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RESUMO

A necessidade de se conhecer e gerenciar o conhecimento gerado em projetos dentro das
organizacg0es, torna a gestdo do conhecimento uma vantagem competitiva dentro do contexto
da concorréncia entre as empresas, desenvolvimento de novos produtos e servigos e exigéncia
por rentabilidade nos mercados em que as organizagdes atuam. Um dos elementos significativos
nesta gestdo é o conhecimento tacito, existente nos projetos, de dificil materializagdo, cujo
processo de captura e transferéncia deste para utilizacao pela organizacéo sera objeto de estudo.
Neste contexto, esta pesquisa adotou como objetivo apresentar um processo de captura e
transferéncia com énfase no conhecimento tacito para melhorar o gerenciamento dos projetos.
Os procedimentos metodoldgicos adotados estdo alinhados com a abordagem qualitativa. Como
estratégia de pesquisa foi aplicada uma dindmica de grupo focal para refinamento e confirmacéo
de um modelo de gestdo do conhecimento tacito. Além disso, para validacdo do modelo
proposto foi aplicado um estudo de caso unico confirmatorio, consistindo da implementagdo do
modelo de gerenciamento do conhecimento, bem como da observacao do pesquisador além da
coleta e analises documentais. Ao final deste trabalho foi possivel propor um modelo tedrico
de gestdo do conhecimento com foco no conhecimento tacito que serviu como base para a
construcdo de uma metodologia de implementagdo de um modelo de gestdo do conhecimento
com vistas a atender aos objetivos estratégicos das corporacdes no que tange a transformar o

conhecimento, sobretudo o ticito em uma vantagem competitiva para as organizagoes.

Palavras-chave: Captura de Conhecimento; Transferéncia de Conhecimento; Gerenciamento

de Projetos; Gestdo do Conhecimento; Conhecimento Tacito.



ABSTRACT

The need to know and manage the knowledge generated in projects within organizations makes
knowledge management a competitive advantage within the context of competition between
companies, development of new products and services and demand for profitability in the
markets in which organizations operate. One of the significant elements in this management is
the tacit knowledge, existing in the projects, which is difficult to materialize, whose process of
capturing and transferring this knowledge for use by the organization will be the object of study.
In this context, this research adopted the objective of presenting a capture and transfer process
with an emphasis on tacit knowledge to improve project management. The methodological
procedures adopted are in line with the qualitative approach. As a research strategy, a focus
group dynamic was applied to refine and confirm a tacit knowledge management model. In
addition, to validate the proposed model, a single confirmatory case study was applied,
consisting of the implementation of the knowledge management model, as well as the
researcher's observation in addition to the collection and document analysis. At the end of this
work, it was possible to propose a theoretical model of knowledge management with a focus
on tacit knowledge that served as a basis for the construction of a methodology for
implementing a model of knowledge management in order to meet the strategic objectives of
corporations regarding to transform knowledge, especially tacit knowledge into a competitive
advantage for organizations.

Keywords: Knowledge Capture; Knowledge Transfer; Project Management; Knowledge

Management; Tacit Knowledge
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1. INTRODUCAO

Na economia global em que as organizac¢des atualmente atuam, em mercados cada vez
mais competitivos, um importante ativo que as organiza¢Ges necessitam lidar é a gestdo do
conhecimento (Ulhag et al., 2017). Assim, administrar o conhecimento adequadamente deve
fazer parte do dia a dia das organizacGes, como uma competéncia a ser desenvolvida e explorada
para sustentar os demais objetivos estratégicos (Nonaka & Toyama, 2005). A gestdo do
conhecimento, nesta situacdo, é considerada uma competéncia atribuida as organizacGes
(Mainga, 2017), alinhada a capacidade de inovagdo e adaptacdo a ambientes competitivos,
contribuindo para a almejada vantagem competitiva no mercado em que a organizacao atua
(Jaleel, Daim & Giadedi, 2018).

O conceito de conhecimento possui diferentes definigdes, conforme a disciplina em que
estd sendo usado (Koskinen & Pihlanto, 2008), tais como informacdo, acdo, experiéncia e
capacidade (Ulhaq et al., 2017). Considerando conhecimento como uma faculdade associada
ao aprendizado, pensamento e familiaridade com um tema, adotamos neste estudo o conceito
de que conhecimento é a compreensdo humana a respeito de um assunto, em um campo
especializado de interesse que foi adquirido por meio de estudo e experiéncia (Koskinen &
Pihlanto, 2008).

O conhecimento pode ser definido como: ‘Habilidade pratica ou experiéncia adquirida
que permite ao individuo ou grupo executar algo de maneira suave e eficiente’ (Ulhaq et al.,
2017, p. 194). Por sua vez, Nickols (2000) descreve o conhecimento como a capacidade de um
individuo em compreender o conjunto de informacGes que se constituem de fatos, opinides,
ideias, métodos, principios, técnicas etc., e que sejam suficientes para aplica-las com o intuito
de fazer as coisas acontecerem. Outros autores complementam que o conhecimento pode estar
na esfera individual, mas que esta esfera pode ser expandida para conhecimento dentro de uma
unidade organizacional (projeto, departamento, linha de negdcio etc.), ou para a organizacao
como um todo (Eltigani et al.,2020; Erden, Von Krogh & Nonaka, 2008; Boh, 2007).

No sentido de valorizagdo do conhecimento no &mbito organizacional, um nimero cada
vez maior de organizacOes estd adotando em suas opera¢fes uma estrutura de projetos (Kezrner
2001), conduzindo parte de seus processos de negdcio por meio de empreendimentos na forma
de projetos. Portanto, os projetos sdo usados para melhorar o desempenho das organizacdes,
prover maior flexibilidade, sobretudo permitir com que a organizagdo possa planejar, executar

e controlar o tempo, os custos e qualidade daquilo que se almeja desenvolver. Os projetos, assim
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utilizados como forma de gerir os negocios, sd0 uma maneira de obter uma vantagem
competitiva no mercado (Todorovic et al., 2015; Tan, Carrillo & Anumba, 2012).

Empresas, cuja estrutura organizacional em parte ou no todo estéo vinculadas a projetos,
podem ser consideradas organizagdes baseadas em projetos (Hobday, 2000; Gemunden et al.,
2018). No escopo deste trabalho, a importancia se da na existéncia de projetos dentro da
organizacgéo, abrangendo situacOes onde a estrutura organizacional seja total ou parcialmente
projetizada. Ou seja, parte dos negdcios podem ser executados via projetos enquanto que outras
areas da empresa sdo orientadas a processos. Diferentemente das organizac6es cujas unidades
de producdo sejam inteiramente focadas em projetos, como as chamadas Organizacdes
Baseadas em Projetos (Drouin, Sankaran, & Mu, 2019). Este estudo utiliza o termo empresas
ou organizag0es projetizadas como meio termo, pois para a transferéncia do conhecimento entre
projetos e para a organizacao basta que tenham projetos que sustentem uma ou mais linhas de
negocios e que 0 conhecimento seja importante para a corporacao.

Portanto, quando a informacdo é gerada nos projetos, faz-se necessario que ela seja
personificada, ou seja, que um individuo a detenha para que seja considerada conhecimento
(Davenport & Prusak, 1998). Neste caso, ainda segundo 0s mesmos autores, o conhecimento
abrange a experiéncia pessoal, seus valores, o contexto em que o individuo se encontra, além
das percepcOes previamente existentes. Quando este conhecimento existente em cada individuo
ainda ndo foi devidamente articulado, ou ndo foi socializado entre os individuos do projeto ou
da organizacdo, denomina-se conhecimento tacito (Takeuchi & Nonaka, 2008). Além da etapa
de criacdo ou geracdo do conhecimento, encontra-se também a etapa de captura do
conhecimento entre tacito e explicito, que depois pode ser compartilhado.

Autores seminais definem o estado de conhecimento tacito por possuir caracteristicas
de subjetividade, individualidade, dificuldade de ser comunicado, expressado ou articulado pelo
individuo (Takeuchi & Nonaka, 2008). Ainda segundo estes autores, € um conhecimento que
esta atrelado a experiéncia e visdo de mundo de cada individuo e ndo é facilmente codificado
ou transferido por mecanismos convencionais, tais como documentos, guias, procedimentos,
etc.

Segundo o modelo SECI destes mesmos autores, 0 processo de criagdo do conhecimento
€ uma espiral, passando do conhecimento tacito para o conhecimento explicito e de volta ao
conhecimento tacito. O processo de criagdo do conhecimento ocorre na interacdo do
conhecimento explicito e tacito. A captura do conhecimento tacito de cada individuo e sua
conversdo ou transformacdo em conhecimento explicito torna esse conhecimento disponivel

para uma gama muito mais ampla de individuos, quer seja em projetos ou para a organizacao.
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Apesar de varias publicacdes utilizarem o termo transferir conhecimento de forma
analoga a compartilhar conhecimento, levando ao entendimento que ambas as defini¢des séo
intercambidveis, esta dissertagdo considera e adota a definicdo de que a transferéncia do
conhecimento é a comunicacdo de conhecimento entre individuos, grupos ou organizacdes, de
modo que haja ao menos um emissor do conhecimento e um destinatario do conhecimento,
tendo este Gltimo uma compreensédo cognitiva e capacidade de aplicar o conhecimento (Paulin
& Suneson, 2012). Como a transferéncia do conhecimento tacito ocorre quando este é
convertido em explicito e reciprocamente (Takeuchi & Nonaka, 2008), este trabalho aborda o
tema transferéncia dentro do binbmio captura-transferéncia, fazendo ambos parte do processo
proposto por estes Gltimos autores. Tanto a captura como a transferéncia do conhecimento,
envolvem uma variedade de interacdes entre os individuos e grupos ou entre 0s grupos, 0s
projetos e as organizagdes (Paulin & Suneson, 2012).

Quando os projetos sdo utilizados como um modelo de negdcio estratégico, o
gerenciamento do conhecimento passa a ser uma necessidade basica destas organizacoes
(Mueller, 2012). Dependendo da maturidade da organizagéo para gerir projetos, o aprendizado
e 0 gerenciamento do conhecimento podem fazer parte dos critérios de sucesso dos projetos
(Todorovic et al., 2015), exigindo melhorias no processo desde a criacdo do conhecimento,
passando pela captura, pela transferéncia e armazenamento deste conhecimento para
reutilizacdo pelas organizacOes. As organizagdes podem se concentrar nos processos de
conhecimento associados ao aprendizado, na experiéncia e na possibilidade da organizacao
articular, elaborar e extrair inferéncias dessa experiéncia (Prencipe & Tell, 2001).

Pelas caracteristicas tipicas de um projeto, alguns desafios a gestdo do conhecimento
ocorrem, a comecar pela pressdo por prazos, custos e qualidade, pela temporariedade e
fragmentacdo das equipes (Bresnen et al., 2003), que impactam na construcao e transferéncia
do conhecimento adquirido nos projetos. Neste sentido, Schindler e Epler (2003) mencionam
que os membros das equipes de projetos retornam para suas funcdes, para operacao do dia a dia
nas organizacgdes, ou ainda sdo alocados em outros projetos assim que o projeto é finalizado. O
conhecimento adquirido durante o ciclo de vida do projeto permanece com o individuo,
dificilmente é disseminado para outros projetos ou para os demais membros da organizacéo.
Todavia, um aspecto que ndo pode ser negligenciado € que a gestdo de projetos representa um
ambiente propicio para a geracao de novas solucdes e novas ideias (Bresnen et al., 2003), um
ambiente para a ocorréncia de aprendizagem que estimula a capacidade inovadora e o potencial

da organizagéo.
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Com base no que foi apresentado até aqui pode ser dito que gerenciar o conhecimento
em projetos compreende a adogdo de um conjunto de processos organizacionais,
interdisciplinares, a comecar pelo alinhamento da operacgdo (por exemplo, 0s projetos) com as
estratégias da organizacdo (Ul Musawir, Serra, Zwikael & Ali, 2017). Gerenciar o
conhecimento também envolve o processamento de informagdes, a ado¢do de uma cultura de
gestdo aprimorada e por uma alavancagem do conhecimento humano e aprendizagem para o
beneficio da organizacdo (Koskinen & Pihlanto, 2008). Outrossim, dentre as etapas de gestéo
do conhecimento, encontram-se a criacdo e a captura, além dos desafios das etapas para
transferir e reutilizar o conhecimento entre projetos e a organizacdo (Akhavan et al., 2018;
Ulhaqg et al.,2017; Sokhanvar, Matthews, & Yarlagadda, 2014; Tan et al., 2012).

Vale frisar que esta dissertagdo explora o processo de captura e transferéncia do
conhecimento tacito utilizando-se do modelo SECI de criacdo do conhecimento (Takeuchi &
Nonaka, 2008). Isto posto, a pesquisa aqui proposta compreende a gestdo do conhecimento
tacito dentro dos projetos para gerar vantagens competitivas as organiza¢@es. Ciente que 0
conhecimento tacito interage com o conhecimento explicito, como demonstra 0 modelo SECI,
e que muitas vezes ndo é possivel dissociar um conhecimento do outro. O estudo realizado
explora o fenbmeno da conversdao do conhecimento entre tacito e explicito e apresenta um
modelo estrutural para que as organizacOes possam compreender, utilizar e alavancar
conhecimento em projetos, bem como apresenta 0s mecanismos de conversdo do conhecimento

tacito em conhecimento que possa ser utilizado pelas organizacgdes.

1.1 PROBLEMATIZACAO

Quando se trata de gerenciamento de projetos, alguns autores alegam que ainda ha
problemas na captura e transferéncia do conhecimento (Guo, Jasovska, Rammla & El Rose
2020; Pauli & Sell 2019; Sikombe & Phiri 2019), sendo que muitos gestores buscam solucdes
praticas de gestdo do conhecimento por meio da conversao do conhecimento tacito em explicito
com o uso de técnicas de codificacdo das melhores praticas cujo éxito é duvidoso ou néo obtido.
Neste sentido, o PMI (2019) destaca em uma pesquisa que 73% dos gestores considerados
inovadores priorizam em suas atividades a existéncia de um processo formal de transferéncia
de conhecimento em suas organizacGes. Este processo é considerado, pela mesma entidade,
como um compromisso com uma forte cultura de gerenciamento de projetos.

Naicker (2013) destaca que a taxa de fracasso das iniciativas de gestdo do conhecimento

é alta. Tais falhas consomem tempo, dinheiro, recursos em geral, além do impacto negativo no
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desempenho organizacional (Akhavan et al., 2018). Com base neste contexto € preciso adotar
uma pratica de gestdo do conhecimento eficiente e eficaz, para prevenir tais falhas para
economizar recursos organizacionais.

Quando se trata de grupos, tais como um projeto ou mesmo uma organizacdo, 0S
mecanismos para captura e transferéncia do conhecimento requerem a necessidade do
estabelecimento de uma estrutura favordvel, com politicas especificas organizacionais, que
facilitem um ambiente de confianca, um ambiente de troca esponténea, estruturada ou néo, do
conhecimento (Zhou et al., 2020; Ren et al., 2019) . Em se tratando de um ambiente de projetos,
as falhas também podem ocorrer em funcdo da falta da adocdo de um procedimento, de um
fluxo de conhecimento, ou ainda de métodos ndo apropriados ao contexto, usados para a captura
e transferéncia (Koskinen e Pihlanto, 2008).

No que concerne a competitividade e inovacgdo, com a utilizacao de projetos como meio
estratégico para atingimento dos objetivos da organizacdo, Gemunden et al. (2018) citam que
ha vérios estudos que prestaram a aten¢do maior na transferéncia do conhecimento explicito,
com foco nos resultados de desempenho ou taxas de sucesso. Sikombe e Phiri (2019),
preocupados com este tema, estudaram a transferéncia do conhecimento tacito entre empresas,
mais especificamente entre compradores e fornecedores. Harlow (2008) apresentou uma
métrica especifica, denominada indice de conhecimento tacito (TKI), onde propde avaliar o
nivel de conhecimento técito e seu efeito no desempenho da empresa como um todo. Outro
estudo, este realizado por Kim e Hwang (1992), também media o conhecimento tacito em
organizacfes, medindo o conhecimento tacito utilizando dados financeiros e de recursos
humanos, avaliando a penetragéo de novos mercados por organizagdes no Japao e nos EUA.

Vaérios autores exploraram as barreiras ou dificuldades existentes para que ocorra a
transferéncia do conhecimento tacito, identificando as causas que levam a ndo criacdo ou
captura, além da devida transferéncia do conhecimento (Mahura & Birollo, 2020; Ren et al.,
2019; Chugh, 2018). Correa et al. (2023) categorizaram as barreiras ou dificuldades a
transferéncia do conhecimento tacito em projetos em 11 categorias, que permitem entender em
quais momentos existem inibi¢des ou impedimentos para que ocorram transferéncias. Ciente
destas barreiras, este estudo considera estas dificuldades quando observa o processo da captura
e da transferéncia do conhecimento tacito, para melhor entendimento e melhoria na eficacia da
transferéncia. Vale evidenciar que esta pesquisa parte da premissa que € preciso direcionar
estudos focados especificamente nas etapas do processo de captura e transferéncia do
conhecimento tacito. Além disso, leva-se em consideracdo uma auséncia desta pratica nas

organizagOes, ou mesmo quando existentes, apresentarem falhas, causando a falta de eficacia
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em seus projetos e impactos na organizacdo, que levaram a criacdo deste estudo. Diante desta
lacuna, esta dissertacdo adota como questdo de pesquisa: Como 0 processo de captura e
transferéncia com énfase no conhecimento técito pode ser utilizado para melhorar o

gerenciamento de projetos?

1.2 OBJETIVOS

Obijetivo geral:

Apresentar processo de captura e transferéncia com énfase no conhecimento tacito para

melhorar o gerenciamento dos projetos.

Obijetivos especificos:

Para o0 alcance do objetivo geral, serdo considerados os seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar processo de captura e transferéncia com énfase no conhecimento téacito
no contexto de gerenciamento de projetos;

b) Levantar ferramentas e praticas para melhorar a captura e transferéncia com énfase
no conhecimento tacito no contexto de gerenciamento de projetos;

c) Construcdo de modelo para melhorar captura e transferéncia com énfase no
conhecimento tacito no contexto de gerenciamento de projetos a partir de praticas e
ferramentas levantadas;

d) Aplicar o modelo proposto de captura e transferéncia com énfase no conhecimento

tacito no contexto de gerenciamento de projetos.

1.3 JUSTIFICATIVA

Em virtude do aumento do volume de informacdo que transita dentro e fora das
organizacg0es, o conhecimento tacito gradualmente desempenha um papel mais significativo no
contexto da inovacéo requerida (Jiang, Wang & Feng, 2020). Assim, ha um interesse advindo
das organizacOGes para aprimorar a gestdo e o controle do conhecimento sobretudo o

conhecimento tacito, especialmente pelas formas como este conhecimento pode ser convertido,
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transferido, retido e reutilizado dentro da empresa como fonte de possivel vantagem
competitiva (Zebal et al., 2019; Wiewiora, 2009; Taylor, 2007).

Segundo Howells (1996), ha estudos que revelam que o conhecimento tacito adquirido,
prioritariamente durante a execucdo do trabalho, contribui mais para a inovacdo do que 0s
treinamentos que sdo ministrados nos modelos formais. Esse conhecimento € criado e mantido
seja pelos membros da equipe de projetos ou de um departamento, seja dentro ou ainda fora da
organizacio. E importante que as empresas cultivem processos inovadores para gerar e capturar
conhecimento tcito a partir da experiéncia e habilidades destes colaboradores (Ajmal &
Koskinen, 2008). Em uma organizacéo projetizada, cuja orientacdo estratégica esteja focada na
inovacdo, o conhecimento técito é critico, fundamental para a inovacdo, pois orienta 0s
processos de pensamento que produzem novas ideias (Terhorst et al., 2018).

Alguns autores mostram que a maior parte do conhecimento que transita no mundo real
é tacito (Huie et al., 2020; Peroune, 2007; Smith, 2001). Estes mesmos autores alegam que um
valor proximo de 90% de qualquer conhecimento dentro das organizacOes, estd embutido e
sintetizado na cabeca das pessoas. Considerando que o conhecimento tacito é um importante
elemento que contribui para o sucesso de projetos e sucesso geral das organizac6es (Eltigani et
al., 2020), é importante evidenciar formas de gerar, capturar, codificar e converter em
inteligéncia ou sabedoria o conhecimento tacito das organizacgdes. Diante do exposto, faz-se
necessario, desenvolver uma estrutura tedrica que descreva esse processo organizacional, que
integre com o0s demais processos de negocios da organizacdo por meio do que se denomina
gestdo do conhecimento (Zebal et al., 2019).

Dentro das aplicagbes usuais que o conhecimento tacito pode ser utilizado estdo a
resolugé@o de problemas, ou mesmo identificar ou encontrar os problemas, ou ainda facilitar a
previsdo e a antecipacdo dos problemas dentro da organizacdo (Koskinen & Pihlanto, 2008). A
resolucdo dos problemas com a posterior transferéncia deste conhecimento por meio de
mecanismos como licbes aprendidas é um modelo frequentemente citado nas publicagdes
(Jennex & Bartczak, 2013; Goffin & Konners, 2011; Wiewiora, 2009; Rowley & Slack, 2009;
Gourlay, 2006).

