duas pessoas juntas, mesmo que uma nao seja tdo boa e tal, mas ela ta
fazendo...”

E-05 — “...Entdo, a pessoa acompanha a outra e esse conhecimento é passado participando de reuniGes em conjunto, ou conversando,
perguntando, €...mais uma maneira informal e ndo estruturada...”
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Cédigo Descricao

Microprocesso: Acompanhamento

por profissional — Mentoring

Perspectiva: Data driven / Theory | E-04 — “... A gente tem um programa oficial de mentoring, o qual pessoas do mundo inteiro entram e se dispdem a ser mentor, ou

driven (Li-Ying, Wang e Ning,
2016; Latukha, 2018)

Descricdo: “Orientacdo quanto as
acdes que podem ser tomadas e que
0 acompanhado em questdo pode e
tem capacidade em executar.”

procuram... procuram um mentor. Entdo, por exemplo, eu posso ser mentor de um cara do Chile né, porque esse cara que aprender a gente
projeto e gostaria de aprender portugués, duas coisas né...”

E-12 — ... tem, tem algumas iniciativas assim de mentoring... Tem... normalmente tem isso... as vezes [incompreensivel] situacGes tipo de
programa...”

Microprocesso: Rodizio de
funcionarios e gestores

Perspectiva: Data driven / Theory
driven (Li-Ying, Wang e Ning,
2016; Latukha, 2018)

Descricdo: “Prética de integracdo
das atividades de outros setores e
equipes outros funciondrios.”

E-02 — “... E o trabalho em pares, é...¢ essencial. E uma coisa que a gente ta tentando planejar na empresa, mas ainda depende um pouco
de quebrar culturas e fazer o rodizio de aprendizado entre gestores...

Microprocesso:  Visitar  outros

clientes

Perspectiva: Data driven / Theory
driven (Schneckenberg, Truong e

Mazloomi, 2015; Mahringer e
Renzl, 2018)
Descricéo: “Identificar o

conhecimento por meio de visitas
em outros clientes, concorrentes e
fornecedores.”

E-08 — “... foi fazer visitar em outros clientes, houve visitas em outros clientes para conhecer a experiéncia do cliente para aquele produto,
isso ¢ uma fonte muito legal...”

E-02 — “...entdo nods temos algumas empresas parceiras. Elas vao in loco logo ou deslocado, entdo geralmente sdo treinamentos curto de 2
ou 3 dias, segmentados por tecnologias que a empresa utiliza em relagdo aos nossos projetos...”

E-14 — ... Além disso, o que a gente tem feito nos ultimos tempos, porque nem sempre eu consigo fazer tudo, toda a experiéncia casada
do mercado pra dentro de casa, ¢ visitar outros lugares, que fizeram o mesmo projeto...”

E-14 — “... As empresas similares, entdo a gente, por exemplo, tem, nossos fornecedores, solugdes, porque se a gente ta fazendo de TI, né,
se facilita entdo... por exemplo, se a gente estd implementando determinado sistema, antes de comprar a gente pede pra que eles, além de
mostrar como € que funciona...o sistema, a gente pede praticas de mercado, é...também.... estamos fazendo a licdo de casa interna, né?
Entendendo o que que da pra fazer. Fora isso a gente busca informacao de quem ja fez...”
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Cédigo Descricao
Microprocesso: Trocar
informacdes entre pessoas, firmas,
fornecedores — Benchmarking
. . E-14 — ... Consultoria é uma delas, das boas praticas, é...trazer pessoas do mercado pra trabalhar como funcionario, e referéncias de
Perspectiva: Data driven / Theory 2 .
. outras empresas que trabalham, com a mesma, da mesma atividade...
driven (Schneckenberg, Truong e « - X L . . -
Mazloomi, 2015; Mahringer e E-01 — “... Entdo...0... poderia ser uma situacdo de fazer um benchmarking com eles, mas mesmo assim era algo um pouco subjetivo
Renzl 20i8) ' porque as necessidades de um aeroporto talvez, ndo fossem as mesmas do aeroporto da cidade...”
' E-15 — ... como gerente de projeto, falando da minha profissdo, quando eu me deparo com alguma necessidade cujo conhecimento que eu
N « tenho, eu ndo, eu ndo consigo resolver, eu faco muito uso de benchmarking com os meus colegas de profissdo...”
Descrigéo: Promover 0

intercdmbio de informagdes entre
as pessoas dentro e fora da
empresa.”

Microprocesso: Consultar a
memoria de terceiros (Sistema de
memoria transativa)

Perspectiva: Data driven / Theory
driven (Argote e Ren, 2012)

Descricdo: “Identificar como foi
realizado junto aos profissionais
que ja estiveram envolvidos em
projetos anteriores, quais aces
foram tomadas, quais foram as
decisdes e as consequéncias.”

E-05 - “...assim, se alguém sabe que tem uma pessoa chave e que tem um assunto parado, talvez o fulano possa resolver e se ele ndo
souber ele indica, ndo talvez o beltrano e ai é...”

E-14 — “... entdo eu busco nas pessoas chave da organizacdo...”

E-10 — “... Tenho dtvida? Levanto da minha cadeira ¢ vou na mesa do outro pra tirar duvida...”

E-04 - “...Vocé quer ter uma informacao? VVocé quer conhecer alguma coisa? Vai e perguntal Ndo manda e-mail, vai e pergunta! E-mail, a
gente tem um monte né. Entdo assim... ele falou assim: eu, como € que eu sei das coisas da empresa? Eu fago as minhas andangas por aqui
sabe. Entdo, assim eu vou abordando as pessoas, eu vou perguntando. E... se eu tenho uma questio que esta me incomodando, eu vou
tentar ver com todas as areas né, ou a opinido delas para eu formar a minha...”
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Cédigo

Descricao

Microprocesso: Reunides

Perspectiva: Data driven / Theory
driven (Lewin, Massini e Peeters,
2011; Felin, Foss e Ployhart, 2015)

Descricéo: “Realizar reunides para
discussdo de assunto sobre li¢des
aprendidas, para realizar sessdes de
brainstorming e também para
atualizagdo das atividades e
processos realizados.”

E-07 — “...ai gente precisa marcar algumas reunides periddicas para poder acompanhar como ¢ que t4 o andamento em cada um dos
laboratérios né, para a gente ver 0 isso. Mas essa ndo € a regra essa € a excegéo...”

E-15 — “...Entdo, é... nas reunides de retrospectivas, de retrospectiva eu estimulo um falar, entdo eu vou parando, perguntando para cada
um, a opinido de cada um, e vou anotando isso no, no Excel, e vou deixando no meu computador é...com a tela compartilhada. Porque eu
fago gestdo remota desses projetos que eu t0 nessa empresa atualmente, entendeu?...”

E-08 — “...Uma ¢ a review, que é uma revisdo, que é a validagdo, uma homologa¢do junto ao PO e 0s demais stakeholders e no dia
seguinte ou no mesmo dia, vocé pode realizar o que nés chamamos de retrospectiva, que seria o que? E...tudo o que eu fiz de bom ¢ o que
eu fiz de errado nessa sprint de 2 semanas, para eu aprender para que na proxima sprint eu ndo repita...”

E-09 — “...Cara, sempre que eu vou elaborar um projeto, ¢é...geralmente n6s temos uma reunido de brainstorming, uma reunido de design
thinking e algumas coisas do tipo, que ai a gente acaba desenhando como que vai ser aquela implantaggo...”
E-04 — “...Se isso acontecer num projeto especifico, no final de cada projeto quando eu encerro projeto, a gente tem uma, uma reunido

especifica chamada de li¢des aprendidas...”

E-05 — “...tem reunides de kickoff, tem alguns projetos que eles fazem reunibes de licSes aprendidas também, tem os repositorios, tém os
treinamentos e dependendo dos projetos e a forma que eles impactam os negdcios né...”

E-03 — “... entdo nessa reunido a gente consegue identificar muita coisa e consegue ver inter-relagdo com outros projetos, com outras
iniciativas, com coisas que a gente j& passou no passado. Mas 0 que que acontece, nessa reunido, que é uma troca de ideia gigante eu ndo
tenho a formalizagdo do que eu falei. Entende?...”

E-05 — “... E dentro dos projetos, as reunides de kickoff né, as conversas, e os fornecedores, sdo uma peca chave também, porque a parte
mais de inovacgdo, novos produtos, novas tecnologias € muito feitos em parceria ou até puxado pelos fornecedores né, que é de interesse
deles..”

