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RESUMO

Esta tese teve como objetivo geral propor um artefato que relacione a efetividade da
transferéncia do conhecimento e a personalidade do profissional de projetos para fomentar o
sucesso do projeto. A tese foi construida em trés estudos. No Estudo 1 foi realizada uma Reviséo
Sistematica da Literatura que teve como objetivo mapear os estudos sobre transferéncia do
conhecimento na gestéo de projetos e a evolucédo de suas discussdes. Os dados foram coletados
nas bases Scopus e WoS, nos resultados identificaram-se campos de pesquisa relevantes sobre
0s construtos pesquisados. Neste estudo, também foi possivel identificar o gap de pesquisa para
os Estudos 2 e 3, ou seja, criar um modelo de processo (Artefato) mais completo de
transferéncia do conhecimento entre projetos e relacionar com aspectos comportamentais do
profissional de projeto. O objetivo do Estudo 2 foi de identificar as escalas de transferéncia do
conhecimento na area de gestdo de projetos e compara-las para validar a escala adequada ao
estudo. Foi realizada uma analise qualitativa das escalas encontradas e uma analise quantitativa
com aplicacdo de questionarios Survey com a escala de efetividade de transferéncia do
conhecimento para 100 profissionais de projetos. Os dados foram analisados usando Analise
Fatorial Exploratéria (AFE) com o software Jamovi 1.6.23. A partir dessa escala validada no
contexto brasileiro, no Estudo 3 foi testado o efeito mediador da efetividade da transferéncia do
conhecimento entre a personalidade do profissional de projeto e o sucesso do projeto. Foi
realizado um estudo empirico com uma abordagem quantitativa com aplicacdo de questionarios
Survey. Os dados foram analisados usando modelagem de equagfes estruturais de minimos
quadrados parciais (PLS-SEM). Nos resultados, indicou-se que o traco de personalidade de
conscienciosidade do profissional de projeto tem um impacto direto nas dimensdes de sucesso
do projeto (eficiéncia do projeto, equipe do projeto e cliente do projeto) e uma mediacéo parcial
pela efetividade da transferéncia do conhecimento no cliente do projeto. Posteriormente, foi
possivel desenvolver o artefato que relacione a efetividade da transferéncia do conhecimento e
a personalidade do profissional de projeto para fomentar o sucesso do projeto. Os trés estudos
possibilitaram a geracdo de um Produto Técnico / Tecnologico — PTT (artefato). A ferramenta
auxilia para identificar e compreender os quatro perfis profissionais baseados em estabilidade
emocional para efetividade da transferéncia do conhecimento, os profissionais de projetos

podem melhorar seu desempenho colaborando para o sucesso do projeto.

Palavras-chave: Efetividade da Transferéncia do Conhecimento; Tracos de Personalidade;

Profissional de Projetos; Sucesso do Projeto; Gestao de Projetos.



ABSTRACT

This thesis had the general objective of proposing an artifact that relates the effectiveness of
knowledge transfer and the personality of the project professional to promote the success of the
project. The thesis was built on three studies. In Study 1, a Systematic Literature Review was
carried out with the objective of mapping studies on knowledge transfer in project management
and the evolution of their discussions. The data was collected in the Scopus and WoS databases,
the results identified relevant research fields on the constructs researched. In this study, it was
also possible to identify the research gap for Studies 2 and 3, that is, to create a more complete
process model (Artifact) for transferring knowledge between projects and relate it to behavioral
aspects of the project professional. The objective of Study 2 was to identify the scales of
knowledge transfer in the area of project management and compare them to validate the
appropriate scale for the study. A qualitative analysis of the scales found was carried out and a
quantitative analysis was carried out using Survey questionnaires with the knowledge transfer
effectiveness scale for 100 project professionals. Data were analyzed using Exploratory Factor
Analysis (EFA) with Jamovi 1.6.23 software. Based on this scale validated in the Brazilian
context, in Study 3 the mediating effect of the effectiveness of knowledge transfer between the
personality of the project professional and the success of the project was tested. An empirical
study was carried out with a quantitative approach using Survey questionnaires. Data were
analyzed using partial least squares structural equation modeling (PLS-SEM). In the results, it
was indicated that the personality trait of conscientiousness of the project professional has a
direct impact on the dimensions of project success (project efficiency, project team and project
client) and a partial mediation by the effectiveness of knowledge transfer at the project client.
Subsequently, it was possible to develop the artifact that relates the effectiveness of knowledge
transfer and the personality of the project professional to promote the success of the project.
The three studies enabled the generation of a Technical / Technological Product — PTT
(artifact). The tool helps to identify and understand the four professional profiles based on
emotional stability for effective knowledge transfer, project professionals can improve their

performance, contributing to the success of the project.

Keywords: Knowledge Transfer Effectiveness; Personality traits; Project Professional; Project

Success; Project management.
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1 INTRODUCAO

A literatura especializada tem destacado a importancia da transferéncia do
conhecimento entre projetos para a eficiéncia e sucesso dos mesmos (Araujo et al., 2022; Ren
et al.,, 2018; Ren et al., 2019). Esta transferéncia, quando eficaz, pode aprimorar
significativamente a performance dos membros do projeto (Sun et al., 2019). A natureza do
projeto e o contexto em que se insere sdo fundamentais para orientar a gestdo do conhecimento
e as praticas de gestao de projetos (Ren et al., 2018), no qual a personalidade dos profissionais
surge como um fator determinante (Goldberg, 1993; Marcos et al., 2023; Zhang et al., 2019).
Contudo, nem sempre praticas de gestdo sdo percebidas como relevantes pela organizacao (Lee
& Foo, 2022).

O papel do Project Management Office (PMO) é ressaltado como um elemento chave
na reducdo de barreiras a transferéncia do conhecimento entre projetos, conforme Pauli e Sell
(2019). As dindmicas de equipes de projeto tradicionais e virtuais, especialmente aquelas com
membros remotos, sdo criticas para a comunicacdo e transferéncia do conhecimento. Estas
dindmicas sdo influenciadas pelos tracos de personalidade dos membros da equipe, tais como
conscienciosidade e extroversdo, que afetam diretamente a colaboracdo e a eficacia da
transferéncia do conhecimento (Reed & Knight, 2010; McCrae & Costa, 1986; Zhang et al.,
2019).

Estudos destacaram que a personalidade € um dos principais determinantes do
comportamento dos gestores (Marcos et al., 2023; Rashid & Boussabiane, 2021). Além disso,
a investigacdo indica que a personalidade individual dos gestores de projetos influencia as
decisbes dos projetos (Rashid & Boussabiane, 2021). O modelo dos cinco grandes tracos de
personalidade (neuroticismo, conscienciosidade, afabilidade, abertura a experiéncia e
extroversdo) pode fornecer uma estrutura para investigar diferencas de personalidade entre
profissionais de projetos na tomada de decisbes. (Matthews, Deary & Whiteman, 2003; Marcos
et al., 2023; Rashid & Boussabiane, 2021).

A incerteza e as atitudes individuais frente a decisdes também influenciam a
transferéncia do conhecimento, ressaltando a relevancia da percepcao dos gerentes de projeto e
dos comportamentos individuais e em equipe, além dos processos formais, para combater a
Internal Stickiness e impulsionar o sucesso dos projetos (Lee & Foo, 2022; Araujo et al., 2022;
Szulanski, 1996). A dificuldade de transferir o conhecimento e aplicar as melhores préaticas nas

organizacOes € conhecida pelo termo Internal Stickiness (Szulanski, 1996), e nesta tese é
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estendido para o contexto de projetos. Neste contexto, os tracos de personalidade do modelo
Big Five (BIG-5) emergem como variaveis significativas que podem mediar a relacdo entre a
efetividade da transferéncia do conhecimento (Ren et al., 2018) e o sucesso do projeto (Marcos
etal., 2023; Lee & Foo, 2022).

A capacidade de transferir conhecimento de um projeto para outro é importante para o
aprendizado organizacional, enfrentando o desafio de transcender os limites dos projetos
individuais (Bartsch et al., 2013). A singularidade e temporalidade dos projetos dificultam essa
tarefa, tornando a efetividade da transferéncia do conhecimento um processo complexo
(Landaeta, 2008). Os elementos percebidos que inibem essa transferéncia e a relagdo com as
dimensGes de competéncias em gestdo de projetos sdo de interesse para as Organizagoes
Baseadas em Projetos - OBPs (Mainga, 2017).

A selecdo de membros para as equipes de projeto com base em seu conhecimento e
habilidades é essencial para o sucesso do projeto, bem como suas perspectivas em relacdo a
incerteza. Essas perspectivas s@o influenciadas pelos tragos de personalidade, como
evidenciado por Todorovi¢ et al. (2015), que sugerem que uma analise detalhada do sucesso do
projeto, através de fatores criticos, indicadores e medicdo de desempenho, influencia

positivamente na aquisi¢édo e transferéncia do conhecimento.

Reconhece-se que o conhecimento é um ativo essencial para a vantagem competitiva
das organizacgdes e 0 sucesso dos projetos (Araujo et al., 2022). Em um contexto de recursos
escassos e mudancas nos cenarios de negdécios, a habilidade de transferir conhecimento
eficazmente é primordial (Spraggon & Bodolica, 2020). As organiza¢des que se engajam em
inovagdo aberta e otimizam o0 uso de recursos entre atividades veem a transferéncia do
conhecimento em Gestéo de Projetos como uma estrategia competitiva para atrair a atencéo dos
clientes (Martinsuo, 2013).

A literatura contribui com diversos estudos sobre a transferéncia do conhecimento que
sdo relevantes para as empresas e seus projetos. Landaeta (2008) examinou associagdes entre o
nivel de transferéncia do conhecimento, o corpo de conhecimento de projetos e o desempenho
do projeto. Decker et al. (2009) exploraram as relacGes entre inteligéncia emocional e métodos
de transferéncia do conhecimento. Ko (2010) investigou a confianca e a gestdo do
conhecimento em equipes de projeto. Zhao et al. (2015) analisaram os fatores que influenciam
a transferéncia do conhecimento entre projetos. Sun et al. (2019) estudaram fatores de

transferéncia do conhecimento em redes de cooperacdo em projetos de construcdo. Garcia &
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Mollaoglu (2020) identificaram os principais fatores relacionados ao conhecimento em nivel

individual e desenvolveram indicadores para mensuré-los.

Estas analises dos estudos ajudaram a identificar as lacunas de pesquisa que serdo
apresentadas na proxima secdo desta tese. Este trabalho visa contribuir com as necessidades das
empresas no que tange a uma gestao de conhecimento mais eficaz e ao sucesso de seus projetos,
considerando as varidveis de personalidade dos profissionais envolvidos e o papel destas na
efetividade da transferéncia do conhecimento, fundamentando-se no modelo Big Five (BIG-5)
para explorar como os tragos de personalidade especificos podem influenciar tanto os processos

de gestdo quanto o sucesso do projeto (Goldberg, 1993; Marcos et al., 2023; Zhang et al., 2019).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A gestdo do conhecimento, em sua evolucdo das economias de escala para as
economias de “know-how”, destaca a necessidade de utilizar os recursos estratégicos de uma
empresa de maneira que gere vantagem competitiva (Alkhuraiji et al., 2016; Sambamurthy &
Subramani, 2005). Neste contexto dindmico, a aplicagdo do conhecimento se torna uma
ferramenta estratégica para melhorar o desempenho organizacional, guiando colaboradores a
compartilhar e aplicar suas ideias e habilidades de forma efetiva (Dayan et al., 2017; Donate &
Sanchez de Pablo, 2015; Giampaoli et al., 2017). A necessidade de meios de comunicacao
eficientes, sejam formais ou informais, é premente para possibilitar o compartilhamento do

conhecimento dentro da organizagdo (Alavi & Leidner, 2001).

Nonaka e Takeuchi (1995) conceituam a gestdo do conhecimento como um ciclo
continuo de criagdo, aquisi¢do, transferéncia, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento.
Dessa forma, a gestdo do conhecimento projetada para ambientes de projeto necessita
reconhecer a transferéncia do conhecimento como uma ponte entre os principios fundamentais
da gestdo do conhecimento e as praticas da gestdo de projetos (Hanisch et al., 2009). Essa gestédo
pode ocorrer tanto no nivel individual quanto no organizacional, porém, é a atitude individual
dos profissionais, intrinsecamente ligada a sua personalidade, que se revela como um fator
decisivo (Yang & Wan, 2004).

Os tracos de personalidade dos profissionais de projetos desenvolvem-se a partir da
interacdo complexa de diversas entidades, mecanismos e processos emocionais, bem como da

sua interacdo com o contexto do projeto (Rashid & Boussabiane, 2021). A variabilidade das
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atitudes e percepcdes dos profissionais, que sdo influenciadas pelas suas caracteristicas de
personalidade, como conscienciosidade, extroversdo, e abertura & experiéncia, podem
desempenhar um papel importante no comportamento relativo a gestdo e transferéncia do
conhecimento (Lee & Foo, 2022). Essas diferencas comportamentais individuais afetam a
capacidade de disponibilizar conhecimento aos demais profissionais da organizagéo,
determinando a eficécia da transferéncia do conhecimento, um processo no qual a organizacao

deve recriar e manter um conjunto de rotinas em novos ambientes (Szulanski, 2000).

A transferéncia do conhecimento, sendo uma parte intrinseca da teoria da gestdo do
conhecimento, lida com o elemento fundamental de tornar o conhecimento acessivel e utilizavel
(Omotayo, 2015; Swan et al., 1999; Yordanova, 2017; Paulin & Suneson, 2012). Desde os
primeiros debates sobre a transferéncia do conhecimento, a possibilidade de acumular um
acervo rico através da transferéncia internacional de tecnologia foi vista como uma forma de
minimizar discrepancias tecnoldgicas entre regides e paises (Teece, 1977). Em uma visdo mais
ampla, a transferéncia do conhecimento, envolvendo diferentes tipos de saber, pode cruzar
fronteiras organizacionais e ser deliberada e estratégica (Araujo, Scafuto, & Sposito, 2022;
Szulanski, 1996).

Contudo, ha uma lacuna na literatura quanto ao entendimento sobre a transferéncia do
conhecimento entre projetos, particularmente considerando os elementos de influéncia e as
caracteristicas de personalidade dos profissionais envolvidos (Ren et al., 2018; Marcos et al.,
2023). A transferéncia do conhecimento entre projetos pode ser potencializada pelas
capacidades das equipes, as relacdes entre seus membros, o contexto das tarefas e a influéncia

da personalidade dos individuos envolvidos (Zhao et al., 2015).

A literatura ja reconhece a importancia da transferéncia do conhecimento no contexto
de gestdo de projetos, onde se observa uma relagéo direta com o sucesso dos mesmos (Araujo
et al.,, 2022). No entanto, percebe-se que o entendimento sobre como as nuances da
personalidade dos gestores e colaboradores influenciam este processo ainda é limitado. Nao
basta apenas medir os resultados; é essencial entender como a personalidade pode acelerar ou
retardar a transferéncia do conhecimento, bem como determinar a eficacia de tais transferéncias
(Zhou et al., 2020).

Reconhecendo a complexidade deste tema, a pesquisa busca abordar as diversas
facetas da transferéncia do conhecimento, considerando as capacidades das equipes, 0s
relacionamentos intergrupais, os contextos de tarefa e de equipe e, de maneira particular, as

disposi¢des individuais dos membros do projeto, moldadas pelas suas caracteristicas de
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personalidade (Zhao et al., 2015). Na utilizacdo de canais eficientes, novas tecnologias surgem
como fatores que podem melhorar a fluidez da comunicacdo entre projetos, facilitando a

transferéncia do conhecimento apesar das distancias geogréaficas (Zhou et al., 2020).

A implementacdo bem-sucedida da transferéncia do conhecimento, sob a percepc¢éo
dos gestores de projeto, é fundamental para alcancar o sucesso desejado, e depende da qualidade
dos relacionamentos estabelecidos, que podem incluir membros de setores variados da
organizacdo (Araujo et al., 2022). Portanto, além de uma transferéncia do conhecimento eficaz,
é necessario compreender os fatores que influenciam o sucesso do projeto em si (Martens et al.,
2018). Analises indicam que a transferéncia do conhecimento entre projetos é diversamente
afetada pelos recursos disponiveis e pelos esforcos de lideranca tanto da equipe de origem

quanto da equipe receptora (Zhao et al., 2015).

Os gerentes de projetos e as OBPs estdo, portanto, diante do desafio de gerenciar de
forma mais eficiente a transferéncia do conhecimento entre projetos, atentando-se as dimensdes
dos elementos implicitos ao complexo processo de transferéncia do conhecimento. Eles devem
estar cientes tanto da fonte quanto do receptor do conhecimento no contexto do projeto para
garantir que a transferéncia seja ndo apenas eficaz, mas também inclusiva e respeitosa das
diferentes personalidades envolvidas (Zhao et al., 2015). Este estudo propGe-se a criar um
"Artefato”, um modelo de processo aprimorado para a transferéncia do conhecimento,
contemplando ndo apenas os resultados, mas também a velocidade e a eficiéncia dessas
atividades (Zhou et al., 2020).

As praticas de gestdo de projetos devem priorizar o desenvolvimento, a transferéncia
e 0 aprendizado do conhecimento entre todos os envolvidos, considerando as complexidades
inerentes a transferéncia efetiva do conhecimento dentro das organizac6es (Araujo et al., 2022).
Uma gestdo de projetos profissional e competente exige uma filosofia e uma pratica que ndo
apenas busquem a vantagem competitiva, mas que também promovam um sucesso continuo e
sustentavel (Ayas, 1996). As discussdes abordadas nesta se¢cdo mostram a problematica da
efetividade da transferéncia do conhecimento e o impacto da personalidade do profissional na

gestdo de projetos, delineando uma lacuna de pesquisa que este estudo se propGe a preencher.

Diante deste contexto, a questdo de pesquisa proposta para este estudo é: Como a
efetividade da transferéncia do conhecimento e a personalidade do profissional de projetos
podem fomentar o sucesso do projeto? Esta questdo se destaca como o centro deste estudo, que

busca investigar a interacdo entre a gestdo efetiva do conhecimento e as caracteristicas de
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personalidade, com o intuito de aprimorar as praticas de gestdo de projetos e promover um
ambiente de trabalho que valorize a diversidade individual e coletiva.

1.2 OBJETIVOS

Obijetivo geral:

Propor um artefato que relacione a efetividade da transferéncia do conhecimento e a
personalidade do profissional de projetos para fomentar o sucesso do projeto.

Obijetivos especificos:

a) Mapear os estudos sobre transferéncia do conhecimento na gestdo de projetos e a
evolucdo de suas discussoes.
b) Identificar as escalas de transferéncia do conhecimento na area de gestdo de

projetos e compara-las para validar a escala adequada ao estudo.
c) Investigar o efeito mediador da efetividade da transferéncia do conhecimento entre

a personalidade do profissional de projetos e o sucesso do projeto.

1.3 JUSTIFICATIVA

Atualmente, diante da globalizagdo, organizagdes buscam fomentar sua
competitividade e melhorar a posi¢do no mercado por meio de seus projetos (Jhamba & Steyn,
2021). A transferéncia do conhecimento surge como uma oportunidade estratégica para gerar
vantagem competitiva, sendo crucial para o sucesso na entrega de projetos (Tshuma, Steyn, &
Van Waveren, 2018). No entanto, enfrenta-se o desafio de poucas conexdes ou vinculos fracos

entre projetos, dificultando a comunicacéo e o fluxo de conhecimento (Wiewiora, 2011).

A eficdcia na transferéncia do conhecimento, um processo que se desdobra na
distribuicdo, integragdo, interpretacdo e aplicacdo do know-what, know-how e know-why, é
agora reconhecida como essencial para o sucesso dos projetos (Van Waveren et al., 2014). Este
processo se mostra desafiador e encontra barreiras que podem ser exacerbadas pela falta de
alinhamento entre as caracteristicas de personalidade do profissional de projetos e as praticas
de gestédo de conhecimento (Ren et al., 2018; Lee & Foo, 2022).
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A transferéncia do conhecimento intraorganizacional, frequentemente mais bem-
sucedida devido a melhores relagdes internas, contrasta com a complexidade da transferéncia
interorganizacional, influenciada pela cultura, pelo contexto e pela pratica dos envolvidos
(Inkpen & Tsang, 2005; Van Wijk, Jansen, & Lyles, 2008). A efetividade deste processo
interorganizacional e suas implicacdes para 0 sucesso das organizacGes destacam a necessidade
de um entendimento mais aprofundado dos fatores que influenciam a transferéncia do
conhecimento, incluindo a personalidade dos envolvidos (Araujo, Scafuto, Serra, et al., 2022;
Szulanski, 1996).

Gerentes e organizagdes, em busca de melhorar o sucesso dos resultados dos projetos,
devem agora compreender como facilitar a transferéncia do conhecimento néo apenas dentro,
mas também além das fronteiras organizacionais (Ko, 2010). Estudos sugerem gue a confianca,
um atributo da personalidade, entre consultores e especialistas desempenha um papel

significativo no sucesso da transferéncia do conhecimento (Ko, 2010; Lee & Foo, 2022).

Além disso, elementos culturais e fatores humanos, como atitudes, percepgdes e tracos
de personalidade dos colaboradores influenciam o compartilhamento do conhecimento entre
equipes (Mueller, 2012; Louw, Steyn, & Van Waveren, 2017). O modelo Big Five de
personalidade, que inclui abertura a experiéncia, conscienciosidade, afabilidade, extroversao e
neuroticismo, fornece um framework para entender como esses fatores podem impactar a
transferéncia do conhecimento (Marcos, Serra, Vils e Scafuto, 2023; McCrae & Costa, 1986;
Nunes, Hutz, & Nunes, 2010).

Este trabalho se justifica pela necessidade tedrica de discutir novas contribuicdes ao
construto da transferéncia do conhecimento e pela pratica de identificar como as organizacbes
podem mensurar a efetividade da transferéncia do conhecimento. A meta é oferecer um artefato
gue auxilie académicos e profissionais a mensurar a efetividade da transferéncia do
conhecimento e a personalidade do profissional de projetos para impulsionar o sucesso dos

projetos.

Em sintonia com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da ONU, o artefato
proposto neste estudo pode apoiar 0 ODS 9 (Industria, Inovacgéo e Infraestrutura), visto que a
transferéncia do conhecimento efetiva € um catalisador para inovagdo e desenvolvimento de
infraestruturas sustentaveis. Ao mesmo tempo, apoia 0 ODS 4 (Educacdo de Qualidade), pois
fomenta uma aprendizagem continua e o desenvolvimento de habilidades ao longo da vida para
o profissional de projetos. Além disso, ao abordar a eficacia com que as organizagdes aprendem
e se adaptam, este estudo reforca o apoio ao ODS 17 (Parcerias para 0os Objetivos), destacando
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a importancia das parcerias estratégicas e do compartilhamento de melhores praticas entre
diferentes entidades.

Portanto, a justificativa social deste estudo reside em sua capacidade de influenciar
positivamente a gestao de projetos de maneira sustentavel, contribuindo assim para a realizacéo
dos ODS e para 0 bem-estar das sociedades globalmente. Ao propor um artefato que melhora a
transferéncia do conhecimento e considera a personalidade dos profissionais envolvidos, 0
estudo se posiciona na interseccdo entre uma melhor gestdo de projetos e a contribuicdo para

uma sociedade mais informada, eficiente e sustentavel.

1.4 DESENHO DA PESQUISA

Nesta subsecdo sdo apresentadas as 3 (trés) fases que fundamentaram a pesquisa e
como estas delinearam o objetivo geral da tese. Para as 3 (trés) fases dos estudos contidos na
pesquisa, sdo apresentados os procedimentos metodologicos, 0 método de pesquisa, € 0S

respectivos objetivos. O desenho da pesquisa pode ser visualizado na Figura 1.

( )

Fase 2- |dentificar as
escalas de transferéncia do
conhecimento na drea de
gestdo de projetos e
compara-las para validar a
escala adequada ao

(" ) estudo. . . )
\ ) Fasg 3- Investlga.r 9 efeito
Fase 1- Mapear os estudos mediador da efetividade da
sobre transferéncia do transferéncia do
conhecimento na gestdo de conhecimento entre a
projetos e a evolugdo de personalidade do
suas discussoes. profissional de projetos e o
sucesso do projeto.
\_ S \_

Produto

Tecnoldgico
Artefato

Figura 1 Desenho da Pesquisa
Fonte: Elaborada pelo autor.
A pesquisa foi estruturada em 3 (trés) etapas ou estudos, conforme a Matriz
Metodoldgica de Amarracdo (MMA). E importante ressaltar que as etapas da pesquisa s&o

distintas, mas interdependentes, pois as a¢des aplicadas em uma etapa servem de input para a
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etapa seguinte. As etapas aqui apresentadas possuem, a principio, um objetivo exploratorio e,
conforme a pesquisa for avancgando, a¢Ges de validacdo foram necessérias.

A primeira fase foi composta por uma Revisdo Sistematica de Literatura (RSL)
seguindo o protocolo de Pollock e Berge, (2018). A pesquisa descritiva exploratoria qualitativa,
foi motivada pela necessidade de mapear os estudos sobre transferéncia do conhecimento na
gestdo de projetos e a evolugéo de suas discussoes, tendo como amostra as pesquisas publicadas

em periodicos.

A segunda fase foi composta primeiramente com uma abordagem qualitativa.
Posteriormente, por um estudo com abordagem quantitativa para validar uma escala no contexto
brasileiro, seguindo recomendag¢fes metodoldgicas de (Hair, Black, Badin, Anderson, &
Tatham, 2009). A pesquisa empirica foi motivada pela necessidade de identificar as escalas de
transferéncia do conhecimento na area de gestdo de projetos, compara-las para validar a escala
adequada ao estudo, tendo como amostra a mesma base de dados da (RSL), e outra amostra
coletada com a String ((scal*) AND ((knowledge transfer*) OR (knowledge shar*))). A (RSL)
foi importante para achar o gap de pesquisa com a identificacdo da escala adequada e relacionar

com as questdes comportamentais do profissional de projetos.

A terceira fase foi composta por um estudo com abordagem quantitativa logo apés a
identificacdo e validagéo da escala de efetividade da transferéncia do conhecimento do estudo
2, seguindo recomendacdes metodoldgicas de (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2016). A
pesquisa empirica foi motivada a investigar o efeito mediador entre a personalidade do

profissional de projetos e o sucesso do projeto, sendo um output para préxima fase.

Visto que os outputs dessas etapas da pesquisa foram, justamente, corroborar para
desenvolver o artefato que relacione a efetividade da transferéncia do conhecimento e a
personalidade do profissional de projetos para fomentar o sucesso do projeto. Neste sentido, a
pesquisa trouxe robustez com o propdsito de compreender e desenvolver o Produto Tecnoldgico

— Processo / Tecnologia ndo patenteavel sobre o tema.

1.5 ESTRUTURA DO PROJETO DE TESE

Este trabalho de tese foi realizado seguindo as diretrizes de estrutura com estudos
maultiplos e interligados (Costa, Ramos, & Pedron, 2019). O autor preferiu propor uma tese

constituida com (trés) estudos. Os (trés) estudos resultardo em (trés) artigos que compdem parte
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das entregas da tese, o status do desenvolvimento e submissdes em periodicos e eventos dos
(trés) artigos também foi apresentado. Para melhor compreensdo, a ilustracéo a seguir apresenta
a estrutura da tese, utilizando-se a Matriz Metodoldgica de Amarracdo (MMA), adaptada de

Costa, Ramos e Pedron (2019), conforme a Tabela 1.
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Tabela 1 Matriz Metodoldgica de Amarracéo (MMA)

Titulo

O PAPEL DA EFETIVIDADE DA TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO ENTRE A PERSONALIDADE DO PROFISSIONAL DE PROJETOS E O SUCESSO
DO PROJETO: UM ARTEFATO

Questao central da
tese:

Como a efetividade da transferéncia do conhecimento e a personalidade do profissional de projetos podem fomentar o sucesso do projeto?

Objetivo geral da tese:

Propor um artefato que relacione a efetividade da transferéncia do conhecimento e a personalidade do profissional de projetos para fomentar o sucesso do projeto.

Justificativa de distin¢do dos estudos Justificativa de interdependéncia dos estudos

Cada estudo sera tnico com sua proporcao de valor no projeto de tese: No Estudo 1,
foi possivel mapear as duas tematicas (transferéncia do conhecimento e gestao de

Os estudos da tese, apesar de serem distintos, sdo interdependentes. I1sso porque o Estudo 1 teve como propdsito
entender a relevancia da transferéncia do conhecimento no contexto de projetos. Além disso, contribuiu para a tese no

projetos) e a evolucdo das suas discussées. No Estudo 2, foi possivel identificar as
escalas existentes de transferéncia do conhecimento em gestdo de projetos, e fez-se
uma comparacao entre as escalas, que posteriormente validou-se a escala adequada ao
estudo sobre a efetividade de transferéncia do conhecimento. Com isto, foi possivel
investigar o seu poder de mediacéo entre a personalidade do profissional de projetos e
0 sucesso do projeto no estudo 3. Os resultados dos trés estudos foram relevantes,
pois foi possivel desenvolver o produto técnico tecnoldgico para esta tese.

entendimento do andamento dos estudos e como base teérica. O Estudo 2 teve como objetivo identificar, comparar e
aplicar uma escala da efetividade da transferéncia do conhecimento na area de gestao de projetos para validar no
contexto brasileiro. Ap6s a aplicacdo da escala no contexto brasileiro do estudo 2, foi investigado o seu poder de
mediacao entre a personalidade do profissional de projetos e o sucesso do projeto no estudo 3. Neste estudo foi
proposto 0 modelo para o desenvolvimento do artefato. O Estudo 1 se liga com o Estudo 2 porque as escalas
analisadas foram identificadas nele. O resultado do Estudo 2 trouxe subsidios para o Estudo 3. A inten¢do com este
estudo foi complementar a validacdo da escala e do modelo da efetividade da transferéncia do conhecimento como
mediador entre a personalidade do profissional de projetos e o sucesso do projeto. A partir desses estudos, o artefato

foi complementado e confirmado por especialistas em projetos para sua usabilidade.
Titulo Questao de Objetivo Geral Tipo de Estudo Método de Procedimentos |Procedimentos de Status
Pesquisa pesquisa de coleta de analise de dados
dados
Estudo 1 A evolucéo das Como o0s Mapear os estudos | Tedrico Revisédo buscas em duas  |Uso do aplicativo |Apresentados nos eventos: IX Singep

discussdes sobre temas sobre transferéncia Sistematica da bases de dados Web Rayyan para |2021 / XLVI EnAnpad 2022.
transferéncia do transferéncia |do conhecimento Literatura - RSL (Web of Science e |juncéo das bases e
conhecimento em do na gestdo de Scopus) leitura. Uso do Submissao no International Journal
gestdo de projetos: |conhecimento |projetose a software ATLAS.ti |of Knowledge Management Studies /
uma revisao e gestdo de evolucdo de suas para categorizacao |2023.
sistematica projetos se discussdes. e analise dos

relacionam e dados.

qual é a

evolucao das

suas

discussbes?

Estudo 2 Escala de Qual escala Identificar as Empirico Fasel Qualitativo. |buscas em duas |Uso do aplicativo |Apresentado no evento: XI Singep

transferéncia do representa escalas de Fase 2 Quantitativo | bases de dados Web Rayyan para [2023.
conhecimento em melhor a transferéncia do (Web of Science e |juncéo das bases e
gestdo de projetos | mensuracdo de |conhecimento na Scopus) leitura. Os dados |Em processo de submisséo.
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transferéncia

area de gestdo de

Questionario

foram analisados

do projetos e compara- Survey usando Analise
conhecimento |las para validar a Fatorial
na area de escala adequada ao Exploratdria
gestdo de estudo. (AFE) com o uso
projetos? do software
Jamovi 1.6.23.
Estudo 3 O efeito mediador da |Qual o efeito | Investigar o efeito |Empirico Quantitativo Questionario Os dados foram  |Em processo de submiss&o.
efetividade da mediador da | mediador da Survey. analisados usando
transferéncia do efetividade da |efetividade da a modelagem de
conhecimento entre a |transferéncia  |transferéncia do equacoes
personalidade do do conhecimento entre estruturais de
proflssmnal de conhecimento |(a personalidade do minimos -
ggozﬁg}ztio SUCESSO entre a _ profissional de ?gigra;dé):ﬂ[))a o
personalidade |projetos e 0 sucesso
do profissional |do projeto.
de projetos e o
sucesso do
projeto?
Nome e tipo de Descricdo Aderéncia Impacto Aplicabilidade Inovagéo Complexidade

produto

Produto Tecnoldgico

Processo/Tecnologia
nado patenteavel

Artefato que
relacione a
efetividade da
transferéncia
do
conhecimento
ea
personalidade
do profissional
de projetos
para fomentar
0 sucesso do
projeto.

Este projeto de tese
esta aderente a area
27 da CAPES
(Administracéo
Publica e de
Empresas, Ciéncias
Contébeis e
Turismo) e & Linha
de Pesquisa LP1
Estratégia em
Projetos do
Programa de Pos-
Graduagdo em
Gestédo de Projetos
da Universidade

O impacto podera
ser considerado
alto, pois
pretende-se que 0
uso do artefato
possa
proporcionar
transformagdo no
ambiente a que ele
se destina. Além
disso, a intencéo é
que o artefato
possa contribuir
no sucesso do
projeto e geragéo

A aplicabilidade
podera ser
considerada alta,
pois o artefato
podera ser aplicado
com facilidade com
todos os
envolvidos no
projeto e na
empresa. Além
disso, podera ser
replicado em varios
contextos. Apesar
da aplicabilidade
realizada do

O artefato podera
ser considerado
como de médio
teor inovativo,
pois se trata de
combinacao de
conhecimentos
pré-estabelecidos
(estudos sobre
teorias de gestéo
de projetos,
transferéncia do
conhecimento e
tracos de
personalidades) e

A complexidade
pode ser
considerada média
por ser usada a
adaptacéo de
conhecimentos
pré-estabelecidos
e 0 envolvimento
de varios
individuos
envolvidos em
projetos, além das
empresas em que
estdo inseridos.
Como também,

Concluido.
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Nove de Julho. Esta
aderente também
ao projeto eixo
Aprendizagem e
Sustentabilidade
em Projetos
Estratégicos do
PPGP, sob
coordenacao da
Profa. Isabel
Cristina Scafuto.

de vantagem
competitiva do
projeto e da
organizacdo a que
esta inserido.
Apesar do artefato
ter um impacto
realizado baixo,
esse impacto
poderé ser
percebido
rapidamente. O
seu impacto
potencial sera
alto, e seré
percebido no curto
prazo.

artefato ser baixa,
essa aplicacdo
podera ser rapida.
A aplicabilidade
potencial podera
ser considerada alta
e com potencial de
curto prazo.

com inovacles
incrementais
sobre o tema.

contara com o
envolvimento de
especialistas em
projetos.

Fonte: Elaborada pelo autor e adaptada de Costa, Ramos e Pedron (2019).




30

2 ESTUDO 1 - A EVOLUCAO DAS DISCUSSOES SOBRE TRANSFERENCIA DO
CONHECIMENTO EM GESTAO DE PROJETOS: UMA REVISAO

SISTEMATICA!

RESUMO

Objetivo: Mapear os estudos sobre transferéncia do conhecimento na gestdo de projetos e a

evolucdo de suas discussoes.

Design/metodologia/abordagem: Ha varios estudos destacando a relevancia da transferéncia
do conhecimento entre projetos. A presente pesquisa utilizou-se de um protocolo de Revisao
Sistematica da Literatura - RSL como método, a fim de entender a juncdo desses dois
construtos. Foi utilizado o aplicativo Rayyan para auxiliar na RSL de forma rapida e o software
ATLAS.ti para agrupamento dos achados e categoriza¢ao dos campos de pesquisas. Por meio da
RSL foi possivel responder a pergunta de pesquisa: como os temas transferéncia do

conhecimento e gestdo de projetos se relacionam e qual é a evolucgdo das suas discussées?

Resultados: Na RSL foi possivel identificar um maior nimero de artigos quantitativos e
estudos de casos sobre os construtos pesquisados. Os artigos foram agrupados em cinco campos
de pesquisa: Consultores, Gerentes e Equipes de Projetos — nos quais, o elemento confianca e
questdes comportamentais sao predominantes entre esses atores; Aprendizagem — os elementos
sdo em nivel organizacional, em nivel de projetos e em nivel do individuo; Inovagdo — o
elemento ‘rede da informag@o’ é importante para gerar inovacgdo; OrganizagOes baseadas em
projetos — 0 elemento absor¢do do conhecimento como um diferencial para essas OBPs; e
Desempenho - € possivel identificar que elementos organizacionais e relagdes interpessoais sao

um diferencial para o desempenho dos projetos e das organizagoes.

Originalidade/Valor: Este artigo alcangou contribuigdo no aprofundamento da discusséo

sobre os construtos transferéncia do conhecimento e gestdo de projetos e sua relevancia de

! ESTUDO 1- A EVOLUCAO DAS DI§CUSS©ES SOBRE TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO EM
GESTAO DE PROJETOS: UMA REVISAO SISTEMATICA- Submissao no International Journal of Knowledge
Management Studies / 2023.
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disponibilizar uma base que informe os estudos realizados, periodicos, autores e categorias de
campos de pesquisas a fim de que seja uma ferramenta facilitadora para os pesquisadores e
profissionais na area de gestdo de projetos. A contribuicdo € um protocolo pratico para as
organizac0es e profissionais em projetos sobre a importancia do uso do conhecimento, ou seja,

o0 esforgo para atingir a efetividade da transferéncia do conhecimento em seus novos projetos.

Palavras-chave: Transferéncia do Conhecimento; Gestéo de Projetos; Consultores, Gerentes e

Equipes de Projetos; Aprendizagem; Inovacdo; OBPs; Desempenho.

2.1 INTRODUCAO

Estudos analisaram as maneiras como o conhecimento é transferido, sendo boa parte
com foco nas caracteristicas do relacionamento entre as organizac¢des “como uma franquia”,
nas caracteristicas das organizagdes “como o tamanho”, nas caracteristicas do conhecimento
transferido “complexidade da informacao” e nas caracteristicas do processo de transferéncia
“realocacdo de profissionais” (Argote & Ingram, 2000). Um tema que estd presente nessas
caracteristicas € a relacdo entre a fonte de conhecimento e o receptor. Porque tanto um
relacionamento arduo atrapalha a transferéncia do conhecimento (Szulanski, 1996) como
também a confianca melhora significativamente a transferéncia do conhecimento (Levin &
Cross, 2004).

A confianca pessoal precisa ser desenvolvida se a transferéncia do conhecimento for
uma parte importante no sucesso de um projeto (Ko, 2010). Outra abordagem interessante
fornece resultados sobre a transferéncia do conhecimento no contexto das organizagdes. Por
meio de um modelo tedrico sobre aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento, séo
apresentadas duas dimensfes criticas (Argote, McEvily, & Reagans, 2003): gestdo do
conhecimento e propriedades do contexto da gestdo do conhecimento. A dimenséo da gestdo
do conhecimento inclui a criacdo, retencéo e transferéncia do conhecimento. Ja na dimensao
das propriedades do contexto de gerenciamento de conhecimento incluem propriedades de
unidades, propriedades dos relacionamentos entre unidades e propriedades do conhecimento
(Argote, McEvily, & Reagans, 2003).

Diante desse contexto, podem-se citar as boas praticas de gestdo do conhecimento nas

organizag0es que proporcionam contribuicdes no desempenho do projeto. A literatura descreve
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que o PMO - Project Management Office exerce uma fungédo relevante e fundamental na
reducdo das barreiras que dificultam a transferéncia do conhecimento entre os projetos. Porém,
ainda sdo poucas pesquisas relacionadas aos conceitos de praticas de gestdo do conhecimento
em escritorios de projetos (Pauli & Sell, 2019). Gerenciar o conhecimento dos projetos tem sido
uma tarefa dificil para as organizagdes, isto esté relacionado a sua natureza temporaria. Porque
mediante o inicio de um novo projeto, geralmente ndo utilizam de suas experiéncias passadas,
iniciando um processo desnecessario de reinvencéo, falhas e tempo gasto (Julian, 2008; Nadae
& Carvalho, 2017; Pemsel & Wiewiora, 2013).

No entanto, para gerar éxito das praticas de gerenciamento de projetos nas
organizagOes e, porventura, diminuir erros e reducdo da taxa de insucesso dos projetos, as
organizagOes tém aplicado as praticas de gestdo do conhecimento integrado com as praticas do
escritério de gerenciamento de Projetos (Dai & Wells, 2004; Sokhanvar, Matthews, &
Yarlagadda, 2014). O escritorio de gerenciamento de projetos é um facilitador na administracdo
do conhecimento e outros meios entre a OBPs, e podendo atuar como conex@o sobre as

demarcacdes organizacionais e do conhecimento (Pemsel & Wiewiora, 2013).

No demais, ha varios estudos destacando a relevancia da transferéncia do
conhecimento entre projetos (Ajmal & Koskinen, 2008; Jensen, Rasmussen, & Chatzilazarou,
2019; Joseph Garcia & Mollaoglu, 2020). A identificacdo de meios vidveis para garantir que o
conhecimento seja gerado e transferido por meio dos limites do projeto e por toda a hierarquia
organizacional ¢ uma questdo relevante para negdcios baseados em projetos (Ajmal &
Koskinen, 2008). Aumentar ou facilitar as comunicac6es da transferéncia do conhecimento
pode ndo ser muito viavel se o conhecimento transferido ndo for utilizado para melhorar os

resultados do projeto (Joseph Garcia & Mollaoglu, 2020).

A falta de colaboracao e objetivos dentro da organizacdo gera varios problemas que
levam a uma transferéncia do conhecimento ineficiente e insatisfacdo entre os envolvidos nos
projetos e determina a formacéo de uma estratégia de gerenciar o conhecimento (Jensen et al.,
2019). Uma colaboracéo eficaz ocorre quando os individuos podem entender como aplicar o
conhecimento que recebem em suas atividades nos projetos (Joseph Garcia & Mollaoglu,
2020). Portanto, como os temas transferéncia do conhecimento e gestdo de projetos se

relacionam e qual é a evolucéo das suas discussdes? Diante do contexto apresentado e da lacuna
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de pesquisa descrita, 0 objetivo deste estudo foi mapear os estudos sobre transferéncia do
conhecimento na gestéo de projetos e a evolucéo de suas discussoes.

2.2 METODO

Na presente pesquisa utilizou-se um protocolo de Revisdo Sistematica da Literatura -
RSL como método (Pollock & Berge, 2018), a fim de entender a juncdo de dois construtos
relevantes. O primeiro construto estd relacionado a gestdo do conhecimento, mais
especificamente a transferéncia do conhecimento e o segundo construto é a gestdo de projetos.
A RSL torna-se diferente das comuns revisdes bibliograficas por aplicar um procedimento

cientifico sistematico que é claro e possivel de ser replicado.

Neste contexto, confirma-se também o seu uso por ela diminuir 0 viés na construcao
de um modelo tedrico, bem como a possibilidade de aplicar um caminho minucioso e
sistematico dos procedimentos realizados (Cook, Mulrow, & Haynes, 1997). A RSL se torna
diferente dos estudos bibliométricos porque tende a ser mais qualitativa, pois sdo realizados
procedimentos de analise de conteddo por meio da classificacdo de um conjunto de pesquisas

com base numa leitura atenta e critica.

Os procedimentos utilizados para realizacdo desta RSL seguiram uma adaptacdo das
seis fases das prescricbes de Pollock e Berge (2018): (1) esclarecer metas e objetivos de
pesquisa; (2) buscar pesquisas relevantes; (3) coletar dados; (4) avaliar a qualidade dos estudos;
(5) sintetizar as evidéncias; (6) interpretar os achados. Essas fases e atividades apresentadas
garantem o rigor e a forca que se objetivam neste tipo de pesquisa. Os achados nesta primeira
fase passaram pela anélise e triagem conforme apresentados na Figura 2. E relevante descrever
que nesta fase também se seguiram as orienta¢des de Pollock e Berge, (2018) que determinam

um fluxo de quatro etapas para a construcdo do conjunto de pesquisa para analise.
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String formulada: ((knowledge transfer) AND (Project manag*)) nas base de dados Web of Science e Scopus Um
Ntimero de registros identificados na base de dados Web of Numero de registros identiﬁcsdosﬂ na base de dados Scopus (n = “H
Science (n = 2.150) 3973)
= ¥
bl
E Aplicagdo do filtro Article (n =1.230) Aplicagdo do filtro Article (n = 1.784) “H
£ !
B Selegdo de categorias Management OR Business (n = 418) Selegdo de categorias BUSUE;S: Sl\é[j;lagement AND Accounting HH
v
Selegdo de anos de publicagao até 2021 (n=417) Selecdo de anos de publicagdo até 2021 (n= 559)
\ —
‘ Confirmou-se 211 artigos duplicados e excluidos ‘m
: 1
E ‘ Leituras dos Titulos, Resumos e Palavras-chave dos 772 artigos
| Foram selecionados 138 artigos que passaram por um processo de releitura

| Foram excluidos 566 artigos ou 73,3% da amostra e incluidos um total de 206 artigos ou 26,7% da amostra
v
‘ 206 artigos selecionados para leitura completa sendo 78 artigos excluidos

v

‘ 128 artigos selecionados para andlise qualitativa nesta RSL

Elegibilidade

Incluidos

Figura 2 Resultados da pesquisa nas fontes de dados
Fonte: Adaptado de Pollock e Berge (2018).

Com o objetivo de mapear os estudos sobre transferéncia do conhecimento na gestao
de projetos e a evolucdo de suas discussoes, esta pesquisa descritiva exploratoria qualitativa foi
realizada da seguinte forma: Inicialmente, consistiu na constru¢do de uma estrutura conceitual
baseado em RSL que envolveram buscas em duas bases de dados de relevancia. A primeira
base de dados utilizada foi a Web of Science — WoS acessada no dia 01/02/2022 trazendo alguns
resultados. Posteriormente, foi formulada a String de pesquisa ((knowledge transfer) AND
(Project manag*)) no campo Topico trazendo 2150 trabalhos sobre os conceitos. Logo apds,
foram aplicados filtros como: selecdo de tipos de documento (ARTICLE) diminuindo para 1230
trabalhos; selecdo de categorias (MANAGEMENT OR BUSINESS) diminuindo para 418
trabalhos e por fim, selecdo de anos de publicacdo (1996 até o ano de 2021) restando 417

trabalhos sobre os conceitos.

