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RESUMO

No contexto concorrencial em que as tecnologias digitais desempenham um papel
crescentemente relevante nas decisdes organizacionais, torna-se necessario para as
organizagdes ndo apenas reconhecer, mas também se adaptar de forma efetiva as inovagdes
tecnologicas. Este ajuste ¢ relevante, especialmente quando consideramos a gestdo do
conhecimento como um pilar importante para embasar decisdes estratégicas relevantes e
aprimorar a gestdo de projetos. A habilidade de integrar novas tecnologias pode, portanto,
determinar o resultado positivo na otimizacdo de processos decisérios € na execugdo bem-
sucedida de projetos. A apropriada adogao e integracdo das tecnologias digitais podem de forma
substancial aprimorar a eficiéncia, inovagdo e competitividade das organizagdes. Deste modo,
desenvolver estratégias que promovam o alinhamento entre tecnologias digitais, gestdo do
conhecimento e gestdo de projetos ¢ indispensavel, criando um ambiente que estimule o
compartilhamento e wuso estratégico do conhecimento para reforcar e expandir a
competitividade organizacional no mercado. Sendo assim, o objetivo desta dissertacdo ¢
descrever como as tecnologias digitais interferem na gestdo do conhecimento no contexto da
gestdo de projetos. Para alcancar esse objetivo, adotou-se procedimentos metodologicos
alinhados a abordagem qualitativa de pesquisa em dois estagios. O primeiro estagio partiu da
execucao de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) para compreensdo dos pressupostos
tedricos e gaps de pesquisa sobre a necessidade de identificar como as tecnologias digitais
impactam na gestdo do conhecimento no contexto dos projetos. Durante a etapa subsequente da
investigacdo foram implementadas entrevistas semi-estruturadas, onde foram selecionados um
total de vinte entrevistados, compostos gerentes de projetos. Os resultados desta pesquisa sao
evidenciados na prescricao de quatro fatores, que habilitam, facilitam ou desabilitam, como
também limitam a integracdo efetiva das tecnologias digitais na gestdo do conhecimento no
contexto da gestdo de projetos, transformando os desafios da adogdo tecnoldgica em
oportunidades de valorizacdo do conhecimento e inovacgdo organizacional. Como contribui¢ao
sdo apresentadas as diretrizes que surgiram desta pesquisa, com o objetivo de fornecer insights
uteis para gestores e lideres de projetos. A contribuicdo pratica delineada visa ndo apenas
promover facilitagdo da adogdo das tecnologias digitais, mas também oferecer solucdes
aplicaveis para superar os desafios encontrados, criando um ambiente mais colaborativo e
alinhado estrategicamente para o uso das tecnologias digitais na gestdo do conhecimento no
contexto da gestdo dos projetos. Esta pesquisa estd alinhada com a linha de pesquisa 2
(Gerenciamento de Projetos) vinculada ao Programa de Pds-Graduacao em Gestao de Projetos
— PPGP UNINOVE. A presente dissertagdo também esta alinhada com outras pesquisas de seu
orientador vinculadas ao projeto-eixo “Gestao de Pessoas e o Gerenciamento de Projetos”.

Palavras-chave: Tecnologias Digitais; Gestdo do conhecimento; Transformacdo Digital;

Projetos; Gestao de projetos.
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ABSTRACT

In the competitive context where digital technologies play an increasingly significant role in
organisational decisions, it becomes necessary for organisations not only to recognise but also
to effectively adapt to technological innovations. This adjustment is particularly relevant when
considering knowledge management as an important pillar for supporting strategic decisions
and enhancing project management. The ability to integrate new technologies can, therefore,
determine positive outcomes in optimising decision-making processes and the successful
execution of projects. The appropriate adoption and integration of digital technologies can
substantially enhance the efficiency, innovation, and competitiveness of organisations. Thus,
developing strategies that promote alignment between digital technologies, knowledge
management, and project management is indispensable, creating an environment that fosters
the sharing and strategic use of knowledge to reinforce and expand organisational
competitiveness in the market. Therefore, the objective of this dissertation is to describe how
digital technologies impact knowledge management in the context of project management. To
achieve this objective, methodological procedures aligned with a qualitative research approach
in two stages were adopted. The first stage involved conducting a Systematic Literature Review
(SLR) to understand the theoretical assumptions and research gaps concerning the need to
identify how digital technologies affect knowledge management in the context of projects.
During the subsequent stage of the investigation, semi-structured interviews were conducted,
with a total of twenty interviewees selected, all of whom were project managers. The results of
this research are evidenced in the identification of four factors that enable, facilitate, inhibit, or
limit the effective integration of digital technologies in knowledge management within the
context of project management, thereby transforming the challenges of technological adoption
into opportunities for knowledge enhancement and organisational innovation. As a
contribution, the guidelines that emerged from this research are presented, aiming to provide
useful insights for managers and project leaders. The outlined practical contribution aims not
only to facilitate the adoption of digital technologies but also to offer applicable solutions to
overcome the challenges encountered, creating a more collaborative and strategically aligned
environment for the use of digital technologies in knowledge management within the context
of project management. This research is aligned with Research Line 2 (Project Management)
linked to the Postgraduate Programme in Project Management — PPGP UNINOVE. The present
dissertation is also aligned with other research by its supervisor linked to the core project
“People Management and Project Management”.

Keywords: Digital Technologies; Knowledge Management; Digital Transformation; Projects;
Project Management.
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1. INTRODUCAO

As Tecnologias Digitais (TDs) sdo importantes na transformacdo do cenario
empresarial, onde a adaptagdo a este novo paradigma ¢ relevante para evitar a perda de
relevincia em um ambiente competitivo (Abbas, 2021). Essas tecnologias, incluindo
Capacidade Tecnologica, Inteligéncia Artificial (IA), Cloud Computing, Big Data, Internet of
Things (IoT) e Outras Tecnologias, ndo s6 remodelam operagdes e estratégias organizacionais,
mas também redefinem o trabalho e a colaboragdo, exigindo inovacao e desenvolvimento de
novas capacidades (Snow et al, 2017). Além disso, a digitalizacdo das atividades
organizacionais contribui de forma substancial para a produtividade, eficiéncia e
sustentabilidade, oferecendo vantagens competitivas para organizagdes que a integram com
resultado positivo (Lokuge et al., 2020; Bai, 2021).

Neste sentido, se faz necessario entender, como as TDs interferem na Gestao do
Conhecimento (GC), que evoluiu de forma substancial desde as contribui¢cdes de Nonaka e
Takeuchi (1995), caracterizando-se como um processo dinamico de criagdo, disseminagdo e
aplicacdo do conhecimento nas organizagdes. Esse processo ¢ ilustrado pela "Espiral do
Conhecimento", que destaca a interagdo continua entre conhecimento tacito e explicito, sendo
o conhecimento tacito, pessoal e contextual, que contrasta com o explicito, que ¢ facilmente
documentado e compartilhado (Nonaka & Takeuchi, 1995). O modelo SECI (Socializacao,
Externalizacao, Combinacao e Internalizagdo) detalha essa interacao e transformacao entre os
tipos de conhecimento e pode ser aplicado em varios contextos com o objetivo de melhorar a
qualidade dos servicos e desempenho das organizacdes pelo desenvolvimento de suas
competéncias (Harihayati & Widianti, 2019; Nonaka & Takeuchi, 2007).

Assim, fica evidente que a convergéncia entre TDs e GC representa um paradigma
indispensavel para as organizacdes no cendrio empresarial contemporaneo. Logo, a gestdo bem-
sucedida de TDs, como bancos de dados, redes e plataformas de software, ¢ importante para a
eficiéncia operacional e a inovacdo estratégica (du Preez & Louw, 2008). Essas TDs
desempenham um papel indispensavel na melhoria da GC, ajudando na captura e transferéncia
bem-sucedida de conhecimentos importantes dentro das organizagdes por meio dos processos
organizacionais e dos projetos empreendidos (Rafiee et al., 2016).

Deste modo, a integragdo dos TDs com as estratégias de GC, conforme delineado no
modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2007), ¢ relevante para a criagao de valor e a obtengao de
vantagens competitivas sustentaveis. Portanto, a compreensdo e aplicacdo desses conceitos e

ferramentas ¢ indispensavel para o resultado positivo e a resiliéncia das organizacdes na era
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digital (Harihayati & Widianti, 2019). Nao obstante a relevancia da TDs e do GC para as
organizagdes se manterem competitivas, o gerenciamento de projetos se torna o elemento de
ligacdo para efetivacao desta mudanga na organizagao.

Portanto, ao compreender a fungdo dos projetos na adog¢do de TDs, bem como CG neste
contexto, ajuda as organizagdes a se desenvolverem, construindo estruturas mais sélidas e
competitivas. Corroborando estas ideias, a pesquisa de Correa et al. (2023) destaca a
importancia dos mecanismos para capturar e transferir conhecimento técito entre projetos,
reforcando a necessidade de uma abordagem holistica e adaptativa as mudancas tecnoldgicas
para o resultado positivo organizacional. Stratu-Strelet et al. (2020) enfatizaram a importancia
das tecnologias para fortalecer colaboragdes sustentaveis em projetos, ressaltando a necessidade
de gerenciar eficientemente o conhecimento no contexto de parcerias publico-privadas. Além
disso, os trabalhos como os de Aziz et al. (2017) e Yuetal. (2021) dao énfase na gestdo eficiente
de dados em infraestruturas, correlacionando com a importancia da "Infraestrutura de TI" e
"Plataformas de Colaboracao" para aprimorar a eficiéncia e inovagdo em projetos.

Portanto, as TDs facilitam a integragdo e conversao do conhecimento, bem como a
adaptacao tecnoldgica (Aziz et al., 2017). Além disso, os estudos que objetivam compreender
a adogdo de TDs e GC sao relevantes para entender a sobrevivéncia das organizagcdes em um
ambiente cada vez mais tecnoldgico e competitivo, que necessita também de projetos para esta

transformagao nad somente tecnoldgica, mas também paradigmatica.

1.1 PROBLEMATIZACAO

As TDs promovem uma mudanga de paradigma nas organizagdes, que por sua vez
necessitam incorporar novos conhecimentos em um fluxo de grandes quantidades de dados e
informagdes disponiveis. Neste contexto, Lopez e Flores (2023) discutem como a inclusdo de
tecnologias como a automacdo de processos roboticos (RPA! — Robot Process Automation) na
transformagao digital otimiza processos internos e gera oportunidades de negdcios, um aspecto
indispensavel para a eficiéncia dos projetos. Ainda neste contexto, Wamba-Taguimdje et al.
(2020) destacaram como a IA otimiza processos € melhora a tomada de decisdes, o que alinha
o impacto dessa tecnologia na analise de dados e tomada de decisdes, contribuindo para projetos

mais inteligentes e organizagdes mais competitivas.

I RPA ¢ a tecnologia que automatiza tarefas repetitivas usando robos de software para melhorar a eficiéncia e
precisao dos processos de negdcios.
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Neste sentido, fatores facilitadores, habilitadores, limitadores e desabilitadores
desempenham papéis centrais nesse processo. Facilitadores e habilitadores, como uma
infraestrutura tecnologica robusta e uma cultura organizacional aberta a inovagdo, promovem a
adocdo bem-sucedida das TDs, aumentando a eficiéncia e competitividade dos projetos (Al-
Alawi et al., 2023). Por outro lado, limitadores e desabilitadores, como a resisténcia a mudanga,
falhas na comunica¢do interdepartamental e restricdes financeiras, podem inibir a
implementag¢ao bem-sucedida dessas tecnologias, prejudicando o desempenho organizacional
e a gestdo do conhecimento (Abbas, 2021). Assim, ao entender como esses fatores interferem
no processo de integracdo das TDs e na sua interacdo com a GC se torna importante. Isso nao
apenas influencia a competitividade organizacional, mas também determina o resultado
positivo na execugao de projetos e na gestao eficiente do conhecimento (Almeida & Campos,
2022).

Em seus estudos, Mell e Grance (2011) e Armbrust et al. (2010), demonstram relevancia
na GP no que compete o seu papel no fornecimento agil e na gestdo eficiente dos recursos em
nuvem, facilitando a escalabilidade e flexibilidade necessarias para a execucao de projetos.
Praveenchandar e Tamilarasi (2020) estabeleram como foco para sua pesquisa a alocacao
eficiente de recursos em ambientes de Cloud Computing, destacando a sua relevancia para
otimizar o uso de recursos em projetos. Os autores demonstram a necessidade de repositorios
de conhecimento, mostrando como a Cloud Computing facilita a flexibilidade e escalabilidade,
que sdo essenciais para uma gestdo eficiente de recursos em projetos (Praveenchandar &
Tamilarasi, 2020).

Em seu trabalho Swart et al. (2022) investigam o impacto da IoT na comunicacao digital,
colaboragdo e compartilhamento de conhecimento em equipes virtuais de gerenciamento de
projetos, ressaltando a importancia dessa tecnologia na gestdo bem-sucedida de projetos. Os
estudos de Akro et al. (2021) e Ali et al. (2021) podem ser correlacionados diretamente com
essa tecnologia. Akro et al. (2021) destacam a integragio da BIM? (Building Information
Modeling) com a IoT para analise e simulacao em tempo real, o que se alinha com a obtengao
e uso do conhecimento disponivel. Esta integracdo sublinha a importancia da [oT na coleta e
analise eficiente de dados em projetos, contribuindo para a sustentabilidade do conhecimento
(Akro et al., 2021). Portanto, a compreensdo ¢ aplicagdo das TDs ¢ indispensavel para o

resultado positivo e a resiliéncia das organizagdes na era digital. Corroborando esta ideia,

2 BIM ¢é uma metodologia que utiliza modelos digitais para otimizar o planejamento, execugio e gestdo de
projetos de construgéo.
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estudos como os de Liu et al. (2023), Maravilhas e Martins (2019) e Garcia et al. (2023)
enfatizam a importancia da heterogeneidade e da capacidade digital do conhecimento para o
desempenho de equipes em projetos digitais, destacando a relevancia da conversao e integragao
do conhecimento facilitada por TDs para a colaboragdo bem-sucedida e o resultado positivo
organizacional.

O estudo de Garcia et al. (2023) sobre a digitalizagdo da cadeia de suprimentos ilustra
como a necessidade de criar e compartilhar conhecimento interorganizacional ¢ indispensavel
para alcangar projetos digitais bem-sucedidos, ressaltando o papel da GC na facilitacdo da
integracdo e colaboracdo na cadeia de suprimentos. Por fim, os estudos de Dong et al. (2023),
Pisla et al. (2021) e Miao et al. (2023) apresentam uma convergéncia na énfase a importancia
da GC e inovacao nas organizagdes, abordando diferentes aspectos da GC no ambiente
empresarial e destacando a importancia das TDs para a gestdo bem-sucedida do conhecimento
nas organizagdes, impulsionando a inovagdo e melhorando o desempenho dos projetos por meio
de uma gestdo de projeto mais bem-sucedida.

Os estudos supracitados demonstram a relevancia tematica deste estudo e a
oportunidade para compreender como mais profundidade o fenomeno da ado¢do das TDs o
impacto na GC no contexto dos projetos. Essa situacdo ¢ impulsionada pela emergéncia e a
evolugdo continua das TDs que interfere de forma substancial na GC, especialmente no
contexto da GP. Essa interferéncia ¢ multifacetada, abrangendo desde a melhoria na eficiéncia
da comunicagdo até a otimizagdo dos processos de tomada de decisdo (Rot & Sobinska, 2020).
Neste cendrio, ¢ indispensavel compreender como as TDs afetam a GC e, dessa forma, a GP e
competitividade de uma organizagdo por meio de fatores que habilitam, facilitam ou
desabilitam, limitam.

Deste modo, esta dissertagdo assume que a transformagdo digital, caracterizada pela
adocdo de TDs, tem um impacto profundo na GP, uma vez que essa ¢ usada como mecanismo
para introducdo das TDs. Neste sentido, a observagdo da IA e temas relacionados, como
machine learning, Big data e digital twin®, estdo evoluindo e criando a possibilidade de um
profissional de projetos mais competente para suportar tais aspectos nas organizagdes (O’Dell
& Jahankhani, 2021). A adog@o de TDs pode ser um fator-chave para levar a pratica de lideranga
de projetos para o futuro. Como exemplo desse momento, podemos observar o estudo de
Ekechukwu e Lammers (2019), que investiga o potencial da TDs como auxilio para o

desenvolvimento e pratica de lideranga de projetos na industria de construgao civil na Australia.

3 Digital Twin ¢ a réplica digital de um objeto fisico ou sistema para simulagdo e analise em tempo real.
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Hashim et al. (2022) também destacam que o ambiente de trabalho digital ¢ um recurso
organizacional valioso que pode aumentar de forma substancial a produtividade dos
trabalhadores do conhecimento, reduzindo as barreiras entre pessoas, informagdes € processos.
Sendo assim, reforcando esse entendimento, Zamiri et al. (2019) discutem como a criagdo de
uma rede de colaboragdo de pesquisa dindmica pode influenciar positivamente a criagdo e a GC
adquirido, destacando o papel dos Living Labs e dos Digital Innovation Hubs (Zamiri et al.,
2019).

Nao obstante a relevancia das TDs, Bradau (2019) propde que as ferramentas de e-
learning para equipes de gerenciamento de projetos de TI, como automagdo e algoritmos
colaborativos, sdo vitais para o desempenho do projeto e podem ser consideradas uma atividade
reguladora entre os membros do projeto. Logo, podemos concluir que a incorporacao das TDs
na GC e em projetos de diversas naturezas tem gerado transformacdes significativas na forma
como as organizacdes operam e gerenciam informagdes. Portanto, a fim de explorar o impacto
e as implicagdes dessas tecnologias, destacando a necessidade de adaptar as praticas de GC no
contexto da GP para se alinhar com a era digital e os fatores que habilitam, facilitam ou
desabilitam, limitam, ¢ uma necessidade premente das organizagdes.

O contexto que se oberva apresenta diversos desafios e oportunidades, sendo
indispensavel ndo apenas para as organiza¢des manterem a relevancia no mercado atual, mas
também para aproveitar as oportunidades de inovagao e melhoria de eficiéncia oferecidas pelas
tecnologias emergentes (Kotova, 2019; Groschel & Roth-Dietrich, 2018). Assim, a medida que
as organizagdes enfrentam um ambiente cada vez mais digitalizado e interconectado, a
capacidade de integrar novas ferramentas tecnoldgicas e gerenciar efetivamente o
conhecimento se torna indispensavel para o resultado positivo sustentavel das organizacdes
(Mas et al., 2020; Naheed & AlMulla, 2021).