E-11 — ... uma reunido de levantamento, uma especificacdo funcional, séo todas atividades que eu estou absorvendo e transcrevendo o
conhecimento, ta?...”

E-15—«... O...dia a dia c@ usa muito recurso de reunides, ta...”

E-15 - “... Entdo, é... nas reunides de retrospectivas, de retrospectiva eu estimulo cada uma falar, entdo eu vou parando, perguntando para
cada um, a opinido de cada um, e vou anotando isso no, no Excel, e vou deixando no meu computador é...com a tela compartilhada..”

E-15 — “... por uma reunido, aonde alguém levanta, é...uma nova forma de fazer algo, né?...”

E-12 — “... Entdo nessas reunides...é essas reunides acabam sendo mais valiosas que o préprio documento porque ali que vocé explica o
que vocé ja identificou, quais sdo os as suas duvidas e etc...”

E-12 — “... Bom, a gente tem as reunides de Kickoff. Essas sdo as reunifes mais valiosas... € a gente captura, como eu disse, tem muita
informag@o no repositorio e tal mas a maioria das coisas esta na cabega das pessoas, né entdo...”

E-10 — “... Que ¢ o kickoff ai depois da abertura vocé faz um workshop pra mostrar ah, ter uma visibilidade geral do que é aquele sistema,
qual vai ser a ideia daquele sistema e o que que ele uh...vai substituir. Pensando em sistema ta, ndo t6 nem pensando em uma outra, um
outro tipo de obra...”

E-10 — “...O que ...0 que que a gente tem feito, a gente faz o stand-up todo dia. Esse stand-up ele... E, todo mundo coloca a, a sua...o que
esta fazendo, qual foi uhh...o impacto, e se tem algum impeditivo...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.




74

Além da socializagdo, nota-se também a presenca da combinacdo de conhecimentos.
Essa combinacao ocorre entre os tipos de conhecimento explicito para explicito, fato esse que
vem em total conformidade com as integracdes de atividades e de pessoas. Observou-se
também, por meio da fala dos entrevistados, que ha a presenca de mais de uma fase da GC
NOS MiCroprocessos.

Quando sdo colocadas pessoas para trabalharem em duplas, ou quando € solicitado um
acompanhamento por profissional (mentoring), percebe-se que ha a presenca da socializacéo e
da combinacédo de conhecimento de acordo com Nonaka (1994). A socializacdo pode ser vista
como 0 primeiro passo para que ocorra a combinagdo dos conhecimentos tacito para tacito.
Ademais, pode-se também dizer que tanto no Grupo 1, quanto no Grupo 2, 0s conhecimentos
sdo externalizados e percebidos pelos individuos por meio da interacdo social, evidente nos
eventos e nas diversas acdes descritas pelos entrevistados no Grupo 2.

Considerando entdo a soma dos microprocessos dos Grupos 1 e 2, obtém-se, neste
estudo, mais da metade dos microprocessos voltados para os conhecimentos que tém foco na
interacdo social e na comunicacao, o que pode ser corroborado por Cooke-Davies (2002) que
salienta que, mesmo para as organizacfes que sdo voltadas para processos e sistemas, nao se
pode esquecer que S&0 as pessoas que entregam 0s projetos.

Observa-se entdo que ha uma complementacdo entre 0s microprocessos da fase de
aquisicdo da CA (Zahra & George, 2002), com o modelo da espiral do conhecimento de
Nonaka (1994) . Com base nessas informac@es e visando a continuagdo da construcdo de uma
sistematizacdo dos microprocessos e seus grupos, esta representado um esquema do grupo de
interacdo social e microprocessos que contribuiram para que ocorresse a identificacdo do
conhecimento na Figura 11.

Cabe aqui mencionar que, ainda tomando como modelo a espiral do conhecimento de
Nonaka (1994), nota-se que 0s microprocessos separados nos 3 grupos deste estudo podem
transitar pelos niveis de conhecimento da dimensdo ontologica do modelo supracitado. A
dimensdo ontoldgica corresponde ao nivel de conhecimento que vai desde o individuo,
passando para grupo, na sequéncia tem-se o nivel da organizacdo e, por fim, o nivel
interorganizacional (Nonaka e Takeuchi, 1995). Vale ressaltar que essa transicdo entre os

niveis de conhecimento ocorre mdtua e concomitantemente entre si.
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Pratica de networking
Pausa para café
o Integragdo de pessoas e atividades
g Acompanhamento por profissional - Mentoring

Interagdo Social » Rodizio de funcionarios e gestores
Visitar outros clientes

\: Troca de informag&es entre pessoas, firmas e fornecedores — Benchmarking

Consultar a memoria de terceiros (Sistema de memoria transativa)
Reunides

Figura 11 - Grupo 02 - Sintetiza¢do de microprocessos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

Os microprocessos apresentados contribuem para a identificacdo do conhecimento em
GP. Esses microprocessos podem consistir em atividades como ouvir, escrever, ler, além de
atividades como descobrir, inventar, intuir (Machlup, 1980). A sistematizacdo desses
processos pode também permitir que o conhecimento adequado seja compartilhado,
promovendo interagdes na empresa como mencionado por Bogers, Foss e Lyngsie (2018). A
seguir, a Tabela 11 apresenta 0s microprocessos agrupados como Grupo 3, 0s quais referem-
se ao uso de ferramentas e técnicas.

O Grupo 3 considerou como microprocessos a criagdo ou uso de um banco de talentos
para consultar as habilidades dos funcionarios em relacdo as necessidades, a busca por ajuda
de um profissional experiente, podendo ser nesse caso 0 coaching, uma consultoria ou até
mesmo a contratacdo de pessoas com know-how em atividades especificas. Outra técnica
considerada nesse grupo é a pratica do aprender fazendo ou a tentativa e erro, também
chamada de Learning by doing.

Tomando como base o0 modelo SECI de Nonaka (1994), considera-se aplicavel aos
microprocessos do Grupo 3 a fase de externalizacdo, a qual se da por meio da interacao entre
0s conhecimentos tacito para explicito, tendo assim o conhecimento tacito aquele que ainda
néo foi codificado (Nonaka e Takeuchi, 2009), e pode ser obtido por meio de ferramentas ou
técnicas. Esse grupo requer habilidade para aplicacdo de técnicas e ferramentas que permitam
reconhecer e medir conhecimentos disponiveis (Carvalho & Rabechini Junior, 2014).

Além do mais, os microprocessos do Grupo 3 estdo inclusive na relagdo com o nivel
de interacdo e o0 acesso ao conhecimento, porque, principalmente quando se déo as relagdes
interorganizacionais, podem ocorrer uma série de barreiras, tais como o choque entre culturas.
Apesar das barreiras, uma vez compreendida a deficiéncia da empresa, pode-se, por meio da
compreensdo dos microprocessos, aplicar aquele que melhor cabe a organizacao, assim como

aquele que melhor representa o nivel de conhecimento praticado.
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Dito isso, uma das formas de identificar o conhecimento, conforme os microprocessos
que compdem o Grupo 3 é por meio de mapeamento de competéncias e processos, tracar o
perfil dos colaboradores e identificar a necessidade para cada setor ou atividade. Jorddo,
Pelegrini, Jorddo e Jeunon (2015, p. 292) apontam que os gestores devem “identificar e
mapear aspiracdes, ambicOes e perspectivas nos diferentes niveis hierarquicos (juniores e
seniores) para alocar as pessoas em posi¢des corretas no desenvolvimento do projeto”. Outras
formas consideradas pelos entrevistados foram o monitoramento e escaneamento dos
processos, bem como a observacdo da qualidade e do resultado.

Essa informacéo é claramente observada quando se é deparado com 0s microprocessos
do Grupo 3, que visam a obtencdo de resultados ou trazem em si o foco em monitorar e
escanear 0s processos e atividades. Como resultado das entrevistas, notou-se uma diversidade
entre as técnicas adotadas pelos entrevistados, dentre elas diversas formas de pesquisas,
aplicacdo de assessment, bem como a realizacdo de entrevistas. Por fim, praticas como a
codificacdo de conhecimento e experiéncias passadas, formulacdo de problemas, adocdo de
war room, criacdo de storytelling e a utilizacdo de softwares como Jira, Wiki e 0s repositorios

diversos de licdes aprendidas, foram consideradas no Grupo 3.
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Tabela 11 — Microprocessos do Grupo 3 — Uso de Ferramentas e Técnicas

Cadigo

Descricdo

Microprocesso: Criagdo ou uso de
um banco de talentos

Perspectiva: Data driven

Descri¢ido: “Promover a criacdo de
um banco de talentos por meio das
informacdes extraidas dos
funcionarios, permitindo identificar
futuramente quais habilidades e quais
experiéncias possuem 0s
funcionarios.”