A segunda base de dados utilizada foi a Scopus também acessada no dia 01/02/2022
trazendo alguns resultados. Posteriormente, também formulada a mesma String de pesquisa
((knowledge transfer) AND (Project manag*)) no campo TITLE-ABS-KEY trazendo 3973
trabalhos sobre os conceitos. Logo apds, foram aplicados filtros como: limitar para tipos de
documento (ARTICLE) diminuindo para 1784 trabalhos; limitar para categorias (BUSINESS,
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MANAGEMENT AND ACCOUNTING) diminuindo para 564 trabalhos e por fim, selecéo de
anos de publicacdo (1981 até o ano de 2021) restando 559 trabalhos sobre os conceitos. Este
passo a passo e o corte realizado no periodo das publicacdes é justamente para validacdo da

replicabilidade da pesquisa.

A proxima etapa foi a utilizagdo do aplicativo (gratuito) da Web:
https://rayyan.ai/users/sign_in “Rayyan”. E um aplicativo desenvolvido pelo QCRI (Qatar

Computing Research Institute) que auxilia os autores de revisao sistematica a realizarem seu
trabalho de forma répida, facil e agradavel. O aplicativo fez a juncdo das duas bases de dados
totalizando 976 artigos e identificou-se uma probabilidade de duplicidades de 425 artigos, na
qual sendo analisados confirmou-se 211 artigos duplicados e excluidos. Na etapa seguinte,
foram feitas as leituras dos Titulos, Resumos e Palavras-chave dos 772 artigos para separar 0s
que faziam parte dos conceitos ou nao, por meio dos comandos “incluir, pode ser? e excluir”
do aplicativo “Rayyan”. Neste procedimento, foram selecionados 138 artigos como (Pode ser?)
que passaram por um processo de releitura para ter a certeza se faziam parte dos conceitos sobre

este estudo.

Logo apos, foram excluidos 566 artigos ou 73,3% da amostra e incluidos um total
de 206 artigos ou 26,7% da amostra para este estudo. No processo de leitura para exclusao e
incluséo dos artigos, foram gastos 1756 minutos com a utilizacdo de 75 sess6es do aplicativo
“Rayyan”. Por fim, a proxima fase de analise foi a leitura aprofundada dos 206 artigos, na qual
foram excluidos 78 artigos atendendo o protocolo de exclusao / inclusdo e formando o conjunto
de analise com 128 artigos. Nessa fase da pesquisa foi realizada a leitura aprofundada dos
artigos, categorizando os contetdos no software ATLAS.ti permitindo um agrupamento dos

achados e confrontacdo das categorias de campos de pesquisas.

2.3 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste topico sdo apresentados os resultados desta RSL ap0s a execugdo dos processos
de analise. Primeiramente é apresentado o mapeamento dos estudos que constituiram o corpo
tedrico de analise. Em seguida sdo apresentadas as categorias esclarecidas apos a analise

aprofundada dos conteudos dos artigos.


https://rayyan.ai/users/sign_in
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2.3.1 Mapeamento dos artigos

Os artigos selecionados nas bases de dados (Web of Science — WoS e Scopus) foram
separados e o0 conjunto para analise foi constituido por 128 artigos. Os artigos que passaram
por uma analise mais aprofundada permitiram compreender como o0s estudos sobre
transferéncia do conhecimento relacionam-se nos ambientes de gestdo de projetos. Os 128
artigos analisados estdo situados temporalmente entre os anos de 1996 e 2021 conforme
apresentado no Gréfico da Figura 3.

Artigos

Figura 3 Gréfico da Andlise temporal dos artigos
Fonte: dados da pesquisa, 2022

Como pode ser inferido da andlise do grafico, a publicacdo de artigos que tratam de
transferéncia do conhecimento e gestdo de projetos, de acordo com a jungdo das duas bases de
dados, permaneceu baixa na década de 90. Na década de 2000 comegou elevar o nimero de
publicagdes até uma queda expressiva de publicacbes nos anos de 2013 e 2014. No ano
seguinte, as publica¢fes comecaram aumentar novamente chegando no maior apice no ano de
2020. Apo6s a andlise da distribuicdo temporal dos artigos também buscou-se entender a

frequéncia de artigos por periddico conforme apresentado na Tabela 2.
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Tabela 2 Periddicos e numero de artigos publicados

Quantidade

Periodicos de artigos

International Journal of Project Management 23

Journal of Knowledge Management

International Journal of Managing Projects in Business

International Journal of Knowledge Management

Management Decision

The Learning Organization

Engineering Management Journal

Int. J. Knowledge Management Studies

Journal of Management in Engineering

Management Learning

Project Management Journal

California Management Review

Engineering, Construction and Architectural Management
Facilities

Int. J. Project Organisation and Management
Journal of Construction Engineering and Management-asce

Knowledge and Process Management
Knowledge Management Research & Practice

N (NN INININIINWW W W W s[> ||

I
~

Outros Periodicos

Total 128

Fonte: dados da pesquisa, 2022

Os periddicos que constituiram o conjunto de analise estavam distribuidos em varios
campos de estudos como negocios, gestdo, engenharia civil e industrial, tecnologia da
informacdo, ciéncia da computacdo, e outros. Este resultado permite compreender que 0s
construtos aqui estudados podem ser considerados interdisciplinares, pois mesmo analisando a

ligacdo dos dois construtos nos artigos, as pesquisas estdo presentes em diversas areas.

Em relacdo ao nimero de artigos publicados por periodico, é possivel perceber que a
grande maioria sdo de apenas um artigo e aqui apresentada por “Outros Periodicos 47 artigos”.
Os periddicos considerados mais relevantes, conforme os dados da pesquisa, séo: ‘International
Journal of Project Management com maior nimero de publicagdes (23 artigos); Ja o ‘Journal
of Knowledge Management’ com (9 artigos) publicados no periodico; O ‘International Journal
of Managing Projects in Business’ com (8 artigos) publicados no periddico; Logo apds, o
‘International Journal of Knowledge Management, Management Decision e o The Learning

Organization’ esses com 4 artigos publicados em cada desses peridodicos; Em seguida, o
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‘Engineering Management Journal, Int. J. Knowledge Management Studies, Journal of
Management in Engineering, Management Learning e Project Management Journal’ esses
com 3 artigos publicados em cada desses periodicos; e demais periddicos com 1 ou 2 artigos

publicados em cada periodico.

E importante ressaltar que os periodicos e artigos que tratam de transferéncia do
conhecimento em gestdo de projetos sdo periédicos com foco na gestdo do conhecimento e
gestdo de projetos, esses aparecem em maior nimero nesta pesquisa. No entanto, alguns
periddicos com foco em transferéncia de tecnologia, inovacdo, aprendizagem e na area da

engenharia, principalmente na construcéo civil também foram identificados.

Ap6s o0 mapeamento dos estudos que constituiram o conjunto de analise, 0s
pesquisadores passaram para uma proxima fase, uma analise aprofundada dos contedos
publicados. A leitura e categorizacdo dos conteudos levou a classificacdo dos artigos em 5

categorias de campos de pesquisas conforme apresentadas na Tabela 3.

Tabela 3 Transferéncia do conhecimento - Categorias de campos de pesquisa
Categorias Autores

Consultores, Angeloni et al. (2016); Araujo et al. (2022); Bjorvatn e Wald (2020); Decker et al.

Gerentes e (2009); Foos et al. (2006); Frank e Echeveste (2012); Frank e Ribeiro (2014); Garcia
Equipes de e Mollaoglu (2020); Garcia et al. (2021); Goyette et al. (2015); Jones e McKie
Projetos (2009); Joseph Garcia e Mollaoglu (2020); Joshi et al. (2007); Karagoz et al. (2016);

Ko e Kirsch (2017); Ko (2010); Koners e Goffin (2007); Lee et al. (2011); Ma et al.
(2008); McGowan Poole (2019); Mueller (2012); Oluikpe (2015); Pauli e Sell (2019);
Reed e Knight (2010); Schropfer et al. (2017); .

Aprendizagem  Aerts et al. (2017); Aubry et al. (2011); Bakker et al. (2011); Bartsch et al. (2013);
Beste (2023); Cacciatori et al. (2012); Cano e Saenz (2003); Chen (2005); Daghfous
(2004); Dutton et al. (2014); Goffin e Koners (2011); Hartmann e Dorée (2015);
Henry Ndoni e Elhag (2010); Kozak-holland e Procter (2014); Love et al. (2016);
Mainga (2017); Manu e Walker (2006); Newell et al. (2006); Ordanini et al. (2008);
Reich et al. (2008); Schwab e Miner (2011); Suresh et al. (2017); Swan e Scarbrough
(2010); Tolk e Aaron (2010); Tukel et al. (2008); Vicente-Oliva et al. (2015); Walker
e Christenson (2005).

Inovagdo Alkhuraiji et al. (2016); Annosi et al. (2020); Baskerville e Pries-Heje (1999);
Briones-Pefalver et al. (2020); Cheah et al. (2019); Dietsch e Khemiri (2018);
Edwards (2007); Indradewa et al. (2015); Lilleoere e Hansen (2011); Liu et al.
(2020); Merminod e Rowe (2012); Rouyre e Fernandez (2019); Spraggon e Bodolica
(2020); Yordanova (2017).



Organizagles
baseadas em
projetos

Desempenho
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Ajmal e Koskinen (2008); Andersen e Vidar Hanstad (2013); Andersson et al.
(2015); Bigliardi et al. (2010); Brahami e Matta (2018); Bresnen et al. (2003); Bubel
(2015); Canonico et al. (2020); Cheng et al. (2009); Defillippi e Arthur (1998); De
Benedittis (2019); Fernie et al. (2003); Formentini e Romano (2011); Gandal e
Stettner (2016); Haas (2019); Jensen et al. (2019); Jensen (2012); Kim e Kim (2008);
Koskinen (2012); Landaeta e Kotnour (2008); Landaeta (2008); Lee e Ram (2018);
Lichtenthaler (2010); Lindkvist et al. (2019); Lindner e Wald (2011); Mahura e
Birollo (2021); Martinsuo (2013); Morandi (2013); Moutinho e Rabechini Junior
(2017); Nguyen e Islam (2018); Nishinaka et al. (2015); Oldroyd et al. (2019); Owen
(2006); Pereira et al. (2021); Pollack (2012); Puliga et al. (2020); Ramalingam e
Mahalingam (2018); Ren et al. (2018); Ren et al. (2019); Solli-Saether e Karlsen
(2012); Sun et al. (2019); Tan et al. (2018); Temple e Landaeta (2020); Tshuma et
al. (2022); Todorovic et al. (2015); Van Waveren et al. (2017); Wang et al. (2017);
Wei e Miraglia (2017); Wu e Passerini (2013); Zhao et al. (2015); Zhou et al. (2020);
Zia (2020)

Beste (2021); Haider e Kayani (2021); lyer e Banerjee (2019); Jugdev (2007); Kang
(2007); Ko (2014); Stock et al. (2021)

Fonte: dados da pesquisa, 2022

2.4 ANALISE E DISCUSSAO DAS CATEGORIAS ENCONTRADAS

Nesta secdo sdo apresentadas as categorias comprovadas apos o0 processo de analise e

evolucdo da discussdo. As categorias de campos de pesquisas aqui descritas ndo representam

somente uma forma de explicacdo e organizacdo dos contelidos estudados, mas também

oportunidades para a criagdo de futuras pesquisas.

2.4.1 Consultores, Gerentes e Equipes de Projetos

O estudo de Ko (2010) examinou a gestao da confianga e do conhecimento no contexto

das equipes do projeto, explorando a relagéo de confianga entre consultores externos e clientes

internos. E confirma-se que a transferéncia efetiva do conhecimento é um elemento necessario

para o sucesso (Argote & Ingram, 2000). Ko (2010) sugere reconhecer que o conhecimento

agregado a gestao de projetos também é buscado por especialistas funcionais. A confianca que

a alta administragc&o deposita em seus colaboradores fortalece os outros elementos favoraveis a

transferéncia do conhecimento entre as equipes de projetos (Mueller, 2012). Uma pesquisa

utilizando a confianga como mediador revelou que efeitos individuais e o0 impacto da presséo

do tempo na efetividade da transferéncia do conhecimento, ndo sé reduz o comportamento
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individual de contribuicdo de conhecimento, mas também ao nivel da equipe. (Bjorvatn &
Wald, 2020).

Ja os estudos de Angeloni, Homma, Athayde Filho, e Cosentino, (2016) apresentam
um plano de comunicacéo para apoiar a transferéncia do conhecimento e a criacdo de uma viséo
compartilhada entre os membros de projeto de P&D - Pesquisa e Desenvolvimento. Diante
desse contexto, a ideia € produzir atividades que criam e transferem conhecimento o
“conhecimento tacito” e “conhecimento explicito” (Nonaka, 1994), estando relacionado ao
ambiente de comunicacdo e seu armazenamento. A relevancia da comunicacdo nas
organizagdes e na gestéo de projetos néo deve ser rejeitada e deve construir uma visao sistémica

e compartilhada, despertando a mesma percepcao de seus membros (Angeloni et al., 2016).

Outro estudo examina o processo de transferéncia do conhecimento em projetos de
pos-implementacdo de ERP, e especificamente entre as equipes de projeto de ERP e a equipe
de suporte de TI (Goyette, Cassivi, Courchesne, & Elia, 2015). Os membros da equipe de
projeto devem estar prontos para adaptar os requisitos do projeto com conhecimento técnico,
capacidade no trabalho em equipe, boa comunicacdo, preparado a mudanca, autoconfianca,
disponiveis para aprendizagem, atitudes positivas e flexiveis (Collard et al., 1996). O trabalho
de (Goyette et al., 2015) destaca a necessidade de contar com mecanismos formais e informais
de transferéncia do conhecimento para cobrir trocas recorrentes e ad hoc entre os diferentes
atores responsaveis pelo desenvolvimento do projeto de um ERP.

A medida que as organizacbes dependem de tecnologias avancadas para atender as
demandas de processos de negdcios complexos, ha uma necessidade crescente de gerentes de
projeto de TI para resolver tensdes paradoxais que acompanham as incertezas (D.-G. Ko &
Kirsch, 2017). Além disso, segundo Decker, Landaeta e Kotnour (2009), existem relagdes entre
os fatores de inteligéncia emocional e o uso de métodos especificos para transferir
conhecimento dentro e entre projetos. Por isso, mudar o foco do conhecimento de negdcios para
0s gerentes de projetos, provavelmente aumentara a chance de sucesso do projeto (D.-G. Ko &
Kirsch, 2017). H& muitas barreiras que dificultam a transferéncia do conhecimento entre
projetos, pois estdo relacionadas ao comportamento individual e da equipe, e ao sistema
organizacional (Frank & Echeveste, 2012). Praticas efetivas de gestdo do conhecimento tém

contribuido para melhorias no desempenho dos projetos, e a literatura indica que os PMOs
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possuem um papel relevante para reduzir as barreiras que dificultam a transferéncia do

conhecimento entre os projetos (Pauli & Sell, 2019).

2.4.2 Aprendizagem

E reconhecido que licbes aprendidas é um excelente meio para transferir
conhecimento, mas muito das vezes ndo é realizado (Aerts, Dooms, & Haezendonck, 2017). E
um duro desafio para transferéncia do conhecimento e gestdo do conhecimento aplicar
dindmicas de aprendizagem organizacional relacionadas a cultura de uma organizagdo e
baseadas nas competéncias das pessoas e nas tecnologias (Argote, McEvily, & Reagans, 2003;
Gupta & Govindarajan, 2000). Com isto, os estudiosos Aerts et al. (2017) analisaram a
transferéncia do conhecimento baseada em projetos e a aprendizagem que ocorreram em dois

complexos projetos de infraestrutura de financiamento de parcerias publico-privadas.

No entanto, a teoria de gestao de projetos sobre o desenvolvimento de conhecimentos
e capacidades de projetos € mais especifica no contratante ou fornecedor (Davies & Brady,
2016). Confirmando no primeiro projeto pouca atencao para a criagdo ou expansao da base de
conhecimento de gestdo de projetos organizacional, mas no segundo projeto, a base de
conhecimento de gestdo de projeto foi explorada e aplicada no novo projeto, sendo uma resposta
dindmica a mudanca (Aerts et al., 2017). Nas parcerias organizacionais também pode ocorrer
dificuldades na aprendizagem, pois a separacdo das equipes de risco cria desafios dependentes

a transferéncia do conhecimento para futuros projetos (Schwab & Miner, 2011).

A auséncia de habilidades, alteracdes do projeto e falhas contribuem para o elemento
de custo associado ao esforco desnecessario, chamado de “custo de ma qualidade” em projetos.
As praticas de gestdo do conhecimento reduzem o “custo de ma qualidade”, por meio da
transferéncia do conhecimento / aprendizagem e transferéncia do conhecimento / mentoria.
Portanto, isso revela a relevancia da gestao do conhecimento tacito dos funcionarios para firmar
gue o conhecimento adequado seja transferido dos funcionarios experientes para 0s novatos
(Suresh, Olayinka, Chinyio, & Renukappa, 2017). Outra analise sugere que 0S mecanismos e
codificacdo do conhecimento talvez sejam ineficientes, devido a natureza temporaria da
execucdo do projeto. No entanto, a aprendizagem dentro de projetos estd relacionada ao

estimulo dos individuos com conhecimento nas equipes de projeto (acumulo de experiéncia) e
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a transferéncia de aprendizagem é realizada pelo movimento desses individuos com
conhecimento ou por meio de outros individuos com conhecimento (Swan, Scarbrough, &
Newell, 2010).

Atualmente, a economia baseada no conhecimento exige um método para compartilhar
conhecimento (Aubry, Mller, & Gluckler, 2011). Para as OBPs, isso é um enorme desafio
porque os projetos sdo organizagdes temporarias (Turner & Miller, 2003). As OBPs devem-se
atentar muito para com a gestdo do conhecimento. Uma visdo interessante € explorar a funcéao
dos escritorios de gestdo de projetos (também conhecidos pela sigla PMO, do inglés Project
Management Office) e comunidades de PMOs como um centro de aprendizagem (Aubry et al.,
2011). Em determinada empresa havia um esforco para codificar todo o conhecimento
adquirido em um manual metodoldgico para transferir o aprendizado por meio de seminarios
para outras unidades da empresa (Chen, 2005). Seria interessante pesquisar como 0 grau em
que o conhecimento foi codificado ou a capacidade de absorcéo da equipe do projeto no caso
de troca reciproca, ou até mesmo as condi¢Bes que levam ao sucesso da aprendizagem baseada
em projetos (Bakker, Cambré, Korlaar, & Raab, 2011).

2.4.3 Inovacao

Um menor tempo e dedicacdo para entender as fontes de conhecimento esta
relacionado a economia no custo de transferéncia do conhecimento (Etemad & Lee, 2003). A
pesquisa de Alkhuraiji, Liu, Oderanti e Megicks (2016) investiga o desenvolvimento de um
modelo de rede de conhecimento estruturado em projetos inovadores e implementaveis de
tecnologia da informagdo (TI) para facilitar o compartilhamento e transferéncia do
conhecimento em um contexto multi-organizacional. Na préatica de inovacdo de megaprojetos,
quando a fonte de conhecimento com um alto estoque de conhecimento € inserida, as atividades
de inovacédo da fonte com um baixo estoque de conhecimento sdo limitadas (Liu, Yu, Sun, &
Yan, 2020).

Um ponto relevante dessas redes estruturadas € a rastreabilidade do conhecimento, que
pode contribuir com a integracdo do conhecimento entre as aliancas dessas organizagdes
(Etemad & Lee, 2003). Os autores Alkhuraiji et al. (2016) identificaram diferentes praticas

nessas organizacées como: fungdes diferentes no gerenciamento de projetos de TI; corretagem



43

de conhecimento e mediadores de conhecimento; buscadores de solugcfes de Tl e gerenciamento
completo de projetos de TI, que inclui iniciagéo, consulta, execucdo, implementacgéo, avaliacéo

e pos-implementacao.

O estudo de Annosi, Marchegiani, e Vicentini, (2020) descreve a microdinamica da
tomada de decisdo em relacdo a traducdo do conhecimento buscada por atores organizacionais
para verificar como eles agem com novas ideias dentro da préatica de Gestdo de Portfolio de
Projetos. A coleta e implementacdo de ideias inovadoras € elemento pela reproducdo de
inovacOes de sucesso, mas € necessario a transferéncia do conhecimento que ultrapassa as
fronteiras criadas por dominios de conhecimento especificos (Carlile & Rebentisch, 2003). A
sequéncia do processo da tomada de deciséo do portfélio ocorre ndo apenas em um Unico nivel
hierarquico, mas que as decisdes sdo tomadas em diferentes niveis organizacionais em uma
rede complexa de relacionamentos e que os artefatos tecnoldgicos tém um papel intermediario

na tradugéo do conhecimento (Annosi et al., 2020).

Entretanto, a pesquisa de gerenciamento de portfélio de projetos ndo focou na
dindmica entre os projetos no portfdlio, mas a interacdo entre os projetos por meio de
transferéncia do conhecimento, transferéncia tecnoldgica e gestdo entre projetos vem sendo
estudada e pode ser considerada importante para o planejamento de suas carteiras (Martinsuo,
2013). O uso da tecnologia de gerenciamento do ciclo de vida do produto para inovagéo
incremental contribui para a transferéncia do conhecimento na gestdo de projeto e
desenvolvimento de um novo produto, mas enfrentam dificuldades relacionadas a cultura
nacional e diferencas interorganizacionais (Merminod & Rowe, 2012). Em rela¢do aos
processos internos de transferéncia do conhecimento e o grau de formalizacdo no ambiente de
empresas inovadoras de pequeno porte, entre as maneiras para obter uma maior transferéncia
do conhecimento, o requisito da formalizagdo do processo ainda é a principal preocupacao para
as empresas que procuram melhorar seus meios de transferéncia do conhecimento (Spraggon
& Bodolica, 2020).

2.4.4 Organizacdo baseada em projetos

A transferéncia do conhecimento pode impactar as Organizacdes Baseadas em
Projetos (OBPs) no seu desempenho (DeFillippi & Arthur, 1998; Lichtenthaler, 2010). Com
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isso, as empresas podem utilizar a OBPs, além de firmar unidades organizacionais aplicadas
(Kale, Dyer, & Singh, 2002). A OBPs de uma empresa contribui para detalhar as assimetrias
entre uma minoria de empresas pioneiras de grande sucesso na transferéncia externa de
conhecimento (Lichtenthaler, 2010). A pesquisa de Nishinaka, Umemoto, e Kohda, (2015)
resume a gestdo do conhecimento do projeto e conhecimento intercultural e expande a fungéo
da gestdo do conhecimento para caracterizagdes de projetos internacionais, mesmo em

ambientes virtuais, o0 conhecimento tacito pode ser transferido.

No caso, de parceria industria-universidade utilizando a gestdo de projetos para
coordenar e controlar as atividades de P&D, Morandi (2013) em sua “proposi¢do 6” indicou
que a descentralizacdo das praticas de gestdo esta sujeita aos objetivos dos participantes em
termos de transferéncia do conhecimento. E relevante mencionar a relacdo da gestdo de projetos
em contratos de transferéncia de recursos de governo. A implantacao de escritorios de projetos
na administragdo publica pode contribuir para um aumento em termos de maturidade de gestdo
de projetos (Moutinho & Rabechini Junior, 2017), com a aplicacdo das areas de conhecimento
do Project Management Institute (PMI). As barreiras que surgem nas diferentes fases do
processo de colaboragdo entre Institutos Publicos de Pesquisa (IPPs) e Pequenas e Médias
Empresas (PMEs), vale destacar que as praticas de gestdo de projetos surgiram como
ferramentas relevantes (Puliga, Manzini, Lazzarotti, & Batistoni, 2020).

Empresas baseadas em projetos devem considerar com cautela a codificagdo de
modelos de conhecimento e principios de conhecimento, e considerar como incentivar 0s
colaboradores a buscarem a essas diferentes formas de conhecimento (Oldroyd, Morris, &
Dotson, 2019). Alias, a investigacdo sobre as formas de transferéncia do conhecimento e
informacdo durante as fases do ciclo de vida de projetos de empresas de construcéo, identificou-
se falha reais na transferéncia de informacdes e conhecimento entre as varias fases do projeto
de construcdo e a fase de gerenciamento das instalagdes (Tan, Zaman, & Sutrisna, 2018). A
relacdo entre a identificacéo e o tratamento de riscos compensatdrios que aparecem durante 0s
projetos de andlise de fluxo de valor, e 0 conhecimento obtido de outros projetos de analise de
fluxo de valor de um departamento da Marinha - USA indica que os profissionais que usam
métodos e ferramentas de transferéncia do conhecimento podem produzir melhores projetos de
melhoria permanente de analise de fluxo de valor do pensamento enxuto (Temple & Landaeta,
2020).
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As evidéncias de um estudo em empresas espanholas indicam que as praticas de gestao
de projetos de (P&D) estdo positivamente relacionadas a capacidade de absorcdo do
conhecimento. Porém, essa relacdo positiva entre praticas de gestédo e capacidade de absorcao
somente € significativa para transformar e explorar o0 conhecimento externo em projetos de
P&D (Vicente-Oliva, Martinez-Sanchez, & Berges-Muro, 2015). Para Zhou, Deng, Hwang, e
Ji, (2020) n&o basta mensurar os resultados de transferéncia do conhecimento entre projetos
apenas pela efetividade da transferéncia do conhecimento; mas a velocidade e economia das
atividades de transferéncia do conhecimento também devem ser revisadas. Além disso, a
transferéncia do conhecimento entre projetos é um processo complexo onde ha muitos fatores
além da natureza do projeto como: o contexto organizacional € um dos fatores relevantes que
podem influenciar a vontade e o comportamento dos membros em participar na transferéncia

do conhecimento (Ren et al., 2018).

A gestdo do conhecimento disponibiliza a aquisicdo de conhecimento ao nivel dos
riscos ao tornar explicito o conhecimento tacito dos divergentes ativos sobre os riscos, retendo
esse conhecimento e transferindo-o (Brahami & Matta, 2018). Para uma transferéncia eficaz de
conhecimento em negédcios baseados em projetos, € extremamente relevante preparar a cultura
organizacional para acatar, adotar e usar novas atividades de transferéncia do conhecimento
(Ajmal & Koskinen, 2008). Diante desse contexto e uma economia mirada no conhecimento,
por sua vez, a gestdo do conhecimento passa a ser um fator estratégico para a sobrevivéncia das

organizagoes (Brahami & Matta, 2018).

2.4.5 Desempenho

Ao analisar o efeito de um processo sistematico de comissionamento no desempenho
da gestdo de projetos de obras, os resultados revelam que a colaboracédo e a transferéncia do
conhecimento entre a gestdo de instalacdo e a gestdo de projetos séo fundamentais para torna-
lo um sucesso (Beste, 2021). Um estudo sobre o desempenho do tempo de construcdo e a
flexibilidade nas abordagens para o planejamento do tempo do projeto também tém revelado
que estdo relacionados significativamente (Walker & Shen, 2002). Empresas de engenharia e
escolas estdo focando nas questdes de gestdo para ajudar a entender as questdes organizacionais

e as relacOes interpessoais (Kang, 2007). Pode-se argumentar que alto grau de transferéncia do
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conhecimento € mais dificil em organiza¢cbes com uma hierarquia rigida (Parolia, Goodman,
Li, & Jiang, 2007). Mediante isso, 0 desempenho do projeto esta fortemente relacionado a alta
frequéncia e alta proximidade do vinculo de relacionamento (Kang, 2007). Apresentando o
conceito de resolucdo de problemas que pode ser definido como uma estratégia que visa
aumentar o desempenho do projeto de desenvolvimento de um produto (Thomke & Fujimoto,
2000). A agilidade estratégica também desempenha um papel significativo positivo entre a
capacidade de gestdo do conhecimento do cliente e o desempenho do projeto, 0 que sugere que
a agilidade estratégica tem algum impacto direto no desempenho do projeto (Haider & Kayani,
2021). E importante apoiar o desenvolvimento do conhecimento e a transferéncia do
conhecimento, pois € preciso mais do que ativos tangiveis de gestdo de projetos para permitir

que o processo de gestdo de projetos melhore o desempenho do projeto (Jugdev, 2007).

2.5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo propds mapear os estudos sobre transferéncia do conhecimento na gestéo
de projetos e a evolucgdo de suas discussdes. Foi realizada uma revisdo sistematica da literatura
sobre a transferéncia do conhecimento em gestdo de projetos, os dados foram coletados nas
bases Scopus e Web of Science - WoS, onde identificou-se um maior namero de artigos
guantitativos e estudos de casos sobre os construtos pesquisados. Os artigos foram agrupados
em cinco campos de pesquisa: Consultores, Gerentes e Equipes de projetos; Aprendizagem;

Inovacdo; OrganizacOes baseadas em projetos; e, Desempenho.

No primeiro campo de pesquisa categorizado como consultores, gerentes e equipes
de projetos é possivel identificar que o elemento confianga é predominante para que ocorra a
transferéncia do conhecimento em gestdo de projetos. Essa confianca esta relacionada a alta
administracdo nos colaboradores, entre as equipes de projetos, consultores externos e clientes.
Outro elemento relevante neste campo de pesquisa € a comunicag¢ao apoiando uma visao para
a transferéncia do conhecimento entre 0s membros dessas equipes de projetos. Neste campo
também sdo abordados elementos essenciais para que ocorra a transferéncia do conhecimento
como: conhecimentos “tacito, explicito e técnicos”; capacidades, aptidio para mudancas,

positividade, flexibilidade, questfes comportamentais como personalidade desses profissionais
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e até fatores ligados a inteligéncia emocional para transferéncia do conhecimento dentro e entre

0S projetos.

No segundo campo de pesquisa categorizado como aprendizagem € possivel
identificar que os elementos sdo em nivel organizacional, em nivel de projetos e em nivel do
individuo para que ocorra a transferéncia do conhecimento em gestdo de projetos. Ha certos
desafios para ocorrer a transferéncia do conhecimento a nivel da aprendizagem organizacional,
isso porque estdo relacionados a cultura da organizacédo e seus recursos tecnologicos. A nivel
de projetos muitas vezes, a criagdo de conhecimento adquirido em um projeto ndo é armazenada
e reutilizada em um novo projeto. Com isto, ocorrendo falhas, alteragcdes no projeto, custos
adicionais e esforcos desnecessarios. A nivel do individuo a aprendizagem entre 0s projetos
esta relacionada ao estimulo dos individuos em transferir o conhecimento e compartilhar as

suas experiéncias.

O terceiro campo de pesquisa categorizado como inovacao permite identificar varios
elementos que séo relevantes para que ocorra a transferéncia do conhecimento em gestdo de
projetos, pois aqui irei chama-lo de ‘rede da informagao’. Isso porque, identificamos o
desenvolvimento de redes estruturadas para compartilhamento do conhecimento em projetos e
inovacdo em megaprojetos. Identificamos também que a inovagao na tecnologia da informagéo
para auxiliar gestores, equipes de projetos e organizacfes é um elemento relevante para
transferéncia do conhecimento em gestdo de projetos. Identificamos que as ideias inovadoras a
inovacdo incremental corrobora para que ocorra a transferéncia do conhecimento na gestao de

projetos de um novo produto ou servico.

O quarto campo de pesquisa categorizado como organizacao baseada em projetos
evidencia o elemento absor¢do do conhecimento como um diferencial para essas OBPs. A
transferéncia do conhecimento pode impactar no desempenho do projeto de uma forma positiva.
A parceria entre indUstria-universidade-governo parece ser também um elemento importante a
nivel de transferéncia do conhecimento e transferéncia tecnologica e recursos de P&D para
essas OBPs. As praticas de gestdo de projetos nessas organizacdes estdo relacionadas de uma

forma positiva com a absor¢do do conhecimento nesses projetos de P&D.

Por fim, no quinto campo de pesquisa categorizado como desempenho é possivel
identificar que elementos organizacionais e relacdes interpessoais sdo um diferencial para o

desempenho dos projetos e das organizacOes. A efetividade da transferéncia do conhecimento
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é mais dificil em organiza¢des com uma hierarquia rigida porque o desempenho do projeto esta
relacionado a alta frequéncia e alta proximidade do vinculo de relacionamento. A transferéncia
do conhecimento em gestdo de projetos desempenha um papel importante no impacto do

resultado do projeto.

Diante desses campos de pesquisas, apresentados e categorizados, é possivel perceber
a relacdo entre cada um deles e a dependéncia entre esses campos de pesquisas com 0s dois
construtos estudados. Portanto, um ponto que vale destacar é que mesmo ocorrendo essas
relacGes entre 0s campos de pesquisas, cada um possui seus elementos especificos, e que 0s
fazem fatores relevantes para que ocorra a transferéncia do conhecimento em gestdo de
projetos. No entanto, este estudo limitou-se a poucas bases de dados consultadas, pois foram
utilizadas apenas duas bases de dados: Scopus e Web of Science. Porém, as duas mais relevantes

para as tematicas aqui abordadas.

Para pesquisas futuras com o estudo desses campos de pesquisas, destaca-se 0 impacto
que a inteligéncia emocional tem sobre outras areas de transferéncia do conhecimento no
ambiente de projetos (Decker et al., 2009). Integrar as préaticas de gestdo do conhecimento com
as atividades de gerenciamento de projetos desempenhadas pelo PMO (Pauli & Sell, 2019).
Identificar os impulsionadores, barreiras e armadilhas quando os proprietarios de projetos sao
confrontados com mudancas em seu ambiente (Aerts et al., 2017). Mapear 0s mecanismos de
gestdo do conhecimento através dos quais o conhecimento traduzido se torna um repositorio
para o0 Project Portfolio Management (Annosi et al., 2020). Pesquisar como as OBPs sem 0s
Project Management Offices PMOs, poderiam gerenciar a transferéncia do conhecimento com
diferentes niveis de associagBes para melhorar sua usabilidade e obter vantagem competitiva.
Isto poderia contribuir significativamente para o funcionamento de tais OBPs (Tshuma, Steyn,
& van Waveren, 2022). Introduzir mais fatores no modelo de pesquisa para compreender
melhor a transferéncia do conhecimento entre projetos (Ren et al., 2018). Neste estudo, também
foi possivel identificar o gap de pesquisa para o segundo estudo, ou seja, criar um modelo de
processo mais completo de transferéncia do conhecimento entre projetos (Zhou et al., 2020). E,
fazer uma investigacdo mais especifica sobre os aspectos comportamentais relacionados aos

gestores e demais membros da equipe (Araujo, Scafuto, Serra, Vils, & Bizarrias, 2022).

Este estudo alcancou contribuicdo no aprofundamento da evolugéo da discusséo sobre

0s construtos Transferéncia do conhecimento e Gestdo de Projetos e sua relevancia de
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disponibilizar uma base que informe os estudos realizados, periodicos, autores e categorias de
campos de pesquisas seja uma ferramenta facilitadora para os pesquisadores e profissionais na
area de gestdo de projetos. A contribuicdo é um protocolo pratico para as organizagdes e
profissionais em projetos sobre a importancia do uso do conhecimento, ou seja, o esforgo para

atingir a efetividade da transferéncia do conhecimento em seus novos projetos.

Além das contribui¢es anteriormente abordadas, este estudo contribuiu para que fosse
possivel identificar a lacuna de pesquisa que deu origem a esta tese. A limitagcdo encontrada por
profissionais de gestdo de projetos na transferéncia do conhecimento, muitas vezes néao
identificada, prejudica o bom andamento dos projetos e, consequentemente, ndo alcangando o
sucesso do projeto e a geracao de vantagem competitiva nas organizagdes. Este estudo também
foi base para os Estudos 2 e 3 que sdo apresentados nos capitulos seguintes. O Estudo 2 teve o
objetivo de identificar as escalas de transferéncia do conhecimento na area de gestdo de
projetos, compara-las para validar uma escala adequada ao estudo. Posteriormente, foi
investigado o seu poder de mediacdo entre a personalidade do profissional de projetos e o

sucesso do projeto no estudo 3.
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3 ESTUDO 2 - ESCALA DE TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO EM

GESTAO DE PROJETOS

RESUMO

Objetivo: O objetivo deste estudo € identificar as escalas de transferéncia do conhecimento na

area de gestdo de projetos e compara-las para validar a escala adequada ao estudo.

Design/metodologia/abordagem: Apesar da relevancia das iniciativas de conhecimento em
nivel de projeto, o entendimento sobre transferéncia do conhecimento entre projetos e de seus
fatores de influéncia ainda permanece limitado (Zhao, Zuo, & Deng, 2015). Para ser possivel
alcancar o objetivo proposto, foi realizada uma analise qualitativa das escalas encontradas na
base de dados do Estudo 1, juntamente com outras escalas adicionadas ao estudo.
Posteriormente, foi utilizada uma abordagem quantitativa com aplicacdo de questionarios
Survey com a escala de efetividade da transferéncia do conhecimento para 100 profissionais de
projetos. Os dados foram analisados usando Analise Fatorial Exploratoria (AFE) com o
software Jamovi 1.6.23 para esta analise estatistica. Por meio da analise estatistica foi possivel
responder a pergunta de pesquisa: qual escala representa melhor a mensuracéo de transferéncia

do conhecimento na area de gestdo de projetos?

Resultados: Com base na andlise qualitativa, foi possivel identificar trés escalas que foram
desenvolvidas para medir diferentes aspectos do compartilhamento e transferéncia do
conhecimento. Para atender o objetivo desta pesquisa foi escolhido o construto “efetividade da
transferéncia do conhecimento” da escala de Ren et al. (2018), pois esta foi aplicada no contexto
de projetos. Essa escala foi validada no contexto brasileiro de projetos para que seja aplicada
no Estudo 3.

Originalidade/Valor: Dentre as trés escalas analisadas, foi possivel identificar que a primeira
escala se concentra em fatores do individuo ou organizacional que impedem a Transferéncia do
Conhecimento; A segunda escala concentra-se em diferentes tipos de conhecimento e na
capacidade do individuo de aplica-lo. A terceira escala concentra-se na aprendizagem
individual e na Transferéncia do Conhecimento para novas situacfes. As técnicas estatisticas

confirmaram que a efetividade na transferéncia do conhecimento poderia aumentar o estoque
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de conhecimento, melhorar a eficiéncia do trabalho, resolver problemas do projeto, desenvolver
a capacidade dos membros envolvidos no projeto e melhorar o nivel de tecnologia e gestéao.

Palavras-chave: Transferéncia do Conhecimento, Compartilhamento do Conhecimento,
Internal Stickiness; Efetividade da Transferéncia do Conhecimento; Gestdo de Projetos;

Escalas.

3.1 INTRODUCAO

A importancia da transferéncia do conhecimento entre projetos estd cada vez mais
valorizada pela academia e pelas organizacbes (Ren, Deng, & Liang, 2018). Apesar da
relevancia das iniciativas de conhecimento, em especifico de projeto, o entendimento sobre
transferéncia do conhecimento entre projetos e de seus fatores de influéncia ainda permanece
limitado (Zhao, Zuo, & Deng, 2015). Szulanski (1996) traz que a transferéncia do conhecimento
€ um processo por meio do qual diferentes tipos de conhecimento podem ser transferidos de um

fornecedor de conhecimento para um receptor.

Para Cummings e Teng (2003) o sucesso da transferéncia do conhecimento esta
relacionado a alguns elementos e depende: tanto de P&D e entendimento das unidades onde o
conhecimento desejado reside na fonte; até que ponto as partes compartilham bases de
conhecimento iguais e a extensao das interacGes entre a fonte e o receptor para; transferir o
conhecimento; e, participar de um processo de articulacdo onde o conhecimento da fonte se

torna disponivel ao receptor.

Afirma Szulanski (1996) que o processo da transferéncia do conhecimento também é
um processo de compartilhamento do conhecimento planejado e intencional, que cruza as
fronteiras organizacionais em determinados momentos. Yi (2009) recomenda criar sistemas
importantes de avaliacdo de desempenho e de recompensa para incentivar 0s comportamentos
de compartilhamento do conhecimento dos individuos. A pesquisa de Szulanski (1996) analisou
a Internal Stickiness da transferéncia do conhecimento que é o conhecimento pegajoso, ou seja,

uma barreira a transferéncia do conhecimento.

Contudo, a pesquisa de Tangaraja, Mohd Rasdi, Abu Samah e Ismail (2016) visa

diferenciar claramente o compartilhamento do conhecimento e a transferéncia do
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conhecimento, além de exemplificar suas interconexdes para minimizar as confusdes atuais na
literatura de gestdo do conhecimento. No entanto, a revisao da literatura fornece evidéncias de
que os termos compartilhamento do conhecimento e transferéncia do conhecimento foram
utilizados de forma intercambiavel por alguns pesquisadores de gestdo do conhecimento (Ajith
Kumar & Ganesh, 2009).

Seguindo a linha de pesquisa de Szulanski (1996), as barreiras a transferéncia do
conhecimento foram categorizadas em trés grupos, as relacionadas a fonte do conhecimento, as
do receptor do conhecimento e aquelas que pertencem as organizacdes (Schwartz, 2007). No
entanto, a mentoria formal entregue nos projetos aumenta o conhecimento do profissional do
projeto, a qual depende das caracteristicas individuais e da equipe do mentor do projeto
(Landaeta & Kotnour, 2008). Por isso que a relacdo de confianca tem um efeito positivo na
disposicao das equipes de projeto na transferéncia do conhecimento (Zhou, Deng, Hwang, &
Ji, 2020).

Estudos sobre mecanismo de transferéncia do conhecimento entre projetos integrados
em Organizacdes Baseadas em Projetos - OBPs, incluem transferéncia horizontal e
transferéncia vertical, mas ainda esta em estagio inicial (Zhou et al., 2020). As OBPs e gerentes
de projeto seréo capazes de gerenciar melhor a complexidade da transferéncia do conhecimento
entre projetos, se considerarem ao mesmo tempo as mdaltiplas dimensdes dos fatores
subjacentes ao complexo processo de transferéncia do conhecimento, e estiverem atentos a
fonte e receptor do conhecimento na configuracéo do projeto (Zhao et al., 2015). Segundo Zhou
et al. (2020) ndo basta mensurar os resultados de transferéncia do conhecimento entre projetos
apenas pela sua efetividade; mas a velocidade e economia das atividades de transferéncia do
conhecimento também devem ser analisadas para criar um modelo de processo mais completo

de transferéncia do conhecimento entre projetos.

Diante disso, escalas sdo aplicadas para testar ou medir esses fendmenos (Szulanski,
Ringov, & Jensen, 2016). Outras escalas sao validadas em um contexto (Araujo, Scafuto, Serra,
Vils, & Bizarrias, 2022). Outros estudos utilizam da teoria (Argote & Ingram, 2000) para
desenvolver suas escalas (D. Ko, 2010). No entanto, mediante esta problematizagéo relacionada
aos construtos aqui mencionados surgiu a questdo de pesquisa deste estudo: Qual escala

representa melhor a mensuracdo de transferéncia do conhecimento na area de gestdo de
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projetos? O objetivo deste estudo é identificar as escalas de transferéncia do conhecimento na
area de gestdo de projetos e compara-las para validar a escala adequada ao estudo.

Para alcancar o objetivo proposto, foi realizada uma analise qualitativa das escalas
encontradas com o intuito de selecionar a mais apropriada para este estudo. Posteriormente, foi
utilizada uma abordagem quantitativa com aplicacdo de questionarios Survey. Os dados foram
analisados usando Analise Fatorial Exploratoria (AFE) com o software adequado para esta
analise estatistica. Nos resultados preliminares foram identificadas 3 escalas mais usadas (uma
de transferéncia do conhecimento, uma de compartilhamento do conhecimento e outra de
Internal Stickiness). Apesar de alguns poucos autores tratarem desses conceitos distintamente,
muitos autores os tratam de maneira igual, por isso, decidiu-se a incluséo dos trés temas para
serem analisados neste estudo. As escalas foram identificadas nos estudos utilizados na RSL
do Estudo 1, Capitulo 2 desta tese, e em outra busca mais abrangente que foi detalhada na secao

de método deste estudo.

3.2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Os fundamentos tedricos para este estudo séo: transferéncia do conhecimento, gestdo
de projetos e suas escalas identificadas nessas duas tematicas. Neste capitulo estdo abordadas
as relacOes e relevancia para cada um dos fundamentos tedricos utilizados segundo alguns

autores das duas tematicas.

3.2.1 Transferéncia do conhecimento em gestdo de projetos

A natureza complexa e inesperada dos projetos produz sérios desafios para 0s gerentes
de projetos e para as Organizacdes Baseadas em Projetos - OBPs (Landaeta, 2008). Algumas
estratégias podem melhorar a eficacia da transferéncia do conhecimento entre projetos como:
padronizacdo da gestdo, promover informaces, estabelecer sistema de avaliagdo pos-projeto e
criar uma cultura compartilhada para gerar vantagens competitivas para as OBPs (Ren, Deng,
& Liang, 2018).
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Para isso, a equipe do projeto também deve conceder tempo extra aos membros
envolvidos nas atividades de transferéncia do conhecimento e disponibilizar fundos do
orcamento para apoia-los (Zhou et al., 2020). A gestdo de padronizacdo de projetos também
deve ser executada, e 0 modelo de gestdo de projetos solicitado pela mesma organizagédo deve
ser unificado para evitar transtornos (Todorovi¢, Petrovi¢, Mihi¢, Obradovi¢, & Bushuyev,
2015). Contudo, os recursos do projeto podem ser economizados ao extremo, o time de
desenvolvimento e o investimento do projeto podem ser realmente gerenciados e a ocorréncia

de transferéncia do conhecimento entre projetos pode ser motivada (Zhou et al., 2020).