Neste contexto, Kotova (2019) ressalta a necessidade de mudancgas no treinamento de
especialistas em TI diante do desenvolvimento da economia digital, enfatizando a importancia
das competéncias digitais adquiridas por meio de tecnologias de comunicacao e GP. Groschel
e Roth-Dietrich (2018) descrevem o conceito de um semestre de projeto em um programa de
estudo de Enterprise Computing, onde os alunos desenvolvem habilidades praticas essenciais
para a GC em um ambiente digital protegido. Por outro lado, Rot e Sobinska (2020) analisam
o impacto das novas tecnologias ¢ da digitalizacdo dos negocios nos processos de GC,
identificando fatores importantes para a construcdo de sistemas bem-sucedidaes de GC em

modelos de e-business (Rot & Sobinska, 2020).
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Kashtanova e Lobacheva (2022) discutem as dificuldades associadas ao
desenvolvimento de competéncias digitais, destacando a importancia de fomentar a GC em
equipes de projeto em ambientes digitais. Em uma abordagem investigativa, Manuti e
Monachino (2020) investigam como trabalhadores do conhecimento lidam com a introducao
de sistemas baseados em IA ressaltando a necessidade de apoiar os recursos humanos durante
a transicdo para a digitalizacdo. Enquanto Kushnir (2022) aborda o impacto do
desenvolvimento de tecnologias de informagado, comunicagao e digitais nas transformagdes em
projetos de constru¢do de 'casas inteligentes', demonstrando como as TDs podem fornecer
novas fontes de conhecimento e inovagao para o setor.

Tragando um paralelo com outro segmento, Kostkova (2015) destaca os desafios e
oportunidades trazidos pela revolugdo digital na saude, discutindo como as TDs podem
transformar o setor de satide e empoderar os cidaddos no gerenciamento de sua propria saude.
Por fim, Mabic et al. (2022) exploram como a digitalizacdo afeta diversos processos nas
universidades, evidenciando o impacto positivo da TI na GP de pesquisa e na qualidade do
ensino. Sendo assim, podemos concluir que as TDs sdo fundamentais na transformacao da GC
e na eficiéncia da GP, logo, a integragao dessas tecnologias facilita a comunicagdo, melhora os
processos de tomada de decisdo e apoia a lideranga em projetos, destacando-se como um pilar
relevante no ambiente organizacional contemporaneo (Swart et al., 2022).

Desta forma, com base no contetido exposto, se faz necessario explorar o impacto das
TDs na GC no contexto da GP. Isto posto, esta dissertagdo adotou a seguinte questdo de
pesquisa: Como as tecnologias digitais interferem na gestio do conhecimento no contexto

da gestio de projetos?

1.2 OBJETIVOS

Objetivo geral desta pesquisa ¢ descrever como as tecnologias digitais interferem na

gestdo do conhecimento no contexto da gestdo de projetos.

A fim de viabilizar o alcance do objetivo geral sdo definidos quatro objetivos

especificos:
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a) Identificar como as tecnologias digitais impactam na gestao do conhecimento no
contexto dos projetos;

b) Compreender como os fatores relacionados as tecnologias digitais interferem na
gestdo do conhecimento no contexto da gestdo de projetos;

c) Elaborar um modelo conceitual-teérico que represente como os fatores
relacionados as tecnologias digitais interferem na gestdo do conhecimento no

contexto da gestao de projetos.

1.3  JUSTIFICATIVA

As TDs tém experimentado um crescimento exponencial nos ultimos anos,
demonstrando sua relevancia na transformagdo organizacional. Segundo um relatdrio recente
da Statista (2023), o mercado global de IA foi avaliado em cerca de 327,5 bilhdes de ddlares
em 2023, com projecao de alcancar 1,5 trilhdes de dolares até 2030. Além disso, mais de 94%
das empresas lideres mundiais ja implementaram ou planejam implementar solugdes baseadas
em Big Data e andlise preditiva nos préximos dois anos, destacando o papel central da coleta e
analise de dados para a tomada de decisdes estratégicas (PwC, 2023).

No contexto da IoT, estima-se que havera mais de 75 bilhdes de dispositivos conectados
em operacao globalmente até¢ 2025, evidenciando a crescente interconexao tecnologica e sua
importancia para a eficiéncia organizacional (IDC, 2023). Esses nimeros reforcam a
necessidade de explorar como as TDs interferem nas praticas de GC no contexto da GP,
especialmente em termos de eficiéncia, inovacdo e competitividade.

A adogao das TDs no contexto organizacional contemporaneo ¢ um tema que tem
capturado a atencdo tanto de académicos quanto de profissionais de diversas areas. A revolugao
digital, caracterizada pela adog¢do massiva de tecnologias como IA, Big Data, Cloud Computing
e IoT, tem redefinido ndo apenas as operagdes, mas também as estratégias organizacionais de
empresas em todo o mundo (Abbas, 2021). Este fendmeno transformador transcende as
fronteiras tradicionais dos setores, impulsionando uma nova era de inovacao e competitividade
(Snow et al., 2017). Neste sentido, a integracdo de TDs nas estruturas organizacionais tem se
consolidado como um elemento central na promogao de eficiéncia operacional e inovagao
estratégica (Liu et al., 2023). Assim, bancos de dados, redes e plataformas de software

representam a espinha dorsal tecnoldgica que sustenta a transformacgdo digital das empresas,
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habilitando novas formas de operacdo e estratégias competitivas no mercado contemporaneo
(Duman & Akdemir, 2021).

Sendo assim, a intersecc¢ao entre tecnologia e GC representa um vetor importante na
evolucdo das organizagdes contemporaneas, logo, a capacidade de gerir eficazmente o
conhecimento, que abrange a coleta, o armazenamento, a distribuicdo e a aplicacdo de
conhecimentos, ¢ amplamente reconhecida como um pilar estratégico para o desenvolvimento
e a sustentacdo de vantagens competitivas (Pérez-Bustamante, 1999). No contexto das TDs
avancadas, a integracdo com a GC torna-se relevante para capitalizar as oportunidades
emergentes de inovagao e eficiéncia operacional (Okunoye, 2003).

Portanto, a GC tem experimentado uma evolucao significativa ao longo das ultimas
décadas, tornando-se um campo de estudo indispensavel para o entendimento e a
implementagdo de praticas organizacionais eficazes baseadas na ado¢do de novas tecnologias
(Allee, 1997; Kashtanova & Lobacheva, 2022; Manuti & Monachino, 2020). Desde modo,
desde os primeiros debates académicos sobre a importancia do conhecimento nas organizagdes
até as abordagens contemporaneas que enfatizam a integragdo das TDs a GC tem passado por
transformagodes que refletem as mudangas no ambiente de negocios global. Sendo assim, essa
situacdo reflete um reconhecimento crescente da complexidade do conhecimento
organizacional e da necessidade de abordagens integradas que considerem tanto os aspectos
humanos quanto tecnologicos da criagao e compartilhamento de conhecimento (Li et al., 2009;
Kushnir, 2022).

Nao obstante a ado¢do de TDs pelas organizagdes representar um marco na
transformagao digital, essa transi¢ao nao ¢ desprovida de desafios significativos. Logo, diversos
fatores, como a gestdo da mudanga e a necessidade de inovagdo continua, surgem como
obstaculos centrais a serem superados para a implementacdo bem-sucedida dessas tecnologias
nas praticas organizacionais (Stratu-Strelet et al., 2020). Além disso, a necessidade de inovagado
continua coloca as organizac¢des diante da constante busca por atualizagdes tecnoldgicas e
solucdes inovadoras que possam sustentar vantagens competitivas em longo prazo (Aziz et al.,
2017). A adogdo de Big Data Analytics, por exemplo, representa uma oportunidade para a
criagdo de valor e a realizagdo dos objetivos, mas requer suporte da alta gestdo e uma abordagem
estratégica que facilite a integracdo dessa tecnologia nos processos organizacionais (EI-
Haddadeh et al., 2020).

Neste sentido, as TDs, como IA, Big Data e 10T, estdo revolucionando a maneira como

as organizacdes colaboram e inovam. Essas tecnologias oferecem ferramentas poderosas para
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otimizar processos ¢ melhorar a tomada de decisdes, contribuindo de forma substancial para a
criacdo de projetos mais inteligentes e sustentaveis (Daniels et al., 2018). Além disso, essas
tecnologias, quando integradas, proporcionam uma base solida para a transformacao digital das
organizagdes, permitindo uma colaborag¢do mais eficiente e a inovagdo continua. No entanto,
para aproveitar plenamente esses beneficios, as organizagdes devem superar desafios
relacionados a seguranca de dados, a privacidade e a necessidade de desenvolver competéncias
digitais entre os colaboradores (Trenerry et al., 2021).

Sendo assim, a necessidade de desenvolver competéncias digitais dentro das
organizagdes para aproveitar plenamente as vantagens das TDs ¢ um tema de crescente
relevancia no cenario empresarial moderno (Sousa & Rocha, 2019). Em seu estudo, Sousa e
Rocha (2019) enfatizam que, para criar e gerenciar negdcios digitais disruptivos de forma bem-
sucedida, ¢ relevante identificar e desenvolver um conjunto especifico de habilidades, incluindo
capacidades inovadoras, de lideranca e de gestdo. Assim, a medida que o ambiente de trabalho
se torna cada vez mais digitalizado, as competéncias digitais emergem como fundamentais para
a eficacia organizacional, a inovagdo e a competitividade (Laar et al., 2017). Neste contexto as
organizagdes deverdo lidar com grandes quantidades de dados, informagdes e conhecimentos,
que deverao ser geridos para promover novas competéncias entre seus profissionais.

Saputra et al. (2021) enfatizam o papel da lideranca digital e da colaboragao digital na
promocao do desenvolvimento dessas competéncias. Ao fazer isso, as organizagdes nao apenas
capacitam seus colaboradores para navegar no presente digital, mas também os preparam para
as demandas futuras do ambiente de trabalho (Saputra et al., 2021). Um bom exemplo desses
cenarios ¢ a digitalizacdo na cadeia de suprimentos que envolve transformacdes significativas
nas relagdes entre os parceiros da cadeia, enfatizando a necessidade de criar e compartilhar
novos processos de conhecimento para alcancar projetos digitais bem-sucedidos que melhorem
a integracdo e a colaboracdo na cadeia (Garcia et al., 2023). O estudo de Garcia et al. (2023)
propdem um paralelo entre as etapas do modelo SECI, que diz respeito a conversdo do
conhecimento, e as diferentes fases de um projeto da Cadeia de Suprimentos 4.0, utilizando um
estudo de caso longitudinal, os autores preenchem a lacuna sobre a dindmica da transformacgao
do conhecimento em projetos digitais da cadeia de suprimentos, com base em um projeto de
portal de fornecedores.

Nao obstante a evidéncia que TDs e os processos de GCs devem ser pensados em
conjunto, o estudo de Lam et al. (2021) destaca a forte correlacdo entre a GC e a capacidade de

inovacao nas organizacdes. Assim, o relacionamento positivamente significativo entre a cultura

23



organizacional e a GC também foi confirmado pelos autores, sugerindo que uma cultura de
inovacdo aberta, promovendo confianga mutua, colaboragdo e aprendizagem por meio de
lideres de suporte e participativos, aumenta a eficiéncia das praticas de GC e,
consequentemente, leva ao aprimoramento da capacidade de inovagdo da empresa (Lam et al.,
2021).

Além disso, o artigo de Vaio et al. (2021) investiga o papel da inovacao digital nos
sistemas de GC (KMS — Knowledge Management System), oferecendo uma analise abrangente
de como a inovagdo digital promove novos modelos de negocios por meio da otimizacdo do
novo conhecimento. A andlise revela implicagdes interessantes para modelos de negdcios e
desempenho empresarial, destacando particularmente as ligacdes entre inovacdo e
sustentabilidade e revelando que as ferramentas de transformagao digital contribuem a longo
prazo para o processo de criagdo de valor (Vaio et al., 2021).

Neste sentido, a ado¢do das TDs tem redefinido o panorama da GC e da GP nas
organizagdes. A integracdo dessas tecnologias promete melhorar a eficiéncia, a inovagdo e a
capacidade competitiva das empresas, tornando relevante uma investigagao aprofundada sobre
seu impacto (Vaio et al., 2021). Como demonstrado por Lam et al. (2021) e Vaio et al. (2021),
a relacdo entre a cultura organizacional, a GC e a capacidade de inovacdo ¢ significativa,
sugerindo que as TDs podem desempenhar um papel indispensavel na facilitagdo dessas
dindmicas.

Sendo assim, a justificativa para a pesquisa proposta reside na necessidade de
compreender como as organiza¢des podem efetivamente implementar TDs para otimizar a GC
e impulsionar os projetos da organizacdo. A andlise de Lam et al. (2021) sobre a correlacao
entre a GC e a inovagdo, juntamente com o examinado por Vaio et al. (2021), em relagcdo ao
papel da inovagdo digital nos sistemas de GC, fornece um direcional solido para investigar
como essas tecnologias podem ser alavancadas para promover a inovagao aberta e melhorar o
desempenho organizacional por meio da GP. Nota-se que a relevancia dos projetos para
contexto exposto € grande, pois a transformacao se alcanca por meio de projetos, sendo estes
também promotores e fontes de conhecimento.

Portanto, a pesquisa sobre a interagdo entre TDs e sua interferéncia na GC com impactos
na GP, ndo ¢ apenas relevante, mas relevante para as organiza¢des que buscam manter sua
competitividade na era digital. Além disso, explorar essa intersec¢do permitira as empresas
identificarem estratégias eficazes para gerenciar e utilizar o conhecimento de maneira que

sustente a inovagao e a eficacia operacional por meio de uma gestao bem-sucedida de projetos,
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sublinhando a importancia da pesquisa proposta no avango do entendimento e da pratica nesse

campo dindmico.

14  ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa est4 organizada em oito se¢des sendo elas: (1) Introducao; (i1) Referencial
teorico; (ii1) Método e técnicas de pesquisa; (iv) Apresentacdo e andlise dos resultados; (v)
Discussao dos resultados; (vi) Contribuicdo para pratica; (vii) Consideracdes finais; e (viii)
Referéncias. A Introducdo delineia o contexto, os objetivos e a relevancia da pesquisa,
estabelecendo a base para o estudo. Na se¢do dois, Referencial tedrico, mergulha nos conceitos-
chave e na literatura existente, proporcionando um alicerce solido para o entendimento do tema.
Na secdo trés, Método e técnicas de pesquisa, descreve a metodologia adotada para condugdo
da pesquisa aplicada a fim de promover a validade e a confiabilidade dos resultados. Na se¢ao
quatro, Apresentagdo e andlise dos resultados, sdo apresentados os achados principais,
destacando as contribui¢des significativas do estudo. Na sessdo cinco, Discussdo dos
resultados, os achados sd3o debatidos a luz da literatura, interpretando sua importancia e
implicagdes. Na secdo seis, Contribui¢ao para a pratica, o foco recai nas implicagdes praticas
dos resultados, oferecendo um modelo conceitual com recomendacdes para gestores e
profissionais da area. Na se¢do sete, Consideragdes finais, sintetizam as principais conclusoes
e sugerem dire¢des para futuras pesquisas. Na secdo oito, as Referéncias compilam todas as
fontes consultadas, sublinhando o rigor na sele¢do de trabalhos académica relevantes para a
pesquisa proposta. Ao final, o Apéndice A, detalha o protocolo de entrevista que destaca os
procedimentos, metodologias ou informacdes adicionais essenciais para a compreensdo e
replicabilidade da pesquisa, oferecendo um recurso valioso para pesquisadores e praticantes

interessados na aplicagdo dos resultados do estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo ¢ apresentada uma breve descrigao sobre as TDs e os pressupostos da GC,
sua interferéncia e os impactos na GP, de acordo com a Revisdo Sistemaética de Literatura
(RSL), fase inicial desta investigagao cientifica. Na tlltima subsecao ¢ apresentada uma proposta
de modelo conceitual onde ¢ ilustrada a interferéncia das TDs na GC com os respectivos efeitos

na GP.

2.1 TECNOLOGIAS DIGITAIS

As TDs s3o uma realidade e as organizagdes que ndo se adaptarem a esse cendrio
enfrentardo desafios significativos perdendo espaco dentro de um ambiente concorrencial cada
vez mais austero (Abbas, 2021). A transformacdo digital tem impactado profundamente as
operagdes, estratégias e estruturas organizacionais. Estudos como o de Snow et al. (2017)
destacam que TDs como computacdo movel, midias sociais e big data sdo impulsionadoras do
local de trabalho do futuro, afetando a competitividade e colaboracdo, e pressionando as
organizagoes a desenvolverem novas capacidades e transformar suas culturas.

A digitalizagdo também tem um papel indispensavel na inovagdo e desenvolvimento de
produtos e servicos, conforme explorado por Lokuge et al. (2020), onde os autores argumentam
que as organizagdes tém aumentado a produtividade e eficiéncia, reduzido o tempo do ciclo de
geracao de valor e obtido ganhos substanciais por meio da transformacdo digital. Essas
transformagdes também estdo associadas a redugdo de impactos ambientais nocivos,
proporcionando as organizagdes maneiras alternativas de realizar suas atividades empresariais
(Lokuge et al., 2020). Sendo assim, as TDs representam uma oportunidade indispensavel para
as organizacdes se adaptarem, inovarem e prosperarem no ambiente de negdcios moderno.
Logo, aqueles que conseguirem integrar com resultado positivo essas tecnologias em suas
operagdes e estratégias poderdo desfrutar de vantagens competitivas significativas e
sustentaveis (Bai, 2021).

Essas tecnologias sdo definidas como ferramentas, sistemas e recursos que geram,
armazenam ou processam dados de forma digital (Fitz-Gerald, 2004). Essas tecnologias
abrangem uma ampla gama de aplicagdes e dispositivos, que vao desde computadores e redes
de telecomunicagdes até softwares e aplicagdes na nuvem (Sanchez-Segura et al., 2022;
Jalowski et al., 2023). As TDs também sao amplamente utilizadas no ensino superior € em

varias outras areas, desempenhando um papel indispensavel na transmissao de conhecimento e
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na facilitagdo da aprendizagem (Ahalt & Fecho, 2015). Estudos como os de Kara (2020), Gikas
e Grant (2013) e Njenga e Fourie (2010) exploram o uso de TDs como videoconferéncia,
teletrabalho, ensino a distancia, aprendizagem moével, E-learning ¢ Cursos Online Abertos e
Massivos.

Além disso, essas tecnologias sdo fundamentais para modos eletronicos de
compartilhamento de conhecimento e requerem competéncia digital, que resulta da
transformagao digital (Mittelmann, 2018). Neste mesmo sentido, a eficacia da exploragdo das
TDs pode diminuir a lacuna de conhecimento e econdomica entre paises desenvolvidos e em
desenvolvimento (Pombo et al., 2016; Fong, 2009). Assim, as TDs emergiram como um fator
importante para a sobrevivéncia das organizag¢des no cenario globalizado, desempenhando um
papel indispensédvel na transformacao dos processos empresariais € na busca por eficiéncia
operacional (Sanchez-Sotano et al., 2020). A ado¢do dessas tecnologias ¢ importante para
promover a inovagdo e enfrentar os desafios competitivos do mercado (Sanchez-Segura et al.,
2022; Jalowski et al., 2023).

Neste sentido, as TDs podem ser compreendidas principalmente em categorias como
Capacidade Tecnolédgica, Cloud Computing, Big Data, 10T, IA, entre outras, de acordo com o
considerado no estudo. Sendo assim, ¢ possivel descrever cada uma dessas tecnologias de
acordo com a Tabela 1, a partir da fase inicial desta investigagdo cientifica. A analise da
categoria 'Capacidade Tecnologica' revela sua importancia indispensadvel na adaptagao,
inovacao e melhoria continua de tecnologias ja existentes, conforme indicado por Bell e Pavitt
(1993). A robustez das capacidades tecnologicas ¢ vista como um elemento-chave que
proporciona vantagens estratégicas as organizagdes, possibilitando adaptagdo em mercados
volateis e desenvolvimento de novos produtos e servigos alinhados as necessidades mutaveis

dos consumidores, uma ideia ressaltada por Helfat e Winter (2011).