Desta maneira, construir e apresentar de forma cientifica, um modelo desenvolvido a
partir de constructos apresentados pela literatura académica, a0 mesmo tempo em que este
modelo possa ser aplicado pelos gestores nas organizacdes, principalmente aquelas que podem
fazer uso do conhecimento tacito adquirido em projetos, ird contribuir para a préatica de

gerenciamento de projetos, alavancando o potencial competitivo destas organizagdes.
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1.4 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Este trabalho estd organizado em cinco capitulos, a saber: Capitulo 1 apresenta a
introducdo ao tema a ser abordado, a problematizagéo, contexto, justificativas e objetivos geral
e especificos. O Capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica adotada para este trabalho
considerando os conceitos relacionados ao conhecimento de forma geral e na gestdo do
conhecimento em projetos e na organizagcdo. Em seguida, o Capitulo 3 descreve o método e as
técnicas de pesquisa que foram utilizados. O Capitulo 4 apresenta os resultados obtidos na
pesquisa de campo, enquanto que o Capitulo 5 apresenta as discussdes dos resultados. O
Capitulo 6 apresenta as consideracdes finais, as contribuicBes para a teoria, contribuicdes para
a prética, bem como limitacGes e pesquisas futuras. Na uUltima se¢do sdo apresentadas as
referéncias consultadas para elaborar este estudo. Também faz parte da dissertacdo os apéndices

contendo os protocolos adotados na coleta de dados e informacdes.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Os conceitos de gestdo do conhecimento, a geragdo do conhecimento, as dimensdes
explicitas e tacitas durante o ciclo de vida de projetos, a transferéncia para os demais membros
da organizacdo com a possivel reutilizacdo deste conhecimento, sdo tratados de forma tedrica.
Objetiva-se, ao final desta secdo, que 0s constructos aqui apresentados proporcionem maior
compreensdo acerca do compartilhamento do conhecimento técito obtido em projetos para toda

a organizacao.
2.1 AESTRUTURA E A CRIACAO DO CONHECIMENTO

Para chegarmos ao conceito de conhecimento, utilizamos um fluxo hierarquico
apresentado por Ackoff (1989), que comeca com a defini¢do de dados, passando pela definigcdo
de informacgéo para chegar na definigdo de conhecimento. Neste mesmo sentido, Davenport e
Prusak (1998) afirmam que os dados sdo representados por um apanhado de fatos registrados a
respeito de um evento, podendo também ser compreendidos por registros de informacdes ou
observacGes compiladas em uma base.

Por tanto, dados sao fatos basicos, discretos e objetivos sobre algo como quem, o qué,
guando e onde (Jennex & Bartczak, 2013). Quando os dados sdo organizados para descrever
uma situacao particular, ou interpretados por alguém em um contexto especifico, passam a ser
considerados informagéo (Tuomi, 1999). A materializacdo ou a aplica¢do da informacéo pode
ser dada por meio de um documento, uma mensagem, ou ainda uma forma de comunicagéo
(Davenport & Prusak, 1998). Por sua vez, estes mesmos autores declaram que a informacao
passa a ser conhecimento quando é absorvida por alguém dentro de um contexto, levando em
consideracdo a experiéncia vivida anteriormente por este individuo. Deste modo, podemos
inferir que as informagdes sdo constituidas por um conjunto de dados estruturados e
contextualizados, que possuem algum significado para o individuo na constru¢do do seu
conhecimento.

O fluxo hierarquico apresentado por Ackoff (1989) é representado na forma de uma
piramide, conforme pode ser evidenciado na Figura 1. O modelo proposto possui uma camada
acima do conhecimento, definida como sabedoria, que estrutura o conhecimento de tal forma
que possa ser aplicado em diferentes situagcdes e que nédo seja de forma intuitiva. O modelo
implica em dizer que hd uma relacdo iniciando-se na formatacao dos dados, que quando tomam

significado e podem ser interpretados, passam a ser considerados informacéo.
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Consequentemente, quando inserida (a informacdo) num contexto ou numa acéo, torna-se
conhecimento, que leva a sabedoria quando aplicada de forma inteligente e ndo intuitiva
(Jennex & Bartczak, 2013).

Conhecimento +

Aplicagdo + SABEDORIA
Diferentes Situagoes q

"  ——— CONHECIMENTO
Informagdo +
Acdo +
Aplicagdo q

INFORMAGAO

Dados +

Interpretacdo +
+ Contexto < / DADOS \

Figura 1. A Piramide do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Ackoff (1989).

Portanto, a referida pirdmide do conhecimento é atribuida a Ackoff (1989), pois foi
quem primeiro publicou a representacdo grafica da hierarquia do conhecimento (Jennex &
Bartczak, 2013). A Figura 1 demonstra que ha maior quantidade de dados e que parte € utilizada
como informacédo. Na sequéncia, parte das informacdes sdo transformadas em conhecimento e
0 mesmo ocorre com a sabedoria, sugerindo assim 0s autores, que hd uma sequéncia de
ocorréncias partindo da base da pirdmide para o topo dela.

Um estudo apresentado por Tuomi (2000) demonstra que o fluxo do conhecimento pode
ocorrer no sentido contrario, partindo da sabedoria em direcdo a base onde esta a camada de
dados. Segundo este autor, os dados ndo surgem aleatoriamente, dependem de estrutura de
significado, ou semantica. Ou seja, requer conhecimento pré-existente para depois ser usado
para representar informacdes. Partindo da confrontagédo entre Ackoff (1989) e Tuomi (2000),
Jennex e Bartczak (2013) propGem uma piramide invertida. Estes ultimos autores sugerem que
o fluxo do conhecimento ocorre em ambos os sentidos, como por exemplo, quando ha um
prévio conhecimento do negdcio, onde conhecimento e sabedoria ja s@o existentes e utilizados
para desenvolver sistemas de informacdes, ou analytics para extrair dados, converté-los e
analisa-los. Este fluxo de piramide invertida funciona para fornecer dados especificos,
informagdes e conhecimentos para 0s gestores de negdcios, com o intuito de aprimorar

processos e performance das organizacgdes (Jennex & Bartczak, 2013).
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O sentido apontado pelos autores supracitados demonstra uma relacdo entre dados
concretos baseados em registros evidenciados de uma realidade, que constroem de forma
ascendente: informacgdo, conhecimento e sabedoria. De outra forma, a piramide invertida
permite testar intuicdes ou hipoteses que podem ser levantadas a partir da experiéncia, o que
demonstra que os conhecimentos nem sempre sdo formais e construidos a partir de um crescente
de observagbes. Com base nesta discusséo, vale destacar que Polanyi (1996) definiu uma
dimensdo tacita para o conhecimento. O autor afirma que o ser humano absorve o conhecimento
por meio da sua propria experiéncia. O individuo cria o conhecimento se envolvendo com a
situacdo, elaborando seus modelos mentais na medida que tem contato com o tema. O
conhecimento entdo pode ser dividido em dois segmentos pela sua propria natureza, em
conhecimento explicito e conhecimento tacito (Takeuchi & Nonaka, 2008).

Zmyslony (2010) salienta que Tacitus, na etimologia, refere-se a quieto, silencioso, nao
mencionado, livre de palavras, ndo se expressando pela fala. Quando se refere a conhecimento
tacito, também s&o usados termos como conhecimento oculto, conhecimento implicito, ou saber
pratico (Puusa & Erikaiden, 2010). Outra caracteristica do conhecimento tacito é que ele pode
ser segmentado em uma dimensao técnica e cognitiva (Haldin-Herrgard, 2000). Isto quer dizer
que o individuo possui um conhecimento técnico internalizado, que esta associado a sua
inspiracdo, seus palpites, suas intui¢des, enquanto que por outro lado, a sua cultura, seus
valores, crencas e emogdes também fardo parte do conhecimento cognitivo internalizado.

A outra dimensao do conhecimento, como definida por Takeuchi e Nonaka (2008), trata
do conhecimento explicito. Esse tipo de conhecimento pode ser estruturado e explicado aos
demais individuos, pois ele pode ser compartilhado na forma de dados, tabelas, apresentacdes,

guias e manuais.



Tabela 1 — Diferencas entre Conhecimento Tacito e Explicito
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Conhecimento Explicito

Conhecimento Técito

Referéncias

Mecanismos de pesquisa.
Blogs, wikis e intranets.

Existéncia da confianca
mdtua e reciprocidade
entre individuos ou grupos.
Compartilhamento
altruista, networking,
contato face a face,
videoconferéncia, bate-
papo, personalizacdo do
conhecimento.

1. Signifcado Conhecimento que é Quieto, silencioso, ndo Zmyslony, 2010
expresso sem duvidas nem mencionado, livre de
ambiguidades; claro, palavras, ndo se
manifesto, categérico; expressando pela fala.
ordens explicitas.
2. Definicao O Conhecimento que pode
ser !ncorporad_o em um O conhecimento baseado
codigo, uma linguagem e S
. : na experiéncia dos .
por isso ser comunicado Lo Takeuchi &
. individuos. Expressa-se nas .
facilmente. Seus ~ Nonaka, 2008;
S ~ acdes humanas na forma de X
significados sdo claros e avaliacies. atitudes. bontos Koskinen &
conscientes. Um membro da 1AGOSS, > P Pihlanto, 2008
. . de vista, compromissos,
equipe de projetos pode PR
. ; motivacéo,
facilmente recuperd-lo no
objetivo de reutilizi-lo.
3. Caracteristicas Facilmente identificavel
Principais Pode ser representado por e .
ntmeros, tabelas, expressoes Ma_us dificil de ser _ Goffl.n etal.,
o : articulado e compartilhado | 2010;
matematicas, manuais, etc. .
Relativamente facil de se K_osklnen &
. Melhor representado por Pihlanto, 2008;
compartilhar. . . . .
. meio das metaforas e dos Jiang et al., 2020;
Informagdes técnicas ou .
g desenhos. Huie et al., 2020.
caracteristicas de alguma
ferramenta
4. Formade Tarefas Individuais e Atividades espontaneas.
Trabalho coletivas organizadas, Improvisagdo.
rotineiras e orq_ugstrada_s. Smith, 2001.
Ambiente previsivel e linear. | Respostas para um
Reutilizacéo do ambiente em mudanga e
conhecimento codificado. imprevisivel.
5. Forma c_je No trabalho, por tentativa e A Organizagao ou
Aprendizado S lideranca atuam para
erro e por direcionamento - ’
réprio em areas de grande facilitar um am_blente e .
P - abertura e confianca. Smith, 2001.
expertise.
- . Foco em aumentar o
Cumprir metas estabelecidas .
R compartilhamento de
pela organizacéo. .
conhecimento.
6. Mecanismos Por meio da Prética.
Utilizados para Pelas reflexdes individuais
Transferir e de equipes.
Elaboracdo de Mapas
Mentais.
Mestres e Aprendizes.
Codificago. Interag(_)es Socias e Goffin et al.,
~ Mentorias. .
Documentagao. Storytelling e Metaforas 2010;
Bancos de dados. y g ' Smith, 2001,

Jiang et al., 2020;
Huie et al., 2020.
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7. Formas de A principio a visdo de
Armazenamento mundo de cada individuo é
Armazenamento fisico e o ‘lugar’ onde o .
- L - L Koskinen e
eletrbnico (digital). conhecimento tacito é . .
. M Pihlanto, 2008;
Information Technology inicialmente armazenado.
. : Jennex &
Databases, Topic Maps and | Deve ser convertido em Bartczak 2013
Social Media Conhecimento Explicito ' '
para ser armazenado
fisicamente e reutilizado.
8. Midia Formal Numérico; Formal Face a Face; Telefone; Koskinen e
Escrito; Escrita Pessoal Escrita pessoal. Pihlanto, 2008

Fonte: Elaborado pelo autor 2022.

A contraposi¢do acima entre explicito e tacito ndo implica em dizer que séo totalmente
contraditdrios, opostos ou mutuamente excludentes, mas sim complementares (Koskinen &
Pihlanto, 2008, Takeuchi & Nonaka, 2008; Prencipe & Tell, 2001). Assim, uma vez expostas
as caracteristicas referentes ao conhecimento, em suas duas dimensoes, tacita e explicita,
convém explanar como o conhecimento tacito é criado e como transita nos diferentes niveis

dentro de uma organizagéo.

2.2 CRIACAO DO CONHECIMENTO EM PROJETOS E NAS ORGANIZACOES

Em empresas que se utilizam de projetos como modelo de negdcio para alavancar seus
objetivos estratégicos, esses projetos serdo 0 meio para impulsionar o compartilhamento do
conhecimento e o aprendizado (Boh, 2007). Em ambientes competitivos, onde a margem de
lucro e rentabilidade sdo fatores preponderantes dentro do contexto destas organizac@es, 0S
projetos desempenham o papel de desenvolvedores da inovacao, do desempenho e controle
orcamentario e da objetividade na entrega dos produtos e servicos das organizacdes (Ulhaq et
al., 2017).

O conhecimento explicito, gerado em projetos e transferido para outros individuos,
grupos ou para a organizagéo trata de um conhecimento inerente as praticas de documentacéao
em projetos. Sdo por exemplo, as propostas e contratos, as premissas e restricdes identificadas
em cada projeto, 0s cronogramas, as apresentacoes, 0s guias, manuais e procedimentos gerados
em projetos, além de conhecimento derivado de processos de trabalho (O”Leary, 1998). Esta
documentacdo pode ser armazenada e distribuida para utilizagdo em outros projetos da
organizagdo. A vantagem competitiva esta em converter esse conhecimento em inteligéncia ou
sabedoria para a organiza¢do como prescrito por Jennex e Bartczak (2013) e Tuomi (1999). De

outro modo, o grande desafio na gestdo do conhecimento em projetos esta em converter o
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conhecimento tacito e explicito em agdes praticas que possam contribuir com os objetivos
estratégicos da organizacao (Alkhuraiji et al., 2016).

A visdo epistemologica, expressadas por duas diferentes perspectivas sobre o
conhecimento, tacito e explicito, apresentada por Takeuchi e Nonaka, (2008), em sua teoria da
criagdo do conhecimento organizacional, nos auxilia a entender o processo de criacdo ou
geracdo do conhecimento. Outra perspectiva apresentada por estes autores, nesta teoria, é a
dimensdo ontoldgica, onde definem os diferentes niveis de conhecimento iniciando nos
individuos, passando para 0s grupos e organizacdes até culminar no que os autores definem

como interorganizacgdes, ou seja, as trocas de conhecimento entre organizac6es (Figura 2).

Dimensao
epistemoldgica Externalizacao
A
, A Combinaca 5 o
Conhecimento QVNALA0 B et :
explicito :
................................................................................... -
Conhecimento Socializagao e
£ Internalizacao . "
tacito ¢ » Dimensao
Individuo Grupo Organizacao Interorganizacao ontolégica
— Nivel do conhecimento —_—

Figura 2. Modelo SECI - Espiral do conhecimento
Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008 p.70).

Como descrito anteriormente, sdo exemplos de conhecimento explicito em projetos as
documentacGes e registros derivados dos processos de trabalho, provido pelos membros das
equipes de projetos, podendo ser armazenado em repositorios (Baxter et al., 2010; O Leary,
1998). Esse conhecimento, pelas suas caracteristicas, € de maior facilidade de
compartilhamento para os demais niveis de conhecimento dentro da dimenséo ontoldgica. Uma
ampla gama de tecnologias pode ser usada para implementar sistemas que armazenem este
conhecimento como e-mails, bancos de dados e data warehouse, sistemas de apoio a grupos,
navegadores e motores de busca, intranets e internets, sistemas especializados e baseados em
conhecimento, assim como agentes inteligentes (O"Leary, 1998).

A teoria da criacdo do conhecimento organizacional indica que, por meio da conversédo

do conhecimento, 0 novo conhecimento tacito pode se tornar acessivel para o grupo (Erden et
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al.,2008). Podemos inferir que o grupo, neste caso, pode ser um projeto, varios projetos, um
departamento ou uma linha de negdcios pertencente a uma organizagdo. Tanto para 0S
individuos como para projetos e toda a organizacéo, faz-se necessario converter o conhecimento
tacito em conhecimento explicito, para depois converter o explicito em tacito. Vale destacar
gue os conhecimentos tacitos e explicitos ndo sdo mutuamente excludentes, séo como entidades
complementares (Edmondson, Winslow, Bohmer & Pisano, 2003; Tuomi, 2000).

Segundo o modelo de criagdo do conhecimento nas organizacGes, Takeuchi e Nonaka
(2008) explicam que um conhecimento € criado em um movimento de espiral. Essa criacéo
ocorre em quatro modos ou etapas de conversdo, descritas na Figura 2. Estes mesmos autores
apresentam uma dimensdo epistemoldgica em que o conhecimento alterna entre explicito e
tacito a0 mesmo tempo que existe uma dimensdo ontoldgica, em que 0s autores conceituam 0s
niveis de conhecimento desde o individual, passando pelos grupos, organizac@es e culminando
com 0 ambiente externo a organizacao.

Esse modelo destaca, entre outros aspectos, a forma como se inicia um processo de
transformacédo do conhecimento tacito em explicito. O modelo ainda destaca a importancia da
socializacdo entre 0 emissor e o receptor, onde é possivel que o conhecimento criado possa ser
internalizado pelo receptor ou destinatario deste processo de transferéncia de conhecimento.
Segundo Takeuchi e Nonaka (2008) podem ser citadas quatro formas de converséo do
conhecimento: socializagdo, externalizagcdo, combinacgéo e internalizagcdo, que séo descritas
abaixo e ilustradas na Tabela 2.

Estes mesmos autores explicam que a etapa da Socializacdo é representada pelo
processo onde ocorre a transformacdo de conhecimento técito para outro do mesmo tipo. O
conhecimento ndo é explicito neste momento. Podemos citar como exemplos os workshops, 0s
treinamentos e capacitacdes, as reunides de kick-off de projetos. Sdo também as situacdes onde
ha a transferéncia através da experiéncia direta entre emissor e recebedor, entre mentores e
colegas. Também aprendizado por observacdo, imitagdo e pratica (Smith, 2001). O
conhecimento criado nessa fase ocorre, sobretudo na forma de novas habilidades técnicas
(Strauhs et al, 2012).

A etapa da Externalizacdo e representada pelo processo onde o conhecimento tacito é
convertido em conhecimento explicito (Takeuchi & Nonaka, 2008). Neste momento, o
conhecimento técito é formalizado ou registrado para entendimento dos demais individuos ou
grupos. Exemplos comuns utilizados sdo as analogias, as metaforas, abstracfes, modelos e
comparacdes (Koskinen et al, 2003). E a etapa onde ha a articulagio do conhecimento tacito

com dialogos, interacdes e reflexdes entre as partes. Um exemplo tipico € durante a coleta de
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todo tipo de informacdo e 0 uso desta para o desenvolvimento de um novo produto (Smith,
2001). Strauhs, (2012) menciona que a criagdo do conhecimento nesta fase, é dada na forma de
conceitos gerais.

A etapa da Combinacdo compreende 0 momento em que o conhecimento explicito é
combinado com outros conhecimentos explicitos pré-existentes, para ser convertidos para
outros do mesmo tipo (Takeuchi & Nonaka, 2008). Os individuos, grupos e organizacdes
trocam experiéncias e conhecimento por meio das diversas ferramentas de comunicagao, tais
como comunicac0es eletronicas baseada na internet (Strauhs et al., 2012) com o intuito de gerar
novos conhecimentos explicitos. Exemplos sdo as sugestfes de melhorias em procedimentos
utilizando-se do conhecimento prévio, ou a combinacdo de diversas fontes de dados para
criacdo de um relatorio financeiro (Smith, 2001)

A etapa da Internalizacdo ocorre com o entendimento de conceitos explicitos pelos
individuos, grupos e organizacdes, uma vez que o conhecimento explicito volta a ser
conhecimento técito (Takeuchi & Nonaka, 2008). E o caso de compartilhar e gerar conceitos
tacitos partindo da experiéncia direta. A internalizacdo é potencializada quando a experiéncia
de outrem ou estorias sao veiculadas para que os individuos, grupos ou organizacfes possam
reviver indiretamente a experiéncia dos outros. O conhecimento tacito ndo se torna parte da

base de conhecimento de uma pessoa até que seja articulado e internalizado (Smith, 2001).

Tabela 2 — Etapas da Criacdo do Conhecimento — Exemplos em Projetos

Nome da Etapa Momento Exemplos em Projetos
Onde ocorre a transformacéo de Treinamentos e capacitagdes das
o conhecimento técito para outro do equipes de projetos.

Socializagdo mesmo tipo. Reunides de kick-off de projetos.
O conhecimento ndo é explicito neste Workshops diversos junto as equipes
momento do projeto.
Onde o conhecimento tacito é Analogias / Metéforas /Abstragdes /

L convertido em conceito explicito. Neste | Modelos / Comparagdes

Externalizacao momento, o conhecimento tacito é Conversas, discussoes e reflexdes que
formalizado ou registrado para levam ao entendimento de uma etapa
entendimento dos demais individuos. do projeto.

As equipes de projeto trocando
experiéncias e conhecimento através
das diversas ferramentas e praticas
com o intuito de gerar novos
conhecimentos explicitos.

Reunides para acdo de resolucdo
riscos e pendéncias de projetos.

Conhecimento explicito, é combinado
Combinagio com outros conhecimentos explicitos
pré-existentes, para ser convertido para
outro do mesmo tipo (Explicito)
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Nesta etapa ocorre a internaliza¢do de
conceitos explicitos pelos individuos,
Internalizagio grupos e organizagGes. Quando ocorre
a internalizacéo, o conhecimento
explicito volta a ser conhecimento
tacito.

E o caso de compartilhar e gerar
conceitos tacitos partindo da
experiéncia direta.

Utilizac&o das licbes aprendidas em
projetos.

Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008); Smith (2001); Koskinen et al., 2003; Strauhs et al., (2012)

As discussoes a respeito do conhecimento tacito transitam, predominantemente, no nivel
do individuo (Tiwana & McLean, 2005), devido as caracteristicas do conhecimento tacito ser
difundido como um conhecimento personificado. Conforme podemos ver na espiral do
conhecimento (Figura 2), ontologicamente, a criagdo do conhecimento pode se iniciar no
individuo, tomando propor¢des maiores na medida que vai sendo amplificada para os grupos e
para toda a organizacdo. Segundo Takeuchi e Nonaka (2008) grande parte da conversdo ocorre
nos grupos (onde estdo inseridos 0s projetos) e nos niveis organizacionais para ambas as
dimensdes (T4cito e Explicito) do conhecimento.