Uma pesquisa realizada em nivel de projeto explorou como principal questdo a
transferéncia do conhecimento de um projeto para outro, gerando uma economia baseada no
conhecimento (Aubry, Muller, & Gluckler, 2011). Outra pesquisa com 68 projetos, mostrou
que a transferéncia do conhecimento ‘transferéncia seriada’ dentro das equipes e a transferéncia
por ‘especialistas externos’ tiveram impacto direto nos resultados do projeto relacionados ao

cumprimento das metas e qualidade do projeto (Karlsen & Gottschalk, 2003).

Ja em uma entrevista identificou-se nos mecanismos de aprendizagem de um centro
regional, que um dos objetos do conhecimento é a transferéncia do conhecimento na
implementacdo de um Project Management Office — PMO (Aubry et al., 2011). Os estudos
sobre transferéncia do conhecimento ganharam um papel central no ambiente de gestdo de
projetos, e para as Organizac6es Orientadas a Projetos - OOPs (Araujo, Scafuto, Serra, Vils, &
Bizarrias, 2022; Haass & Azizi, 2019). Para isto, escalas sdo utilizadas para analisar projetos
globais e de consultoria, examinando os efeitos de desempenho de utilizar diferentes tipos de

conhecimento codificado (Oldroyd, Morris, & Dotson, 2019).

3.2.2 Escalas

A transferéncia do conhecimento e 0 método de compartilhamento sdo técnicas para
auxiliar individuos, projetos e organiza¢fes a mover o conhecimento da(s) fonte(s) para o(s)
destinatario(s) e quando o conhecimento € transferido, alguém o ganha e alguém o compartilha,
ou as vezes, o perde (Decker, Landaeta, & Kotnour, 2009). No processo da transferéncia e
compartilhamento do conhecimento, o conhecimento flui de uma fonte para um receptor
(Argote & Ingram, 2000; Szulanski, 1996).
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Além disso, fatores foram identificados na literatura como criticos para o processo de
transferéncia do conhecimento (Decker, Landaeta, & Kotnour, 2009), como a motivacao da
fonte e do receptor e a capacidade de compreender e absorver o conhecimento (Szulanski, 1996,
2000), distanciamento do conhecimento, articulabilidade e enraizamento do conhecimento
(Cummings & Teng, 2003).

Em relacdo a transferéncia do conhecimento no nivel organizacional, que é 0 processo
pelo qual um membro da rede (individuo, grupo e departamento) é impactado pela experiéncia
de outro (Argote & Ingram, 2000; Karlsen & Gottschalk, 2003). Por isso que as pesquisas
empiricas sugerem a relevancia do conhecimento e da transferéncia do conhecimento na criagéo
e fundamentacdo da vantagem competitiva em uma sociedade orientada para o conhecimento
(Argote & Ingram, 2000; Goh, 2002; Hansen, Nohria, & Tierney, 1999; Osterloh & Frey, 2000).

No estudo de Decker e seus coautores foi desenvolvida uma escala para explorar as
relagdes entre inteligéncia emocional e o uso de métodos de transferéncia do conhecimento no
ambiente de projeto (Decker et al., 2009). Apresenta defini¢Ges para os fatores de inteligéncia
emocional e métodos de transferéncia do conhecimento. No entanto, aqui sdo abordados

somente os métodos de transferéncia do conhecimento.
Métodos de pessoa para pessoa:

v/ Os métodos baseados em tecnologia e humanos que usam canais formais e
informais para transferir conhecimento de um membro da rede para outro por

meio de interacdes pessoais (Hansen et al., 1999).

Métodos de pessoas para documentos:

v Os métodos baseados em tecnologia e humanos que usam canais formais e
informais para transferir conhecimento de um projeto para um membro da rede

por meio da documentacgéo do projeto (Hansen et al., 1999).

Meétodos de pessoas para eventos:

v/ Os métodos baseados em tecnologia e humanos que usam canais formais e
informais para transferir conhecimento dos eventos de um projeto para um
membro da rede (Nonaka & Teece, 2001; Nonaka, Toyama, & Konno, 2000).
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Com fundamento na literatura de transferéncia do conhecimento e gestéo de projetos,
foi desenvolvido um modelo teérico postulando que a transferéncia do conhecimento entre
projetos é influenciada pelas capacidades de transferéncia das equipes do projeto,
relacionamento das equipes do projeto, contexto da tarefa do projeto e contexto da equipe do
projeto (Zhao et al., 2015). A relacdo entre as equipes do projeto fonte e receptora é conceituada
como a colaboracdo e confianga mdtua entre a equipe do projeto fonte e a equipe do projeto

receptor, o que se confronta ao significado de relacionamento arduo (Szulanski, 1996).

Considera-se o estudo “Examinando os fatores que influenciam a transferéncia do
conhecimento entre projetos: um estudo empirico de empresas de servicos de TI na China”
(Zhao et al., 2015), relevante em ambas as bases de dados pesquisadas Web of Science - WoS e
Scopus. No entanto, com maior nivel de relevancia na base WoS. Em seguida, destaca-se o que
foi analisado nas dimensdes da escala por meio do questionario construido para o gerente de
um projeto de origem e o gerente de seu projeto destinatario (Zhao et al., 2015). Foram
analisadas a:

Efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos (Landaeta, 2008;
Newell & Edelman, 2008): Ex.: Percebemos que a transferéncia do conhecimento do projeto

fonte beneficia nossa equipe da seguinte forma:...

Capacidade de transferéncia da equipe de origem (Martin & Salomon, 2003): Ex.:

Ao fornecer conhecimento a equipe de projeto do destinatario, nossa equipe de projeto:...

Capacidade de absorcdo da equipe do destinatario (Ko, Kirsch, & King, 2005;
Szulanski, 1996). Ex.: Ao transferir conhecimento da equipe do projeto de origem, nossa equipe

de projeto:...

Relacionamento entre as duas equipes de projeto (Ko et al., 2005; Park & Lee,

2014): Ex.: Durante o processo de implantacdo do projeto:...

Semelhanca do projeto (Astley & Zajac, 1991). Ex.: Quando nossa equipe de projeto

compartilha conhecimento com a outra equipe de projeto, nossa equipe e a outra equipe:...
Urgéncia de tempo percebida pelas equipes de projeto de origem e destinatario.

Esforcos de governanca de conhecimento da equipe do projeto de origem (Gold,
Malhotra, & Segars, 2001; Szulanski, 1996). Ex.: Durante o processo de implantagédo do

projeto:...
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Esforgos de governanca de conhecimento da equipe do projeto destinatario (Gold
et al., 2001; Szulanski, 1996). Ex.: Durante o processo de implantagéo do projeto:...

Os resultados da aplicacdo dessa escala mostraram que a transferéncia do
conhecimento entre projetos é afetada de forma diferente pelos recursos e pelos esforcos de

governanca das equipes de origem e destinatario (Zhao et al., 2015).

Outro estudo relevante com 36 citagdes na base Scopus com o tema “Analise de
Mecanismos de Transferéncia do Conhecimento em Redes de Cooperacdo em Projetos de
Construcao” explorou os fatores de transferéncia do conhecimento e suas relagcdes em redes de
cooperacdo em projetos de construcdo (Sun, Ren, & Anumba, 2019). Afirmando mesmo que
com a transferéncia do conhecimento interorganizacional, ha diversos fatores que podem afetar

a eficécia e os resultados da transferéncia do conhecimento (Szulanski, 1996).

Na escala de Sun et al. (2019) em uma fase de teste do questionario, foi projetado de
trés a cinco itens por fator com base na pesquisa sobre transferéncia do conhecimento e analise
de redes sociais (Cohen & Levinthal, 1990; Cummings & Teng, 2003; Kogut & Zander, 2003;
Szulanski, 1996). Aqui sera citado apenas alguns itens analisados por meio do questionario
desenvolvido em escalas de medicdo, mas especificamente os itens sobre transferéncia do

conhecimento (Sun et al., 2019). Observe o que foi analisado nessa escala:
Disposicao do fornecedor do Conhecimento (Simonin, 1999; Szulanski, 1996).
Disposi¢do do destinatario do conhecimento (Szulanski, 1996).

Efetividade da transferéncia do conhecimento (Hakanson & Nobel, 2000; Hansen,
2002; Hansen, Nohria, & Tierney, 1999; Simonin, 1999; Szulanski, 1996).

Seus resultados revelaram que, no contexto das relagdes chinesas, a natureza
temporaria dos projetos ndo afetara a transferéncia do conhecimento. No entanto, a urgéncia
dos projetos afetara positivamente partes da transferéncia do conhecimento dos membros da
rede. Mas a relagdo entre fornecedores e receptores de conhecimento exerce um papel critico
na mediacdo das influéncias das caracteristicas do projeto no desempenho da transferéncia do

conhecimento (Sun et al., 2019).

A pesquisa de Palacios-Marqués, Popa, & Pilar Alguacil Mari, (2016) explorou o
efeito das redes sociais online e da gestdo baseada em competéncias na capacidade de inovacao.

Para medir a transferéncia do conhecimento, os autores utilizaram a escala de Yi, (2009), onde
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na verdade, os itens da escala medem o comportamento de compartilhamento do conhecimento.

A escala é composta por 28 itens conforme a seguir:
v Contribuicdes escritas (5 itens);
v' Comunicagdes organizacionais (8 itens);
v Interacdes pessoais (8 itens);
v' Comunidades de pratica (7 itens).

Apds a aplicacdo do questionario, identificou-se que o uso de redes sociais online para
processos cognitivos internos (leitura, busca e armazenamento de informacdes) e processos
cognitivos externos (compartilhamento e cocriagdo do conhecimento) afeta positivamente a
transferéncia do conhecimento. Esse conhecimento ajuda as empresas a obter competéncia

superior em P&D para ter sucesso em programas de inovacdo (Palacios-Marqués et al., 2016).

Da mesma forma, outro estudo de Palacios-Marqués, Peris-Ortiz ¢ Merigd (2013)
analisou “O efeito da transferéncia do conhecimento no desempenho da empresa: um estudo
empirico em industrias intensivas em conhecimento.” Nesse estudo os autores também
utilizaram alguns itens da escala de Yi (2009). Nesse estudo os resultados de confirmacéo das
hipbteses para 0s gerentes sdo que, ao enfatizar a criacdo de uma visao holistica de negocios,
gestdo baseada em competéncias, promover o aprendizado continuo e melhorar a infraestrutura
de tecnologia da informacdo, os gerentes melhorardo a transferéncia do conhecimento e
influenciardo positivamente a criacdo de um desempenho superior da empresa (Palacios-
Marqués et al., 2013).

A pesquisa de Presbitero, Roxas e Chadee (2015) sobre os “Efeitos da dindmica intra
e inter-equipe na aprendizagem organizacional: papel da capacidade de compartilhamento do
conhecimento”. Utilizou-se de uma escala de capacidade de compartilhamento do
conhecimento e foi medida por cinco itens adaptadas de Yi (2009). Em geral, esses itens
capturam a orientagdo de compartilhamento do conhecimento das organizacGes. Os itens
incluem "Minha organizac¢do compartilha informagdes com todos 0s seus membros” e *Minha

organizacéo incentiva os funcionarios a fornecerem feedback sem medo".

Tangaraja et al. (2016) apresentaram para auxiliar futuras pesquisas sobre
compartilhamento do conhecimento, alguns itens de medi¢do para compartilhamento do

conhecimento (unidirecional) e compartilhamento do conhecimento (bidirecional) adaptados
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de (Lin, 2007; van den Hooff & de Leeuw van Weenen, 2004; van den Hooff & de Ridder,
2004). No entanto, recomendaram que futuras pesquisas busquem desenvolver instrumentos
adequados para esses conceitos, pois 0s instrumentos anteriores nao capturavam todos 0s

elementos que a transferéncia do conhecimento envolve.

Embora j& destacado algumas escalas desenvolvidas e identificadas neste estudo, a
tabela 4 apresenta detalhadamente todas as escalas identificadas por meio do corpo tedrico da
base de dados deste estudo. A tabela 4 apresenta os autores e ano de publicacao desses trabalhos.
E relevante destacar que boa parte do método utilizado pelos estudos analisados foi 0 método
quantitativo, porém cinco trabalhos utilizaram os métodos mistos e apenas um trabalho
declarou como método uma survey. No entanto, todos seguiram uma abordagem quantitativa

para testar suas escalas.

Contudo, a tabela 4 apresenta também os principais peridédicos dessas publicacdes.
Destaca-se os periodicos de gestdo do conhecimento, pois isto é coerente com a tematica deste
estudo sobre escala de transferéncia do conhecimento em gestdo de projetos. Portanto, o
diferencial desta tabela 4 é apresentar um comparativo das tematicas analisadas por essas

escalas desenvolvidas por esses autores apresentados a seguir.
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Tabela 4 Comparativo das tematicas analisadas pelas escalas desenvolvidas por seus autores e identificadas neste estudo

Autores Método Periddico Tematicas analisadas

Ko (2005) Quantitativo | MIS Quarterly Transferéncia do Conhecimento de Consultores para clientes.

Brachos (2007) Quantitativo | Journal of knowledge Management Eficacia do conhecimento, contexto social e inovacéo.

Landaeta (2008b) Quantitativo | Engineering Management Journal Nivel de transferéncia do conhecimento entre os esforcos dos projetos, corpo de

conhecimento dos projetos e desempenho do projeto.

Decker et al. (2009)

Quantitativo

Knowledge Management Research & Practice

Nivel de inteligéncia emocional, uso de métodos de transferéncia do conhecimento e
ambiente do projeto.

Rosendaa (2009)

Quantitativo

Knowledge Management Research & Practice

Compartilhando conhecimento, identidade social, interdependéncia e trabalhando em
equipe.

Yi 2009

Quantitativo

Knowledge Management Research & Practice

Medida do comportamento de compartilhamento do conhecimento, desenvolvimento
e validacgéo de escala.

Ko (2010)

Quantitativo

Journal of knowledge Management

Confianga benevolente - receptor de conhecimento (especialista funcional),
confianca benevolente — provedor de conhecimento (consultor), confianca de
competéncia — receptor de conhecimento (especialista funcional), confianga de
competéncia — provedor de conhecimento (consultor) e transferéncia do
conhecimento.

Reychav (2010)

Quantitativo

Journal of Knowledge Management

Intencdo e comportamento de compartilhamento do conhecimento explicito e tacito.

Aizpuria et al. (2011)

Quantitativo

International Entrepreneurship and Management
Journal

Aprendizagem organizacional e compartilhamento do conhecimento.

Lee etal. (2011)

Quantitativo

International Journal of Knowledge Management

Capacidade de absorcdo, lideranca do gerente de projeto, clima da equipe,
treinamento, confianca da equipe, eficacia da comunicacéo, nivel de conflito,
transferéncia do conhecimento, sistema e beneficios para o usuario.

Li (2012)

Quantitativo

International Journal of Operations & Production
Management

Préticas colaborativas de gestdo do conhecimento.

Mura (2013)

Quantitativo

Journal of Knowledge Management

Compartilhamento do conhecimento, capital social e comportamento inovador.

Palacios-Marques (2013)

Quantitativo

Management Decision

Efeito da transferéncia do conhecimento no desempenho da empresa.

Wu e Passerini (2013)

Mistos

International Journal of Managing Projects in
Business

Gestdo do tempo, gestdo do conhecimento, estratégias pessoais de gestdo do tempo,
gestdo de projetos, personalidade temporal e organizacfes intensivas em
conhecimento.

Eroke (2014)

Quantitativo

Management

Sucesso na transferéncia do conhecimento, cultura organizacional, estratégia
organizacional, treinamento e desempenho organizacional.

Ko (2014)

Quantitativo

Information & Management

Resultado do projeto, transferéncia do conhecimento, confian¢a de benevoléncia,
confianca de competéncia e desempenho do projeto.

bao (2015)

Quantitativo

Knowledge Management Research & Practice

Confianca dos funcionarios e seu compartilhamento e integragdo do conhecimento.
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Ozlati (2015)

Quantitativo

Knowledge and Process Management

Confianga na relacdo entre autonomia e compartilhamento do conhecimento.

Presbitero (2015)

Quantitativo

Knowledge Management Research & Practice

Capacidade de compartilhamento do conhecimento, dindmica de equipe de
aprendizagem organizacional e dindmica intraequipe e dindmica interequipe.

Zhao et al. (2015)

Mistos

International Journal of Project Management

Contexto da tarefa do projeto, contexto da equipe do projeto, capacidade das equipes
do projeto, relacionamento das equipes do projeto e efetividade da transferéncia do
conhecimento entre projetos.

Palacios-Marqués (2016)

Quantitativo

Journal of Knowledge Management

Gestdo baseada em competéncias, redes sociais online, transferéncia do
conhecimento e capacidade de inovagao.

Chen e Kuo (2017)

Quantitativo

Technological Forecasting & Social Change

Midias sociais, compartilhamento do conhecimento e resisténcia a inovagao.

Van Waveren et al. (2017)

Mistos

South African Journal of Economic and Management
Sciences

Refinando a classificagdo dos mecanismos de transferéncia do conhecimento e
compartilhamento do conhecimento projeto a projeto.

Ren et al. (2018)

Quantitativo

Journal of Knowledge Management

Distancia geografica, Similaridade de projetos, Urgéncia de projetos, Temporalidade
de projetos, Comunicacdo, Intencéo de transferéncia, Tecnologia da Informacéo,
Efetividade de transferéncia do conhecimento.

Riana (2019)

Misto

Polish Journal of Management Studies

Inovacédo, compartilhamento do conhecimento e capacidade absortiva.

Sun et al. (2019)

Quantitativo

Journal of Management in Engineering

Natureza temporaria dos projetos, urgéncia dos projetos, forca da conexao em rede,
disponibilidade do fornecedor de conhecimento, disponibilidade do destinatario do
conhecimento, confianca e efetividade da transferéncia do conhecimento.

Bjorvatn e Wald (2020)

Quantitativo

Journal of knowledge Management

Equipes, pressdo de tempo, confianca e eficacia na transferéncia do conhecimento.

Garcia e Mollaoglu (2020)

Quantitativo

Journal of Construction Engineering and
Management

Aplicacdo do conhecimento, capacidade de absorcdo, capacidade de articulacdo e
conhecimento comum.

Joseph Garcia e Mollaoglu
(2020)

Quantitativo

Journal of Construction Engineering and
Management

Capacidade absortiva do receptor, capacidades de articulagdo dos remetentes,
conhecimento comum receptor-remetente, aplicacdo do conhecimento do receptor.

Rasdi e Tangaraja (2022)

Quantitativo

European Journal of Training and Development

Comportamento do compartilhamento do conhecimento, motivagao intrinseca,
comprometimento organizacional, gestdo do conhecimento, administrador,
organizacéo de servico publico.

Riana (2020)

Mistos

Research Journal of Textile and Apparel

Compartilhamento do conhecimento, inovagéo e capacidade absortiva.

Temple e Landaeta (2020)

Quantitativo

Engineering Management Journal

Experiéncia, educacéo, transferéncia do conhecimento, funcéo, identificacéo de
riscos compensatorios e tratamento de riscos compensatorios.

Meher (2020)

Quantitativo

VINE Journal of Information and Knowledge
Management Systems

Compartilhamento do conhecimento, aprendizagem organizacional, desempenho dos
funcionérios, inteligéncia organizacional.

Nguyen et al. (2022)

Survey

Journal of knowledge Management

Motivacdo, compartilhamento do conhecimento, autoeficacia, reputacdo, capacidade
de inovac&o, reciprocidade.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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3.3 METODO

Para alcancar o objetivo do estudo foi realizada, primeiramente, uma analise
qualitativa das escalas dos artigos encontrados na base de dados do estudo anterior (Estudo 1),
juntamente com outras escalas adicionadas a pesquisa em uma segunda coleta de dados (Pollock
& Berge, 2018). Apds essa andlise, foi realizada uma pesquisa empirica com uma abordagem
quantitativa (Hair, Black, Badin, Anderson, & Tatham, 2009) que adaptou e validou a escala
de variaveis reflexivas de efetividade da transferéncia do conhecimento (Ren et al., 2018). A
utilizacdo de técnicas qualitativas em interacdo com técnicas quantitativas em uma pesquisa
disponibiliza melhores possibilidades analiticas (Creswell, & Plano Clark, 2011). Para isto, foi
desenvolvida uma pesquisa por meio de um questionario Survey online para uma amostra

composta por profissionais da area de gestdo de projetos no Brasil.

3.3.1 Procedimentos de Coleta de Dados

Para identificar as principais escalas de transferéncia do conhecimento, houve um
processo de leitura para inclusdo e exclusdo para a amostra final. Na primeira fase, as escalas e
conceitos teoricos identificados de azul na Tabela 5 foram resultados de uma Revisdo
Sistematica da Literatura — RSL (estudo 1 desta tese). Para este estudo foi formulada a String
de pesquisa ((knowledge transfer) AND (Project manag*)). Apo6s a aplicacdo dos filtros e

leituras, a amostra desta RSL foi de 128 artigos.

Na segunda etapa, ou seja, segunda coleta de dados, as escalas e conceitos tedricos
identificados de amarelo na tabela 5 foram resultados de outra pesquisa nas bases Web of
Science — WoS e Scopus acessadas no dia 15/09/2022 trazendo alguns resultados. Para este
estudo foi formulada na base WoS a String de pesquisa ((scale™) AND (("knowledge transfer')
OR ("knowledge sharing™))) no campo Tépico trazendo 1327 trabalhos sobre os conceitos.
Logo apos, foram aplicados filtros como: Artigo no Tipos de documento diminuindo para 858
trabalhos e Management or Business nas Categorias da Web of Science juntamente com a
selecdo de anos de publicacdo (1994 até o dia 15/09/2022) restando 181 artigos.
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A mesma String foi aplicada na base Scopus no campo no campo TITLE-ABS-KEY
trazendo 1878 trabalhos sobre os conceitos. Em seguida, foram selecionados os mesmos filtros
como: limitar para tipos de documento (ARTICLE) diminuindo para 1043 trabalhos; limitar
para categorias (BUSINESS, MANAGEMENT AND ACCOUNTING) juntamente com a selecéo
de anos de publicacdo (1989 até o dia 15/09/2022) e retornando 251 artigos. Todos os artigos
encontrados na primeira e segunda fase foram analisados qualitativamente para a escolha de

uma escala que melhor fosse adequada ao estudo. Essa escala seguiu para a terceira fase.

Na terceira etapa foi a escolha da escala adequada em relacéo ao construto efetividade
da transferéncia do conhecimento (Ren et al., 2018). Para validar essa escala original em inglés
para 0 contexto brasileiro, uma pesquisa quantitativa foi realizada. A escala passou por uma
traducdo para a lingua portuguesa por um profissional bilingue, e depois foi realizada outra
traducdo por outro profissional bilingue (Ribas Jr, Moura, & Hutz, 2004). Esse processo
confirma que o significado ndo seja extraviado ou alterado na traducéo da escala. O questionario
em estudo foi submetido a um grupo de pré-teste. Alguns ajustes foram sugeridos para que nao

ocorra problemas para a compreensdo das questdes para os respondentes da validacao.

Referente ao tamanho da amostra, fica dificil aplicar uma Analise Fatorial Exploratéria
(AFE) com uma amostra pequena de respondentes, e sendo recomendéavel uma amostra maior
ou igual a 100 respondentes. Seguiu-se a indicacdo de que para cada item do questionario
existam no minimo 5 casos a serem observados, sendo recomendével 10 casos a serem
observados (Hair et al., 2009). A escala escolhida para este estudo, apds analise qualitativa,
possui 5 assertivas, entdo, conforme recomendacdo (Hair et al., 2009), foram usadas 20
respostas para cada assertiva. Boateng, Neilands, Frongillo, Melgar-Quifionez e Young (2018)
defendem que o tamanho da amostra recomendado é de 10 respondentes por item da pesquisa

e/ou 200-300 observagdes.

O instrumento de coleta de dados foi aplicado entre os dias 10/05/2023 e 14/06/2023
por meio dos itens do construto da efetividade da transferéncia do conhecimento da escala de
Ren, Deng e Liang (2018), conforme codigos e itens do questionario a seguir. O respondente
deveria levar em consideragdo que: “equipe do projeto” sdo todos os membros envolvidos no
projeto; para responder ao gquestionario, pense no atual projeto que vocé esta participando e no

ultimo projeto que participou, ou nos dois ultimos; considerando a transferéncia do
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conhecimento entre os dois ultimos projetos que vocé trabalhou, os projetos e suas equipes

poderiam [...].
Cadigo Itens
TC-EF1 Aumentar o estogque de conhecimento.
TC-EF2 Melhorar a eficiéncia do trabalho.
TC-EF3 Resolver problemas do projeto.
TC-EF4 Desenvolver a capacidade dos membros envolvidos no projeto.
TC-EF5 Melhorar o nivel de tecnologia e gestao.

A versdo final do questionario foi disponibilizada para ser respondida online, sendo
que os respondentes do pré-teste ndo foram incluidos no grupo dos respondentes do
questionario para validacdo. O questionario versdo final foi disparado via online pelo Google
Forms — (Apéncide A). Os respondentes sdo profissionais de projetos e foram convidados para
validacdo, por meio dos contatos do LinkedIn, Telegram, grupos do WhatsApp e por e-mail.
Posteriormente, retornaram-se 116 formularios dos respondentes. A resposta valida de cada
respondente foi convertida na doagdo de R$ 1,00 (um real) para a agdo social "Amigos

Alimentando Vidas” que distribuem alimentos para moradores de rua.

3.3.2 Procedimentos de Analise dos Dados

Na andlise qualitativa da primeira etapa deste estudo, a base de dados com 128 artigos
da RSL (estudo 1), foram identificadas 26 pesquisas que utilizaram os métodos quantitativos
ou mistos. Logo apds, iniciou-se o processo de identificacdo das escalas que foram encontradas
em 14 artigos selecionados de azul na Tabela 5, nesses foi possivel apontar também os conceitos
tedricos utilizados para desenvolvimento de suas escalas e as principais escalas utilizadas
nesses estudos. E importante destacar que neste processo foram identificadas as escalas de

transferéncia do conhecimento no contexto de projetos.

Posteriormente, na analise qualitativa da segunda etapa ou segunda coleta de dados

deste estudo foi utilizado o aplicativo (gratuito) da Web: https://rayyan.ai/users/sign_in

“Rayyan”. O aplicativo fez a unificacdo das duas bases de dados totalizando 432 artigos e


https://rayyan.ai/users/sign_in
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identificou-se uma probabilidade de duplicidades de 225 artigos, na qual sendo analisados
confirmou-se 114 artigos duplicados e excluidos. Em seguida, foram feitas as leituras dos
Titulos, Resumos e Palavras-chave dos 318 artigos para separar os que faziam parte dos
conceitos ou ndo, por meio dos comandos “incluir, pode ser? e excluir” do aplicativo “Rayyan”.
Nesta andlise, foram selecionados 8 artigos como (Pode ser?) que passaram por um processo
de releitura para ter a certeza se faziam parte dos conceitos sobre este estudo.

Logo apos, foram excluidos 216 artigos ou 67,9% da amostra e incluidos um total
de 102 artigos ou 32,1% da amostra para este estudo. No processo de leitura para exclusao e
incluséo dos artigos, foram gastos 828 minutos com a utilizacdo de 38 sessbes do aplicativo
“Rayyan”. Por fim, a proxima fase de analise foi a leitura dos 102 artigos, na qual, foram
excluidos 22 artigos atendendo o protocolo de exclusdo / inclusdo e formando o conjunto de
analise que foram identificadas 80 pesquisas que utilizaram os métodos quantitativos ou

mistos.

A seguir, iniciou-se o processo de identifica¢do das escalas em 20 artigos selecionados
de amarelo na tabela 5, nos quais foi possivel identificar os conceitos tedricos utilizados para
desenvolvimento de suas escalas e as principais escalas utilizadas nos estudos. E importante
destacar que neste processo foram identificadas as escalas de transferéncia do conhecimento e
compartilhamento do conhecimento, ou seja, ndo foram consideradas as escalas no ambiente
de projetos. Posteriormente, envolvendo uma andlise qualitativa para a escolha da escala de
efetividade da transferéncia do conhecimento (Ren et al., 2018), porém destacam-se também
outras escalas mais usadas dentre os estudos analisados na Tabela 5 (Cummings & Teng, 2003,
Szulanski, 1996; Yi, 2009).

Na terceira etapa, aplicando uma abordagem quantitativa para a analise do retorno dos
116 formularios da escala de efetividade da transferéncia do conhecimento (Ren et al., 2018)
disparados para os respondentes. Trés formularios foram excluidos porque ndo eram
profissionais de projetos. Treze formularios foram excluidos por duplicidades de respostas.
Entdo, restando uma amostra final de 100 respondentes para a aplicacdo da Anélise Fatorial
Exploratoria (AFE).

Apos a revisao da literatura, defini¢do conceitual, identificacdo das escalas e processo
metodologico exploratorio para identificar dimensGes e itens, a analise fatorial exploratoria

(AFE) é a abordagem mais aplicada na avaliacdo das escalas propostas (Carpenter, 2018). A
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andlise fatorial € um conjunto de procedimentos de analise de estrutura utilizados para
identificar correlacfes entre variaveis observaveis para auxiliar na redugdo de dados de
variaveis relacionadas a cada dimensdo, ou seja, ‘fator’ do construto (Carpenter, 2018; Norris

& Lecavalier, 2010).

Necessariamente, a AFE explora os dados e disponibiliza orientacdo sobre o nimero
do fator. A AFE é recomendada sobre a anélise fatorial confirmatoria para o desenvolvimento
da escala devido a possibilidade de que os pesquisadores estejam errados em relacao as suas
suposicdes sobre a dimensionalidade do construto abordado e para garantir a validacéo do item
(Carpenter, 2018). As coletas de dados foram realizadas por meio de questionarios Survey. Os
dados foram analisados usando Anélise Fatorial Exploratéria (AFE) com o uso do software
Jamovi 1.6.23.

3.4 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Primeiramente, destacam-se o0s resultados da analise qualitativa das escalas
identificadas. Observando o processo de identificacdo das escalas em 14 artigos selecionados
de azul (ver linha) na Tabela 5 e o processo de identificagdo das escalas em 20 artigos
selecionados de amarelo (ver linha) na tabela 5, destacam-se nas colunas os autores e
fundamentos tedricos e escalas utilizadas pelos autores desses artigos para desenvolverem suas

escalas ou aplica-las em suas pesquisas.

Observe-se que Landaeta (2008b), Joseph Garcia e Mollaoglu (2020), Li (2012), Mura
(2013), e Chen e Kuo (2017) basearam-se para desenvolver alguns itens das suas escalas nos
conceitos tedricos de Davenport e Prusak (1998) que abordam a tematica do conhecimento
pratico: como as organizacgdes gerenciam o que sabem. Pode-se inferir que por meio do nivel
de transferéncia do conhecimento entre os esforcos dos projetos, corpo de conhecimento dos
projetos e desempenho do projeto (Landaeta, 2008b), as organiza¢Ges podem gerenciar com a
capacidade absortiva do receptor, capacidades de articulagdo dos remetentes, conhecimento
comum receptor-remetente, aplicagdo do conhecimento do receptor (Joseph Garcia &
Mollaoglu, 2020). Ou até mesmo gerenciar com praticas colaborativas, capital social,
comportamento inovador, midias sociais e compartilhamento do conhecimento (Li, 2012;
Mura, 2013; Chen & Kuo, 2017).
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O conceito tedrico de Argote e Ingram (2000) que abordam a temética sobre
transferéncia do conhecimento é uma base para vantagem competitiva nas empresas. Essa
tematica foi utilizada como fundamento no desenvolvimento de alguns itens das escalas de
Decker et al. (2009) que abordam o nivel de inteligéncia emocional relacionado ao uso de
métodos de transferéncia do conhecimento em projetos. Ko (2010) baseou para testar a
transferéncia do conhecimento, a confiangca benevolente do receptor e provedor de
conhecimento, e a confianca de competéncia do receptor e provedor de conhecimento do
especialista funcional e consultor. Ademais, Ko (2014) usou da temaética para o resultado do
projeto, transferéncia do conhecimento, confianca de benevoléncia, confiangca de competéncia
e desempenho do projeto. Van Waveren et al. (2017) basearam-se em Argote e Ingram (2000)
para refinar a classificacdo dos mecanismos de transferéncia do conhecimento e
compartilhamento do conhecimento projeto a projeto. Da mesma forma, Bjorvatn e Wald,
(2020) focaram nas equipes, pressdo de tempo, confianca e efetividade na transferéncia do
conhecimento como base para vantagem competitiva de Argote e Ingram (2000).

Landaeta, (2008b), Decker et al. (2009) e Van Waveren et al. (2017) também se
basearam para desenvolverem os itens de suas escalas nos conceitos tedricos de Hansen et al.
(1999) que traz a tematica sobre qual é a sua estratégia para gerenciar o conhecimento? E
importante destacar que Yi (2009) também se baseou nos estudos de Hansen et al. (1999) para
gerenciar o conhecimento e desenvolver sua escala de comportamento de compartilhamento do
conhecimento. O interessante é que Decker et al. (2009) também utilizou em seu questionario
a escala de Landaeta, (2008b) que traz a temaética avaliando beneficios e desafios da
transferéncia do conhecimento entre projetos. Outros autores também se basearam em
Landaeta, (2008b), pois € o caso de Zhao et al. (2015) que analisa o contexto da tarefa do
projeto, contexto da equipe do projeto, capacidade das equipes do projeto, relacionamento das
equipes do projeto e efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos, e os autores
Temple e Landaeta (2020) focando na experiéncia, educacéo, transferéncia do conhecimento,

func&o, identificacdo de riscos compensatorios e tratamento de riscos compensatorios.

Os autores Lee et al. (2011), Sun et al. (2019) e Garcia e Mollaoglu (2020) basearam-
se para desenvolver alguns itens dos seus questionarios na escala de capacidade absortiva de
Cohen e Levinthal (1990) que aborda a tematica que a capacidade absortiva € uma nova
perspectiva sobre aprendizagem e inovacdo. Lee et al. (2011) analisaram a capacidade de

absorcéo, lideranca do gerente de projeto, clima da equipe, treinamento, confianca da equipe,
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eficacia da comunicacdo, nivel de conflito, transferéncia do conhecimento, sistemas e
beneficios para o usuério. J& Sun et al. (2019) focaram na natureza temporaria dos projetos,
urgéncia dos projetos, forca da conexdo em rede, disponibilidade do fornecedor de
conhecimento, disponibilidade do destinatario do conhecimento, confianca e efetividade da
transferéncia do conhecimento. Porém, Garcia e Mollaoglu (2020) relacionaram a aplicacdo do
conhecimento, capacidade de absorcdo, capacidade de articulagdo e conhecimento comum.
Garcia e Mollaoglu (2020) e Li (2012) também se basearam na escala de gestdo do
conhecimento com itens de transferéncia do conhecimento de Alavi e Leidner (2001) que traz
uma revisdo de gestdo do conhecimento e sistemas de gestdo do conhecimento. Os autores Wu
e Passerini (2013) também se basearam na escala de Alavi e Leidner (2001) para analisar a
gestdo do tempo, gestdo do conhecimento, estratégias pessoais de gestdo do tempo, gestdo de

projetos, personalidade temporal e organizacdes intensivas em conhecimento.

A escala de compartilhamento do conhecimento de Hooff & Ridder (2004) traz a
tematica a influéncia do comprometimento organizacional, do clima de comunicacao e do uso
da comunicacdo mediada por computador no compartilhamento do conhecimento. Decker et al.
(2009) em seu questionario também utilizou da escala de Hooff & Ridder (2004). Outros
autores também se basearam para desenvolver as suas escalas como Bao (2015) que foca na
confianca dos funcionarios e seu compartilhamento e integracdo do conhecimento, e Rasdi
(2020) analisa 0 comportamento de compartilhamento do conhecimento, motivagdo intrinseca,
comprometimento organizacional, gestdo do conhecimento, administrador e organizacdo de

servico publico.

Os autores Reychav (2010), Ozlati (2015) e Nguyen et al. (2022) fundamentaram
alguns itens de seus questionarios na escala de compartilhamento do conhecimento de Bock et
al. (2005) que pesquisaram a formacéo de intengdo comportamental no compartilhamento do
conhecimento: examinando o0s papéis dos motivadores extrinsecos, das forcas
sociopsicologicas e do clima organizacional. Reychav (2010) focou na intencdo e
comportamento de compartilhamento do conhecimento explicito e tacito. Ja Ozlati (2015) usou
como referéncia a confianca na relagéo entre autonomia e compartilhamento do conhecimento,
e Nguyen et al. (2022) basearam-se para a motivacdo, compartilhamento do conhecimento,
autoeficécia, reputacdo, capacidade de inovacao e reciprocidade. No entanto, Reychav (2010)
também se baseou na escala de compartilhamento do conhecimento de Hooff e Van Weenen

(2004) que traz como tematica o comprometido em compartilhar: compromisso e uso da
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comunicacdo mediada por computador como antecedentes do compartilhamento do
conhecimento. Outros autores como Rosendaa (2009), Riana (2019) e Riana (2020) também se
basearam na escala de Hooff e Van Weenen (2004) e nos conceitos teoricos de Sharratt e Usoro
(2003) que abordam a tematica compreendendo o compartilhamento do conhecimento em
comunidades de prética online. Rosendaa (2009) focou no compartilhamento do conhecimento,
identidade social, interdependéncia e trabalhando em equipe. J& Riana (2019) e Riana (2020)

basearam-se na inovagdo, compartilhamento do conhecimento e capacidade absortiva.

Os resultados obtidos destacaram as seguintes escalas: a escala de Internal Stickiness
(Anexo 1), o autor Szulanski, (1996) analisou a aderéncia interna da transferéncia do
conhecimento. As etapas do processo de transferéncia que sdo quatro estagios identificados:
iniciacdo, implementacao, ramp-up e integracdo. As origens da aderéncia interna de quatro
conjuntos de fatores que podem influenciar a dificuldade da transferéncia do conhecimento:
caracteristicas do conhecimento transferido (ambiguidade causal e conhecimento ndo
comprovado), da fonte (falta motivacdo e falta de confiabilidade percebida), do destinatario
(falta motivacdo, falta capacidade de absorcéo e falta capacidade de retencdo) e do contexto
(contexto estéril e relacionamento arduo) em que a transferéncia ocorre. Autores como Ko
(2005), Brachos (2007), Decker et al. (2009), Ekore (2014), Zhao et al. (2015) e Sun et al.
(2019) basearam-se na escala de Internal Stickiness de Szulanski, (1996) para desenvolverem
suas escalas ou utilizaram alguns itens dessa escala. Pode-se inferir que a Internal Stickiness
pode dificultar a transferéncia do conhecimento de consultores para clientes Ko (2005), ou até
mesmo dificultar a eficAcia do conhecimento no contexto social dificultando a inovacéo
Brachos (2007).

A escala de transferéncia do conhecimento em P&D (Anexo 2), os autores Cummings
e Teng (2003), identificaram os principais fatores que afetam o sucesso da transferéncia do

conhecimento que séo:
o Contexto do conhecimento:
= Integracdo do conhecimento;
= Articulabilidade do conhecimento.
o Contexto relacional:

= Distancia organizacional;
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= Distancia fisica;
= Distancia do conhecimento;
= Distancia normal.
o Contexto do destinatario:
» Prioridade do projeto;
= Cultura de aprendizagem.
o Contexto da atividade: mecanismos de transferéncia.
= Sucesso na transferéncia;
= Atividades de transferéncia.

E relevante destacar que os autores Decker et al. (2009), Ekore (2014), Van Waveren
et al. (2017), Ren et al. (2018) e Sun et al. (2019) basearam-se na escala de transferéncia do
conhecimento de Cummings e Teng (2003) para desenvolverem as suas escalas ou utilizaram

alguns itens dessa escala.

A terceira escala identificada nesta analise, mesmo Tangaraja et al. (2016)
diferenciando o compartilhamento do conhecimento e a transferéncia do conhecimento, e
Liyanage, Elhag, Ballal, e Li (2009) apresentando que o compartilhamento do conhecimento e
a transferéncia do conhecimento foram discutidos juntos, as vezes devido a falta de clareza
sobre os conceitos na literatura, foi incluido a escala de Yi (2009) neste estudo. O autor Yi
(2009) desenvolveu uma escala de comportamento de compartilhamento do conhecimento
(Anexo 3). A escala analisou as contribuices escritas, comunica¢fes organizacionais,
interacOes pessoais e dimensfes de comunidades de praticas. Autores como Aizpurla et al.
(2011), Palacios-Marques (2013), Presbitero (2015), Palacios-Marqués (2016) e Meher (2022)
basearam-se na escala de comportamento de compartilhamento do conhecimento de Yi (2009)
para desenvolverem suas escalas ou utilizaram alguns dessa escala para aplicar em suas
pesquisas. A tabela 5 apresenta detalhadamente os autores dos principais conceitos tedricos e
escalas identificadas. E importante ressaltar os estudos da primeira coluna que utilizaram dos
conceitos tedricos e dessas escalas em suas publicacdes ou basearam-se para desenvolver suas

préprias escalas.



Tabela 5 Unificacdo das escalas de transferéncia do conhecimento em gestéo de projetos / transferéncia do conhecimento e compartilhamento do conhecimento

Conceito Tedrico e Escalas

Trabalhos que utilizaram do
conceito tedrico ou escalas

Conceito [Escalade [Conceito
Teérico |Internal |Tebrico
Stickiness

Escalade Escalade Escalade Escalade |Escalade
transferéncia |compartilhamento [nivel de capacidade |gestéo do

do do conhecimento |esforco de absortiva |conhecimento.
conhecimento transferéncia 5 questdes de
do transferéncia
conhecimento do

entre projetos conhecimento

Conceito
Teérico

Escalade
compartilhamento
do conhecimento

Escala de
compartilhamento
do conhecimento

Escalade
compartilhamento
do conhecimento

Conceito
Teérico

Yi (2009)

Bock et al. (2005)

Hooff e Van
Weenen (2004)

Sharratt
e Usoro
(2003)

Ko (2005)

Brachos (2007)

Rosendaa (2009)

Yi (2009)

Reychav (2010)

Aizpurtaetal. (2011)

Li (2012)

Mura (2013)

Palacios-Marques (2013)

Ekore (2014)

Bao (2015)

Ozlati (2015)

Presbitero (2015)

Palacios-Marqués (2016)

Chen e Kuo (2017)

Riana (2019)

Rasdi e Tangaraja (2022)

Riana (2020)

Meher (2022)

Nguyen (2022)

TOTAL

Fonte: Elaborada pelo autor.

Azul = trabalhos e escalas da base de dados da RSL. / Amarelo = trabalhos e escalas da 22 coleta de dados. / Vermelho = trabalho com
sua escala escolhida para validacao. / Colunas = Conceitos tedricos e escalas identificas nas duas coletas de dados. / Linhas = Trabalhos
gue utilizaram dos conceitos tedricos e escalas para aplicar ou desenvolver as suas proprias escalas em suas pesquisas.
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Ap0s a identificacdo dessas trés escalas mais utilizadas (Cummings & Teng, 2003;
Szulanski, 1996; Yi, 2009), é relevante destacar que duas escalas foram identificadas na RSL
(Cummings & Teng, 2003; Szulanski, 1996) e a terceira escala identificadas na segunda coleta
de dados. Posteriormente, foi possivel selecionar a escala mais indicada, na qual investigou
como a natureza do projeto afeta a efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos
em OBPs, analisando os papéis da comunicacdo entre projetos, intencdo de transferéncia e
tecnologia da informacéo (T1) no processo de influéncia (Ren et al., 2018). O argumento dessa
escolha foi por se tratar de uma escala que mensura a efetividade da transferéncia do
conhecimento, principalmente no ambiente de projetos e entre projetos. Logo abaixo apresenta
o0 que foi analisado por meio dos itens do questionario:

Distancia geogréfica (Ho & Liu, 2011; Torre, 2008; Ambos & Ambos, 2009);

Similaridade de projetos (Darr & Kurtzberg, 2000; Argote et al. 2003; Ambos &
Ambos, 2009);

Urgéncia de projetos (Jashapara, 2004; Lundin & Soderholm, 1995; Riege, 2005);

Temporalidade dos projetos (Sokhanvar et al. 2014; Hanisch et al. 2009; Ma et al.
2008)

Comunicacao (Hoegl, Parboteeah, & Munson, 2003; Riege, 2005);

Intencgéo de transferéncia (Bock & Kim, 2002; Bock, Zmud, Kim, & Lee, 2005; Yu,
2014);

Tecnologia da Informacéo (Bock & Kim, 2002; Damian & Zowghi, 2002);

Efetividade da transferéncia do conhecimento (Cummings & Teng, 2003; Zahra &
George, 2002).

No entanto, foram selecionados 5 itens do questionario para aplicagdo da Survey
porque tratam sobre transferéncia do conhecimento, ou seja, apenas sobre o construto
“Efetividade da transferéncia do conhecimento” (Anexo 4), devido a coeréncia, alinhamento

e por atender o objetivo deste estudo (Ren et al., 2018).

Posteriormente, com a aplicacdo dos 5 itens do questionario foi realizada a anélise de
componentes principais onde foi identificado o numero de corte de fatores. Com o uso do

software RStudio, ‘foi possivel visualizar a quantidade de fatores para prosseguir com a anélise.
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A Figura 4 apresenta a curva de cargas fatoriais por componentes. O grafico apresenta que o
fator com suas cargas fatoriais ndo estabeleceu abaixo do minimo estabelecido para esta
pesquisa que é (<0,4). Diante disto, foi validado apenas um fator como corte para as proximas
analises estatisticas. Portanto, isto significa que na Analise Fatorial Exploratdria (AFE) devera
formar apenas um fator validando com os resultados da analise de componentes principais do

software RStudio.

Non Graphical Solutions to Scree Test

o) o Eigenvalues (>mean = 1

Optimal Coordinates (n= 1)
_ Acceleration Factorin= 1)
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Figura 4 Otimizacdo de fatores no software RStudio
Fonte: Elaborada pelo autor.