Tabela 1. Categorias das tecnologias digitais

Categorias Descricio Autores
: 2o - s~ <~ | Bell & Pavitt, 1993; Helfat & Winter.
. A t 1 1 habil ’ ’ ’
Capacidade capacidade tecnologica eng obag abilidade ndo so |, - I. Andrade et al. 2021,
L de usar e adaptar tecnologias atuais, mas também de | .. . . ]
tecnologica . . . . Figueiredo & Piana, 2018; Mathews
inovar e aprimorar as tecnologias continuamente. etal. 2019
Inteligéncia IA refere-se a maquinas com capacidades que imitam | Russell & Norvig, 2016; Davenport
artificial fungdes cognitivas que associamos com a mente | & Ronanki, 2018; Pousttchi et al.,
(1A) humana, como 'aprender’ e 'resolver problemas'. 2019; Ahmad & Karim, 2019.
O Cloud Computing ou computacdo na nuvem,
representa um espaco virtual de trabalho que permite o | Mell & Grance, 2011; Armbrust et
Cloud Computing | acesso facil e sob demanda a recursos computacionais | al., 2010; Cerquitelli et al., 2021;
compartilhados, com rapido provisionamento e baixa | Moe et al., 2021.
gestao.
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Big Data se refere ao imenso volume de dados|Mayer-Schonberger & Cukier, 2013;

coletados por organizagdes, cujo verdadeiro potencial € | Ritou et al., 2019; Manyika et al.,

desbloqueado com base em andlises que fundamentam | 2011; Stocker et al., 2012; Ahmad &

decisdes estratégicas e agdes de negocios. Karim, 2019.

[oT é uma infraestrutura de rede global que interliga

objetos fisicos e virtuais por meio da exploragdo de )

Internet of Things | dados capturados por dispositivos eletronicos. Essa Gubbi et al., 2013; Webe_r’ 2010;
o . .. . Maravilhas & Martins, 2019; Ahmad

(IoT) conexdo estende-se além da maquina-para-maquina & Karim, 2019.

(M2M) e cobre uma variedade de protocolos, dominios

e aplicagoes.

As TDs unificam computagdo, telecomunicacdes e

contetdo por meio da codificagdo binaria e

processamento eficiente de dados. Nesta categoria | Jenkins, 2006; Westerman & Bonnet,

podem ser evidenciadas a Realidade Aumentada, | 2014; Maravilhas & Martins, 2019.

Realidade Virtual, Blockchain, Digital Twin, entre

outras TDs.

Fonte: elaborado pelo autor, 2024.

Big Data

Outras tecnologias

2.1.1 CAPACIDADE TECNOLOGICA

Andrade et al. (2021) destacam que a capacidade tecnologica ¢ moldada por diversos
fatores, incluindo restricoes de recursos, setor de atividade econdmica, bem como
oportunidades e desafios no mercado. Ademais, esta categoria sublinha a importancia de se
mobilizar novos conhecimentos técnicos e cientificos e implementar processos tecnologicos
inovadores, juntamente com a atualizacdo de processos e conhecimentos tecnologicos
existentes, como elementos fundamentais para as organizagdes enfrentarem as exigé€ncias de
mercados altamente competitivos, conforme explorado por Figueiredo e Piana (2018) e
Mathews et al. (2019).

H4 uma convergéncia clara entre os autores sobre a importincia da capacidade
tecnoldgica para a inovagao ¢ a competitividade. No entanto, a abordagem de Andrade et al.
(2021) introduz uma perspectiva mais holistica, considerando fatores contextuais e de recursos
que influenciam essa capacidade. Isso sugere que, além da habilidade inerente de uma
organizagdo em inovar e adaptar-se, fatores externos e internos desempenham um papel
significativo na determinagdo da eficicia da capacidade tecnoldgica. Vale destacar que esses
fatores sdao constituidos por meio de componentes digitais que podem ser utilizados para
viabilizar que uma organizagdo possa langar mao de recursos de captura e transferéncia de
conhecimento para aprender como esses fatores podem alavancar os negdcios por meio de seus
projetos (Cepeda & Arias-Pérez, 2019). Sendo assim, ¢ possivel entender que a capacidade
tecnologica ¢ influenciada tanto por fatores internos quanto externos, € uma avaliacao holistica,
a partir do conhecimento obtido ¢ relevante para entender como esses fatores se combinam e

afetam a estratégia e a performance da organizagao (Hoeft, 2021).
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2.1.2 INTELIGENCIA ARTIFICIAL

A TA figura como um topico amplamente debatido e investigado na literatura académica.
Russell e Norvig (2016) descrevem a IA como entidades de maquinas capazes de emular
funcdes cognitivas humanas, tais como aprendizagem e resolucdo de problemas. A TA esta
reformulando a forma como as decisdes sdo tomadas, oferecendo insights baseados em dados
anteriormente inalcangaveis, mas também suscitando questdes relevantes sobre confiabilidade,
transparéncia e viés, como apontado por Davenport e Ronanki (2018). Uma observagao
pertinente nos estudos sobre IA ¢ o fato de pesquisas focadas na IA generativa no contexto da
GC ainda ser pouco exploradas. Estudos como o de Pousttchi et al. (2019), apresentado na IEEE
21st Conference on Business Informatics, discutiu os impactos tecnoldgicos na transformagao
digital, o campo da A generativa se apresenta como um dominio extenso € promissor ainda a
ser explorado.

A vertente da IA, dedicada a geracdo autdnoma e inovadora de contetudo, tem potencial
para transformar setores diversos, desde design de produtos até entretenimento, medicina e
administracao. Na analogia proposta por Ahmad e Karim (2019) sobre 1A e GC, destaca-se que
o compartilhamento de conhecimento ¢ indispensavel para o resultado positivo organizacional.
Essa abordagem sugere um campo fértil para futuras investigacdes, indicando que a IA pode
desempenhar um papel significativo na otimizagdo do compartilhamento de conhecimento em
ambientes corporativos (Ahmad & Karim, 2019).

Convergindo com as ideias de Russell e Norvig (2016) sobre IA como entidades de
maquinas capazes de emular fungdes cognitivas humanas, podemos ver que a IA generativa,
conforme mencionada por Pousttchi et al. (2019), tem o potencial de impulsionar a inovagao e
transformar diversos setores. No entanto, as preocupagdes levantadas por Davenport e Ronanki
(2018) sobre confiabilidade, transparéncia e viés devem ser abordadas com rigor, garantindo
que a IA seja aplicada de maneira ética e responsavel. Ahmad e Karim (2019) acertadamente
enfatizam a importancia do compartilhamento de conhecimento para o resultado positivo
organizacional. Neste sentido, a IA pode desempenhar um papel indispensavel na otimizagao
desse compartilhamento, mas deve ser implementada de forma a complementar e enriquecer as
habilidades humanas, em vez de substitui-las. Portanto, a [A representa um avango promissor
na GC e no impacto nos projetos, mas seu resultado positivo depende de uma implementacao
cuidadosa que equilibra inovagado tecnoldgica com insights humanos e consideragdes €ticas

(Sarwar & Haskins, 2021; Dacre et al., 2021).
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2.1.3 CLOUD COMPUTING

No contexto da Cloud Computing, que oferece acesso simplificado a recursos
computacionais distribuidos (Zhao et al, 2011). Podemos referenciar a pesquisa de Mell e
Grance (2011), onde entendem que a agilidade no provisionamento e a gestdo simplificada de
recursos na nuvem sao aspectos fundamentais para as organizagdes contemporaneas. Portanto,
as empresas, para manterem-se competitivas, devem reconhecer e aproveitar as vantagens
oferecidas pela Cloud Computing, tais como escalabilidade, resiliéncia e a possibilidade de
experimentar novas solugdes de negocios, como salientado por Armbrust et al. (2010).
Ademais, ¢ importante destacar que a eficiéncia na GC em ambientes de Cloud Computing ¢é
um facilitador-chave para a incorporagdo de novas tecnologias e metodologias, incluindo o
Digital Twin, como observado por Cerquitelli et al. (2021). Paralelamente, ¢ indispensavel
manter um equilibrio entre controle e autonomia na Cloud Computing para uma gestdo bem-
sucedida do conhecimento (Moe et al., 2021).

Observa-se um consenso entre autores como Zhao et al. (2011) e Mell e Grance (2011)
sobre a importancia do acesso simplificado a recursos computacionais e a agilidade na gestao
de recursos, caracterizando o Cloud Computing como um modelo que facilita o acesso sob
demanda a um conjunto compartilhado de recursos configuraveis (Mell & Grance, 2011).
Entretanto, ha divergéncias em focos especificos, como a eficiéncia na GC e o equilibrio entre
controle e autonomia, destacados por autores como Cerquitelli et al. (2021) e Moe et al. (2021).

Essas diferencas apontam para a natureza multifacetada da Cloud Computing,
sugerindo a necessidade de mais investigagdes para compreender plenamente suas implicagdes
em diversos contextos organizacionais e tecnoldgicos. Sendo assim, o Cloud Computing ¢
importante para a GC contemporanea, proporcionando uma infraestrutura que permite as
organizagdes serem mais ageis, inovadoras e sustentaveis em seus projetos (Lingayat et al.,
2018). Contudo, ¢ relevante manter um equilibrio entre controle e autonomia para maximizar

seus beneficios sem comprometer a segurancga ¢ a integridade dos dados (Branco et al., 2019).

2.1.4 BIG DATA

No que diz respeito ao conceito de Big Data, caracterizado por Mayer-Schonberger e
Cukier (2013) como a analise de grandes volumes de dados para embasar decisdes estratégicas.
O Big Data ¢ reconhecido por sua capacidade de alavancar inteligentemente o uso de dados no

ambiente corporativo (Ritou et al., 2019). Conforme apontam Manyika et al. (2011), os dados
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sdo um motor relevante para a economia moderna, fornecendo a base para o desenvolvimento
de novos processos operacionais, experiéncias de cliente inovadoras e estratégias de negdcios.
No ambito da GC, as contribui¢des de Stocker et al. (2012) e Ahmad e Karim (2019) sdo bons
exemplos, destacando como o Big Data cria oportunidades inéditas para as organizagdes
aprimorarem a tomada de decisdes, otimizarem seus processos € inovarem em seus produtos e
servigos. Assim, a habilidade de decifrar grandes quantidades de dados pode gerar percepgdes
valiosas que, por sua vez, se transformam em conhecimento pratico e aplicavel.

Analisando estudos supracitados, existe uma convergéncia clara sobre a importancia do
Big Data na tomada de decisdes estratégicas e na economia moderna, como evidenciado pelos
trabalhos de Mayer-Schonberger e Cukier (2013), Ritou et al. (2019) e Manyika et al. (2011).
Simultaneamente, ha divergéncias quanto ao escopo e aplicabilidade do Big Data, com
diferentes autores enfatizando desde aspectos analiticos até aplicagdes praticas em contextos
organizacionais. Apesar dessas divergéncias, o consenso ressalta o papel central do Big Data
na transformacao de estratégias de negocios e processos de tomada de decisdo a partir de uma
base de conhecimento, marcando um desenvolvimento significativo na analise de dados e
gestdo da informagdo e conhecimento no cendrio econdmico contemporaneo e de projetos
(Sharma et al., 2014).

Portanto, podemos entender que no contexto da GC e projetos, o Big Data desempenha
um papel importante ao oferecer insights aprimorados e facilitar decisdes mais embasadas.
Logo, fica evidente a sua importancia na geracdo de conhecimento em contextos de GP, onde
o Big Data pode desempenhar um papel indispensavel ao processar dados e informagdes para

gerar conhecimento aplicavel (Jamil & Carvalho, 2015).

2.1.5 INTERNET OF THINGS

Dentro da esfera da [oT, definida por Gubbi et al. (2013) como a conexdo entre objetos
fisicos e virtuais via dispositivos eletronicos para coleta de dados. A IoT ¢ reconhecida como
uma tecnologia emergente com o potencial de alterar de forma substancial nossa interagao com
o ambiente fisico. Apesar dos desafios associados a seguranga e privacidade, como destacado
por Weber (2010), a IoT abre caminho para inovagdes significativas tanto no setor empresarial
quanto na vida diaria. No contexto da GC, a [oT assume um papel importante na analise e
utilizacao desses dados coletados para otimizar processos, inovar em produtos e servigos e
aprimorar a tomada de decisdes estratégicas, conforme evidenciado por Maravilhas e Martins

(2019). Dessa forma, a IoT ndo se limita apenas a fornecer um amplo espectro de dados, mas
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também se torna um instrumento para converter essas informagdes em conhecimento pratico,
contribuindo para a competitividade e éxito das organizagdes no mercado atual, uma
perspectiva reforcada por Ahmad e Karim (2019).

Nota-se uma convergéncia na literatura analisada em relagdo ao reconhecimento do
papel transformador da IoT na inovagao e na criagdo de valor em organizagdes, bem como na
facilitacdo da GC para aprimoramento de processos e inovagdo em produtos e servigos
(Bresciani et al., 2017; Santoro et al., 2017). Contudo, as divergéncias emergem principalmente
em relacdo aos desafios enfrentados, como a integracdo da IoT em cadeias de suprimentos e
preocupagdes com seguranca e privacidade (Haddud et al., 2017; Cao et al., 2015). Essas
discussdes apontam para a necessidade de estratégias adaptativas na GC, enfatizando a
importancia de abordar tanto os beneficios quanto os desafios da IoT para otimizar seu impacto
em projetos € processos organizacionais.

Portanto, [oT ¢ de maneira geral reconhecida como uma for¢a transformadora na GC e
no impacto nos resultados dos projetos (Santoro et al., 2017). Enquanto ha um consenso sobre
seu potencial para inovar e criar valor, divergéncias surgem no tratamento de seus desafios e na
abordagem especifica da GC (Bresciani et al., 2017). As pesquisas destacam a necessidade de
adaptar as capacidades de GC as especificidades da loT para maximizar seu potencial inovador

e mitigar riscos relacionados (Haddud et al., 2017).

2.1.6 OUTRAS TECNOLOGIAS

No que tange a categoria 'Outras Tecnologias', definida por Jenkins (2006) como a unido
de computacao, telecomunicagdes e contetido digital baseada na codificagdo binaria e eficiéncia
no processamento de dados. Esta categoria abarca um espectro diversificado de inovagdes
tecnoldgicas que tém sido fundamentais na definicdo da era da informacdo, excluindo-se, para
fins deste estudo, a area da Industria 4.0 e categorias como Capacidade Tecnologica, Cloud
Computing, Big Data, [oT e IA (Jenkins, 2006). Assim, de acordo com Jenkins (2006), pode-
se entender que as 'Outras Tecnologias' representam uma extensdo do alcance das TDs,

incluindo desenvolvimentos emergentes como VR*, AR’ Blockchain®, Digital Twin, entre

4 Realidade Virtual (VR) é uma tecnologia imersiva que simula ambientes para interagdo como se fossem reais.

5 Realidade Aumentada (AR) é uma tecnologia que sobrepdem elementos digitais ao mundo real, enriquecendo a
experiéncia visual do usuario.

¢ Blockchain é uma tecnologia segura e descentralizada para registrar transagdes em blocos encadeados e
criptografados.
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outras que estdo reformulando as interagdes, os processos organizacionais e os modelos de
negocios.

Westerman e Bonnet (2014) destacam a importancia da integracao efetiva das TDs para
a competitividade das empresas, independentemente do seu tamanho, destacando que a
digitalizacdo ¢ necessaria para aproveitar oportunidades de inovacdo e crescimento. Neste
contexto, Maravilhas e Martins (2019) também salientam o papel significativo dos Fab Labs
como espagos de colaboragdo, onde ocorre intensamente a troca de conhecimento tacito e
explicito. Estes ambientes ilustram como as 'Outras Tecnologias', incluindo fabricacdo digital,
makerspaces’ e tecnologias de prototipagem rapida, podem ser incorporadas na GC. Além
disso, a GC em contextos digitais ganha valor adicional em espagos como os Fab Labs, que
promovem a transferéncia de conhecimento e a inovag¢ao por meio da interagdo humana e do
emprego de tecnologias avancadas (Maravilhas & Martins, 2019).

No contexto da integracdo tecnoldégica e GC em relacdo a categoria 'Outras
Tecnologias', autores apresentam convergéncias de acordo com o estudo realizado, como a
importancia da integragdo de diversas TDs como abordado por Jenkins (2006) ¢ Roco (2016),
bem como o papel indispensavel da transformacdo digital na competitividade empresarial
(Jenkins, 2006; Westerman & Bonnet, 2014). Simultaneamente, surgem divergéncias,
especialmente no foco em tecnologias e aplicagdes especificas e na abordagem para a GC.
Jenkins (2006) delimita sua analise excluindo areas como Industria 4.0 e IA contrastando com
abordagens mais inclusivas de outros estudiosos como Roco (2020).

Além disso, Maravilhas e Martins (2019) enfatizam o papel dos espacos fisicos de
colaboragdo na GC, diversificando-se das perspectivas mais amplas centradas na tecnologia de
Jenkins (2006) e Westerman ¢ Bonnet (2014). Essa andlise ilustra como a convergéncia e
divergéncia coexistem no estudo da integragdo tecnologica e GC, refletindo diferentes énfases
e abordagens dentro deste campo dindmico (du Preez & Louw, 2008). Sendo assim, podemos
concluir que a convergéncia entre os autores reside no reconhecimento da integracdo de
diversas TDs e seu impacto em processos organizacionais ¢ vantagem competitiva (Roco, 2016;
Jenkins, 2006; Westerman & Bonnet, 2014). A divergéncia surge em suas areas de foco
especificas, com alguns enfatizando a integracdo tecnoldgica mais ampla e outros destacando
aplicagdes especificas ou o papel da interagdo humana na GC e o impacto nos projetos

(Maravilhas & Martins, 2019; Roco, 2020).

7 Makerspaces sdo espagos colaborativos para criagdo, invengdo e aprendizado pratico com ferramentas
tecnologicas.
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A abordagem multidimensional dessas tecnologias em diferentes setores evidéncia
como a GC ndo ¢ mais restrita a0 armazenamento ¢ a disseminagdo, mas se estende para a
aplicacdo pratica e inovadora do conhecimento no contexto empresarial (Kallinikos et al.,
2013). A convergéncia entre tecnologia e GC, conforme ressaltado nos estudos citados,
demonstra que as organizagdes precisam adaptar suas estratégias de GC para incluir e aproveitar
as vantagens oferecidas pelas TDs avangadas. Isso inclui a adaptagdo a rapida evolugdo
tecnologica, a capacidade de integrar diferentes plataformas tecnolédgicas, e a habilidade de
gerenciar e analisar um grande volume de dados gerados (Mayer-Schonberger & Cukier, 2013).