E-04 — “...A gente tem um banco de dados, né... que mostra para mim, olha esses Engenheiros tém essas habilidades...”

E-05 — “...entdo as pessoas mapeiam pessoas chave, que tem conhecimento profundo de um processo, huma tecnologia ou de uma
area, entdo dentro do projetos quando surge algum problema, alguma dudvida, essas pessoas chave que tem o conhecimento tacito sao
consultadas e elas ajudam a recuperar o histérico do conhecimento e indicar os caminhos quais areas devem ser envolvidas ou o
porqué tomou aquela decisdo, ou como seguir os proximos passos...”

Microprocesso: Busca por ajuda de
um profissional experiente

Perspectiva: Data driven

Descricio: “Contratagdo de
profissional experiente para
realizacdo de mapeamento de
habilidades, competéncias e

processos para a empresa.”

E-14 — “... Consultoria é uma delas, das boas praticas, é...trazer pessoas do mercado pra trabalhar como funcionario, e referéncias de
outras empresas que trabalham, com a mesma, da mesma atividade ...”

E-13 — “... Otimo entdo, se a gente ndo ta entrando num conceito aqui, nem a dona sabe o que ¢ direito e ninguém entende, entdo ¢ ai
que entra a pessoa de fora, né? Porque ai ela pode dar esse... esse suporte, né...”

E-13 — “... Entdo, eles queriam inventar uma nova forma de passar aquele contetido. Ninguém sabia, eles sabiam que eles queriam
algo diferente entdo t& na hora de chamar alguém de criagdo, ou algum design profissional pra ajudar nesse aspecto, né...”

E-13 - “... a contratacdo é com base no conhecimento técnico pelo que eu percebi...”

Microprocesso: Aprender fazendo -
Learning by doing

Perspectiva: Data driven / Theory
driven (Lewin, Massini e Peeters,
2011)

Descricio: “Processo de
autodescoberta que ocorre pelo
simples ato de tentar e observar os
erros e refazer.”

E-08 — “...Eu ndo fui tdo bem preparada para o tamanho e dimensdo do projeto, mas foi o meu primeiro projeto entdo eu fui para
aprender né...”

E-04 — “..E os 70, que a parte maior, ¢ o learning by doing. Entédo, ele vai fazer 70% dele, nds vamos tentar colocar atividades
dentro da rotina dele né, que ajuda ele a desenvolver as caracteristicas daquilo que ele desenhou para carreira dele...”

E-04 — «...0 treinamento formal é um né, e tem o learning by doing né, que ai pode vocé pode colocar também a universidade
corporativa junto, mas eu acho que ¢ mais vocé prendendo com as suas atividades do dia a dia...”

E-06 — “...E...¢é no proprio trabalho e é por, por pesquisa mesmo. Por tentativa e erro. Por exemplo, chega algum...um dos grandes
problemas é que o sistema ndo é nosso. Entdo, quando chega algum problema que...que a gente ndo sabe, a gente vai metendo as
caras e vai tentando...”

E-05 — “...o que ¢ realmente relevante de transmissdo de conhecimento nesse sentido acontece com o trabalho e o0 que acontece com
0 treinamento on the job. Entdo, a pessoa acompanha a outra e esse conhecimento € passado participando de reunides em conjunto,
ou conversando, perguntando, ¢...mais uma maneira informal e ndo estruturada...”

E-05 — “...simplesmente da pessoa ter absorvido aquilo ali participando...”
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Cédigo

Descricdo

Microprocesso: Mapeamento de
competéncias e processos

Perspectiva: Data driven / Theory
driven (Lewin, Massini e Peeters,
2011)

Descricio: “Realizar o processo de
mapear 0S processos, monitorando,
escaneando, observando a qualidade
e o0 resulto, assim como quais
competéncias S30 necessarias para
cada atividade.”

E-02 — “... Depois a gente faz uma overview e a gente comeca dali mapear, essa pessoa tem mais afinidade eu competéncia para
desenvolver...”

E-06 — “... Hum. Eu... quando eu fago, eu gosto de fazer o perfil...”

E-05 — “... entdo as pessoas mapeiam pessoas chave, que tem conhecimento profundo de um processo, huma tecnologia ou de uma
area...”

E-05 — “... O gerente de projeto a maioria faz um mapeamento de stakeholder, as praticas de comunicacdo seguindo as praticas do
PMBoK, entdo isso fica mais formal identificando entdo os lideres técnicos e tem também essa forma, se vocé ndo conhece uma
pessoa especifica, também tenta mapear as areas e chamar os gerentes para que eles indiquem uma pessoa, ou para participar do
projeto ou para responder aquilo...”

E-05 — “... Tem alguns processos formais, entdo por exemplo, tem &reas dedicadas ao mapeamento de processos, é tem &reas
dedicadas a melhoria continua, entdo eles usam ferramentas por exemplo, 0 mapeamento da cadeia de valor né (value stream
mapping), é as areas de processos desenham os principais processos da empresa, €, sé que o que acaba afetando essa formalizando é
gue acaba tendo uma dindmica muito rapida e as areas sdo reestruturadas, principalmente a gestdo muda muito, e ai se perde esses
mapeamentos antes deles serem concluidos ou antes deles entregarem algum valor de conhecimento pros projetos...”

E-14 — “... a gente tem mapeado individualmente qual o conhecimento daquela pessoa, ndo necessariamente o que ela executa
naquele momento, mas o que ja executou ou o que ela ja aprendeu em outras empresas, ta?...”

E-11 — ... Isso é importantissimo ta, de fazer um mapeamento, olha, aquela pessoa que ta trabalhando comigo, ela é nervosa, ela é
ansiosa, ela tem dificuldade de entender as coisas que eu escrevo, olha sd, se vocé ndo se ater a esse tipo de mapeamento até do time
das pessoas que estdo por fora, vocé tem, tem um risco muito grande do projeto sofrer...”

E-11 — “... Fazer uma matriz Raci, 0 tais pessoas tém tais responsabilidades. Uma matriz Raci geralmente eu coloco um perfil, ai é
uma...uma observacdo pessoal minha, da impressdo que eu tive da pessoa que vai trabalhar comigo, que vai trabalhar dentro do
projeto...”

E-12 — “... a gente avalia a performance de cada pessoa, ¢ a gente tem um, um... a gente utiliza algumas, algumas ferramentas,
gratuitas da internet para tentar mapear o perfil de cada um, né... 6 fulano é bom tecnicamente s6 que esse projeto requer muita
comunicagdo e ele ndo é tdo bom...”

E-15 — “... Por exemplo, o gatilho para identificar uma necessidade é sempre uma demanda, uma necessidade que a empresa
possui...”

E-10 — “... eu vou conversar com essas pessoas ¢ entender, mapear o processo dela, pra ver qual é o impacto....”
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Cédigo

Descricdo

Microprocesso: Monitorar e

escanear processos

Perspectiva: Data driven / Theory
driven (Lewin, Massini e Peeters,
2011)

Descricéo: Realizar 0
monitoramento e o escaneamento dos
processos em andamento em busca
de novos conhecimentos que néo
tenham sido identificados.”

E-08 — “... observar a qualidade e o resultado desse levantamento funcional e técnico. Se o levantamento for...né... deixar a desejar, a
gente sabe que o time ndo tem conhecimento adequado para aquele projeto ta. E isso vocé consegue também fazer, olhando
qualidade de documentagdo para a parte de cenarios de testes, a parte de testes...”

Microprocesso: Pesquisas em Geral

Perspectiva: Data Driven / Theory
driven (Felin, Foss e Ployhart, 2015;
Li-Ying, Wang e Ning, 2016;
Latukha, 2018;  Schneckenberg,
Truong e Mazloomi, 2015)

Descricido: “Realizacio de pesquisa
em areas especificas seja em
periddicos  cientificos, literatura
cinza, por meio de entrevistas com 0s
funciondrios, de avaliagdo ou em
grupos especificos de especialistas.”

E-12 — “... a gente pode fazer pesquisas...¢€, na internet em alguns casos a gente usa o teste dos académicos para basear um certo
critério ou nao...”