Com isto, foi aplicado o teste Kaiser—Meyer—Olkin (KMO), obtendo resultados

superiores a 0,7, sendo um critério importante para identificar se um modelo de analise fatorial
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exploratoria que esta sendo utilizado é adequadamente ajustado aos dados. Simultaneamente,
foi aplicado o teste de esfericidade de Bartlett que sendo calculados foram considerados
significantes, com p-valor inferior a 0,05 (Moretti et al., 2019). Posteriormente, foram
verificados os valores das comunalidades nas quais foram considerados adequados (Holm,
Alvariza, Fiirst, Ohlen & Arestedt, 2019). Para a variancia total explicada é importante destacar
que o resultado de 44,92% da variancia foi devido estarmos analisando apenas um construto de

uma escala de 7 construtos (Ren et al., 2018). A tabela 6 apresenta esses resultados.

Tabela 6 Resultados da Anélise Fatorial Exploratéria — AFE

AFE Itens Fator 1 | Comunalidades
TC-EF TC-EF1 0,561 0,463
Efetividade da |TC-EF2 0,675 0,560
Transferéncia |tc.gr3 0,512 0,401
do TC-EF4 0,550 0,455
Conhecimento TC-EF5 0,492 0,368
KMO 0,758
Bartlett X2 70,803
Variancia 44,92%

Fonte: elaborada pelo autor.

Foram analisadas as respostas dos profissionais de projetos na AFE com uma amostra
de (100 respondentes), observe que o KMO 0,758 foi considerado adequadamente ajustado aos
dados da primeira amostra. Por outro lado, outros itens obtiveram bons resultados para

validacdo da amostra, como as cargas fatoriais e a carga no teste de esfericidade de Bartlett.

A carga fatorial de (0,561) do item (TC-EF1) da AFE, 42% dos profissionais de
projetos concordam totalmente que com a efetividade de transferéncia do conhecimento entre
projetos, 0s projetos e suas equipes poderiam aumentar o estoque de conhecimento. Da mesma
forma, 54% dos profissionais de projetos concordam que com a efetividade de transferéncia
do conhecimento entre projetos, 0s projetos e suas equipes poderiam aumentar o estoque de
conhecimento. Isto confirma com Landaeta e Kotnour (2008) que a mentoria formal realizada
nos projetos aumenta o conhecimento do mentor do projeto que depende das caracteristicas
individuais e também da equipe do projeto. Isto pode aumentar a possibilidade de
comportamentos para efetividade da transferéncia do conhecimento permitindo que o maximo
de conhecimento possivel seja transferido (Ren et al., 2018). Ademais, o grau de intengdo esta
relacionado com o aumento e qualidade do conhecimento transferido (Wang, & Wu, 2001).

Movidos por um alto grau de intencdo de transferéncia, os membros da equipe obterdo um
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desempenho de maior iniciativa para integracdo e transferéncia do conhecimento aos demais
membros da equipe (Ren et al., 2018). Portanto, um nimero bem pequeno com 2% dos
profissionais de projetos ficou neutros / indiferentes e mais 2% dos profissionais de projetos
discordam que com a efetividade de transferéncia do conhecimento entre projetos, 0s projetos
e suas equipes poderiam aumentar o estoque de conhecimento. Este posicionamento pode afetar
em alguns projetos, por exemplo, € a pratica de inovacdo de megaprojetos, pois quando uma
fonte de conhecimento com um alto estoque de conhecimento é inserido nesse projeto, e
juntamente com as praticas de inovacgdo da fonte com um baixo estoque de conhecimento, na
qual sdo limitadas (Liu, Yu, Sun, & Yan, 2020).

Em comparacdo a maior carga do fator de (0,675) do item (TC-EF2) da AFE, 46%
dos profissionais de projetos concordam totalmente que com a efetividade de transferéncia do
conhecimento entre projetos, 0s projetos e suas equipes poderiam melhorar a eficiéncia do
trabalho. Um nimero bem relevante de 48% dos profissionais de projetos concorda que com a
efetividade de transferéncia do conhecimento entre projetos, oS projetos e suas equipes
poderiam melhorar a eficiéncia do trabalho. Uma cultura compartilhada pode criar um ambiente
de trabalho colaborativo eficiente (Wiewiora et al., 2013). Além disso, iria influenciar
positivamente as atitudes e comportamentos para compartilhamento do conhecimento das
equipes de projeto entre projetos, facilitando a efetividade da transferéncia do conhecimento
(Ren et al., 2018). Da mesma maneira, a efetividade da transferéncia do conhecimento pode
melhorar a eficiéncia do trabalho dos membros da equipe do projeto (Sun, Ren, & Anumba,
2019). Ja 5% dos profissionais de projetos sdo neutros / indiferentes e apenas 1% dos
profissionais de projetos discorda que com a efetividade de transferéncia do conhecimento
entre projetos, os projetos e suas equipes poderiam melhorar a eficiéncia do trabalho. Talvez
essas neutralidade e discordancia desses respondentes significam que ao ser retido, o
conhecimento pode néo ser aproveitado se a aprendizagem nédo for considerada relevante,
havendo um periodo necessario para que os membros fagam suas discussdes e reflexdes, e para
que criem grupos de aprendizagem, e assim podendo ser renunciadas em nome da eficiéncia
(Stewart, 1996).

Que comparando com a carga de (0,512) do item (TC-EF3) da AFE, 49% dos
profissionais de projetos concordam e 33% dos profissionais de projetos concordam
totalmente que com a efetividade de transferéncia do conhecimento entre projetos, os projetos

e suas equipes poderiam resolver problemas do projeto. Isto valida com Cummings e Teng,
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(2003), sugerindo que os gestores de P&D devem realizar um tipo de pré-transferéncia,
processo de preparagdo de conhecimento relacionando a fonte e o destinatario para garantir que
0 conhecimento tacito seja mais acessivel por meio da conversdo para uma forma mais
articulavel e de maior internalizagéo para o destinatario especifico. Porque esses requisitos sao
relevantes no desenvolvimento de novos produtos que é um processo dinamico e interativo de
resolucéo de problemas (lansiti e Clark, 1994; Teece, 1992). No entanto, 15 % dos profissionais
de projetos preferem ficar neutros / indiferentes e 3% dos profissionais de projetos discordam
que com a efetividade de transferéncia do conhecimento entre projetos, 0s projetos e suas
equipes poderiam resolver problemas do projeto. Talvez esses respondentes acreditam,
conforme Zahra e George (2002) que algumas organizacdes possuiam uma grande habilidade
para entender problemas técnicos complexos, mas ndo eram eficientes na conversdo do
conhecimento para estratégias de inovacao de produtos. Porém mesmo com essa neutralidade
e discordancia de uma pequena parte de profissionais, Ren et al. (2018) afirmam que para
solucionar os problemas devido a temporalidade dos projetos e aproveitar as oportunidades das

similaridades dos projetos, sugere-se implementar uma gestdo padronizada dos projetos.

Portanto, o item (TC-EF4) da AFE ficou com carga fatorial de (0,550), informando
que 38% dos profissionais de projetos concordam totalmente que com a efetividade de
transferéncia do conhecimento poderiam desenvolver a capacidade dos membros envolvidos
no projeto. Outro resultado relevante é que 46% dos profissionais de projetos concordam que
com a efetividade de transferéncia do conhecimento poderiam desenvolver a capacidade dos
membros envolvidos no projeto. Isto é confirmado na pesquisa de Cummings e Teng, (2003),
que o desempenho da equipe aumentava quando todos na equipe eram informados sobre a
experiéncia (conhecimento) de cada um dos outros membros da equipe (Stasser, Stewart, &
Wittenbaum, 1995). J& 11 % dos profissionais de projetos preferem ficar neutros /
indiferentes. Por outro lado, 4% dos profissionais de projetos discordam e 1% dos
profissionais de projetos discorda totalmente que com a efetividade de transferéncia do
conhecimento poderiam desenvolver a capacidade dos membros envolvidos no projeto.
Contradizendo os respondentes neutros e uma pequena parte que discordam, Zhao, Zuo e Deng
(2015) afirmam que a transferéncia do conhecimento entre projetos pode ser influenciada pelas

capacidades de transferéncia das equipes do projeto e relacionamento das equipes do projeto.

Por fim, o item (TC-EF5) da AFE ficou com carga fatorial de (0,492), informando

que 46% dos profissionais de projetos concordam e 29% dos profissionais de projetos
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concordam totalmente que com a efetividade de transferéncia do conhecimento poderiam
melhorar o nivel de tecnologia e gestdo. Para Cummings e Teng, (2003), o sucesso da
transferéncia do conhecimento esta relacionado as tematicas sobre transferéncia de tecnologia
e inovacdo, pois focou-se no grau em que o conhecimento € recriado no destinatario. A
utilizacéo de tecnologias de informacdo e comunicacdo, métodos eficientes de transferéncia do
conhecimento podem diminuir o impacto negativo que grandes esforgos de transferéncia do
conhecimento podem ter no desempenho do projeto, mais especifico no cronograma do projeto
(Landaeta, 2008). Mas, 18 % dos profissionais de projetos preferem ficar neutros /
indiferentes. Em contrapartida, 5% dos profissionais de projetos discordam e 2% dos
profissionais de projetos discordam totalmente que com a efetividade de transferéncia do
conhecimento poderiam melhorar o nivel de tecnologia e gestdo. Entretanto, contradizendo
alguns posicionamentos, Ren et al. (2018) sugerem que uma cultura compartilhada formada, as
equipes do projeto iriam criar voluntariamente grupos de estudo, reunides regulares, féruns e

sal@es para discutir e resolver problemas técnicos ou de gestao.

3.5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo se prop6s identificar as escalas de transferéncia do conhecimento na area
de gestdo de projetos. As trés escalas analisadas (Cummings & Teng, 2003; Szulanski, 1996;
Yi, 2009) foram desenvolvidas para medir diferentes aspectos do compartilhamento e
transferéncia do conhecimento. N&o é possivel dizer qual é melhor para medir a transferéncia
do conhecimento, pois depende do objetivo da medicdo e do contexto em que sera aplicada.
Isto confirma esta analise, pois as escalas de Cummings e Teng (2003) e Szulanski (1996) foram
as escalas mais utilizadas no contexto de gestao de projetos e identificadas na RSL. Para atender
0 objetivo desta pesquisa foi escolhido o construto “efetividade da transferéncia do
conhecimento” da escala de Ren et al. (2018) adaptada da escala de Cummings e Teng (2003)
e também baseada em Zahra e George (2002), devido ter sido aplicada no contexto de projetos
e ter total aderéncia ao que foi proposto para esta pesquisa. A aplica¢do da Survey com o0s itens
de efetividade da transferéncia do conhecimento da escala de Ren et al. (2018), confirmou-se a
importancia do uso do conhecimento e manter uma efetividade da transferéncia do

conhecimento entre projetos.
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A pesquisa trouxe algumas contribui¢Oes tedricas/metodologicas como: A escala de
Szulanski (1996) pode ser uma boa opcao para ser aplicada em contexto organizacional, pois
se concentra em fatores do individuo ou organizacional que impedem a transferéncia do
conhecimento; A escala de Cummings e Teng (2003), se concentra em diferentes tipos de
conhecimento e na capacidade do individuo de aplica-lo. Essa escala foca no impacto da
transferéncia do conhecimento no desempenho organizacional e nos resultados alcancados,
como a inovacao, a melhoria de processos e a eficiéncia operacional. Mas, se 0 objetivo é medir
o compartilhamento (aqui igualando com alguns autores) ou a transferéncia do conhecimento
entre individuos em um ambiente de educacgdo ou treinamento, a escala de Yi (2009) pode ser
mais viével, pois se concentra na aprendizagem individual e na transferéncia do conhecimento

para novas situacoes.

O estudo gerou algumas contribuic6es sociais / para gestdo que, por meio da pesquisa
empirica foi possivel identificar a importancia da efetividade na transferéncia do conhecimento
no ambiente de gestdo de projetos. As técnicas estatisticas confirmaram que essa escala
reflexiva da efetividade da transferéncia do conhecimento pode gerar resultados positivos
como: aumentar o estoque de conhecimento, melhorar a eficiéncia do trabalho, resolver
problemas do projeto, desenvolver a capacidade dos membros envolvidos no projeto e melhorar
o nivel de tecnologia e gestdo. Como limitacdes, foram percebidos alguns autores que trataram
intercambidvel as tematicas (transferéncia do conhecimento e compartilhamento do

conhecimento) e algumas escalas ndo estavam explicitas no documento.

Para pesquisas futuras, sugere-se que 0s proximos estudos procurem tratar as tematicas
de forma distintas assim como Tangaraja et al. (2016) e procurem criar instrumentos adequados
para essas tematicas, pois 0s instrumentos anteriores ndo capturavam todos os elementos que a
transferéncia do conhecimento estd envolvida. Seria interessante uma investigacdo da
efetividade da transferéncia do conhecimento envolvendo o0s aspectos comportamentais
relacionados aos gestores e profissionais do ambiente de projetos (Araujo, Scafuto, Serra, Vils,
& Bizarrias, 2022). Para isto, os pesquisadores Marcos, Serra, Vils e Scafuto (2023)
argumentaram que pesquisas anteriores sobre avaliacéo de personalidade (Zhang, Wang, He,

Jie, & Deng, 2019), oferecem oportunidades para pesquisas com profissionais de projetos.
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4 ESTUDO 3 -0 EFEITO MEDIADOR DA EFETIVIDADE DA TRANSFERENCIA
DO CONHECIMENTO ENTRE A PERSONALIDADE DO PROFISSIONAL DE

PROJETOS E O SUCESSO DO PROJETO

RESUMO

Objetivo: O objetivo deste estudo € investigar o efeito mediador da efetividade da transferéncia

do conhecimento entre a personalidade do profissional de projetos e o sucesso do projeto.

Design/metodologia/abordagem: Foi realizado um estudo empirico com uma abordagem
quantitativa com aplicacdo de questionarios Survey. Os dados foram analisados usando
modelagem de equacdes estruturais de minimos quadrados parciais (PLS-SEM) um software
adequado para esta analise estatistica. Por meio da andlise estatistica foi possivel responder a
pergunta de pesquisa: qual o efeito mediador da efetividade da transferéncia do conhecimento
entre a personalidade do profissional de projetos e o sucesso do projeto?

Resultados: O traco de personalidade de conscienciosidade do profissional de projetos tem um
impacto direto nas dimens@es de sucesso do projeto (eficiéncia do projeto, equipe de projeto e
cliente do projeto) e uma mediacdo parcial pela efetividade da transferéncia do conhecimento
no cliente do projeto. Este resultado revela a relevancia do profissional de projetos com esse
traco de personalidade de conscienciosidade, aplicando a efetividade da transferéncia do
conhecimento impactando positivamente no sucesso do projeto e gerando valor para o cliente

do projeto.

Originalidade/Valor: Profissionais com tracos de personalidade mais altos de
conscienciosidade podem encontrar maior sucesso ao engajar-se em processos de transferéncia
do conhecimento. As organizacdes devem considerar tracos de personalidade como critério
importante ao selecionar profissionais para gerenciamento de projetos. As tematicas abordadas

revelam implicacGes alinhadas aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU.

Palavras-chave: Efetividade da Transferéncia do Conhecimento; Modelo de Personalidade Big

Five; Profissional de Projetos; Sucesso do Projeto.
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4.1 INTRODUCAO

O conhecimento é considerado um ativo estratégico para as organizacoes,
principalmente para as organizagOes intensivas em conhecimento (Kumar Jha & Varkkey,
2018). Ha estudo que defende que proteger o conhecimento também é essencial devido aos
riscos predominantes de formacéo de coalizdo, oportunismo e vazamento do conhecimento em
relacdo aos seus concorrentes (Rouyre & Fernandez, 2019). Por isso, é fundamental investigar
a relevancia do conhecimento quanto a sua aquisicdo, uso e transferéncia entre todos os

departamentos de uma organizacdo (Pereira, Santos, Dias, & Costa, 2021).

A dificuldade em transferir o conhecimento € tratada por alguns autores em gestéo de
projetos, principalmente, por sua natureza temporaria (Davies & Brady, 2016). O sucesso dos
negocios acaba sendo determinado pela capacidade das empresas em acessar, transferir e
utilizar o conhecimento (Solli-Sether, Karlsen & Oorschot, 2015) e isso ndo é diferente com o
gerenciamento dos projetos. Dessa forma, o sucesso ou insucesso dos projetos dependem de
alguns fatores, como por exemplo, a transferéncia do conhecimento (Alexy, George, & Salter,
2013). Porém, sabe-se que pode ser dificil alcancar o sucesso do projeto e a efetividade da

transferéncia do conhecimento entre projeto (Ren et al., 2018; Tshuma et al., 2018).

Ren et al. (2018) indicaram algumas estratégias para melhorar a efetividade da
transferéncia do conhecimento entre projetos como: padronizacdo da gestdo de projetos,
proporcionar uma estrutura de informagdes, constituir um sistema de avaliacdo pds-projeto e
motivar uma cultura compartilhada, para que as vantagens competitivas das Organizacgdes
Baseadas em Projetos (OBPs) possam ser aperfeicoadas. No entanto, comportamentos de
transferéncia do conhecimento como a vontade dos fornecedores de conhecimento e a vontade
dos destinatarios do conhecimento tambem sdo relevantes para a efetividade da transferéncia
do conhecimento (Sun, Ren, & Anumba, 2019).

Este estudo também foi motivado por outro fator e sugestdo de pesquisa futura para
investigacdo sobre os aspectos comportamentais relacionados aos gestores e profissionais do
ambiente de projetos (Araujo, Scafuto, Serra, Vils, & Bizarrias, 2022). Diante disto, 0s autores
Marcos, Serra, Vils e Scafuto (2023) argumentaram que pesquisas anteriores sobre aspectos
comportamentais como a avaliagdo de personalidade (Zhang, Wang, He, Jie, & Deng, 2019),
disponibilizam campos de pesquisas com profissionais de projetos.
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E relevante entender como certos tracos de personalidade podem influenciar a
habilidade dos profissionais de projetos para tomar decisfes e comportamentos, e serem usados
como recomendacdes preditivas da habilidade dos profissionais de projetos para tomar decises
de risco em critérios de sucesso do projeto (Rashid & Boussabiane, 2021). Por outro lado, foi
relevante estudo que considerou a transferéncia interna de conhecimento como um mediador
entre tracos de personalidade e o desempenho do servico dos funcionarios (Yang, Luu, & Wang,
2023). Ja outro apontou que a transferéncia do conhecimento pode ser um mediador subjacente
ao desempenho organizacional (Manfredi Latilla et al., 2018) e ao desempenho da equipe
(Wang et al., 2018).

No entanto, mediante esta problematizacdo relacionado aos construtos aqui
mencionados surgiu a questdo de pesquisa deste estudo: Qual o efeito mediador da efetividade
da transferéncia do conhecimento entre a personalidade do profissional de projetos e o sucesso
do projeto? O objetivo deste estudo é investigar o efeito mediador da efetividade da
transferéncia do conhecimento entre a personalidade do profissional de projetos e o sucesso do
projeto. Para alcancar o objetivo proposto, foi utilizada uma abordagem quantitativa com
aplicacdo de questionarios Survey. Os dados foram analisados usando modelagem de equagoes
estruturais de minimos quadrados parciais (PLS-SEM) com o software adequado para esta
analise estatistica.

Nos resultados preliminares destacou-se o traco de conscienciosidade do profissional
de projetos com impacto positivo direto na eficiéncia do projeto e na equipe de projeto. Porém,
com um impacto positivo direto no cliente do projeto, mas com uma mediacdo parcial com a
efetividade da transferéncia do conhecimento no cliente do projeto. Com isto, percebe-se a
importancia do profissional de projetos com esse traco de personalidade de conscienciosidade,
pois é mais organizado, persistente e motivado para assim aplicar a efetividade da transferéncia

do conhecimento e impactar de forma positiva no cliente do projeto.

A intencdo com este estudo 3 é complementar a validagcdo do construto “efetividade
da transferéncia do conhecimento” da escala de Ren et al. (2018) - (estudo 2), com a aplicacao
do modelo da efetividade da transferéncia do conhecimento como mediador entre a
personalidade do profissional de projeto e o sucesso do projeto. Esta confirmagéo deu subsidios
para a construcao do artefato que relacione a efetividade da transferéncia do conhecimento e a

personalidade do profissional de projetos para o ambiente de gestdo de projetos.
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4.2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo sdo abordados os construtos transferéncia do conhecimento, tracos de
personalidade e sucesso do projeto que fazem parte da tematica deste estudo.

4.2.1 Transferéncia do Conhecimento

A transferéncia do conhecimento em (OBPs) tem sido reconhecida como um agente
de produtividade e crescimento econdmico que, no momento atual, ndo € gerenciado de forma
adequada (Pereira et al., 2021). Nas percepc¢des dos lideres de projeto e das equipes de projeto
em relagdo a transferéncia do conhecimento entre clientes e parceiros fornecedores durante as
fases de transicdo de abertura e fechamento de projetos sdo determinantes para 0 sucesso ou

fracasso da transferéncia do conhecimento (McGowan Poole, 2019).

Além disso, os escritorios de gerenciamento de projetos (PMOs) tém um papel de
moderacdo e um papel de mediagéo a desempenhar na transferéncia do conhecimento entre 0s
projetos (Tshuma, Steyn, & van Waveren, 2022). Pois o sucesso de qualquer projeto em uma
organizacdo depende do seu valor inovador e da transferéncia do conhecimento para 0s
envolvidos no projeto (Kumar Jha & Varkkey, 2018). Moutinho e Silva (2022), em seu estudo
bibliografico, revelam que a literatura emergente de gestdo do conhecimento trata da gestdo do
conhecimento e sua relacdo na gestdo de projetos, gestdo do conhecimento e (OBPs), gestdo do
conhecimento e sucesso do projeto, projetos como gerador do conhecimento, gestdo do
conhecimento em projetos interorganizacionais e transferéncia do conhecimento em projetos

que ¢ o foco deste estudo.

McGowan Poole, (2019) em sua pesquisa, identificou temas importantes
(transferéncia do conhecimento para planos e processos) em relacdo as fases de abertura e
fechamento de projetos como: dependéncias da transferéncia do conhecimento relativas a
confianca do membro da equipe de projeto de Tl em ferramentas, processos e artefatos do
projeto; determinantes do sucesso ou fracasso da transferéncia do conhecimento em relacédo as
percepcdes dos membros da equipe do projeto; e o papel da documentagdo relativa a

comunicacéo e distribuicéo dos resultados da transferéncia do conhecimento.
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A gestdo da transferéncia do conhecimento facilita a forma como o sucesso do projeto
é alcancado, tornando-o eficiente e gerando assim a satisfacéo do cliente (Pereira et al., 2021).
Ademais, o primeiro fator do estudo de bibliographic coupling de Moutinho e Silva (2022)
confirmam e destacam questdes que relacionam a gestdo do conhecimento com a eficiéncia e
desempenho do projeto e melhoria do sistema de apoio a deciséo, ja que este fator apresenta
estudos que tratam da criacdo, compartilhamento e transferéncia do conhecimento em projetos

e aprendizagem entre projetos.

4.2.1.1 Efetividade da Transferéncia do Conhecimento

Para uma efetividade de transferéncia do conhecimento, a tecnologia da informacao
pode aumentar a abertura da comunicacao e tornar mais favoravel e eficiente a transferéncia do
conhecimento, o que pode corroborar a superar as restricdes da distancia geogréafica (Ren et al.,
2018). A distanciacdo geografica entre projetos pode levar a lacunas em linguas, culturas e
costumes, aumenta o custo de comunicacdo e diminuem as chances de comunicacao presencial,
a tecnologia da informacéo soluciona este problema (Ren et al., 2018). A tecnologia da
informacdo como uma ferramenta técnica € um fator critico para uma excelente comunicacao e

transferéncia do conhecimento (Gold, Malhotra, & Segars, 2001).

A informatizacédo é indispensavel na gestdo, pois aumenta os canais de comunicagéo
sob a forma de e-mail, telefone, videoconferéncia, transferéncia de ficheiros, quadro de avisos
eletronico e software de rede social garantindo uma efetividade da transferéncia do
conhecimento. As organizacfes poderiam ajustar o repositdrio para que 0s membros da equipe
possam fazer upload, armazenar ou ler momentaneamente, o que pode melhorar a
movimentacdo continua do conhecimento (Ren et al., 2018). Experiéncias e praticas poderdo
ser aplicadas a critérios de gestdo, conforme abordagens e metodologias de projeto
padronizados, com isso pode aumentar a clareza e a velocidade da comunicacao e diminuir o
retrabalho, atrasos e corrobora com o cronograma (Milosevic, Inman, & Ozbay, 2001).
Portanto, a padronizacdo da gestdo de projetos corrobora para diminuir a perda do

conhecimento e melhorar o desempenho do projeto (Ren et al., 2018).

No demais, a transferéncia do conhecimento pode ndo ocorrer voluntariamente e exige

intencdo de transferéncia para despertar esse comportamento (Sanjaghi, Akhavan, & Najafi,
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2013). A intencdo de transferéncia eficiente gera influéncia no aumento das interagdes entre
projetos, ocorrendo uma excelente comunicagdo, extensiva e sem reservas, alids a um
compartilhamento eficaz do conhecimento (Ren et al., 2018). Os gestores devem construir um
método de avaliacdo do conhecimento ou um processo interno de digitalizacdo do
conhecimento (Garud & Nayyar, 1994). Com isto, avaliar o grau de integracdo de um especifico
conhecimento dentro da organizagdo, posteriormente, fazer uso desta informacéo para instruir
0 desenvolvimento dos processos de preparacdo do conhecimento pré-transferéncia e dos

planos como um todo de transferéncia do conhecimento (Cummings & Teng, 2003).

No quesito para solucdo de problemas de projetos semelhantes, as equipes de projeto
podem identificar problemas semelhantes e estardo aptas a compartilhar experiéncias para
solucionar esses problemas (Lewis et al., 2005). Portanto, isso pode evitar erros semelhantes e
hd uma probabilidade que as equipes de projeto discutam e comuniquem experiéncias
continuamente. Pois a semelhanga dos projetos, as barreiras de comunicacao entre eles serdo
reduzidas fazendo que as equipes se comuniquem melhor (Ren et al., 2018). A falta de registrar
0 conhecimento ou registrar de maneira incorreta pode impactar negativamente no sucesso
comercial e organizacional do projeto, como inferéncia do impacto na eficiéncia do projeto
(Araujo et al., 2022).

Em projetos de desenvolvimento de novos produtos, revelou-se que os envolvidos
precisam passar por interacdes de pratica, aprender e fazer mais, com o objetivo de
desenvolverem capacidade de P&D (Wheelwright e Clark, 1992). Organizac¢des identificaram
gue o conhecimento gerado nos projetos € uma fonte de capacidades que influencia a gestao de
projetos (Abu Bakar et al., 2016). Portanto, os membros de equipe sdo dispersos apos 0
encerramento do projeto e iniciam em um novo projeto sem a transferéncia do conhecimento
eficaz, com isto levando a uma grande perda de conhecimento importante do projeto
(Sokhanvar et al., 2014). Dessa maneira, para utilizar satisfatoriamente o conhecimento
relevante, é indiscutivel pesquisar como melhorar a efetividade da transferéncia do

conhecimento entre projetos (Ren et al., 2018).



85

4.2.2 Sucesso do Projeto

Para Sanchez, Terlizzi e de Moraes (2017) o sucesso do projeto é a entrega dos
beneficios do projeto no sentido dos critérios financeiros, de qualidade, flexibilidade e da
inovacéo esperada pelos stakeholders. Portanto, esse tipo de sucesso difere muito em relacéo a
percepcéo de cada stakeholder e pode alterar no tempo (Russo & Silva, 2019). Shenhar, Dvir,
Levy e Maltz (2001), desenvolveram uma estrutura multidimensional para avaliar o sucesso do
projeto, abordando como diferentes dimensdes significam coisas diferentes para diferentes
stakeholders em periodos distintos e para projetos distintos. Os resultados revelaram quatro
dimensGes distintas de sucesso: (1) eficiéncia do projeto, (2) impacto no cliente, (3) sucesso
direto nos negdcios e na organizacao e (4) preparacdo para o futuro. Posteriormente, com
a evolucdo das dimensfes de sucesso, 0 (5) impacto na equipe também foi incluido nessa

estrutura ficando cinco dimensdes (Shenhar & Dvir, 2007).

Eficiéncia do projeto: € uma dimensdo de curto prazo que apresenta a eficiéncia como
o projeto foi desenvolvido e atendeu as suas restri¢des de recursos, ou seja, concluido no prazo
e dentro do orcamento estabelecido (Shenhar et al., 2001). Portanto, esses critérios (tempo,
custo e escopo) também representam a eficiéncia do projeto, que sdo relevantes para a
percepcao do sucesso, mas nao sdo suficientes (Serrador & Turner, 2015). Algumas empresas
consideram medidas adicionais de eficiéncia como: nimero de alteracdes de engenharia até a
liberacdo do projeto, custos de materiais e ferramentas, eficiéncia e crescimento da produgéo,
eficiéncia de compra, confiabilidade, medidas de seguranca etc. (Shenhar et al., 2001).

Impacto no cliente: é uma dimenséo que aborda a relevancia concedida aos requisitos
do cliente e & satisfacdo das suas exigéncias (Shenhar et al., 2001). Nesta dimens&o, alguns
critérios sdo importantes como assisténcias das especificacdes operacionais e técnicas, atender
suas exigéncias, solucionar problemas operacionais, uso do resultado do projeto pelo cliente
apos a implantacdo e conquistando um excelente nivel de satisfacdo (Russo & Silva, 2019).
Ademais, 0 escopo, mesmo pertencendo a dimenséo de eficiéncia do projeto e tendo um papel
mais relevante, ele também tem impacto no cliente e na sua satisfagdo (Shenhar, Levy, & Dvir,
1997). O cumprimento do desempenho também tem um relevante impacto nos clientes que iréo,
principalmente, analisar como o produto estd atendendo as suas exigéncias (Shenhar et al.,
2001).
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Sucesso direto nos negdcios e na organizacao: essa dimensao descreve o impacto
prontamente e claro que o projeto pode ter na empresa (Shenhar et al., 2001). Para Russo e
Silva (2019), os beneficios para a organizacao sao no nivel de sucesso comercial e crescimento
no mercado inserido. Isto significa que se no ambiente organizacional este projeto gerou
vendas, receitas e lucros conforme previsto ou contribuiu para elevar os resultados do negdcio
e inclusdo em um mercado especifico (Shenhar et al., 2001). A eficiéncia do projeto é relevante
para 0 sucesso, mas se 0 projeto for encerrado com atraso e acima do custo previsto

provavelmente sera dificil ser um sucesso organizacional (Turner & Zolin, 2012).

Preparacao para o futuro: esta dimensdo aponta para a preparacao da infraestrutura
organizacional e tecnoldgica para o futuro. O foco é no longo prazo, relacionando questdes
sobre como as organizacdes se preparam para oportunidades futuras para novos mercados,
ideias, inovacdes e produtos (Shenhar et al., 2001). Na concepcéo de Russo e Silva (2019), seria
possivel alcancar novos mercados, desenvolver uma nova linha de produtos ou aplicacéo de
uma nova tecnologia. Examina as influéncias de longo prazo associadas ao projeto, por meio
do planejamento de infraestrutura da organizacao para o futuro com o objetivo de inovar nos
negocios (Shenhar & Dvir, 2007).

Impacto na equipe: essa dimensdo esta relacionada com o prazer da equipe em
trabalhar no projeto, o desenvolvimento das habilidades, o crescimento profissional adquirido
e a permanéncia de todos da equipe para projetos futuros (Russo & Silva, 2019). Segundo
Shenhar e Dvir (2007) examina como o projeto pode influenciar os membros da equipe, isto
por intermédio da vida profissional dos membros da equipe de forma positiva ou negativa,

associado ao desempenho e resultado do projeto.

4.2.3 Tracos de Personalidade — Big Five e Hipoteses

Ha uma crescente aceitagdo pelos pesquisadores da personalidade influenciando o
estudo cientifico das diferencas individuais, assim como o estudo de Goldberg (1993) que
tracou o desenvolvimento da estrutura do fator Big-Five. Modelos desenvolvidos do Big-Five
(BIG-5) de tragos de personalidade ¢ um dos padrdoes mais definidos para a analise da
personalidade do ser humano (Goldberg, 1993; Marcos et al., 2023; Zhang et al., 2019).



87

O Big Five (BIG-5) ¢ adotado como uma estrutura para a exposi¢do e avaliacdo da
personalidade, devido a sua argumentacéo (é replicavel) e sendo universal (€ ubiquo) (McCrae
& Costa, 1986; Zhang et al., 2019). Frequentemente, Extroversdo (E), Afabilidade (A),
Conscienciosidade (C), Neuroticismo (N; estabilidade emocional) e Abertura a experiéncia (O),
cada um com Vérias caracteristicas em uma estrutura hierarquica, sdo aceitos como cinco fatores
independentes que respondem por um conjunto de caracteristicas (variagdes fenotipicas) de

personalidade entre as pessoas (Marcos et al., 2023; Zhang et al., 2019).

A estrutura do fator Big Five impactou grandemente as pesquisas sobre diferencas
individuais de personalidade (Goldberg, 1993). Atualmente, um extenso corpo de estudos
evidentes comprova relagdes proximas de tracos de personalidade com diversas varidveis, como
desempenho académico, impulsividade e depressdo (Caprara, Barbaranelli, Pastorelli, &
Cervone, 2004; Kadimpati, Zale, Hooten, Ditre, & Warner, 2015; Mao et al., 2018).

No contexto de projetos, um estudo investigou a relagdo da personalidade dos Product
Owners no sucesso de projetos nas perspectivas da equipe e cliente, mediada pela orientacéo a
meta de aprendizagem (Marcos et al., 2023). No entanto, outro investigou a relagdo dos fatores
do Big Five em influenciar a atitude de risco, por meio do modelo Big Five Inventory (BFI) e
da escala Domain Risk-attitude, a fim de determinar a personalidade dos individuos com base
nas cinco dimensfes para ambas as categorias (Lee & Foo, 2022). Por isso, foi resolvido
investigar o efeito mediador da efetividade da transferéncia do conhecimento entre a

personalidade do profissional de projetos e o sucesso do projeto.

A eficéacia na transferéncia do conhecimento entre projetos pode ser comprometida
pelo traco de personalidade de neuroticismo do profissional de projetos. O neuroticismo,
caracterizado por uma propensdo a experimentar emogdes negativas intensas como raiva,
ansiedade e incerteza (Watson, Clark & Tellegen, 1988), pode influenciar a maneira como o
profissional de projetos comunica, interpreta e assimila informacgdes. Esta caracteristica, ao

afetar a transferéncia do conhecimento, pode impactar a eficiéncia global do projeto.

A transferéncia eficaz de conhecimento é fundamental para a gestdo de projetos, pois
garante que as licdes aprendidas, melhores préticas e informagdes fundamentais sejam
compartilhadas entre as equipes (Aerts, Dooms, & Haezendonck, 2017; Ren et al., 2018). No
entanto, o neuroticismo pode levar o profissional de projetos a interpretar informacdes de forma

distorcida, resistir a novas ideias ou mesmo evitar compartilhar conhecimento devido a medos
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ou insegurancas. Esta falha na comunicacdo e transferéncia pode resultar em equipes mal-

informadas, decisdes mal fundamentadas e, em Ultima anéalise, projetos mal executados.

Além disso, Widiger e Costa (2013) destacam que o neuroticismo esta associado a
vulnerabilidade ao estresse e a dificuldade de lidar com frustracbes. Em um ambiente de
projeto, onde a incerteza € uma constante, essa vulnerabilidade pode se traduzir em resisténcia
a mudanca, dificuldade em adaptar-se a novos cenarios e uma propensdo a tomar decisdes

precipitadas.

Rashid e Boussabiane (2021) trabalharam para expandir a literatura sobre dimensdes
da personalidade e tragcos cognitivos no comportamento de risco, visando relaciona-los ao
sucesso do projeto. Eles observaram que a percepcdo da incerteza varia entre os membros da
equipe do projeto, levando a diferentes propensdes a incerteza. Em um cenéario onde o
profissional de projetos é altamente neurdtico, essa incerteza pode ser exacerbada, afetando

negativamente a dindmica da equipe e a execucdo do projeto.
Diante desse contexto, foi construida a seguinte hipotese:

Hla — A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
negativamente pelo traco de personalidade de neuroticismo do profissional de projetos,

impactando negativamente a eficiéncia do projeto.

A dindmica e a eficicia de uma equipe de projeto estdo intrinsecamente ligadas a
qualidade da transferéncia do conhecimento (Garcia & Mollaoglu, 2020). Quando essa
transferéncia é comprometida, a equipe como um todo sofre. O neuroticismo do profissional de

projetos pode ser um fator determinante nesse comprometimento.

O neuroticismo, com sua inclinacdo para emocdes negativas, pode fazer com que o
profissional de projetos hesite em compartilhar informacdes, temendo julgamentos ou criticas
(Watson, Clark & Tellegen, 1988). Esta retencdo, mesmo que involuntéria, pode privar a equipe

de insights, levando a decisGes menos informadas e potencialmente erréneas.

Além disso, a comunicacdo é uma ferramenta importante em qualquer projeto
(Landaeta, 2008). Um profissional de projetos neurético pode, devido a sua natureza ansiosa,
transmitir informagdes de forma ambigua ou incompleta. Esta falta de clareza pode gerar
confusdo, levando a erros e retrabalho, o que pode desgastar a moral da equipe (Widiger &
Costa, 2013).
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A reacdo do profissional de projetos a situacOes estressantes, influenciada pelo
neuroticismo, também pode afetar a equipe. Uma resposta exagerada a pequenos contratempos
pode criar um ambiente de trabalho tenso, reduzindo a confianca da equipe no profissional de

projetos e entre si (Lee & Foo, 2022).

O neuroticismo do profissional de projetos, ao interferir na transferéncia do
conhecimento, tem o potencial de criar desafios significativos para a equipe do projeto. Para
garantir uma dinamica de equipe saudavel e eficaz, seria interessante reconhecer e abordar os

impactos desse traco de personalidade.
Diante disso, foi construida a seguinte hipotese:

H1lb — A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
negativamente pelo traco de personalidade de neuroticismo do profissional de projetos,

impactando negativamente a equipe de projeto.

A satisfacdo e a confianca do cliente em um projeto podem ser influenciadas pela
clareza, precisdo e eficacia com que o conhecimento é transferido e comunicado (Ko, 2010; D.-
G. Ko, 2014). No entanto, o traco de personalidade de neuroticismo do profissional de projetos
pode ser um obstaculo significativo para essa transferéncia eficaz, com consequéncias diretas

para o cliente.

O neuroticismo, marcado por uma tendéncia a experimentar emocdes negativas como
ansiedade e incerteza (Watson, Clark & Tellegen, 1988), pode influenciar a maneira como o
profissional de projetos interage com o cliente. Um profissional de projetos neurdético pode
hesitar em compartilhar informacdes, temendo reagdes adversas ou julgamentos. Esta retencéo,
mesmo que nado intencional, pode deixar o cliente no escuro, levando a mal-entendidos e

potencialmente a decisdes mal-informadas.

Além disso, a comunicacdo clara e transparente ajuda a manter a confiancga do cliente.
Um profissional de projetos com tragos de neuroticismo pode, devido & sua predisposi¢édo para
a ansiedade, comunicar-se de forma ambigua ou evasiva, gerando duvidas e incertezas no
cliente (Widiger & Costa, 2013).

A reacdo do profissional de projetos a feedbacks ou solicitagbes do cliente,

influenciada pelo neuroticismo, também pode ser problematica. Respostas defensivas ou
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excessivamente emocionais a criticas construtivas podem erodir a confianca do cliente e

prejudicar a relagéo profissional (Lee & Foo, 2022).
Diante desse argumento, foi construida a seguinte hipotese:

Hlc — A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
negativamente pelo traco de personalidade de neuroticismo do profissional de projetos,
impactando negativamente o cliente do projeto.

A conscienciosidade, um traco de personalidade profundamente enraizado na
determinacdo, organizacdo e responsabilidade (Lee & Foo, 2022), desempenha um papel
crucial na efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos. O profissional de
projetos dotado deste traco seria mais propenso a abordar a transferéncia do conhecimento com
meticulosidade e dedicagdo, garantindo que informacdes cruciais sejam compartilhadas de

forma clara, precisa e oportuna.

A transferéncia eficaz de conhecimento é a espinha dorsal de qualquer projeto bem-
sucedido. Ela garante que as licGes aprendidas, melhores praticas e informacdes vitais sejam
disseminadas de forma adequada. Um profissional de projetos consciente, com sua inclinacao
natural para a organizacdo e atencdo aos detalhes (Costa et al., 1991), é mais propenso a
estabelecer sistemas e processos que facilitam essa transferéncia. Ele é meticuloso na
documentacdo, proativo na comunicacdo e diligente em garantir que o conhecimento seja

assimilado por todos os membros relevantes da equipe.

Quando a transferéncia do conhecimento é otimizada, a eficiéncia do projeto segue o
mesmo caminho. Com todos os membros da equipe bem-informados e alinhados, erros séo
minimizados, retrabalhos sdo reduzidos e o projeto avanca de forma mais fluida e coesa. A
conscienciosidade do profissional de projetos, ao influenciar positivamente a transferéncia do

conhecimento, cria, portanto, um efeito cascata que beneficia a eficiéncia global do projeto.
Diante desse contexto, foi construida a seguinte hipotese:

H2a — A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
positivamente pelo traco de personalidade de conscienciosidade do profissional de projetos,

impactando positivamente a eficiéncia do projeto.

A conscienciosidade, caracterizada por determinagéo, organizacao e responsabilidade

(Lee & Foo, 2022), é um traco de personalidade que pode potencializar a efetividade da
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transferéncia do conhecimento entre projetos. Quando o profissional de projetos exibe altos
niveis de conscienciosidade, isso tem um efeito cascata positivo na equipe do projeto.

A transferéncia eficaz de conhecimento € fundamental para a coesdo e eficacia da
equipe. Ela garante que todos os membros estejam alinhados, informados e equipados para
executar suas tarefas com precisdo. Um profissional de projetos consciente, com sua abordagem
meticulosa e organizada (Costa et al., 1991), seria mais propenso a criar sistemas robustos para
compartilhar informacdes, garantindo que todos os membros da equipe tenham acesso ao

conhecimento necessario para desempenhar suas funcoes.

Além disso, a conscienciosidade do profissional de projetos promove um ambiente de
trabalho onde a responsabilidade, a diligéncia e a atencéo aos detalhes sdo valorizadas (Lee &
Foo, 2022; Sanchez et al., 2017). Isso pode inspirar a equipe a adotar uma abordagem
semelhante, levando a um aumento na qualidade do trabalho, menos erros e uma maior
satisfacdo geral da equipe. A presenca de um lider que exemplifica e valoriza a
conscienciosidade pode, portanto, elevar o moral da equipe e promover uma cultura de

exceléncia.

Quando a equipe esta bem-informada e trabalha em um ambiente que valoriza a
meticulosidade e a responsabilidade, ela € mais propensa a colaborar eficazmente, a se sentir

mais confiante em suas tarefas e a se comprometer mais com o0s objetivos do projeto.
Entdo, foi elaborada a seguinte hipotese.

H2b — A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
positivamente pelo traco de personalidade de conscienciosidade do profissional de projetos,

impactando positivamente a equipe de projeto.

A conscienciosidade, marcada por determinacdo, organizacao e responsabilidade (Lee
& Foo, 2022), € um traco de personalidade que pode potencializar a efetividade da transferéncia
do conhecimento entre projetos. Quando o profissional de projetos exibe esta caracteristica, o

cliente do projeto se beneficia diretamente.

Uma transferéncia do conhecimento eficaz € vital para garantir que as expectativas,
necessidades e objetivos do cliente sejam compreendidos e atendidos. Um profissional de

projetos consciente, com sua abordagem meticulosa e organizada (Costa et al., 1991), é mais
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propenso a estabelecer sistemas claros de comunicacéo e feedback, garantindo que o cliente

esteja sempre informado e envolvido no processo.

Além disso, a conscienciosidade do profissional de projetos promove um ambiente de
trabalho onde a precisao, a responsabilidade e a atengéo aos detalhes séo priorizadas. Isso pode
inspirar confianca no cliente, sabendo que seu projeto esta nas maos de alguém que valoriza a
exceléncia e a integridade. A presenca de um lider que exemplifica e valoriza a
conscienciosidade pode, portanto, fortalecer a relacao cliente-profissional, levando a uma maior

satisfacdo do cliente e a uma colaboragdo mais harmoniosa.

Quando o cliente percebe que estd trabalhando com uma equipe liderada por um
profissional de projetos consciente, que se dedica a garantir uma transferéncia do conhecimento
eficaz, ele € mais propenso a sentir-se valorizado, compreendido e confiante no sucesso do

projeto.
Diante desses fundamentos, foi elaborada a seguinte hipétese.

H2c — A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
positivamente pelo traco de personalidade de conscienciosidade do profissional de projetos,

impactando positivamente o cliente do projeto.

A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é potencializada pelo
traco de personalidade de afabilidade do profissional de projetos, resultando em um impacto
positivo na eficiéncia do projeto. A afabilidade, conforme descrita por Lee & Foo (2022), é
uma dimensdo que se concentra na qualidade da interacdo interpessoal, diferenciando-se da

extroversao, que se relaciona mais a quantidade de interacdo social.