Assim, a proxima secdo, dedicada a "Gestdo do Conhecimento", abordard como essas
tecnologias sdo essenciais na criagdo, compartilhamento, e aplicacdo do conhecimento nas
organizagdes. Deste modo, ¢ explorado como a integragdo dessas TDs contribui para a
formac¢ao de uma infraestrutura de conhecimento robusta e adaptavel, facilitando o processo de
inovacdo e mantendo a competitividade em um mercado cada vez mais digitalizado. A
discussdo inclui temas como aprendizagem organizacional, cultura de inovagdo, bem como
estratégias para a bem-sucedida GC em um ambiente tecnoldgico complexo e em constante
mudanca. Vale destacar que este ambiente das organizacdes ¢ sustentado por projetos ou se

torna em estruturas projetizadas.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A GC ¢ um campo que tem evoluido de forma substancial desde as contribui¢des
fundamentais de Nonaka e Takeuchi (1995). De acordo com Nonaka e Takeuchi (1995), a GC
¢ caracterizada como um processo dinamico que abarca a criagdo, disseminagao e aplicacao do
conhecimento dentro das organizagdes. Este processo € exemplificado pelo conceito da "Espiral
do Conhecimento", que ilustra a transformagao e ampliagdo continua do conhecimento por meio
da interacdo entre o conhecimento tacito e explicito. O conhecimento tacito, conforme descrito
por Polanyi (2009), ¢ um conhecimento pessoal, contextual e dificil de formalizar, fortemente
enraizado em agoes e experiéncias individuais, assim como em ideais, valores ou emogdes. Em
contraste, o conhecimento explicito ¢ mais facilmente articulado, documentado, codificado e
compartilhado, englobando dados, formulas, procedimentos e informagdes formais (Nonaka &
Takeuchi, 2007).

O modelo SECI, compreendido pelos processo de Socializacao, Externalizacao,
Combinacao e Internaliza¢do, também desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (2007), detalha a

interagdo e transformacgdo entre esses dois tipos de conhecimento. Este modelo tem sido
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aplicado em diversos contextos, como na gestdo de servigcos de enfermagem, onde o modelo
SECI foi utilizado para monitorar agdes de enfermeiros e atualizar Procedimentos Operacionais
Padrao (POP), ressaltando a importancia da GC na qualidade dos servigos de enfermagem
(Harihayati & Widianti, 2019).

Essencialmente, Nonaka e Takeuchi (2007) propdem quatro modos de conversdo de
conhecimento:

e Socializagdo (de tacito para tacito): o conhecimento ¢ compartilhado por meio
de experiéncias e interagdes pessoais, muitas vezes informalmente;

e Externalizagdo (de tacito para explicito): o conhecimento tacito ¢ articulado em
linguagem formal, tornando-se facilmente acessivel a outros;

e Combinagdo (de explicito para explicito): O conhecimento explicito ¢
combinado com outros tipos de conhecimento explicito, frequentemente por
meio de documentos, reunides ou sistemas de informacao;

e Internalizacdo (de explicito para tacito): o conhecimento explicito ¢
internalizado pelos individuos e transformado em conhecimento tacito, muitas

vezes por meio de aprendizagem e experiéncia pratica.

O modelo SECI ¢ considerado importante para a inovagdo e criacdo de novo
conhecimento dentro das organizacdes, conforme evidenciado em estudos que aplicam o
modelo em diferentes contextos organizacionais (Mosayeb & Ahmad, 2021). Assim, a GC,
segundo Nonaka e Takeuchi (2007), é um processo continuo de conversao e ampliagdo do
conhecimento, importante para a competitividade e resultado positivo organizacional.

A partir da primeira fase desse estudo foi possivel classificar as categorias apresentadas
na Tabela 2 relacionadas a GC, a saber: (a) Tipos de Conhecimento; (b) Processos de Conversao
e Integragdo do Conhecimento; (c) Capacidades Relacionadas ao Conhecimento; (d) Gestao e
Transferéncia do Conhecimento; (e) Aspectos Organizacionais ¢ Culturais do Conhecimento;
(f) Desafios e Medi¢ao do Conhecimento. O esquema de classificagdo apresentado na Tabela 2
reflete aspectos relacionados a GC, abrangendo desde a descoberta até a aplicagdo do

conhecimento, conforme delineado por Sokoh e Okolie (2021).

Tabela 2. Categorias da gestdo do conhecimento e seus elementos

Categorias do Elementos do processo de gestiao do

. . Autores
conhecimento conhecimento
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Conhecimento Coletivo;
Conhecimento Heterogéneo.

e Conhecimento Digital; Liu et al., 2023; Maravilhas & Martins,
Tivos de ¢ Conhecimento Técito; 2019; Garcia et al., 2023.
C(?nhecimento e Conhecimento Explicito;

[ ]

[ ]

~ . D t al., 2023; Pisla et al., 2021;
e Conversdo do Conhecimento Interno; M(i):f ; ala 2023 s eta

e Conversdo do Conhecimento Externo;
e Integracdo do Conhecimento.

Processos de
Conversao e
Integragdo do
Conhecimento

Capacidades . N Arias-Perez et al., 2021; Castillo et al.,
. e Capacidade de Absorgao; 2021: Li et al.. 2022

Relacionadas ao . . ;Lietal, .

e Capacidade de Aprendizagem.

Conhecimento

e Processos de Socializagio; Hu et al.,, 2022; Grimm et al., 2002;
Gestio e Transferéncia | ¢ Repositorios de Conhecimento; Mathieu, 2022.
do Conhecimento e Transferéncia de Conhecimento;

e Retenc¢do de Conhecimento.
Aspectos e Capital Intelectual; Papadonikolaki et al., 2019: Ahmad &
Organizacionais e e Cultura Organizacional do Conhecimento; Karim, 2019: Tang et al., 2010.
Culturais do e Licdes Aprendidas.
Conhecimento

- e Technostress para o Conhecimento; Martinez-Navalon et al., 2023; Chang

Desafios e Medigao do | | Medicio do Conhecimento: etal., 2019; Barbosa & Saisse, 2019.
Conhecimento ’

o Sustentabilidade do Conhecimento.
Fonte: elaborado pelo autor, 2024.

A metodologia adotada possibilitou a organizagao dos artigos, permitindo uma analise
comparativa entre as metodologias de pesquisa empregadas e as questdes de pesquisa abordadas
em cada um deles, seguindo a abordagem proposta por Tranfield et al. (2003).
Consequentemente, a Tabela 2 sintetiza essas categorias e os componentes do processo de GC,
fazendo referéncia a alguns dos respectivos artigos em que cada categoria foi examinada no

estudo.

2.2.1 TIPOS DE CONHECIMENTO

Tipos de Conhecimento ¢ uma categoria que aborda diferentes formas de conhecimento,
incluindo Conhecimento Digital, Tacito, Explicito, Coletivo e Heterogéneo. Estudos como os
de Liu et al. (2023), Maravilhas e Martins (2019) e Garcia et al. (2023) tém explorado essas
diversas formas, ressaltando a importincia de cada tipo no contexto organizacional. Liu et al.
(2023) explorou a relagdo entre a heterogeneidade do conhecimento e o desempenho da equipe
em equipes de projetos digitais, enfatizando o papel da capacidade digital e da conversiao do
conhecimento.

Os autores entenderam que a heterogeneidade do conhecimento da equipe pode prever
o desempenho da equipe, onde a capacidade digital da equipe desempenha um papel mediador

(Liu et al., 2023). Além disso, para Liu et al. (2023), a conversdo interna do conhecimento
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aprimora a relacdo positiva entre a heterogeneidade do conhecimento da equipe e a capacidade,
e a conversdo externa do conhecimento aprimora o papel moderador da conversao interna do
conhecimento. Este estudo ¢ inovador ao desenvolver um modelo que considera a capacidade
digital como mediadora e a conversdo do conhecimento como moderadora na relagdo entre
heterogeneidade do conhecimento e desempenho da equipe (Liu et al., 2023).

Maravilhas e Martins (2019) observou que Fab Labs, espagos colaborativos para
inovagao e fabricacdo digital, sdo importantes na GC tacito e explicito. Nestes laboratorios, a
troca de conhecimento entre os membros ¢ relevante para desenvolver produtos e solugdes
inovadoras. Os autores destacam a aprendizagem mutua por meio da pratica e experiéncia,
enfatizando a transferéncia de conhecimento tacito. Sendo assim, para Maravilhas e Martins
(2019), os Fab Labs também promovem a democratizacdo do acesso ao conhecimento em
ciéncia e engenharia, criando um ambiente propicio para a inovagao social e econdmica local.
A GC ocorre de maneira formal e informal, facilitando a aprendizagem colaborativa
(Maravilhas & Martins, 2019).

Complementando, Garcia et al. (2023) em sua pesquisa se concentra na digitalizagao da
cadeia de suprimentos com base em um projeto da Cadeia de Suprimentos 4.0. O estudo ilustra
como a digitalizacdo impulsiona a necessidade de criar e compartilhar conhecimento
interorganizacional para alcancgar projetos digitais bem-sucedidos, explorando o conhecimento
digital e melhorando a integragdo e colaboragao na cadeia de suprimentos (Garcia et al., 2023).
A pesquisa de Garcia et al. (2023) utiliza um estudo de caso longitudinal para analisar a
dindmica da transforma¢do do conhecimento em projetos digitais de cadeia de suprimentos,
destacando a importancia da GC na facilitacdo da integra¢do e colaboracdo na cadeia de
suprimentos.

Os estudos de Liu et al. (2023), Maravilhas e Martins (2019) e Garcia et al. (2023)
apresentam perspectivas distintas, mas complementares, sobre GC e digitalizagdo em ambientes
organizacionais. Liu et al. (2023), focam na heterogeneidade do conhecimento em equipes de
projetos digitais, Maravilhas e Martins (2019) ressaltam os Fab Labs na GC tacito e explicito,
enquanto Garcia et al. (2023) examinam a digitalizacdo da cadeia de suprimentos. Essas
abordagens diferenciadas ilustram a importancia multifacetada da tecnologia na GC. Portanto,
a categoria Tipos de Conhecimento abrange diversas formas de conhecimento, com énfase na
sua aplicagdo em ambientes digitais e organizacionais. Essa abordagem destaca a interacao
entre tecnologia e inovagdo na GC contemporidnea por meios dos tipos de conhecimento

identificados neste estudo (Wang Dong-wu, 2007).
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2.2.2 PROCESSOS DE CONVERSAO E INTEGRACAO DO CONHECIMENTO

Os Processos de Conversao e Integragcdo do Conhecimento engloba a conversao do
conhecimento interno e externo, bem como a integracdo do conhecimento. Pesquisadores como
Dong et al. (2023), Pisla et al. (2021) e Miao et al. (2023) forneceram insights significativos
sobre como o conhecimento ¢ transformado e integrado nas organizag¢des. No estudo de Dong
et al. (2023), os autores focam na performance inovadora das empresas digitais sob a oOtica da
inovacao aberta e do conhecimento. A pesquisa utiliza uma amostra de 36 empresas unicornios
na China, empregando pensamento de configuracdo e andlise comparativa qualitativa de
conjuntos fizzy® (f§QCA°) para integrar as condigdes antecedentes como as dimensdes da
capacidade de integracdo do conhecimento, as dimensdes da inovacdo aberta e o
compartilhamento de conhecimento.

Os resultados da pesquisa de Dong et al. (2023) revelam seis configuracdes para
alcangar um alto desempenho empresarial e destacam a importancia do compartilhamento de
conhecimento na gestao e utilizacdo bem-sucedida do conhecimento, relevante para melhorar a
performance inovadora. Esse estudo expande a perspectiva de inovagdo da correspondéncia
entre conhecimento e inovagdo aberta, auxiliando na compreensdo dos mecanismos de
performance inovadora e fornecendo referéncias tedricas e insights praticos para empresas
melhorarem sua performance inovadora (Dong et al., 2023).

No estudo de Pisla et al. (2021), a énfase estd no desenvolvimento de um sistema de
gerenciamento de aprendizado (LMS — Learn Management System) para transferéncia de
conhecimento no campo da engenharia. O sistema ¢ projetado como uma plataforma online
interativa, visando preencher a lacuna entre geragdes, transferindo conhecimento de
especialistas seniores para empresas em desenvolvimento. O sistema oferece ferramentas e
recursos para que os especialistas comuniquem seu conhecimento € as empresas obtenham
informagdes relevantes e personalizadas. Logo, esse estudo aborda o desafio de transferir
conhecimento valioso de especialistas seniores para o contexto empresarial contemporaneo,
contribuindo de forma substancial para o desenvolvimento industrial e 0 apoio aos especialistas

seniores (Pisla et al., 2021).

8 Logica fuzzy modela incerteza e ambiguidade permitindo graus variaveis de verdade além do binario
verdadeiro ou falso.

 FsQCA ¢é uma metodologia que usa légica fuzzy para analisar causalidade em estudos comparativos de casos
complexos.
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Assim, conectando o trabalho de Dong et al. (2023) e Pisla et al. (2021), podemos
observar uma tendéncia crescente no campo da GC, que é a importancia de sistemas e
plataformas que facilitam a transferéncia e integragdo do conhecimento entre geragdes e entre
diferentes esferas do ambiente empresarial. Isso destaca a necessidade de abordagens
inovadoras na GC que ndo apenas integrem o conhecimento interno e externo, mas também
promovam uma colaboracdo bem-sucedida entre especialistas de diferentes idades e contextos
profissionais (Pisla et al., 2021).

Complementando as ideias apresentadas, Miao et al. (2023) exploram a relagdo entre a
rede social organizacional e a inovagao colaborativa empresarial, focando em empresas de alta
tecnologia na China. Os autores descobriram que redes sociais organizacionais fortes
influenciam positivamente a inovagdo colaborativa. Assim, o compartilhamento de
conhecimento atua como um mediador nessa relagdo, e a construcao digital amplifica o impacto
da rede social organizacional na inovacdo. O estudo ressalta a importancia das redes sociais
organizacionais e do compartilhamento de conhecimento para impulsionar a inovagao
colaborativa, especialmente em ambientes com alta construcao digital (Miao et al., 2023).

Os estudos de Dong et al. (2023), Pisla et al. (2021) e Miao et al. (2023) apresentam
uma convergéncia na énfase dada a importancia da GC e inovagdo nas organizagdes. No
entanto, divergem nas abordagens, pois enquanto Dong et al. (2023) focam na inovagao aberta
e no desempenho das empresas digitais, Pisla et al. (2021) exploram a transferéncia de
conhecimento intergeracional em engenharia. Por sua vez, Miao et al. (2023) investigam o
impacto das redes sociais organizacionais na inovacdo colaborativa. Cada estudo, portanto,
destaca diferentes aspectos da GC no ambiente empresarial. Sendo assim, a literatura aponta
que as TDs e seus componentes sao importantes para a gestao bem-sucedida do conhecimento
nas organizagdes, impulsionando a inovagdo e melhorando o desempenho dos projetos (Ndou
et al., 2023). A conversdo e integracdo do conhecimento, facilitada por estas tecnologias, ¢
relevante para a colaboracdo bem-sucedida e o resultado positivo organizacional (Michels &

Fornellini, 2022).

2.2.3 CAPACIDADES RELACIONADAS AO CONHECIMENTO

Com relagdo a Capacidades relacionadas ao conhecimento, essa categoria inclui a
capacidade de absor¢ao e aprendizagem, como podemos verificar nos estudos de Arias-Perez
et al. (2021), Castillo et al. (2021) e Li et al. (2022), que destacam a importancia dessas

capacidades no aprimoramento continuo e na inovagao do conhecimento. O estudo de Arias-
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Perez et al. (2021) aborda a importancia da orientacdo estratégica para a digitalizagdo nas
organizagdes, visando o aprimoramento da capacidade de inovag¢do, bem como o estudo
investiga a aquisicdo e exploracdo de conhecimento como processos mediadores entre a
orientacdo digital e a inovagdo nas dimensoes cliente, marketing e tecnologia.

Os resultados do estudo de Arias-Perez et al. (2021) destacam o papel indispensavel do
embeddedness'’ externo para a transformagdo global do valor com base na tecnologia digital,
enfatizando a melhoria na eficiéncia operacional e inovagdo em estratégias locais de
comercializa¢do. Neste mesmo sentido, Castillo et al. (2021) exploraram como as capacidades
de midia social de uma empresa impactam a exploration'' e exploitation'?* de conhecimento,
ressaltando o papel do talento em andlise de negdcios como um moderador positivo nesse
processo, sublinhando assim a importancia das capacidades de midia social e do talento
analitico em impulsionar a inovac¢ao e a eficiéncia operacional.

Como complemento, Li et al. (2022) examinaram como a colaboragdo digital nas
empresas influencia a inovagao em servigos, por meio da utilizagdo de um modelo de mediacao,
o estudo analisou 205 empresas chinesas de TI. O estudo concluiu que a capacidade de absor¢ao
e utilizacdo do conhecimento de maneira eficiente (capacidade absortiva) ¢ importante para
transformar a colaboracdo digital em inovacdo em servicos. Além disso, ambientes com alta
turbuléncia tecnologica intensificam este efeito, sugerindo que tais ambientes favorecem a
absorc¢ao e aplicacdo de conhecimentos adquiridos digitalmente (Li et al., 2022).

Deste modo, os trabalhos de Arias-Perez et al. (2021), Castillo et al. (2021) e Li et al.
(2022) demonstraram uma convergéncia na valorizagdo das capacidades de conhecimento,
absor¢do e aprendizagem no contexto digital. Arias-Perez et al. (2021) enfatizaram a orientagao
estratégica para a digitalizagdo e a inovagao. Castillo et al. (2021) analisaram o impacto das
midias sociais e talentos analiticos na exploracdo do conhecimento. Li et al. (2022) destacaram
a colaboracdo digital na inovacdo de servigos, todos sublinhando a importancia da GC na
eficiéncia e inovagdo de projetos.

Portanto, as capacidades de conhecimento sdo essenciais para a inovagao e eficiéncia
em organizagdes digitais, abrangendo a absorcdo, aprendizado e aplicacdo estratégica do
conhecimento. Logo, essas habilidades potencializam a utilizagdo de TDs na melhoria continua

e na inovacao de produtos e servi¢os (Nonaka, 1994). Essa abordagem reflete na adaptabilidade

19 Embeddedness descreve como as atividades econdmicas e comportamentos sdo profundamente influenciados
por redes sociais.

! Exploration enfatiza a busca e experimentag¢do por novidades para inovagdo e crescimento de longo prazo.

12 Exploitation se concentra na otimizagio e aprimoramento de conhecimentos, tecnologias e processos
existentes para melhorar as operagdes atuais.
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organizacional e no resultado positivo em ambientes empresariais dinamicos e
tecnologicamente avangados trazendo impacto direto nos projetos organizacionais (Leonard-

Barton et al., 1995).

2.2.4 GESTAO E TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

A categoria Gestao e transferéncia do conhecimento foca em aspectos como processos
de socializagdo, repositorios de conhecimento, transferéncia de conhecimento e retengao de
conhecimento. Neste contexto, Hu et al. (2022), Grimm et al. (2002) e Mathieu (2022)
contribuiram para entender como o conhecimento ¢ gerido e transferido eficientemente. Hu et
al. (2022) em seu estudo focaram na extragdo ¢ descoberta de conhecimento pelo uso do BIM
na industria de Arquitetura, Engenharia e Construgao (AEC). Os autores revisam avangos em
ciéncia do conhecimento ¢ BIM, abordando a descri¢do, descoberta, armazenamento, inferéncia
e aplicacdo do conhecimento. O artigo destacou a importancia de métodos como redes
semanticas, graficos de conhecimento ¢ mineragdo de dados para gerenciar conhecimento no
setor da AEC (Hu et al., 2022).