E-09 — “... E ai além dessa parte mais formal, a gente tem a busca em sites, busca em foruns, em feiras, a gente participa muito de
feiras, feiras de tecnologia de inovagdo...¢é ...palestras, entre outras coisas do tipo onde a gente consegue ter o conhecimento
especifico de um projeto que eu ndo conhega tanto...”
E-08 — “... Vocé tem que separar, no tradicional a abordagem ela é feita por assessment, vocé pode marcar um assessment, que sao
levantamentos, vocé faz uma imersdo de alguns dias, de uma semana, dentro da &rea de negdcio, conversa, faz muitas entrevistas,
conversas com Varias pessoas e vocé monta um relatorio de assessment e fala, olha isso é o que foi pedido, isso € o atual e esse € o
escopo, a gente tem que cruzar tudo isso...”
E-02 — «... os lideres aqui fizeram um treinamento bem forte sobre a identificacdo dos pontos fortes e a gente tenta categorizar as
pessoas e...e antes do inicio de cada projeto a gente alinha, ¢ fulano é bom tecnicamente s6 que esse projeto requer muita
comunicacgdo e ele ndo é tdo bom...”
E-04 —“... A gente tem rede social interna...”
E-05 — “... a documentacdo ela ndo é muito forte, ndo tem um repositdrio Unico, ndo tem um processo Unico, mas a pessoa tem essa
informagdo de algum é...ou por histérico de e-mail, arquivos, apresentagdes que ela participou formalizando alguma coisa nessa
época dessa decisdo...”
E-09 — “... Ah, o informal que eu falei sdo as pessoas, né. Além das pessoas eu tenho muita...muita coisa que acaba circulando por e-
mail, hist6rico passado...”
E-08 — “... vocé também pode expor o time a questionarios que identifiquem é...que tenham perguntas que identifiquem maturidade
e aderéncia ao...ao que ele tiver trabalhando, ao que ele tiver aplicando...”
E-14 — “... Conversando com as pessoas, entrevistando as pessoas. E uma conversa rapida, ou com o préprio gestor, ta? E com o
gestor e com a pessoa. Primeiro a gente passa com o gestor, as vezes o gestor também nédo tem todo o histérico da prdpria pessoa, né?
Entdo a gente faz uma primeira avaliagdo com o gestor, até pra identificar quais so as atividades daquela érea...”
E-13 — “... Mas em outras ja aconteceu de eu fazer tipo por exemplo, questionario para saber o que que...o que...que...Em que pé
gue...que a equipe da empresa esta, né? Tanto com relagdo ao andamento de projeto quanto ao objeto de trabalho da prépria empresa,
né...”
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Cédigo

Descricdo

Microprocesso: Analise e revisao de
documentos

Perspectiva: Theory driven (Lewin,
Massini e Peeters, 2011)

Descri¢io: “Realizar a analise e
revisdo de documentos buscando
identificar processos e/ou habilidades
que ocorreram de forma intuitiva e
ndo foi registrado.”

E-08 — “... E ai aquele conhecimento que vocé adquiriu sobre uma determinada necessidade, sobre um processo especifico, sobre
uma lacuna dentro da area que necessita de uma solucdo automatizada, ele é documentado. E esses, ambos os documentos, tanto a
especificacdo funcional - waterfall, quanto a historia funcional eles vao para um repositorio, que sdo, um é o SharePoint e 0 outro é o
Octane ta. Entdo esse conhecimento, ele fica 14 para que a gente volte e revise...”

E-12 — “... Hum... entendi. Bom, entdo a grade forte aqui de capacitacdo das pessoas. E... e... a gente tem como premissa sempre que
sempre que vai iniciar um projeto acessar esse repositorio que eu disse para identificar o histdrico. Entdo assim, ah! eu vou iniciar um
processo... um projeto que...que ja ocorreu algo similar no passado entdo nesse tool gate no primeiro tool gate a gente tem que
apresentar inclusive o historico...”

Microprocesso:  Codificacdo de
conhecimento e experiéncias
passadas

Perspectiva: Theory driven (Lewin,
Massini e Peeters, 2011)

Descri¢do: “Documentar atividades
e processos atuais ou ja realizados,
observando a forma como é realizada
passo a passo, visando a otimizagdo.”

E-06 — “...E o conhecimento prévio, que vocé ja trabalhou com aquilo e tal, treinamento, alguns treinamentos, e... ¢ com os colegas,
as proprias pessoas...”

E-11 —“...Ele ja ti...tem esse conhecimento prévio e passou esse conhecimento com, com relagdo as regras de negocio...”

E-02 — “...a gente comegar a sentar ¢ trocar experiéncias. Ja teve a primeira reunido, a ideia que sair ndo comega a ser mensal ¢ a
gente ja vé que tem as barreiras culturais, as pessoas sentam um pouco com pé atras de dividir o conhecimento, mas a ideia comega a
melhorar...”

E-03 - “...0lha, projetos a gente escolhe também o que que vai se apresentar, ndo pode ser tudo né, mas assim, olha esse projeto aqui
a gente teve essa troca de experiéncia, a gente teve a gente entregou desta forma, o produto ‘XPTO’ esta sendo implantado e
utilizado pelas areas tais, tais e tais. Porque, as areas ndo se conversam sempre. Entdo, se vocé tem essa troca entre as areas do que as
coisas importantes tdo... coisas que vao transformar a empresa mesmo, as outras areas e ficam mais cientes do que esta ocorrendo
dentro da empresa, entende?...”

E-14 — “..Entender esse conhecimento que t4 na cabeca das pessoas e [incompreensivel] ...formas dentro do projeto, seja
documentando através de processos, ou em reunides, ta? De, de alinhamento, de, com atas de reunido, documentagio...”

E-09 — “... A gente coleta com as pessoas que estdo envolvidas no projeto e desenha o projeto com base no conhecimento, no
histérico, na experiéncia de quem ta ali como que ele aconteceu...”

Microprocesso:  Formulacdo de
problemas — storytelling

Perspectiva: Theory driven Felin,
Foss e Ployhart, 2015)

Descri¢do: “Realizar a formulagéo
de problemas para encontrar solucdes
para situacdes diversas, fazer uso da
pratica de storytelling.”

E-04 — “...um storytelling né, vocé vai contando o gestor da BU, da unidade de negécios, quando ele pegar o outro projeto mesmo
que ndo seja... que ndo tem mais ninguém naquele grupo, ele vai dizer pro outro: § presta atencdo nisso aqui, que nés fizemos um
projeto 2 anos atras que deu problema ou conversa com fulano que ele participou disso...”
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Cédigo Descricdo
Microprocesso: Adocdo de war | E-10 — “...outra coisa, discussdes constantes, isso sdo importantissimos. Vocé fazer um...um war room um, se vocé faz um war room
room as pessoas elas ficam mais concentradas...”

Perspectiva: Data driven

Descrigéo: “Fazer uso de técnicas de
war room para promover a solucéo
de conflitos de ideias e fomentar a
identificacdo de novas habilidades e
conhecimentos.”

Microprocesso: Uso de softwares
Perspectiva: Data driven

Descri¢ido: “Criagdo de repositorios
por meio de ferramentas que podem
ser revisitadas, analisadas,
sistematizadas e identificadas como
novas formas de conhecimento para
a organizagdo.”

E-08 — “... A gente usa o design thinking. Entdo, s que ai ndo vai ser uma semana, vai ser um trabalho um pouco maior porque eu
nao vou simplesmente sair com um relatorio de assessment e dizendo olha, a partir daqui a gente ja tem um norte...”

E-08 — ... vocé tem que ter dindmicas né, o usuario vem contar pra vocé, a gente vai montar a quatro maos e entender para que no
minimo vocé saia, para o que nés chamamos de MVP - Minimum Value Product, ou seja 0 que minimamente vai atender o usuario
com aquele problema, onde agrega valor...”

E-04 — ... Entdo assim, a gente usa o Six Sigma, é como base para esse... parte desenvolvimento e esse cara ele vai treinando as
pessoas nessa metodologia para que elas comegam a identificar os seus trabalhos para os pilares melhoria e elas comegam a
desenvolver projetos de melhoria...”

E-06 — “... No meu, na minha empresa tem o Wiki, alids ai ja comeca a complicacdo, porque tem uma Wiki geral e uma Wiki da
minha area...”