Individuos com alta afabilidade sdo caracterizados por sua confianca, franqueza,
altruismo, conformidade, modéstia e ternura (Costa et al., 1991). Estas caracteristicas ndo
apenas facilitam a comunicagdo e a colaboragdo, mas também promovem um ambiente de
trabalho onde a confiancga interpessoal floresce. Joshi, Sarker & Sarker (2007) observaram que
a confiabilidade é um fator significativo na transferéncia do conhecimento. Quando os membros
da equipe confiam uns nos outros, estdo mais dispostos a compartilhar e receber conhecimento,
0 que é crucial para o sucesso do projeto, especialmente em contratos de longo prazo (Ko,
2010).
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A afabilidade, em sua esséncia, reflete uma inclinacdo para a bondade e a cooperacéo.
Individuos afaveis sdo empaticos, dispostos a ajudar e acreditam na reciprocidade positiva (Lee
& Foo, 2022). Esta disposicdo para a colaboracdo e a crenca na bondade inerente dos outros
facilitam a transferéncia do conhecimento, como observado por Harari, Jain & Joseph (2014).
Em contraste, aqueles com baixa afabilidade, descritos como antagonicos, podem criar barreiras
a transferéncia do conhecimento devido a sua natureza cinica e desconfiada (Widiger & Costa,
2013).

A afabilidade do profissional de projetos pode ser um catalisador para uma
transferéncia do conhecimento mais eficaz entre projetos. Esta transferéncia, quando realizada
de forma eficaz, tem um impacto direto e positivo na eficiéncia do projeto. O profissional de
projetos, com sua responsabilidade de garantir o cumprimento de cronogramas, orcamentos e

escopos, pode se beneficiar de sua inclinacdo natural para a cooperacao e a comunicacao eficaz.
Portanto, foi construida a seguinte hipdtese:

H3a — A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
positivamente pelo traco de personalidade de afabilidade do profissional de projetos,

impactando positivamente a eficiéncia do projeto.

A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos pode ser potencializada
pelo traco de personalidade de afabilidade do profissional de projetos, gerando um impacto
positivo na dindmica e coesdo da equipe de projeto. A afabilidade, conforme elucidado por Lee
& Foo (2022), é uma dimensdo que se concentra na qualidade das interacdes interpessoais,

promovendo ambientes colaborativos e de confiancga.

Individuos com alta afabilidade, caracterizados por sua confianca, franqueza,
altruismo, conformidade, modéstia e ternura (Costa et al., 1991), sdo mais propensos a criar
ambientes de trabalho onde a comunicagdo é aberta e a colaboracdo é incentivada. Esta
atmosfera de confianca e cooperagdo é fundamental para a transferéncia eficaz de
conhecimento. Em ambientes onde os membros da equipe sentem-se valorizados e ouvidos,
estdo mais dispostos a compartilhar insights, experiéncias e conhecimentos, fortalecendo a

coesdo e a eficacia da equipe.

A afabilidade, em sua esséncia, promove uma abordagem colaborativa e empaética.
Individuos afaveis séo receptivos, dispostos a ajudar e acreditam na bondade e cooperacao dos

outros (Lee & Foo, 2022). Esta disposicdo para a colaboracdo e a crenca na reciprocidade
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positiva ndo apenas facilita a transferéncia do conhecimento, mas também fortalece os lacos

entre os membros da equipe, como observado por Harari, Jain & Joseph (2014).

Por outro lado, a falta de afabilidade, ou antipatia, pode criar barreiras a comunicacao
e a colaboracdo, prejudicando a dindmica da equipe (Widiger & Costa, 2013). No entanto,
quando a afabilidade € cultivada e valorizada, ela se torna um pilar para a construcéo de equipes

fortes, resilientes e bem-sucedidas.
Diante dessa argumentacao, acredita-se que:

H3b — A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
positivamente pelo traco de personalidade de afabilidade do profissional de projetos,

impactando positivamente a equipe de projeto.

A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos &€ amplamente
influenciada pelo traco de personalidade de afabilidade do profissional de projetos, refletindo
de forma positiva na experiéncia e percepcdo do cliente do projeto. A afabilidade, conforme
delineado por Lee & Foo (2022), enfatiza a qualidade das interacOes interpessoais,

estabelecendo relagcdes mais genuinas e empaticas.

Profissionais que exibem afabilidade, marcados por caracteristicas como confianga,
franqueza e altruismo (Costa et al., 1991), tendem a se comunicar de maneira mais clara e
transparente com os clientes. Esta clareza assegura que o cliente esteja sempre informado e se

sinta integrado ao processo do projeto.

A natureza receptiva e colaborativa da afabilidade permite que o profissional de
projetos se conecte mais profundamente com o cliente, entendendo suas necessidades e
ajustando-se as suas expectativas. Esta conexdo, como sugerido por Harari, Jain & Joseph

(2014), é fundamental para garantir que o cliente se sinta valorizado e compreendido.

Em contrapartida, a auséncia de afabilidade pode gerar distanciamento e potenciais
desentendimentos na relagdo com o cliente (Widiger & Costa, 2013). No entanto, ao priorizar
e cultivar a afabilidade, o profissional de projetos pode estabelecer uma relagdo de confianca

duradoura com o cliente.

H3c - A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
positivamente pelo traco de personalidade de afabilidade do profissional de projetos,

impactando positivamente o cliente do projeto.
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A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é potencializada pelo
traco de personalidade de abertura a experiéncia do profissional de projetos, resultando em
um impacto positivo na eficiéncia do projeto. A abertura a experiéncia, conforme elucidado por
Lee & Foo (2022), ndo se refere simplesmente a acumulacdo de cultura ou habilidades
cognitivas, mas sim a disposicdo de um individuo para explorar, entender e integrar novas

experiéncias em sua consciéncia.

Individuos com alta abertura a experiéncia, como descrito por McCrae e Costa (1997),
sdo caracterizados por sua curiosidade, pensamento criativo e receptividade a ideias e valores
ndo convencionais. Eles ndo apenas absorvem novos conhecimentos, mas também aplicam
aprendizados de experiéncias anteriores em novos contextos. Karagoz, Korthaus & Augar
(2016) destacam que esses profissionais frequentemente adaptam e aplicam conhecimentos de
projetos anteriores em novos desafios, demonstrando uma capacidade continua de aprendizado

e adaptacao.

A pesquisa de Yang, Luu & Wang (2023) reforca essa ideia, sugerindo que
profissionais abertos a experiéncia sdo adaptaveis, autbnomos e intelectualmente curiosos. Esta
disposicdo intrinseca para explorar e aprender motiva-os a buscar e transferir conhecimento,
otimizando suas atividades. Nowak (2018) fornece um exemplo prético, indicando que lideres
com alta abertura a experiéncia sao mais propensos a adotar novas tecnologias emergentes,

mantendo suas equipes e projetos na vanguarda da inovacao.

Por outro lado, aqueles com baixa abertura a experiéncia, conforme descrito por
Widiger & Costa (2013), tendem a ser mais rigidos e menos adaptaveis, limitando

potencialmente a inovacéo e a eficiéncia do projeto.
Portanto, foi construida a seguinte hipdtese:

H4a — A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
positivamente pelo traco de personalidade de abertura a experiéncia do profissional de projetos,

impactando positivamente a eficiéncia do projeto.

A transferéncia eficaz de conhecimento entre projetos € potenciada pelo traco de
personalidade de abertura a experiéncia do profissional de projetos, refletindo-se diretamente
no fortalecimento e na sinergia da equipe de projeto. A abertura a experiéncia, conforme

abordado por Lee & Foo (2022), representa uma predisposicéo para abracar novidades, desafios
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e perspectivas diferentes, sendo essencial para a evolugdo e adaptabilidade em ambientes

projetuais.

Quando o profissional de projetos exibe uma forte tendéncia para a abertura a
experiéncia, como detalhado por McCrae e Costa (1997), ele ndo sé introduz abordagens
inovadoras, mas também encoraja sua equipe a pensar fora da caixa. Em um ambiente onde a
experimentacdo € incentivada, os membros da equipe sentem-se empoderados para trazer suas

ideias Unicas a mesa, promovendo um espirito de colaboracao e crescimento conjunto.

O estudo de Yang, Luu & Wang (2023) reforca que profissionais com essa
caracteristica tendem a ser mais flexiveis e inquisitivos. Quando essa natureza exploratdria é
manifestada na lideranca do profissional de projetos, cria-se um ambiente onde a equipe é
incentivada a abordar problemas de angulos diversos, enriquecendo o processo de resolucéo de

desafios.

Em contraste, a resisténcia a nova experiéncia pode estagnar o progresso e limitar a
criatividade da equipe, como apontado por Widiger & Costa (2013). No entanto, ao priorizar a
abertura a experiéncia, o profissional de projetos pode instigar uma cultura de inovacao e

descoberta continua.
Portanto, foi construida a hipotese a seguir.

H4b — A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
positivamente pelo traco de personalidade de abertura a experiéncia do profissional de projetos,

impactando positivamente a equipe de projeto.

A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é significativamente
potenciada pelo traco de personalidade de abertura a experiéncia do profissional de projetos,
resultando em beneficios tangiveis para o cliente do projeto. A abertura a experiéncia, conforme
elucidado por Lee & Foo (2022), simboliza uma disposi¢do para explorar novas ideias e
abordagens, o que é crucial para adaptar-se e responder as necessidades em constante mudanca

dos clientes.

Quando o profissional de projetos demonstra uma alta abertura a experiéncia, como
caracterizado por McCrae e Costa (1997), ele ndo s6 adota abordagens inovadoras, mas também

estad mais apto a compreender e atender as expectativas Unicas e especificas de cada cliente. Em
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um ambiente de projeto onde a adaptabilidade e a inovacdo s@o valorizadas, o cliente se
beneficia de solu¢Ges mais personalizadas e eficazes.

O estudo de Yang, Luu & Wang (2023) sugere que profissionais com essa inclinacao
sdo mais versateis e curiosos. Esta versatilidade, quando refletida na abordagem do profissional
de projetos, pode levar a solugbes mais alinhadas com as necessidades emergentes do cliente,

garantindo que suas expectativas sejam ndo apenas atendidas, mas frequentemente superadas.

Por outro lado, uma abordagem mais fechada e resistente a nova experiéncia pode
limitar a capacidade do projeto de atender as demandas em evolucdo do cliente, como
observado por Widiger & Costa (2013). No entanto, ao enfatizar a abertura a experiéncia, o
profissional de projetos pode garantir que o projeto permaneca agil e alinhado com os objetivos

do cliente.
Entdo, foi elaborada a seguinte hipotese:

H4c - A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
positivamente pelo traco de personalidade de abertura a experiéncia do profissional de projetos,

impactando positivamente o cliente do projeto.

A extroversdo, como traco de personalidade, desempenha um papel crucial na
efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos, impulsionando a eficiéncia global
do projeto. Esta caracteristica, conforme descrito por Lee & Foo (2022), estd associada a
intensidade e qualidade da comunicacdo, ao nivel de atividade e a capacidade de criar conexdes

interpessoais.

Individuos extrovertidos sdo frequentemente descritos como sociais, comunicativos,
orientados para as pessoas e otimistas. Estas qualidades, quando presentes em um profissional
de projetos, facilitam a comunicacgéo aberta e eficaz, promovendo um ambiente de colaboracéo.
Peterson, Smith, Martorana e Owens, (2003) observaram que gerentes extrovertidos tendem a
ser mais comunicativos e, consequentemente, conseguem alinhar melhor suas equipes em
direcédo aos objetivos. Além disso, estudos como o de Li, Zhou, Zhao, Zhang, & Zhang, (2015)
e Deinert, Homan, Boer, Voelpel, & Gutermann, (2015) reforcam a ideia de que a extroversao

pode potencializar o desempenho da equipe e do lider, respectivamente.
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A capacidade de um profissional de projetos extrovertido de interagir e transferir
conhecimento é evidenciada pelo estudo de Yang, Luu & Wang (2023), que destaca como esses

individuos melhoram seu desempenho ao interagir e compartilhar conhecimento com colegas.

Por outro lado, enquanto individuos menos extrovertidos podem ser mais reservados,
isso ndo implica que sejam menos eficazes ou comprometidos. Como Widiger & Costa (2013)
apontam, eles simplesmente tém uma abordagem mais introspectiva e podem néo buscar

constantemente interacdes sociais.
Portanto, foi construida a seguinte hipétese:

H5a — A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
positivamente pelo traco de personalidade de extroversdo do profissional de projetos,

impactando positivamente a eficiéncia do projeto.

A extroversdo, como traco de personalidade, desempenha um papel vital na efetividade
da transferéncia do conhecimento entre projetos, influenciando diretamente o bem-estar e a
produtividade da equipe de projeto. Esta caracteristica, conforme delineado por Lee & Foo
(2022), esta intrinsecamente ligada a capacidade de se comunicar, interagir e conectar-se com

0S outros.

Individuos extrovertidos sdo naturalmente inclinados a serem sociais, comunicativos
e orientados para as pessoas. Quando um profissional de projetos exibe essas qualidades, ele
cria um ambiente onde a comunicacao flui livremente, as ideias sdo compartilhadas abertamente
e a colaboracdo é incentivada. Como Peterson et al. (2003) observaram, gerentes extrovertidos,
com sua habilidade inata de comunicacdo, sdo capazes de alinhar e motivar suas equipes de

forma mais eficaz.

Além disso, a extroversdo do profissional de projetos pode ser um catalisador para a
construcdo de relagOes de confianga dentro da equipe. Como apontado por Li et al. (2015), a
extroversdao tem uma influéncia positiva no desempenho da equipe, em grande parte devido a

capacidade do lider de criar um ambiente de trabalho coeso e colaborativo.

O estudo de Yang, Luu & Wang (2023) também destaca que profissionais
extrovertidos tendem a ser mais receptivos a interacao e ao compartilhamento do conhecimento.
Em um ambiente de projeto, isso se traduz em equipes mais informadas, alinhadas e preparadas

para enfrentar desafios.
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Por outro lado, enquanto os menos extrovertidos podem ser mais introspectivos, isso
néo significa que ndo contribuam. Eles trazem uma abordagem mais ponderada e reflexiva,

complementando a energia e o dinamismo dos extrovertidos.
Entéo, foi construida a hipotese:

H5b — A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
positivamente pelo traco de personalidade de extroversdo do profissional de projetos,

impactando positivamente a equipe de projeto.

A extroversdo, como traco de personalidade, tem um impacto significativo na
efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos, e essa influéncia se estende
diretamente ao beneficio do cliente do projeto. Esta caracteristica, conforme descrito por Lee

& Foo (2022), esta associada a capacidade de se comunicar, interagir e estabelecer conexdes.

Um profissional de projetos extrovertido, com sua inclinagdo natural para a
comunicacdo aberta e interacdo social, € mais propenso a entender e atender as necessidades e
expectativas do cliente. A capacidade de se comunicar efetivamente, como observado por
Peterson et al. (2003), permite que o profissional de projetos mantenha o cliente informado,

envolvido e confiante em cada etapa do projeto.

Além disso, a extroversao do profissional de projetos pode facilitar a construcdo de
uma relacdo de confianga com o cliente. A abordagem aberta e comunicativa de um profissional
de projetos extrovertido pode encorajar o cliente a compartilhar feedbacks, preocupacoes e
insights, garantindo que o projeto seja moldado de acordo com as necessidades do cliente.
Como Li et al. (2015) destacaram, a extroversdo pode influenciar positivamente o desempenho
da equipe, 0 que, por sua vez, se traduz em entregas de projeto mais eficazes e alinhadas as

expectativas do cliente.

O estudo de Yang, Luu & Wang (2023) reforca a ideia de que profissionais
extrovertidos sdo mais adaptaveis e receptivos a mudanga. Em um ambiente de projeto, isso
significa que um profissional de projetos extrovertido pode ser mais agil e responsivo as

mudangas nas necessidades ou feedbacks do cliente.

Por outro lado, enquanto os menos extrovertidos podem ser mais reservados, eles ainda
trazem uma abordagem mais ponderada e detalhada, que pode ser valiosa em certos aspectos

do projeto.
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Com isto, foi elaborada a hipotese.

H5c - A efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada
positivamente pelo traco de personalidade de extroversdo do profissional de projetos,

impactando positivamente o cliente do projeto.

4.2.3.1 Modelo Conceitual

O modelo conceitual e hipdteses do estudo 3 foi construido para atender o objetivo de
investigar o efeito mediador da efetividade da transferéncia do conhecimento entre a
personalidade do profissional de projetos e o0 sucesso do projeto, sendo assim, as hipoteses deste
estudo foi desenvolvida de uma forma para enfatizar os construtos do tema, com o objetivo de
facilitar a construcdo da sua argumentacdo ja apresentada na subsec¢do anterior. 1sso porque 0
construto de transferéncia do conhecimento pode se fazer presente e se caracteriza nas
organizacg0es, no individuo, nas equipes de projetos e em todos os envolvidos no ambiente de
projetos. Por isso, estd sendo mediada entre a personalidade do profissional de projetos e o

sucesso do projeto.

A Figura 5, apresentada a seguir, mostra 0 modelo conceitual deste estudo. O construto
de efetividade da transferéncia do conhecimento foi apontado pela validacédo no estudo 2 e aqui
também aplicado no modelo o construto da efetividade da transferéncia do conhecimento da
escala de Ren et al. (2018) — (Anexo 4). A efetividade da transferéncia do conhecimento, a
partir do modelo, pretende-se mediar entre a personalidade do profissional de projetos e o
sucesso do projeto (Marcos et al., 2023; Ren et al., 2018; Shenhar & Dvir, 2007). E importante
destacar que foram considerados os cinco tracos de personalidade — Big five da escala de Marcos
et al. (2023) — (Anexo 5).

Pesquisas anteriores envolvendo outras tematicas (Araujo, Scafuto, Serra, Vils, &
Bizarrias, 2022; Martens, Machado, Martens, Silva, & Freitas, 2018) aplicaram em seus estudos
as cinco dimensdes da escala de sucesso de projetos de Shenhar e Dvir (2007). No entanto, para
este estudo, a escala de sucesso do projeto de Shenhar e Dvir (2007) — (Anexo 6), foram
consideradas apenas trés dimensdes (Eficiéncia do projeto, Impacto na equipe e Impacto no
cliente), por se tratar de aspectos com impactos diferentes pela efetividade da transferéncia do

conhecimento e podendo também se caracterizar como sucesso do projeto.
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Este estudo empirico com uma abordagem quantitativa (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt,

2016) pretende abranger o poder explicativo da escala de efetividade da transferéncia do

conhecimento adaptada e validada no estudo 2 (Ren et al., 2018). Para investigar o efeito da

relacdo entre a personalidade do profissional de projetos utilizando a escala de Marcos et al.

(2023) e 0 sucesso do projeto utilizando a escala de Shenhar e Dvir (2007). Para isso, foi

desenvolvida uma pesquisa por meio de um questionario Survey online disparado para uma

amostra composta por profissionais da area de gestdo de projetos no Brasil.
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4.3.1 Procedimentos de Coleta de Dados

Apos a validagdo da escala de efetividade da transferéncia do conhecimento no Estudo
2 foi possivel utilizar os itens do questionario validado aqui no Estudo 3 e aplicar juntamente
com os itens dos questionarios de tragos de personalidade e sucesso do projeto. O instrumento
de coleta de dados foi criado e disparado via Google Forms conforme apresentacdo da pesquisa
e acdo social — (Apéndice A) entre os dias 30/05/2023 e 14/08/2023. Foram incluidos no
questionario os itens do construto da efetividade da transferéncia do conhecimento da escala de
Ren, Deng e Liang (2018) — (Anexo 4), incluidos os itens do questionario do construto tracos
de personalidade — Big Five da escala de Marcos et al. (2023) — (Anexo 5) e inclusos os itens
do questionario das trés dimensdes de sucesso do projeto utilizando a escala de Shenhar e Dvir
(2007) — (Anexo 6).

A versdo completa com os itens dos questionarios das trés escalas (Marcos et al., 2023;
Ren et al., 2018; Shenhar & Dvir, 2007) foram disparados juntamente com os itens do
questionario de identificacdo da amostra — (Apéndice B) para ser respondidos online, sendo que
os respondentes foram declarados profissionais de projetos. No questionario de identificacdo
da amostra alguns itens poderiam ser utilizados como variavel de controle para a analise dos
dados. Foram convidados como respondentes, os contatos do LinkedIn, Telegram, grupos do
WhatsApp e por e-mail. Posteriormente, retornaram-se 550 formularios dos respondentes. A
resposta valida de cada respondente foi convertida na doacdo de R$ 1,00 (um real) para a agcdo
social "Projeto Amigos Alimentando Vidas” na regido de Itaquaquecetuba — SP para producéo

de marmitex para alimentar moradores de rua.

4.3.2 Procedimentos de Andlise dos Dados

Apbs a coleta de dados, foi aplicado como procedimentos de andlise dos dados a
técnica estatistica modelagem de equagdes estruturais de minimos quadrados parciais (PLS-
SEM). O PLS-SEM é uma abordagem de modelagem causal fundamentada em regresséo
projetada para minimizar a variancia residual no modelo externo ou ‘medi¢do’ € no modelo

interno ou ‘estrutura’ (Blomquist, Farashah, & Thomas, 2016; Fornell & Bookstein, 1982).
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O PLS é uma técnica admiravel por especialistas e geralmente utilizada em um
contexto de pesquisa exploratoria (Hair et al., 2016). Além de ser uma técnica adequada para
este estudo, outra justificativa pela escolha do PLS-SEM, foi por ser aceito como um método
rigoroso que foi aplicado em pesquisas de gestdo de projetos (Blomquist et al., 2016; Caniéls
& Bakens, 2012; Raymond & Bergeron, 2008).

Primeiramente, foi preparada a base de dados para a analise do retorno dos 550
formularios dos respondentes. Trinta e sete formularios foram excluidos automaticamente
porgue nao eram profissionais de projetos. Vinte formularios foram excluidos por duplicidades
de respostas. Quinze formuléarios foram excluidos porque os respondentes participaram da
amostra do estudo 2. No processo de analise com técnica estatistica, 28 formularios foram
excluidos por serem considerados como outliers significando valores atipicos ou resultado que
foge da média. Entdo, restando uma amostra final de 450 respondentes validos com a aplicacéo
da Modelagem de Equagdes Estruturais pelo método de Minimos Quadrados Parciais (PLS-
SEM). Além do modelo estrutural apresentado na proxima sec¢do também foram aplicadas as
variaveis de controle no modelo conforme (subsecéo 4.4.2) trazendo resultados relevantes para

este estudo.

4.4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da caracterizacdo da amostra e da andlise
do modelo estrutural. Da mesma forma sdo apresentadas as varidveis, variaveis de controle e
as avaliacOes das hipdteses. Na Tabela 7 é possivel visualizar a caracterizacdo da amostra, ou

seja, a porcentagem referente as respostas dos itens de identificacdo da amostra - (Apéndice B).

Tabela 7 Respostas dos itens de identificacdo da amostra

Caracterizacdo da amostra
Funcoes %
Gerente de Projetos 51,66
Scrum Master 23,03
Product Owner 25,31
Idade 20a30anos |31 a40anos 41 a 50 anos 51 a 60 anos anoa:fn(iz
% 14,89 34,44 32,67 13,11 4,89
E;(OF}?;;?QT?;? meses a 5 anos | 6 a 10 anos 11 a 20 anos 21 a 30 anos gloa:nc(j)i
% 14,67 13,33 36,44 24,89 10,67
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Horas de Até 50 horas Entre 51 e 100 Entre 101 e 200 Entre 201 e Mais de
treinamento em GP horas horas 300 horas | 300 horas
% 24,22 14,89 9,11 8,44 43,33
Atuou como . N
. Sim Nao
membro de equipe?
% 95,56 4,44
Cert!flcaggo em | gim NEo
projetos ageis
% 47,33 52,67
C-ertlflcaga}o'em I'sim N0
projetos tradicionais
% 45,56 54,44
Género Masculino Feminino F:refe_:re
néo dizer
% 74,44 24,89 0,67
Grau de Sem ensino Pos-Graduagdo
; X Ensino superior (Especializacéo / Mestrado Doutorado
escolaridade superior
MBA)
% 0,89 24,44 54 14,22 6,44
_— . - . Tecnologia da Finangas e .
Profissdo Administracdo | Engenharia Informacso Contabilidade Educacao
% 16,44 22,67 49,11 3,11 2,67
Profissionais de . ,
Profissdo Direito Marketing e Agronegdcio Mep Are:?s da
ambiente saude
Vendas
% 0,67 3,11 0,44 0,22 1,56
Atua em gmblente sim NEo
aqil?
% 25,56 74,44
Atua em ambiente | .. N
i Sim Nao
tradicional?
% 29,56 70,44
Atua em ambiente | .. x
hibrido? Sim Nao
% 66 34
Setor da empresa, em que trabalha: %
Setor administrativo 16,67
Setor financeiro 11,33
RH 0,89
Setor Comercial 8,44
Setor operacional ou de produgdo 27,11
Engenharia 21,78
Diretoria 13,78
Faturamento da empresa %
Menor ou igual a R$ 360 mil 10,22
Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes 19,56
Maior que R$ 4,8 milhGes e menor ou igual a R$ 300 milhdes 30,67
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Maior que R$ 300 milhdes 39,56
Ramo de atividade da empresa %
Industria 16,89
Comércio 6
Servigos 62,44
Instituicdo de ensino 4,89
Orgaos Publicos 7,33
Saude 2,44

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.4.1 Anélise de Modelo Estrutural

No presente estudo, 0 modelo final de medi¢&o esta delineado na Figura 6. Em pesquisas
qgue empregam a Modelagem de Equacdes Estruturais pelo método de Minimos Quadrados
Parciais (PLS-SEM), ¢ habitual priorizar métricas de confiabilidade composta, como pa e pc,
sobre o alfa de Cronbach. Isso ocorre porque o alfa de Cronbach pode ser sensivel ao nimero
de variaveis em cada construto. O pa ¢ derivado das cargas padronizadas dos indicadores,
enquanto pc engloba tanto as cargas quanto os pesos dos indicadores. Os valores de alfa de
Cronbach, variando entre 0,4 e 0.8, situam-se em faixas que a literatura classifica desde
"razodvel™ até "substancial” (Landis & Koch,1977). No entanto, a énfase deste trabalho reside
nos resultados de pa e pc. Conforme Hair et al. (2016), valores entre 0,7 e 0,9 sdo interpretados
como indicativos de boa confiabilidade, e € notavel que os valores registrados na Tabela 8 se
encaixam nesse intervalo recomendado. Adicionalmente, a validade convergente,
tradicionalmente avaliada pela Variancia Média Extraida (AVE), também apresenta valores

dentro dos padrdes aceitaveis, reforcando a robustez do modelo de mensuragdo proposto.

Na Modelagem de Equacdes Estruturais utilizando o método de Minimos Quadrados
Parciais (PLS-SEM), R? reflete a proporc¢do da variacdo na variavel dependente explicada pelo
modelo, enquanto o R? ajustado penaliza a inclusio de preditores ndo significativos. No
presente estudo, a variavel mediadora "Efetividade da transferéncia do conhecimento™
apresentou R? de 0,042 e R2 ajustado de 0,031. A variavel dependente “eficiéncia em projetos”
registrou valores de 0,060 e 0,047, respectivamente. Para a variavel "Impacto na equipe"”, 0s
valores foram 0,093 e 0,081, e para "Impacto no cliente”, 0,105 e 0,093, respectivamente. Esses
valores sugerem a quantidade de variacdo explicada pelas variaveis independentes em cada

Caso.
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Tabela 8 Validade convergente e confiabilidade (Resultados do modelo de mensuracao).

Confiabilidade | Confiabilidade )
AvE |  Composta Composta R2 R Alfa de
ajust. | Crombach
(pa) (pc)

Neuroticismo 0,676 0,805 0,803 0,568

Conscienciosidade 0,532 0,621 0,77 0,578

Afabilidade 0,679 0,766 0,864 0,764

Abertura 0,613 1,038 0,745 0,479

Extroversao 0,784 0,871 0,916 0,863

Efetividade da t_ransferenua 0,590 0,835 0,878 0,042 | 0,031 0,827
do conhecimento

Eficiéncia do projeto 0,589 0,650 0,811 0,060 | 0,047 0,651

Impacto na equipe 0,547 0,845 0,878 0,093 | 0,081 0,834

Impacto no cliente 0,579 0,816 0,873 0,105 | 0,093 0,817

Fonte: elaborada pelo autor.

Em Modelagem de Equac6es Estruturais pelo método de Minimos Quadrados Parciais

(PLS-SEM), valores baixos de f2 como (0,02) podem ser aceitaveis, especialmente em

contextos em que as relagdes sdo intrinsecamente sutis ou quando os efeitos diretos ndo séo 0s

principais focos de interesse (Hair et al., 2014). Além disso, em areas de pesquisa onde

pequenas varia¢es podem ter implicacGes significativas, mesmo efeitos de tamanho pequenos

podem ser relevantes. Assim, a interpretacdo dos valores de f2 deve ser feita & luz do contexto

especifico da pesquisa e dos objetivos do estudo (Hair et al., 2016). No caso em tela (Tabela

9), os valores predominantemente baixos para f2 sugerem relaces sutis entre os construtos

ex0genos e enddgenos, o que pode ser considerado aceitavel ou até esperado, dependendo da

natureza do dominio de estudo.

Tabela 9 Valores de 2 - Efeito da variavel do modelo

Efetividade da Impacto no
transferéncia do | Eficiéncia do projeto | Impacto na equipe b
. cliente
conhecimento
Abertura 0,01 0,001 0,001 0,003
Afabilidade 0,003 0,005 0,022 0
Conscienciosidade 0,027 0,039 0,036 0,056
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Efetividade da
transferéncia do

conhecimento 0,005 0,01 0,022

Eficiéncia do projeto
Extroverséo 0,004 0 0,004 0,014
Impacto na equipe
Impacto no cliente

Neuroticismo 0 0,001 0,002 0
Fonte: elaborada pelo autor.

No contexto da modelagem proposta, é essencial avaliar a multicolinearidade para
assegurar a robustez das estimativas. Utilizando o critério de Hair et al. (2016), um valor de
Variance inflation fator (VIF) abaixo de 3 é geralmente considerado livre de preocupac6es
relacionadas a multicolinearidade. Observando os dados fornecidos, todos os valores de (VIF)
estdo abaixo desse limiar, variando entre 1,11 e 2,376, indicando que a multicolinearidade no
modelo ndo é problematica. Portanto, na Tabela 10 os resultados da anélise podem ser

interpretados com confianca.

Tabela 10 Fator de Inflacdo da Variancia (VIF)

ITEM VIF
SP-EP1 | 1,363
SP-EP2 | 1,443
SP-EP4 | 1,169
SP-IC1 | 1,838
SP-1C2 | 2,101
SP-IC3 | 1,799
SP-1C4 | 1,304
SP-IC5 | 1,498
SP-IE1 1,775
SP-IE2 1,529
SP-IE3 1,809
SP-IE4 1,677
SP-IE5 1,417
SP-1E6 1,596
TC-EF1 | 1,754
TC-EF2 | 1,842
TC-EF3 | 1,506
TC-EF4 | 1,698
TC-EF5 | 1,511
TP-Al 1,725
TP-A2 1,823
TP-A3 1,366
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TP-C1 1,163
TP-C2 1,16

TP-C3 1,224
TP-E1 2,376
TP-E2 2,352
TP-E3 2,003
TP-N1 1,187
TP-N2 1,187
TP-O1 1,11

TP-02 1,11

Fonte: elaborada pelo autor.

Anteriormente, neste estudo, a multicolinearidade dos construtos foi avaliada através
do Fator de Inflagdo da Variancia (VIF), com todos os valores reportados estando abaixo de 3,
conforme sugerido por Hair et al. (2016). Isso assegurou que ndo havia alta multicolinearidade
entre os construtos no modelo. No entanto, além do (VIF), também consideramos a relacao
heterotrait-monotrait (HTMT) para avaliar a validade discriminante dos construtos. Esta
métrica especifica é crucial para confirmar que os construtos sdo distintamente medidos e ndo
estdo altamente correlacionados uns com os outros. Conforme apresentado na Tabela 11, todos
os valores de HTMT estdo abaixo do limite de 0,85, reforcando a robustez e validade do modelo

de mensuracao.

Para garantir a validade discriminante do modelo, as cargas cruzadas dos indicadores
foram examinadas ver Tabela 12. Esta analise visa garantir que cada indicador carrega mais
fortemente em seu construto de origem do que em outros construtos do modelo. Ao revisar a
tabela de cargas cruzadas, observa-se que, consistentemente, os indicadores exibem cargas mais
fortes em seus construtos designados, em comparagdo com cargas em outros construtos. 1sso
confirma a validade discriminante do modelo, sugerindo que cada construto € distintamente

medido e ndo se confunde com outros construtos no modelo.

Ao examinar a Tabela 11 para avaliar a validade discriminante, posteriormente foram
aplicados os critérios estabelecidos por Fornell e Larcker (1981). Os valores na diagonal, que
representam a raiz quadrada da Variancia Média Extraida (AVE), reforcam o ponto mencionado
sobre a necessidade de valores de carga acima de 0,5 para estabelecer validade convergente.
Todos os valores na diagonal da tabela estdo alinhados com esse critério, confirmando a
adequada validade convergente de cada construto. Para a validade discriminante, é essencial

que cada valor na diagonal seja superior as correlagdes do construto com todos os outros



109

construtos (valores fora da diagonal). Esta condicdo também é satisfeita em todos os casos.
Assim, em consonancia com o critério de Fornell e Larcker e os insights da Tabela 13, 0o modelo

exibe sélida validade convergente e discriminante para todos 0s construtos apresentados.



Tabela 11 Validade discriminante - Heterotrait-monotrait (HTMT)
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Efetividade da
Abertura | Afabilidade | Conscienciosidade | transferéncia do | Eficiéncia do projeto | Extroversdo | Impacto na equipe | Impacto no cliente | Neuroticismo
conhecimento
Abertura
Afabilidade 0,214
Conscienciosidade 0,262 0,21
Efetividade da
transferéncia do 0,188 0,042 0,235
conhecimento
Ejgcjfgc'a do 0,135 0,134 0,328 0,14
Extroversao 0,239 0,09 0,192 0,083 0,057
Impacto na equipe 0,129 0,219 0,286 0,171 0,856 0,108
Impacto no cliente 0,19 0,084 0,339 0,232 0,847 0,15 0,827
Neuroticismo 0,168 0,169 0,165 0,046 0,138 0,364 0,129 0,102
Fonte: elaborada pelo autor.
Tabela 12 Valores das cargas cruzadas - Cross Loadings
Efetividade da
Abertura | Afabilidade | Conscienciosidade | transferéncia do | Eficiéncia do projeto | Extroversao | Impacto na equipe | Impacto no cliente | Neuroticismo
conhecimento
SP-EP1 -0,042 0,092 0,177 -0,003 0,764 -0,002 0,458 0,393 -0,038
SP-EP2 -0,051 0,083 0,174 0,054 0,808 0,052 0,471 0,421 -0,003
SP-EP4 0,042 0,044 0,161 0,156 0,73 -0,036 0,542 0,601 -0,115
SP-IC1 0,038 0,017 0,163 0,14 0,493 -0,103 0,548 0,785 -0,043
SP-I1C2 0,042 0,073 0,221 0,117 0,578 -0,052 0,644 0,811 -0,056
SP-IC3 0,072 0,115 0,195 0,128 0,534 -0,079 0,568 0,776 -0,115
SP-1C4 0,129 -0,011 0,184 0,139 0,316 -0,119 0,318 0,68 -0,027
SP-1C5 0,069 -0,006 0,168 0,199 0,445 -0,129 0,53 0,747 -0,025
SP-1E1 0,047 0,142 0,225 0,121 0,607 -0,024 0,794 0,621 -0,061
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SP-1E2 0,078 0,112 0,168 0,049 0,429 -0,042 0,7 0,449 -0,1
SP-1E3 0,015 0,153 0,192 0,08 0,494 -0,057 0,79 0,466 -0,136
SP-1E4 0,092 0,181 0,125 0,077 0,466 -0,143 0,757 0,476 -0,051
SP-1ES 0,056 0,054 0,089 0,229 0,362 0,006 0,646 0,442 -0,016
SP-1E6 0,015 0,142 0,164 0,077 0,45 -0,121 0,741 0,563 -0,061
TC-EF1 0,04 0,023 0,042 0,773 0,115 -0,05 0,093 0,18 -0,015
TC-EF2 0,094 -0,032 0,117 0,803 0,058 -0,054 0,087 0,164 -0,01
TC-EF3 0,109 0,013 0,158 0,739 0,076 -0,025 0,079 0,131 -0,017
TC-EF4 0,128 -0,047 0,139 0,805 0,064 -0,089 0,131 0,147 -0,008
TC-EF5 0,023 -0,005 0,119 0,717 0,051 -0,055 0,123 0,118 -0,063
TP-Al 0,066 0,827 0,078 0,002 0,076 -0,047 0,143 0,045 -0,098
TP-A2 0,11 0,842 0,102 -0,004 0,074 -0,077 0,135 0,048 -0,092
TP-A3 0,127 0,803 0,172 -0,033 0,082 -0,058 0,168 0,026 -0,071
TP-C1 -0,089 0,014 0,59 0,153 0,058 0,045 0,062 0,119 -0,018
TP-C2 0,107 0,157 0,818 0,119 0,216 -0,06 0,205 0,227 -0,136
TP-C3 -0,073 0,106 0,761 0,087 0,17 0,198 0,181 0,17 -0,045
TP-E1 -0,162 -0,071 0,056 -0,05 0,015 0,9 -0,094 -0,123 0,286
TP-E2 -0,16 -0,057 0,103 -0,047 -0,016 0,877 -0,07 -0,103 0,172
TP-E3 -0,203 -0,066 0,034 -0,093 0,011 0,879 -0,073 -0,115 0,256
TP-N1 0,047 -0,097 -0,051 -0,027 -0,016 0,17 -0,04 -0,054 0,681
TP-N2 0,035 -0,087 -0,109 -0,022 -0,08 0,265 -0,106 -0,062 0,942
TP-O1 0,532 0,102 -0,103 0,108 -0,062 -0,037 -0,012 -0,051 0,132
TP-O2 0,971 0,111 0,034 0,09 -0,005 -0,212 0,077 0,12 0,013

Fonte: elaborada pelo autor.
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Tabela 13 Resultados do modelo de mensuracéo — Critério de Fornell e Larcker (1981)
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Efetividade da
Abertura | Afabilidade | Conscienciosidade | transferéncia do | Eficiéncia do projeto | Extroversdo | Impacto na equipe | Impacto no cliente | Neuroticismo

conhecimento

Abertura 0,783

Afabilidade 0,124 0,824

Conscienciosidade 0,004 0,146 0,729

Efetividade da

transferéncia do

conhecimento 0,108 0,016 0,153 0,768

Eficiéncia do

projeto -0,02 0,094 0,222 0,093 0,768

Extroverséo -0,199 -0,073 0,07 -0,073 0,005 0,885

Impacto na equipe 0,066 0,182 0,222 0,134 0,641 -0,09 0,74

Impacto no cliente 0,094 0,047 0,246 0,192 0,62 -0,129 0,683 0,761

Neuroticismo 0,045 -0,105 -0,106 -0,028 -0,07 0,273 -0,099 -0,069 0,822

Fonte: elaborada pelo autor.
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A Tabela 14 apresenta os resultados detalhados da avaliagdo do modelo estrutural.
Para cada relacdo proposta, é fornecido o coeficiente estimado ("Original sample (O)"), que
indica a forca e a direcdo da relacdo entre as varidveis. Juntamente com este coeficiente, a
"Sample mean (M)" reflete a média das estimativas obtidas durante o processo de reamostragem

Bootstrap.

O "standard deviation (STDEV)" nos da uma medida da variabilidade dessas
estimativas, o que é crucial para entender a estabilidade dos resultados. O valor t, calculado
como a razdo entre o "Original sample (O)" e o "Standard deviation (STDEV)", é usado para
testar a significancia estatistica da relacdo proposta. Tradicionalmente, um valor t superior a
1,96 é considerado estatisticamente significativo ao nivel de 5%.

Os "p-values” fornecem uma medida direta da probabilidade de observar o coeficiente
estimado, assumindo que a relacdo verdadeira é nula. Valores-p menores que 0,05 sdo
tradicionalmente considerados indicativos de significancia estatistica. No entanto, neste estudo,
consideramos também os efeitos com valores-p até 0,1 como indicativos de uma relacéo,

embora esta seja de magnitude relativamente baixa.

Finalmente, os limites de "2.5%" e "97.5%" representam o intervalo de confianca de
95% para o coeficiente estimado. Se este intervalo ndo incluir o zero, isso € uma evidéncia

adicional da significancia estatistica da relag&o.



Tabela 14 Resultados da avaliacdo do modelo estrutural
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Original Sample mean | Standard deviation T statistics
sample (O) (M) (STDEV) (JO/STDEV]) | P-values |5.0% |95.0%
Abertura -> Efetividade da transf. conhecimento 0,101 0,111 0,069 1,462 0,14410,016| 0,21
Abertura -> Eficiéncia do projeto -0,034 -0,036 0,067 0,504 0,614]0,145| 0,073
Abertura -> Impacto na equipe 0,025 0,016 0,067 0,377 0,706 10,099| 0,116
Abertura -> Impacto no cliente 0,054 0,026 0,096 0,569 0,569 (0,144 | 0,157
Afabilidade -> Efetividade da transf. conhecimento -0,058 -0,059 0,054 1,069 0,285|0,145| 0,032
Afabilidade -> Eficiéncia do projeto 0,067 0,073 0,05 1,326 0,185 -0,01| 0,155
Afabilidade -> Impacto na equipe 0,143 0,15 0,045 3,163 0,002 0,075 0,222
_ | Afabilidade -> Impacto no cliente -0,001 0,01 0,048 0,017 0,986 | 0,069 | 0,089
RelagGes [Conscienciosidade -> Efetividade da transf. conhecimento 0,165 0,173 0,055 3,001 0,003{0,082 | 0,264
diretas  ['Conscienciosidade -> Eficiéncia do projeto 0,198 0,198 0,053 3,75 0]0,109] 0,283
Conscienciosidade -> Impacto na equipe 0,186 0,19 0,054 3,424 0,001 0,098 | 0,277
Conscienciosidade -> Impacto no cliente 0,231 0,231 0,051 4,553 0]0,145| 0,312
Efetividade da transf. conhecimento -> Eficiéncia do projeto 0,067 0,077 0,063 1,056 0,291 -0,03| 0,179
Efetividade da transf. conhecimento -> Impacto na equipe 0,099 0,107 0,067 1,489 0,137 0| 0,218
Efetividade da transf. conhecimento -> Impacto no cliente 0,142 0,15 0,057 2,478 0,013]0,055| 0,243
Extroversdo -> Efetividade da transf. conhecimento -0,068 -0,076 0,052 1,315 0,189 -0,16| 0,011
Extroversdo -> Eficiéncia do projeto 0,005 0,01 0,053 0,102 0,919]0,076| 0,096
Extroversdo -> Impacto na equipe -0,068 -0,068 0,049 1,386 0,166 | 0,145| 0,015
Extroversdo -> Impacto no cliente -0,121 -0,12 0,05 2,421 0,016 | 0,202 | -0,035
Neuroticismo -> Efetividade da transf. conhecimento -0,002 -0,009 0,051 0,04 0,968 10,094 | 0,077
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0,131

Neuroticismo -> Eficiéncia do projeto -0,04 -0,042 0,062 0,642 0,521 0,077
Neuroticismo -> Impacto na equipe -0,044 -0,046 0,054 0,821 0,412 0,125; 0,05
Neuroticismo -> Impacto no cliente -0,01 -0,014 0,049 0,205 0,838 0,09?: 0,066
Abertura -> Efetividade da transf. conhecimento -> Impacto na equipe 0,01 0,011 0,01 0,967 0,334 0,004; 0,029
Extroversdo -> Efetividade da transf. conhecimento -> Eficiéncia do projeto -0,005 -0,006 0,007 0,623 0,533] -0,02| 0,003
Conscienciosidade -> Efetividade da transf. conhecimento -> Eficiéncia do projeto 0,011 0,013 0,012 0,913 0,361 0,005- 0,035
Extroversdo -> Efetividade da transf. conhecimento -> Impacto na equipe -0,007 -0,008 0,008 0,795 0,426 0,025- 0,002
Neuroticismo -> Efetividade da transf. conhecimento -> Impacto na equipe 0 -0,001 0,007 0,031 0,975 0,01?: 0,008
Afabilidade -> Efetividade da transf. conhecimento -> Eficiéncia do projeto -0,004 -0,004 0,006 0,613 0,54 0,01(; 0,004
Relages | Neuroticismo -> Efetividade da transf. conhecimento -> Eficiéncia do projeto 0 -0,001 0,005 0,026 0,979 0,01i 0,006
mediadas | Afabilidade -> Efetividade da transf. conhecimento -> Impacto na equipe -0,006 -0,006 0,008 0,756 0,45| -0,02| 0,004
Extroversdo -> Efetividade da transf. conhecimento -> Impacto no cliente -0,01 -0,012 0,01 1,011 0,312 0,0ZS; 0,002
Abertura -> Efetividade da transf. conhecimento -> Eficiéncia do projeto 0,007 0,008 0,009 0,736 0,462 0,00(; 0,024
Abertura -> Efetividade da transf. conhecimento -> Impacto no cliente 0,014 0,016 0,012 1,214 0,225 0,00?: 0,036
Afabilidade -> Efetividade da transf. conhecimento -> Impacto no cliente -0,008 -0,009 0,009 0,908 0,364 0,025_ 0,005
Conscienciosidade -> Efetividade da transf. conhecimento -> Impacto na equipe 0,016 0,018 0,012 1,318 0,188 0] 0,039
Conscienciosidade -> Efetividade da transf. conhecimento -> Impacto no cliente 0,023 0,025 0,012 2,005 0,045]0,008| 0,046
Neuroticismo -> Efetividade da transf. conhecimento -> Impacto no cliente 0 -0,002 0,008 0,035 0,972 0,01; 0,01

Fonte: elaborada pelo autor.
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4.4.2 Variaveis de controle

Nesta subsec¢do, sdo apresentados os resultados da aplicacdo das variaveis de controle
no modelo estrutural. Na tabela 15 podem-se observar os efeitos e valores considerados de P-

valor < 0,10 sendo aceito como um estudo inovador, exploratdrio.