O dltimo nivel do conhecimento dentro das dimensdes ontolGgicas propostas por
Takeuchi e Nonaka (2008) esclarece que o conhecimento tacito transita também fora de uma
organizacdo, de forma colaborativa. Este conhecimento pode envolver transferéncia de
conhecimento por meio de projetos interorganizacionais (Moutinho & Silva 2021; Van
Waveren, Oerlemans & Pretorius, 2017), ou de consultorias externas, ou ainda por meio de
atividades de interacdes com clientes e fornecedores de toda a cadeia de suprimentos da
organizacdo, atividades colaborativas entre compradores e fornecedores para desenvolvimento
de um produto, ou mesmo envolvendo ligacdes e fluxos de pessoal entre empresas, institutos
de ensino superior, estabelecimentos publicos de investigacdo e outros intermediarios (Howells,
1996).

Deste modo, as atividades relacionadas ao conhecimento tacito nas organizagdes
requerem interagéo social e cognicdo, sendo moldadas e influenciadas por fatores culturais. Os
tracos culturais da organizacdo definem o contexto para a interacdo social, determinando o
processo pelo qual o novo conhecimento organizacional é criado, legitimado e distribuido,
exercendo influéncia positiva ou negativa na sua transferéncia (Wei & Miraglia, 2017). Uma
forma de evidenciar o conhecimento tacito nas organizacdes € por meio dos valores e crengas
presentes na cultura organizacional (Emiliano de Souza, Favoretto & Carvalho, 2021). O

conhecimento tacito em projetos e nas organizacgdes, sdo impactados por aspectos da cultura
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organizacional, presses quanto aos prazos, atitudes e comportamentos das equipes de projetos,

portanto serdo abordados no topico seguinte a respeito de conhecimento tacito coletivo.

2.3 0 CONHECIMENTO TACITO EM GRUPO E NOS PROJETOS

Erden et al. (2008) sugerem que quando alguns grupos sdo confrontados com tarefas
complexas, tais como, inovacao em produtos, servi¢os ou processos, ou em desafios em projetos
de alta complexidade, as equipes dos projetos precisam avangar com o conhecimento individual
para os niveis coletivos de conhecimento, evoluindo com o conhecimento dos individuos para
identificacdo e resolucdo de problemas e na tomada de decisdo. A teoria da criagdo do
conhecimento organizacional postula que, com base na conversdo do conhecimento, 0 novo
conhecimento tacito pode se tornar acessivel para o grupo (Takeuchi & Nonaka, 2008).
Adicionalmente, o conhecimento tacito do grupo de uma empresa pode refletir na capacidade
de seus membros de executar tarefas acordadas com sua mente coletiva no caso de meios
explicitos ndo estarem disponiveis (Erden, Von Krogh & Kim 2012). Isso ndo exclui a
necessidade da incorporacdo do conhecimento tacito de um ou mais experts advindos deste
esforco mental coletivo para a elaboracéo das tarefas da organizacédo (Ibidunni et al., 2018).

O aspecto social inerente aos membros das equipes de projetos é outro tema importante
para a transferéncia do conhecimento tacito, seja intra ou interprojetos. O conhecimento tacito
deve transitar pelas relacfes sociais entre os individuos. Essas relagdes sociais ocorrem quando
h& conexBes estabelecidas por interacfes sociais (Hansen, 2002), indicando comunicacdo
frequente e cooperacdo reciproca, acompanhada de confianga mutua entre as equipes do projeto
(Tiwana & McLean, 2005). Como resultado da socializacao, o conhecimento em nivel de grupo
é criado, o que inclui habilidades préticas coletivas, conhecimentos e cognicbes (Erden et al.,
2008). As integragcdes sociais entre projetos devem ser facilitadas pelas organizacGes
permitindo que individuos, membros da equipe do projeto, ou no nivel organizacional, troquem
experiéncias e atividades que permitam a transferéncia deste conhecimento (Enkel & Heil,
2018).

A teoria da criagcdo do conhecimento organizacional sugere que o conhecimento tacito
coletivo pode variar dependendo das diferentes capacidades de cada membro do grupo. Pois
cada individuo oscila em seus pontos fortes e fracos especificos, na forma ideal como entende
e efetua suas tarefas, na abordagem para a identificagéo e resolucéo de problemas (Takeuchi &
Nonaka, 2008). Isto faz com que um grupo atuando, ndo seja representado simplesmente pela

soma algébrica das capacidades e conhecimentos individuais (Erden et al., 2008). Ao mesmo
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tempo que, as interacdes permitem ao grupo como um todo, agir coletivamente sem a
necessidade de ter auxilio de regras ou procedimentos explicitos. O pensamento de todo o grupo
em questdo, atua ou performa como um padrdo de inter-relacfes de acgdes cautelosas e

implicitamente coordenadas em um sistema social (Weick & Roberts, 1993).

2.4 MODELO DE CAPTURA E TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO TACITO

A captura do conhecimento técito é o processo pelo qual o conhecimento é convertido
da forma t&cita para a forma explicita (que reside nas pessoas, artefatos ou entidades
organizacionais) e vice-versa por meio dos subprocessos definidos por Takeuchi e Nonaka
(2008) como externalizacdo e internalizacdo. O conhecimento que esta sendo capturado pode
residir fora dos limites organizacionais, incluindo consultores, concorrentes, clientes,
fornecedores etc. (Ulhag et al., 2017).

A transferéncia do conhecimento € o processo de replicacdo metddica de uma expertise,
de algum entendimento, de alguma pratica de profissionais-chave nas cabecas e maos de seus
colegas de trabalho (PMI, 2015). Embora os beneficios da transferéncia de conhecimento técito
em projetos sejam reconhecidos pelos gestores, a capacidade de gerenciar esse conhecimento é
limitada devido as capacidades de criacdo, valorizacdo, transferéncia e absorcdo do
conhecimento (Ajmal & Koskinen, 2008).

A captura e a transferéncia do conhecimento tacito tomam maior importancia na medida
em que os projetos se tornam mais complexos e de maior potencial de riscos (Van Waveren et
al., 2017). Esta crescente importancia do conhecimento para os resultados organizacionais
também se reflete na literatura académica com o surgimento de processos dentro da gestdo do
conhecimento que lidam com perspectivas baseada no conhecimento das empresas e colocam
0 aprendizado em projetos no centro das atencdes (Prencipe & Tell, 2001).

Portanto, ha uma necessidade de desenvolver protocolos que suportem os stakeholders
dos projetos nas etapas de captura e transferéncia do conhecimento em geral, sobretudo o técito,
dentro do macroprocesso de gestdo do conhecimento nas organizacgdes (Ulhaq et al., 2017).
Neste sentido, se faz necessario desenvolver certos procedimentos que levem em consideracéo
os fatores que influenciam a criacdo, a captura, a transferéncia e a reutilizagdo do conhecimento
(Sokhanvar et al., 2014), levando em consideragéo os elementos desafiadores que impedem ou
inibem que o conhecimento tacito seja capturado e transferido em projetos de forma efetiva.

Uma das propostas para prevenir falhas em projetos é desenvolver um modelo que

represente as atividades e praticas do conhecimento, que possa oferecer uma implementacao
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exitosa de um processo de gestdo do conhecimento (Akhavan et al., 2018). Fatores criticos
para a gestdo do conhecimento técito, fatores que alavancam ou impedem a transferéncia do
conhecimento e os fatores de falhas em projetos foram investigados em estudos anteriores como
declara este ultimo autor. Esta pesquisa oferece um aprimoramento no processo de captura e
transferéncia de conhecimento, apresentando uma estrutura que delineia alguns principios
bésicos do conhecimento t&cito que podera contribuir de forma significativa para projetos e
organizag0es na escalada para adocéo do processo de gestdo do conhecimento. Para capturar e
transferir o conhecimento tacito, que séo os principais focos deste trabalho, entdo, um modelo

estruturado € proposto e apresentado a seguir na Figura 3.

2.1 Definigdo dos Agentes

1.1 Socializagao 2.2 |dentificagio das Fontes

1.2 Externalizagao

Uy 2.3 Categorizagao do
1.3 Combinagao Conhecimento Tacito
1.4 Internalizagao ( 2.4 Registro dos Fatos
1
l 1. Criagao > 2. Captura
[ T T
+ 2
4B 3B 3A:
4.1 Adaptagac o 3.1 Definigao dos
4.2 Busca por novas ideias e ] Mecanismos de Transferéncia
4.5 Aplicagao das Melhores, 1A R
Praticas. [ e ” ]3.2 Conduggo das Atividades
3

4. Reutilizagao Jf- l 3. Transferéncia

& J

Figura 3 — Modelo de Gestdo do Conhecimento Tacito em Projetos

Fonte: Elaborado a partir de Moraes et al, 2020; Akhavan et al., 2018; Ulhag et al.,2017; Sokhanvar et al., 2014;
Takeuchi & Nonaka, 2008; Tan et al., 2006.

O modelo objetivado na Figura 3 tem as suas fases e atividades detalhadas na Tabela 3.
Além disso, 0s proximos quatro subtdpicos tratardo de detalhar a Figura 3 para cada uma das
quatro fases do modelo de gestdo do conhecimento tacito proposto, incluindo as atividades
organizacionais e de projetos sugeridas para a implementacédo do modelo. Um quinto subtopico
trata das correlagOes entre as quatro fases incluindo fluxos representados pelas flechas e suas

notagoes.
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Tabela 3 —Fases do Processo — Modelo de Gestdo do Conhecimento Téacito

Fases do Processo Etapas em cada fase Referéncias

1.1 Socializagdo
1.2 Externalizacéo

1. Criacdo 1.3 Combinaio Takeuchi & Nonaka, 2008.
1.4 Internalizacéo
Moraes et al., 2020; Akhavan
2.1 Definir agentes et al., 2018;
2 Captura 2.2 ldentificar fontes de conhecimento Ulhaq et al., 2017; Sokhanvar
2.3 Categorizar o conhecimento tacito etal.,2014;
2.4 Registrar os fatos. Takeuchi e Nonaka, 2008;

Tan et al., 2006.

3.1 Definir os mecanismos que serdo
adotados

3.2 Conduzir as atividades de captura e
transferéncia

Goffin et al.,2010;
Goffin e Koners, 2011;
Boh, 2007.

3 Transferéncia

Tan et al., 2006;
Ulhaq et al., 2017;
Sokhanvar et al., 2014.

4.1 Adaptacéo
4 Reutilizacdo 4.2 Busca por novas ideias
4.3 Aplicacdo das melhores praticas

Fonte: Elaborado a partir de Moraes et al. (2020); Akhavan et al., 2018; Ulhaq et al.,2017; Sokhanvar et al.,
2014; Takeuchi e Nonaka, 2008; Tan et al., 2006.

A tabela 3 apresenta de forma resumida os autores relevantes para cada uma das quatro
fases sugeridas no modelo. Deste modo, baseado no ponto de vista de um processo de gestdo
do conhecimento tacito em projetos, um modelo foi desenvolvido para demonstrar as principais
fases de criacdo, captura, transferéncia e reutilizacdo do conhecimento tacito (Moraes et al.,
2020; Akhavan et al., 2018; Ulhaq et al., 2017; Sokhanvar et al., 2014; Takeuchi e Nonaka,
2008; Tan et al., 2006). O modelo apresentado na Figura 3, propde uma sequéncia de
atividades, entendendo que as quatro fases do processo (1. Criacdo, 2. Captura, 3. Transferéncia,
4. Reutilizacdo) ndo sdo lineares, mas sim recursivas, ou seja, pode haver necessidade de
retroceder a uma etapa anterior em determinadas circunstancias. Para a fase de criacdo, o
modelo SECI (Takeuchi & Nonaka, 2008) foi adotado, pois 0 mesmo ilustra 0s momentos em
que ocorrem a criagcdo do conhecimento tacito tanto a partir do préprio conhecimento tacito
como a partir do conhecimento explicito, conforme detalhado anteriormente na Tabela 2. A

seguir detalhamos cada uma das quatro fases demonstradas na Figura 3 e na Tabela 3.
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2.4.1 Fase 1 - Criacao do conhecimento tacito

NOs entendemos nesta pesquisa, que a criagdo do conhecimento é predominantemente
um novo conhecimento, porém o ato de identifica-lo pode significar se familiarizar,
conscientizar, lembrar ou relembrar, reconhecer, distinguir, interpretar, ser capaz de explicar,
ser capaz de demonstrar, entre outros aspectos cognitivos (Moraes et al., 2020). Neste mesmo
sentido, podemos dizer que o momento da criagdo do conhecimento tacito pode haver a
combinagdo deste conhecimento com a visdo de mundo previamente existente em cada
individuo. Assim, apds a criacdo do conhecimento, 0 modelo sugere que haja uma projecéao
para a etapa seguinte onde o conhecimento tacito deve ser capturado pelos individuos, grupos
e organizacdes. Ha a necessidade de uma etapa subsequente a criacdo, pois 0 conhecimento
tacito é efémero, ainda residindo nos individuos, ainda ndo codificado para os demais membros

do projeto e das organizag6es (Eltigani et al., 2020).

1.1 Socializagdo
1.2 Externalizagao
1.3 Combinagac

1.4 Internalizacéo

1
1. Criagao J

Figura 3A — Fase 1 — Criacéo - Modelo de Gestdo do Conhecimento Téacito em Projetos
Fonte: Elaborado a partir de Moraes et al, 2020; Akhavan et al., 2018; Ulhag et al.,2017; Sokhanvar et al.,
2014; Takeuchi & Nonaka, 2008; Tan et al., 2006.

2.4.2 Fase 2 — Captura do conhecimento tacito

Destacamos que durante a fase de captura, uma tarefa nada facil de conversdo deste
conhecimento tacito deve ocorrer. O conhecimento tacito existente e internalizado advindo das
praticas, das vivéncias adquiridas em projetos, neste momento, ainda nao esta concretizado o
suficiente para ser expresso ou codificado (Anand et al., 2010). Muitas das experiéncias vividas

que surgem até nas discussdes de li¢cbes aprendidas, ndo sdo totalmente capturadas, de forma
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que os elementos tacitos sdo mais comumente ignorados ou nédo registrados (Goffin et al.,
2010). E 0 momento critico em que a externalizagio (de tacito para explicito) deve ser praticada
para permitir que as ideias, 0s sentimentos, os palpites, o talento inerente ou as intui¢fes sejam

expressadas e tomem forma (Mohammad & Al Saiyd, 2012).

2.1 Definigdo dos Agentes
2.2 |dentificagao das Fontes
2.3 Categorizagéo do
Conhecimento Tacito

2y Registro dos Fatos

2, Captura

1 ~iB 3B 3A!

3

Figura 3B — Fase 2 — Captura - Modelo de Gestdo do Conhecimento Tacito em Projetos
Fonte: Elaborado a partir de Moraes et al, 2020; Akhavan et al., 2018; Ulhag et al.,2017; Sokhanvar et al.,
2014; Takeuchi & Nonaka, 2008; Tan et al., 2006.

Como consequéncia, é possivel sugerir atividades para capturar o conhecimento tacito,
ciente que nem todo conhecimento tacito pode ser externalizado, assim como parte do que for
externalizado podera ndo ser absorvido. A funcdo da etapa de captura é oferecer atividades que
possam aumentar as chances de externalizacdo ou codificagdo deste conhecimento. O modelo
aqui proposto sugere uma sequéncia de passos e atividades para auxiliar no processo de captura
deste conhecimento tacito. Assim, parte-se do pressuposto de que a entidade organizacional
interessada em aprimorar sua gestdo do conhecimento, tenha ciéncia de que ha um
conhecimento implicito e que ha beneficios em dissemina-los para a organizacdo. Comegando
esse processo, por definir os agentes que participardo da etapa de captura, que sdo 0s agentes
especialistas nos temas a serem abordados, grupo de conhecedores, ou mesmo 0s responsaveis
pelo gerenciamento da informacg&o e do conhecimento. Em seguida & definicdo dos agentes,
sugere-se que estes identifiqguem as potenciais fontes de conhecimento existentes nas diversas
atividades dentro do ciclo de vida de um projeto (Moraes et al., 2020).

Com o objetivo de extrair o conhecimento tacito destas fontes, os agentes irdo utilizar
seus conhecimentos profissionais em conjunto com suas intui¢des, discernimentos, inteligéncia

pratica e habilidades que possam ser reaproveitadas por meio de heuristicas (Erden et al., 2008).
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As heuristicas sdo procedimentos mentais que ajudam a encontrar respostas adequadas aos
problemas identificados. Os envolvidos também podem buscar por “regras de ouro”, que sdo
guias ou principios, baseados na experiéncia ou na pratica e ndo na teoria (Goffin et al., 2010).
Ademais, podem recorrer a modelos mentais, como por exemplo, quando um individuo tenta
entender certa situacdo, comparando a situacdo presente com algum modelo mental quando
surgem dicas importantes que ddo uma consciéncia da situacdo (Paulin & Suneson, 2012). A
Tabela 4 elenca alguns exemplos de conhecimento tacito que podem ser identificados em

projetos.

Tabela 4 — Exemplos de conhecimento t4cito a serem identificados em projetos

Exemplos Tipicos Intuicdo e discernimento
Inteligéncia pratica
Habilidades e préticas
Know-how

Heuristica

Regras de Ouro

e Modelos Mentais

e Crengas

Fonte: Adaptado de Goffin et al, 2010.

A etapa seguinte dentro da fase de captura do conhecimento técito é a categorizacao
desse conhecimento tacito extraido das diversas fontes de conhecimento (Moraes et al.,2020)
Uma vez definido os possiveis tipos de conhecimento tacito existentes em projetos, parte deste
conhecimento tacito poderéa ser codificado, ou seja, convertido de tacito para explicito (Swart
& Pye, 2003). A Tabela 5 apresenta os autores que categorizam os tipos de conhecimento tacitos
em projetos que podem ser utilizados durante as atividades da Fase 2 — Captura, na etapa 2.3 -

Categorizar o conhecimento tacito.

Tabela 5. Exemplos categorias de conhecimento tacito para os projetos

Descricdo Referéncias
e Conhecimento da organizagdo Ajmal & Koskinen, 2008.
e Conhecimento em gerenciamento de projetos
e Conhecimento especifico do projeto
e Conhecimento técnico
e Conhecimento em gerenciamento de projetos Sokhanvar et al., 2014.
e Conhecimento sobre procedimentos
e Conhecimento técnico
e Conhecimento sobre os clientes
e Conhecimento de custos
¢ Conhecimentos legais e estatutarios
e Conhecimento sobre fornecedores
e Conhecimento de quem sabe o qué
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[ ]
e Conhecimento sobre 0s processos Jaleel et al.,2019.
e Conhecimento de dominio
e Conhecimento institucional
e Conhecimento cultural

e Conhecimento politicas, Petter & Randolph, 2009.
e Conhecimento procedimentos,
e Conhecimento metodolégico
e Conhecimento de dominio

e Conhecimento interpessoal

¢ Conhecimento técnico do projeto, Mainga, 2017.
e Conhecimento para resolucdo de problemas
e Conhecimento para melhoria continua

¢ Conhecimento de processos Yap, Abdul-Haman & Chen, 2017.
e Conhecimento de custos

e Conhecimento sobre requerimentos legais e estatutarios
e Conhecimento sobre li¢bes aprendidas

e Conhecimento sobre quem sabe o qué

e Know-How (Saber Como) Akhavan et al.,2018;
o Know-What (Saber o que) Qin, H et al., 2020; _
o Know-Why (Saber porque) Mohammad & Al Saiyd, 2012.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022.

Quando da captura do conhecimento tacito em projetos, convém categorizar esse
conhecimento, em uma estrutura ontoldgica previamente definida em funcgéo das caracteristicas
dos projetos nas organizacdes. A categorizacdo serve de auxilio e pode ser uma base para o
reuso futuro (Qin, H et al., 2020). Estes mesmos autores categorizam o conhecimento tacito em
trés formas: saber 0 que, saber como e saber o porqué. Saber o que, se refere ao conhecimento
com o objetivo de descrever e saber explicar como aquele objeto de aprendizado ocorre. E o
caso de poder descrever um tema em especifico. Saber como, refere-se ao conhecimento de
como abordar um problema, podendo elaborar um caminho para a solucéo, sabendo como
estruturar o pensamento para organizar as questdes a serem consideradas. A ultima forma é o
saber 0 porqué, que exige conhecimento mais aprofundado sobre o tema, para poder explicar o
processo que estd por tras da tomada de decisdo. E poder explicar o raciocinio l6gico de
determinado fenémeno ou determinada agdo no sentido de se obter um objetivo.

Saber como e saber o porqué sdo as principais caracteristicas do conhecimento tacito,
junto com percepcoes, palpites, talentos inerentes, todos embutidos na mente do especialista,
portanto, de dificil captura (Akhavan et al., 2018). Também podemos afirmar que o
conhecimento saber o porqué, também pode explicar a relagdo entre saber o que e saber como,
devido a profundidade e os fatores que estdo embutidos na sua logica de raciocinio, facilitando
assim, vincular diferentes tipos de informacdo para torna-los Uteis para reutilizacdo (Qin, H et
al., 2020).
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Outros autores, categorizam o conhecimento tacito em projetos utilizando diferentes
fatores e caracteristicas inerentes aos projetos. S&o conhecimentos que nao sao exclusivamente
tacitos, tais como, conhecimento organizacional, conhecimento em gerenciamento de projetos,
conhecimento sobre os clientes ou conhecimento cultural (Ajmal & Koskinen, 2008; Sokhanvar
et al.,2014; Jaleel et al., 2019). Também ha conhecimentos mais técnicos e operacionais, tais
como, metodologia, processos, custos, legais e estatutarios, politicas e procedimentos das
organizac0es etc. (Petter & Randolph, 2009; Yap, Abdul-Haman & Chen, 2017; Sokhanvar et
al.,2014). Ou mesmo o0s conhecimentos que se aproximam dos skills pessoais, tais como
conhecimento interpessoal, resolucdo de problemas e o saber sobre quem sabe o qué (Mainga
2017; Petter & Randolph, 2009; Yap, Abdul-Haman & Chen, 2017).