E-05 — “... E...esse era o suporte da 4rea que eu passei mais tempo. Agora, na area em TI por exemplo, a gente tem algumas
ferramentas de gestdo de fluxo de trabalho que de alguma...por exemplo o Jira, e ai junto a ela tem a Wiki, é...e a gente faz a parte
de requisitos etc., dentro dessa wiki ai, atrelada ao Jira que é do fornecedor XYZ, a gente usa bastante também essas ferramentas da
Microsoft, ai tem o SharePoint. Ai pode se criar repositérios de arquivos e pastas tanto no SharePoint quanto no OneDrive. Mas,
enfim, ferramentas de nuvem para compartilhamento de arquivos e o wiki com templates ali para gestio de informagdo...”

E-05 — “... Tem treinamentos com 0 fornecedor, tem projetos de homologacdo de novas tecnologias que também sdo fontes de
aprendizado, entdo a exploracdo de novas tecnologias, é...tem outros sistemas, o sistema de RH por exemplo, o xfactor que é da
SAP, e dentro do xfactor tem cursos de treinamento, tanto o...comportamental, é alguns que sdo requisitos regulatérios como por
exemplo o...corrupgdo, seguranga da informagao, esse também ¢ gerido e até auditado nessa ferramenta xfactor. E tem também, é...a
empresa promove eventos..., e ai isso tava sendo transmitido pelo workplace, que é uma ferramenta do Facebook, s6 que para
empresas né, que mais...”

E-05 — “... Tem alguns processos formais, entdo por exemplo, tem &reas dedicadas a0 mapeamento de processos, € tem &reas
dedicadas a melhoria continua, entdo eles usam ferramentas por exemplo, 0 mapeamento da cadeia de valor né (value stream
mapping), é as areas de processos desenham 0s principais processos da empresa, é, sO que 0 que acaba afetando essa formalizando é
gue acaba tendo uma dinamica muito rapida e as areas sao reestruturadas, principalmente a gestdo muda muito, e ai se perde esses
mapeamentos antes deles serem concluidos ou antes deles entregarem algum valor de conhecimento pros projetos...”
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Cédigo

Descricdo

(Continuacao)

Microprocesso: Uso de softwares

E-01 — “... A gente elaborou inicialmente... plano de agdo de... de... de agBes que estavam pendentes. E... com o... 0s 5 porqués... com
as... com a justificativa dessas atividades, né, de precisarem ser realizadas e com o... uma outra planilha com os 5W2H onde a gente
definia quem eram os responsaveis, 0s prazos... custos... é ...também estruturamos no inicio uma escala com todas as a¢es pra tentar
identificar é... causa e o efeito de... da situacdo, da alteragdo, e a partir disso s6 o plano de agdo era atualizado com o SW2H...”

E-01 — “... E...e ai era uma forma de buscar informag¢des. Entdo ah, eu tinha um mapeamento de risco de outros projetos, eu
procurava projetos semelhantes e os riscos que foram identificados, que foram gerenciados...”

E-11 — “... Aqui a gente ta adotando também uma ferramenta. Eu vou citar porque ela td em vias de acontecer [sic] a gente ndo ta
usando-a definitivamente. Mas, a gente vai implementar um sistema de informacdes aqui pra controle de projetos, que se chama
Service Now. Entdo em breve a gente vai ta atuando mais diretamente com esse projeto ou com essa ferramenta...”

E-11 — “... E o que a gente chama de status report, que é a principal ferramenta de... de divulgagio de informag&o pras partes
interessadas de um projeto...”
E-11 — ... Entdo cé faz uma analise de riscos pra entender o que que vai impactar teu projeto ou pode impactar teu projeto durante 0

ciclo de vida...”

E-11 — “... Fazer uma matriz Raci, 6 tais pessoas tém tais responsabilidades. Uma matriz Raci geralmente eu coloco um perfil, ai é
uma...uma observagdo pessoal minha, da impressdo que eu tive da pessoa que vai trabalhar comigo, que vai trabalhar dentro do
projeto...”

E-11 — “... E...outra, outra atividade que a gente usa substancialmente aqui é o e-mail. Seja pra divulgacdo ou seja pra coleta de
informagdes necessarias pro andamento de projeto...”

E-11 — ... Mas também ndo ¢ tdo agil quanto por exemplo um hangout. Que é um tipo de Skype, né...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.
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Assim sendo, como nos grupos anteriores, segue apresentada, por meio da Figura 12,
a sistematizacdo para o grupo que trata sobre o uso de ferramentas e técnicas, assim como
quais microprocessos correspondem a fase de aquisicdo da CA sobre a identificacdo do

conhecimento.

Criacdo ou uso de um banco de talentos
Busca por ajuda de um profissional experiente
Aprender fazendo — Learning by doing
Mapeamento de competéncias e processos
Uso de =P Monitorar e escanear dos processos
Ferramentas e |=—P= Pesquisas em geral
Técnicas q Andlise e revisdo de documentos

\ Codificacdo conhecimento e experiéncias passadas
Formulacdo de problemas - storytelling
Adocdo de war room
Uso de Softwares

Figura 12 - Grupo 03 - Sintetiza¢do de microprocessos
Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

A fim de consolidar os trés grupos em uma unica figura que contemple todos 0s
microprocessos identificados e sistematizados, € apresentada a Figura 13. A sistematizacao
visa facilitar a compreenséo das formas que podem acontecer para que se materialize a fase de
identificacdo de conhecimento. Além disso, 0s microprocessos evidenciados neste estudo
contribuem para que seja minimizada a perda dos conhecimentos em projetos. Entende-se que
uma vez identificada a area que apresenta algum tipo de deficiéncia, essa sistematizacdo
oferece subsidios que podem ser aplicados por meio dos microprocessos, €, assim, melhorar a
competitividade da organizacdo (Chen, Yen, & Huang, 2012; Vasconcelos, Martins, Ellis, &
Fontainha, 2018).

E vélido ressaltar que a Figura 13 vem ao encontro do entendimento de Tow et al.
(2015, p. 2), que salienta o fato de que "as organizacdes ndo sabem o que elas ja sabem".
Infelizmente, nota-se que ainda hd um longo caminho a percorrer para que as organizacoes de
fato efetivem processos de GC em seus projetos. Conforme fala do entrevsitado:

E-8 — “... eu entendo como um processo altamente necessario, porém hoje um pouco
impraticavel, porque até...e isso, isso acontece em muitas empresas até por conta da correria,
por conta do volume de projetos a gente acaba executando a parte da gestdo do conhecimento

de uma forma muito ruim, muito precaria e 1& na frente a gente acaba sofrendo com isso. ...".



84

Nota-se, por meio da fala do entrevsitado E-08, que embora reconhece-se a
importancia da GC nos projetos, essa pratica ainda é pequena. O excerto mostra uma
realidade no dia a dia dos projetos. Muito se cobra em relagdo ao tempo, custo e escopo,
porém, conforme apresentado no relatério do PMI, apenas 47% das organiza¢Ges possuem
processos formais de transferéncia de conhecimento (PMI, 2018), e isso comprova que ha
uma perda consideravel de conhecimento. Sendo assim, a Figura 13 mostra de forma
completa a sistematizacdo dos microprocesssos da fase de aquisi¢cdo da CA que contribuem

para a identificacdo do conhecimento em projetos.

Cursos
o Treinamentos
- Eventos
Universidade Corporativa

Pratica de networking
/ Pausa para café
4 o Integracdo de pessoas e atividades
o Acompanhamento por profissional - Mentoring

== Rodizio de funcionarios e gestores

Interacdo Social . )
¢ Visitar outros clientes
Troca de informacées entre pessoas, firmas e fornecedores — Benchmarking

Grupe 1
Eventos

Grupo 2

Consultar a memdaria de terceiros (Sistema de memoria transativa)
Reunides

Criacdo ou uso de um banco de talentos
Busca por ajuda de um profissional experiente
Aprender fazendo — Learning by doing
Grupo 3 Map_eamento de competéncias e processos
Uso de = Monitorar e escanear dos processos
= Pesquisas em geral
Ferramentase | = Anglise e revisio de documentos

Tecnicas % Codificacio conhecimento e experiéncias passadas
Formulagdo de problemas - storytelling
Adocdo de war room
Uso de Softwares

Microprocessos que levam a Identificacdo do Conhecimento

Figura 13 - Agrupamento dos Microprocessos da fase de Aquisi¢cdo da CA

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

Assim sendo, a Figura 13 servird como um ponto de inicio para aqueles que quiserem
melhorar o processo de identificacdo de conhecimento em seus processos e atividades. A
partir dessa figura, o profissional da area de projetos podera identificar os conhecimentos,
tomando como base os microprocessos que podem contribuir para a identificacdo do
conhecimento, assim como compreender, por meio dos processos, qual area requer maior
atencdo ou atuacao.