Tabela 15 Resultados dos efeitos das variaveis de controles do modelo estrutural

Efetividade da
transferéncia | Eficiéncia do Impacto na Impacto no
do projeto equipe cliente

conhecimento

0,005 0,929
0,086 0,085
0,064 0,199
0,077 0,120
-0,005 0,919
0,07 0,141
0,066 0,166
0,116 0,012
-0,134 0,163
0,019 0,848
0,078 0,424
0,052 0,587
-0,037 0,698
0,133 0,163
0,091 0,320
0,059 0,504
-0,104 0,248
0,189 0,048
0,052 0,586
0,283 0,002
0,016 0,709
0,025 0,616
-0,025 0,612
0,012 0,791
0,047 0,692
0,348 0,001
0,335 0,001
0,401 0,000
0,031 0,496
-0,002 0,975
0,047 0,329
0,059 0,232
0,083 0,087
-0,099 0,050
-0,064 0,196
-0,076 0,102

Variavel Controle P-values

Exp

TPM

CAgPM

CTrPM

SM

School

PO

Revenue

CyAct
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0,032 0,485
-0,024 0,626
-0,023 0,593
-0,036 0,427

SecCy

Fonte: elaborada pelo autor.

A variavel de controle Exp - Quantos anos possui de experiéncia na sua carreira
profissional? Baseada nos estudos de Hambrick e Mason (1984) e nos estudos de Serra, Trés e
Ferreira (2016) causa efeito e influéncia na eficiéncia do projeto com um coeficiente de 0,086
e p-valor de 0,085, porém ndo influenciando nas demais variaveis. J& a variavel de controle
TPM - Quanto tempo em horas possui de treinamento especifico em gerenciamento de projetos?
(Hambrick & Mason, 1984; Serra, Trés, & Ferreira, 2016; Ahsan, Ho, & Khan, 2013) causa
efeito e influéncia no impacto no cliente de projeto com um coeficiente de 0,116 e p-valor de

0,012, ndo influenciando nas demais variaveis.

A variavel de controle CAgPM - Possui alguma certificacdo em gerenciamento de
projetos ageis? Baseada em Ahsan, Ho e Khan (2013) e em Starkweather e Stevenson (2011)
ndo houve efeito significante com nenhuma variavel. Da mesma forma, a variavel de controle
CTrPM - Possui alguma certificagdo em gerenciamento de projetos Tradicionais? Baseada nas
pesquisas de Ahsan, Ho e Khan (2013) e nos estudos de Starkweather e Stevenson (2011) ndo
houve efeito significante com nenhuma variavel. No entanto, a variavel de controle SM - Vocé
é Scrum Master? Causa efeito e influéncia na eficiéncia do projeto com um coeficiente de 0,189
e p-valor de 0,048, e com o impacto no cliente com um coeficiente de 0,283 e p-valor de 0,002,

porém nao influenciando nas demais variaveis.

A variavel de controle School - Indique seu nivel de instrugdo? Fundamentada em
Hambrick e Mason (1984) e em Serra, Trés e Ferreira (2016) nao houve efeito significante com
nenhuma variavel. Porém, a variavel de controle PO - Vocé é Product Owner? Causa efeito e
influéncia na eficiéncia do projeto com um coeficiente de 0,348 e p-valor de 0,001, pois também
influenciando com o impacto na equipe com um coeficiente de 0,335 e p-valor de 0,001 e com
0 impacto no cliente com um coeficiente de 0,401 e p-valor < 0,001, porém n&o tendo efeito

significante com a efetividade da transferéncia do conhecimento.

A variavel de controle Revenue - Faturamento da empresa em que trabalha? Nao houve
efeito significante com nenhuma variavel. Entretanto, a variavel de controle CyAct - Ramo de
atividade da empresa? Causa efeito e influéncia na efetividade da transferéncia do
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conhecimento com um coeficiente de -0,083 e p-valor de 0,087, pois também influencia na
eficiéncia do projeto com um coeficiente de -0,099 e p-valor de 0,050 e com o impacto no
cliente com um coeficiente de -0,076 e p-valor de 0,102, porém nao influenciando nas demais
varidveis. Por fim, a variavel de controle SecCy - Setor da empresa, em que trabalho? Né&o

houve efeito significante com nenhuma variavel.

4.4.3 Resultados das Hipdteses

A hipotese Hla sugere que o neuroticismo influencia negativamente a efetividade da
transferéncia do conhecimento e a eficiéncia do projeto. Contudo, os dados mostram que a
relacdo entre neuroticismo e a efetividade da transferéncia do conhecimento é insignificante,
com um coeficiente de -0,002 e p-valor de 0,968. A relacéo entre neuroticismo e eficiéncia do
projeto, com coeficiente de -0,04 e p-valor de 0,521, também n&o é significativa. Além disso,
ndo ha efeito de mediacéo observavel, com coeficiente de 0 e p-valor de 0,979. Portanto, Hla

nao é confirmada.

A hipétese H1b postula que o neuroticismo afeta negativamente a efetividade da
transferéncia do conhecimento e a equipe do projeto. Os dados revelam que o neuroticismo tem
uma relacdo insignificante com a efetividade da transferéncia do conhecimento, com coeficiente
de -0,002 e p-valor de 0,968. Sua relacdo direta com o impacto na equipe também nao €
significativa, com coeficiente de -0,044 e p-valor de 0,412. A tentativa de estabelecer a
efetividade da transferéncia do conhecimento como mediador entre neuroticismo e impacto na

equipe resultou em coeficiente de 0 e p-valor de 0,975. Assim, H1b nédo é confirmada.

A hipotese Hlc sugere que o neuroticismo influencia negativamente a efetividade da
transferéncia do conhecimento e o impacto no cliente do projeto. Os dados indicam uma relagéo
insignificante entre neuroticismo e a efetividade da transferéncia do conhecimento, com
coeficiente de -0,002 e p-valor de 0,968. A relacdo direta do neuroticismo com o impacto no
cliente é negativa, mas fraca, com coeficiente de -0,01 e p-valor de 0,838. Ao avaliar a
efetividade da transferéncia do conhecimento como mediadora entre neuroticismo e impacto no

cliente, a relacéo é nula, com coeficiente de 0 e p-valor de 0,972. Assim, H1c ndo é confirmada.

A hipotese H2a sugere que a conscienciosidade impacta positivamente a efetividade
da transferéncia do conhecimento e a eficiéncia do projeto. Os dados mostram que a
conscienciosidade estd positivamente correlacionada com a efetividade da transferéncia do
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conhecimento (coeficiente de 0,165, p-valor de 0,003) e com a eficiéncia do projeto (coeficiente
de 0,198, p-valor < 0,001). No entanto, quando considerada como mediadora, a efetividade da
transferéncia do conhecimento ndo mostrou um impacto significativo na relacdo entre
conscienciosidade e eficiéncia do projeto (coeficiente de 0,011, p-valor de 0,361). Assim, H2a
indica que a conscienciosidade influencia diretamente ambas as varidveis (efetividade da
transferéncia do conhecimento e eficiéncia do projeto), mas a efetividade da transferéncia do

conhecimento ndo media o impacto da conscienciosidade na eficiéncia do projeto.

A hipétese H2b indica que a conscienciosidade influencia positivamente a efetividade
da transferéncia do conhecimento e o impacto na equipe do projeto. Os resultados mostram uma
correlagdo positiva entre conscienciosidade e a efetividade da transferéncia do conhecimento
(coeficiente de 0,165, p-valor de 0,003) e entre conscienciosidade e equipe do projeto
(coeficiente de 0,186, p-valor de 0,001). Contudo, a relacdo mediada entre conscienciosidade,
efetividade da transferéncia do conhecimento e impacto na equipe ndo foi significativa
(coeficiente de 0,016, p-valor de 0,188). Assim, a conscienciosidade afeta a efetividade da
transferéncia do conhecimento e a eficiéncia do projeto diretamente, mas ndo impacta a equipe

por meio da efetividade da transferéncia do conhecimento.

A hipétese H2c postula que a conscienciosidade impacta positivamente a efetividade
da transferéncia do conhecimento, afetando consequentemente o cliente do projeto. Os dados
confirmam esta suposicdo. A conscienciosidade estd positivamente correlacionada com a
efetividade da transferéncia do conhecimento (coeficiente de 0,165; p-valor de 0,003) e com o
impacto no cliente (coeficiente de 0,231; p-valor < 0,001). Adicionalmente, quando a
efetividade da transferéncia do conhecimento é considerada mediadora, observa-se uma relagdo
significativa (coeficiente de 0,023; p-valor de 0,045). Assim, a conscienciosidade afeta o cliente
diretamente e por meio da efetividade na transferéncia do conhecimento, validando uma

mediacdo parcial no cliente do projeto.

A hipdtese H3a propde que o traco de personalidade de afabilidade impacta
positivamente a efetividade da transferéncia do conhecimento e, consequentemente, a eficiéncia
do projeto. Contudo, os dados indicam uma relacdo negativa entre afabilidade e efetividade da
transferéncia do conhecimento, com coeficiente de -0,058 e p-valor de 0,285. A relacéo entre
afabilidade e eficiéncia do projeto é positiva, com coeficiente de 0,067, mas ndo significativa
(p-valor de 0,185). Além disso, a afabilidade ndo mostrou efeito mediador significativo na
eficiéncia do projeto através da efetividade da transferéncia do conhecimento. Portanto, H3a
ndo é confirmada pelos resultados.
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A hipotese H3b propde uma influéncia positiva da afabilidade na efetividade da
transferéncia do conhecimento e no impacto na equipe de projeto. Entretanto, os dados indicam
uma relacdo negativa nao significativa entre afabilidade e a efetividade da transferéncia do
conhecimento (coeficiente de -0,058, p-valor de 0,285) e uma relagéo positiva significativa com
0 impacto na equipe (coeficiente de 0,143, p-valor de 0,002). A relagdo mediada também néo
foi significativa. Assim, a hipdtese H3b ndo foi confirmada.

A hipotese H3c sugere que a afabilidade influencia positivamente a efetividade da
transferéncia do conhecimento e o impacto no cliente do projeto. No entanto, os resultados
mostram que a relacdo entre afabilidade e a efetividade da transferéncia do conhecimento é
negativa e ndo significativa (coeficiente de -0,058, p-valor de 0,285). Além disso, a relacdo
entre afabilidade e impacto no cliente, ndo é significativa (coeficiente de -0,001, p-valor de
0,986). A relacdo mediada também néo apresentou significancia estatistica. Portanto, a hipotese

H3c ndo foi apoiada pelos dados coletados.

A hipétese H4a explora a influéncia da abertura a experiéncia na efetividade da
transferéncia do conhecimento e seu efeito na eficiéncia do projeto. Os dados mostram uma
relacdo positiva entre abertura a experiéncia e efetividade da transferéncia do conhecimento
(coeficiente de 0,101), mas néo significativa (p-valor de 0,144). Adicionalmente, a relacéo
direta entre abertura e eficiéncia do projeto € negativa (coeficiente de -0,034) e ndo significativa
(p-valor de 0,614). A relagdo mediada entre abertura, efetividade da transferéncia do
conhecimento e eficiéncia do projeto também nao é significativa (p-valor de 0,462). Assim, a

hipdtese H4a néo € confirmada pelos dados.

A hipétese H4b investiga o papel da abertura a experiéncia na efetividade da
transferéncia do conhecimento e seu subsequente impacto na equipe de projeto. Os dados
indicam uma relagdo positiva entre abertura a experiéncia e efetividade da transferéncia do
conhecimento (coeficiente de 0,101), porém ndo estatisticamente significativa (p-valor de
0,144). Quanto a relacdo direta entre abertura e impacto na equipe, ela é positiva (coeficiente
de 0,025), mas também nao significativa (p-valor de 0,706). A analise mediada entre abertura,
efetividade da transferéncia do conhecimento e impacto na equipe apresenta um p-valor de
0,334, indicando auséncia de significancia estatistica. Dessa forma, a hipotese H4b nédo é

confirmada pelos resultados coletados.

A hipétese H4c sugere que a abertura a experiéncia potencializa a efetividade da
transferéncia do conhecimento e seu impacto no cliente. Os dados indicam uma relagéo

positiva, mas ndo significativa, entre abertura a experiéncia e efetividade da transferéncia do
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conhecimento (coeficiente de 0,101, p-valor de 0,144). A relagdo direta com o impacto no
cliente também n&o € significativa (coeficiente de 0,054, p-valor de 0,569). A efetividade da
transferéncia do conhecimento ndo mediou de forma significativa a relacdo entre abertura a

experiéncia e impacto no cliente. Assim, H4c nédo foi confirmada pelos resultados.

Os dados referentes a hipdtese H5a indicam que a extroversdo ndo tem impacto
significativo na efetividade da transferéncia do conhecimento ou eficiéncia do projeto. A
relacdo entre extroversdo e efetividade da transferéncia do conhecimento € negativa
(coeficiente: -0,068; p-valor: 0,189). A extroversdo apresenta pouca relacdo com a eficiéncia
do projeto (coeficiente: 0,005; p-valor: 0,919) e ndo ha efeito mediador significativo da
efetividade da transferéncia do conhecimento. Portanto, H5a ndo é confirmada pelos resultados.

A hipdtese H5b postula que a extroversdo influencia positivamente a efetividade da
transferéncia do conhecimento e o impacto na equipe de projeto. Contudo, os dados revelam
uma relagdo negativa entre extroversdo e efetividade da transferéncia do conhecimento
(coeficiente: -0,068, p-valor: 0,189) e seu intervalo de confianca de 95% varia entre -0,16 e
0,011. A relacdo direta entre extroversdo e impacto na equipe é também negativa (coeficiente:
-0,068, p-valor: 0,166) com um intervalo de confianca que varia de -0,145 a 0,015. A relacdo
mediada, por sua vez, ndo é estatisticamente significativa. Com base nesses resultados, a

hipGtese H5b ndo é sustentada pelos dados.

A hipotese H5c postula que a extroversdo potencializa a efetividade da transferéncia
do conhecimento e seu impacto no cliente. Os dados indicam uma relacdo negativa e nao
significativa entre extroversdo e efetividade da transferéncia do conhecimento (coeficiente: -
0,068, p-valor: 0,189, intervalo de confianca de 95%: -0,16 a 0,011). Contudo, a relagéo entre
extroversao e impacto no cliente € negativa e significativa (coeficiente: -0,121, p-valor: 0,016,
intervalo de confianga de 95%: -0,202 a -0,035). A relacdo mediada ndo apresenta significancia
estatistica. Conclui-se que, embora a extroversdo influencie negativamente o impacto no
cliente, a hipotese H5c nao foi totalmente confirmada pelos resultados. Todas as hipdteses
mencionadas foram formuladas a luz da teoria, mas se algumas hipoteses ndo se confirmaram
isso tem um aprendizado e produz um conhecimento existente. Esses resultados despertam o
interesse na realiza¢do de mais estudos para poder investigar essas teméticas. A figura 7 a seguir

apresenta o modelo dos resultados das hipdteses.
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Relagdo da Personalidade com a Efetividade da transferéncia do conhecimento
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Figura 7 Modelo dos resultados das hipoteses

Fonte: elaborada pelo autor.

4.4.4 Avaliacdo das Hipoteses

Finalmente, os limites de "2.5%" e "97.5%" representam o intervalo de confianca de
95% para o coeficiente estimado. Se este intervalo ndo incluir o zero, isso é uma evidéncia

adicional da significancia estatistica da relacéo.

As hipoteses Hla, H1b e H1c investigaram o impacto do neuroticismo na efetividade
da transferéncia do conhecimento e seus efeitos na eficiéncia do projeto, equipe e cliente. Os
dados analisados ndo confirmam essas hipéteses. Especificamente, em Hla, o neuroticismo ndo
mostrou influenciar significativamente a eficiéncia do projeto. Em H1b, ndo houve impacto
significativo na equipe devido ao neuroticismo. Para Hlc, ndo foi observado efeito relevante
do neuroticismo sobre o cliente. Embora o neuroticismo possa ser relevante em outros cenarios,

na efetividade da transferéncia do conhecimento em projetos, seu impacto é limitado.

As hipoteses H2a, H2b e H2c exploram a influéncia da conscienciosidade na
efetividade da transferéncia do conhecimento e seus efeitos no projeto. Em H2a, embora a
conscienciosidade esteja positivamente associada a efetividade da transferéncia do

conhecimento e a eficiéncia do projeto, a efetividade da transferéncia do conhecimento nao atua
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como mediadora significativa entre conscienciosidade e eficiéncia do projeto. Em H2b, a
conscienciosidade demonstra impacto direto na equipe do projeto, mas sua influéncia mediada
na equipe ndo € estatisticamente significativa. Por ultimo, H2c confirma que a
conscienciosidade impacta o cliente tanto diretamente quanto atraves da efetividade da

transferéncia do conhecimento, validando uma mediagé&o parcial.

Os resultados das hipoteses H3a, H3b e H3c indicam o papel da afabilidade na
efetividade da transferéncia do conhecimento e suas consequéncias em projetos. A afabilidade,
contrariamente as expectativas, ndo demonstrou uma influéncia positiva significativa na
efetividade da transferéncia do conhecimento. Em H3a, ndo houve uma relagéo direta com a
eficiéncia do projeto e a efetividade da transferéncia do conhecimento ndo atua como mediador.
Para H3b, a afabilidade tem uma relacdo direta no impacto da equipe, mas ndo exerceu impacto
mediado na equipe pela efetividade da transferéncia do conhecimento. E em H3c, ndo houve

relacdo direta e nem se observou um efeito mediador significativo no cliente.

Os resultados das hipoteses H4a, H4b e H4c elucidam a relacdo da abertura a
experiéncia com a efetividade da transferéncia do conhecimento e seus efeitos em distintas
areas de projetos. A abertura a experiéncia mostra uma inclinacdo positiva, embora nao
estatisticamente significativa, na efetividade da transferéncia do conhecimento. No contexto de
H4a, ainda que sugira influéncia na eficiéncia do projeto, a efetividade da transferéncia do
conhecimento ndo é um mediador significativo e ndo apresenta relacdo direta da abertura a
experiéncia na eficiéncia do projeto. Em H4b, a abertura a experiéncia ndo exibe um impacto
direto na equipe e nem mediacdo substancial na equipe através da efetividade da transferéncia
do conhecimento. J& em H4c, a abertura a experiéncia, embora tenha uma tendéncia positiva,
ndo houve relacdo direta no cliente, e ndo apresenta impacto mediado significativo no cliente

através da efetividade da transferéncia do conhecimento.

Os resultados das hipdteses H5a, H5b e H5¢c examinam o papel da extroversdo na
efetividade da transferéncia do conhecimento e seus respectivos impactos em projetos. Para
H5a, a extroversdo ndo demonstrou impacto significativo na efetividade da transferéncia do
conhecimento nem na eficiéncia do projeto. Em H5b, embora a extroversdo se mostrou
negativamente relacionada a efetividade da transferéncia do conhecimento e ao impacto na
equipe, a relacdo mediada ndo é estatisticamente relevante, o que indica que a hipdtese H5b nédo
é sustentada. Para H5c, a extroversdo apresenta uma relacdo negativa significativa com o
impacto no cliente, mas sem efeito mediador significativo da efetividade da transferéncia do
conhecimento. A Tabela 16 apresenta um resumo da avaliagdo das hipoteses.
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Hipotese

Resultado da Analise

Confirmagéo

Hla — A efetividade da transferéncia do conhecimento
entre projetos é afetada negativamente pelo seu traco de

Nao influencia

personalidade de neuroticismo do profissional de significativamente a N&o
projetos, impactando negativamente a eficiéncia do eficiéncia do projeto

projeto.

H1b — A efetividade da transferéncia do conhecimento

entre projetos é afetada negativamente pelo seu tragco de | Ndo houve impacto N0
personalidade de neuroticismo do profissional de significativo na equipe

projetos, impactando negativamente a equipe de projeto.

H1c — A efetividade da transferéncia do conhecimento

entre pro_Jetos é afetada pe_gatlvamente_pe_lo seu trago de NEo foi observado efeito )
personalidade de neuroticismo do profissional de Nao

projetos, impactando negativamente o cliente do
projeto.

relevante no cliente

H2a — A efetividade da transferéncia do conhecimento
entre projetos é afetada positivamente pelo trago de
personalidade de conscienciosidade do profissional de
projetos, impactando positivamente a eficiéncia do
projeto.

Positivamente associada, mas

sem mediacéo significativa

N&o (relacdo direta)

H2b — A efetividade da transferéncia do conhecimento
entre projetos é afetada positivamente pelo seu traco de
personalidade de conscienciosidade do profissional de
projetos, impactando positivamente a equipe de projeto.

Impacto direto na equipe,
sem mediacao significativa

Né&o (relacéo direta)

H2c — A efetividade da transferéncia do conhecimento
entre projetos é afetada positivamente pelo seu trago de
personalidade de conscienciosidade do profissional de
projetos, impactando positivamente o cliente do projeto.

Impacto direto no cliente e
mediacao parcial

Parcialmente

H3a — A efetividade da transferéncia do conhecimento
entre projetos é afetada positivamente pelo seu traco de
personalidade de afabilidade do profissional de projetos,
impactando positivamente a eficiéncia do projeto.

Né&o influencia
significativamente a
eficiéncia do projeto

H3b — A efetividade da transferéncia do conhecimento
entre projetos é afetada positivamente pelo seu traco de
personalidade de afabilidade do profissional de projetos,
impactando positivamente a equipe de projeto.

Impacto direto na equipe,
sem mediacao significativa

N&o (relacéo direta)

H3c - A efetividade da transferéncia do conhecimento
entre projetos é afetada positivamente pelo seu trago de

Sem efeito significativo no

personalidade de afabilidade do profissional de projetos, | cliente Nao
impactando positivamente o cliente do projeto.
H4a — A efetividade da transferéncia do conhecimento
entre projetos é afetada positivamente pelo seu trago de | N&o influencia
personalidade de abertura a experiéncia do profissional | significativamente a Né&o
de projetos, impactando positivamente a eficiéncia do eficiéncia do projeto
projeto.
H4b — A efetividade da transferéncia do conhecimento
entre projetos é afetada positivamente pelo seu traco de x .
; \ A . N&o houve impacto x
personalidade de abertura a experiéncia do profissional N&o

de projetos, impactando positivamente a equipe de
projeto.

significativo na equipe
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H4c - A efetividade da transferéncia do conhecimento
entre projetos é afetada positivamente pelo seu trago de
personalidade de abertura a experiéncia do profissional
de projetos, impactando positivamente o cliente do
projeto.

H5a — A efetividade da transferéncia do conhecimento
entre projetos é afetada positivamente pelo seu traco de
personalidade de extroversdo do profissional de
projetos, impactando positivamente a eficiéncia do
projeto.

Sem efeito significativo no
cliente

Sem impacto significativo na

eficiéncia do projeto Néo

H5b — A efetividade da transferéncia do conhecimento
entre projetos é afetada positivamente pelo seu trago de | Sem impacto significativo na
personalidade de extroversdo do profissional de equipe

projetos, impactando positivamente a equipe de projeto.

H5c - A efetividade da transferéncia do conhecimento
entre projetos é afetada positivamente pelo seu traco de | Relagdo negativa com

personalidade de extroversao do profissional de impacto direto no cliente
projetos, impactando positivamente o cliente do projeto.

N&o (relacdo direta)

Fonte: elaborada pelo autor.

4.5 DISCUSSAO

Neste estudo, foi explorado a relacéo entre os tracos de personalidade dos profissionais
de projetos e o sucesso de seus projetos, enfatizando o contexto da efetividade na transferéncia
do conhecimento. Estudos anteriores ja haviam destacado o valor do conhecimento como um
ativo estratégico para organizacOes, em especial para aquelas intensivas em conhecimento
(Kumar Jha & Varkkey, 2018). A complexidade dessa habilidade nas interacdes continuas com
equipes de projeto e demais stakeholders tem sido discutida (McGowan Poole, 2019). Em
ambientes onde a transferéncia eficiente de conhecimento é fundamental, o papel do
profissional de projetos é fundamental, abrangendo ndo apenas a disseminacéo de informacdes,
mas também a interacdo com outras partes interessadas (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016).
Enquanto os tracos de personalidade do profissional de projetos séo reconhecidamente
essenciais (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016; Hassan, Bashir, & Abbas, 2017), a compreenséo
de como sua eficacia na transferéncia do conhecimento impacta o sucesso do projeto ainda é
uma area emergente. Desvendar esta relacdo pode conduzir a programas de treinamento mais

eficazes, preparando adequadamente os profissionais de projetos.

Este estudo concentrou-se no sucesso do projeto e sua relacdo com dois stakeholders

a equipe de projeto e os clientes (Shenhar et al., 2001), porém sendo observado também a
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eficiéncia dos projetos. Foi escolhido focar nesses dois porque sdo com quem os profissionais
de projetos interagem com mais frequéncia e intensidade (Meredith & Zwikael, 2020; Blixt and
Kirytopoulos, 2017). Embora os profissionais de projetos sejam reconhecidos por suas
habilidades técnicas (Zhang et al., 2013; VVan Iddekinge et al., 2018), continua sendo importante
entender como podem melhorar o desempenho dos projetos. As descobertas sobre o impacto
direto da personalidade do profissional de projetos no sucesso dos projetos (Hassan, et al., 2017)
indicam que, além das habilidades técnicas, a capacidade de transferir conhecimento de forma

eficaz é primordial para otimizar seu desempenho (Decker, Landaeta, & Kotnour, 2009).

A proposicdo formulada é que os tracos de personalidade dos profissionais de projetos
mediam efetivamente a transferéncia do conhecimento, impactando positivamente tanto a
equipe quanto os clientes, afetando o desempenho do projeto. Tradicionalmente, habilidades
técnicas sdo vistas como os principais indicadores de desempenho em tarefas (Shenhar et al.,
2001; Zhang, Wang, He, Jie, & Deng, 2019). No entanto, propondo uma visao mais detalhada
de como a efetividade da transferéncia do conhecimento pode ser potencializada, especialmente
guando se trata de interacdes com stakeholders, com a equipe e os clientes. O aumento da
complexidade dessas interacbes no ambiente de projetos, exige comportamentos e habilidades
dos profissionais de projetos. Em especial, que reconhecam e atendam as necessidades das
partes envolvidas, aprimorando as interagcfes sociais. 1sso, por sua vez, envolve as habilidades
de comunicagdo, permitindo que os profissionais de projetos compreendam melhor as
preocupacOes e demandas, respondam de maneira apropriada e promovam uma colaboracéao

mais eficaz e resultados de projeto superiores (Lee & Foo, 2022; Cummings & Teng, 2003).

Este estudo identificou que a efetividade da transferéncia do conhecimento
desempenha um papel mediador entre a conscienciosidade do profissional de projetos e o
impacto no cliente. Embora pesquisas anteriores indiquem a importancia do conhecimento
como um ativo estratégico (Kumar Jha & Varkkey, 2018), estas analises sugerem uma Vvisdo
mais especifica, pois enquanto a conscienciosidade tem relacGes diretas com outros aspectos do
sucesso do projeto, € a mediacdo da transferéncia do conhecimento que confirma sua relacao
com o impacto no cliente. Isso reforca a nocdo de que, em ambientes onde a eficacia na
transferéncia do conhecimento para impactar o cliente é importante, a capacidade de transferir
conhecimento de forma eficaz, funcionaria melhor para os profissionais de projetos com
maiores tracos de conscienciosidade. Esta perspectiva complementa a compreensao de que a
gestdo de projetos moderna vai além das habilidades técnicas, enfatizando a influéncia da

personalidade para transferéncia eficaz do conhecimento como uma diferenciadora chave.
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Os profissionais de projetos, em sua rotina, encontram-se imersos em um ambiente de
constante interagdo e troca de conhecimentos com stakeholders diversos, com os clientes
desempenhando um papel de destaque desde as fases iniciais dos projetos (McGowan Poole,
2019). A conscienciosidade, traco de personalidade associado a caracteristicas como
organizacéo e confiabilidade (McCrae & Costa, 1986; Zhang et al., 2019), pode potencializar a
efetividade da transferéncia do conhecimento. Esta transferéncia eficaz, por sua vez, amplifica
0 impacto positivo no cliente e na dindmica da equipe. Embora outros tragos, como a
extroversdo, tenham demonstrado influéncias em diferentes dimensdes do projeto, é a
conscienciosidade que se destaca por sua capacidade de maximizar a efetividade da
transferéncia do conhecimento. Assim, organizacbes que valorizam a efetividade na
transferéncia do conhecimento deveriam considerar a selecdo ou escolha de profissionais com

altos niveis de conscienciosidade, visando amplificar seu impacto positivo nos stakeholders.

Neste estudo, as trés hipdteses formuladas de neuroticismo ndo foram confirmadas nos
testes estatisticos. Porém, a conscienciosidade é uma das dimensdes altamente avaliadas entre
os tracos de personalidade, juntamente com a afabilidade (Costa, Jr. et al. 2012). Neste estudo,
ndo houve mediacdo da efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos na
eficiéncia do projeto. No entanto, individuos com alta pontuacdo de afabilidade se preocupam
com a qualidade da interagdo social (Lee, & Foo 2022). Isto sdo caracteristicas que facilitam a
comunicacdo e a colaboracdo, promovendo um ambiente de trabalho onde a confianca
interpessoal é primordial (Marcos et al., 2023). Embora, Joshi, Sarker e Sarker (2007) afirmam
que a confiabilidade é um fator significativo na transferéncia do conhecimento, e relevante para
0 sucesso do projeto (Ko, 2010). Esses fundamentos ndo foram comprovados com os resultados
estatisticos deste estudo devido ndo ter uma relacdo direta com a eficiéncia do projeto.

Em outra dimenséo de sucesso do projeto, mais especificamente impacto na equipe do
projeto, ndo houve impacto de mediacdo pela efetividade da transferéncia do conhecimento
entre projetos. No entanto, um individuo afavel difere nas suas motivagdes para manter um bom
relacionamento com 0s outros, pode-se esperar que ele demonstre niveis mais elevados de
motivagdo para executar um comportamento otimista e construtivo em varios dominios do que
0s demais (Leary, & Hoyle, 2009; Lee & Foo, 2022). Pode-se inferir que suas motivacoes para
ter um bom relacionamento com a equipe valida com o resultado do modelo em ter uma relagéo
direta. Além disso, ndo teve efeito mediador significativo da efetividade da transferéncia do
conhecimento entre projetos no cliente do projeto. Mas afabilidade pode ser vista como um
moderador de diversos tipos de comportamentos interpessoais (Lee & Foo, 2022). Portanto,
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individuos com alta pontuacdo de afabilidade s&o relevantes em conflito, cooperagéo, ajuda e
preconceito (Leary, & Hoyle, 2009). Esses individuos com alta afabilidade sdo identificados
por sua confianca e franqueza (Costa et al., 1991). Isto de certa forma é coerente, mas nao foi
comprovado com os resultados deste estudo revelando que ndo ha uma relacdo direta e nem
mediacdo. Individuos afaveis transmitem certa confianca e sinceridade para o cliente do projeto
minimizando algum tipo de conflito, mas também depende das atitudes e comportamento do

cliente do projeto.

Neste estudo, as trés hipoteses formuladas de abertura a experiéncia ndo foram
confirmadas nos testes estatisticos, pois ndo houve mediacéo e nem relacao direta. Ja o trago de
personalidade da extroversdo indica sociabilidade, entusiasmo, assertividade e dominio
(McCrae & John, 1992). Na gestdo de projetos, revelou-se que a extroversdo impacta
positivamente o desempenho do projeto, direta e indiretamente, por meio da formacdo de
equipes (Salaria & Jamil, 2015). Assim, Hassan, et al. (2017) formularam a hipdtese de que a
extroversao se correlaciona positivamente com o sucesso do projeto. Neste estudo, incluindo a
efetividade da transferéncia do conhecimento, ndo houve mediacdo com a eficiéncia do projeto.
No entanto, os dados estatisticos ndo confirmam uma relacéo direta do traco de personalidade
extroversao com a eficiéncia do projeto. Pesquisas indicam que o traco de personalidade de
extroversao pode potencializar o desempenho da equipe e do lider (Li, et al., 2015; Deinert, et
al., 2015). No entanto, a pesquisa de Hassan, et al. (2017) esperava que a extroversao estivesse
relacionada ao dominio em uma equipe de projeto. Pois, uma rara descoberta indicou que 0s
introvertidos contribuem para o desempenho da equipe de projeto (Bradley & Hebert, 1997).
Diante disso, o fato desse traco de personalidade ndo relacionar ao dominio da equipe talvez
seja a ndo mediacao da efetividade da transferéncia do conhecimento e aqui também indicando
que ndo h& uma relagdo direta com a equipe do projeto. Para Yang et al. (2023) os profissionais
extrovertidos sdo mais adaptaveis e receptivos a mudanca. Eles podem ser mais &geis e aptos a
atender as necessidades ou feedbacks do cliente. Embora, ndo houve mediacao da efetividade
da transferéncia do conhecimento entre projetos com o cliente do projeto, mas confirmou-se

uma relacéo direta desse traco de personalidade com o cliente do projeto.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo se propds investigar o efeito mediador da efetividade da transferéncia do

conhecimento entre a personalidade do profissional de projetos e o sucesso do projeto. Trés
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escalas foram aplicadas no modelo estrutural para responder este objetivo (Marcos et al., 2023;
Ren et al., 2018; Shenhar & Dvir, 2007). Trés hipdteses foram formuladas afirmando que a
efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos € afetada negativamente pelo traco
de personalidade de neuroticismo do profissional de projetos, impactando negativamente a
eficiéncia do projeto, a equipe do projeto e o cliente do projeto. No entanto, os testes estatisticos
indicaram que n&o influenciam significativamente nessas dimensdes de sucesso do projeto. Da
mesma forma, as hipOteses com o traco de personalidade de abertura a experiéncia néao

influenciam significativamente nas dimensdes de sucesso do projeto.

Neste estudo, pode-se concluir que um traco de destaque foi o trago de personalidade
de conscienciosidade do profissional de projetos. As trés hipdteses desenvolvidas afirmam que
a efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos é afetada positivamente pelo traco
de personalidade de conscienciosidade do profissional de projetos, impactando positivamente
a eficiéncia do projeto, a equipe do projeto e o cliente do projeto gerando valor para essas trés
dimensdes de sucesso do projeto. Os resultados do modelo estrutural mostraram que ha uma
relacdo direta positivamente associada as dimensdes de sucesso do projeto (eficiéncia do projeto

e equipe do projeto), mas sem mediacdo significativa.

No entanto, ocorre um impacto direto na dimensao de sucesso do projeto (cliente do
projeto) e uma mediacdo parcial pela efetividade da transferéncia do conhecimento no cliente
do projeto. Este resultado valida a relevancia do profissional de projetos com esse traco de
personalidade de conscienciosidade para aplicar a efetividade da transferéncia do conhecimento
e, com isto, impactar positivamente no cliente gerando valor para essa dimenséao de sucesso do
projeto. Além disso, as outras hipdteses formuladas com as afirmativas da efetividade da
transferéncia do conhecimento entre projetos séo afetadas positivamente com os demais tragos
de personalidade como afabilidade e extroversédo. Com o trago de personalidade de afabilidade,
h& uma relagdo direta positivamente significativa no impacto da equipe do projeto, mas sem
mediac&o significativa. J& com o traco de personalidade de extroversdo, os testes aplicados no
modelo indicaram que ha uma relacdo direta significante na dimensdo de sucesso do projeto

(cliente do projeto), mas sem mediacdo significativa.

Neste estudo, pode-se concluir também que a experiéncia do profissional de projetos
contribui na eficiéncia do projeto. Assim como, as horas de treinamento especifico em
gerenciamento de projetos podem influenciar no impacto no cliente do projeto. No caso de
certificacOes, tanto em projetos &geis e tradicionais, chama-nos a aten¢do que ndo causou

nenhum impacto nos construtos abordados. Da mesma forma, o faturamento da empresa, setor



131

de atividade e a escolaridade desse profissional de projetos ndo impactou na efetividade da
transferéncia do conhecimento e nem nas dimens@es de sucesso do projeto. Ja o profissional
Scrum Master com suas habilidades pode influenciar tanto na eficiéncia do projeto e gerar
impacto no cliente do projeto. Agora o profissional Product Owner provou-se os melhores
resultados no sucesso do projeto influenciando na eficiéncia do projeto, impacto na equipe e
impacto no cliente. Por fim, um ponto de destaque é o ramo de atividade influenciando na
efetividade da transferéncia do conhecimento, talvez esse resultado esteja ligado as OBPs e
OOPs. Além disso, o ramo de atividade causa impacto na eficiéncia do projeto e no cliente do

projeto.

4.6.1 Contribuicdo tedrica e para a pratica de gestdo de projetos

A efetividade na transferéncia do conhecimento tem emergido como uma faceta
fundamental na gestdo de projetos, especialmente no que tange ao impacto sobre o cliente. Para
os profissionais de projetos, é imperativo explorar tracos de personalidade que potencializem a
transferéncia do conhecimento. A conscienciosidade, associada a organizacao e confiabilidade
(McCrae & Costa, 1986; Zhang et al., 2019), apresenta um potencial particular para
potencializar essa efetividade. Profissionais com tracos mais altos de conscienciosidade podem,
portanto, encontrar maior sucesso ao engajar-se em processos de transferéncia do
conhecimento. Além disso, dada a importancia das interaces com stakeholders, e em particular
com os clientes (McGowan Poole, 2019), tem sido enfatizado que os profissionais de projetos
dediquem especial atencao ao entendimento e resposta adequada as necessidades e expectativas

desses stakeholders, visando resultados de projeto mais bem-sucedidos.

Do lado da selecéo e gestdo de talentos, as organizacGes devem considerar tragos de
personalidade como critérios importantes ao selecionar profissionais para gerenciamento de
projetos. A conscienciosidade, em particular, pode servir como um indicador valioso de
potencial para transferéncia eficaz de conhecimento. Além disso, € importante que as
organizagGes proporcionem oportunidades continuas para educacéo e treinamento, focando em
areas como a transferéncia do conhecimento. Por fim, manter um canal de comunicagédo aberto
e fornecer feedback regular aos profissionais pode servir como uma ferramenta valiosa para

adaptar e melhorar abordagens, conduzindo assim a melhores resultados de projeto.
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O estudo sobre a relagéo entre os tragos de personalidade dos profissionais de projetos,
a efetividade na transferéncia do conhecimento e 0 sucesso dos projetos, revela implicacoes
alinhadas as ODS (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel) da ONU. Investir em educacgéo
e treinamento continuos, com foco na transferéncia do conhecimento, apoia diretamente o
objetivo de Educacdo de Qualidade (ODS 4), capacitando profissionais para melhores praticas
de gestdo. Além disso, a selecdo cuidadosa de talentos com base em tracos de personalidade,
como a conscienciosidade, pode levar a um ambiente de trabalho mais produtivo e harmonioso,
contribuindo para o Trabalho Decente e o Crescimento Econémico (ODS 8). Enfatizando a
comunicacgédo aberta e o feedback regular entre profissionais e stakeholders, as organizacgoes
podem fortalecer as Parcerias para a Implementacdo dos Objetivos (ODS 17), essenciais para

um desenvolvimento sustentavel e inclusivo.

4.6.2 LimitacGes e Pesquisas Futuras

Esta pesquisa apresentou algumas limitacdes, apesar de ndo ser o objetivo do estudo,
uma delas foi 0 uso em conjunto dos dados dos profissionais que trabalham com diferentes
metodologias aplicadas em projetos, pois ndo fez distin¢do entre elas, além da sua funcéo, como
exemplo, Product Owner e Scrum Master. Embora o contexto brasileiro atendeu o objetivo do
estudo, outra limitacdo foi ndo diferenciar por regido como por exemplo: sul e sudeste ou norte

e nordeste do pais.

Para pesquisas futuras, seria interessante avaliar a efetividade da transferéncia do
conhecimento entre projetos ageis ou entre projetos tradicionais, e assim comparar os efeitos
do grau de personalidades desses profissionais, em especial o Product Owner e Scrum Master.
Os diversos contextos que h& sdo relevantes para a aplicacdo desse estudo, pois seria
interessante aplicar esse estudo em regides especificas no Brasil ou até em contextos
internacionais. Ainda explorando os contextos, seria interessante avaliar as diferencas nas

(OBPs) e nas (OOPs) ou ate avaliar as diferencas entre as pequenas, médias e grandes empresas.
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5 PRODUTO TECNOLOGICO (PRODUTO/MATERIAL NAO PATENTEAVEL) -
FERRAMENTA DE ANALISE DA EFETIVIDADE DA TRANSFERENCIA DO
CONHECIMENTO COM BASE NA PERSONALIDADE DOS PROFISSIONAIS

DE PROJETOS

5.1 INTRODUCAO

Dentro do dindmico ambiente de projetos, a capacidade de transferir conhecimento
eficazmente é essencial para as organizacfes que almejam se destacar e avancar em suas
respectivas industrias. Mais do que meramente uma competéncia técnica, a transferéncia do
conhecimento estd intrinsecamente ligada a personalidade do profissional de projetos,
determinando o qudo bem o conhecimento é compartilhado e aplicado, e pode ser a linha ténue
entre o sucesso e o fracasso de uma iniciativa (Petersen & Pedersen, 2019).

O éxito na transferéncia do conhecimento ndo se limita a disseminacdo de
informacdes. E também uma ferramenta vital para a melhoria continua, otimizac&o de processos
e inovagdo. No coracdo deste processo, o know-what, know-how e know-why s&o
compartilhados, ndo apenas aperfeicoando a execucdo dos projetos, mas também fortalecendo
uma cultura de aprendizado continuo e evolucdo (Van Waveren et al., 2014). De fato,
organizacgOes proficientes em tal habilidade frequentemente se sobressaem no mercado, como
Ekore (2014) evidenciou.

Porém, atingir tal proficiéncia ndo é tarefa simples. Desafios como a cultura
organizacional, obstaculos de comunicagédo e as nuances humanas do processo se apresentam
(Louw, Steyn, & Van Waveren, 2017). A personalidade do profissional de projetos surge como
uma varidvel de destaque, com aspectos culturais e tracos individuais influenciando
profundamente a predisposicdo para compartilhar e internalizar conhecimento (Lee & Foo,
2022).

A énfase crescente nos comportamentos humanos no ambiente de projetos reflete a
importéncia de entender e responder a estas nuances (Unterhitzenberger, 2021; Stingl &
Geraldi, 2017; Millhollan & Kaarst-Brown, 2016). A atuacao do profissional de projetos para
decifrar e responder a esses comportamentos é fundamental. Ele precisa considerar a cultura

organizacional, superar barreiras humanas e promover confianga e colaboragéo (Ko, 2010).
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Estudos sobre tracos de personalidade sugerem que certas caracteristicas podem ser
determinantes no contexto da gestdo de projetos, moldando como o conhecimento é
disseminado e incorporado (Hassan, Bashir, & Abbas, 2017). A investigacdo destes tracos
fornece as organizagdes uma perspectiva que pode ajudar a otimizar a efetiva transferéncia do

conhecimento em seus empreendimentos.

A avaliacdo da influéncia da personalidade na efetividade da transferéncia do
conhecimento torna-se crucial para a gestdo de projetos, sendo uma vantagem competitiva nas
organizacOes. Esta pesquisa prop6e uma ferramenta de avaliagdo baseada nos critérios de
Producédo Técnica (Relatdrio GT 06, 2016 — Qualis Técnico/Tecnoldgico) da CAPES, focada
no EIXO 1 — Produtos e Processos. E um Produto/Material ndo patenteavel, aderente a area 27
da CAPES, aderente ao Programa de Pds-graduacdo em gestdo de projetos e ao projeto de
pesquisa da professora orientadora dessa Tese, pois 0 foco estd em como 0s projetos se integram
nas organizacOes e na aprendizagem em ambientes de projetos. O impacto da ferramenta é
potencialmente alto, por se tratar de um produto que pode transformar o ambiente dos projetos
na efetiva transferéncia do conhecimento. Sua aplicabilidade potencial € alta, podendo ser
replicada em diversos contextos de projetos, alem de ter uma aplicabilidade realizada também
considerada alta, pois 0 PTT foi empregado com facilidade com varios envolvidos em projetos.
E, é considerada com média inovacdo, combinando conhecimentos preexistentes com
inovacgdes incrementais. A complexidade € alta, envolvendo adaptacfes de conhecimentos e

maultiplos especialistas e empresas.

Para criar a ferramenta, foram usados dados do estudo 3 desta tese com as informacdes
de 450 profissionais com tracos de personalidade Big Five, avaliados pela escala CBF-PI-15
(Zhang et al., 2019; Marcos et al., 2023). Alem disso, a efetividade da transferéncia do
conhecimento foi medida por uma escala de Ren et al. (2018) adaptada e validada no estudo 2.
Além de usar os resultados do estudo anterior, foi analisada a relacdo entre tracos de
personalidade e a efetividade na transferéncia do conhecimento, e foram encontrados clusters
formados por analise de agrupamento com o uso do método do cotovelo para o desenvolvimento
deste PTT. A ferramenta resultante avalia a influéncia do traco de personalidade na efetividade
da transferéncia do conhecimento, identificando quatro perfis profissionais baseados na
literatura e foi feita a nomeacdo e interpretacdo dos clusters. Com base nisso, a ferramenta

sugere maneiras de maximizar a personalidade para melhor transferéncia do conhecimento.
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5.2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo séo abordados os construtos sobre a personalidade dos profissionais de
projetos e a efetividade da transferéncia do conhecimento.

5.2.1 O efeito da personalidade no profissional de projetos

A personalidade é um fator determinante no desempenho dos profissionais de projetos,
influenciando ndo apenas suas habilidades comportamentais, mas também sua tomada de
decisbes e a maneira como interagem com a equipe e stakeholders. O Modelo Big Five de
Personalidade, elaborado por McCrae e Costa Jr. (1986), serve como uma referéncia
significativa nesse contexto, segmentando a personalidade em cinco fatores distintos:

Extroversdo, Afabilidade, Conscienciosidade, Neuroticismo e Abertura a Experiéncia.