Como ultima etapa dentro da fase de captura do conhecimento tacito, o modelo sugere
que as evidéncias sejam registradas, como forma de codificar um elemento de dificil
externalizacdo. Sugere-se o registro das evidéncias na fase 2 - Captura, pois a etapa seguinte
pode se realizar concomitantemente, imediatamente na sequéncia ou distante no tempo,

podendo ocasionar a perda ou falha na transferéncia (Tan et al, 2012)

2.4.3 Fase 3 — Transferéncia do conhecimento tacito

A terceira fase do modelo de gestdo do conhecimento tacito refere-se a transferéncia ou
a comunicagdo deste conhecimento na forma de externalizagdo de uma percepcdo, de uma
intuicdo, de um parecer, de um sentimento, uma sugestdo, ou conclusdo entre os individuos de
um projeto ou da organizacdo (Paulin & Suneson, 2012; Goffin et al., 2010; Erden et al., 2008).
Como preconiza Takeuchi e Nonaka (2008), a transferéncia do conhecimento tacito ocorre
quando ha a conversdo deste para explicito na etapa de externalizacdo e quando, inversamente,
é convertido de explicito em tacito durante a internalizacdo. Esta fase do modelo aqui sugerido
tem a fungdo de apresentar as atividades que facilitam a transferéncia através de meios e
métodos que enderegam a transferéncia (Boh, 2007), bem como apresentar algumas barreiras
que possam impedir ou dificultar a transferéncia do conhecimento tcito para utilizacéo futura,

seja em projetos ou para as rotinas da organizacéo (Ekrot et al., 2016).
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3.1 Definigao dos Mecanismos
Transferéncia
3.2 Condugao das Atividades
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Figura 3C — Fase 3 — Transferéncia - Modelo de Gestdo do Conhecimento Tacito em Projetos
Fonte: Elaborado a partir de Moraes et al, 2020; Akhavan et al., 2018; Ulhag et al.,2017; Sokhanvar et al.,
2014; Takeuchi & Nonaka, 2008; Tan et al., 2006.

Apresentamos uma relagéo das atividades inerentes a projetos onde a transferéncia do
conhecimento técito para explicito e vice-versa podem ocorrer. O aspecto social, por exemplo,
é relevante, pois a transferéncia de conhecimento tacito entre projetos é realizada a partir da
interacdo social e durante as praticas sociais entre as equipes de projeto (Ren et al., 2019;
Bresnen et al., 2003). A rede social € um dos mecanismos mais importantes para acesso ao
conhecimento (Ren et al., 2019). As relagBes sociais sao definidas como os vinculos e conexdes
estabelecidas pelas interacfes sociais (Hansen, 2002), indicando comunicacao frequente e
cooperacdo reciproca, acompanhada de confianca mdtua entre as equipes do projeto (Tiwana
& MclLean, 2005). Podemos dizer que séo aspectos inerentes as boas relagdes sociais e fatores
preponderantes para o0 sucesso da relagdo social: a comunicacédo; a confianca e a reciprocidade
(Ren et al., 2019).

As integragdes sociais devem ser propiciadas pelas organizacgdes para que os individuos
troqguem experiéncias e surjam as atividades que permitam a organizacdo, compartilhar,
comunicar e transferir conhecimentos, que estejam internalizados, seja no nivel individual, seja
nos membros das equipes de projetos ou nivel organizacional (Enkel & Heil, 2018). Outro fator
relevante para que haja transferéncia de conhecimento técito e personalizado é a criacdo de um
ambiente de valores positivos, para que as atitudes individuais e coletivas permitam que as

pessoas possam compartilhar essa experiéncia adquirida (Lindner & Wald, 2011).
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Tabela 6 — Mecanismos para captura e transferéncia do conhecimento com foco no conhecimento tacito

Mecanismos Exemplos Autores
Fernie et al, 2003; Bresnen
COP- Comunidades de Pratica et al, 2003; Garrety et al,
COP /PMC/COE PMC - Project Management Community 2004; Wanberg et al, 2017;

COE - Center of Expertise (Excellence)

Haass & Azizi, 2019;
Wenger et al.,2002.

Uso de estruturas

Reunides; eventos de equipes especiais;
Interacdes face a face; Conexdes de
compartilhamento de conhecimento alterando as

Ren et al, 2019; Fernie et al,
2003; Enkel & Heil, 2018;
Garrety et al, 2004;

e atividades estruturas de subordinacdo - uma tatica comum | Wanberg et al, 2017,

Sociais - para gerenciar o conhecimento; Byosiere et al, 2010;

Socializagao. Abordagem de aprendizado baseado na pratica; | Landaeta, 2008; Eltigani et
Cafés de Aprendizado e Reunido de Grupo de al, 2020; Haass & Azizi,
Experts. 2019.

- Redes de Conhecimento Informais; Ambiente Lindner & Wald, 2011; Ren
Propiciar . e
Ambiente tolerante aos erros; _ _ et al., 2019; Eltigani et a.l,
Favoravel & Balanc_eamento entre Rigor e Liberdade no 2020_; Bresnen et al., 2003;
cultura do aprendizado; Fernie et al., 2019; Garrety

Conhecimento

Ambiente (clima) para a mudangas junto a
comprometimento da lideranca.

et al., 2004; Foos et al.,
2006.

Revisdes de
Projeto (durante
ou pds)

Revisbes ou Auditorias de Projetos;
Revisdo Pés-Projeto;
Revisdo do Plano de agdes etc.

Schindler & Eppler, 2003;
Goffin & Koners, 2011;
Haas & Azizi, 2019;
Landaeta, 2008.

Metas de
Aprendizado

Metas de Conhecimento a cada etapa do projeto.
Medidas de conhecimento tacito especificos de
projeto para medir o progresso na integracéo do
conhecimento t4cito; Recompensas por metas de
conhecimento atingidas.

Schindler & Eppler, 2003;
Ren et al, 2019; Bharadwaj
et al, 2005; Foos et al.,
2006.

Sistematizacéo das
Licdes Aprendidas

Debriefing de Projetos; Sesstes de
Brainstorming; Técnicas de “Dialogue
Sessions”; Storytelling; Expert Debriefing;
Entrevistas; Learning History; Workshops de
Licbes Aprendidas ou de melhores préticas.

Lindner & Wald, 2011;
Goffin & Koners, 2011;
Haass & Azizi, 2019;
Mugellesi Dow &
Pallaschke, 2010.

Six Sigma
Mecanismo de
Criacao do
Conhecimento.

Socializagdo - Brainstorming, Técnicas de
Grupos, etc.

Externalizacao - Value Stream Map, Analise
de Modos de Falhas e Efeitos — FMEA (Failure
Mode and Effect Analysis); etc.

Combinacéo - Design de Experimentacéo,
Regressdo multipla, Simulagdo, Desdobramento
da Funcdo Qualidade (QFD), etc.
Internalizacéo - Sistema & Prova de Erros,
Gréficos de monitoramento na fase de controle,
treinamentos, rotacéo de trabalho, etc.

Anand et al, 2010.

Novos Papéis

Debriefer (debrifador); Knowledge Manager;
Knowledge Broker Individuals; Brokers

Schindler & Eppler, 2003;
Bresnen et al, 2003;
Landaeta, 2008; Garrety et
al, 2004.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022.
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Em ambito geral ha uma série de fatores criticos que atuam como facilitadores ou como
barreiras para a captura e transferéncia do conhecimento tacito, indicando que nem sempre sera
possivel capturar ou transferir algo tacito adequadamente, nem sempre haverd um ambiente
propicio para se conduzir atividades sociais em projetos (Bresnen et al, 2003). A pressdo por
resultados, por prazos, os custos envolvidos nas atividades de captura e transferéncia, a auséncia
de confianca entre os membros da equipe ou da organizacdo, ou mesmo um ambiente
organizacional que ndo favoreca a interacdo entre os grupos séo alguns dos impedimentos
(Mahura & Birollo, 2020; Mainga, 2017).

Sikombi e Phiri (2019) reforcam que pode haver algum aspecto cultural nas equipes e
nos individuos, que possa prejudicar a transferéncia do conhecimento tacito. Assim, pode haver
a possibilidade destes individuos perceberem o conhecimento transmitido como sem valor, por
razdes como indisponibilidade da informacgao, dificuldade de encontrar o “emissor” do
conhecimento no momento adequado, falta de confianca entre as pessoas ou equipes, ou até
mesmo porque 0s membros do projeto ndo verem beneficios para gerar informacdo apés
finalizadas as tarefas de projeto (Mainga, 2017). A andlise destes fatores leva a reflexdo
proposta por Ren et al. (2019) que o contexto organizacional afeta as rela¢fes sociais entre 0s
individuos e as equipes de projeto, com um efeito significativo na transferéncia de

conhecimento tacito entre projetos.

2.4.4 Fase 4 — Reutilizacdo do conhecimento tacito (e do conhecimento explicito)

A quarta e Gltima fase do modelo de gestdo do conhecimento tacito trata da reutilizacdo
do conhecimento tanto tacito como explicito, mas sobretudo aquele conhecimento que acabou
de ser internalizado. O objetivo nesta fase é identificar o conhecimento disponivel (incluindo
o0 tacito que foi convertido a explicito), que possa ser aproveitado para apoiar as tarefas de
execucéo do projeto (Ulhag et al., 2017). Este mesmo autor menciona que se trata do processo
de utilizar o estoque de conhecimento disponivel (tacito e explicito) nas organizacfes para a
resolucdo de problemas em projetos subsequentes. Isto significa que esta etapa tem como
beneficio a maximizacdo do conhecimento dentro da organizacdo com base na utilizagdo do
conhecimento absorvido nas etapas anteriores com o intuito de aumentar a performance do
projeto e os resultados da organizacédo (Jiang et al., 2020). A principal atividade € a adaptacéo
do conhecimento, tanto o codificado e externalizado, como o internalizado para utilizagdo em
praticas futuras (Ulhaq et al.,2017). A adaptacdo envolve o ato de utilizar o conhecimento

adquirido, em um novo contexto do qual foi internalizado, pois envolve ressignificar o
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conhecimento adquirido, combinando a experiéncia ou visdo de mundo previamente existente,
para um novo contexto ou situagdo. Significa o ato de buscar as melhores praticas, resgatar
aquele conhecimento adquirido e torna-lo reutilizavel. Para tornar esta atividade efetiva é
preciso analisar estas praticas em profundidade, adapta-las ao novo contexto, selecionar a
melhor abordagem e desenvolver uma nova utilizacdo, uma nova aplicacdo para este

conhecimento (Majchrzak et al., 2004).

4

AR 3B 1A
4.1 Adaptagao
4.2 Busca por novas ideias -
4.5 Aplicagao das Melhores, 1A :
Préticas. T P >
4. Reutilizagdo l‘ 3

Figura 3D - Fase 4 — Reutilizagdo - Modelo de Gestdo do Conhecimento T4cito em Projetos
Fonte: Elaborado a partir de Moraes et al, 2020; Akhavan et al., 2018; Ulhaq et al.,2017; Sokhanvar et al.,
2014; Takeuchi & Nonaka, 2008; Tan et al., 2006.

Vale destacar que os membros da equipe do projeto reutilizam continuamente o
conhecimento disponivel (Owen & Burstein, 2005), mas é certo que depende de cada individuo
esta reutilizacdo, porque este € um processo humano e o grau de capacidade para poder
contribuir para a eficicia organizacional depende principalmente dos individuos (Hatami &
Galliers, 2005). O modelo sugere e reforca essa etapa, como uma pratica, com o intuito de
transformar o conhecimento tacito adquirido (em conjunto com o explicito), em utilidade para
0S projetos e para a organizacao, convertendo o conhecimento em sabedoria ou inteligéncia

para uso na tomada de deciséo (Jennex & Bartczak, 2013).

2.4.5 A interdependéncia entre as etapas de criacdo, captura, transferéncia e reutilizacao

E certo que este modelo apresentado na Figura 3 ndo obriga a um fluxo de atividades
totalmente lineares e unidirecionais. O fluxo de processos flui de forma sequencial desde a

criacdo até a reutilizacdo, passando pelas duas fases que séo a captura e a transferéncia do



45

conhecimento técito (Figura 3E - Fluxos 1 -> 2 -> 3 -> 4). Porem, € possivel que haja alguma
atividade inerente a gestdo do conhecimento, dentro de um projeto, que remeta a um retorno a
fase anterior (Figura 3E - Fluxos 2A, 3A ou 4A). Quando estamos na fase de captura do
conhecimento tacito, pode ocorrer tanto a criacdo de um novo conhecimento, como pode
ocorrer a transferéncia do conhecimento (Figura 3E -Fluxos 2 ou 2A). O fato de dispararmos
uma atividade de captura do conhecimento tacito pode ocasionar uma atividade sequencial e
imediata de transferéncia do conhecimento tacito (Figura 3E - Fluxo 2).
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Figura 3E — Interdependéncia entre as Etapas - Modelo de Gestdo do Conhecimento TAacito em Projetos
Fonte: Elaborado a partir de Moraes et al, 2020; Akhavan et al., 2018; Ulhaq et al.,2017; Sokhanvar et al.,
2014; Takeuchi & Nonaka, 2008; Tan et al., 2006.

Por outro lado, quando uma atividade de transferéncia do conhecimento estiver
ocorrendo, tanto pode haver a criagdo de um novo conhecimento como a possibilidade de
captura deste novo conhecimento pode ser necessaria (Figura 3E - Fluxos 3 B ou 3 A). E o caso
quando um dos mecanismos de transferéncia estiver sendo adotado, podera haver necessidade
de captura de conhecimento ao mesmo tempo que ocorre a propria transferéncia. Esta situacgéo,
onde as duas fases podem ocorrer de forma simultanea ou intercaladas, levando a conversao do
conhecimento tacito é o foco desta pesquisa. O modelo concentra-se nas etapas principais de
captura e transferéncia do conhecimento tacito.

A fase de reutilizagdo do conhecimento, entende-se que € 0 momento em que se aplica
0 conhecimento adquirido em projetos ou experiéncias vividas em uma nova aplicagdo, com o

intuito de se repetir as melhores praticas ou evitar erros comuns (Sokhanvar et al 2014; Kotnour
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& Hjelm, 2002). A reutilizacdo do conhecimento pode gerar a criacdo de novos conhecimentos,
assim como a captura e transferéncia destes (Fig. 3 — Fluxos 4, 4A e 4B).

As fases de transferéncia e reutilizagdo sdo dependentes das anteriores, haja vista que
sem a criacdo ou a captura elas ndo ocorrem (Sokhanvar et al., 2014). No modelo de utilidade
sugerido, tanto as atividades de aplicacdo dos mecanismos de transferéncia do conhecimento
como a utilizagdo do conhecimento t4cito em projetos subsequentes sdo algumas das principais
atividades, que ocorrem nas fases 3 e 4 deste modelo (Transferéncia e Reutilizacdo),
aumentando a relevancia destas fases durante o ciclo de vida dos projetos quando o modelo

sugerido ¢ adotado.
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3. METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Esta secdo tem por finalidade exibir os métodos e técnicas de pesquisa adotados para
esta dissertacdo, delineando assim a pesquisa e constituindo a unidade de analise. Partindo do
entendimento da literatura, apresentado na secdo de referencial tedrico, pretende-se neste
estudo, ao elaborar uma abordagem metodoldgica, atingir os objetivos propostos para esta
pesquisa. Para tal, propusemos uma pesquisa empirica qualitativa, conforme detalhamento nas

subsecdes seguintes.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Durante a pesquisa, cujo objetivo é obter um entendimento maior do fendmeno
estudado, resultando na elaboragéo de um modelo de utilidade. Com isso, visamos aprimorar a
gestdo do conhecimento tacito, dentro de um contexto de gerenciamento de projetos. Desta
maneira, foi proposto realizar um método de coleta de informacgdes em duas fases distintas, com

0 intuito de responder a questdo de pesquisa, conforme demonstra a Figura 4.

1.a Etapa | | Pré-Avaliacdo do Grupo Focal *Reunifio para pré-avaliacio do

Modelo modelo de gerenciamento do
Conhecimento Ticito

*Etapa de refinamento

*Coleta de Informacgdes para
preparacio da etapa seguinte.

2.a Etapa | | Aplicacio do Modelo ‘ | Estudo de Caso * Aplicacio Modelo Gestio do
Conhecimento Tacito

* Aplicacio do modelo por meio
da implementaciio de etapas do
processo e atividades.

* Acompanhamento do Estudo de
Caso para Validacio do Modelo.

Figura 4 — Delineamento de Pesquisa — Etapas de Levantamento de dados

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022

Os procedimentos de pesquisa aplicados para a coleta de informac6es e analise tem por
objetivo a validagdo do Modelo de Gestdo do Conhecimento T4cito em Projetos, elaborado a
partir da revisdo de literatura e apresentado na Figura 3 do referencial tedrico. Validacédo feita
por meio do envolvimento de especialistas em gerenciamento de projetos, tais como gerentes

de projetos, gerentes de portfélio, escritorio de apoio a projetos (PMO), e gerentes envolvidos



48

nas atividades de conhecimento em projetos. Como primeira etapa de validagéo, sugerimos uma
sessdo de grupo focal (focus group), por se tratar de uma técnica que procura reunir individuos
selecionados que possuam alguma caracteristica relevante, com base nos critérios que teriam
algo a dizer sobre o tema, possuam caracteristicas pessoais semelhantes, ou estariam
confortaveis para conversar entre si e com o entrevistador (Rabiee, 2004).

A abordagem de grupo focal é uma técnica qualitativa que visa o controle das discussoes
e interagdes de um grupo de pessoas. Esta técnica tem o intuito de gerar os dados e informacdes
por meio da interacdo social entre os participantes, com a moderacdo do pesquisador (Galego
& Gomes, 2005). Grupos focais servem para estimular os participantes por meio de perguntas
e a emissao de opinides para que 0s integrantes possam contribuir com o objetivo da dinamica.
Esta abordagem pode gerar, muitas vezes, dados mais profundos e ricos do que aqueles obtidos
em entrevistas individuais (Rabiee, 2004).

Esta primeira atividade, representada por uma rodada com um grupo focal buscou uma
pré-avaliacdo com o intuito de refinar o modelo. A contribuicdo dos especialistas convidados
tinha como objetivo emitir seus pareceres sobre 0 modelo. Além disso, levantar especificidades
do locus de pesquisa. Com a utilizacdo desta técnica, foi dada énfase a observacao e o registro
das experiéncias e reacOes, linguagem verbal e ndo-verbal dos individuos participantes do
grupo, que seriam mais dificeis de captar por outros métodos (Galego & Gomes, 2005).

Ainda segundo estes Ultimos autores, esta técnica pode oferecer bons resultados quando
se pretende detectar problemas em programas, produtos e servicos, além de ajudar a esclarecer
pontos gerais sobre o tema a ser explorado. A decisdo de utilizacdo desta técnica originou-se da
necessidade de validar, com base na opinido de gerentes de projetos, de portfolio, especialistas
em projetos, o processo e o fluxo de atividades propostos no modelo de gestdo de conhecimento
tacito sugerido nesta pesquisa. Outro objetivo desta reunido foi o de servir como ponto de
partida, ou como entrada para a segunda etapa.

Na segunda etapa, pretendeu-se aplicar a técnica de estudo de caso Unico (Yin, 2015),
por meio da aplicacdo do modelo de gestdo do conhecimento, como um complemento ao grupo
focal realizado anteriormente, como recomenda Toledo e Shiaishi (2009). Neste sentido, o
intuito é o de explorar com maiores detalhes o modelo de conhecimento, suas etapas e tarefas
sugeridas. A justificativa para este caso, deveu-se pelas caracteristicas da empresa que nédo
possuia nenhum sistema de gestéo de conhecimento estruturado. Além disso, a empresa que foi
objeto de estudo possui alguns dos problemas levantados na revisao de literatura, bem como
um ambiente propicio para aplicacdo do modelo. Portanto, as caracteristicas da empresa

justificam a aplicacdo do modelo, bem como a qualifica para o estudo uma vez que permite
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evidenciar os aspectos levantados a partir da literatura estudada e validacdo na sessdo de grupo
focal.

Destaca-se que este tipo de abordagem qualitativa tem como funcdo analisar em
profundidade, de forma exaustiva, um dado fenbmeno de maneira que se permita o seu amplo
e detalhado conhecimento (Toledo & Shiashi, 2009). Aplicacdo do estudo de caso Unico oferece
melhores resultados, quando utilizada em ambientes ou situa¢es onde ha relagdes entre 0s
individuos e empresas, dada a complexidade social existente (Yin, 2015)

Para complementar os procedimentos metodoldgicos supracitados, esta pesquisa
também adotou a observacdo participante como técnica de coleta de dados (Dias, 2009). A
observacdo participante, realizada pelo proprio pesquisador, buscando implementar o modelo
de gestéo do conhecimento, cuja abordagem de implementagéo (modelo de implementacao) foi
desenvolvida previamente. Assim, a abordagem de implementacdo do modelo levou em
consideracdo alguns dos exemplos sugeridos como mecanismos de transferéncia expostos na
Tabela 6 (Mecanismos). Ademais, também foram tratadas algumas das categorias de
conhecimento tacito apresentadas na Tabela 5 (Exemplos de Categorias), assim como as
dificuldades ou barreiras a captura e transferéncia do conhecimento, que foram tratados ao
longo do processo de aplicacdo do modelo.