Grimm et al. (2002) exploraram a GC em dispositivos méveis, como PDAs. Os autores
discutiram a evolugdo destes dispositivos de agendas eletronicas para ferramentas avancadas
de GC. O foco estava na criacdo de sistemas de informagdo moveis centrados no usuario,
adaptando a apresentagdo e o acesso a informagao ao contexto do usuario. Isso considera tanto
limitacdes técnicas dos dispositivos quanto as capacidades cognitivas dos usuarios, visando
fornecer informacgdes relevantes e adaptadas para melhorar a eficiéncia na gestdo e transferéncia
de conhecimento (Grimm et al., 2002).

Em complemento, Mathieu (2022) focou na GC em organiza¢des modernas, ressaltando
o papel indispensavel da cultura organizacional e da lideranca na transferéncia de
conhecimento, onde destaca-se a influéncia da cultura organizacional na disposicdo dos
colaboradores para compartilhar conhecimento e inovagdes, e a importancia de uma lideranga
que promova um ambiente colaborativo para a disseminagdo bem-sucedida do conhecimento.
O estudo também explorou o uso de tecnologias emergentes, como IA e aprendizado de
maquina, que auxiliam na GC ao analisar grandes volumes de dados e facilitar a tomada de
decisdo (Mathieu, 2022). De acordo com Mathieu (2022), essas tecnologias integradas a
plataformas de colaboragao melhoram a comunicagao € o compartilhamento de conhecimento.

Hu et al. (2022), Grimm et al. (2002) e Mathieu (2022) apresentam perspectivas

distintas, mas complementares, sobre a GC nas organizagdes. Hu et al. (2002), concentram-se
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no uso de BIM e andlise de dados na indastria AEC. Grimm et al. (2002) exploraram
dispositivos moveis na GC. Mathieu (2022) enfatizou a cultura organizacional e a integragao
de TA. Juntos, esses estudos destacam a interse¢do critica entre tecnologia digital, processos de
conhecimento personalizados e fatores humanos na gestdo bem-sucedida do conhecimento.
Sendo assim, a gestdo e transferéncia do conhecimento nas organizacdes sdo realgadas pelas
tecnologias de TI, a importancia destas tecnologias na tomada de decisdes e na melhoria dos
processos de GC, integrando aspectos tecnologicos € humanos essenciais para a eficiéncia
organizacional. Isto posto, reforca-se que as ferramentas digitais ndo apenas facilitam a GC,
mas também podem enriquecer as interacdes humanas dentro das organizag¢des (Laurindo &

Teixeira, 2012; Rossetti & Morales, 2018).

2.2.5 ASPECTOS ORGANIZACIONAIS E CULTURAIS DO CONHECIMENTO

Aspectos organizacionais e culturais do conhecimento exploram o capital intelectual, a
cultura organizacional do conhecimento e as licdes aprendidas. Pesquisadores como
Papadonikolaki et al. (2019), Ahmad e Karim (2019) e Tang et al. (2010) tém examinado a
influéncia da cultura organizacional e do capital intelectual no conhecimento. Papadonikolaki
et al. (2019), em seu estudo abordou a influéncia da BIM na industria da constru¢ao, bem como
destacou a necessidade de novas formas de organizacao devido a transformagao digital, focando
na colaboracao baseada no BIM. Segundo Papadonikolaki et al. (2019), o papel do BIM como
objetos de fronteira na colaboragdo ¢ examinado, assim como a percepg¢ao € o uso de artefatos
BIM por diferentes atores na GP.

O artigo de Papadonikolaki et al. (2019) também discutiu os desafios e potenciais do
BIM em melhorar a colaboragdo e os resultados dos projetos, ressaltando a importancia de
compreender os aspectos tecnologicos e relacionais do BIM em projetos de constru¢ao. Ahmad
e Karim (2019) analisaram a importancia da partilha de conhecimento para o resultado positivo
organizacional, logo, eles realizaram uma revisao sistematica de 61 estudos, identificando que
a partilha de conhecimento impacta em trés niveis: individual, equipe e organizacional.
Portanto, os impactos mais observados incluem aumento da criatividade, aprendizagem e
desempenho. O estudo também destacou a necessidade de mais pesquisas sobre os efeitos
psicologicos e os aspectos interacionais da partilha de conhecimento nas organizagdes (Ahmad
& Karim, 2019).

Em concordancia com Ahmad e Karim (2019) e Papadonikolaki et al. (2019), Tang et

al. (2010) concentram-se no estudo da codificacdo versus personalizagdo na avaliacdo da
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informagdo entre as industrias aeroespacial e de constru¢do. Tang et al. (2010) exploraram os
desafios da sobrecarga de informagdes e o seu valor em ambas as industrias, oferecendo insights
interdisciplinares. Sendo assim, seu estudo identificou questdes importantes na pratica atual de
avaliacdo da informacdo nessas industrias, incluindo estratégias de armazenamento e
recuperagdo de informagdes e as abordagens contrastantes de GC e da informagdo, como a
personalizagdo e a codificacdo (Tang et al., 2010). O trabalho de Tang et al. (2010) também
destacou a necessidade de uma agenda de tratamento da informagao para o desenvolvimento de
uma metodologia de avaliagdo da informacao que facilite a pratica do conhecimento e a gestao
da informacao ao longo da sua vida 1til.

Portanto, os estudos de Papadonikolaki et al. (2019) e Ahmad e Karim (2019)
enfatizaram a relevancia das TDs, como o BIM, na GC e colaboragdao em projetos. Enquanto
Tang et al. (2010) exploraram as diferengas entre codificacdo e personalizagdo na avaliagdo da
informagdo nas industrias aeroespacial e de construgdo. Papadonikolaki et al. (2019)
concentram-se na implementagdo do BIM e seu impacto na colaboragdo em projetos de
construg¢do. Além disso, Ahmad e Karim (2019) destacaram a partilha de conhecimento como
importante para o resultado positivo organizacional. Tang et al. (2010), por outro lado,
investigaram os desafios da sobrecarga de informagdes e o valor da informagao, oferecendo
insights interdisciplinares sobre a GC e da informac¢ao. Em resumo, podemos entender que os
aspectos organizacionais e culturais do conhecimento que exploram o capital intelectual, a
cultura organizacional do conhecimento e as ligdes aprendidas sdo essenciais para a eficicia

das TDs em projetos e na GC (Kucharska, 2021).

2.2.6 DESAFIOS E MEDICAO DO CONHECIMENTO

A categoria Desafios e Medicdo do Conhecimento abordam questdes como
Technostress para o Conhecimento, Medicdo do Conhecimento e Sustentabilidade do
Conhecimento. Autores como Martinez-Navalon et al. (2023), Chang et al. (2019) e Barbosa e
Saisse (2019) forneceram andlises sobre os desafios e as estratégias de medigao do
conhecimento e o fechnostress para o conhecimento. Martinez-Navalon et al. (2023) em seu
estudo explorou o impacto da GC digital no technostress dos trabalhadores e na sustentabilidade
organizacional. Assim, utilizando uma revisao bibliografica e questionarios online, Martinez-
Navalon et al. (2023) identificaram uma relagdo direta e positiva entre a GC e o aumento do
technostress mnos funcionarios. Além disso, eles destacaram a ligagdo entre GC e

sustentabilidade organizacional, sem encontrar diferengas significativas relacionadas ao
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género. Este trabalho ¢ inovador na analise do fechnostress ¢ da sustentabilidade em contextos
de GC digital (Martinez-Navalon et al., 2023).

Chang et al. (2019) em seu estudo desenvolvem um método inovador para emparelhar
fornecedores e demandantes de conhecimento em uma plataforma digital. Esse método
considerou os efeitos da rede e a satisfacdo de ambas as partes. Utilizando um modelo de
decisdo multiobjetivo e logica fuzzy, eles propdem um sistema que otimiza a eficiéncia e os
lucros das plataformas de servigos de conhecimento (Chang et al., 2019). A pesquisa de Chang
et al. (2019) explorou a economia das plataformas e como as TDs transformaram a prestagao
de servicos de conhecimento, ressaltando a importancia dos efeitos da rede e das estratégias de
monetizacgdo diversificadas nas plataformas digitais.

Barbosa e Saisse (2019) abordaram um modelo de gerenciamento de projetos hibrido
para apoiar a transformagao digital sociotécnica em industrias discretas de manufatura. Sendo
assim, eles propuseram um framework conceitual que integra GC e gerenciamento de projetos
hibridos para implementar a transformagdo digital sociotécnica. O modelo enfatiza a
participacdo ativa das partes interessadas e a integracdo de TDs disruptivas, apoiando o
desenvolvimento de novos produtos e promovendo a inovacdo. Logo, esse estudo contribuiu
com uma abordagem nova e integrada para enfrentar os desafios da transformagao digital em
ambientes volateis e complexos (Barbosa e Saisse, 2019).

Os estudos de Martinez-Navalon et al. (2023), Chang et al. (2019) e Barbosa e Saisse
(2019) ofereceram perspectivas variadas sobre a GC e TDs. Martinez-Navalon et al. (2023)
investigam o technostress e sustentabilidade na GC digital, encontrando uma relagdo direta
entre a GC e o aumento do technostress. Chang et al. (2019) propuseram um método inovador
para conectar fornecedores e demandantes de conhecimento em plataformas digitais,
otimizando a eficiéncia e lucros. Barbosa e Saisse (2019), por outro lado, desenvolveram um
modelo de gerenciamento de projetos hibridos para facilitar a transformacdo digital
sociotécnica.

Portanto, a analise desses estudos ressalta a multifacetada interferéncia das TDs na GC,
abordando desde o fechnostress até a medigdo e sustentabilidade do conhecimento. Apesar de
cada estudo enfocar diferentes aspectos da interag@o entre a tecnologia e a GC, especialmente
em contextos de projeto e processos organizacionais, conjuntamente eles fornecem uma
compreensdo abrangente das dindmicas e desafios envolvidos na integragao da tecnologia

digital com a GC (Sambamurthy et al, 2003).
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A conclusdo desta andlise sobre as categorias da GC e seus elementos permitiu
estabelecer uma relagdo clara entre as TDs com as categorias especificas da GC. Assim, por
meio dos artigos selecionados para este estudo, focados no contexto de projetos, foi possivel
identificar como as TDs impactam a GC nesse ambito especifico. Essas constatagdes sdo

detalhadas na proxima secao.

2.3 TECNOLOGIAS DIGITAIS, SUA INTERFERENCIA NA GESTAO DO
CONHECIMENTO E OS IMPACTOS NA GESTAO DE PROJETOS

Os resultados consolidados, apresentados nas analises permitiram uma avaliacdo
detalhada das TDs, especialmente em relacdo a GC em projetos. Essa analise culminou na
elaboragdo da Tabela 3, que apresenta as TDs e a sua interferéncia no ambito da GC e os

respectivos impactos que estes exercem sobre a GP.

Tabela 3. Tecnologias digitais, sua interferéncia na gestido do conhecimento e os impactos na gestao de

projetos
Interferéncia na Impactos na
Categorias Gestao do Gestao de Autores
Conhecimento Projetos

Abbas, 2021; Aboobaker & KA, 2021; Ahalt &
Fecho, 2015; Ahmad & Karim, 2019; Akro et al.,
2021; Al-Alawi et al., 2023; Alford & Jones, 2020;
Ali et al., 2021; Allee, 1997; Almeida & Campos,
2022; Al-Sehrawy et al., 2021; Anantatmula, 2008;
Andrade et al., 2021; Anitha et al., 2021; Arias-Perez
& Cepeda-Cardona, 2022; Arias-Perez et al., 2020;
Arias-Perez et al., 2021; Armbrust et al., 2010;
Asperti & Wegner, 2002; Aziz et al., 2017; Bai, 2021;

Abrange
Conhecimento Melhora eficiéncia
Digital, Processos|e inovacdo em

Capacidade de Conversio ¢ |projetos facilita Barbosa & Saisse, 2019; Bardhan et al., 2007; Baudrit
Tecnologica Integracio dola daptagﬁ’lo et al., 2022; Bazarova et al.,. 2019; Bell. &. Pavitt,
Conhecimento tecnolégica. 1993; Bl}_attacharya & Chatterjee, 2022; Binbin et al.,
Capital Intelec’tual 2012; Borner gt al., 2003; Bradau, 201.9; Branco et
’ al., 2019; Braojos et al., 2020; Bresciani et al., 2017;
Bushuyev et al., 2018; Cao et al., 2015; Castillo et al.,
2021; Cavalieri & Saisse, 2019; Cepeda & Arias-
Pérez, 2019; Cerquitelli et al., 2021; Chang et al.,
2019; Charmaz, 2006; Chen et al., 2016; Chen & Su,
2006; Cohen & Levinthal, 1990; Contreras-Medina et

al., 2021; Correa et al., 2023; Creswell, 2009.
Influencia Abbgs, 2021; Aboobaker & KA, 2021;. Ahmad &
Conhecimento Potencializa Karim, 2019; Arias-Perez et al., 2020; Arias-Perez &
e , (1 Cepeda-Cardona, 2022; Bell & Pavitt, 1993; Braojos
Inteligéncia | Explicito, analise de dados e ] i D i
Artificial | Capacidade de | tomada de etal., 2020; Branco et al., 2019; Bresciani et gl., 2017,
(IA) Absorcio decisdes, projetos Bushuyev et ‘al.z 2018; Cao etal.,2015; Cgstll!o etal.,
Tecnostre)ss para o | mais intéligentes 2021; Cavalieri & Saisse, 2019; Cerquitelli et al.,
. * 12021; Chang et al., 2019; Chen et al., 2016; Chen &

Conhecimento.

Su, 2006; Cohen & Levinthal, 1990; Contreras-
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Medina et al., 2021; Correa et al., 2023; Creswell,
2009.
Relacionado a Oferece Armbrust et al., 2010; Aziz et al., 2017; Barbosa &
Repositorios de flexibilidade . Saisse, 2019; Branco et al., 2019; Braojos et al., 2020;
Cloud Conhecimento, escalabilidade Chen & Su, 2006; Cerquitelli et al., 2021; Cohen &
Computin Transferéncia  de Gio efici ni[ d Levinthal, 1990; Contreras-Medina et al., 2021;
omputing Conhecimento, rgeecsur(s)os ce eene1 Correa et al., 2023.
Sustentabilidade do oietos
Conhecimento. proj )
Impacta Permite  insichts Armbrust et al., 2010; Bai, 2021; Barbosa & Saisse,
Conhecimento lteis. apoia decigséo 2019; Braojos et al., 2020; Cerquitelli et al., 2021;
Bie Data Heterogéneo, base; df em Chang et al., 2019; Chen et al.,, 2016; Cohen &
g Medicao do A Levinthal, 1990; Contreras-Medina et al., 2021;
. evidéncias em
Conhecimento, roietos Correa et al., 2023.
Ligdes Aprendidas. Projetos.
Integra Facilita coleta de|Anitha et al., 2021; Barbosa & Saisse, 2019;
Internet of Conhecimento dados em tempo | Bresciani et al., 2017; Bushuyev et al., 2018; Chen et
Thines Coletivo, Processos | real, melhora | al., 2016; Correa et al., 2023; Gubbi et al., 2013;
(IOT% de Socializa¢do, | eficiéncia e | Haddud et al., 2017; Santoro et al., 2017.
Retengao de | inovagdo em
Conhecimento. projetos.
Abrange aspectos Contribui para a Armbrust et al., 2010; Bai, 2021; Barbosa & Saisse,
Outras inovadores de todos evolucio cr())ntinua 2019; Branco et al., 2019; Braojos et al., 2020;
Tecnologias 0s tipos de . aja tacio  em Cavalieri & Saisse, 2019; Cerquitelli et al., 2021;
g Conhecimento e ro'etos ¢ Chang et al., 2019; Chen et al., 2016; Correa et al.,
Capacidades. projetos. 2023.

Fonte: elaborado pelo autor, 2024.

A andlise da Tabela 3 nos fornece um panorama detalhado de como as TDs sao
integradas na GC e impactam a execugdo de projetos. Podemos encontrar na literatura estudos
que destacam a interferéncia dessas tecnologias em diferentes aspectos da GC e de projetos

(Helfat & Winter, 2011; Andrade et al., 2021).

2.3.1 INTERFERENCIA DA CAPACIDADE TECNOLOGICA

Com relagdo a categoria Capacidade Tecnoldgica: A infraestrutura de TI e plataformas
de colaboracdo sdo essenciais para a eficiéncia na execu¢ao de projetos. Corroborando esta
ideia, Stratu-Strelet et al. (2020) enfatizaram a importancia de tais tecnologias para fortalecer
colaboragdes sustentaveis em projetos, ressaltando a necessidade de gerenciar eficientemente o
conhecimento no contexto de parcerias publico-privadas (Stratu-Strelet et al., 2020).

Além disso, trabalhos como o de Aziz et al. (2017) e Yu et al. (2021) se alinham
estreitamente com os elementos da Tabela 3, especialmente na coluna "Capacidade
Tecnoldgica". A énfase na gestdo eficiente de dados em infraestruturas, destacada por Aziz et
al. (2017) correlaciona-se com a importancia da "Infraestrutura de TI" e "Plataformas de

Colaboragao" para aprimorar a eficiéncia e inovagao em projetos. Essas tecnologias facilitam a
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integracdo e conversdo do conhecimento, bem como a adaptagdo tecnoldgica, aspectos
fundamentais mencionados na tabela (Aziz et al., 2017).

Da mesma forma, a plataforma integrada para gestdo de pesquisa cientifica
desenvolvida por Yu et al. (2021), exemplifica como as "Plataformas de Colaboraciao" podem
resolver problemas de trabalho colaborativo, melhorando a eficiéncia e precisdo dos processos.
Isso ressalta a interferéncia dessas tecnologias na GC e no impacto em projetos, demonstrando
a interconexao entre a capacidade tecnologica e os resultados efetivos em projetos (Yu et al.,
2021). Portanto, podemos concluir que a integra¢do de infraestrutura de TI e plataformas de
colaboragdo ¢ indispensavel para o resultado positivo de projetos por meio da GC, facilitando

a gestdo eficiente de dados e impulsionando a inovagao (Aziz et al., 2017; Yu et al., 2021).

2.3.2 INTERFERENCIA DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL

A categoria [A impacta a andlise de dados e a geragdo de insights, que sdo importantes
para a tomada de decisdes em projetos. Lopez e Flores (2023) discutem como a inclusdo de
tecnologias como a automagao de processos robdticos (RPA) na transformacao digital otimiza
processos internos e gera oportunidades de negdcios, um aspecto indispensavel para a eficiéncia
dos projetos (Lopez & Flores, 2023). A discussdo sobre a [A e seu impacto na tomada de decisao
e no desempenho organizacional, conforme apresentado por Vincent (2021) ¢ Wamba-
Taguimdje et al. (2020), pode ser diretamente correlacionada com a categoria "Inteligéncia
Artificial" da Tabela 3. Vincent (2021) abordou a combinacdo da intuicdo humana com IA para
melhorar a qualidade das decisdes, refletindo a influéncia da IA no "Conhecimento Explicito"
e na "Capacidade de Absor¢ao", conforme mencionado na Tabela 3.