Os microprocessos podem também contribuir para que os niveis de complexidade,

inovacdo e criticidade ndo sejam afetados devido a escolha de qual microprocesso adotar.
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Tomado com basse, a exemplo, um projeto altamente complexo, inovador e critico, 0
profissional poderd optar por um microprocesso que ndo venha dificultar os processos e
atividades da empresa. Portanto, os grupos de microprocessos na forma que foram
sistematizados possibilitam uma escolha conforme as classificacdes em relacdo aos niveis do
projeto.

Embora ndo esteja especificado na Figura 14, os microprocessos contemplam as
transicbes entre as possiveis conversdes dos conhecimentos tacito e explicito, conforme
explicado por Nonaka e Takeuchi, ao abordarem a dimensdo epistemologica (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Vale ressaltar, ainda, que a conversdo entre tacito e explicito é que faz com
que a organizacdao aprenda por meio de seus empregados. Ela estd também presente nos
microprocessos, a dimensdo ontoldgica uma vez que a identificacdo do conhecimento pode

ocorrer desde o nivel do individuo até o nivel interorganizacional.

Socializacdo Externalizacao
(Tacito — Tacito) (Tacito — Explicito)
Grupo 2 Grupo 3

Microprocessos
da Fasze de
Aquisigio da CA

Internalizacdo Combinacao
(Explicito — Tacito) (Explicito — Explicito]
Grupo 1 Grupo 2

Figura 14 — Consolidacéo dos grupos x modelo SECI x Microprocessos
Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

A Figura 14 representa, por meio dos microprocessos da fase de aquisicdo da CA,
dsitribuidas nos trés grupos (eventos, interacdo social e uso de ferramentas e técnicas)
representados nas areas do modelo de espiral do conhecimento (Nonaka, 1994). Os
microprocessos foram posicionados no centro sobre os quadrados, de modo a ilustrar que é
por meio dos microprocessos que ocorre a identificagio do conhecimento e que essa
identificacdo pode se dar pelos modos de socializagdo, externalizacdo, combinacdo e,

também, internalizacdo. As setas que saem do quadrado central fazem referéncia aos grupos
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que em quaisquer modos, se utilizados os microprocessos, haverd a identificacdo do

conhecimento.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A fase de identificacdo, como ja mencionada, é considerada por Becker, Jorgensen e
Bish (2015) e Ortiz, Donate e Guadamillas (2017), como um passo indispensavel para a
aquisicdo do conhecimento, além de facilitar o reconhecimento de pecas importantes dentro
do projeto e de fontes de conhecimento profissional que precisam ser geradas (Tiwari, 2015).
Autores como Dani, Harding, Case, Young, Cochrane, Gao e Baxter (2006) j& acreditavam
que o processo de identificacdo do conhecimento era de alguma forma realizada em algumas
organizag6es por meio dos manuais de instrucdo ou diretrizes de "como fazer".

Observou-se na literatura muitos estudos que contemplam a GC nas fases de aquisicao
do conhecimento, captura e extracdo do conhecimento (Gasik, 2011; McClory, Read, &
Labib, 2017; Pan & Mao, 2016; Chen, Chen, & Wu, 2012), na conversdo do conhecimento
(Lee & Lan, 2011), na codificacdo e agrupamento de conhecimento (Boutard & Guastavino,
2012; Goncalves, Lima, & Cost, 2009). Encontrou-se na literatura informaces referentes as
fases de armazenamento, retencdo, representacdo, manipulacdo e recuperacdo de
conhecimento (Gomezelj Omerzel, Antonci¢, & Ruzzier, 2011; Ale, Toledo, Chiotti, & Galli,
2014; Wang & Meng, 2018; Lee, Lu, Yang, & Hou, 2010; Carayannis, 1999), assim como as
fases de criacdo, geracdo, aumento, adaptacao, inovacdo e desenvolvimento do conhecimento
(Ale, Toledo, Chiotti, & Galli, 2014; Orzano, Mclnerney, Scharf, Tallia, & Crabtree, 2008;
Gasik, 2011; Magliacani & Madeo, 2018; Zhao, Pablos, & Qi, 2012; Calvo-Mora, Navarro-
Garcia, & Perianez-Cristobal, 2015; Pan & Mao, 2016; Chen, Chen, & Wu, 2012). E, por fim,
estudos que contemplaram as fases de aplicacdo, uso, reuso, implantacdo do conhecimento e
mediacdo do conhecimento (Wang & Meng, 2018; Gasik, 2011; Gomezelj Omerzel,
Anton¢i¢, & Ruzzier, 2011; Gongalves, Lima, & Costa, 2009).

Com base nesse mapeamento da literatura a respeito da GC, o qual permitiu identificar
que a fase de identificagdo do conhecimento ndo era contemplada com mais profundidade nos
estudos analisados. Sendo assim, este estudo possuiu alguns aspectos motivadores, que o
levou da sua conducdo até a finalizacdo. Tomou-se como base alguns indicios dessa
necessidade, tais como a citagdo “o conhecimento tacito é complexo, desenvolvido e
interiorizado pelo conhecedor no decorrer de um longo periodo, é quase impossivel de
reproduzir num documento ou banco de dados” (Davenport & Prusak, 1999, p. 86). Essa
afirmacdo trata da dificuldade em identificar e desenvolver formas de gerenciar esse

conhecimento mais frequentemente.
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Outro ponto crucial para a definicdo do gap de pesquisa foi a citagdo de Tow et al.
(2015, p. 2), em que os autores pontuam que "as organizagdes ndo sabem o que elas ja
sabem”. Sendo assim, entendeu-se a necessidade de apresentar de forma sistematizada o que
contribui para o processo de identificacdo do conhecimento. Posto isso, iniciou-se 0 processo
de reconhecer os microprocessos da fase de aquisicdo da CA e descrever como 0s
microprocessos da fase de aquisi¢do da CA contribuem na identificacdo do conhecimento em
GP.

Inicialmente foi detectado na literatura a fase de identificacdo do conhecimento em
GP. Essa deteccdo permitiu encontrar o gap de pesquisa, uma vez observado que os modelos
que tratavam sobre a identificacdo ndo a tratavam em profundidade, tendo sido apenas
mencionada a fase.

Na sequéncia foram identificados quais microprocessos da fase de aquisicdo da CA
contribuem para a identificagdo do conhecimento, presentes na Tabela 3 - Identificagdo dos
Microprocessos na literatura, respondendo assim ao objetivo especifico “a”, o qual consistia
em identificar quais microprocessos da fase de aquisicdo da CA contribuem para a
identificacdo do conhecimento. Assim, a identificacdo serviu como norte para reconhecer as
formas que a identificagdo vinha instintivamente sendo realizadas, bem como como
balizadora para a realizagdo das entrevistas.

Para responder ao objetivo especifico “b”, que consistia em levantar entre gestores de
projetos como € realizada a identificacdo do conhecimento, foram realizadas entrevistas com
os profissionais com consideravel experiéncia na area (mais de 5 anos), a fim de descobrir
como é realizada a identificagdo do conhecimento no dia a dia de um projeto. Por fim,
respondendo ao objetivo especifico “c”, este estudo apresentou uma descricdo dos
microprocessos (Figura 14), que foram evidenciadas nas falas dos entrevistados e/ou na
literatura. Essa sistematizacao possibilitou entender como os conhecimentos sdo identificados
na GC em GP por meio dos microprocessos da fase de aquisi¢do da CA. O como se da ocorre
pelos excertos das entrevistas e tambem pela sistematizacdo que permite ao profissional
escolher qual o melhor microprocesso para identificar o conhecimento em sua organizacao e
quais areas que podem contribuir para que sejam identificados novos conhecimentos.

Uma vez este estudo tendo respondido a todos os objetivos especificos propostos, e
mostrado que por meio da sistematizacdo dos microprocessos e também por meio dos
excertos das falas dos entrevistados, como e para que sdo realizados esses microprocessos,

entende-se que o objetivo geral, o qual consistia em descrever como 0S microprocessos da
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fase de aquisicdo da CA contribuem para a identificagdo do conhecimento em GP, também foi
atingido.

Este estudo trouxe em seu bojo o passo a passo de como ocorre 0 processo de
identificacdo do conhecimento no dia a dia dos projetos. Esse passo a passo € expresso por
meio dos microprocessos juntamente ao excerto da fala dos entrevistados. Ademais, é
apresentada, por fim, uma figura que contempla as areas em que se é possivel intervir para
melhorar o processo de identificacdo do conhecimento.