Né&o obstante a relevancia da observacéo participante como meio para coleta de dados,
pretendeu-se também coletar e analisar os documentos gerados durante a aplicagéo (Sa-Silva,
Almeida, & Guindani, 2009). Segundo Yin (2015) esses documentos sdo fontes de dados
primarios, que podem ser obtidas com o auxilio das pessoas que tenham informacGes sobre o
fendmeno. Esta diversidade de fontes de informacgdes permite que se possa realizar a
triangulacgdo das informag0es coletadas.

Ja os dados secundarios, tais como propostas comerciais, propostas de solucdes de
implementacdo, premissas e restricdes em geral, planos de projeto, planejamento de recursos,
apresentacdes de kick-off, entre outras fontes de informacdes que possam prover conhecimento
tacito, foram utilizados durante a aplicacdo do estudo de caso. Pretendeu-se adotar uma
abordagem mista de analise de documentos, levando-se em consideracdo uma quantidade de
documentos variados e pela familiaridade com os documentos que transitam em projetos,
realizar uma analise qualitativa em profundidade dos documentos (Olsen, 2015).

A pesquisa qualitativa permite obter opinides, atitudes, sentimentos, expectativas,
preferéncias, habitos, comportamentos etc. (Toledo & Shiashi, 2009). Sob outro enfoque, pode
ocorrer de haver um viés por parte do pesquisador, com base na procura de fenbmenos que

apenas validem seu modelo de utilidade, ou que o estudo de caso esteja limitado a ponto de
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restringir o aparecimento de achados importantes (Silva, Russo & Oliveira, 2018). Para tanto,
para minimizar vieses de pesquisa, cabe ao pesquisador assegurar que haja uma criteriosa
definicdo da pergunta problema, dos objetivos principal e especificos, que irdo direcionar o
método e técnica de pesquisa (Creswell, 2017).

Neste sentido, o pesquisador buscou a validacdo por mais de uma fonte de informagéo
em cada etapa do processo de construcdo, implementacdo e do modelo proposto. Este
alinhamento de proposta e procedimentos metodoldgicos pode garantir maior robustez a
pesquisa, a0 mesmo tempo que pode auxiliar a direcionar o pesquisador a atingir seus objetivos
quando da coleta de informacgfes. Segundo Silva, Russo e Oliveira (2018) ao analisar
determinado fenémeno, considerando o alinhamento entre objetivos e procedimentos, o
pesquisador deve procurar significados no discurso e no comportamento dos sujeitos
pesquisados. Este significado pode servir e ter valor para os futuros pesquisadores que
percebam que na discussdo e na analise dos resultados ha integracdo entre o sujeito e o
fenémeno, bem como pode ser evidenciado que esta integracdo esté representada no discurso
do pesquisador.

Outro entendimento absorvido com relacdo a coleta de dados, € que ha um momento de
interpretacdo dos dados qualitativos (Olsen, 2015). Essa interpretacdo ndo é automatica ou
definitiva. Ainda segundo a autora, o pesquisador pode retornar ao campo, buscar outras fontes,
repetir experimentos, discutir seu conhecimento inicial, pode até fazer uma codificacdo com a
utilizacdo de um software de analise de dados para aperfeicoar o conjunto de dados antes de
chegar a alguma conclusdo. Em suma, para prover robustez e acuracidade a pesquisa, é
necessario uma amplitude e variedade na coleta de dados e procedimentos adequados de analise
de dados (Yin, 2015).

Assim sendo, os procedimentos metodoldgicos supracitados visaram permitir aferir a
utilizacdo do modelo sugerido, por meio da sua aplicacdo na empresa objeto deste estudo de
caso. Como se tratava de investigar o conhecimento tacito, foi necessario que o pesquisador
estivesse envolvido no processo de internalizacdo do conhecimento, utilizando-se de heuristica
para auxilid-lo na compreensdo e descoberta de novos significados e intui¢cbes que permitissem

repensar o fenbmeno investigado (Godoi et al.,2010).
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3.2 UNIDADES DE ANALISE

Como unidade de anélise, o foco nesta pesquisa é o processo de gestdo do conhecimento,
no portfolio de projetos sobretudo o conhecimento tacito dentro do contexto de projetos, cujas
atividades sdo desempenhadas pelos gestores da organizacdo e membros das equipes de
projetos. Isto posto, o processo analisado se d& no nivel organizacional levando-se em conta a

gestdo do conhecimento com énfase no conhecimento técito.
3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Como ja apresentado nas se¢Oes anteriores, o processo de coleta de dados foi realizado
em duas etapas distintas, sendo que na primeira etapa foi utilizada a técnica de uma reunido de
um grupo focal. Na etapa seguinte, foi realizada a aplicacdo do modelo em campo, com a coleta
dos dados por meio de um estudo de caso Unico. Nas proximas secOes serdo apresentados, de

forma descritiva, os procedimentos metodoldgicos adotados

3.3.1 Primeira Etapa: Grupo focal para validacéo prévia do modelo

A primeira etapa da coleta de informacdes, teve como objetivo, uma avalia¢do prévia
do modelo de gestdo do conhecimento tacito. Nesta etapa foi realizada uma sessdo de grupo
focal constituida por Gerente de Projetos participantes de projetos de implementacdo de
sistemas. O foco foi o de captar as percepcoes, intui¢des, entendimentos e sugestfes quanto ao
modelo sugerido (Toledo & Shiashi, 2009). Os resultados obtidos a partir deste grupo focal
tinham como objetivo subsidiar e servir como preparacdo do material de apoio para a etapa
seguinte, que foi o estudo de caso.

Inicialmente foi feito um planejamento para a conducéo do grupo focal (Apéndice A),
onde foi descrito o objetivo desta atividade, que consistia em gerar e capturar impressoes sobre
0 modelo de gestdo do conhecimento que seria apresentado. Apds o objetivo, foi feita a etapa
de planejamento, onde foi definido quem seriam os participantes a fim de garantir que o grupo
fosse homogéneo em suas carateristicas e comportamentos, qualificados para discutir de forma
critica o contetido apresentado. Entdo, os participantes convidados seriam Gerentes de Projetos
com experiéncia de implementacdo de sistemas, inexisténcia de niveis hierarquicos entre 0s
participantes e diferentes niveis de conhecimento quanto aos conceitos de conhecimento tacito

e explicito.
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Inicialmente foi enviado a cada participantes o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Apéndice D) para que todos pudessem ter ciéncia de como ocorreria a participacéo
dos convidados. O convite foi enviado por e-mail, para que participassem de uma reunido
virtual, com o uso da ferramenta Google Meet. No convite por e-mail havia um aviso legal a
respeito da Lei Geral de Protecdo de Dados (Apéndice C). No inicio da reunido foi feita a
abertura e o enquadramento, explicando os procedimentos e quem eram 0s participantes, para
que todos tivessem a clareza do processo (Apéndice B).

A reunido foi gravada ao mesmo tempo transcrita utilizando um aplicativo proprio
inerente a0 Google Meet, para que pudesse ser revisada posteriormente. Foi apresentado um
resumo do modelo de gestdo do conhecimento que se pretendia ser avaliado, bem como todas
as etapas do processo de implementacédo deste modelo. Houve a preocupacdo em situar a todos
dentro do contexto em que estdo acostumados a exercer seus papéis como gerentes de projetos
para em seguida ser colocada a seguinte questdo aos participantes: “Com base na sua
experiéncia o quanto é coerente a ado¢do desse modelo para aplicacdo préatica?”

Portanto, a primeira sesséo de grupo focal teve como objetivo obter um parecer do grupo
a respeito do modelo de gestdo do conhecimento, seu processo e suas atividades, utilizando a
experiéncia de cada um dos participantes, para identificar se seria necessario ajustes, correcoes
ou adaptacdes. A partir desta reunido, analisando seus resultados, foi possivel elaborar os
ajustes necessarios que serviram de base para a implementacdo do modelo em uma empresa de

implementacao de sistemas orientada a projetos.
3.3.2 Segunda Etapa: Estudo de caso

A segunda etapa da coleta de informacdes foi feita por meio da aplicagdo do modelo de
gestdo de conhecimento, com énfase no conhecimento tacito, em uma empresa de
implementacdo de sistemas como um estudo de caso unico. O estudo de caso foi aplicado uma
empresa orientada a projetos, existente no mercado hé aproximadamente 20 anos, com atuacao
na implementagéo de sistemas de ERP. O estudo foi realizado com o time de prestacdo de
servigos, que estdo distribuidos em diversas localidades por conta do atendimento de seus
clientes, que sdo os responsaveis pelo portfélio de projetos da empresa e pelo gerenciamento
dos projetos junto a seus clientes.

Uma proposta de implementacdo do modelo de gestdo do conhecimento tacito foi
apresentada aos diretores e gerentes de portfélio da empresa para eles conhecerem o processo,

as etapas e atividades envolvidas para captura e transferéncia do conhecimento tacito. Cada
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uma das etapas do processo e suas respectivas atividades, bem como os perfis das pessoas que
deveriam ser envolvidas foram apresentados.

Uma vez que os diretores estavam cientes do processo, do esforco, dos possiveis
resultados, foi agendado um evento denominado Kick-off para langcamento do projeto de
implementacdo do modelo de gestdo do conhecimento. Nesta etapa, o pesquisador esteve
aplicando o modelo de gestdo de conhecimento por meio de um projeto de implementagéo,
utilizando-se de uma metodologia desenvolvida especificamente para a aplicacdo do modelo,
baseada nas fases de projetos do PMI, bem como registrando as informac@es coletadas com
base nos pareceres sobre 0 processo e as atividades.

Todas as reunides efetuadas junto aos participantes da empresa, foram virtuais e foram
gravadas, de forma que pudessem ser revisadas para elaboracdo das conclusdes. Foram
utilizadas as ferramentas google meet e ms-teams para elaboracao das reunides, assim como um
sharepoint dentro da organizagdo foi utilizado para armazenamento da documentacdo e dos
aceleradores. Algumas comunicagdes e trocas de informagdes ocorriam por meio do WhatsApp.

Durante a aplicacdo do modelo de gestdo do conhecimento, para o estudo de caso,
documentos, tais como apresentacdes para esclarecimento do processo, das etapas e atividades,
bem como esclarecimentos quantos aos novos perfis e entidades sugeridas (Gerente do
Conhecimento e Comunidade de Préatica, por exemplo), foram gerados. H4 uma vantagem em
se calcar em evidéncias documentais, pelo fato delas poderem ser revisitadas inimeras vezes,
por serem discretas, haja vista que muitas ndo sdo geradas como resultado do estudo de caso e
pelo seu grau de exatiddo, por exemplo, nomes, nimeros, referéncias etc. (Yin,2015). Toda a
documentacdo coletada foi armazenada num sharepoint, para posterior consulta e triangulagédo
de resultados.

Na medida que as reunides iam se sucedendo, com a presenca do pesquisador, este foi
registrando as atividades em um diério de campo, utilizando-se 0 MS-Notes para anotacao das
conversas, da relagdo dos participantes das reunides, como se fora uma ata de reunido,
incluindo-se as consideracdes e conclusbes que o pesquisador observador extraia de cada
reunido. Este registro pode contribuir posteriormente para a triangulagéo das informacoes e
andlise dos resultados

Na proxima secao serdo apresentados os resultados das coletas de dados e informacgoes
que balizaram a proposta do modelo supracitado e seu detalhamento. Sera possivel notar que a
construgdo partindo da base tedrica para posterior validacao atraves da aplicacéo pratica, esteve

cumprindo com os objetivos da pesquisa, inicialmente determinados.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O processo de pesquisa foi segmentado em duas frentes. A primeira, a partir das
pesquisas nas bases tedricas, foi possivel construir um modelo de gestdo do conhecimento com
foco no conhecimento tacito para ser aplicado nas organizacdes orientadas a projetos. O modelo
tedrico sugerido estd descrito nas paginas anteriores desta pesquisa, a partir da secdo 2.4 —
Modelo de Captura. A segunda frente foi fundamentada por uma pesquisa qualitativa
segmentada em duas etapas, descritas a partir da secdo 3.1- Delineamento da Pesquisa. Na
sequéncia deu-se a apresentacdo dos resultados obtidos com a aplicacdo do modelo de gestédo
de conhecimento tacito em projetos, a criacdo do modelo e sua consequente aplicagdo com base
no estudo de caso. O processo conduzido permitiu apresentar o modelo préatico para utilizacéo
pelas empresas e apresentar as conclusdes abaixo descritas.

4.1 Dados Coletados no Grupo Focal.

Foram convidados quatro gerentes de projetos com experiéncia na implementacdo de
sistemas do tipo ERP. Néo foi exigido qualquer certificacdo na préatica de gestdo de projetos,
mas todos tinham alguma certificagdo em gestdo de projetos ou em alguma metodologia de
implementacdo de projetos.

O modelo tedrico foi apresentado aos participantes do grupo focal com o objetivo que
eles avaliassem e criticassem 0 processo e suas atividades como um todo. A discusséo foi
conduzida a fim de utilizar a experiéncia de implementacéo de sistemas dos participantes e para
que eles identificassem algum ponto que pudesse ser modificado ou melhorado. Foi utilizada
uma apresentacdo em ms-powerpoint contendo 0s conceitos sobre conhecimento,
conhecimento técito e explicito, diferencas e beneficios da adocdo de uma gestdo do
conhecimento focada em empresas orientadas a projetos, com énfase no conhecimento tacito.
Houve o cuidado de se explicar as diferencas entre o conhecimento tacito e o explicito, porém,
deixamos evidente que ambos transitam em conjunto e que ha momentos em que um

conhecimento se converte no outro e vice-versa.
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Tabela 7 — Perfil dos Participantes do Grupo Focal.

Participantes Posicdo profissional Descri¢do

P1 Gerente de Programas Atua hd mais de 25 anos como gerente de projetos e
de  programas, com  conhecimento  em
implementacdes de software
P2 Gerente de Projetos Possui ampla formacdo em Gestdo de Projetos e
Tecnologia, servindo de referéncia dentro da
empresa. Atua em gestdo de projetos ha mais de 10
anos.
P3 Gerente de Projetos e Riscos | Responsavel pela gestdo de riscos da empresa em
que atua, hd 8 anos. Anteriormente atuava como
Gerente de Projetos por 10 anos.
P4 Gerente de Programas Possui mais de 30 anos em projetos de
implementacdo em empresas nacionais e
internacionais. Ampla formacdo académica em
projetos ageis e hibridos.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022

Além dos conceitos e dos beneficios, foi apresentado para o grupo, também por meio
de apresentacdes em ms-powerpoint, o detalhamento das fases de implementacdo do processo
e suas atividades em cada fase. Na Figura 5 podem ser evidenciadas as fases criadas para
implementacdo do projeto, descritas como: 1 Iniciagdo; 2 Planejamento; 3 Execugéo
compreendida em 3.1 Design & Build e 3.2 Construgédo; 4. Monitoramento e Controle; 5.

Encerramento.
—_— —_— —_— —_— —_—
Design & Construgao
Build
Identificar as Planejamento Discutir Processo, Implementar Monitorar e Controlar Transferir para
necessidades de Inicial do Etapas e Atividades as alividades Operagdo Diaria
transformagéao Trabalho Executar processosda implementadas
Apresentar as gestao conhecimento Encerrar o Projeto
Avaliagéo Inicial Indicadores e atividades inerentes tacito Identificar agdes de -
Plano do a Gestio do corregdes e Obter o Aceite Final
. . Testes de Adocao Oportunidades d
Projeto Conhecimento portunidades de
Melhorias

Figura 5 — Metodologia de Implementa¢do do Modelo de Gestéo do Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo Autor. 2022.

Durante a sessdo foi apresentada cada atividade aos participantes, estruturada na forma
de uma metodologia de implementacao de projetos, contendo fases, atividades, entregaveis de
implementacdo, aceleradores etc., uma vez que todos os participantes possuiam conhecimento

prévio nestes tipos de metodologias de implementagéo de sistemas. A fase 3 — Execucdo, foi
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dividida em duas fases — Execucdo | e Execucdo Il para destacar que continham atividades e
entregaveis distintos e que ocorreriam em momentos diferentes.

Destaca-se que o fluxograma desenvolvido para explanagdo do modelo de gestédo do
conhecimento, bem como seus artefatos, foi suprimido desta dissertacao por questdes de sigilo
devido ao quesito de anterioridade para submissédo a um processo de obtencao patentaria.

As fases e atividades sugeridas pelo modelo foram de facil entendimento dos
participantes, mas houve uma expectativa que houvesse um entregével final que fosse uma
ferramenta final ou uma plataforma de gestdo do conhecimento. Vale destacar que a expectativa
ndo foi atendida, a0 menos neste primeiro momento, pois 0 modelo baseia-se, em processos,
atividades e sd@o registrados com o apoio de planilhas eletrénicas, cuja nomenclatura na
metodologia proposta denomina-se aceleradores. Assim, foram apresentados, inicialmente 10

(dez) aceleradores. Podendo estar contidos em uma ou mais planilhas eletrénicas.

Tabela 8 — Relacdo dos Aceleradores Desenvolvidos

Nome dos Aceleradores Descricdo dos Documentos Aceleradores

Kick-off do Projeto Apresentacdo  contendo  conceitos  sobre  conhecimento,
conhecimento t4citos, modelo de gestdo do conhecimento, com suas

etapas e descricdo das atividades

Template para Preenchimento | Planilha com as necessidades de conhecimento mais prementes
Caréncias mais prementes identificadas pelos participantes, relacionadas aos processos de
negocio da empresa. Também contém responsavel e projetos que
serdo tratados.

Template fontes de Conhecimento | Planilha com nomes, documentos e processos que contém as fontes
Tacito de conhecimento que serdo tratadas. Também contém responsavel e

projetos que serdo tratados.

Perfil Knowledge Broker Descrigdo do papel e das responsabilidades inerentes ao perfil

sugerido pelo modelo de gestdo do conhecimento.

Indicadores de Desempenho Métricas e Parmetros identificadas no inicio das atividades de
gestdo do conhecimento e que deverdo ser comparadas ao final das
atividades.

Cronograma do Projeto Implementacdo | Sugestdo do sequenciamento de cada atividade inerente ao modelo
Gestdo do Conhecimento de gestdo do conhecimento com responsaveis, datas de comeco e fim

de cada atividade conforme a duragéo estimada.

Categorias do Conhecimento técito Planilha Excel com sugestdo para categorizacdo do conhecimento

tacito.
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Mecanismos de Captura e Transferéncia | Planilha Excel com a sugestdo dos mecanismos que podem ser
adotados durante as atividades de implementacdo do modelo de

conhecimento adotado.

Barreiras  mais  frequentes  ao | Planilha Excel com a sugestdo das barreiras ou dificuldades que
Conhecimento Tacito podem ser identificadas e tratadas durante as atividades de

implementac&o do modelo de conhecimento adotado

Aceite do Projeto (Sign-off) Documento de revisdo de completitude das atividades do projeto e
aceite do término do projeto de implementacdo do modelo de

conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022

Alguns ajustes foram feitos na metodologia de implementacdo, a partir do
parecer dos participantes, tais como, esclarecer melhor quais atividades dentro do modelo eram
inerentes aos projetos e quais eram atividades que aconteceriam no nivel corporativo, ou seja,
inerentes ao escritorio de projetos, aos gerentes de portfdlio, estando fora dos projetos. Este
tema foi sensivel aos participantes, pois 0s gerentes de projetos, tinham a preocupacao de saber
quais atividades seriam de responsabilidade deles e quais atividades seriam de responsabilidade
da corporacdo, portanto, inerentes a um gerente de portfélio, ou outro cargo dentro da
organizacdao.

Outrossim, foi necessario definir e esclarecer quais as ferramentas seriam utilizadas em
cada atividade, assim como esclarecer que o modelo ndo produziria uma ferramenta final ou
uma plataforma de gestéo de conhecimento. Ao menos nesse primeiro momento. Esse aspecto
resultou num reforco na comunicacéo, para a fase do estudo de caso, pois a expectativa de que
a gestdo do conhecimento estaria calcada numa plataforma, poderia se repetir, como se a
tecnologia fosse a solugédo para a captura e transferéncia do conhecimento. O modelo sugerido
esta apoiado em processos e atividades, com auxilio de planilhas que servem como aceleradores
durante a implantacdo.

Outro ajuste resultante do grupo focal, foi que os participantes desejavam ter clareza
quanto ao papel do gerente de projetos como agente de conhecimento. Como se fora uma nova
atividade que exigiria novos conhecimentos e competéncias por parte do gerente cuja premissa
é verdadeira. Como resposta, para a fase de estudo de caso, foi criada uma pagina, para melhor
explicar o perfil de um agente de conhecimento que denominamos de Knowledge Broker, que
pode ser exercido por um gerente de projetos ou outro membro da organizacao que sera definido

para cada contexto. Cabe ressaltar que esse perfil j& era previsto dentro da versdo original do
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modelo de gestdo do conhecimento e foi aprimorado com a revisdo do texto e incluséo na

apresentacao que denominamos de kick-off do projeto.
4.2 Dados Coletados no Estudo de Caso

Concluido o trabalho de ajustes na metodologia, na etapa do grupo focal, assim partiu-
se para a apresentacdo do modelo a empresa nacional de prestacdo de servicos de software,

especializada na implementag&o de sistemas ERP.
4.2.1 Da definicdo da empresa para o estudo de caso

Trata-se de uma empresa com aproximadamente 20 anos de existéncia, com experiéncia
na utilizacdo de projetos para implementacédo de solugdes de software de ERP. A empresa atua
tanto com a venda de licengas de uso de sistema ERP, CRM, e outros sistemas, como na parte
de servicos, com projetos de implementagéo de ERP e com os servicos de A.M.S. (Application
Management Systems), que € o servico de gerenciamento dos aplicativos cujo objetivo é
monitorar e gerenciar o desempenho dos sistemas, fazer possiveis ajustes e manter 0s sistemas
das empresas operando apropriadamente.