Por outro lado, Wamba-Taguimdje et al. (2020) destacaram como a IA otimiza
processos € melhora a tomada de decisdes, o que estd alinhado com o impacto da IA na "andlise
de dados e tomada de decisdes", contribuindo para projetos mais inteligentes. Essas correlagdes
enfatizam a relevancia da IA como um componente tecnolédgico relevante na GC e no impacto
em projetos. Sendo assim, a inclusdo da IA na GP, demonstra o papel indispensavel dessa
tecnologia digital na melhoria da tomada de decisdes e no aprimoramento do desempenho
organizacional. A TA, portanto, ndo ¢ apenas uma ferramenta para analise de dados, mas um
catalisador para a inovagdo e eficiéncia em projetos variados, lancando mao para tanto da GC

(Lopez & Flores, 2023; Vincent, 2021; Wamba-Taguimdje et al., 2020).
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2.3.3 INTERFERENCIA DA CLOUD COMPUTING

A categoria Cloud Computing, como discutido por Mell e Grance (2011) e Armbrust et
al. (2010), demonstra relevancia na GP no que compete o seu papel no fornecimento agil e na
gestdo eficiente dos recursos em Cloud Computing, facilitando a escalabilidade e flexibilidade
necessarias para a execu¢ao de projetos modernos. Os estudos de Pernici (2016) e
Praveenchandar e Tamilarasi (2020) podem ser correlacionados diretamente com a coluna
"Cloud Computing" da Tabela 3. Pernici (2016) aborda a eficiéncia energética ¢ a gestao de
recursos em infraestruturas de cloud, o que se alinha com a nog¢do de "Servigos de
Armazenamento em Nuvem" e "Plataformas SaaS". Esta discussdo ressalta a importancia da
cloud computing na gestdo eficiente de recursos, alinhando-se com a ideia de sustentabilidade
do conhecimento.

Praveenchandar e Tamilarasi (2020) focam na alocagdo eficiente de recursos em
ambientes de cloud computing, destacando a sua relevancia para otimizar o uso de recursos em
projetos. Isso correlaciona-se com a se¢do "Relacionado a Repositorios de Conhecimento,
Transferéncia de Conhecimento" da Tabela 3, mostrando como a cloud computing facilita a
flexibilidade e escalabilidade, essenciais para uma gestdo eficiente de recursos em projetos
(Praveenchandar & Tamilarasi, 2020). Portanto, o Cloud Computing ressalta a importancia da
gestdo eficiente de recursos na nuvem. Esta gestdo ¢ relevante para proporcionar a
escalabilidade e flexibilidade necessarias, permitindo uma execu¢ao mais agil e eficiente de
projetos em diversos contextos, sendo facilitado pela GC (Mell & Grance, 2011; Armbrust et

al., 2010; Pernici, 2016; Praveenchandar & Tamilarasi, 2020).

2.3.4 INTERFERENCIA DA BIG DATA

Com relagdo a categoria Big Data, a capacidade de andlise de dados e bancos de dados
avancados sdo fundamentais porque influenciam o conhecimento heterogéneo e a medi¢ao do
conhecimento. Endris et al. (2020) destacaram a importancia do Big Data na obtengdo de
insights tteis e apoio a decisao baseada em evidéncias em projetos, um fator indispensavel para
o resultado positivo na GP (Endris et al., 2020). Os estudos de Guimaraes e Paranjape (2021) e
Fan (2022) podem ser correlacionados diretamente com a coluna "Big Data" da Tabela 3.
Guimaraes e Paranjape (2021) destacam a importancia do Big Data na tomada de decisao
empresarial, alinhando-se com a influéncia do Big Data no "Conhecimento Heterogéneo" e na

"Medi¢ao do Conhecimento". Esta conexao sublinha como o Big Data pode apoiar a inovagdo

48



e a eficacia dos projetos, oferecendo insights titeis e apoio a decisdo baseada em evidéncias
(Guimaraes & Paranjape, 2021).

Por sua vez, Fan (2022) explorou o uso de algoritmos de aprendizado de méquina em
Big Data para a classificacdo bem-sucedida de caracteristicas de projetos, o que ressalta a
importancia do Big Data na previsdo e GP. Isso se correlaciona com a descrigdo "Permite
insights uteis, apoia decisdo baseada em evidéncias em projetos" da Tabela 3, demonstrando
como o Big Data, por meio de técnicas avancadas de analise, contribui de forma substancial
para o gerenciamento eficiente e inovador de projetos (Fan, 2022). Portanto, o Big Data
desempenha um papel importante na GP. A capacidade de analise de dados em larga escala e o
uso de algoritmos de aprendizado de maquina aprimoram de forma substancial a tomada de
decisdes e a eficacia dos projetos, proporcionando insights tuteis e suporte baseado em
evidéncias para os gestores de projetos por meio da GC (Endris & Graux, 2020; Guimaraes &

Paranjape, 2021; Fan, 2022).

2.3.5 INTERFERENCIA DA INTERNET OF THINGS

A categoria [oT pode ser percebida como aquela que melhora a coleta de dados em
tempo real, o que ¢ indispensavel para a eficiéncia e inova¢ao em projetos. Swart et al. (2022)
investigam o impacto da IoT na comunicac¢do digital, colaboragdo e compartilhamento de
conhecimento em equipes virtuais de gerenciamento de projetos, ressaltando a importancia
dessa tecnologia na gestdo bem-sucedida de projetos (Swart et al., 2022). Os estudos de Akro
et al. (2021) e Ali et al. (2021) podem ser correlacionados diretamente com a dimensao IoT da
Tabela 3. Akro et al. (2021) destacam a integracdo da BIM com a IoT para analise e simulagao
em tempo real, o que se alinha com o "Conhecimento Coletivo" e os "Processos de
Socializa¢do" mencionados na Tabela 3. Esta integragdo sublinha a importancia da IoT na
coleta e andlise eficiente de dados em projetos, contribuindo para a sustentabilidade do
conhecimento (Akro et al., 2021).

O sistema de monitoramento de e-/ixo baseado em IoT desenvolvido por Ali et al. (2021)
ilustra a aplicabilidade pratica da [oT na gestdo de dados e recursos em tempo real em cidades
inteligentes. Isso ressalta a influéncia da IoT na "Retencdo de Conhecimento", conforme
indicado na Tabela 3, demonstrando como a IoT facilita a coleta de dados em tempo real,
melhorando a eficiéncia e inovagdo em projetos (Ali et al., 2021). Sendo assim, podemos
observar a influéncia significativa da [oT na eficiéncia da GP. A IoT ndo apenas melhora a

coleta de dados em tempo real, mas também permite a integracdo e andlise avancada desses
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dados, contribuindo para a inovagao e a gestdo bem-sucedida em diversos contextos de projetos

por meio da influéncia direta da GC (Swart et al., 2022; Akro et al., 2021; Ali et al., 2021).

2.3.6 INTERFERENCIA DAS OUTRAS TECNOLOGIAS

Na categoria Outras Tecnologias sdo compreendidas as tecnologias emergentes como
VR, AR e Blockchain que estao revolucionando interagdes e processos de negocios. Westerman
e Bonnet (2014) e Jenkins (2006) discutem como essas tecnologias transformam o ambiente de
projeto, contribuindo de forma substancial para a evolugdo da GC e melhoria da execucdo de
projetos. Os estudos de Ahmed (2019) e Cannavo e Lamberti (2021) podem ser diretamente
correlacionados com a se¢ao "Outras Tecnologias" da Tabela 3, que inclui Realidade
Virtual/Aumentada e Blockchain. Ahmed (2019) destaca o uso de AR ¢ VR na GP de
construcdo, o que se alinha com a influéncia dessas tecnologias na "Integracdo do
Conhecimento" e na "Melhora da eficiéncia e inovagdo em projetos". Essas tecnologias
possibilitam o treinamento de trabalhadores e o gerenciamento de seguranca de forma mais
imersiva e interativa, contribuindo para uma execu¢do mais eficiente de projetos (Ahmed,
2019).

A convergéncia de Blockchain com VR e AR, discutida por Cannavo e Lamberti (2021),
ilustra como a combinacdo dessas tecnologias inovadoras pode transformar processos de
negbdcios e interagdes. Isso ressalta a capacidade do Blockchain de complementar e
potencializar as aplicagdes de VR e AR, contribuindo para a evolugao continua e adaptagdo em
projetos, conforme descrito na Tabela 3. Essa correlagdo enfatiza a relevancia dessas
tecnologias emergentes na GC e no impacto em projetos de diferentes naturezas (Lamberti,
2021). Portanto, as tecnologias emergentes como VR, AR e Blockchain, demonstram um
impacto revolucionario no ambiente de projeto. Assim, essas tecnologias ndo apenas
transformam a GC, mas também promovem inovag¢ao e eficiéncia na execugdo de projetos em
uma variedade de contextos (Westerman & Bonnet, 2014; Jenkins, 2006; Ahmed, 2019;
Cannavo & Lamberti, 2021).

Por fim, o papel indispensavel de diversas tecnologias na GP, destacando como a
infraestrutura de TI, a IA, o Cloud computing, o Big Data, a IoT, e tecnologias emergentes
como a RV, RA e Blockchain, contribuem de forma substancial para a eficiéncia, inovagdo e
GC em projetos (Anantatmula, 2008). Cada tecnologia ¢ analisada em termos de seu impacto
especifico na melhoria de processos, na tomada de decisdes baseadas em evidéncias, na coleta

e andlise de dados, e na transformacgdo dos ambientes de projeto (Bardhan et al, 2007). A
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integracdo dessas tecnologias demonstra um avango continuo na capacidade de gerenciar
projetos de forma mais eficiente e inovadora (Liang & Lii, 2011).

A secdo subsequente apresenta um modelo conceitual desenvolvido com base nos
elementos anteriormente discutidos. Este modelo também inclui proposicdes especificas que

foram submetidas a validagao pratica no estudo empirico com base nas falas dos entrevistados.

2.4 PROPOSICAO DO MODELO CONCEITUAL

O processo de andlise desta pesquisa suportado pela RSL incialmente conduzida
permitiu o desenvolvimento de um modelo conceitual, ilustrado na Figura 1, que foi concebido
com base na analise dos artigos estudados e considerando as principais categorias e elementos
identificados. Este modelo serve como base para a presente pesquisa, que visa validar
proposi¢des que surgiram de pesquisas prévias. Assim, a fim de demonstrar como as TDs

interferem a GC no contexto da GP.

Gestdo de Projetos

* Eficiéncia e inovacdo em projetos, facilitar a
adaptacdo tecnoldgica

* Andlise de dados e tomada de decisdes, projetos
mais inteligentes

*  Flexibilidade e escalabilidade, gestdo efidente de

== recursos em projetos

* Insights valiosos, apoia decisdo baseada em
evidéncias em projetos

* Coleta de dados em tempo real, melhora eficiéncia
e inovacdo em projetos

*  Evolugdo continua e adaptacdo em projetos

Capacidade Tecnolégica |
Inteligéncia Artifidal |
Cloud Computing

Big Data

Internet das Coisas
Outras Tecnologias

Tecnologias
Digitais

Gestdo do
Conhecimento

* Conhecimento Digital, Processos de Conversdo e

i Integracdo do Conhecimento, Capital Intelectual

i+ Conhecimento Explicito, Capacidade de Absorgdo,

i Tecnostress para o Conhecimento

|+ Repositdrios de Conhecimento, Transferéncia de ;

: Conhecimento, Sustentabilidade do Conhecimento |

i » Conhecimento Heterogéneo, Medicdo do i

i Conhecimento, LicBes Aprendidas

i+ Conhecimento Coletivo, Processos de Socializacdo,

! Reten¢do de Conhecimento

+ Aspectos inovadores de todos os tipos de
Conhecimento e Capacidades

Figura 1. Interferéncia das tecnologias digitais na gestio do conhecimento no contexto da gestio de
projetos
Fonte: elaborado pelo autor, 2024.
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A Figura 1 apresentada ilustra um modelo integrativo que relaciona trés componentes-
chave de um ambiente organizacional orientado a tecnologia e inovagdo, sendo estes
componeste a GP, TDs e GC. Essa estrutura conceitual visa fornecer um entendimento de como
as organizagdes podem alavancar suas capacidades para melhorar o desempenho e a
competitividade no mercado.

No primeiro ciclo interno, as TDs sdo destacadas, enfatizando a importancia de técnicas
e ferramentas para o planejamento e execugdo eficazes de projetos. TDs como capacidade
tecnologica, IA, Cloud Computing, Big Data e IoT, além de outras tecnologias, sdo
considerados essenciais para impulsionam a inovag¢do e eficiéncia em projetos. No segundo
ciclo interno, a GC ¢ apresentada como um processo dindmico ¢ multifacetado que abrange a
criacdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento dentro da organizagdo. Esse ciclo
inclui aspectos como conhecimento digital, processos de conversdo e integracdo do
conhecimento, capital intelectual, conhecimento explicito, capacidade de absor¢ao, fecnostress,
repositorios de conhecimento, transferéncia de conhecimento, sustentabilidade,
heterogeneidade, medig¢do, licdes aprendidas, conhecimento coletivo, processos de
socializagdo, retengdo de conhecimento e inovagdes em todos os tipos de conhecimento e
capacidades da organizacao.

Por fim, no ciclo externo, a "Gestdo de Projetos" ¢ posicionada como a esfera que
encapsula e interage com todos os outros componentes. Este ciclo destaca a importancia de
gerir projetos de forma bem-sucedida para maximizar os beneficios das TDs e da GC. Assim,
aspectos como eficiéncia e inovagdo em projetos, facilitagdo da adaptacao tecnologica, anélise
de dados e tomada de decisdes, projetos mais inteligentes, flexibilidade e escalabilidade, gestao
eficiente de recursos em projetos, insights uteis, apoio a decisdo baseada em evidéncias dos
projetos, coleta de dados em tempo real, melhoria da eficiéncia e inovagdo em projetos, €
evolucdo continua e adaptacdo em projetos sdo reconhecidos como criticos para o resultado
positivo no gerenciamento de projetos.

Em conjunto, estes trés componentes ciclicos e abertos se influenciam mutuamente e
formam um ecossistema interconectado onde a GP de forma bem-sucedida, o desenvolvimento
e a manutencdo de competéncias digitais avangadas e uma GC estratégica e proativa sido
essenciais para impulsionar a inovacdo, melhorar processos e aumentar a eficacia

organizacional. Este modelo sugere que as empresas que desejam manter-se competitivas na
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era digital devem investir em cada um desses ciclos, garantindo uma abordagem holistica e

aberta para o crescimento e a adaptacdo as mudangas tecnoldgicas rapidas e constantes.

3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta se¢do sao detalhadas as fases do estudo, incluindo os procedimentos

metodoldgicos de coleta e analise dos dados das fases téorica e empirica da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta pesquisa pretendeu-se aprofundar a compreensdo do papel que as TDs
desempenham na GC, trazendo consequéncias para a GP. Com base nessa premissa,
desenvolveu-se um modelo tedrico para ilustrar a interferéncia das TDs na GC por meio de seus
elementos dentro do ambito da GP. Esse modelo abarcou trés elementos fundamentais no
contexto das organizagds voltadas para a inovacdo e tecnologia. Este trabalho adotou uma
perspectiva metodoldgica qualitativa, considerando que, conforme descreve Creswell (2009), o
proposito da pesquisa qualitativa ¢ entender os significados que as pessoas atribuem a questdes
sociais ou humanas.

Portanto, para cumprir com o objetivo desta pesquisa, conduziu-se um estudo com uma
abordagem qualitativa buscando compreender o fenomeno estudado em profundidade. Desta
maneira, para aprofundar a compreensdo dos pressupostos teoricos e identificar lacunas na
pesquisa sobre a necessidade de entender como as organizacdes podem efetivamente
implementar as TDs para otimizar a GC e impulsionar o resultado positivo dos projetos, sendo
assim, o processo desta investigagdo ¢ estruturado em dois estagios principais: a) Etapa de
Elaboracdo e Pesquisa teorica; b) Etapa de Confirmacdo do Modelo Proposto.

O primeiro estagio, intitulado como etapa de elaboracdo e pesquisa tedrica, envolveu a
realiza¢do de uma RSL com o intuito de fundamentar a criagao do modelo tedrico e auxiliar na
formulacdo da proposta de estudo. Esse modelo ilustra a interferéncia das TDs na GC no
contexto da GP, propondo um esquema integrativo (Figura 1), que relaciona os trés elementos
fundamentais de um ambiente organizacional focado em tecnologia e inovagdo: GP, TDs e GC.
O método de RSL utilizado foi baseado nas diretrizes estabelecidas por Pollock e Berge (2018).
Em seguida, procedeu-se com o desenvolvimento da proposta de estudo empirico, iniciando
com a preparagdo para a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas focadas nos temas

abordados pelo modelo conceitual-tedrico.
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Consequentemente, fundamentando-se na estrutura teodrica desenvolvida e na
formulag@o do modelo delineado na se¢do 2 dessa dissertagdo, avangou-se para a elaboragao do
protocolo de entrevistas (vide Apéndice A). Com o objetivo de explorar profundamente o
fenomeno em estudo. Assim, optou-se por selecionar um grupo de vinte entrevistados,
compostos por gerentes de projetos. Neste estdgio, denominado etapa de confirmagdo do
modelo por meio de entrevistas semi-estruturadas, as respectivas entrevistas foram conduzidas,
gravadas e transcritas, visando facilitar a analise dos dados (Da Silva, Penha, & Bizzarias,
2022). As transcrigdes resultantes do processo de coleta foram analisadas utilizando o software
ATLAS.t1, permitindo um tratamento rigoroso dos dados coletados e respectiva apresentagao

dos resultados.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

A metodologia para coletar os dados foi implementada utilizando duas principais
abordagens, como a aplicagdo de uma RSL e a condugdo de entrevistas semi-estruturadas. As

segoes seguintes descrevem detalhadamente os métodos utilizados.

3.2.1 REALIZACAO DA RSL

O estagio inicial desta investigagdo cientifica, denominada “Etapa de Elaboragdo e
Pesquisa teorica”, dedicou-se a elaboragdo de um modelo conceitual-tedrico. Este modelo foi
meticulosamente desenvolvido a partir de fundamentacdes extraidas da literatura existente
sobre TDs e GC no contexto de projetos. A RSL, que ¢ detalhada na se¢ao tedrica desta proposta
de dissertagdo, proporcionou a base necessaria para formular um modelo tedrico estruturado
em torno de quatro TDs e sua interferéncia na GC e os impactos que podem ser gerados nos
projetos. Este modelo foi criado para facilitar a compreensdo dos diversos elementos que
caracterizam a integragdo bem-sucedida entre TDs, GC e GP.

A RSL difere-se de uma abordagem tradicional de revisao de literatura como narrativa,
pois possui um método cientifico que pode ser replicado por qualquer pessoa que queira
reproduzir a mesma pesquisa (Tranfield, Denyer, & Smart, 2003). Esse procedimento, permite
que o corpus teorico e os seus respectivos constructos sejam detalhados visando compreender
os resultados de forma mais aprofundada (Correa, Silva, & Scafuto, 2023; Pollock & Berge,

2018). Esta logica de analise se difere dos estudos bibliométricos que aplicam uma perspectiva

54



mais objetiva e reducionista nas andlises, buscando analises frequéncias e correlacdo nos
metadados principalmente.