Como potenciais contribuicdes este estudo também contribui tanto para a pratica
quanto para a teoria, uma vez que possibilita as organizacdes aperfeicoarem seus processos de
identificacdo de conhecimento ao consultar a sistematizacdo realizada na Figura 14. O fator
gue nos leva a entender as contribuicdes trazidas estd na superficialidade de pesquisas
envolvendo essa vertente em pesquisas que versam sobre a identificacdo do conhecimento na
GC em GP. Este trabalho apresenta novos microprocessos (Tabela 7) e, por meio das
entrevistas, sdo apresentados 0s excertos de como e por que realizam 0S MiCroprocessos.
Além disso, acredita-se que este estudo permitira que novos estudos sejam realizados a partir

de sua publicacéo.
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7 CONCLUSAO

Este estudo identificou por meio da RSL o gap de pesquisa, em que as fases da GC,
com excecdo a fase de identificagcdo, sdo contempladas e sistematizadas. O processo de
revisao tedrica mostrou que os microprocessos da CA contribuem para a identificacdo do
conhecimento, uma vez que as empresas dependem de acOes realizadas por meio de seus
processos e atividades. Ndo menos importante, o papel humano apresenta também uma forte
presenca para que a identificacdo do conhecimento ocorra, uma vez que a empresa conta com
as interacOes sociais de seus funcionarios.

Os resultados deste estudo mostraram que 0s microprocessos podem ser agrupados em
trés grupos, sendo eles o grupo de eventos, interacdo social e o grupo que trata do uso de
técnicas e ferramentas. Juntamente com cada grupo, considerou-se 0 modelo SECI e as
interacdes entre 0s conhecimentos tacito e explicito. Para cada grupo foi considerada quais a
interacdes levam a separar 0s microprocessos identificados na literatura e também na pesquisa
empirica.

Além de identificar os microprocessos, os mesmos foram sistematizados, a fim de
facilitar a sua utilizacdo. As empresas poderdo adotar 0os microprocessos de acordo com as
suas prioridades e atividades desenvolvidas. Uma vez que este estudo trouxe uma direcdo para
0S microprocessos, as empresas poderdo, sempre que preciso, agrupar novos mMicroprocessos
aos grupos ja existentes.

Ademais, a presenca dos excertos dos entrevistados leva o leitor a compreender o0 uso
dos microprocessos. Uma vez que ndo foi limitada a uma Unica area de atuacdo, este estudo
permite, ainda, a adaptacdo dos microprocessos apresentados nas entrevistas pelos
entrevistados de uma area especifica a serem utilizados em outras. As tabelas elaboradas
permitem a identificacdo das areas onde 0s projetos sao realizados.

Embora as informac@es sobre os niveis de inovacéo, criticidade e complexidade dos
projetos ndo tratem de informagdes previamente estabelecidas, as entrevistas possibilitaram
suscitar que o fato de conhecer em quais niveis 0s projetos da empresa se enquadram facilita a
escolha de quais microprocessos a organizacdo podera adotar. Assim sendo, os profissionais
que atuam com projetos poderéo, por meio da sistematizacdo que este estudo entrega, fazer a
escolha que melhor se adequa a seus processos e atividades. Por fim, mas ndo menos
importante, este estudo apresenta alternativas para as empresas se tornarem mais competitivas

com o0 aumento de seus conhecimentos e otimizacao das demais fases da GC.
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7.1 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Este estudo identificou na fala dos autores que a ndo sistematizacdo da fase de
identificacdo faz com que as fases existentes, que se abastecem deste tipo de atividade, ndo
sejam tdo aproveitadas, nem possuam tanta acurdcia em seus processos (Minbaeva, 2013).
Consequentemente, o ndo aproveitamento das fases ja existentes de GC perdem a
potencializagdo em seus processos em inovacdo (Haas & Ham, 2015). Foi identificado
também que a origem do conhecimento esta alocada na mente das pessoas, e que 0 ato de
converter o conhecimento subjetivo (tacito) para objetivo (explicito) possibilita criar situacdes
favoréveis e que levam a criacdo de novos conhecimentos (Devenport & Prusak, 1999).

Uma vez identificada quais sdo as fontes de conhecimento nos processos e atividades,
é possivel transferir esse conhecimento entre a empresa, e essa transferéncia de conhecimento
é uma das formas de se obter vantagem competitiva (Nonaka & Takeuchi, 1995). Até entdo as
organizagOes eram capazes de possibilitar que essa transferéncia acontecesse por meio do uso
de ligdes aprendidas oriundas dos projetos ja realizados (Guzzo, Maccari, & Quoniam, 2014;
Duffield & Whitty, 2016; Ali, Musawir & Ali, 2018). A razdo pela qual o foco esta na fase de
identificacdo neste estudo vai ao encontro da afirmacdo feita por Simon (1991), de que todo
aprendizado acontece seja por meio do aprendizado de seus membros, seja pela inclusdo de
novos membros que possui 0 conhecimento que a organizagdo carece.

Portanto, este estudo mostra que ndao ha somente as licbes aprendidas como processo
de identificacdo de conhecimento. Apresenta-se aqui uma sistematizacdo dos microprocessos
presentes na fase de aquisicdo da CA, os quais as empresas podem considerar para melhor
identificar o conhecimento em seus processos, atividades e também em seus funcionarios.
Como contribuicdo, além da sistematizacdo desses microprocessos, este estudo apresenta
novos microprocessos advindos da andlise das entrevistas dos profissionais que atuam com

projetos.

7.2 CONTRIBUICOES TEORICA

Este estudo que a partir dos resultados trazidos da pesquisa qualitativa, traz como
contribuicdes tedrica microprocessos que ainda ndo haviam sido contemplados pela literatura.
Assim, além dos microprocessos identificados na literatura, tais como Pesquisa e

Desenvolvimento (P&D), formulacdo de problemas, uso de networking, sessGes de
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brainstorming (Latukha, 2018; Felin, Foss, & Ployhart, 2015; Li-Ying, Wang, & Ning, 2016;
Alford & Duan, 2018), Eventos (Costello & McNaughton, 2016; Gao, Squazzoni, & Deng,
2018), Benchmarking, pesquisas interdisciplinares, trabalho em rede (Schneckenberg, Truong,
& Mazloomi, 2015), replicacdo de atividades e processos, reunides, workshops, seminarios,
aprender fazendo, monitoramento e escaneamentos de processos (Lewin, Massini, & Peeters,
2011) entre outros, este estudo traz novos microprocessos que sdo utilizados na conducéo dos
projetos.

Com isso, estudos futuros serdo capazes de testar 0s microprocessos para se obter a
identificacdo do conhecimento junto aos projetos e seus processos. Uma vez que a cada dia
novos estudos sdo publicados, esses poderdo incorporar em seus trabalhos a sistematizacao
aqui apresentada, de modo promover a identificagdo do conhecimento por meio dos

microprocessos da fase de aquisicdo da CA.

7.3 LIMITACOES

Este estudo, assim como quaisquer outros, possui suas limitacdes e abre assim brechas
para trabalhos futuros. Considera-se como limitacdo a utilizacdo de apenas uma base de dados
(WoS). Entende-se que outras bases de dados podem contar com outras publicacdes.

Outra limitacdo estd na quantidade de termos que foram pesquisados. Observou-se que
os termos definidos podem oscilar devido as traducdes, ou até mesmo a area que norteou o
estudo. Entendeu-se que um levantamento inicial das terminologias adotadas entre o0s
trabalhos da area podera mapear os termos mais recorrentes, aumentando assim o corpus de
pesquisa.

A quantidade dos entrevistados também foi uma limitacdo. No total foram
entrevistados 16 profissionais que atuam com GP, porém apenas 15 foram considerados.
Outro fator que limitou o estudo foi o fato de néo ter sido estabelecida uma area de atuacao
desse profissional. Observou-se que nas areas em que ha atuacdo de projetos vinculados a

educacdo, a contribuicdo foi pequena se comparada as areas de consultoria ou TI.
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7.4 SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Como sugestdo para trabalhos futuros, faz-se salutar promover um levantamento junto
aos profissionais, separado por areas e por funcdo que exercem, assim sendo possivel
identificar quais areas e em quais funcbes had uma maior pratica e identificacdo do
conhecimento. Como sugestdo também, trabalhos quantitativos poderdo ser desenvolvidos,
procurando estabelecer quais sdo as variaveis e quais relagdes possuem, podendo cruzar a
tipologia do projeto de acordo com os trés aspectos identificados nas falas dos entrevistados,
como criticidade, inovacdo e complexidade, além do tipo de microprocesso aderente a cada
tipologia.