A empresa, tem escritorios de vendas nas cidades de Porto Alegre, Blumenau, Curitiba
e Sdo Paulo e, consequentemente, possui seu portfolio de projetos distribuidos pela regido sul
e sudeste do Brasil. Apesar de possuir clientes em diversos segmentos de inddstria, possui maior
concentracdo no segmento de Industria 4.0, no segmento de industria téxtil, metalurgia,
montadoras, autopecas e servigos financeiros. Desde o inicio do ciclo de venda, até a entrega
final dos projetos de implementacéo, o processo todo toma pelo menos seis meses e pode durar
mais de um ano até ser concluido. Verificando os templates de projetos, tais como cronogramas,
apresentacdes de kick-off e relatorios de status, a maioria dos projetos deste segmento de
implementacdo de ERP duram entre oito e dez meses. Poucos projetos sdo de duragdo mais
curta, mesmo aplicando-se técnicas para se acelerar os ciclos dos projetos. Porém, ha varios
projetos que duram mais, chegando a quase dois anos de duragdo. Outras empresas deste mesmo
segmento apresentam prazos de projetos similares, pois hd templates da metodologia de
implementacao de sistemas do fornecedor de software que sugerem as duracdes das atividades.

Esses templates sdo um conjunto de ferramentas previamente desenvolvidas e
oferecidas aos clientes quando da implementacdo de sistemas. Da mesma forma que o modelo
de gestdo do conhecimento sugerido neste trabalho, as empresas de implementacao de sistemas

oferecem um servico de implementacéo de sistemas que se compde de consultores experts no
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sistema, gestdo completa ou parcial da implementacao através de um conjunto de praticas de
gestdo de projetos, bem como uma metodologia de implementacdo que fornece contetido e
orientacdo para equipes de projeto. Dentre as ferramentas oferecidas esta um exemplo de um
cronograma previamente desenvolvido, bem como relatérios de avanco dos projetos, sugerindo
as atividades de projeto, duracdo e responsaveis. Baseado nestes documentos é possivel
perceber que uma implementagdo padronizada de sistemas gira em torno de oito a dez meses.

Por lidar com a industria nacional brasileira, a empresa em que desenvolvemos o estudo
de caso, tem como um dos objetivos estratégicos, estabelecer forte parceria com seus clientes,
fazendo uso de um gerenciamento de stakeholders, proximidade de relacionamento dos
diretores da empresa junto aos clientes, participacdo de seus diretores em organizacfes
patronais, patrocinio de eventos e feiras e apresentacdo de diferenciais de qualidade quando da
prestacdo de servicos junto aos seus clientes.

Esse posicionamento estratégico demanda um esforco de qualidade maior que o usual.
Exige uma atencdo maior durante os projetos de implementacéo, se for comparada com outras
empresas de consultoria e implementagdo de sistemas deste mesmo segmento. A empresa
dedica um esforco no aprimoramento da qualidade da gestao de projetos, com acGes tais como
exigéncia de qualificacdes de seus membros, treinamentos, contratacdo de profissionais
renomados em gestdo de projetos, além de iniciativas internas para aprimoramento da gestao.
Também é uma empresa credenciada em diversos programas de acreditacdo pelos fabricantes
de software que ela representa.

A iniciativa para implementacdo do modelo de gestdo de conhecimento foi inserida
dentro de um programa interno da empresa, denominado Projetos Estruturantes. Esta iniciativa
tem o suporte da alta direcdo da empresa, e conta com a participacéo da alta gestdo da empresa
em reunides mensais que se denominam comité de direcdo dos projetos estruturantes, cujo
objetivo é promover a melhoria constante da qualidade de produtos e servigos entregues aos
clientes. Ja as reuniGes operacionais, para tratar da implementacdo do modelo de gestdo do
conhecimento foi planejada para ocorrer semanalmente ou com reunides adicionais, quando um
dos membros entender necessario. Além das reunibes semanais, a comunicacdo ficou
estabelecida com o apoio da ferramenta MS-Teams, para suportar as reunides virtuais e
mensagens espontaneas. Na Tabela 9 é feito um resumo das atividades quando da escolha da

empresa para o estudo de caso.
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Tabela 9 — Resumo das Atividades Definicdo da Empresa Estudo de Caso

Resumo das Atividades Desenvolvidas Descrigdo

Definicdo da Empresa — Estudo de Caso Processo de escolha da empresa disponivel que melhor se

adequada ao contexto do estudo de caso

Definicdo do formato de implementagao Definicéo dos Objetivos, Infraestrutura; Frequéncia,

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022

O conteudo acima demonstra a aplicacdo pratica da escolha da empresa para o estudo

de caso, apos revisao na literatura a respeito dos conceitos que corroboram um estudo de caso.
4.2.2 Fase Inicial do Projeto

Num primeiro momento, o modelo foi apresentado aos principais diretores com a
intencdo de conhecer o0 que se sugeriria, qual seria 0 impacto para a organizacdo e qual seria o
grau de envolvimento da equipe, ou seja, alocacdo de recursos. Uma vez aprovada a inciativa,
e incluida dentro do programa interno, foi feita uma reunido que denominamos de kick-off do
projeto, onde apresentamos o0 modelo de gestdo do conhecimento ao Diretor de Delivery, ao
Gerentes de Sustentacdo (Application Management Systems), ao Lider de Gestdo de Projetos,
Lider da Pratica de Consultoria, ao Lider de Portfolio de Projetos e a uma pessoa que possui 0
papel de PMO (Project Management Office - Escritério de Projetos) da Organizacdo. A Unica
pessoa que faz parte deste projeto e que ndo esta ligada diretamente a projetos e clientes € a
Diretora de Recursos Humanos da empresa, que participa do programa, pois tem o papel de
trabalhar as competéncias internas e o desenvolvimento do capital humano.

Os participantes acima citados sdo os membros designados pela alta direcdo para
compor a iniciativa de Projetos Estruturantes. S&o diretamente interessados em melhorar a
entrega dos projetos, portanto, interessados em que o conhecimento flua melhor dentro da
empresa, partindo dos projetos.

Além da apresentacdo de conceitos, diferencas entre conhecimento técito e explicito,
beneficios e 0 modelo de implementacdo sugerido, entramos em detalhes a respeito de cada
uma de suas fases e cada etapa. Ainda foram apresentados os aceleradores que iriamos utilizar,
apresentados na tabela 8 - Relagéo dos Aceleradores Desenvolvidos, que demonstramos no item
4.1 — Dados Coletados. Neste momento, considerando o resultado do grupo focal, houve a
preocupacdo em destacar e definir o papel de cada um dos participantes, a definicdo do

knowledge broker, e o principal tema da fase inicial do projeto: identificar quais seriam as
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caréncias de conhecimento mais prementes e quais seriam as fontes de conhecimento, sobretudo
conhecimento técito.

Para cada uma das atividades definidas no modelo foi apresentado um elemento
terminal, com a descricdo da atividade, o objetivo, a audiéncia, a frequéncia, os documentos
que suportavam a atividade e os resultados esperados. Isto facilitou o entendimento dos
participantes para saber o que se buscava como entregavel em cada uma das atividades.

A apresentacdo dos conceitos acima, precisou ser refeita num segundo momento. Houve
a necessidade, por parte dos integrantes, de se discutir e amadurecer melhor os conceitos
apresentados, incluindo-se qual seria o resultado final do projeto. Infere-se aqui que o0 processo
de maturagdo dos conceitos apresentado ndo é imediato ou de assimilagdo répida, talvez em
funcdo das caracteristicas da empresa, seu ambiente organizacional e os tipos de projetos em

que estdo envolvidos. A tabela 10 resume as principais atividades desenvolvidas nesta fase.

Tabela 10 — Resumo das Atividades Fase Inicial do Projeto

Resumo das Atividades Desenvolvidas Descrigdo

Apresentacdo Inicial Apresentacdo aos Diretores da Empresa para aprovagdo da

implementagdo da iniciativa.

Reunido de Kick-off Apresentacdo aos membros da equipe que participariam da
implementacdo do modelo de conhecimento tacito.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022

As atividades da fase inicial do projeto assemelham-se a autorizagdo para se iniciar o projeto, por meio
da aprovacéo por parte da alta gestdo da empresa para que o projeto se inicie. Seguido das apresentagdes iniciais

para que 0s membros participantes tenham contato com tema abordado.

4.2.3 Atividades da fase de planejamento

Para o papel de Knowledge Broker, havia uma descricdo detalhada do perfil exigido,
suas habilidades requeridas e principais atividades. Essa posicao foi designada ao Diretor de
Delivery, que assumiu inicialmente esse papel, solicitando que o pesquisador 0 apoiasse
integralmente nesta atividade. Posteriormente, com o avanco das atividades, percebendo o grau
de envolvimento exigido, o Gerente de Portfolio da empresa assumiu o papel de Knowledge
broker. Apesar dos participantes estarem diretamente ligados a projetos, possuiam funcdes
distintas, tais como gerente do portfolio de projetos, gerente de sustentacdo pds-projetos,
gerente da pratica de consultores, etc., fazendo com que seus objetivos ou interesses fossem
diferentes quanto & captura e transferéncia do conhecimento dentro da organizag&o.
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Possivelmente cada membro sugeriria uma necessidade premente de conhecimento diferente,
em funcdo de seus interesses, porém essa hipOtese ndo foi testada, pois ampliaria
demasiadamente o escopo de atuacdo do projeto inicial que propusemos abranger. Por isso, 0
papel do Knowledge Broker foi essencial, pois pode determinar as necessidades prementes que
iriamos trabalhar. Esse processo exigiu um amadurecimento da equipe, que nao foi imediato.
Assim que 0os membros da iniciativa entenderam melhor o seu papel e o papel do Knowledge
Broker, puderam discutir quais eram suas atividades e tarefas, a luz dos temas de conhecimento
que iriamos abordar.

Portanto, ficou estabelecido que duas necessidades de conhecimento prementes seriam

tratadas como se fora um projeto piloto. A saber:

1 - Quais os conhecimentos necessarios e fundamentais que a area de sustentacao precisa
receber da area de projetos quando do término de um projeto?
2 - Quais conhecimentos precisa ter o consultor para lidar com funcionalidades fora do

escopo?

Partindo desses exemplos, pudemos avaliar que as necessidades prementes de
conhecimento tacito requeriam uma gama de fontes de conhecimentos diversos, diferentes tipos
de conhecimentos e competéncias e necessidade de treinamento. Partindo destes dois exemplos,
ja havia informacdo suficiente para saber que apenas um rol de planilhas preenchidas com
algumas informacdes (conhecimento explicito) ndo seria suficiente e que haveria a necessidade
de envolvimento de um agente de conhecimento, para tratar a forma como o conhecimento seria
capturado e transmitido, potencializando os beneficios de uma gestdo do conhecimento.

Convém salientar que foram realizadas varias reunides revisitando as atividades de
implementacdo do modelo. Desde discussdes sobre os conceitos, passando pelas necessidades
prementes de conhecimento (escopo) e pela redefinicao de quem exerceria o papel de
Knowledge Broker. Uma percepcéo que se levou deste momento, foi a de que a definicdo das
responsabilidades e das atividades que exerceria cada membro foi um fator critico para o
desenvolvimento das atividades subsequentes.

Uma percepgédo imediata que os membros da iniciativa concluiram, é que muitas vezes,
a fonte de conhecimento estaria no cliente, seria o responsavel por alguma area de negdécios do
cliente, o que demandaria uma abordagem diferenciada da atualmente existente. Podemos
inferir que demandaria uma nova competéncia, com uma quebra de paradigma, pois

desenvolveu-se ao longo do processo, a descoberta de que com argumentos bem estruturados,
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o cliente poderia ser consultado para fornecer preciosas informacdes tacitas, que antes, nao
eram capturadas. A observacdo que se faz, é que ha davidas de que haja alguém na empresa,
dentro das fungdes atuais, que estivesse preparado para tais atividades. N&o obstante a
relevancia deste papel para aplicacdo dos mecanismos propostos, ndo foi feita uma avaliacao
das competéncias requeridas para esse novo papel. Um dos participantes, durante a elaboragéo
das atividades de identificagdo das fontes de conhecimento, cita: “aqui tem um espago para a
gente melhorar o tacito, abordando nossos clientes, nas suas areas de negdcios ... de uma forma
estruturada, mas com o objetivo de absorver esse conhecimento tacito”.

As fontes de conhecimento, para o caso destas duas necessidades iniciais de
conhecimento eram de dominio dos participantes, tais como a documentacdo de projetos, 0
acesso aos lideres de projetos e de portfélio. Surgiu neste momento, como citado no paragrafo
anterior, a oportunidade de se utilizar as areas de negocios dos clientes como fonte de
conhecimento técito. De fato, constitui-se uma novidade em termos de abordagem (método para
abordagem junto ao cliente) e de competéncias. Requerendo-se uma melhor estruturacdo destes
mecanismos e preparo para uma abordagem eficaz junto aos clientes. Esclareceu-se também,
neste ponto, entre os participantes da implementacdo do modelo, que o escritdrio de projetos
(PMO) néo poderia ser responsabilizado pela auséncia de conhecimento ou de informacéo de
projetos, uma vez que ndo havia na empresa uma gestdo do conhecimento estruturada de forma
a capturar e transferir o conhecimento. E que a partir da estruturagédo da gestdo do conhecimento
e da existéncia de um Knowledge Broker, as necessidades prementes de conhecimento
poderiam ser melhor tratadas e futuramente transmitidas ao PMO. Passando este escritorio a
poder atuar como um agente de conhecimento, com uma de suas fungdes.

Com relacéo as categorias de conhecimento tacito, uma classificacéo elaborada, baseada
na teoria, apresentada na Tabela 5 (ha secdo 2), ndo foi considerada quando da implementacao
do modelo. Entenderam o0s participantes que ndo havia beneficio em categorizar o
conhecimento naquela altura do processo de implementacdo da gestdo do conhecimento.
Posteriormente, foi apresentado uma relacdo de categorias de conhecimento técito,
especificamente as sugeridas pelo trabalho de Sokhanvar et al. (2014), cujo artigo categoriza o
conhecimento tacito em oito tipos, sendo eles: conhecimento em gerenciamento de projetos;
conhecimento sobre procedimentos; conhecimento técnico; conhecimento sobre os clientes;
conhecimento de custos; conhecimentos legais e estatutarios; conhecimento sobre fornecedores
e conhecimento de quem sabe o qué (Apresentados na Tabela 5 — Secdo 2). Novamente 0s
participantes entenderam que tal atividade era irrelevante e ndo foi preenchida a planilha

apresentada para esta atividade.
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Quando foi apresentado um cronograma para o projeto de implementacdo do modelo de

gestdo, infere-se aqui que os participantes ndo se apresentaram dispostos a utiliz&-lo. O fato de

0 cronograma conter cada uma das atividades, uma estimativa de durag&o e 0s responsaveis que

deveriam ser atribuidos a cada atividade, pode ter gerado desconforto. Acrescido do fato de que

ainda ndo havia sido definido o escopo, naquele momento do projeto, os participantes nédo

possuiam uma visao clara de quanto tempo tomaria o projeto como um todo. Deste modo, néo

era possivel estimar o tempo total sem estimarmos a data aproximada de cada atividade. Neste

sentido, ficou implicito que o objetivo era chegarmos aos resultados de captura e transferéncias,

e ndo cumprir um prazo determinado. A seguir, na tabela 11 apresentamos um resumo das

principais atividades inerentes ao planejamento do projeto.

Tabela 11 — Resumo das Atividades Fase de Planejamento

Resumo das Atividades Desenvolvidas

Descrigdo

Definicdo do Knowledge Broker

Identificacio dos membros da equipe que poderiam
desenvolver o papel de Knowledge Broker conforme o perfil e

atividades requeridas.

Identificacdo das Necessidades Prementes

1. Quais os conhecimentos necessarios e fundamentais que a
area de sustentacdo precisa receber da area de projetos
quando do término de um projeto?

2 - Quais conhecimentos precisa ter o consultor para lidar com

funcionalidades fora do escopo?

Identificacdo e Percepgdo sobre as Fontes de

Conhecimento

As fontes podem ser documentos, artefatos ou mesmo pessoas,

experts, clientes, parceiros de negocios.

Atividades inerentes a classificagdo ou

categorizacdo do conhecimento tacito.

Apresentacdo de uma lista de categorias do conhecimento

conforme a literatura académica.

Elaboracdo de Cronograma de Projeto

Apresentacdo de uma sugestdo de Cronograma das atividades
do projeto de implementacdo do modelo de conhecimento

tacito.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022

O conteudo exposto demonstra a importancia do planejamento inicial com tarefas que

sdo utilizadas como referéncias nas fases seguintes e revisitadas todo o tempo para subsidiar as

atividades das proximas fases.

4.2.4 Atividades da Fase de Execucéo do Projeto
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Dentro do rol de atividades previstas pela metodologia, para as fases de execucéo duas
principais se destacam que sdo a apresentacdo das barreiras e dos mecanismos de captura e
transferéncia de conhecimento técito. A lista contendo as principais barreiras a captura e
transferéncia, extraidas da literatura foi apresentada aos participantes na forma de uma planilha
MS-Excel, contendo 11 categorias, tais como ambientes organizacionais, aspectos sociais,
caracteristicas de projetos, aspectos temporais, competéncias, comunicagdo, aspectos culturais,
educacionais, procedurais motivacionais e por fim infraestrutura e tecnologia. (Correa et al.,
2023). A lista continha a descricdo de cada uma destas, de forma a esclarecer aos participantes
das possiveis dificuldades existentes na organizacdo para que pudessem ser tratadas. A
abordagem proposta para lidar com as barreiras ou dificuldades foi baseada nos procedimentos
semelhantes a abordagem de gestéo de riscos em projetos.

Iniciou-se por identificar possiveis dificuldades a captura e transferéncia do
conhecimento, que os participantes acreditavam existir na organizacdo e que estivessem
listadas no rol que fora apresentado. Portanto, uma vez identificadas as barreiras ou dificuldades
da mesma forma que se identificam riscos em projetos, foi dada a sequéncia para avaliacdo de
cada uma destas barreiras, levando-se em consideracdo o grau de esforco para a elaboracdo de
respostas a essas barreiras identificadas. A resposta poderia ser uma melhoria de oportunidades
ou reducdo das ameacas por meio de acdes de mitigacGes. Por exemplo, elaborar um plano de
acdo que fornecesse uma abordagem eficiente a forma de se tratar esses impeditivos.

Depois da elaboracdo de um plano de acdo para cada barreira identificada, a atividade
seguinte foi a apresentacdo dos mecanismos que poderiam ser adotados que facilitassem a
captura e transferéncia do conhecimento, mecanismos que foram apresentados anteriormente
na Tabela 6, secdo 2 deste documento. Os mecanismos foram apresentados duas vezes, em
formatos distintos. Durante o Kick-off do projeto, os mecanismos foram apresentados numa
lamina de ms-powerpoint. Durante a fase de execucdo do projeto, os mecanismos foram
apresentados utilizando-se de uma planilha Excel, contendo as 9 categorias de mecanismos
(conforme Tabela 6 apresentada na se¢éo 2) e um descritivo de cada um dos mecanismos. Cada
mecanismo foi explicado aos participantes para que pudessem entender 0s conceitos que
abrangiam estas ferramentas e pudessem ser eleitos 0os mecanismos que seriam utilizados.

Apesar de ambas as listas, mecanismos e barreiras, proverem uma descricdo, mesmo
gue minima de cada um dos itens, verificou-se a necessidade de um amadurecimento dos
conceitos e caracteristicas por parte dos membros participantes. Os conceitos, muitas vezes
eram complexos ou necessitavam diferentes rodadas de conversacao. Apds diversas discussdes,

ficou decidido que as barreiras ndo seriam tratadas. Apesar da grande maioria das barreiras
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puderam ser identificadas como existentes no contexto de projetos da empresa em estudo,
podemos inferir que algumas barreiras exigiriam um esforgco muito grande para serem
mitigadas, tais como ambiente social, aspectos sociais, caracteristicas de projetos etc., o que de
certa forma indica que seriam tratadas positivamente por meio de mecanismos de captura e
transferéncia do conhecimento. Em suma, ficou implicito que o tratamento das barreiras seria
o0 resultado das agdes de utilizacdo de alguns mecanismos de captura e transferéncia do
conhecimento.

Em se tratando destes mecanismos, um leque de iniciativas ficou combinado que seriam
adotados. A comecar pela oficializacdo de um Knowledge Broker e o aumento de reunides
informais para a discussao de aprendizados em projetos, assim como reunides especificas sobre
um tema envolvendo experts. Estas iniciativas ja se constituem um avango decorrentes das
atividades do processo de gestdo do conhecimento. Neste sentido, a busca por um ambiente
que tenha um clima mais favoravel para a troca de experiéncias, incentivados pela alta gestéo,
também foi discutido. E, por fim, também escolheram a revisdo final de projetos, para 0s
projetos mais relevantes, com o intuito de capturar licdes aprendidas com foco em
conhecimento tacito.

Foi também apresentada aos participantes a possibilidade de implementacdo de uma
comunidade de préatica para tratar os temas mais relevantes de projeto, comecando com os dois
conhecimentos prementes, objeto de escopo inicial. O tema foi apresentado em uma reunido
especifica, com a elucidacdo de varias duvidas a respeito da ado¢do deste mecanismo. Embora
tenha se evidenciado a contribuicdo desta préatica, ndo foi possivel concluir a sua adog¢éo, o que
leva a inferir que ela podera ser adotada num segundo momento.

Um dos mecanismos de captura e transferéncia, trata de metas de aprendizado, a saber:
metas de conhecimento a cada etapa do projeto; medidas de conhecimento técito especificos de
projeto para medir 0 progresso na integracdo do conhecimento tacito; recompensas por metas
de conhecimento atingidas etc. As metas de aprendizado, um dos itens oferecidos como como
mecanismo durante o estudo de caso ao longo do projeto, se confundiram com uma das
atividades do projeto, que era a de definir e medir as métricas do projeto. Foi o caso de um dos
membros do projeto que solicitou que trabalhdssemos com a medigdo do nimero de reunides
entre 0s membros do projeto e os membros da equipe de sustentacdo, durante a passagem de
bastdo entre o projeto e a operagao continua, como uma métrica a ser monitorada.