Individuos que se destacam no traco de Extroversao, conhecidos por seu entusiasmo e
energia, sdo frequentemente relacionados a fungdes de gestdo e vendas, nas quais a
sociabilidade e assertividade se mostram fundamentais. Tais caracteristicas sdo particularmente
valiosas para profissionais de projetos, pois eles sdo essenciais na promoc¢do de uma
comunicacdo eficaz e no estabelecimento de relagbes frutiferas com equipes, clientes e
stakeholders, independentemente de se tratar de uma abordagem tradicional ou 4gil (Gemino,
Reich e Sawyer, 2021).

O fator da Afabilidade, apesar de pesquisas anteriores ndo terem evidenciado uma
correlacdo direta com o desempenho profissional, estd ganhando relevancia nas metodologias
ageis (Hurtz & Donovan, 2000; Barrick & Mount, 1991). Isso ocorre pois, nesses contextos, a

colaboracéo e o entendimento mdtuo sdo componentes importantes para o sucesso do projeto.

J& a Conscienciosidade é vista como o principal traco preditivo de desempenho em
diversas ocupagdes (Oh, Wang & Mount, 2011; Hurtz & Donovan, 2000; Barrick & Mount,
1991). Profissionais que exibem alta conscienciosidade tendem a ser persistentes e orientados
por proposito, esses dois atributos do traco de personalidade de conscienciosidade sao
gualidades que sdo intrinsecas ao sucesso do projeto, e que se alinham diretamente com o

triangulo de ferro da gestdo de projetos.
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O Neuroticismo, relacionado a estabilidade emocional, tem efeitos palpaveis na
tomada de decisdo (Rashid & Boussabiane, 2019; Strang, 2011). Em contextos ageis, que
apresentam desafios como a resisténcia cultural a ado¢do de novas préticas (Stettina & Horz,
2015), a forma como o profissional de projeto lida com situacGes estressantes e incertezas pode

ser influenciada por este trago.

Quanto a Abertura a Experiéncia, ainda que sua relacdo direta com o desempenho no
trabalho ndo tenha sido definitivamente estabelecida em pesquisas anteriores (Hurtz &
Donovan, 2000; Barrick & Mount, 1991), sua importancia se mostra evidente na adaptabilidade

necessaria nas metodologias &geis (Lindskog & Netz, 2021).

5.2.2 O efeito da personalidade do profissional de projetos na efetividade da transferéncia do

conhecimento

No contexto dos projetos, além dos aspectos tecnoldgicos e gerenciais que influenciam
a efetividade da transferéncia do conhecimento, a personalidade do profissional de projetos
desempenha um papel crucial. Profissionais com caracteristicas como abertura para novas
experiéncias, empatia, proatividade e capacidade de adaptacdo podem contribuir
significativamente para uma transferéncia do conhecimento mais eficiente. Eles podem facilitar
acomunicacdo, estabelecer relacdes de confianga com os membros da equipe e superar barreiras

culturais ou linguisticas (Ren et al., 2018).

A personalidade do gestor ou do membro da equipe pode influenciar a maneira como
a informacéo € percebida e compartilhada. Profissionais com alta capacidade de comunicacao
e habilidades interpessoais, por exemplo, podem ser mais propensos a compartilhar seu
conhecimento de forma clara e abrangente, enquanto aqueles mais introvertidos ou reservados
podem precisar de incentivos ou estratégias especificas para se engajar no processo de
transferéncia (Gold, Malhotra, & Segars, 2001).

A motivacdo intrinseca, muitas vezes associada a tracos de personalidade como
curiosidade e desejo de aprendizado, pode ser um fator determinante na busca ativa por
conhecimento e na disposicdo para compartilhar informacGes com os colegas (Sanjaghi,
Akhavan, & Najafi, 2013). Além disso, profissionais com elevada inteligéncia emocional,

também ligados a personalidade de alguma forma, podem identificar mais facilmente as
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necessidades dos colegas, adaptando a forma como transferem o conhecimento para melhor

atender as demandas do projeto e da equipe (Lewis et al., 2005).

Pelo exposto, parece util e importante que as organizacdes reconhecam a influéncia do
traco de personalidade do profissional de projetos no processo de transferéncia do
conhecimento e considerem isso ao montar equipes de projeto. Investir em treinamentos que
abordem habilidades de comunicacéo, gestdo de conflitos e outras competéncias interpessoais
pode ser uma estratégia valiosa para melhorar a efetividade da transferéncia do conhecimento
nos projetos (Araujo et al., 2022; Abu Bakar et al., 2016).

O profissional de projetos pode desempenhar um papel importante na transferéncia do
conhecimento, tornando-se a ligacao entre a informacéo acumulada e sua aplicagéo efetiva em
novos projetos. Assim, seria interessante ter uma ferramenta pratica para reconhecer como a
personalidade e as caracteristicas individuais desse profissional influenciam, positiva ou
negativamente, na efetividade dessa transferéncia. Com base nisso, surge a necessidade de
desenvolver uma ferramenta que permita avaliar essa influéncia. Ao dispor de uma ferramenta
como essa, profissionais e seus gestores podem identificar e entender quais tracos de
personalidade e habilidades contribuem para uma transferéncia do conhecimento eficaz, e quais
podem atuar como barreiras. Ao identificar essas caracteristicas, torna-se possivel potencializar
tracos benéficos e buscar estratégias para atenuar ou compensar aqueles menos desejaveis, seja
através de treinamento, mentorias ou outras intervengdes. Dessa forma, serd apresentado o
desenvolvimento de uma ferramenta, fundamentada nos achados anteriores desta tese e
solidificada pelos resultados obtidos em testes praticos realizados, proporcionando um
instrumento robusto e direcionado para otimizar a efetiva transferéncia do conhecimento em

projetos.

5.3 METODO

Para o desenvolvimento da ferramenta proposta, a abordagem metodoldgica se baseia
em varias etapas que visam compreender a relacdo entre os tracos de personalidade dos
profissionais de projetos e a efetividade da transferéncia do conhecimento. Os dados utilizados
sdo oriundos do estudo anterior desta tese e abrangem informac6es de 450 profissionais,
contendo tragos de personalidade Big Five e dados sobre a efetividade da transferéncia do

conhecimento.
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Inicialmente, foi realizado o Pré-processamento dos Dados. Esta etapa envolveu o
carregamento dos dados a partir de um arquivo CSV, o célculo das médias para as varidveis de

tracos de personalidade e para a efetividade da transferéncia do conhecimento.

Posteriormente, foi feita uma Analise Estatistica. Aqui, testes de correlagdo foram
realizados para entender as relagcdes entre as variaveis. Uma analise de regressao linear foi
conduzida com o intuito de determinar o impacto dos tragos de personalidade na efetividade da
transferéncia do conhecimento, comparando com os resultados da modelagem de equacdes

estruturais do estudo 3.

A seguir foi realizado o Agrupamento dos dados. Foi utilizado o algoritmo K-Means
para este fim. O nimero ideal de clusters, quatro, foi determinado pelo método do cotovelo.
Uma vez definidos os clusters, € feita uma analise da composicdo de cada um em relacédo aos
tracos de personalidade e a efetividade da transferéncia do conhecimento. Cada traco de
personalidade foi ponderado pelo seu respectivo coeficiente de regressdo, oferecendo uma
representacdo dos tracos em termos de seu impacto na transferéncia do conhecimento. No
entanto, os tracos sem efeito ndo foram descartados, mas foi avaliada a sua influéncia indireta
a partir da literatura. O K-means é entdo aplicado usando tracos ponderados. Por fim, as médias
ponderadas dos tracos em cada cluster foram examinadas para compreender seus padrdes

dominantes.

A partir dos resultados e da literatura foi feita a Nomeacéo e Interpretacdo dos
Clusters. Cada cluster recebe um nome relevante, considerando suas caracteristicas distintivas
e voltado para profissionais de projetos. Os clusters foram associados a quadrantes, levando em
consideracdo a efetividade da transferéncia do conhecimento e aos fatores de personalidade. A
interpretacdo dos clusters é feita com base na literatura e teoria existentes, considerando o

impacto dos tragos de personalidade na transferéncia.

Para Visualizacéo foi criado um diagrama de quadrantes para mostrar a posi¢éo de
cada cluster em relacdo a efetividade da transferéncia do conhecimento e aos fatores de
personalidade. Depois foram preparados Diagndsticos e Recomendacdes, no qual cada cluster
foi diagnosticado, destacando-se suas caracteristicas, pontos fortes e areas de melhoria. Com
base nas ideias derivadas da analise, recomendagdes praticas sdo propostas para potencializar a
efetividade da transferéncia do conhecimento em projetos, sempre considerando a literatura

sobre 0s temas.
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5.4 RESULTADOS DAS ANALISES

As medias das variaveis foram calculadas apresentando os resultados descritivos a

seguir na Tabela 17.

Tabela 17 Média, mediana e desvio padrédo das variaveis

Variavel Média Mediana F?aej\r/zl”i% Minimo | Méaximo
TP-N_mean 3,33 3,33 1,20 1,00 7,00
TP-C_mean 5,97 6,00 0,72 3,33 7,00
TP-A_mean 4,80 5,00 1,17 1,00 7,00
TP-O_mean 4,16 4,33 1,17 1,00 7,00
TP-E_mean 3,50 3,67 1,49 1,00 7,00

TC-EF_mean 4,08 4,00 0,56 1,80 5,00

Fonte: Elaborada pelo autor.

Algumas andlises estatisticas foram também realizadas e considerados os dados da
modelagem de equacdes estruturais do estudo 3 desta tese. Por exemplo, foi avaliado o impacto
proporcional isolado dos tracos de personalidade, ainda sem considerar o efeito sobre a
efetividade da transferéncia do conhecimento. Foram utilizados os valores T para avaliar a
proporcionalidade entre os efeitos. Valores T mais altos indicam um efeito proporcionalmente

maior.

A Figura 8 apresenta o impacto de diversos tracos de personalidade na efetividade da
transferéncia do conhecimento, utilizando os valores do teste T oriundos da modelagem de
equac0es estruturais do estudo 3 da tese. A conscienciosidade destaca-se com o0 maior impacto,
seguida por abertura e extroversdo com efeitos moderados. Afabilidade mostra um efeito um
pouco menor, enquanto o neuroticismo exibe 0 menor impacto, quase imperceptivel. Apesar de
o grafico proporcionar uma compreensdo sobre a relacdo entre os tracos de personalidade e a
efetividade da transferéncia do conhecimento, é preciso considerar que essa € uma perspectiva
simplificada. Mais a frente, serdo considerados outros aspectos estatisticos, como intervalos de

confianca e p-values, tanto da modelagem como da nova regresséo.
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Figura 8 Tamanho do efeito proporcional dos tracos de personalidade
Fonte: Elaborada pelo autor.

A fim de compreender a relacdo entre os tracos de personalidade e a efetividade da
transferéncia do conhecimento em projetos, foi realizada uma analise estatistica que envolveu

correlagdes e regressao linear. Os resultados revelam insights para a gestéo de projetos.

A correlagdo preliminar entre os tragos de personalidade e a efetividade da
transferéncia do conhecimento mostrou que a conscienciosidade tem a relacdo mais forte
(0,161), sendo positivamente correlacionada com a efetividade da transferéncia do
conhecimento. Isso sugere que profissionais meticulosos e organizados tendem a ser mais

eficazes na transferéncia do conhecimento.

Os tracos de Afabilidade e Conscienciosidade tém uma correlacdo positiva (0,115), o
gue pode sugerir que pessoas mais afaveis também podem ser ligeiramente mais
conscienciosas. Ja o traco de Abertura a experiéncia tem correlagdes positivas fracas com a
Afabilidade (0,128) e com a Efetividade da transferéncia do conhecimento (0,061), indicando
gue pessoas mais abertas para experiéncias podem ser um pouco mais afaveis e um pouco mais

eficazes na transferéncia do conhecimento.

O Neuroticismo e a Extroversdo tém uma correlagdo moderadamente positiva (0,288),
sugerindo que individuos com maior neuroticismo podem também ter niveis mais altos de
extroversdao. No entanto, Neuroticismo exibiu uma associacdo mais fraca (0,006) com a
efetividade da transferéncia do conhecimento e a Extroversdo uma associacdo negativa (-
0,068), sinalizando que altos niveis deste traco podem ter um impacto ligeiramente adverso na

efetividade da transferéncia do conhecimento. Observe a seguir na tabela 18.
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Tabela 18 Resultado da correlagéo
TP- TP- TP- TP- TP- TC-
N_Mean C_Mean A Mean O _Mean E_Mean EF_Mean
TP-N_Mean 1

TP-C_Mean -0,024 1

TP-A_Mean -0,134 0,115 1

TP-O_Mean 0,091 -0,081 0,128 1

TP-E_Mean 0,288 0,095 -0,073 -0,116 1
TC-EF_Mean 0,006 0,161 -0,012 0,061 -0,068 1

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados da analise indicam que a conscienciosidade tem um impacto
significativo e positivo na efetividade da transferéncia do conhecimento em projetos.
Especificamente, o coeficiente f de 0.1410 para a conscienciosidade sugere que um aumento
de uma unidade na pontuacdo média de conscienciosidade esta associado a um aumento de
0.1410 unidades na efetividade da transferéncia do conhecimento, mantendo constantes 0s

outros tracos de personalidade.

Esta descoberta reforca a ideia de que profissionais que sdo metddicos, organizados e
que tendem a cumprir suas tarefas e responsabilidades (tragos associados a alta
conscienciosidade) sdo mais eficazes na transferéncia do conhecimento. Isso pode ser devido a
sua abordagem sisteméatica e comprometida em garantir que 0 conhecimento seja

adequadamente transmitido e assimilado pelos destinatarios.

Dada a significancia dos tracos mencionados, a relagdo modelada entre os tracos de

personalidade e a efetividade da transferéncia do conhecimento é:

Efetividade da Transferéncia do Conhecimento = 3.2817 + 0.1410 x

Conscienciosidade

O R? obtido foi de 4%, o que significa que 4% da variacio na efetividade da
transferéncia do conhecimento é explicada pelos tracos de personalidade no modelo. Embora
possa parecer um valor baixo a primeira vista, € importante reconhecer que a efetividade da
transferéncia do conhecimento em projetos € influenciada por uma ampla variedade de fatores.
Dado que estamos avaliando apenas a influéncia isolada dos tracos de personalidade do
profissional de projetos, um R? de 4% pode ser relevante. Mostra que os tragos de personalidade
tém um papel a desempenhar na efetividade da transferéncia do conhecimento, mesmo quando

considerados isoladamente de outros fatores potencialmente influentes.
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Os resultados sugerem que a conscienciosidade tém um impacto positivo claro na
efetividade da transferéncia do conhecimento. O resultado da conscienciosidade foi também

confirmado na modelagem de equacdes estruturais do estudo 3 desta tese.

Dando seguimento foi feita a analise de agrupamentos, cujos resultados considerando
os valores médios, minimos e maximos de cada traco de personalidade, estdo apresentados na
Tabela 19.

Tabela 19 Andlise de agrupamentos
Cluster 1 Cluster 2

Dimenséo da

Personalidade Cluster 4

Cluster 3

Neuroticismo

3.06 (2.75-3.37)

2.86 (2.56-3.16)

2.96 (2.66-3.26)

3.20 (2.91-3.49)

Conscienciosidade

4.96 (4.68-5.24)

5.78 (5.52-6.04)

5.17 (4.90-5.44)

5.28 (5.00-5.56)

Afabilidade

4.70 (4.41-4.99)

5.35 (5.09-5.61)

4.94 (4.67-5.21)

4.92 (4.64-5.20)

Abertura

4.75 (4.47-5.03)

5.56 (5.29-5.83)

5.00 (4.73-5.27)

4.98 (4.71-5.25)

Extroversdo

4.36 (4.07-4.65)

4.50 (4.21-4.79)

4.16 (3.88-4.44)

4.50 (4.22-4.78)

Fonte: Elaborada pelo autor.

A decisdo de escolher quatro clusters foi baseada na analise do método Elbow e na
interpretabilidade dos clusters resultantes. A analise do método Elbow sugere que o namero
ideal de clusters é aquele em que a variacao dentro do cluster € minimizada e a variacao entre
os clusters é maximizada (Ketchen & Shook, 1996). Neste caso, quatro clusters foram
identificados como um ponto de inflexdo, proporcionando uma segmentacgéo clara dos dados

sem sobre-segmentacao.

Ao escolher quatro clusters, foi possivel identificar grupos distintos de profissionais
com caracteristicas especificas de personalidade e efetividade na transferéncia do
conhecimento. Estes clusters fornecem insights interessantes sobre a relacdo entre tracos de
personalidade e efetividade na transferéncia do conhecimento, permitindo intervengdes e
estratégias especificas para melhorar a efetividade da transferéncia do conhecimento em
projetos. Vale ressaltar que concordo que a personalidade, considerando os cinco grandes
fatores (Big Five) € um continuum com muitas possibilidades de combinagdes, no entanto, para
0 uso executivo, foi considerado esta tipologia pela faixa de valores que vérias opgdes de

continuum podem ser encaixadas na férmula da reta.

A nomeacao e interpretacdo dos clusters foi feita a partir da literatura desenvolvida ao

longo da tese:

Cluster 1 - "Profissionais Cautelosos": Este grupo tem a menor efetividade média na

transferéncia do conhecimento, sugerindo uma abordagem mais cautelosa e possivelmente mais
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meticulosa ou resistente @ mudanca em relagdo a aprendizagem e compartilhamento do

conhecimento.
o Efetividade média: 3.98106
e Intervalo: 3.94158 a 4.02054

Cluster 3 - "Profissionais Equilibrados": Com uma efetividade média ligeiramente
superior ao Cluster 1, este grupo tem pontuacGes equilibradas em todas as dimensGes de
personalidade, sugerindo uma boa capacidade de transferéncia do conhecimento com um perfil

de personalidade bem arredondado.
o Efetividade média: 4.01067
e Intervalo: 3.9726 a 4.04874

Cluster 4 - "Profissionais Organizados": Este cluster apresenta individuos com boa
conscienciosidade, abertura e extroversdo, implicando em uma soélida efetividade na

transferéncia do conhecimento com boas habilidades organizacionais e sociais.
o Efetividade média: 4.02618
e Intervalo: 3.9867 a 4.06566

Cluster 2 - "Profissionais Metddicos": O cluster com a maior efetividade média na
transferéncia do conhecimento, refletindo um grupo com altos niveis de conscienciosidade,
abertura e afabilidade, indicativo de uma abordagem metd6dica para a transferéncia eficiente de

conhecimento.
o Efetividade média: 4.09668
o Intervalo: 4.06002 a 4.13334

Os nomes propostos buscam juntar as caracteristicas predominantes de cada cluster,
facilitando a identificagdo e compreensao das principais qualidades e desafios associados a cada
perfil. A posicdo de cada cluster na relagdo entre a conscienciosidade e transferéncia do

conhecimento esta apresentada na Figura 9.
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Efetividade da Transferéncia de Conhecimento vs. Conscienciosidade
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Figura 9 Posicdo de cada cluster na relacéo entre a conscienciosidade e transferéncia do conhecimento
Fonte: Elaborada pelo autor.

5.4.1 Ferramenta de avaliacdo do perfil de personalidade com foco na transferéncia do

conhecimento

A efetividade da transferéncia do conhecimento em projetos € considerada importante
para 0 sucesso e a inovacdo nas organizacGes modernas. A capacidade de compartilhar,
absorver e aplicar conhecimento ndo é apenas uma questdo de habilidade técnica ou de

processo, mas é profundamente influenciada pela personalidade dos envolvidos.

Os profissionais de projetos desempenham um papel central neste cenario. Eles atuam
como pontes, ligando equipes, stakeholders e areas de conhecimento. Assim, entender os tracos
de personalidade desses profissionais é de extrema importancia para prever, potencializar e

otimizar a transferéncia do conhecimento.

Estudos psicoldgicos tém consistentemente mostrado que os tragos de personalidade

sdo relativamente estaveis. 1sso significa que a forma como uma pessoa reage e se comporta
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em uma situagdo especifica, como a transferéncia do conhecimento, pode ser extrapolada para
outras situacdes. No contexto dos profissionais de projetos, isso implica que a compreenséo da
personalidade pode fornecer possibilidades de entendimento sobre outros comportamentos e

tendéncias, desde a tomada de decisdo até a gestao de conflitos.

Esta ferramenta foi desenvolvida com o objetivo de fornecer uma avaliacao pratica da
personalidade dos profissionais de projetos, focando nos cinco tragos de personalidade - Big
Five. No entanto, com destaque do traco de personalidade de conscienciosidade que mais
influencia a efetividade da transferéncia do conhecimento. Por meio dela, é possivel obter uma
visdo clara das forcas e areas de desenvolvimento de cada profissional, permitindo intervencdes

direcionadas e uma gestio mais eficaz dos recursos humanos em projetos.

Ao utilizar esta ferramenta, é importante lembrar que a personalidade é apenas uma
das muitas variaveis que influenciam o comportamento em projetos. No entanto, ao esclarecer
este aspecto especifico, as organizacGes e lideres de projeto podem tomar decisdes mais
informadas, aproveitar ao méaximo as habilidades de sua equipe e, em Ultima analise, melhorar

a eficiéncia e eficacia de seus projetos.

Esses diagndsticos consideram ndo s6 a conscienciosidade, mas também como as
outras dimensdes de personalidade, quando fora dos limites normais para cada cluster, podem
influenciar a transferéncia do conhecimento. A compreensdo desses perfis ajuda na atribuicdo
de responsabilidades e na estruturacdo de equipes para projetos especificos, garantindo que cada
membro seja colocado em uma posicdo em que possa contribuir mais efetivamente com suas
habilidades e temperamentos naturais. A seguir sao apresentadas as instrucdes, escalas,

ferramenta de avaliagéo e classificagédo de perfis. Ver tabelas 20, 21, 22 e 23.

Tabela 20 Instrugfes para o preenchimento
Etapa 1: Preparacéo

e Encontre um local tranquilo onde vocé possa se concentrar.

e Leiatodas as instrugdes antes de comecar a responder.

e Lembre-se, ndo ha respostas "certas" ou "erradas". Seja 0 mais honesto possivel em suas respostas.

Etapa 2: Avaliacdo da Personalidade (Tabela)

e Natabela a seguir vocé encontrard uma série de assertivas relacionadas a diferentes tracos de personalidade.

e Indique seu grau de concordancia com cada assertiva, marcando na escala fornecida (por exemplo, de 1 a 7,
onde 1 = Discordo totalmente e 7 = Concordo totalmente).

e Ao concluir, reserve um momento para revisar suas respostas.

Etapa 3: Célculo da Conscienciosidade

e Localize a se¢do que trata da conscienciosidade.

e  Some suas respostas relacionadas a esse traco e divida pelo nimero total de assertivas para obter a média.
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e Consulte a tabela fornecida para identificar seu perfil preliminar baseado na conscienciosidade.

Etapa 4: Anéalise dos Demais Tracos

e Preencha na tabela cada um dos outros tracos de personalidade.

e Consulte a tabela fornecida para ver como cada traco se alinha com o perfil preliminar identificado na Etapa

3.

e Anote qualquer desvio significativo, pois eles serdo importantes para a interpretacdo dos resultados.

Etapa 5:

Interpretacéo dos Resultados
Usando o guia fornecido, leia a descricdo do perfil que melhor se alinha com sua conscienciosidade.

Reflita sobre os desvios que vocé anotou na Etapa 4. O guia fornecera insights sobre como esses
desvios podem impactar sua efetividade na transferéncia do conhecimento.

Reflex&o e Plano de Acéo
Pense sobre os resultados e o que eles significam para vocé.

Considere as areas identificadas como oportunidades de melhoria.

Escreva um plano de acéo ou estratégias que vocé gostaria de adotar para potencializar seus pontos
fortes e abordar &reas de desenvolvimento.

Concluséo
Guarde sua ferramenta preenchida em um local seguro.

Revisite esta autoavaliacdo periodicamente para avaliar seu progresso e recalibrar suas estratégias de
desenvolvimento.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 21 Tabela de avaliagéo - Escala Likert 7 pontos

Instrucdes

1. Leia atentamente cada pergunta.

2. Responda cada pergunta com um ndmero de 1 a 7, onde:

1 = Discordo totalmente

2 = Discordo muito

3 = Discordo pouco

4 = Nem discordo e nem concordo

5 = Concordo pouco

6 = Concordo muito

7 = Concordo totalmente

Fonte: Elaborada pelo autor.



Tabela 22 Ferramenta de avaliacao

Traco Perguntas Resposta Soma Média
2-7 (cada 3 (:3)
itens)
N Frequentemente, eu me preocupo com ninharias.

Frequentemente, eu me sinto perturbado.

Eu sempre me preocupo que algo ruim pode
acontecer.

Eu gosto de planejar as coisas desde o inicio.

Eu sou diligente em meu trabalho ou estudo.

Uma das minhas caracteristicas é fazer as coisas de
maneira légica e ordenada.

Eu penso que a maioria das pessoas sdo bem-
intencionadas.

Embora existam algumas fraudes na sociedade, eu
acho que a maioria das pessoas é confiavel.

Embora existam algumas coisas ruins na sociedade
humana (como guerra, maldades e fraude), eu ainda
acredito que a natureza humana, no geral, é boa.

Eu sou uma pessoa que adora correr riscos e
quebrar as regras.

Eu gosto de aventura.

Eu tenho um espirito de aventura que ninguém mais
tem.

Eu fico entediado em festas com muita gente.

Eu procuro evitar festas com muitas pessoas e
ambientes barulhentos.

Eu ndo gosto de ir a festas sociais e recreativas.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Verificar em qual dos perfis se encaixa pela faixa de conscienciosidade.

Tabela 23 Classificacdo de perfis
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Classificacdo | Conscienciosidade | Neuroticismo Afabilidade Abertura Extroverséo
Profissionais > 6,0 25-35 50-6,0 55-65 40-50
Metddicos
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Profissionais 5560 25-35 45-5,0 45-55 4,0-5,0
Organizados
Profissionais 45-55 25-35 45-50 45-55 35-4,0
Equilibrados
Profissionais 30-45 3,0-40 45-50 45-55 40-5,0
Cautelosos

Fonte: Elaborada pelo autor.

Verifique se os demais valores estdo dentro da faixa correspondente da classificacao.
Leia o diagndstico do seu perfil a seguir.
Profissionais Metddicos

Os Profissionais Metodicos sdo reconhecidos pela sua elevada eficacia na transferéncia
do conhecimento, o que ¢ consistente com sua alta conscienciosidade (> 6,0). Sua habilidade
em combinar uma forte afabilidade (5,0 - 6,0) e uma abertura consideravel (5,5 - 6,5) sugere
uma personalidade que é ao mesmo tempo meticulosa e adaptavel a novas ideias e colaboracdes.
A extroversdo variando entre 4,0 e 5,0 indica uma capacidade de comunicacdo e uma
predisposicdo para lideranca. Eles sdo ideais para projetos complexos e inovadores, para 0S

quais a precisdo e a gestdo sistematica do conhecimento sdo essenciais.
Profissionais Organizados

Os Profissionais Organizados exibem uma eficacia sélida na transferéncia do
conhecimento, apoiada por uma faixa de conscienciosidade entre 5,5 e 6,0. Eles estdo bem-
equilibrados com afabilidade e abertura na faixa de 4,5 a 5,5, o que facilita a colaboracéo e a
inovacédo. A extroversdo nessa mesma amplitude os qualifica para atividades de grupo e fungdes
de lideranca. Eles sdo bem-sucedidos em projetos que exigem um planejamento cuidadoso e a

capacidade de se adaptar a novas estratégias e operagoes.
Profissionais Equilibrados

Os Profissionais Equilibrados tém uma eficacia uniforme na transferéncia do
conhecimento e apresentam uma faixa de conscienciosidade de 4,5 a 5,5, indicando uma
abordagem de trabalho flexivel e confiavel. Com a extroversao entre 3,5 e 4,0, eles podem ser
menos inclinados a lideranca ativa, mas ainda assim eficazes em comunicacao e colaboracao.
Esta combinagdo os torna adequados para um amplo espectro de projetos, para 0s quais a

adaptabilidade e um equilibrio de habilidades técnicas e sociais sdo apreciados.

Profissionais Cautelosos
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Os Profissionais Cautelosos sdo marcados por uma conscienciosidade e neuroticismo

mais baixos, com valores entre 3,0 e 4,5, sugerindo uma natureza prudente e uma tendéncia a

minimizar riscos. Eles podem ter a menor eficacia na transferéncia do conhecimento, mas sua

capacidade de gestdo de risco e sua estabilidade os tornam fundamentais em ambientes que

exigem cautela e métodos tradicionais, enfatizando a consisténcia e a seguranga dos processos

e decisoes.

A tabela 24 a seguir coloca os perfis de forma resumida procurando encaixar a melhor

atividade para o profissional de projetos considerando seus resultados.

Tabela 24 Perfil x melhor atividade para o profissional de projetos

Perfil

Caracteristicas

Projeto Tradicional

Projeto Hibrido/Agil

Profissionais
Cautelosos

- Neuroticismo baixo

- Conscienciosidade
médio baixo

- Afabilidade e abertura
acima da média

- Papéis que requerem
precisdo e atencdo ao detalhe
- Tarefas estruturadas e
previsiveis

- Gestdo de riscos e qualidade

- Papéis que necessitam de
estabilidade, mas com certo
grau de flexibilidade

- Andlise de risco em sprints
- Garantia de qualidade em
processos ageis

Profissionais
Equilibrados

- Neuroticismo mais
baixo

-Extroversdo médio

- Afabilidade acima da
média

- Conscienciosidade e
Abertura alta

- Func®es de suporte ou
transversais

- Gestdo de stakeholders
- Integracgdo de equipes

- Sprints de planejamento

- Equipes multidisciplinares
- Mediagdo entre equipes
tradicionais e ageis

Profissionais
Organizados

- Neuroticismo mais
baixo

- Conscienciosidade e
abertura ligeiramente
elevadas

- Extroversdo moderada

- Lideranga de projetos

- Funcgbes de planejamento e
execucao que requerem ordem
- Superviséo e controle de
qualidade

- Gestdo de projetos hibridos
- Supervisdo de sprints

- Processos de transicdo para
praticas ageis

Profissionais
Metddicos

- Neuroticismo mais
baixo

- Conscienciosidade
maxima

- Afabilidade e abertura
muito altas

- Extroversdo moderada

- Lideranga de projetos

- Funcdes de gestdo e controle
rigoroso

- Supervisdo e controle de
qualidade

- Gestdo de projetos ageis com
foco em inovacdo e
adaptabilidade

- Controle de entregas ageis

- Papéis estratégicos em
ambientes dindmicos e
inovadores

Fonte: Elaborada pelo autor.

Caso os valores dos outros tracos além da Conscienciosidade estiverem fora da faixa

apresentada, podem afetar os comportamentos da seguinte forma:

Neuroticismo: Valores elevados podem indicar sensibilidade a estresses e desafios

emocionais. Isso pode afetar a efetividade da transferéncia do conhecimento, pois profissionais
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com alta instabilidade emocional pode ter dificuldade em lidar com pressdes ou ambientes
desafiadores. Valores baixos sdo favoraveis, indicando estabilidade emocional.

Afabilidade: Valores elevados sugerem colaboracéo e empatia, o que pode facilitar a
comunicacdo e a transferéncia do conhecimento. Valores baixos podem indicar uma abordagem

mais reservada, o que pode ser um desafio em ambientes colaborativos.

Abertura: Valores elevados indicam abertura a novas ideias e adaptabilidade, o que é
benéfico em ambientes ageis. Valores baixos podem sugerir resisténcia a mudancas, 0 que pode

ser um desafio em ambientes dindmicos.

Extroversao: Valores elevados sugerem boa comunicacéo e sociabilidade, o que pode
facilitar a transferéncia do conhecimento. No entanto, um excesso de extroversao pode levar a
dominar conversas ou espacos. Valores baixos podem indicar uma abordagem mais

introspectiva, o que pode ser um desafio em ambientes que requerem muita interacao.

Compreender a si mesmo € importante para o crescimento pessoal. A autoconsciéncia,
ou a capacidade de reconhecer e entender os préprios tracos de personalidade, é o ponto de
partida. Ao identificar nossas forcas e areas que precisam de melhorias, podemos tracar um
caminho mais claro para o nosso desenvolvimento. Uma estratégia Gtil é procurar a ajuda de
profissionais. A terapia e o0 aconselhamento, por exemplo, podem ajudar sobre a nossa
personalidade e comportamento. Eles podem guiar-nos através de estratégias eficazes para
moldar ou redefinir certos comportamentos ou padrdes de pensamento. Outra abordagem
envolve o desenvolvimento ativo de habilidades que podem néo vir naturalmente para nés. Por
exemplo, se alguém se percebe como uma pessoa desorganizada ou propensa a procrastinacgéo,
investir em habilidades de gestdo de tempo e organizacdo pode ser extremamente benéfico.
Essas habilidades ndo apenas compensam tracos menos desejaveis, mas também promovem um
equilibrio em nossa personalidade. Por ultimo, mas certamente ndo menos importante, ha a
abordagem "finja até que vocé consiga". Embora possa parecer contraintuitivo, agir como se ja
possuissemos um traco desejado pode, surpreendentemente, conduzir a uma mudanca real em
nossa personalidade. Com o tempo e a pratica, 0s comportamentos que inicialmente eram
"fingidos" podem se tornar uma parte auténtica de quem somos. A jornada para atenuar ou
melhorar tracos de personalidade envolve uma combinagdo de autoconsciéncia, orientacdo
profissional, desenvolvimento de habilidades e determinacdo para adotar novos

comportamentos.
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5.4.1.1 Exemplo de aplicacédo

Em um mercado de trabalho dindmico, a compreenséo detalhada da personalidade de
um profissional pode ser a chave para otimizar a colaboracdo e a eficicia dos projetos. Através
da aplicacédo de questionarios de avaliacédo de personalidade, é possivel obter informacdes sobre
como um individuo pode se comportar em diferentes cenarios de trabalho. Como exemplo de
aplicacdo pratica desse método, apresentamos uma andlise detalhada dos perfis de dois
profissionais experientes e reconhecidos nas areas em que atuam, ISSI e RPPR. Vale ressaltar
que os resultados foram validados com os préprios profissionais, garantindo autenticidade e

precisdo nas informacdes.
Perfil de ISSI

ISSI se especializa em projetos tradicionais, com foco em eventos e consultoria.
Embora esses projetos sejam geralmente de pequeno e médio porte, 0s eventos em particular
podem envolver muitos participantes. Estes participantes variam amplamente em termos de
perfil educacional e hierarquico. Além disso, a ISSI frequentemente colabora com diversas
empresas e profissionais prestadores de servico.

Com base nos resultados do questionario de avaliacdo de personalidade, a ISSI
demonstra um perfil predominantemente metodico. 1sso sugere uma abordagem sistematica e
detalhada ao trabalho, aliada a uma forte capacidade de colaboracdo e adaptabilidade. A
empresa apresenta uma notavel abertura a novas ideias, o que é essencial em ambientes que

exigem flexibilidade e inovacdo.

Além disso, a estabilidade emocional da ISSI é uma grande vantagem, pois indica que
a empresa pode lidar eficazmente com pressdes e desafios emocionais, mantendo um ambiente
de trabalho harmonioso. No entanto, a elevada extroversdo sugere que, enquanto a ISSI é
altamente comunicativa e sociavel, deve haver uma atencdo para ndo dominar conversas ou
espacos, garantindo assim uma colaboracdo eficaz e equilibrada com parceiros e clientes. Em
resumo, a ISSI possui um perfil altamente metodico, com fortes habilidades de colaboracéo e

adaptabilidade, mas deve gerenciar sua extroversao para garantir interac6es equilibradas.

ISSI, uma profissional com perfil metddico, pode elevar sua carreira focando no
aperfeicoamento continuo através de cursos especializados em gerenciamento de projetos e ao
adotar novas tecnologias para otimizar a organizagéo e execucao de eventos e consultorias. A

expansdo de sua rede profissional e o desenvolvimento de habilidades de comunicagédo e
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empatia contribuirdo para uma colaboracdo mais eficaz e equilibrada, aproveitando sua
extroversdao natural sem dominar as interacGes. Praticas de mindfulness e estratégias de
feedback podem ajudar I1SSI a manter sua resiliéncia emocional e adaptabilidade, essenciais

para prosperar em ambientes de trabalho exigentes e em rapida mudanca.
Perfil de RPPR

RPPR tem se destacado no campo de projetos de T1 e transformacéo digital. A empresa
atua em diversos projetos que adotam métodos ageis de gestdo, incluindo Scrum, Lean
Inception e Scaled Scrum. Ela é parte integrante de varios squads responsaveis pelo
desenvolvimento de projetos. Estes projetos utilizam métodos ageis ndo apenas para a gestao,
mas também para a arquitetura e planejamento de softwares, seja em ambientes on-premise ou
em cloud computing. Além disso, a RPPR é especializada na arquitetura e desenvolvimento de

websites responsivos e chatbots.

Com base na avaliacdo de personalidade, RPPR se destaca como um "Profissional
Metddico". Esta classificacdo sugere que RPPR adota uma abordagem meticulosa e consistente
em seu trabalho, caracterizada por uma forte dedicacéo e atencéo aos detalhes. A sua inclinagédo
para a Afabilidade evidencia a capacidade de colaborar e empatizar, o que € crucial para uma
comunicagéo eficaz e para a partilha de conhecimento. Contudo, existem aspetos que requerem

reflexdo.

RPPR, com suas caracteristicas distintas de extroversdo moderada e neuroticismo mais
acentuado, pode fortalecer sua presenca no ambiente profissional focando em construir
resiliéncia emocional e aprofundar sua competéncia em analise e gerenciamento de riscos.
Enquanto a moderacdo na abertura sugere que RPPR pode se beneficiar da exploracéo
cuidadosa de novas estratégias, uma abordagem deliberada para adotar inovagdes pode ajudar
a equilibrar a cautela com a necessidade de evolugdo. Para aproveitar a0 maximo sua
extroversdo sem se sobrepor, RPPR pode se engajar em redes profissionais com um foco em
ouvir tanto quanto em compartilhar ideias. A participacdo em workshops sobre inteligéncia
emocional e a pratica de habilidades de negociacdo podem aprimorar sua colaboracao
interdisciplinar e facilitar o desempenho em uma gama de projetos, assegurando que sua

contribuicédo seja tanto estratégica quanto operacionalmente valiosa.
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5.5 CONCLUSAO

Concluindo, € possivel reforcar que a personalidade desempenha um papel intrinseco
na efetividade da transferéncia do conhecimento no ambiente de projetos. A ferramenta
desenvolvida ndo apenas destaca a relevancia da personalidade no processo, mas também
estende sua aplicabilidade para alem da transferéncia do conhecimento. Ao identificar e
compreender os quatro perfis profissionais baseados em estabilidade emocional e eficicia na
transferéncia do conhecimento, os profissionais de projetos podem ter insights que podem ser
utilizados para melhorar seu desempenho no ambiente de projetos em que atuam. Assim, a
ferramenta ndo € apenas uma métrica de avaliacdo, mas também um guia pratico para
aprimoramento profissional. Estudos anteriores enfatizaram a inter-relagdo entre a
personalidade e a eficacia na gestdo de projetos (Petersen & Pedersen, 2019; Lee & Foo, 2022).
Agora, com a contribuicdo desta pesquisa, as organizacdes e profissionais estdo mais
preparados para alavancar a personalidade como uma vantagem competitiva, garantindo nao
apenas uma transferéncia do conhecimento mais eficaz, mas também uma performance global

melhorada em ambientes de projetos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, os objetivos da tese sdo resgatados para descrever a maneira como
foram alcancados, assim como as sinteses dos resultados e principais contribuicdes de cada
estudo que a compdem na Tabela 25. Logo em seguida, destacam-se as limitacdes e sugestdes

para estudos futuros.



Tabela 25 Matriz Contributiva de Amarracéo (MCA)
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Questdo | Como a efetividade da transferéncia do conhecimento e a personalidade do profissional de projetos podem fomentar o sucesso do projeto?

central

da tese:

Objetivo | Propor um artefato que relacione a efetividade da transferéncia do conhecimento e a personalidade do profissional de projetos para fomentar o sucesso do
geral da | projeto.

tese:

Estudos | Sintese dos resultados | Contribuicdes para o avanco do | Contribuicfes praticas Limitagdes Proposta de estudos futuros

conhecimento

Estudo 1

Na RSL identificou-se
cinco importantes
campos de pesquisa:
Consultores, Gerentes e
Equipes de projetos;
Aprendizagem;
Inovacéo; Organizacbes
baseadas em projetos e
Desempenho.

Aprofundamento da discusséo
sobre os construtos Transferéncia
do Conhecimento e Gestdo de
Projetos e sua relevancia de
disponibilizar uma base como
ferramenta facilitadora para os
pesquisadores e profissionais na
area de Gestdo de Projetos.

Protocolo pratico para as
organizac0es e profissionais em
projetos sobre a relevancia do uso
do conhecimento para alcancar a
efetividade da transferéncia do
conhecimento em seus Novos
projetos.

Foram utilizadas apenas
duas base de dados
Scopus e Web of Science.
Limitacdo identificada no
préprio profissional no
sentido da importancia em
obter um comportamento
voltado a transferéncia do
conhecimento.

Consultar outras bases de
dados como SCIELO e Google
Scholar em busca de artigos.
Criar um modelo de processo
mais completo de transferéncia
do conhecimento entre projetos
e fazer uma investigacéo sobre
0S aspectos comportamentais
relacionados aos gestores e
membros da equipe.
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Estudo 2

Trés escalas foram
desenvolvidas para
medir diferentes
aspectos do
compartilhamento e
transferéncia do
conhecimento. Néo é
possivel dizer qual é
melhor para medir a
transferéncia do
conhecimento, pois
depende do objetivo da
medicéo e do contexto
em que sera
aplicada.Para atender o
objetivo desta pesquisa
foi escolhido o construto
“efetividade da
transferéncia do
conhecimento” da
escala de Ren et al.
(2018).

A primeira escala concentra-se em
fatores do individuo ou
organizacional que impedem a
Transferéncia do Conhecimento; A
segunda escala concentra-se em
diferentes tipos de conhecimento e
na capacidade do individuo de
aplicé-lo. A terceira escala
concentra-se na aprendizagem
individual e na Transferéncia do
Conhecimento para novas
situacdes.

A primeira escala concentra-se em
fatores do individuo ou
organizacional que impedem a
Transferéncia do Conhecimento; A
segunda escala concentra-se em
diferentes tipos de conhecimento e
na capacidade do individuo de
aplicd-lo. A terceira escala
concentra-se na aprendizagem
individual e na Transferéncia do
Conhecimento para novas
situacgdes.

Alguns autores trataram
intercambiavel as
tematicas e algumas
escalas ndo estavam
explicitos no paper.

Sugere-se que 0s préximos
estudos procurem tratar as
tematicas de forma distintas e
criar instrumentos adequados
para essas tematicas.
Recomenda-se investigacdo da
efetividade na transferéncia do
conhecimento envolvendo os
aspectos comportamentais
como avaliacdo de
personalidade que oferecem
oportunidades para pesquisas
com profissionais de projetos.

Estudo 3

O traco de
personalidade de
conscienciosidade do
profissional de projetos
foi o Unico que ocorreu
mediacao pela
efetividade da
transferéncia do
conhecimento
impactando no cliente
do projeto

Para literatura de gestdo do
conhecimento e gestdo de projetos
inclui-se que o profissional de
projetos com tracos mais altos de
conscienciosidade pode encontrar
maior sucesso ao engajar-se em
processos de transferéncia do
conhecimento. Este estudo, revela
implicacOes alinhadas aos ODS
(Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel) da ONU.

Para a pratica, o profissional de
projetos com tracos mais altos de
conscienciosidade tem uma melhor
interacdo com os stakeholders.
Para as organizacGes, incluir esse
profissional de projetos com esse
traco no processo de selecdo e
gestdo de talentos para projetos
especificos.

Uso em conjunto dos
dados dos profissionais
que trabalham com
diferentes metodologias,
mas ndo fez distin¢do
entre elas, além da sua
funcéo, como exemplo,
Product Owner e Scrum
Master. Embora aplicada
a pesquisa no Brasil, mas
néo delimitada por regido
do pais.

Aplicar esta pesquisa em
ambientes de projetos ageis ou
entre projetos tradicionais e
comparar 0s tragos de
personalidade dos profissionais
de projetos, como exemplo,
Product Owner e Scrum
Master. Aplicar esta pesquisa
por regides no Brasil e até em
outros paises. Aplicar esta
pesquisa em empresas
especificas e diferenciar como
por exemplo as OBPs e OOPs.

Fonte: elaborada pelo autor e adaptada de Costa, Ramos e Pedron (2019)
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6.1 Contribuicdes

Conforme a Tabela 25 disponibiliza como resultado das pesquisas, 0 estudo 1 procurou
alcancar o primeiro objetivo especifico da tese de mapear os estudos sobre transferéncia do
conhecimento na gestdo de projetos e a evolucdo de suas discussdes. ldentificaram-se
elementos relevantes nos cinco campos de pesquisa encontrados. Nos Consultores, Gerentes e
Equipes de Projetos — 0 elemento confianca e questdes comportamentais sao predominantes
entre esses atores; Na Aprendizagem — os elementos sdo em nivel organizacional, em nivel de
projetos e em nivel do individuo; Na Inovagdo — o elemento ‘rede da informagdo’ é importante
para gerar inovacdo; Em Organizacdes baseadas em projetos — o elemento absor¢do do
conhecimento como um diferencial para essas (OBPs); e No Desempenho - elementos
organizacionais e relagdes interpessoais sdo um diferencial para o desempenho dos projetos e
das organizacdes. E possivel identificar a relacdo entre cada uma dessas categorias e a
dependéncia entre esses campos de pesquisas com 0s construtos transferéncia do conhecimento
e gestdo de projetos. Entretanto, vale ressaltar que mesmo ocorrendo essas relagdes entre 0s
campos de pesquisas, cada um possui seus elementos especificos, e que os fazem fatores

importantes para a transferéncia do conhecimento no ambiente de gestdo de projetos.