A RSL seguiu as seis fases do procedimento prescritas por Pollock e Berge (2018), que
sad: a) estabelecer as metas e objetivos da pesquisa; b) buscar pesquisas relevantes; c) coletar
dados; d) avaliar a qualidade dos estudos; e) sintetizar as evidéncias; f) interpretar os achados.
As etapas e atividades aqui apresentadas tem por objetivo possibilitar rigor e robustez neste tipo
de pesquisa e garantir sua confiabilidade (Pollock & Berge, 2018). Nesse sentido, a primeira
etapa desta pesquisa foi motivada pelo seguinte questionamento: “Como as TDs sado utilizadas
na GC no contexto do gerenciamento de projetos?”. Para tanto, foi utilizada como fonte de
pesquisa a base de dados Web of Science (WoS), pois ¢ atualmente uma das principais bases
de literatura abrangendo os principais periddicos cientificos em diferentes areas do
conhecimento.

Como argumento de pesquisa, foram utilizadas as palavras 'knowledge', ' management',
'digital', 'technolog®’, ‘project' e ' manag*'. Assim, a string utilizada para realizar a busca foi
(knowledge AND management) AND (digital AND technolog®) AND (project AND manag*).
E importante ressaltar que também foram utilizados o operador booleano 'and', bem como o
asterisco (curinga) para que nao houvesse limitagcdes na busca, ou exclusdo de artigos devido a
restricdes de palavras que pudessem ser relevantes para a pesquisa. Por exemplo, 'technolog*'
permite trazer artigos contendo as palavras: technology, technologies, technologist,
technologically, entre outras.

A busca, na base de dados, foi realizada no dia 16 de abril de 2023, como segue ilustrado
na Figura 1, onde foram registrados os seguintes argumentos de busca para futura reproducao,
na base de dados WoS. Incluindo, Todos os campos, Artigo ou Artigo de revisdo ou Acesso
antecipado e sem restricdo de idioma. O resultado da busca trouxe um total de 1554 artigos
relevantes na busca realizada na base WoS. Assim, foi utilizado o software Rayyan para
verificar e remover os artigos duplicados, ndo sendo encontradas ocorréncias. Neste sentido,
Pollock e Berge (2018) determinam um fluxo composto por quatro etapas para a construgcao do
corpus de analise, sugerindo que os métodos de identificacdo dos artigos passem por uma
triagem de titulos e resumos, para retirar artigos irrelevantes. Em seguida, foram aplicados
critérios de elegibilidade onde o conjunto de artigos ¢ avaliado para incluir ou excluir de acordo
com a questdo principal de sua revisao. Os critérios de inclusdo aplicados foram: a) precisa
contemplar GC; b) precisa utilizar uma tecnologia digital (Al, Big Data, Cloud etc.); c) precisa

estar dentro do contexto de gerenciamento de projetos. Foram adotados como critérios de
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exclusdo: a) artigos que tratem somente tecnicamente a tecnologia (por exemplo, algoritmos e

codigos de programagdo); b) artigos com assuntos que nao abordem aspectos de GP.

Registros obtidos do banco de dados Web of Science (n=1554)
String: ((knowledge AND management) AND ( digital AND technolog®) AND (project AND manag®))

v

Aplicagéo do filire de Categorias:
Web of Science; (Todos os campos) E Artigo OU Artigo de revisdo QU Acesso antecipado (Tipos de
dacumento) => (n=1554)

v

| Consolidagio das bases: (n=1554) |

IDENTIFICAGAD

| Remagao de (0) artigos por s6 ter havido a busca na Web of Science |

| Artigos selecionados para leitura inicial (n=1554) ]

| Leitura de titulos e resumos dos artigo disponiveis e remogéo de (1449) artigos |

| Artigos selecionados para leitura completa (n=105) ]

| Remagdo de artigos da base por apresentarem conteldo ndo adequado a pesquisa (n=1449) |

)

| Artigos selecionados para anélise gualitativa nesta Reviséo Sistemética de Literatura (n=105) |

[ mcwivos | | eucewoaoe | | tracem | |

Figura 2. Argumentos de busca
Fonte: Adaptado de Pollock ¢ Berge (2018).

Seguindo os procedimentos desta RSL, os 1.554 identificados passaram por uma
triagem que consistiu na revisdo dos artigos por titulo, resumo e autor. A medida que os artigos
foram avaliados, eles foram classificados como relevantes ou nao para responder a questdao
objeto da revisdo. Assim, foram selecionados 105 artigos. Vale ressaltar que este processo
decorreu em vérias rodadas de forma recursiva com todas as informagdes registadas para
garantir a sua audibilidade. Refor¢ando também, que para selecionar os 105 artigos, a questao
inicialmente elaborada foi revisitada em cada artigo examinado para atender ao protocolo
proposto por Pollock e Berge (2018).

No decorrer desta RSL, utilizou-se o programa Microsoft Excel como ferramenta para
registrar e analisar os dados coletados dos 105 artigos. Esta abordagem metodoldgica permitiu
uma integracdo eficiente de dados quantitativos e qualitativos e facilitou o processo de
categorizacdo do contetido dos artigos. Inicialmente, adotou-se uma estratégia de codificagdao
aberta para identificar as categorias pertinentes que poderiam contribuir para os objetivos do
estudo (Charmaz, 2006). Esta fase inicial resultou na organiza¢do dos temas primordiais

identificados em cada publicagdo.
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Posteriormente, uma codificacdo axial foi aplicada para explorar as relagcdes de causa e
efeito entre os codigos identificados e as teorias subjacentes a RSL. Neste estagio, cada peca
de evidéncia foi meticulosamente vinculada a uma categoria especifica dentro de uma matriz
estruturada. O emprego do Excel como ferramenta analitica possibilitou a quantificagdo das
categorias ¢ a identificagdo de tendéncias nos dados coletados.

Durante a analise, enfatizou-se a correlacdo das evidéncias com a codifica¢do, com o
intuito de desenvolver um sistema de classificagdo baseado no setor do artigo e nos temas
centrais abordados. Por meio desta metodologia de codificacdo, foi possivel agrupar os artigos

em trés macrotemas significativos: TDs, Elementos da GC e aplicagdes no contexto de Projetos.

3.2.2 PESQUISA EMPIRICA E VALIDACAO DO MODELO

No segundo estagio deste estudo, desenvolveu-se o protocolo para as entrevistas (vide
Apéndice A), permitindo a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas focadas nos temas do
modelo teérico proposto. O desenho desta etapa inclui a condugao de entrevistas com um grupo
de vinte entrevistados, compostos por gerentes de projetos. E importante destacar que, antes da
realizacdo das entrevistas, todos os participantes foram devidamente informados a respeito da
confidencialidade dos dados coletados, assegurando a aderéncia as normas éticas vigentes para
estudos de natureza qualitativa.

Os procedimentos desta pesquisa seguem a Resolugdo 674 do CNS (Conselho Nacional
de Satde) de 06 de maio de 2022 que dispde sobre a tipificagcdo da pesquisa e a tramitagdo dos
protocolos de pesquisa no Sistema CEP/Conep (Comités de Etica em Pesquisa / Comissio
Nacional de Etica em Pesquisa), sendo ela compreendida como uma pesquisa dispensada de
comité de ética. O capitulo IX desta resolucao (CNS, 2022, p. 08) ¢ dedicado as “Pesquisas
dispensadas de registrado na Plataforma Brasil” e o artigo 26 estabelece que sao dispensadas
de apreciagdo pelo Sistema CEP/Conep, as pesquisas que se enquadrem exclusivamente nas
situacdes dispostas em seus paragrafos.

Sendo o objetivo desta pesquisa descrever como a IEE pode auxiliar as pessoas
envolvidas em projetos, destaca-se que esta pesquisa se enquadra na diretrizes dos paragrafos
“VII - Pesquisa que objetiva o aprofundamento tedrico de situacdes que emergem espontinea
e contingencialmente na pratica profissional, desde que ndo revelem dados que possam
identificar o individuo” (p.08) e “XI - Atividade cuja finalidade seja descrever ou analisar o

processo produtivo ou administrativo para fins, exclusivamente, de desenvolvimento
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organizacional” (p.08). Desta forma, compreende-se que esta pesquisa esta dispensada de
autorizacao formal de um comité de ética em pesquisa.

Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2010) elucidam que a esséncia de um estudo
qualitativo ¢ mergulhar na compreensio de um fenomeno, facilitando, igualmente, o
entendimento de processos organizacionais, conforme também apontado por Creswell (2009).
Neste contexto, propde-se a elaboracdo conjunta com os participantes do estudo para elucidar
o modelo conceitual, detalhar suas categorias e descrever os atributos que as constituem. E
importante ressaltar que a determinacdo inicial do niimero de entrevistados visa alcangar a
saturagdo teorica, conforme discutido por Charmaz (2006), tendo esse numero se mostrado
satisfatorio para atingir a profundidade e abrangéncia necessarias a pesquisa. Vale destacar que
a saturagao nao ¢ necessariamente dada pelo nimero de entrevistados, mas pela recorréncia de
evidéncias que corroboram os achados, ou seja, saturagdo tedrica.

Sendo assim, a Tabela 4, representa o perfil dos entrevistados e a duracdo de cada
entrevista. A escolha desses perfis foi baseada na diversidade e na representatividade necessaria
para atender os objetivos da pesquisa e explorar diferentes perspectivas no uso de tecnologias
digitais na gestdo do conhecimento no contexto da gestdo de projetos. Esses perfis abrangem

gerentes de projetos em diversos segmentos, nivel de atuacdo e formagao, garantindo uma visao

holistica das categorias e atributos que constituem o modelo conceitual preliminar.

Tabela 4. Perfil dos profissionais entrevistados

Tempo de Tempo de
atuacio como duracio da
Entrevistados | Funcio atual Segmento Formacio gerente de entrevista
projetos (Minutos)
(Anos)
Entrevistado 1 Gerepte de Consultoria Ar'1ahse de 31 90
Projetos Sistemas
Entrevistado 2 Gere‘?te de Varejo Administragao de 18 75
Projetos Empresas
Entrevistado 3 Scrum Master Gestdo publica Dout.or.ado em 14 114
Administragao
Entrevistado 4 Gerepte de Tetcnolog}a e Mes.tra.ldo em 15 95
Projetos inovacao Administragdo
Entrevistado 5 Diretor- Terceiro setor Doutorado em 15 60
Presidente Administragdo
Entrevistado 6 | Scrum Master Financeiro Mestra.do om 24 80
comunicagio
Mestrado em
Entrevistado 7 Gerepte de T'ecnologlei da Adm1n15~tra<;a0 e 20 55
Projetos informagao Gestao de
Projetos
Entrevistado 8 Gerepte de Financeiro Ciéncias d~a 28 51
Projetos Computacio

58



. Pos-graduagdes:
Entrevistado 9 Gerepte de T.eCHOIOgI% da em Gestdo 22 60
Projetos informagao .
Empresarial
Entrevistado 10 Gerent’e .de Tecnol9gla em | Administracdo de D 77
Portfolio saude empresas
Entrevistado 11 Gerepte de T?CHOIOgI% da Telecomunicagdes 23 60
Projetos informacgdo
. Gerente de Tecnologia da Doutorado em
Entrevistado 12 Projetos informacdo Contabilidade 20 20
Entrevistado 13 Gerepte de Tfacnologlal da | Administragdo de 12 65
Projetos informagao Empresas
. Mestrado em
Entrevistado 14 Gere?‘te de T.eCHOIOgI% da Visualizagao de 22 62
Projetos informacéo ~
Informagdo
. Gerente de Tecnologia da | Desenvolvimento
Entrevistado 15 Projetos informacdo de Software 21 66
Entrevistado 16 Gerepte de Varejo Ciéncias cla 11 82
Projetos Computacdo
Entrevistado 17 Gerepte de T'ecnologlal da Enger}hgrla 20 43
Projetos informacao Mecénica
Entrevistado 18 Gere‘.“e de Varejo Ciéncias dNa 23 57
Projetos Computacio
Doutorado em
Entrevistado 19 Gerepte de Financeiro Adm1n1s~tra<;ao ¢ 22 58
Projetos Gestdo de
Projetos
Doutorado em
Entrevistado20 Gerent’e.de Tfacnologlal da Adm1nls~tragao e 30 105
portfolio informagao Gestao de
Projetos
Tempo total de duragdo das entrevistas (minutos) 1445

Fonte: elaborado pelo autor, 2024.

Essa composi¢do foi estrategicamente selecionada para capturar variagdes no contexto
de uso, maturidade digital e praticas de gestao de conhecimento, contribuindo para uma analise
mais robusta e fundamentada. Além disso, as diferentes experiéncias dos participantes
fornecem dados ricos e contextuais, fundamentais para validar o modelo proposto. A escolha
também seguiu a recomendagdo de atingir saturacao teérica com um conjunto diversificado de
dados, conforme Charmaz (2006).

As entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas para simplificar a andlise
dos dados, conforme sugerido por Da Silva, Penha e Bizzarias (2022). Para o processamento
das transcri¢des, foi empregado o software ATLAS.ti. A estratégia de codificagdo dos dados
abrangiu trés fases distintas: codificagdo aberta, axial e seletiva, adotando as perspectivas Data-
Driven e Theory-Driven, conforme descrito por Charmaz (2006) e Hoare et al. (2012). A
abordagem Data-Driven focaliza na identificagdo de categorias analiticas que surgem
diretamente da andlise dos dados, levando a generalizagcdes conceituais abstraidas das

evidéncias colhidas dos dados. Por outro lado, a abordagem Theory-Driven baseia-se no uso de
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categorias derivadas de uma revisao teoérica prévia, isto é, conceitos tedricos previamente
estabelecidos que sdo testados e validados por meio da analise dos dados empiricos coletados
que corroboram com os achados da RSL neste caso.

Assim, na fase inicial de analise, os dados foram meticulosamente examinados,
direcionando as descobertas da pesquisa por meio de codificagdes e categorizagcdes emergentes
do marco tedrico (abordagem tedrica). No entanto, as evidéncias emergentes do procedimento
empirico do estudo guiaram a segunda abordagem de analise baseada nos dados (abordagem
empirica), permitindo que ambas as diretrizes analiticas alcancasem o proposito definido da
investigacdo respondendo a pergunta de pesquisa que motivou o estudo (Charmaz, 2006). O
objetivo desses procedimentos ¢ identificar padrdes e significados nos dados, que revelam
percepcdes comuns e praticas nos fenomenos examinados, facilitando a elaboragdo de teorias
por meio de abstragdes que integram elementos tedricos e empiricos (Langley, 1999).

Durante a andlise de dados qualitativos, considera-se que um codigo representa um
conceito atribuido pelo pesquisador para conferir significado a cada fragmento de texto - dados
correspondentes a Unidades Textuais (UTs) (da Silva, Russo, & De Oliveira, 2018; Godoi,
Bandeira-de-Mello, & Silva, 2010). A finalidade da codificagdo ¢ facilitar o reconhecimento de
padrdes, permitir a categorizacdo, contribuir para a elaboragdo de teorias e apoiar diversos
procedimentos analiticos adicionais (Saldafia, 2021). Assim, nesta fase, as transcri¢des foram
formalmente preparadas e carregadas no software ATLAS.ti. Durante o primeiro ciclo de
codificacdo, conhecido como codificacdo aberta, os codigos foram atribuidos de maneira livre
para classificar incidentes, podendo ser palavras, frases, trechos de texto ou até paragrafos
completos (Strauss & Corbin, 1998). Desta forma, categorias (codigos) emergiram das falas
dos participantes, originando-se das UTs, que formaram o corpus analitico do estudo. Este
processo facilitou as andlises subsequentes de frequéncia e coocorréncia (Charmaz, 2006;
Hoare et al., 2012).

Em seguida, procedemos com as etapas de codificagdo axial e seletiva, com o objetivo
de refinar e organizar os cddigos em categorias de maior abstragdo conceitual. Isso considera
as relagdes e conexdes entre as categorias, conforme discutido por Saldafa (2021) e Strauss e
Corbin (1998). As analises, auxiliadas por software, permitiu determinar a melhor maneira de
facilitar a compreensdo dos resultados obtidos. Deste modo, as andlises seguiram uma
orientagao baseada no processo de anélise de dados qualitativos prescritos na Grounded Theory,
alinhando-se aos métodos analiticos estabelecidos por Charmaz (2006). Uma anélise detalhada

do contetdo foi realizada em trés ciclos de codificagdo de forma recursiva, facilitando a sua
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categorizacdo. Por meio dessas fases planejadas, buscou-se responder a questdo de pesquisa
proposta: Como as tecnologias digitais interferem na gestao do conhecimento no contexto

da gestao de projetos?

4.  APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta se¢do tem como objetivo apresentar e interpretar os resultados da pesquisa, cujo
foco foi investigar o impacto das TDs na GC dentro do contexto da GP. Para isso, a analise dos
dados foi dividida em quatro grandes fatores: facilitadores, limitadores, habilitadores e
desabilitadores. Entendendo que os facilitadores estdo divididos em elementos que promovem
e suportam o uso bem-sucedida das TDs para otimizar a GC. Eles incluem tipos como a
adaptacao e flexibilidade das equipes e ferramentas, a inovagcdo e melhoria continua nos
processos organizacionais, a eficiéncia operacional proporcionada pela automacao e o uso de
IA, além da capacitagdo e desenvolvimento de habilidades digitais nas equipes.

Os limitadores estdo divididos em elementos que ndo promovem ¢ nio suportam a
implementagdao bem-sucedida das TDs. Esses tipos podem ser de natureza cultural e
organizacional, como a resisténcia a mudanga, ou tecnoldgica e operacional, como a falta de
infraestrutura adequada e a complexidade dos processos que dificultam a captura e o
gerenciamento do conhecimento no contexto da GP.

Quanto aos habilitadores, eles devem ser compreendidos como elementos que fornecem
suporte técnico e estratégico relevante para a implementacdo e uso bem-sucedida das TDs. Os
habilitadores criam as condi¢des necessarias para que essas tecnologias sejam plenamente
integradas as praticas organizacionais. Isso inclui tipos como a governanga, que assegura
conformidade com normas e boas praticas, a analise de dados e automagdo, que otimizam
processos decisorios, e a adaptagdo e resiliéncia organizacional, que permite as organizagdes
enfrentar os desafios impostos pela transformacao digital de maneira bem-sucedida. Esses tipos
ndo apenas habilitam a adogao das tecnologias, mas também garantem que elas sejam utilizadas
de maneira estratégica para promover a inovagao e a eficiéncia organizacional.

Os desabilitadores estao divididos em tipos que bloqueiam ou impedem diretamente o
pleno aproveitamento das TDs nas organizacdes. Esses tipos incluem a falta de alinhamento
estratégico e normativo, que dificulta a integragdo coerente das tecnologias com os objetivos
organizacionais, a comunicacdo ineficaz, que prejudica a colaboragdo entre equipes e a

dissemina¢do do conhecimento, e as barreiras tecnoldgicas e operacionais, que criam
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dependéncia de tecnologias obsoletas e limitam a implementacdo de solucdes digitais mais
modernas. Esses tipos reforcam um ambiente de resisténcia, dificultando a transformacao
digital.