Ao final da atividade para definicdo das métricas ou indicadores de desempenho,
algumas meétricas foram estabelecidas. Assim, foram divididas entre as duas necessidades

prementes de conhecimento, que era lidar com funcionalidades fora do escopo e recebimento
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de conhecimento pela area de sustentacdo. Ao final, trés métricas foram estabelecidas com
relacdo as necessidades prementes denominada funcionalidades fora de escopo: i. Percentual
de processos aprovados contra total de processos, para se saber o grau de aderéncia de
processos; ii. Numero de escalagdes submetidas pelo cliente; iii NUmero de gaps de processos
eliminados. Para as necessidades prementes de conhecimento denominada de recebimento de
conhecimento pela area de Sustentacdo, foram definidas duas métricas: i. Numero de reunifes
concluidas com sucesso; ii Checklist de transferéncia, sendo esta uma nova versdo com
conteudo tacito completado com éxito. Em suma, a fase de execucao resume-se as atividades

descritas na tabela 12.

Tabela 12 — Resumo das Atividades Fase Execucéo do Projeto

Resumo das Atividades Desenvolvidas Descrigédo

Apresentacdo das barreiras ou dificuldades a | ldentificar as barreiras existentes na organizacéo que possam dificultar
captura e transferéncia do conhecimento tacito em | a captura e transferéncia do conhecimento, bem como a elaboragéo de

projetos um plano de acdo para mitigagdo destas dificuldades.

Apresentacdo dos Mecanismos a captura e | ldentificar mecanismos que podem ser adotados ao longo do projeto
transferéncia do conhecimento técito em projetos | de implementagdo do modelo na organizagdo e criacdo de um plano
de acéo para adogdo destes mecanismos.

Oficializar a figura de um Knowledge Broker Escolha de agente de conhecimento entre os participantes, uma vez
que os participantes possuem melhor conhecimento das tarefas e
atividades.

Estabelecer metas de aprendizado Definir, mediante os processos de negdcio da empresa, quais sdo 0s
parametros de medicdo que serdo adotados para avaliar se 0s objetivos

de captura e transferéncia foram atingidos.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022

A fase de execucdo, cujas atividades sdo descritas na tabela 12, divide-se em dois
grandes blocos, conforme demonstra a figura 5. Compreende um bloco de atividades de
discussdo e definicdo das categorias de conhecimento técito, das barreiras e dos mecanismos,
para em seguida, executar a captura do conhecimento, categorizar o conhecimento capturado e

executar o plano de mitigacédo as barreiras de captura e transferéncia do conhecimento tacito.

4.2.5 Encerramento do Projeto

As atividades de encerramento do projeto ndo ocorreram, em funcéo dos fatores tempo,

haja vista que varias atividades inerentes a fase de execucdo ainda estdo ocorrendo. Além do
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fato que algumas medicgOes para se avaliar o resultado das aplica¢fes ainda ndo puderam ser
medidas, pois estdo apenas se iniciando.

Porém, apesar da continuidade do processo de implantacdo, hd um registro que se faz
necessario, que é o fato de novas necessidades prementes de conhecimento terem sido
identificadas e que os membros da equipe do projeto estruturantes j& comecaram a trabalhar.
Esta é uma evidéncia de que um novo escopo de projeto esta se formando, pois, a identificacdo
das necessidades prementes de conhecimento é uma das primeiras atividades compreendidas
do processo de gestdo do conhecimento proposto.

Portanto, podemos afirmar que a iniciativa de gestdo do conhecimento tacito na empresa
estudada foi implementada e esta sendo dado seguimento, comprovando o sucesso da iniciativa.
Restando, para um futuro préximo avaliar as métricas que foram delineadas, avaliar
internamente o resultado dos trabalhos e colher as licdes aprendidas do processo como um
todo, atividades que nao foram realizadas.

Vale explicitar que o processo de implementagdo do modelo de gestéo do conhecimento,
bem como suas etapas e atividades, assim como as ferramentas aceleradoras utilizadas, néo foi
aqui apresentado de forma grafica. Além disso, ndo foram anexadas as ferramentas, isto
ocorrendo por questdo de sigilo para posterior processo de deposito e obtencdo de patente de
invencdo. Embora caiba uma reflexéo sobre a dicotomia entre a valorizacéo da publicizacdo do
conhecimento em contraposicdo a valorizagdo do patenteamento e dos possiveis

desdobramentos tais como a comercializa¢do do modelo.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Em projetos, assim como em empresas orientadas a projetos, existe um foco de
orientacdo a resultados, o que é um paradoxo, porque os membros da empresa objeto de estudo,
precisariam de mais tempo, de um melhor preparo, maior capacitacdo com relacdo a gestdo do
conhecimento, principalmente conhecimento tacito, no que concerne a sua captura e a
transferéncia. Por exemplo, quando se percebe a necessidade de uma nova competéncia para
extrair conhecimento junto as unidades de negocio dos clientes. As barreiras identificadas,
mencionadas na literatura pesquisada, tais como as caracteristicas de projeto que nédo facilitam
a captura de conhecimento, 0os ambientes sociais em que 0s projetos sdo conduzidos e 0s
aspectos culturais, crengas e valores, levam os membros da organizagdo a ndo aproveitarem
adequadamente do conhecimento, o que se constitui em um circulo vicioso. Estas barreiras, sdo
objeto de estudos de Frank e Echeveste (2011) e Mahura e Birollo (2020).Tanto o contexto em
que se desenvolvem os projetos como 0s membros da equipe de projeto se encontram em um
ambiente de pressdes por resultados e performance. Corroborando com a ideia de que as
dificuldades a captura e transferéncia estéo relacionadas ao modelo de negdcio das organizacdes
projetizadas.

Com relacgdo as barreiras levantadas, o modelo propositivo de gestdo do conhecimento
tacito aqui apresentado rompe este vicio e intenciona um circulo virtuoso, ao propor ndao uma
gestdo da informacao, ou o simples registro de dados de projetos. Portanto, 0 modelo proposto,
quando aplicado em campo, mostrou-se voltado ao envolvimento das pessoas que detém o
conhecimento, pois ele oferece ferramentas que lidam com os aspectos culturais (Mahura &
Birollo, 2020), os aspectos sociais da organizacdo (Frank & Echeveste, 2011), os aspectos
motivacionais (Mainga, 2017; Zhou et al., 2020), as caracteristicas dos projetos (Ren et al.,
2019), aspectos temporais (Lindner & Wald, 2011, Mainga, 2017), dedica-se a tratar as
competéncias (Frank & Echeveste, 2011), preocupa-se com a comunicacao (Zhou et al., 2020),
com a capacitacdo (Mahura & Birollo, 2020), com a infraestrutura e com os processos (Mainga,
2017).

Com relacdo ao processo da empresa estudada, um projeto tipico deste segmento de
empresa tem seu timing direcionado por dois ciclos, que sd&o o tempo para se concluir o
fechamento de negocio com o cliente e o ciclo de vida de projeto de implementacdo do ERP.
Sem contar a possibilidade de sustentacdo da operacdo apds o encerramento do projeto. O ritmo
de fechamento de um contrato comercial possui um ciclo mais curto, entre trés e seis meses,

mas com exemplos de negociagOes que duraram anos. Entretanto, o ciclo de vida do projeto,
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como citado anteriormente, toma de oito a dez meses, mas com exemplos de duracéo de quase
dois anos. Corroborando com os autores Pemsel e Wiewora (2013), como também Koskinen e
Pihlanto, (2008), embora sempre haja pressdo por resultados, por meio dos indicadores
rentabilidade, custos, determinacdo do escopo e qualidade, infere-se que culturalmente, este
segmento de negdcio possui um timing para suas principais atividades de médio para longo
prazo. Conclui-se que o modelo sugerido também deve seguir um tempo de maturacéo
assemelhado a deste segmento, sendo um processo evolutivo que requer tempo para
amadurecimento do pessoal, além do ritmo gradual para recrutamento dos membros da
organizacdo para se envolverem na iniciativa de gestdo do conhecimento. Na medida que o
tempo evolui, novos membros da organizagdo passam a ser envolvidos nas atividades
relacionadas a captura e transferéncia do conhecimento.

Neste sentido, quando séo tratadas as interacdes para captura e transferéncia do
conhecimento tacito, principalmente apds a aplicacdo dos mecanismos selecionados percebe-
se um cuidado maior dos membros da organizagdo com atividades que buscam a troca de
experiéncias, de captura de conhecimento, de vivéncias que valorizam a criagdo de um ambiente
organizacional voltado a transmitir conhecimento, como observa Mueller (2012) quando
desenvolve seu raciocinio sobre valores organizacionais, assim como por exemplo, nos planos
de acédo que foram elaborados pelos membros da iniciativa do estudo de caso. Entre as a¢Oes
evidenciadas no caso estudado podemos citar:

¢ Reunides especificas entre 0s experts ou arquitetos de projetos para tratar temas que
antes ndo eram discutidos entre os pares;

e Estabelecimento de reunides mais informais entre o pessoal que vendeu o projeto e
quem esta fazendo o planejamento do projeto;

e Criacdo de um checklist de perguntas com foco interpessoal para direcionar a
conversa entre o consultor do projeto e o time que assumira a operacdo do cliente
pOs-projeto;

e Elaboracdo de uma abordagem para entrevistar o cliente e obter informacbes que

antes ndo ocorria entre consultoria e cliente.

Além do mais, se percebe que o modelo sugerido, necessita apresentar ferramentas de
captura e transferéncia que permitam a descentralizacdo do processo e das atividades. Esta
evidéncia esta alinhada com o que prescreveram Lewis e Weigert (1985), quando os autores

afirmam que em geral, grupos com fortes relacionamentos baseados na confianca, apresentam
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uma estrutura mais flexivel e menos formalizada e maior descentralizacdo da tomada de
decisfes. Assim, num primeiro momento, a alta lideranca da organizacdo deve ser envolvida
para patrocinar a iniciativa e determinar o alinhamento com os objetivos estratégicos da
corporacdo. Essa lideranca, conhecendo sua organizacdo, pode determinar o ritmo de adocao
da iniciativa e permitir que 0s recursos atuem na mitigacdo das barreiras, rompendo com o
circulo vicioso citado anteriormente.

Para que o conhecimento tacito ocorra, essa descentralizacdo é necessaria, pois ela ndo
deve ser hierarquizada, o ambiente social deve ser favoravel, deve haver confianca entre quem
comunica e quem recebe o conhecimento, enfim, os mecanismos sugeridos pelo modelo entram
em acdo para a captura e transferéncia do conhecimento como um todo. Portanto, na medida
em que se identificam as necessidades prementes de conhecimento tacito sugeridos pelo
modelo, seguida da identificacdo das fontes de conhecimento, novos membros do ecossistema
deverdo ser envolvidos, ampliando as fontes de conhecimento, criando-se novos conhecimentos
e acelerando o circulo virtuoso e ampliando o processo de descentralizacdo do conhecimento.
Abordagem que encontramos no texto de Boh (2007) que discorre sobre a atuagao informal e
descentralizada, onde a organizacdo ndo dita as areas para o compartilhamento de
conhecimento.

Quando o tema fontes de conhecimento foi tratado no estudo de campo, descobriu-se
que poderia haver situacdes em que a fonte seria externa a organiza¢do, como no caso dos
clientes e parceiros. Assim, no caso estudado houve a necessidade de se avaliar qual mecanismo
seria adotado, levando-se em consideracdo o fato de haver agentes externos como fonte de
conhecimento. Esta situacdo foi uma licdo aprendida, a de que as informacdes preenchidas nas
ferramentas (aceleradores) precisaram ser revisitadas frequentemente em funcéo das fontes de
conhecimento, do tipo de conhecimento que se deseja tratar, pois requerem retroalimentacao.

Durante o estudo de caso foram avaliadas algumas ferramentas que permitissem que o
conhecimento pudesse ser transmitido e melhor disseminado pela organizacdo, dentro de um
rol de mais de trinta opcOes possiveis (veja Tabela 6- Mecanismos de Captura). Desta lista
foram discutidas todas as opgdes em detalhe e ficou decidido pelos participantes que as
Reunides e eventos de integragdo (Categoria Estrutura e Atividades Sociais); a alocagéo de um
Knowledge Broker (Categoria de Novos Papéis) que ja havia sido escolhido e, por fim, houve
um entendimento para a instalacdo de uma Grupo de Experts (também na Categoria Estrutura
e Atividades Sociais). Um dos mecanismos oferecidos era a revisdo de projetos especificos com
foco na obtencdo de conhecimento tacito em projetos, e que seria aplicada em um ou outro

projeto mais relevante, a ser definido pelos participantes. Foi escolhida como uma ferramenta
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a ser adotada, poréem nao foi tratada, ndo foi discutida em detalhe, tampouco houve uma revisdo
que pudesse ser registrada.

Assim, para selecéo das ferramentas mais adequadas foram considerados fatores como,
tipo e caracteristicas de cada mecanismo, esforco para adocao da ferramenta, impacto sobre a
organizacdo, andlise historica se 0 mecanismo ja fora adotado anteriormente (como no caso das
revisdes de projetos), além de uma analise tanto das necessidades prementes de conhecimento
estabelecidas (escopo de atuacdo do modelo, para o estudo de caso) como das fontes de
conhecimento identificadas. Assim, infere-se aqui que eram ferramentas que demandavam
menor esforco para a sua adogdo, haja vista que eram iniciativas que os participantes ja
possuiam um grau de conhecimento sobre os temas.

As reunides e eventos de integracdo, pertencente a categoria Estrutura e Atividades
Sociais foi escolhida como um dos mecanismos a ser adotado em funcdo das barreiras
identificas e de um plano de acdo, haja vista que ha desintegracdo de equipes pois alguns
membros das equipes de projetos participam até um certo momento no projeto (caracteristicas
de projetos), como ha conflitos que precisam ser tratados pelas liderancas. Tecnicamente ha
desintegracdo de equipes nos diversos sentidos da palavra, por isso a acdo de adotar-se eventos
de integracdo. Para o tema desintegracdo ha um alinhamento com os autores Frank e Echeveste
(2012) assim como Huie et al., (2020) que se preocupam com esta barreira a captura e
transferéncia do conhecimento, por ser frequente em projetos.

Os eventos envolvendo experts foi adotado devido as caracteristicas de projetos em que
ocorre a desmobilizacdo destes experts ao final da fase de desenho conceitual durante as
implantacGes de sistemas. Eles tém o papel de serem arquitetos de solucao, idealizando solugdes
complexas para os clientes. Ocorre que ha perda deste conhecimento em projetos devido ao
expert ser encaminhado para outro projeto, ou outra iniciativa dentro da empresa, ou até mesmo
pode ocorrer deste individuo sair da empresa quando acontece a sua desmobilizagdo. Com base
nesta situacdo, os eventos de experts foram idealizados para serem ad hoc, ou seja, quando
identificada a necessidade de ocorrer uma reunido entre os experts e membros da equipe de
projetos, independentemente de datas marco especificas dos projetos.

Neste momento de discussdo dos mecanismos veio a tona uma preocupacao a respeito
do papel do Knowledge Broker. Discussdo pertinente, pois havia o receio de que haveria uma
concentragcdo do conhecimento de projetos nas méos de um unico individuo ou de um papel.
Ou que todo o conhecimento passaria por ele, além de duvidas de como esse papel deveria ser
desenvolvido e tratado. Vale destacar que este papel, de acordo com Pemsel e Wiewora (2013)

€ 0 que tem a visdo organizacional para coordenar e facilitar a integracédo e o gerenciamento do
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conhecimento seja em projetos ou nas unidades de negocio. Assim, partindo das caracteristicas
do conhecimento tacito, hd um grande beneficio se esse conhecimento puder ser transmitido
entre 0s membros do projeto, com apenas a facilitagdo ou a fomentacdo do Knowledge Broker,
para gque se crie um ambiente propicio a troca de conhecimentos naturalmente. Devido a estes
argumentos, foi proposto também a adoc¢éo da ferramenta COP (Comunidades de Praticas) em
complemento a fungdo do Knowledge Broker.

Nota-se que a proposi¢ao de uma entidade como a formacgdo de uma COP, verificou-se
ser vidvel para a organizacdo em estudo, por se tratar se de uma iniciativa que ndo demandaria
um investimento financeiro além da alocacdo de recursos apropriados por um determinado
tempo, de forma pontual, para formacdo da comunidade, de algumas ferramentas sociais, tais
como WhatsApp ou Telegram e da utilizagdo das dependéncias da empresa ou das ferramentas
de reunido on line existentes na corporacdo. O processo de formacdo de uma COP, com o
objetivo de se discutir alguns elementos criticos de projetos como as necessidades prementes
de conhecimento, seria de grande valia, pois iniciaria orientado pelo Knowledge Broker e,
naturalmente, passaria pelo processo de descentralizagcdo do conhecimento com as discussoes
advindas das necessidades de projetos.

Deste modo, a adocdo de uma COP esta alinhada com o que é prescrito no site Wenger-
Trayner (2015), onde séo descritas as necessidades que promovem a criagdo de uma COP:
resolucéo de problemas; levantamento de requerimentos de informacdes, busca por experiéncia;
reutilizacdo de ativos; combinacéo entre coordenacdo e sinergia; necessidades da construgéo de
argumentos; amadurecimento da confianca; necessidades de discussao de novos conhecimentos
ou novos desenvolvimentos; resolucdo de problemas para documentacéo de projetos; visitas;
bem como identificar lacunas em competéncias. Portanto, infere-se que COP serd o modelo que
sustentara a estrutura da gestdo do conhecimento tacito para permitir que o conhecimento seja
distribuido pela organizagdo estudada, de modo decentralizado.

Desta forma, ficou entendido entre os participantes do estudo de caso, que a COP era
um instrumento de uso por um grupo de pessoas da organizacdo, que poderia ser ampliada
externamente, com o objetivo de aprendizagem coletiva, por meio do compartilhamento do
conhecimento por meio de interagdes sociais. Que poderia ser utilizada de forma presencial ou
de forma remota e estruturada de forma orgénica e sem a criagdo de uma hierarquia funcional,
utilizando-se das ferramentas de comunicacao da empresa tais como ms-teams, e-mails, além
das ferramentas tecnoldgicas sociais tais como Whatsapp ou Telegram. Cientes estavam 0s
participantes, que o que manteria a conexao entre 0s membros da organizacao seria o interesse

comum pelo conhecimento e pelo desenvolvimento pessoal.
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Uma davida que foi abordada pelos participantes do estudo de caso foi a de que poderia
haver desvio do interesse ou do objetivo principal da COP, tornando-se uma ferramenta de uso
para reivindicacOes ou para apresentacdes de requerimentos para que a lideranga resolvesse.
Razdo pela qual a COP néo foi adotada de imediato. Como mencionado anteriormente, Wenger
(2002) trata do tema relacionado a COP e justifica que a organizacdo deve passar por um
processo de amadurecimento da suas comunidades.

Wenger (2002) trata do tema, quando apresenta seus estudos sobre COP demonstrando
que tanto os membros, como a organizacao passariam por um processo de amadurecimento,
visando atingir os melhores resultados para o negocio. Ainda, este mesmo autor declara que o
conhecimento é tacito assim como explicito, e social assim como individual. Por fim, o autor
afirma que o conhecimento e dindmico e se altera na medida que novos fatores, novos dados e
novas problemas surgem.

A COP proposta aos membros da iniciativa foi baseada nos principios de ado¢éo de uma
COP indicados por Wenger-Trayner (2015), ficando concordado que seria implementado assim
que o projeto piloto fosse concluido, como uma segunda iniciativa, depois de se tratar as duas
primeiras necessidades prementes.

Ao final da aplicacdo, o plano de acdo elaborado, contendo a série de atividades que
foram planejadas baseadas nos conceitos e ferramentas sugeridas pelo modelo, ja estava sendo
aplicado. Algumas reunides entre experts e consultores, e consultores e o time de sustentagéo,
decorrentes deste plano de acéo ja estavam ocorrendo. O papel de knowledge Broker, definido
no inicio do projeto, com o propodsito de supervisionar as atividades relacionadas a gestdo do
conhecimento técito e atuar como facilitador das atividades pode ser considerado como adotado
com sucesso e ja estava desempenhando suas atividades.

Novas necessidades prementes de conhecimento tacito foram identificadas, como
evidéncia empirica de que um novo ciclo de atividades dentro da gestdo do conhecimento se
iniciou. A saber:

o Quais necessidades de conhecimento tacito o Gerente de Projeto precisa obter

quando recebe o projeto advindo da area comercial?

o Quais necessidades de conhecimento tacito podem ser capturadas ao final da fase

de Desenho Conceitual (Metodologia de Implementacgéo de Projetos da Consultoria)?

o Quais conhecimentos tacitos precisaria um novo consultor absorver ao ser

incorporado ao projeto?
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o Quais informacdes devem ser preparadas e quais conhecimentos tacitos devem
ser passados ao novo funcionario que entra na Organizacgéo (no caso consultor que atua

em projetos)?

As métricas estabelecidas durante a fase de planejamento inicial ndo puderam ser
revistas, pelo fato que demandariam um tempo maior para medicdo e compreensdo dos
resultados. As métricas seriam uma evidéncia de que as a¢les que estavam sendo adotadas
estavam surtindo efeito e gerando resultados para a organizacao, porém ndo foram medidas até

a conclusdo dos estudos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Ao final desta pesquisa, apds a construgdo e validagdo do modelo proposto, pode-se
dizer que o objetivo geral foi alcancado. Destaca-se que o objetivo geral estabelecido foi
desenvolver um processo de captura e transferéncia do conhecimento tacito para melhorar o
gerenciamento de projetos. Para alcancar esse objetivo, foi desenvolvido um modelo tedrico
para a gestdo do conhecimento tacito em projetos. Neste mesmo sentido, foi verificado junto a
experts em gestdo de projetos a viabilidade e a validade da aplicagdo do modelo proposto.
Posteriormente, foi encapsulado em uma metodologia de implementacdo do préprio modelo
conceitual aplicado em ambiente laboral, em uma empresa orientada a projetos. Esta empresa
se qualificou como estudo de caso por conta das praticas reconhecidas em gerenciamento de
projetos evidenciadas, sendo necessario explicitar que a empresa € atuante no segmento de
servigos de implantacdo de sistemas.