No estudo 2, buscou-se alcancar o segundo objetivo especifico desta tese de
identificar as escalas de transferéncia do conhecimento na area de gestdo de projetos,
compara-las para validar a escala adequada ao estudo. Partiu-se do propdsito em identificar
qual escala representa melhor a mensuracao de transferéncia do conhecimento na érea de gestao
de projetos. Foram identificadas varias escalas, mas trés escalas foram as mais utilizadas em
outros estudos. Na anélise de comparacéo, foi percebido que essas escalas foram desenvolvidas
para medir diferentes aspectos do compartilhamento e transferéncia do conhecimento. N&o é
possivel dizer qual é melhor para medir a transferéncia do conhecimento, pois depende do
objetivo da medicdo e do contexto em que sera aplicada. Neste estudo, foi escolhido o construto
“efetividade da transferéncia do conhecimento” da escala de Ren et al. (2018) devido atender o
objetivo do estudo. Para isto, o processo de validacéo da escala por meio da AFE foi realizado
com 100 respondentes aplicados aqui no contexto brasileiro com profissional de projetos. Na
pesquisa empirica, confirmou-se que a efetividade na transferéncia do conhecimento poderia

aumentar o estoque de conhecimento desses profissionais e melhorar a eficiéncia do trabalho.
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Da mesma forma, confirmou-se que poderia resolver problemas do projeto, desenvolver a

capacidade dos membros envolvidos no projeto e melhorar o nivel de tecnologia e gestéo.

A partir da validacdo da escala de transferéncia do conhecimento adequada
identificada no estudo 2, foi possivel, no estudo 3, avancar e testar seu efeito com questdes
comportamentais do profissional de projetos, mais especificamente com seus tragos de
personalidades e, com trés dimensdes da escala de sucesso do projeto. Para isso, foi aplicado
um questionario survey no qual 450 profissionais de projetos participaram como respondentes
validos para a pesquisa. Vale ressaltar que 37 foram excluidos automaticamente por nao serem
profissionais de projetos. Vinte formulérios foram excluidos por duplicidades de respostas.
Além disso, 15 respondentes foram excluidos no tratamento de dados por terem participado na
validacdo da escala no estudo 2. No processo de analise com técnica estatistica, 28 foram
excluidos por serem identificados como outliers significando valores atipicos ou resultado que
foge da média. Com isso, foi alcangado o terceiro objetivo especifico desta tese, de investigar
o efeito mediador da efetividade da transferéncia do conhecimento entre a personalidade
do profissional de projetos e o sucesso do projeto. Como resultado, o0 modelo estrutural
destacou o traco de personalidade de conscienciosidade do profissional de projetos com um
grande potencial para a efetividade da transferéncia do conhecimento e para alcancar o sucesso
do projeto. E relevante destacar que o traco de personalidade de conscienciosidade do
profissional de projetos impacta positivamente de forma direta nas trés dimensdes de sucesso
do projeto (eficiéncia do projeto, equipe do projeto e cliente do projeto). No entanto, o trago de
personalidade de conscienciosidade foi o Unico traco de personalidade a ocorrer uma mediacao
parcial pela efetividade da transferéncia do conhecimento no cliente do projeto. Pode-se inferir
que o profissional de projetos com alta pontuacdo de traco de personalidade de
conscienciosidade pode contribuir na eficiéncia do projeto devido a sua organizacao e o desejo
de executar bem uma tarefa. Da mesma forma, devido levar a sério as obrigacfes e
responsabilidades para com os outros, isso ajuda no relacionamento com os stakeholders
(equipe do projeto e cliente do projeto). E importante destacar que a realizacio desta tese, por
meio dos estudos 2 e 3, a agdo social "Amigos Alimentando Vidas” na regido de

Itaquaquecetuba — SP, recebeu R$ 550,00 para compra de alimentos para moradores de rua.

Esta tese inclui como contribuicdo tedrica a énfase no traco de personalidade de
conscienciosidade do profissional de projetos, pois foi possivel responder a questao de pesquisa
por meio deste resultado. Embora o estudo apresente de alguma forma a influéncia dos demais
tracos de personalidade do profissional de projetos no sucesso do projeto, porém como ja
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mencionado, o Unico traco de personalidade que ocorreu mediacdo parcial pela efetividade da
transferéncia do conhecimento foi o traco de personalidade de conscienciosidade do
profissional de projetos impactando positivamente no cliente do projeto. Esta comprovacao
empirica agrega para literatura auxiliando PMOs e selecdo de talentos, ao considerar tracos de

personalidade como critérios relevantes ao selecionar profissionais de projetos.

O estudo traz tambeém contribuigdes significativas para a sociedade, alinhando-se e
potencializando os esfor¢os em direcdo aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
estabelecidos pela ONU. Com foco no ODS 9, o estudo destaca como a transferéncia do
conhecimento eficaz € essencial para estimular a inovacdo e fomentar o desenvolvimento de
infraestruturas robustas e sustentaveis. Ao promover praticas que melhoram a troca de
conhecimentos, o estudo ajuda a moldar uma industria que nao s6 prospera em inovacgdo, mas

também se compromete com a sustentabilidade ambiental e econdmica.

Em apoio ao ODS 4, a pesquisa enfatiza a importancia da educagdo continuada e do
desenvolvimento de competéncias profissionais, essenciais para a formagdo de gestores de
projetos que sdo adaptaveis e preparados para os desafios do mercado de trabalho
contemporaneo. A aprendizagem continua € um investimento na capacitacdo de individuos para
que contribuam efetivamente para a sociedade, garantindo que as habilidades desenvolvidas

sejam relevantes, atualizadas e aplicaveis a problemas reais.

Ao abordar o ODS 17, o estudo realca a relevancia das parcerias estratégicas,
incentivando uma cultura de compartilhamento do conhecimento e melhores praticas entre
diferentes organizacdes e setores. Isso cria um ecossistema onde o aprendizado coletivo e a
colaboracdo intersetorial sdo incentivados, o que é fundamental para alcangar uma agenda de

desenvolvimento sustentavel mais abrangente.

Assim, a pesquisa oferece uma abordagem holistica que ndo apenas visa a eficiéncia e
eficAcia na gestdo de projetos, mas também considera o desenvolvimento humano e
organizacional como componentes criticos na constru¢do de uma sociedade mais informada,
produtiva e sustentavel. A integracdo da personalidade e comportamento dos gestores de
projetos na equacgdo destaca uma perspectiva humana que é frequentemente subestimada, mas
gue pode ser decisiva para 0 sucesso de longo prazo em iniciativas sustentaveis. Assim, o estudo

estabelece um elo entre praticas de gestdo inovadoras e 0 progresso social e ambiental.
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6.2 Limitagdes e Pesquisas Futuras

No estudo 1, as limitagdes estdo associadas a escolha das bases de dados aplicadas no
estudo, pois foram utilizadas apenas duas bases de dados: Scopus e Web of Science. Outra
limitacdo, foi identificada no proprio profissional no sentido da importancia em obter um
comportamento voltado a transferéncia do conhecimento. Para pesquisas futuras, seria
interessante consultar outras bases de dados como SCIELO e Google Scholar em busca de
outras pesquisas para enriquecer o corpo tedrico dessas tematicas. Sugere-se criar um modelo
de processo mais completo de transferéncia do conhecimento entre projetos e fazer uma
investigacdo sobre os aspectos comportamentais relacionados aos gestores e membros da

equipe.

No estudo 2, foram identificadas vérias escalas de transferéncia do conhecimento no
contexto de projetos e ndo escalas concorrentes. Entdo, resolve-se ampliar a pesquisa em novas
buscas incluindo compartilhamento do conhecimento e fora do ambiente de projetos. A escolha
de uma escala curta da efetividade da transferéncia do conhecimento foi para testar com
questdes comportamentais. Porém, as limitacGes foi que alguns autores trataram intercambiavel
as tematicas (transferéncia do conhecimento e compartilhamento do conhecimento) e algumas
escalas ndo estavam explicitos no paper. Para pesquisas futuras, sugere-se que 0s proxXimos
estudos procurem tratar as tematicas de forma distintas assim como Tangaraja et al. (2016) e
procurem criar instrumentos adequados para essas tematicas, pois 0s instrumentos anteriores
ndo capturavam todos os elementos que a transferéncia do conhecimento estd envolvida.
Recomenda-se mais estudos sobre a efetividade na transferéncia do conhecimento envolvendo
0S aspectos comportamentais como avaliacdo de personalidade que oferecem oportunidades

para pesquisas com profissionais de projetos.

No estudo 3, uma das limitacGes, apesar de nao ser o objetivo do estudo, uma delas foi
0 uso em conjunto dos dados dos profissionais que trabalham com diferentes metodologias
aplicadas em projetos, pois ndo fez distingdo entre elas, além da sua funcdo, como exemplo,
Product Owner e Scrum Master. Outra limitacdo foi ndo diferenciar por regido como por
exemplo: sul e sudeste ou norte e nordeste do Brasil. Para pesquisas futuras, sugere-se estudos
sobre a efetividade da transferéncia do conhecimento entre projetos ageis ou entre projetos
tradicionais e comparar os efeitos da pontuacdo dos tracos de personalidades desses
profissionais de projetos, em especial o Product Owner e Scrum Master. Recomenda-se aplicar

este estudo em regiBes especificas do Brasil ou em contextos internacionais. Ainda explorando
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0s contextos, sugere-se avaliar as diferengas nas OBPs e nas OOPs ou até avaliar as diferengas

entre as pequenas, medias e grandes empresas.
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A sua resposta valida contribuird com a doagdo de RS 1,00 (um real) para a agdo social
*Amigos Alimentando Vidas" para moradores de rua.

As informacies aqui coletadas serdo tratadas de forma agregada 2 exclusivamente para
fins de pesquisa académica. Para maiores esclarecimentos, ou s tiver alguma davida
sobre a pesquisa, por favor entre em contato no e-mail a

seguir: valdemilson.araujo@uni9.edu.br

Agradecemos desde ja a sua colaboragdo para o desenvolvimento da Gestdo de Projetos
no Brasil.

Valdemilson de Assis Alves de Araujo
Doutorando do Programa de Pos-Graduacio Profissional em Administracio - Gestdo de

Projetos - UNINOVE

valdemilson.araujo@uni9.edu.br Alternar conta 2y

* Indica uma pergunta obrigatdria

E-mail *

Seu e-mai

Vocé é um profissional envolvido em projetos? *

() sim
() Ndo

Figura 10 Google Forms - Apresentacao da pesquisa e a¢do social

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Para responder ao questionério, fale sobre vocé e sobre a empresa que trabalha ou trabalhou.

Tabela 26 Itens de identificacdo da amostra

CODIGO | SIGLAS ITENS - AMOSTRA CATEGORIAS
IDO1 IDO1 Endereco de e-mail Identificacao
- - I . - > (Sim - ificaca
ID02 IDAmostra Voce. é um proflssmnz.al envolwdo em [’)I‘OJetOS (Slr.n Identificacao
continuava na pesquisa / Ndo - excluido da pesquisa) Amostra
CPO1 Gender Qual seu género? Caracteristicas
CP02 Age Qual a sua idade em anos? pessoais
EPO1 PM Vocé é gerente de projetos?
EPO2 MPT Vocé ja atuou como membro de uma equipe de projeto?
EPO3 Exp Qua.ntc'>s anos possui de experiéncia na sua carreira
profissional?
EPO4 PM Quanto tempo em horas ppssw de treinamento especifico
em gerenciamento de projetos?
EPOS CAgPM Fl’os?sui alguma certificacdo em gerenciamento de projetos
ageis?
EPOG CTrPM Poss.w.algu.ma certificagdo em gerenciamento de projetos
Tradicionais?
EPO7 School Indique seu nivel de instrucdo
EPO8 PO Vocé é Product Owner? .
T Experiéncia
EPO9 SM Vocé é Scrum Master? ..
- — Profissional
EP10 Agile Vocé atua exclusivamente em ambiente agil?
EP11 Trad Vocé atua exclusivamente em ambiente tradicional?
Vocé atua exclusivamente em ambiente hibrido? As
metodologias hibridas sdo uma forma de mesclar diversas
. praticas (sejam elas tradicionais ou ageis) de modo a obter
EP12 Hibr .
melhores resultados nos projetos de acordo com suas
necessidades especificas, adaptando a forma de acordo
com o contexto da organizagdo
EP13 Profession |Indique a sua profissao
EP14 Revenue Faturamento da empresa em que trabalha
EP15 CyAct Ramo de atividade da empresa
EP16 SecCy Setor da empresa, em que trabalho

Fonte: Elaborada pelo autor.
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ANEXO 1- ESCALA DE INTERNAL STICKINESS DE SZULANSKI (1996)

Tabela 27 Escala de Internal Stickiness de Szulanski (1996)

DIMENSOES

ITENS

OPERACIONALIZAQAO DA VARIAVEL DEPENDENTE CINCO MEDIDAS DE
ADERENCIA

Medida
baseada em
resultado de
aderéncia (alfa
=0,8, Itens =8)

A aderéncia foi medida com um conjunto de oito itens correspondentes aos chamados
indicadores de sucesso técnico de um projeto (Pinto e Mantel, 1990; Randolph e Posner,
1988) - dentro do prazo, do orcamento e um destinatario satisfeito. O desvio no tempo foi
medido como afastamento do plano inicial para alcancar marcos importantes.

o inicio da transferéncia.

0 primeiro dia em que a pratica se tornou operacional no destinatario.

a obtencdo de desempenho satisfatorio.

Para esses trés itens as cinco respostas possiveis eram I: AVANCADO EM MAIS DE UM
MES, 2: AVANCADO EM MENOS DE UM MES, 3: NAO AGENDOU, 4: ATRASOU
MENOS DE UM MES, 5: ATRASOU MAIS DE UM MES.

Dois itens mediram o afastamento do custo real do custo esperado no:

lado da fonte.

e no lado do destinatario.

Para esses dois itens, as cinco respostas possiveis eram I;: MUITO (>30%) MAIS QUE O
ESPERADO, 2: UM POUCO MAIS «30%) QUE ESPERADO, 3: COMO ESPERADO; 4:
LIGEIRAMENTE «30 %) MENOS QUE O ESPERADO; 5: MUITO MENOS (>30%) DO
QUE O ESPERADO.

trés itens mediram a satisfacdo do destinatério.

Um item mediu 0 ajuste nas expectativas do destinatario ap6s ganhar experiéncia com a
prética.

As respostas possiveis para esta pergunta eram |I: DRAMATICAMENTE PARA CIMA, 2:
LIGEIRAMENTE PARA CIMA, 3: SEM ALTERACAO, 4: LIGEIRAMENTE PARA
BAIXO, 5: DRAMATICAMENTE PARA BAIXO

Dois itens mediram se o destinatério estava satisfeito com a qualidade da pratica e com a
qualidade da transferéncia

Para esses dois itens, as respostas possiveis eram 1: MUITO SATISFEITO, 2: POUCO
SATISFEITO, 3: NEM SATISFEITO NEM INSATISFEITO, 4: POUCO INSATISFEITO,
5: MUITO INSATISFEITO.

Classificar o desempenho das unidades (da empresa) em seus resultados na (pratica) foi
direto.

Dentro da (empresa) existe um consenso de que (fonte) obteve os melhores resultados com

(alfa: =0,83,

implementacao.

Medida "

baseada em (pratica).

processo de Em comparagéo com benchmarks externos, (fonte) obteve os melhores resultados da

aderéncia: categoria com (prética).

Estagio de (fonte) poderia facilmente explicar como obteve resultados superiores com (préaticas).

iniciagéo. (0: (fonte) poderia facilmente apontar para os principais componentes de (préatica).

=0,74, Itens (fonte) estava relutante em compartilhar conhecimentos e informagdes cruciais relativos a

=8), escala (prética).

padrao. Distribuir a responsabilidade pela transferéncia entre (fonte) e (destinatario) gerou muitos
conflitos.
A transferéncia de (pratica) de (fonte) para (destinatario) foi amplamente justificada.

Medid (destinatério) reconheceu a experiéncia de (fonte) em (prética).

baie; dz - A transferéncia de (pratica) de (fonte) para (destinatario) interrompeu (fonte) as operacées
normais.

processo de —————— — ~

aderéncia: (destinatério) ndo conseguiu liberar o pessoal das operagdes regulares para que pudesse ser

L adequadamente treinado.
Estagio de

A comunicacao de informagdes relacionadas a transferéncia foi interrompida dentro de
(destinatérios).

(destinatério) foi capaz de reconhecer inadequac@es nas ofertas de (fonte).
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itens =13),
escala padrao.

(destinatario) sabia que perguntas fazer (fonte).

(destinatario) soube reconhecer seus requisitos para (pratica).

(destinatario) realizou modificaces desnecessarias na (pratica).

(destinatario) modificou a (pratica) de forma contraria ao conselho do especialista.

(fonte) revelou-se menos conhecedor da (pratica) do que parecia antes de a transferéncia ser
decidida.

Muito do que (destinatario) deveria ter feito durante a transferéncia acabou sendo concluido
por (fonte).

(fonte) entendeu a situacdo Unica de (destinatario).

Todos os aspectos da transferéncia de (pratica) de (fonte) para (destinatario) foram
cuidadosamente planejados.

Medida
baseada no
processo de
aderéncia:
Estagio de
aceleracao.
(alfa: =0,77,
Itens =9),
escala padréao.

Inicialmente (destinatario) ‘alimentava' a (prética) com pessoal e matéria-prima
cuidadosamente selecionados até atingir o ritmo.

A principio (destinatario) mediu o desempenho com mais frequéncia do que o normal, as
vezes reagindo muito rapidamente a quedas transitorias no desempenho.

Algumas pessoas sairam (destinatario) depois de terem sido treinados para sua nova funcao
na (pratica), forcando (destinatario) a contratar apressadamente um substituto e treina-lo 'na
hora'.

Algumas pessoas se mostraram pouco qualificadas para desempenhar sua nova fungéo na
(préatica), obrigando (destinatario) a contratar um substituto as pressas e treina-lo ‘on the fly'".

A (prética) teve efeitos colaterais insatisfatorios que (receptor) teve que corrigir.

Ao alterar a (préatica), (destinatério) criou mais problemas que tiveram de ser resolvidos,

O ambiente de (destinatério) acabou sendo diferente daquele de (fonte) for¢ando
(destinatério) a fazer mudancas imprevistas em (pratica).

Especialistas externos (de (fonte), outras unidades ou consultores externos) podiam
responder a perguntas e resolver problemas sobre sua especialidade, mas ndo tinham uma
perspectiva geral sobre a (pratica),

Equipes reunidas para ajudar (destinatario) a se atualizar com a (pratica) dissolvida porque
seus membros tinham que atender a outras tarefas urgentes.

(destinatério) ainda ndo resolveu todos os problemas causados pela introdugéo da (pratica),
porque a energia e os recursos foram desviados pelas pressdes diérias do trabalho.

Algumas das 'solu¢Bes temporarias' concebidas para ajudar (destinatario) a se atualizar
tornaram-se habituais.

t'\)/;i‘:;‘?jz o Para a (pratica) hoje, os papéis s&o bem definidos,

processo de 0 pessoal (receptor) se contenta em desempenhar suas fungdes na (prética).

aderéncia: A adequacao de realizar a (prética) em (destinatario) foi explicitamente questionada apds

Estégio de sua introducéo.

integracao. (destinatario) reconsiderou sua decisdo de adotar a (pratica).

(alfa: =0,79, As expectativas do (destinatario) criadas durante a introducao da (pratica) foram atendidas.

Itens =12), Os valores individuais favorecem a realizagdo da (pratica).

escala padréo, ; PP ; e
Fica claro porque (destinatario) precisa da (pratica).

a menos que — - — — -

indicado. A justificativa para realizar a (pratica) em (destinatario) faz sentido.
As atividades que acompanham a (pratica) sdo dificeis.
As atividades que acompanham a (pratica) sdo: (circule uma opgdo) 1. OBVIAMENTE
FUNCIONAL 2. ALGO CONTRA A GENTE DAS PRATICAS DE TRABALHO
EXISTENTES 3. ARBITRARIO SEM BASE NA REALIDADE.
OPERACIONALIZAC;AO DAS VARIAVEIS INDEPENDENTES-ORIGENS DA
ADERENCIA.

Ambiguiidade | Os limites da (pratica) sdo totalmente especificados: Com a (pratica), sabemos por que uma

causal (alfa determinada acdo resulta em um determinado resultado;

=0,86, itens =6), | Quando um problema surgiu com a (prética), as razdes precisas para a falha ndo puderam

escala padréo.

ser articuladas mesmo apos o evento;
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Existe uma lista precisa das habilidades, recursos e pré-requisitos necessarios para executar
com sucesso a (préatica): E bem conhecido como os componentes dessa lista interagem para
produzir a saida (prética);

Os procedimentos operacionais para a (pratica) estdo disponiveis;

Manuais Uteis para a (préatica) estdo disponiveis;

Os manuais de trabalho e procedimentos operacionais existentes descrevem precisamente o
gue as pessoas que trabalham na (pratica) realmente fazem.

Conhecimento
n&o
comprovado
(alfa =0,67,
itens =3), escala
padréo, a
menos que
indicado.

Tinhamos provas sélidas de que (a préatica) era realmente (til;

(prética) contribui significativamente para a vantagem competitiva de (empresa);

Para 0 sucesso de (empresa), a (pratica) é: 1. CRITICA, 2. MUITO IMPORTANTE, 3.
BASTANTE IMPORTANTE, 4. BASTANTE SEM IMPORTANCIA, 5. NAO MUITO
IMPORTANTE.

Fonte carece de
motivagéo (alfa
=0,93, itens
=13), escalas
binarias.

A Fonte viu beneficios em: medir seu préprio desempenho;

compreensdo de suas proprias praticas;

compartilhar esse entendimento com outras unidades;

compartilhar os limites desse entendimento com outras unidades;

avaliar a viabilidade da transferéncia;

comunicar-se com (destinatario);

planejar a transferéncia;

documentacéo (pratica) para transferéncia;

implementar os sistemas de suporte do (destinatario);

treinamento do pessoal do (destinatario);

ajudar (destinatario) a solucionar problemas;

ajudando a resolver problemas inesperados do destinatario;

emprestando pessoal qualificado.

A fonte ndo é
considerada
confidvel (alfa
=0,64, itens =8),
escala padréo,
a menos que
indicada.

(fonte) e (destinatario) tém fatores-chave de sucesso semelhantes;

(fonte): 1. INVENTOU A (PRATICA), 2. FOI A PRIMEIRA UNIDADE A TER
EXPERIENCIA, 3. RECEBEU PRATICA DE OUTRA UNIDADE,

(fonte) foi capaz de acomodar as necessidades de (destinatario) em (prética);

(fonte) tinha uma agenda oculta;

Os resultados superiores da (fonte) eram visiveis;

permaneceu estavel,

(fonte) possuia 0s recursos necessarios para suportar a transferéncia;

(fonte) tem um histérico de transferéncias bem-sucedidas.

Destinatario
carece de
motivac¢do (alfa
=0,93, Itens
=14), itens
binarios.

O destinatario viu beneficios em: medir seu préprio desempenho;

comparando-o com o desempenho de outras unidades;

compreensdo de suas proprias praticas;

absorvendo o entendimento da (fonte);

analisar a viabilidade de adogdo (prética);

comunicar suas necessidades para (fonte);

planejar a transferéncia;

implementar os sistemas e instalagGes para (pratica),

alocar pessoal em tempo integral para a transferéncia;

designar pessoal para ser treinado (pratica);

compreender as implicacGes da transferéncia;
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solugdo de problemas (préatica);

assegurando que seu pessoal conhecesse seu trabalho;

garantindo que seu pessoal consentisse em continuar fazendo seu trabalho.

O receptor néo
tem capacidade
de absorc¢do
(alfa =0,83,
Itens =9),
escala padréo.

Os membros do (destinatario) tém uma linguagem comum para lidar com a (prética);

(destinatario) tinha uma visdo do que estava tentando alcancar com a transferéncia;

(destinatario) teve informages sobre o estado da arte da (prética);

(destinatario) tinha uma divisao clara de funcdes e responsabilidades para implementar a
(prética):

(destinatario) tinha as habilidades necessarias para implementar a (pratica);

(destinatario) tinha competéncia técnica para absorver a (pratica);

(destinatario) tinha competéncia gerencial para absorver a (préatica);

E bem conhecido quem pode explorar melhor as novas informagdes sobre a (pratica) dentro
do (receptor);

E bem conhecido quem pode ajudar a resolver problemas associados com a (pratica).

O destinatario
n&o tem
capacidade de
retencéo (alfa
=0,81, itens =6),
escala padréao.

(destinatario) treina periodicamente o pessoal existente na (pratica);

(destinatario) possui mecanismos para detectar mau funcionamento da (pratica);

(receptor) mede regularmente o desempenho e corrige problemas assim que eles ocorrem;

o0 pessoal do (destinatario) pode prever como sera recompensado pelo bom desempenho na
(prética);

0 pessoal do (destinatario) tem inimeras oportunidades de se comprometer livre e
publicamente com o desempenho de sua fungéo;

No (destinatario) hd um ponto focal claro para a (préatica).

Contexto
organizacional
estéril
(alfa=0,77,
Itens =14),
escala padréo.

As medidas de desempenho existentes da (préatica) sdo detalhadas o suficiente para serem
significativas;

As medidas de desempenho da (pratica) sdo tomadas com frequéncia suficiente para serem
oportunas;

As medidas de desempenho da (pratica) de diferentes unidades sdo facilmente comparaveis;

(empresa) aplica politicas padrdo em toda a empresa com relagéo a (prética):

Em (empresa) ha presséo constante para melhorar o desempenho;

E facil justificar o tempo gasto em visitas a outras unidades;

Para visitar outra unidade, é facil justificar as despesas de deslocamento;

Na (empresa), melhorar o desempenho copiando e adaptando préticas de outras unidades é
tdo legitimo quanto melhorar o desempenho a partir da propria criatividade.

Na (empresa), perde status a unidade que expde aquelas necessidades que ndo consegue
atender sozinha;

Na (empresa), perde status a unidade que expde problemas ndo resolvidos;

Na (empresa), apesar das diferengas estruturais, as unidades sempre podem aprender umas
com as outras;

Normalmente, uma préatica best-in-class é mais provavel de ser encontrada fora (empresa);

Na (empresa), os gestores parecem preferir recorrer a fontes externas de ajuda e suporte,
mesmo sendo mais caras e menos Uteis;

Na (empresa), o orgulho e os valores corporativos incentivam os gerentes a ndo procurar
ajuda externa ou compartilhar com o exterior.

Relacdo ardua
(alfa =0,71,
Itens =3).

A comunicacao entre (fonte) e (destinatario) é:

1. MUITO FACIL

2. BASTANTE FACIL

3. BASTANTE EXIGENTE

4. MUITO EXIGENTE

Colaboracéo entre (fonte) e (destinatario):
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1. E PROCURADO ATIVAMENTE POR (FONTE)

2. E BEM RECEBIDO, MAS NAO PROCURADO POR (FONTE)

3. E PREFERENCIALMENTE EVITADO POR (FONTE)

4. OCORRE APENAS SE (FONTE) NAO TEM ESCOLHA

Colaboragdo entre (fonte) e (destinatario):

1. E PROCURADO ATIVAMENTE POR (DESTINATARIO)

2. E BEM RECEBIDO, MAS NAO PROCURADO POR (DESTINATARIO)
3. E PREFERENCIALMENTE EVITADO POR (DESTINATARIO)

4. OCORRE APENAS SE (DESTINATARIO) NAO TIVER ESCOLHA
Fonte: Szulanski (1996)
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ANEXO 2- ESCALA DE TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO DE CUMMINGS
E TENG (2003)

Tabela 28 Escala de transferéncia do conhecimento de Cummings e Teng (2003)

DIMENSOES

ITENS

Contexto do conhecimento

Integracdo do
conhecimento

Até que ponto as seguintes afirmaces caracterizam o andamento do projeto de
transferéncia? (escala de extensao)

1. Foi facil para o destinatario identificar o pessoal de origem que poderia ajudar
reconfigurar e adaptar esse know-how.

2. Foi facil para o destinatario identificar o pessoal de origem que poderia ajuda-lo a
aprender as ferramentas, equipamentos e tecnologias relacionadas a este know-how.

3. Foi facil para o destinatario identificar quais ferramentas usar para realizar cada atividade
tarefa e procedimento.

4. Foi fécil para o destinatério localizar e extrair as informacdes necessarias para entender
esse know-how.

Os itens 1-3 sdo baseados em Moreland. Argote e Krishnan (1996); O item 4 é de 91
Baughn et al. (1997: 108).

Articulabilidade
do
conhecimento

Em que medida as seguintes afirmacdes caracterizam o know-how que unidade
receptora recebida? (escala de extensao)

5. O novo pessoal de P&D pode aprender facilmente esse know-how estudando um conjunto
completo de plantas, documentos ou planos.

6. O novo pessoal de P&D pode aprender facilmente esse know-how conversando com
pessoal experiente.

7. Educar e treinar o novo pessoal de P&D sobre este know-how é um trabalho rapido e f4cil.

8. As tarefas da unidade exigem que o pessoal tenha uma longa experiéncia nesta unidade
para obter alta qualidade do produto.

9. As tarefas da unidade exigem que os novos funcionarios trabalhem com pessoal experiente
de P&D como aprendizes por um longo tempo para aprender seu trabalho em éreas
importantes.

Os itens 5-9 s@o adaptados de Hakanson e Nobel (1998; 23).

Contexto relacional

Distancia
organizacional;

(Alfa n/a)

10. Qual das seguintes afirmacfes caracterizou a relacdo organizacional entre a fonte e o
destinatério no inicio da transferéncia projeto?

As respostas incluiam: 1-Ambos eram de propriedade do mesmo pai por 5 anos na mesma
divisdo: 2-Ambos eram de propriedade do mesmo pai por > 5 anos em divisdes diferentes: 3-
Um ou ambos foram adquiridos pela organizacdo-mae 2- 5 anos atras na mesma divisdo: 4-
Um ou ambos foram adquiridos pela organizacdo-mae ha 2-5 anos em diferentes divisdes: 3-
Um ou ambos foram adquiridos pela organizacdo-mae ha 2 anos na mesma diviséo, 6-Um ou
ambos foram adquiridos pela organizagdo-mée ha 2 anos em diferentes divisdes; 7-Eles eram
de propriedade de pais diferentes que trabalhavam juntos por meio de uma alianca baseada
em capital, joint venture ou outro acordo: 8 = Cada um deles era de propriedade de diferentes
matrizes trabalhando juntos por meio de uma joint venture de alianca ndo baseada em capital
ou outro acordo.

Distancia fisica;

(Alfa n/a)

11. Uma medida direta da distancia fisica em milhas foi calculada com base em
http://www.mailerssoftware.com ou http://www.indo.com/distance.

Distancia do
conhecimento

Em que medida as seguintes afirmaces caracterizam as diferencas que existiam entre a
unidade fonte e a unidade receptora? (escala de extensio)
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12. Dada a sobreposicdo das bases de conhecimento da fonte e do destinatario, o pessoal da
fonte poderia facilmente publicar de forma independente substancialmente os mesmos
artigos cientificos que o pessoal do destinatario.

13. O destinatario tinha a base de conhecimento necessaria para entender e colocar em uso
facilmente o know-how transferido.

14 A fonte tinha a base de conhecimento necessaria para entender facilmente como o
destinatario planejava usar o know-how transferido.

15. Diferencas nas bases de conhecimento dificultam muito as discussdes.

Distancia
normal

Até que ponto as seguintes afirmac0es caracterizam quao bem a transferéncia projeto
prosseguiu? (Escala de extensdo)

16. As interacdes entre as unidades se desdobraram imediatamente em uma moda
coordenada.
17. A fonte imediatamente compartilhou a definicéo do destinatario da situac&o.

Contexto do des

tinatario:

Cultura de
aprendizagem

Até que ponto as seguintes afirmacfes caracterizam como o pessoal da unidade
receptora geralmente aborda seu trabalho? (Escala de extensdo)
18. Eles suportam falhas que sdo produto de excesso de alcance.

19. Eles encorajam a capacidade de estar continuamente ciente dos processos e 0 ambiente
externo.
20. Eles antecipam demandas futuras em vez de se apoiarem em sucessos passados.

21. Eles acreditam que o conhecimento é mais importante do que o cargo.
Os itens 18-21 de Yeung et al. (1999: 160). 2.75 .93

Prioridade do
projeto;

22. A resposta a pergunta A é dividida pela resposta & pergunta B para obter uma
porcentagem do pessoal designado para o projeto.

A. Quantas pessoas estavam empregadas na unidade receptora durante o periodo de projeto
de transferéncia?

B. Quantas dessas pessoas foram dedicadas a este projeto em regime de tempo integral?

23. Vocé classificaria a prioridade deste projeto de transferéncia em uma escala de 5 pontos
(1-baixo, 5-alto)?

Contexto da atividade: mecanismos de transferéncia

Sucesso na
transferéncia

Agora que o know-how foi transferido para o destinatario, em que medida as seguintes
afirmac0es caracterizam os sentimentos do pessoal da unidade receptora sobre esse
know-how? (escala de extensdo)

24. Eles estéo dispostos a fazer um grande esfor¢o além do normalmente esperado para
ajudar essa transferéncia de know-how a ser bem-sucedida.

25. Eles falam sobre esse know-how para seus amigos como importante para o sucesso da
organizacio.
26. Eles tém orgulho de dizer aos outros que estéo trabalhando com esse know-how.

27. Eles foram inspirados por este know-how para fazer o seu melhor desempenho.

28. Eles estdo satisfeitos por terem aprendido este know-how em detrimento de outros know-
how gue poderiam ter aprendido.

29. Eles sentem que h& muito a ganhar pessoalmente continuando trabalhar com esse know-
how.

30. Eles realmente se preocupam com a implementacédo deste know-how.

31. Eles sentem que, para eles, este € o melhor de todos os conhecimentos para trabalhar.

32. Eles acham que a decisdo de trabalhar com esse know-how foi uma 6tima decisdo de sua
parte.
33. Eles sentem um grau muito alto de propriedade pessoal desse know-how.

34. Eles sentem um senso de responsabilidade pela forma como esse know-how é usado.

35 Eles se ressentem do controle continuo que a fonte tem sobre como usar esse know-how.
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36. Eles tiveram interacdo suficiente com esse know-how para desenvolver uma
compreensdo intima dele.

37. Eles investiram significativamente seu tempo, ideias, habilidades e energias fisicas,
psicoldgicas e intelectuais neste know-how e no processo de transferéncia relacionado.

38. Eles puderam exercer um grande poder discricionario sobre como esse know-how foi
transferido e como ele é usado.

39. Qual foi o grau de satisfacdo do beneficiario com a qualidade do know-how?

40 Qudo satisfeito ficou o destinatario com a qualidade do processo de transferéncia"

41. Uma vez que o beneficiario ganhou experiéncia com o know-how, como isso mudou sua
satisfacdo com o know-how

42. Até que ponto houve algum desvio em relagéo a data de inicio planejada da transferéncia
do projeto

43. Até que ponto houve algum desvio em relagéo ao primeiro uso planejado do know-how?

44. Até que ponto houve algum desvio em relacdo ao alcance planejado de resultados
satisfatdrios do know-how?

45, Qual foi o desvio dos custos planejados e reais da transferéncia?

Os itens 24-32 sdo da Mowday. Steers e Porter (1979: 228). Os itens 33-38 séo de Pierce.
Van Dyne e Cummings (1992) e Pierce. Kostova e Dirks (2002). Os itens 39-45 sdo de
Szulanski (1996). As perguntas 42 44 respostas incluem: 1-Avangado mais de um més.
2-Avancgado menos de um més. 3-Sem desvio. 4 Atrasado menos de um més. 5-Atrasado
por mais de um més. As respostas da questdo 45 incluem: 1-Muito (>30%) mais do que
o0 esperado. 2-Ligeiramente (<30%) acima do esperado. 3-Como esperado. 4-
Ligeiramente (<30%) menos do que o esperado, 5-Muito menos (>30%) do que o
esperado. Frequéncia.

Atividades de
transferéncia

46. Com que frequéncia a fonte e o destinatario usaram os seguintes mecanismos e atividades
de transferéncia durante o projeto de transferéncia? (Frequéncia)

47. Numero aproximado de pessoas envolvidas de ambas as unidades?

Trocas de documentos

Esclarecendo as comunicacdes

Apresentacoes

Reunides de resolucdo de problemas

Visitas/passeios ao local

Formacao técnica conjunta

Rotaces de trabalho

Treinamento cultural

Equipes de projeto conjuntas

Equipes de desenvolvimento conjuntas

Reunides conjuntas de gestdo

48. Quantos meses a fonte e o destinatario estiveram ativamente envolvidos neste projeto de
transferéncia?

A resposta a pergunta 46 foi multiplicada pelo numero relevante de dias Uteis por més
(por exemplo, diariamente 20,5; semanal 4,33), depois multiplicado pela resposta a
questdo 47 (numero de pessoas envolvidas). depois multiplicado pela questédo 48
(duracéo do projeto em meses). (Escala de extenséo): A escala é uma escolha forcada de
quatro pontos da seguinte forma: 1 Muito pouco, 2 Pouco, 3- Muito, 4- Muito. Chave:
(Escala de frequéncia): 0-N&o sabe/néo se aplica. 1-Nunca, 2-Menos que
trimestralmente, 3-Trimestralmente, 4 Mensal, 5 Semanalmente, 6 Diariamente. (R):
Codificagdo reversa. Todas as perguntas incluem a opcéo ""Nao sei/nédo se aplica™.

Fonte: Cummings e Teng (2003).
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ANEXO 3- ESCALA DE COMPORTAMENTO DE COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO DE Y1 (2009)

Tabela 29 Escala de compartilhamento do conhecimento de Yi (2009)

Dimensdes Itens
ContribuicGes 1. Apresentar documentos e relatérios.
escritas

2. Publicar artigos em jornais da empresa, revistas ou boletins informativos.

3. Compartilhe a documentacéo de arquivos pessoais relacionados a trabalho atual.

4. Contribuir com ideias e pensamentos para a empresa online bancos de dados.

5. Mantenha os outros atualizados com informagdes organizacionais importantes
informacdes através de foruns de discussao online.

Comunicac6es
organizacionais

1. Expressar ideias e pensamentos em reunides organizacionais.

2. Participe plenamente das sessGes de brainstorming.

3. Proponha sugestdes de resolucéo de problemas em reunifes de equipe.

4. Responda as perguntas dos outros nas reunifes da equipe.

5. Faga boas perguntas que possam despertar o pensamento dos outros e discussdo em
reunides de equipe.

6. Compartilhe histérias de sucesso que possam beneficiar a empresa em reunifes
organizacionais.

7. Revelar falhas ou erros pessoais anteriores relacionados ao trabalho em reunides
organizacionais para ajudar os outros a evitar repetindo estes.

8. Faca apresentacOes em reunifes organizacionais.

Interacgdes
pessoais

1. Apoiar colegas menos experientes com tempo de agenda pessoal.

2. Envolver-se em relacionamentos de coaching de longo prazo com funcionarios
juniores.

3. Passe algum tempo em conversas pessoais (por exemplo, discussao no corredor,
durante o almogo, por telefone) com outros para ajuda-los com suas tarefas relacionadas
ao trabalho problemas.

4. Mantenha os outros atualizados com importantes informagdes por meio de conversas
pessoais.

5. Compartilhe paixdo e entusiasmo em alguns assuntos especificos com outras pessoas
por meio de conversas pessoais.

6. Compartilhe experiéncias que podem ajudar outras pessoas a evitar riscos e problemas
por meio de conversas pessoais.

7. Converse online com outras pessoas para ajuda-las com seus problemas relacionados
ao trabalho.

8. Passe algum tempo na comunicagdo por e-mail com outras pessoas para ajuda-los com
seus problemas relacionados ao trabalho.

Comunidades de
pratica

1. Relina-se com membros da comunidade™ para criar solu¢des para problemas que
ocorrem no trabalho. *Comunidade: uma rede informal de pessoas dentro ou entre
organizagOes que compartilham voluntariamente prética, experiéncia e interesses em
topicos especificos. 1sso é nem uma unidade organizacional nem uma equipe.

2. Relina-se com membros da comunidade para compartilhar sua propria experiéncia e
praticar em topicos especificos com interesses.

3. Relina-se com membros da comunidade para compartilhar o sucesso e historias de
fracasso sobre tdpicos especificos com interesses.
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4. Relina-se com membros da comunidade para trabalhar para incentivar exceléncia na
pratica da comunidade.

5. Apoiar o desenvolvimento pessoal da nova comunidade membros.

6. Envie informacGes relacionadas aos membros por meio da comunidade lista de emails.

7. Compartilhe ideias e pensamentos sobre tdpicos especificos por meio de comunidade
de prética online apoiada pela empresa sistema. *As respostas de frequéncia de cinco
pontos sdo: 1=nunca, 2=raramente, 3=as vezes, 4=frequentemente, 5=sempre.

Fonte: Yi (2009)
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ANEXO 4- ESCALA DE TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO ENTRE
PROJETOS DE REN, DENG E LIANG (2018)

- “equipe do projeto”: sdo todos os membros envolvidos no projeto;

Para responder ao questionario, pense no atual projeto que vocé esta participando e no altimo
projeto que participou, ou nos dois Ultimos.

Considerando a transferéncia do conhecimento entre os dois ultimos projetos que vocé
trabalhou, os projetos e suas equipes poderiam [...]

Tabela 30 Construto da efetividade da transferéncia do conhecimento da escala de Ren et al. (2018)

CODIGO | ITENS - TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO ENTRE PROJETOS CONSTRUTO

TC-EF1 | Aumentar o estoque de conhecimento.

TC-EF2 | Melhorar a eficiéncia do trabalho. Efetividade da
transferéncia

TC-EF3 | Resolver problemas do projeto. do

TC-EF4 | Desenvolver a capacidade dos membros envolvidos no projeto. conhecimento

TC-EF5 | Melhorar o nivel de tecnologia e gestao.
Fonte: Elaborada pelo autor e adaptada de Ren, Deng e Liang (2018).
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ANEXO 5- ESCALA DE BIG FIVE PERSONALITY INVENTORY-15 (CBF-PI-15)
PARA A LINGUA PORTUGUESA E EXEMPLO DE APLICACOES PRATICAS
EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para responder as questdes a seguir, faca uma analise.

Tabela 31 Escala de tragos de personalidade de Marcos, Serra, Vils e Scafuto (2023).

CODIGO |ITENS - BIG FIVE - TRACOS DE PERSONALIDADE DIMENSOES
TP-N1 Frequentemente, eu me preocupo com ninharias.
TP-N2 Frequentemente, eu me sinto perturbado. .
Neuroticismo
TP-N3 Eu sempre me preocupo que algo ruim pode acontecer.
TP-C1 Eu gosto de planejar as coisas desde o inicio.
TP-C2 Eu sou diligente em meu trabalho ou estudo. L.
- - Conscienciosidade

TP-C3 Uma das minhas caracteristicas é fazer as coisas de maneira

|6gica e ordenada.
TP-Al Eu penso que a maioria das pessoas sdao bem-intencionadas.

Embora existam algumas fraudes na sociedade, eu acho que a
TP-A2 _ . . i

maioria das pessoas é confiavel Afabilidade

Embora existam algumas coisas ruins na sociedade humana (como
TP-A3 guerra, maldades e fraude), eu ainda acredito que a natureza humana,

no geral, é boa.
TP-O1 Eu sou uma pessoa que adora correr riscos e quebrar as regras.

Abertura a
TP-02 Eu gosto de aventura. l: .
experiéncia

TP-03 Eu tenho um espirito de aventura que ninguém mais tem.
TP-E1 Eu fico entediado em festas com muita gente.
TP-E2 Eu procuro evitar festas com muitas pessoas e ambientes barulhentos. Extroversdo
TP-E3 Eu ndo gosto de ir a festas sociais e recreativas.

Fonte: Elaborada pelo autor e adaptada de Marcos, Serra, Vils e Scafuto (2023).
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ANEXO 6- TRES DIMENSOES DA ESCALA DE SUCESSO DO PROJETO DE
SHENHAR E DVIR (2007)

Para responder as questdes a seguir, considere o Ultimo projeto em que participou.

Tabela 32 Trés dimensdes da escala de sucesso do projeto de Shenhar e Dvir (2007)

CODIGO | ITENS - SUCESSO DO PROJETO DIMENSOES
Na opinido do sponsor do projeto, o projeto foi completado no tempo
SP-EF1 | desejado ou antes.
Na opinido do sponsor do projeto, o projeto foi completado dentro ou
SP-EF2 | abaixo do orcamento. Eficiéncia
SP-EF3E | O projeto teve apenas pequenas mudancas de escopo. do Projeto
SP-EF3P | O projeto teve apenas pequenas mudancas de prazo.
SP-EF3C | O projeto teve apenas pequenas mudancas de custo.
SP-EF4 | Outras medidas de eficiéncia foram alcangadas.
SP-IC1 | Na opinido do cliente, o projeto melhorou o desempenho.
SP-IC2 | O cliente mencionou ter ficado satisfeito.
o . - . . Impacto no
SP-IC3 | Na opinido do cliente, o projeto satisfez os requisitos iniciais. cliente
SP-IC4 | O cliente estd usando o produto.
SP-IC5 | O cliente comentou que pretende voltar para trabalhos futuros.
A equipe do projeto externalizou que ficou bastante satisfeita e motivada
SP-IE1 | com os resultados do projeto.
SP-IE2 | A equipe foi altamente leal ao projeto.
A equipe do projeto tinha alto moral e energia durante as etapas do
SP-IE3 | projeto. Impacto na
SP-IE4 | A equipe achou divertido trabalhar neste projeto. equipe
Apds a conclusdo deste ultimo projeto, os membros da equipe passaram
SP-IE5 | por um crescimento pessoal.
Apds a conclusdo deste ultimo projeto, os membros da equipe queriam
SP-IE6 | continuar na organizagao.

Fonte: Elaborada pelo autor e adaptada de Shenhar, e Dvir (2007).