Estudos futuros poderdo propor novos frameworks ou modelos que contemplem os
passos para a identificacdo do conhecimento, assim como utilizar a sistematizacdo proposta

neste trabalho como norteadora de novas abordagens.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

A) InstrucOes para o entrevistador:
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A Gestdo do Conhecimento tem sido objeto de estudo de muitas pesquisas. Muitos sao

acarretar por todo o processo.

0s modelos disponiveis que auxiliam em um gerenciamento mais efetivo dos conhecimentos
da organizagdo. Entretanto, considerando que hd um fluxo de conhecimento que norteia a

tomada de decisdo, e uma vez que o inicio deste fluxo ndo € consistente, erros podem

Neste contexto, 0 objetivo da entrevista € compreender como ocorre a identificacdo na

gestéo de conhecimento em gerenciamento de projetos.

Pesquisador: Alan Tadeu de Moraes

Professor Orientador: Prof. Dr. Luciano Ferreira da Silva
B) Condic0es da entrevista

. Quem sera entrevistado?

Nome:

Data da entrevista:

Local:

Duragéo da entrevista:

Cargo:

Formacao:

Experiéncia:

. Quando? Entre os meses de agosto e setembro de 2019.
. Onde?

. Quanto tempo? Até 60min.

. Como seré conduzida a entrevista? Gravada.

C) Categorias iniciais
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OBJETIVO PERGUNTA /ITENS FUNDAMENTOS ACAO

Qualificar o entrevistado | Me fale um pouco da sua - Parte da entrevista com a
experiéncia em projetos? finalidade de qualificar o

entrevistado

Dar inicio a entrevista e | Me fale como ¢é realizado o - Parte da entrevista com a

reconhecer o potencial a | processo de um projeto na finalidade de iniciar a

realidade do | empresa. entrevista direcionada

entrevistado. para o foco de projetos

[Objetivo  Geral] - | Me fale como é realizado o | Extracédo de | Parte da entrevista com a

Descrever como 0s | processo de um projeto na | experiéncia dos | finalidade de explorar e

microprocessos da fase
de aquisichio da CA
contribui na
identificacdo do
conhecimento em GP.

empresa. Quais sdo 0s
passos? Como vocé realiza
0S processos? Atividades?

entrevistados

aprofundar no discurso do
entrevistado exemplos de
microprocessos de CA
com base nas
experiéncias deles

Ver entre os gestores de
projetos como é
realizada a identificacéo
do conhecimento;

Como é o processo de
obtencdo do conhecimento
nos projetos que vocé ja
gerenciou ou esteve
envolvido?

Quais sdo as fontes e
recursos de conhecimento
na organizacgao?

Quais atividades que vocé
consideraria para identificar
conhecimento em  um
projeto, seja ele um novo
ou um em andamento?

Protocolo

Parte da entrevista com a
finalidade de:

Entender  como sao
realizados 0s projetos e
suas fases.

Explorar as fontes e
recursos de conhecimento
existe na organizagao.

Levantar  rotinas  ou
atividades que
contribuem para 0
processo de identificacdo
do conhecimento em
projetos;

Comparar, as rotinas ou
atividades  apresentadas
pelos entrevistados com
0s microprocessos da CA.

Especificar a forma
como 0s conhecimentos
sdo identificados na
Gestéo de
Conhecimento em GP;

Como vocé entende a
identificacdo do
conhecimento no

gerenciamento de projetos?

Descreva atividades que a
empresa  realiza  para
identificar o conhecimento?
(E.g: pesquisas especificas /
desenvolvimento de
funcgdes)

Explorar como ocorre o
processo de identificacdo
do conhecimento baseado

na experiéncia do
entrevistado.
Extrair quais sdo o0s

microprocessos utilizados
na organizacdo  para
identificar 0s
conhecimentos.
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OBJETIVO PERGUNTA/ITENS FUNDAMENTOS ACAO
Identificar 0S| e Pesquisa e Reviséo Sistematica da | Identificar 0s
microprocessos na fala | Desenvolvimento (P&D) | Literatura microprocessos na fala do
do entrevistado. . Formulag&o de entrevistado.

problemas

. Uso de networking

o Sesses de

brainstorming

. Eventos

° Benchmarking

° Pesquisas

interdisciplinares

o Trabalho em rede

o Replicagéo de

atividades e processos

o Reunibes

) Workshops

) Seminarios

o Aprender fazendo

. Monitoramento e

escaneamentos de
processos

. Sistema de
memoria transativa
(consultar a meméria de
terceiros)
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Empresa:

Entrevistado (s):

Entrevistador:

Sec0es da entrevista:

) Background do entrevistado

) Itens que quero verificar

) validacdo dos itens percebidos

) Comentérios finais

Introducdo da entrevista

Vocé foi selecionado(a) para essa entrevista porque estamos fazendo um estudo que
visa compreender como 0s conhecimentos séo identificados para a gestdo de conhecimento
em gerenciamento de projetos.

Reforco que sua participacdo é voluntaria e muito importante para nossa pesquisa. Os
resultados serdo compartilhados com o senhor (a) posteriormente, caso seja de seu interesse.
Para auxiliar na analise do conteido da entrevista a mesma sera gravada, sendo que o senhor
(@) podera solicitar a interrupcdo da gravacdo ou da entrevista em qualquer momento. A
gravacao sera de acesso somente aos pesquisadores envolvidos no processo € 0s nomes e
empresas citadas ndo serdo repassadas ou publicadas em nenhum momento. A transcri¢do da

entrevista sera enviada para 0s senhores(as) para que sejam avaliadas e validadas.

6. Itens a serem tratados na entrevista:
a) Compreender como o0s conhecimentos sdo identificados para a gestdo de
conhecimento em gerenciamento de projetos.
b) Verificar entre os profissionais que atuam em projetos como é realizada a

identificacdo do conhecimento.
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr (a) para participar da Pesquisa sob o titulo “Sistematizacdo dos
Microprocessos da Capacidade Absortiva para Identificacdo do Conhecimento em Gestdo de
Projetos”, sob a responsabilidade do pesquisador Alan Tadeu de Moraes, 0 qual pretende
elaborar a dissertagdo com base na analise da literatura sobre Identificacdo do Conhecimento,
e sua entrevista, para entender como 0s microprocessos da fase de aquisicdo da CA
contribuem na identificacdo do conhecimento em GP. A dissertagdo mencionada, é requisito
para conclusdo do Programa de P6s-graduacdo em Gestdo de Projetos, PPGP da Universidade
Nove de Julho — UNINOVE.

Sua participacdo é voluntaria e se dard por meio de entrevista presencial com a
utilizacdo de perguntas abertas que terdo como objetivo registrar sua experiéncia e percepcao
do tema embasado em seu historico profissional. A entrevista tem uma previsao de duracdo de
até 1 hora.

Os riscos decorrentes de sua participacdo na pesquisa Ssdo inexistentes ou de
baixissima probabilidade, uma vez que o0 seu envolvimento na pesquisa se dara por meio de
respostas verbais as perguntas. Além disso, para garantir que ndo ocorra nenhum
constrangimento para com o entrevistado ou sua empresa, ambos serdo mantidos em sigilo. E
importante destacar que se o (a) Sr (a) participar estara contribuindo para um melhor
entendimento sobre as decisdes a respeito da prioriza¢ao de projetos.

Se depois de consentir em sua participacdo o Sr (a) desistir de continuar participando,
tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja
antes ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua
pessoa. O (a) Sr (a) ndo tera nenhuma despesa e também ndo recebera nenhuma remuneracao.
Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade ndo sera
divulgada, sendo guardada em sigilo. Para qualquer outra informacdo, o (a) Sr (a) podera

entrar em contato com o pesquisador no telefone (11) 99197-5085.

Consentimento Pds—Informacéo

Eu, . fui

informado sobre o que a pesquisadora quer fazer e porque precisa da minha colaboracdo, e

entendi a explicacdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que néo vou
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ganhar nada e que posso sair quando quiser. Este documento é emitido em duas vias que serdo

ambas assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nos.

Data: / /

Assinatura do participante

Assinatura do Pesquisador Responséavel