Nesse sentido, também foram alcangados os objetivos especificos. O primeiro objetivo
especifico foi identificar o processo de captura e transferéncia do conhecimento tacito no
contexto de gerenciamento de projetos, que pode ser identificado por meio da apresentacdo do
modelo teorico elaborado que imediatamente foi aplicado no estudo de caso acima referido. O
segundo objetivo especifico foi o de levantar ferramentas e préaticas para melhorar a captura e
transferéncia do conhecimento tacito no contexto de gerenciamento de projetos, que puderam
ser identificadas e sugeridas durante a elaboracdo do modelo tedrico e validadas posteriormente,
0 que ocorreu por meio da aplicacdo das atividades e tarefas em cada uma das uma das etapas
do modelo implementado no estudo de caso.

Vale destacar que as ferramentas oferecidas pela metodologia puderam ser aprimoradas
ao longo do estudo de caso, com énfase nos mecanismos de captura e transferéncia,
principalmente: reunides e eventos de integracdo (dentro da categoria Estrutura e Atividades
Sociais); alocacdo de um Knowledge Broker (categoria de Novos Papéis); discussao para
instalacdo de uma grupo de experts (também na categoria Estrutura e Atividades Sociais) e
instalacdo de uma Comunidade de Pratica (COP).

Os dois ultimos objetivos especificos tratam da construcao e da aplicacdo do modelo de
captura e transferéncia a partir da pratica e das ferramentas levantadas, objetivos estes atingidos,
guando a metodologia de implementacado do modelo de gestdo do conhecimento foi apresentada
e testada para gerentes de projetos, quando foi conduzido o grupo focal e quando houve a

aplicacdo durante o estudo de caso em um ambiente laboral. Cada uma das tarefas previstas
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pela metodologia, bem como seus aceleradores foram apresentados, discutidos e validados com
as evidéncias empiricas de que o modelo se sustentava.

Destacados o objetivo geral e 0s objetivos especificos, vale lembrar que a questdo de
pesquisa €:Como o processo de captura e transferéncia com énfase no conhecimento tacito
pode ser utilizado para melhorar o gerenciamento de projetos?

Para responder essa questao, destaca-se que o principal beneficio do uso da ferramenta
foi poder estruturar em um ambiente orientado a projetos, uma dindmica de captura de
conhecimento técito, por meio das diversas ferramentas oferecidas, bem como a identificacdo
dos meios que proporcionam um ambiente favoravel a troca de conhecimento tacito. As
ferramentas oferecidas pelo modelo permitem que, tanto as barreiras que potencialmente
dificultam a criacdo de ambiente favoravel, como os diversos mecanismos oferecidos para
auxiliar na captura e na transferéncia dentro do modelo, podem ser utilizadas para melhorar o
gerenciamento do projeto das organizacdes.

Portanto, pode-se inferir que a questdo da pesquisa e seus objetivos, tanto geral como
especificos foram atendidos, demonstrando assim, a finalizagdo da pesquisa. Além disso, a
construcdo e validacdo do modelo proposto confirmam a sua aplicabilidade, o que remete as

contribuicdes nos campos tedricos e praticos apresentados a seguir.

6.1 CONTRIBUICOES PARA A TEORIA

Em relacdo aos aspectos tedricos, a principal contribuicdo desta dissertacdo é oferecer
um modelo conceitual, que permita a compreensdo do processo de criacdo, captura,
transferéncia e reutilizacdo do conhecimento tacito em contexto de projetos. O modelo proposto
permite uma melhor a compreensdo com base na traducdo do conceito de conhecimento em
atividades praticas que possam ser aplicadas em empresas orientadas a projetos para que se
inicie ou se alavanque um modelo de gest&o de conhecimento.

O foco do modelo proposto € no conhecimento tacito que, apesar de maior prevaléncia
dentro das organizacgOes, devido as suas caracteristicas, ndo € facil de ser convertido em
conhecimento explicito e utilizado competitivamente pelas organizagdes. Vale destacar que este
foi a principalmente motivacédo para a realizagdo desta pesquisa, uma vez que a sua realizagéo
pode auxiliar praticantes na promocdo de resultados mais satisfatorios dado o melhor
aproveitamento do conhecimento tacito.

Além disso, 0 modelo tedrico proposto serviu de base para a constru¢do de uma
metodologia de implementacdo do referido modelo de gestdo do conhecimento tacito para o
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ciclo de vida de projetos e da organizacao. O processo desenvolvido foi sugerido uma vez que
ndo foi identificado na literatura uma ferramenta de auxilio no processo de gestdo do
conhecimento técito que pudesse ser aplicado em contexto de projetos, uma vez que as
pesquisas efetuadas nas bases de dados académicas ndo apresentaram ferramentas ou processos
que fossem compativeis com o modelo proposto nesta dissertacao.

Neste cenario, 0 modelo sugerido apresenta as quatro fases que compdem a criacdo, a
transferéncia, a captura e a reutilizacdo do conhecimento, sobretudo o conhecimento técito, para
ambientes projetizados. O modelo é detalhado para cada fase, apresentando-se as atividades e
tarefas, bem como as ferramentas que devem ser utilizadas ao longo do processo. Outrossim,
com base nas praticas sugeridas, a proposta é de se potencializar a captura e a transferéncia do
conhecimento tacito, sua conversdo para conhecimento explicito e melhorar a gestdo de projetos
como um todo. Cabe ainda frisar que o modelo proposto leva em consideracao as caracteristicas
inerentes ao conhecimento tacito, em projetos e nas organizacGes para que sejam eficazes
durante a captura e transferéncia, que sdo duas fases que se concentram a maior parte das
atividades.

Portanto, o0 modelo tedrico aqui desenvolvido pode ser validado empiricamente, o que
permite depreender que pode ser utilizado em estudos futuros como ponto de partida para novos
desenvolvimentos tedricos que partam do principio da captura e/ou transferéncia do

conhecimento tacito, especialmente em contextos de projetos.

6.2 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

A principal contribuicdo para aplicacdo préatica é a solugdo apresentada com base em
um processo que pode ser implementado pelas organizacdes orientadas a projetos que
necessitam aprimorar seus processos de gestdo do conhecimento. Com a apresentacdo de um
método contendo a descricdo das fases, das atividades, a oferta de aceleradores que auxiliam na
adocéo dos processos de gestdo do conhecimento contendo a compreensédo das caracteristicas
que envolvem a criacdo, a captura, a transferéncia e a reutilizagdo do conhecimento tacito.

A dificuldade da captura e da transferéncia do conhecimento tacito em projetos pode ser
tratada de forma estruturada por meio das ferramentas que facilitam o processo de gestdo. A
contribuicao para pratica é feita por meio de um modelo abrangente com mais de trinta
mecanismos que podem ser avaliados para serem utilizados pelas organizagdes quando da
adogdo do modelo de gestdo do conhecimento tacito em projetos. Também ha beneficios

quando o modelo sugere uma gama de possiveis barreiras que dificultam a captura e a
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transferéncias de conhecimento, cuja abordagem de como trata-las, o que é apresentado pelo
modelo de gestdo do conhecimento proposto.

Outra contribuicao préatica desta pesquisa € a apresentacdo de aceleradores que auxiliam
0s processos como um todo. Estes aceleradores sdao planilhas que foram desenvolvidas para
auxiliar a cada uma das tarefas dentro das atividades, que auxiliam na confeccdo dos entregaveis
do projeto , bem como o registro das atividades em cada fase da implementacdo do modelo
sugerido. Durante o estudo de caso, as planilhas puderam ser aprimoradas para uso em futuras
implementacdes.

Uma importante contribui¢do para a pratica, trata-se de expender de uma forma mais
extensiva, um dos mecanismos de captura e transferéncia que sdo as comunidades de praticas
(COP), entre outros mecanismos que foram adotados durante o estudo de caso. As COPs contém
as caracteristicas necessarias, sob diversos contextos de projetos, para facilitar com que o
conhecimento tacito seja criado, capturado, convertido e re-utilizado. Assim, o modelo
apresenta na forma de um método, como adotar uma COP, pois se trata de um importante
mecanismos facilitador, se comparado a outros mecansmos.

Ao final, foi discutido com os membros do projeto que como as COPs devem ser
voluntérias, o que as torna bem-sucedidas ao longo do tempo é sua capacidade de gerar
entusiasmo, relevancia e valor suficientes para atrair e engajar membros. Embora muitos
fatores, como o0 apoio da gestdo, uma orientacdo advinda das liderangas possam inspirar uma
comunidade, ou direcionar para que atinjam seus objetivos.

Portanto, os resultados desta pesquisa trazem contribuicGes no sentido que é possivel
aplicar o modelo de conhecimento proposto neste trabalho como uma forma de se instalar e
melhorar a gestdo do conhecimento, principalmente em organizagdes que se valem da estrutura

de projetos como modelo de negdcios.

6.3 LIMITACOES E PROPOSTAS DE PESQUISAS FUTURAS

O modelo de Gestdo do Conhecimento Téacito proposto nesta pesquisa foi construido
baseado em gerenciamento de projetos de tecnologia. Tanto o grupo focal como o estudo de
caso se limitaram aos estudos em ambientes para implementacdo de sistemas. A metodologia
utilizada para implementar o modelo de gestdo do conhecimento, contém aspectos que sao
familiares a projetos de implementacdo de sistemas, apesar de que cada uma das fases de
implementacdo é semelhante ao que sugere o PMI. Portanto, apesar de cabiveis para diferentes

segmentos de industria, ndo foram validados em outros contextos. Desse modo, as solugdes e
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as contribuicGes apresentadas nesta pesquisa podem ser aplicadas as demais empresas
orientadas a projetos, independentemente de seu tamanho, sobretudo para aquelas que tém os
projetos como uma forma de prestagéo de servigos, entretando, merecem que sejam realizados
estudos mais detalhados.

Outra limitacdo desta pesquisa esta direcionada a criacdo de uma plataforma de
conhecimento ou um conjunto de sistemas integrados que permitam a captura e transferéncia
do conhecimento tacito entre projetos e na organizacao. Vale destacar que este ndo foi objeto
de escopo deste estudo. Nesse sentido, tais limitagdes geram oportunidades de realizacdes de
estudos futuros, como a validacdo de uma ou mais ferramentas computacionais em
organizacbes que adotam modelos de gestdo de conhecimento técito que ndo foram
desenvolvidas neste momento. Estudos futuros podem ser realizados para a incorporacao de
novos mecanismos de captura do conhecimento tacito, com a incorporacdo de novas

tecnologias.
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APENDICE A - PLANEJAMENTO PARA REUNIAO GRUPO FOCAL

1. Planejamento

Tracar os Objetivos

Gerar impressdes sobre 0 modelo sugerido de gestdo do conhecimento.

Um modelo teérico e pratico, porém, ndo estamos sugerindo um software nem uma plataforma neste
modelo.

Definir os Participantes

Aspectos de Homogeneidade/Heterogeneidade do Grupo

Gerentes de Projetos com experiencia em projetos de implementacéo de sistema

Os trés primeiros GP P1/P2/P3 nédo estdo habituados a distinguir conhecimento tacito de explicito.

O quarto e quinto participantes (P4 e P5), possuem conhecimento tedrico nos conceitos e constructos
que estaremos apresentando.

O sexto participante também ndo esta habituado a distinguir conhecimento tacito e explicito.

N&o ha desnivel hierarquico. Ha somente dois participantes que possuem maior conhecimento teérico
e conseguem se posicionar melhor diante do contexto.

Convidar os Participantes
A. P1-Convidado
B. P2 - Convidado
C. P3-Convidado
D. P4 - Convidado

2. Preparacéo

Convidar e Confirmar a Participagdo
Informar o contexto, o objetivo do estudo, com as regras de participacao
Definir a infraestrutura e modo de trabalho.
1. Abertura e Enquadramento
2. PPT explicativo - situacional. Explanatério do contexto
o Conhecimento tacito e pouco de explicito
o Projetos
o Do projeto para a organizagao e para 0s proximos projetos
o As atividades todas
3. formul&rios demograficos contento alguns Disclaimers
4. Outros Disclaimers - LGPD + TCLE (apéndices C e D)
5. Roteiro de tépicos +Pergunta geral para comecar as discussoes -
6. Tecnologia
6.1 Reunido: Google meet
6.2 Gravacdo: OBX Software de gravacdo de audio
6.3 Transcrigcdo: Software aplicativo do Google Meet.

3. Moderagéo - Execucao

Moderagéo: questionar, ouvir, manter a conversacdo no trilho e certificar-se que cada participante
tem oportunidade de participar

Méaximo 90 minutos.

O professor como observador

O Pesquisador como moderador



4. Anélise de Dados
A reunido sera gravada e transcrita.
devendo esta ser uma reproducao o mais fiel possivel de modo a que a sua leitura permita
“visualizar” o que ocorreu no grupo e constitua a base da andlise de dados

4.1 interpretacdes: analise sistematica dos dados, método de inducéo analitica.

4.2. Andlise dos resultados como output para a fase seguinte da coleta - Estudo de Caso.
Tornar inteligivel a anélise dos dados realizada

Relato de citagdes, fornece evidéncia para a credibilidade da analise realizada

Conexdo mais forte entre o leitor e a voz dos participantes
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APENDICE B -ENQUADRAMENTO - GRUPO FOCAL

A) Instrucbes para o entrevistador:

Como moderador de um grupo focal vocé deve fornecer as informages basicas necessarias para
conduzir a entrevista. Comece pelos objetivos da pesquisa. Coloca-los (os participantes) em uma posicao
de destaque e lembrar que vocé como moderador apenas direciona o contetdo, mas que a conversa
precisa ser entre os participantes. A moderagdo € no sentido de conduzir o raciocinio e as opinides para
responder o objetivo da reunido.

Pesquisador-Moderador: Ricardo Duarte Correa

Professor Orientador: Prof. Dr. Luciano Ferreira da Silva

B) Texto de Enquadramento

Moderador: - Todos se conhecem? Acho que ndo, mas todos de certa forma estdo envolvidos com o
gerenciamento de projetos, cada um com suas caracteristicas proprias.
No6s vamos ficar aqui conversando por no maximo 90 minutos.
Vamos falar um pouco sobre como vai funcionar a nossa dinamica:
A ideia é que vocés possam falar a respeito do tema proposto aqui. Eu vou coordenar o trabalho e
atuar como moderador. E o Professor Doutor Luciano vai atuar com observador e vai me ajudar nesse
processo.
Minha posi¢éo vai ser a de moderar. Nao vou participar, ndo vou dar as minhas opinifes. Estou aqui
para ouvir, manter a conversacao no trilho e certificar-se que cada participante tenha a oportunidade de
participar.
A palavra vai estar com vocés. [...] Ndo vamos exigir que cheguemos a um consenso; trata-se apenas
de ouvir a opinido que vocés tém a respeito desse tema. Toda palavra deve ser dirigida ao grupo e ndo
a mim.
E importante a gente falar sobre a quest&o do sigilo. Embora nds estejamos gravando, a ideia é poder
recorrer a essa gravacao para poder fazer as transcri¢fes e extrair as analises necessarias. Mas as
pessoas ndo serdo identificadas. O que vai sobrar serdo as transcri¢cbes onde as pessoas ndo serdo
reconhecidas. Da mesma forma, a gente pede a vocés que ao sairem ndo fagam comentarios sobre o
que foi discutido aqui. Também peco, encarecidamente, a gentileza de que que resistam a tentagdo de
tirar printscreen da tela com as apresentacdes. Isto € um pacto de sigilo para que todos possam ficar a
vontade para dizer qualquer coisa.
Caso voceés citem algum nome préprio, de empresas ou de alguma pessoa, trataremos de omitir estes
nomes durante as transcri¢@es e futuras atividades.
Bom, para que a conversa possa fluir melhor eu pediria que:
-Fale um de cada vez,
-Que a gente procure 0 maximo possivel ocupar 0 nosso espaco e dar espago para 0 outro,
-Que as nossas colocagdes ndo sejam excessivamente extensas,
-Para que todos tenham oportunidade de opinar a respeito do tema.

N&o é uma discussdo onde ha o certo e o errado. E para descobrirmos possiveis contribuicoes
Depois de concluida esta reunido, vamos considerar o que for relevante para efetuar ajustes no modelo
que apresentaremos. E vocés terdo acesso a monografia também, ao final do trabalho.

O tema que estamos abordando aqui, hoje, é a gestdo do conhecimento em projetos para que esse
conhecimento possa ser reutilizado em projetos subsequentes dentro das organizagdes.

O foco é na captura e na transferéncia do conhecimento em contexto de projetos.

Imaginem que estamos falando em projetos de implementacédo de sistemas.
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Que esse conhecimento adquirido através da vivéncia de cada um dos membros da equipe de projeto
possa ser capturado adequadamente e possa ser reutilizado em projetos futuros.

Traduzindo isso numa linguagem mais simples, desejamos conhecer a visao que vocés tém, como
gerentes de projetos, a respeito do tema.

Vou apresentar 0 modelo rapidamente, peco que foquem a atencdo no modelo que estamos sugerindo
para que posteriormente vocés possam fazer seus comentarios a respeito do modelo, suas criticas e
sugestdes. Suas validacOes e que modificagdes vocés fariam.

Apresentar o modelo PPT

Com base na sua experiéncia o quanto é coerente a adogdo desse modelo para aplicacdo prética.

Para isso eu vou propor alguns "motes™ para que VOcés comecem a conversar. [...] Bom, uma primeira
questdo que a gente quer propor é sobre o modelo aqui proposto. Existe alguma etapa ou algum passo
gue esteja faltando, imaginando que a gente va adotar esse modelo num projeto piloto em algum
projeto/empresa de implementacdo de sistemas?

Vocés com a palavra!
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APENDICE C - TEXTO LGPD

Em consonéncia a nova Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD) em vigor no Brasil, informamos que
nesta pesquisa ndo serd solicitada qualquer informacao que possa identificar de maneira individual o

respondente ou sua organizagéo.

Ressaltamos que o fornecimento das informag6es para a pesquisa ocorrerd de forma anonimizada e ndo
identificavel, de modo que nédo serd necessario o fornecimento de qualquer informacéo da organizagéo

ou pessoal que possa identifica-lo/la nesta pesquisa.

De modo a garantir a anonimizacdo do respondente, a pesquisa ndo armazena qualquer tipo de dado de
acesso, de modo que caso o0 respondente saia do questiondrio antes de finaliza-lo, o progresso sera

perdido e sera necessario iniciar novamente a pesquisa em um novo acesso.

As informagdes fornecidas pelo respondente serdo usadas apenas para fins de pesquisa e estatistica,
benchmarking e andlise de tendéncias, sem que haja qualquer tipo de identificacdo do respondente.
Portanto, certifique-se de que vocé ndo insira dados pessoais confidenciais ou informacdes

confidenciais na pesquisa se um campo de texto livre estiver presente.
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr (a) para participar da Pesquisa sob o titulo “Gestdo do Conhecimento:
Modelo para fomentar a captura e transferéncia do conhecimento tacito em contexto de
projetos™ , sob a responsabilidade do pesquisador Ricardo Duarte Correa, o qual
pretende elaborar a dissertacdo com base na analise da literatura sobre conhecimento
tacito em projetos, e sua participacdo nesta dinamica, sera para avaliar um modelo que
estamos sugerindo para a gestdo do conhecimento tacito no contexto dos projetos, para
entender. A dissertacdo mencionada, é requisito para conclusdo do Programa de Pés-
graduacdo em Gestdo de Projetos, PPGP da Universidade Nove de Julho — UNINOVE.

Sua participacdo é voluntaria e se dard por meio da participacdo numa reunido de
aproximadamente 90 minutos no formato de um grupo focal, onde outros participantes,
assim como voceé estara participando de forma virtual, através da plataforma de reunides
Google Meet em horério e data previamente acordados. A reunido sera gravada, para que
possa ser transcrita posteriormente e fazer parte da dissertacdo do pesquisador.

Apresentaremos 0 modelo de gestdo do conhecimento em seu detalhe para que vocé possa
interagir junto aos demais participantes e possam avaliar o referido modelo. Podera haver
perguntas abertas, que terdo como objetivo, registrar sua experiéncia e percepcao sobre o
tema, embasado em sua experiéncia profissional.

Os riscos decorrentes de sua participacdo na pesquisa sao inexistentes ou de baixissima
probabilidade, uma vez que o seu envolvimento na pesquisa se dara por meio de respostas
verbais tanto as perguntas que possam ser colocadas quanto as opinides e colocacbes dos
demais participantes. 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 decisfes a respeito do desenvolvimento do conhecimento tacito em projetos.

Apbs o consentimento de 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 terd nenhuma despesa e também néo recebera nenhuma
remuneracdo ou gratificacdo. Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados,
mas sua identidade e da organizacédo que o (a) Sr (a) participa, 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) 98101-0500.

Consentimento Pos—Informagéo:

Eu, , fui
informado sobre o que o pesquisador realizara e as razfes pelas quais necessita de minha
colaboracdo. Entendi o modelo que sera adotado e por isso, eu concordo em participar do
projeto, da reunido de grupos focais e estou ciente que ndo serei remunerado e posso me retirar
caso assim desejar.




Este documento é emitido em duas vias -Pesquisador e Colaborador Participante.

Data: / /

Observacdo: Todos os participantes assinaram 0 TCLE
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