Os dados foram obtidos por meio de entrevistas semi-estruturadas com gestores de
projetos, complementadas por uma RSL previamente realizada para compreender o fendmeno
de pesquisa. As entrevistas ofereceram uma visao rica sobre as praticas didrias desses gestores,
revelando tanto os beneficios quanto os desafios do uso das TDs. A RSL, por sua vez, permitiu
comparar os achados empiricos com as principais teorias e discussdes ja estabelecidas nos
campos da GC e da GP.

No que diz respeito aos facilitadores, foram identificados alguns tipos que favorecem o
uso bem-sucedida das TDs, como inovagdo e melhoria continua, eficiéncia operacional,
flexibilidade nos processos e a promog¢do de uma colaboracdo mais efetiva entre as equipes.
Esses tipos mostraram-se essenciais para a criagdo de ambientes organizacionais mais
produtivos e conectados, onde a tecnologia atua como um facilitador da eficiéncia e da
integracao para melhor compartilhamento e acesso do conhecimento. Além disso, a integragao
de TDs facilita a estruturagdo, armazenamento e compartilhamento do conhecimento,
transformando-o em um recurso acessivel e estratégico. As ferramentas digitais e automacao,
por sua vez, otimizam a captura de dados e decisdes baseadas em informagdes, promovendo a
eficiéncia e inovacao, além de fortalecer a competitividade e o resultado positivo dos projetos.

Por outro lado, os resultados da pesquisa também revelaram limitadores que dificultam
a implementagdo dessas tecnologias. Entre os principais tipos desse fator, estdo barreiras
culturais e organizacionais, dificuldades na formaliza¢do do conhecimento e a complexidade
interna das empresas, que muitas vezes interferem na eficiéncia dos processos de troca de
conhecimento entre as pessoas nos projetos. Isso demonstra que a transformacao digital nao
ocorre sem desafios, principalmente no que se refere & mudanga de mentalidade e a adaptacao
cultural.

Em relagdo aos habilitadores, por sua vez, como fator composto por tipos que ajudam
as organizagdes a superarem esses desafios e a adotar as TDs de forma mais bem-sucedida, se
manifetdio por meio de elementos como governanga e estratégia organizacional,
desenvolvimento de capacidades, inovagao e resili€ncia organizacional, sendo destacados como
tipos importantes para criar um ambiente propicio a inovagao e a adaptagcdo continua por meio

de maior acesso ao conhecimento disponivel, bem como a criagcdo de novos conhecimentos.
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Por fim, os desabilitadores representam um fator que traz tambem as barreiras mais
relevantes que dificultam ou até impedem a implementacao das TDs. Essas barreiras incluem
desafios tecnoldgicos e operacionais, limitagdes na comunicacao e dificuldades no uso de
ferramentas digitais. Neste contexto, se faz necessario destacar que mesmo com um bom
planejamento e recursos disponiveis, a transformacdo digital pode ser comprometida por
questdes estruturais que demandam atencdo constante.

Nos préximos topicos, esses quatro fatores serdo analisados mais a fundo, para fornecer
uma visdo ampla e critica dos facilitadores, limitadores, habilitadores e desabilitam na adocao

bem-sucedida das TDs na GC no contexto da GP.

4.1 FACILITADORES RELACIONADOS A TDS NA GC NO CONTEXTO DE
PROJETOS

A adogao de TDs na GC, especialmente no contexto da GP, depende de diversos fatores
que podem facilitar esse processo. Esses fatores facilitadores sdo essenciais para garantir que a
integracdo dessas tecnologias aconteca de forma eficiente, permitindo que as empresas
aproveitem ao maximo os beneficios que elas podem proporcionar, como melhorias em
inovacdo e produtividade. A Tabela 5 apresenta as categorias e tipos de facilitados, sendo
exemplificados por citacdes das falas dos entrevistados para compreender as principais
evidéncias que confirmam os achados da pesquisa.

Entre os facilitadores mais relevantes encontrados nos resultados desta pesquisa estao a
inovacdo e a melhoria continua. Esses elementos incentivam o uso de ferramentas digitais e
contribuem para a evolucdo dos processos organizacionais. Outro elemento relevante ¢ a
eficiéncia operacional, que ¢ aumentada pela automacdo e pelo uso de IA, permitindo a
otimizacdo de tarefas e maior produtividade nas organizac¢des. Além disso, a flexibilidade das
ferramentas tecnologicas faz com que as empresas possam adapté-las rapidamente as demandas
de cada projeto, tornando o trabalho mais 4gil e eficiente. A colaboragdo e a comunicagdo
também sdo tipos fundamentais, pois as ferramentas digitais permitem uma interagdo mais
eficiente entre as equipes, facilitando o compartilhamento de informagdes e a tomada de

decisdes de forma mais integrada.
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Tabela 5. Facilitadores da getdo do conhecimento por meio das tecnologias digitais

Categorias de

Tipos de facilitadores

Exemplos de evidéncias (citacdes)

facilitadores (categorias de primeira ordem)

e “Conhecer as novas tecnologias, porque cada dia vem uma coisa nova, um modelo de Al novo, uma
ferramenta nova, um hardware novo, um negdcio novo. Entéo, eu entendo que, quanto mais ele estiver
atento as mudangas, ele vai poder contribuir até com os projetos de uma maneira melhor” E4;

o Adaptagdo e  Flexibilidade das | ¢ «gp0, eu acho que o conhecimento hoje em dia, ele tem que ser uma retroalimentagdo. Entdo, assim,
Adantack Ferramentas Digitais; vocé ndo tem mais um negécio que vocé aprende e usa. Vocé vai aprendendo e usando. E a ferramenta
aptacdo e dici . b »
5 5 igital, ela te da essa facilidade” E6;
o g [ ]
Flexibilidade Adaptacédo ¢ Evolugdo Cultural com > )

TDs;
¢ Flexibilidade e Escalabilidade.

* “Hoje eu tenho, por exemplo, alguns eventos que sdo sazonais no varejo, no qual Dia das Maes, Natal,
black Friday, e com esse direcionamento estratégico no qual eu saio do on-prime [servidores proprios]
e vou para o Cloud eu tenho o que? elasticidade eu tenho poder computacional para conseguir ajustar
exatamente o que eu preciso de forma enxuta sem gastar muito, sem perder muito e de forma pontual”
E18.

Colaboracéo e
Comunicagdo

e Facilitagdo da Colaboragdo ¢
Interagdo por meio de TDs;

¢ Colaboragao e Comunicagio;

e Comunicagao e
Virtual;

Colaboracao

¢ Colaboragao e Compartilhamento de
Conhecimento.

® “A participagdo das pessoas também ¢ facilitada com a utilizacdo dos meios digitais” E6;

e “[...] turma, esta acontecendo I, X, Y, Z onde esta a documentagdo? esta 1a no portal entdo a gente
tem um ciclo de comunicagdo com todo mundo e toda vez que a gente vai comunicar alguma coisa
previamente, o time de governanga foi 14 e colocou a informagao no portal” E11;

e “Por exemplo, hoje eu uso inteligéncia artificial para refinar a histéria de usuario. Entdo, um ...,
otimizagdo de tempo, organizagdo de escopo, ferramenta de comunicagao, analise de dados, tudo isso
hoje passa por tecnologia digital. Ento, seja a utilizagdo de um Slack para conversar, um Teams para
fazer reunido, um Meet para fazer reunido” E19.
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Automagdo e [A

¢ Automagcao e IA na GC;
e Automacdo de Processos e Tarefas;
¢ Automacao e Analise de Dados;

e Aplicacdo de IA para Suporte ¢
Otimizagdo de Processos;

e Automacao e Produtividade;

e Automacao para Suporte a Decisao
com Ferramentas Digitais;

¢ Automacio ¢ Eficiéncia

¢ “Hoje a gente tem inteligéncia artificial que escuta a ligagdo, transcreve inteligéncia artificial, que é
capaz de fazer ata de reunido, de criar tudo para times dentro de uma reunido.” E19;

¢ “Entdo, realmente, a cloud computing, quer dizer, em termos de crescimento, para gerir esse volume
de dados absurdo ai, né, realmente a cloud computing vai ser realmente, se ja, né, esta sendo
adotado, vai ser essencial mesmo para essas empresas ai, né, que estdo adotando o sistema de RFID,
né” E12;

“E eu entendo que isso como troca de conhecimento é muito importante, ainda mais agora com
inteligéncia artificial, né, que vocé pode utilizar, dando o exemplo do clickup ai, vocé pode utilizar
como se fosse um chatbot para fazer perguntas ali sobre o andamento do projeto, indicadores,
andamento das tarefas, isso ajuda bastante na troca de conhecimento como um todo” E4.

Adogdo e
Aplicaggo de
Ferramentas

Operacional.

e Adocdo de Ferramentas para | e “quando troca tecnologia eu entendo que temos tecnologia mais do que suficiente para isso, em
Preservagcio e  Acesso  ao projetos o Confluence é um exemplo, o bloco de notas resolveria em ultima instancia tem ajudado
Conhecimento; bastante sim” E16;

e Uso de Ferramentas Digitais para
Gestdo;

e Adogao e Aplicacdo de Ferramentas
Digitais;

e Uso Estratégico de Ferramentas
Colaborativas;

e Uso de Plataformas Digitais para
Colaboragao;

e Aplicacdes Praticas de Tecnologias
e Ferramentas.

“Entdo, nas dailies, a gente usava basicamente o Trello ou uma ferramenta semelhante para organizar
tudo isso. Nas reunides semanais, a gente usava PowerPoint para documentar aquilo, enfim, nada
muito assim. No final do projeto, a gente usava alguma ferramenta de ligdes aprendidas para colocar
isso para dentro e organizava isso dentro do projeto.” E17;

e “eu tive um produto e eu queria saber quem eram os concorrentes dele no mercado. Ai eu mudei, eu
sai de Shakespeare, fui pra uma ferramenta de marketing, pra um robd de marketing e pedi o perfil,
expliquei quem eu era, ai eu mudei o perfil. Nao sou mais um engenheiro de produto. Eu sou um
especialista de marketing, trabalhando numa campanha, queria saber quais sdo os possiveis
concorrentes pra essa familia de produtos. Em 4K ele vai bem, em 32 ele é maravilhoso. Em 32, ele
fez uma analise, ele me deu o part number do concorrente.” E20
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¢ Organizag¢do da Informacao;

¢ Organizagdo e Estruturagdo do
Conhecimento;

o Atualizagdo e Continuidade;

e Facilitagdo e Otimizagdo da

Documentagdo e Compartilhamento

¢ “E me fala uma coisa, opa, deixa eu ver se eu tenho alguma coisa ndo muito privativa que eu
pudesse compartilhar, esquece, até os nomes dos canais sdo complicados, cara. Mas quando vocé
clica no Teams, vocé tem o canal geral, ai voc€ tem o canal embaixo, geral, e ai vocé tem channels,
ai cada produto ta num channel daquela divisdo.” E20;

e “eu gosto de trabalhar muito com o mapa mental. Por qué? O mapa mental ... Entdo, vamos encerrar
agora o circulo de Miro e ferramentas de reunido colaborativa e vamos falar de um outro pedago,

Gestio e d heci que eu também acho que o online, as ferramentas digitais, esse processo digital, colabora no
Preservacio do e Conhecimento; conhecimento. E esse eu estou praticando agora, inclusive, esse més aqui. Eu criei um mapa mental
I ~ ~ 1 1 kA .
Conhecimento e Facilitagdo da Documentagio e de diversos processos do Agile.” E6;
Preservacdo do Conhecimento;
® “hoje o Confluence de fato € o nosso conhecimento primario é uma base de conhecimento que a
* GCe TDs; gente consegue por exemplo partir dele para um desenvolvimento ou uma evolugdo, ou mesmo um
e Gestio e Preservacio do troubleshoot ou mesmo uma solucdo na qual a gente precisa de apoio” E18.
Conhecimento;
e Armazenamento e Gestdo de
Conhecimento.
o “Inteligéncia Artificial te ajuda a produzir, melhorar textos, né, comunicacdo, e-mail, interpretar texto.
. ) . Sem davida. Ajuda muito. Eu, por exemplo, eu fiz um teste que eu peguei. Vocé sabe que eu ja
¢ Inovagdo e Melhoria Continua; organizei colegdo de livros. Eu tenho... Acredito que eu escrevo razoavelmente bem. Eu peguei
o Integracdo de Tecnologias trechos de livro meu e pedi para ele melhorar. Isso na versao 3.5, 14 atras. O danado melhorou. Eu
Emergentes; lembro que eu tinha escrito e o que ele produziu baseado no meu texto, eu falei, ndo € que esse negdcio
s , . . . . A .
Inovacéo e o . ¢ bom mesmo? Consegue escrever de uma forma mais sucinta, mais... Ou seja, para voc€ produzir,
Melhoria e Aplicacdo de Blockchain na GC e por exemplo, ndo somente documentagdo de um projeto” El;
, Projetos;
Continua Jetos;

o Integragdo de Tecnologias;

¢ Expansao e Enriquecimento do
Conhecimento por Meio de TDs.

® “Nos temos uma plataforma e essa plataforma é uma plataforma que faz integragdo com diversos
outros produtos, diversas outras soluc¢des.” E7;

¢ “Entdo, o que que eu fiz? Eu peguei por modo, por exemplo, Premium Works Agile. Eu criei um mapa
mental dele.” E6.
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Eficiéncia
Operacional

e Gestdo e Eficiéncia Operacional;

e Eficacia e Eficiéncia nas
Operacoes;

e Eficiéncia Operacional e
Produtividade.

¢ “Entdo, a parte que mais impactou, realmente, ¢ na parte de gestdo de perdas e prevengdo de perdas,
né. Entdo, realmente, é por isso que, quando chegou na contabilidade, eles puderam, realmente, porque
¢ tudo, sim, empresas listadas na B3, né. Entdo, tudo isso, vocé tendo, né, essa posicdo de estoque
mais precisa, quase em tempo real, e também identificagdo de perdas, vocé, né, saber, realmente,
aquilo que vocé perdeu, né, vocé tem que, as vezes, ndo ha necessidade de vocé fazer uma provisao,
né, de perdas.” E12;

“combinando as tecnologias, vocé pega essas tecnologias de IoT, ligadas no big data, tudo isso
gerando modelos e plugado numa [A, possa gerar bastante informacao util para a tomada de decisdo”
ES;

“Automaticamente, eu tenho 14 uma planilha de pensdo alimenticia onde eu entrego para o meu cliente
uma planilha, uma ferramenta de produtividade, um Excel, um Google Sheet que eu entrego para ele
e ele me diz tudo o que ele ou ela, [...] Ela diz tudo o que ela tem de gastos na casa e com base nisso
eu consigo saber qual ¢ a pensdo que o marido dela tem que pagar para ela. Tudo automatizado” E9.

Capacitagao e
Desenvolvimento

¢ Especializacdo e Capacitacao;

e Treinamento e
Continua;

Capacitagdo
e Valorizagdo ¢ Integragdo de Soft

Skills;

e Facilitagdo e Otimizacdo do
Treinamento e Aprendizado.

“o fato foi esse, a ferramenta foi 0 que menos interessou a grande questdo foi o que a gente colocou
14 ¢ a gente colocou contetido que as pessoas precisavam saber” E11;

® “mas ¢ treinamento, cara, hands-on entendeu? para vocé aprender a lidar com a plataforma ah, como
¢ que eu fago? imagina que o uso dessa plataforma é como se vocé fosse fazer um flowchart um
diagrama de fluxo entendeu? s6 que a ferramenta na hora que vocé esta fazendo o fluxo ¢ um fluxo
de verdade que vai fazer a comunicagdo com o cliente em varios canais por meio dos quais vocé quer
conversar com ele” E11;

“Bom, cara, basicamente eles vao da seguinte forma, imagina o seguinte, o time de governancga faz
uma reunido com a comunidade de Marketing uma vez por semana, s6 com uma camada gerencial e
uma vez por semana com toda a comunidade do mais alto ao mais baixo nivel quando a gente fala
sobre isso, a gente faz referéncia ao portal por exemplo, essa semana a gente esta fazendo treinamento
de reciclagem, digamos assim ndo, ndo, ndo ¢é reciclagem ¢ treinamento inicial para quem chegou
agora tem gente que esta no projeto faz dois anos, mas e quem chegou agora?” E11;

67



Integracdo e
Normas

¢ Unificagdo de Ferramentas;
e Integracdo Informacional e Normas;

e Transparéncia e Acessibilidade da
Informacao.

o “Essa utilizag@o de ferramentas, de usar algumas ferramentas até digitais, para a gente se comunicar,
para a gente trocar informagdes, ela tem ajudado a padronizar certas coisas” E7;

¢ “recentemente saiu a ABNP de GC em GP. Tem, salvo engano, acho que tem a ISO de GC em GP”
ES5;

¢ “Entdo, ferramentas como o Slack, ferramentas como o Teams, ferramentas como, sei 14, sdo diversas
ferramentas de comunicagdo de equipes, essas ferramentas, elas sdo fundamentais para manter o time
aware, ciente do que esta acontecendo ali. Por outro lado, tem ferramentas que sdo para explicitar,
evidenciar o que esta acontecendo. Entdo, eu tenho ferramenta, beleza, mas, simplesmente botar no
time, resolve ou eu tenho que gerar um e-mail, ou eu tenho que fazer uma reunido com uma ata e essa
ata estd em um ambiente colaborativo onde qualquer um pode acessar.” E9.

Lideranga e
Gestao

e Tomada de Decisdo Baseada em
Dados;

e Alinhamento Estratégico e Gestdo
de Mudangas;

¢ Suporte a Tomada de Deciséo;

e Lideranga e Tecnologia.

“a partir do momento em que vocé tinha o negdcio todo sensoreado e vocé conseguiria identificar por
meio de uma Unica central, que, por exemplo, vocé sabia que o prédio X, ele estava com falta de
energia, vocé ndo precisava mandar um funcionario 14 toda hora mensurar, vocé sabia que quando
acontecia ja disparava um trigger para o cara la, mandar um SMS para o cara, falar assim, verificar o
prédio B, porque ele esta sem energia. Entdo, isso € informagdes mais efetivas, informacgdes tomadas
de decisao” E4;

“Eu vejo. Eu vejo que todo escritdrio de projeto deveria estar ligado a alta cupula do ponto de vista
de executivo. Para que a gente entendesse ali todas as agdes que estavam sendo tomadas ¢ qual € o
direcionamento estratégico do ponto de vista de aprovacdo de comité de projetos, entender ali
exatamente o que estd acontecendo do ponto de vista de direcionamentos.” E18;

“Entdo, a gente, entdo, a area de contabilidade, né, vocé vé como eles estavam bem, assim, realmente,
informados, mesmo, do RFID, né, do projeto de RFID, e eles, realmente, assim, identificaram, assim,
como era possivel, por exemplo, principalmente nas lojas do varejo, né, identificar, assim, as perdas
de forma imediata, entdo, o que antes eles faziam via provisao de perdas, eles ja ndo precisavam mais
fazer, eles eliminaram essa provisao, eles ja conseguiam identificar, quase em real time, as perdas nas
lojas, né, porque o inventario que era feito em seis meses, hoje em dia, ja é feito em uma semana, no
maximo, um més, ja atualizando, né, o sistema, né, ja tendo uma posi¢ao mais proxima do real, quase
em tempo real, dos toques das lojas, né, tanto os toques internos, como também na parte das
prateleiras” E12.

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa, 2024.
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Da mesma forma, a GC se beneficia das TDs, j& que elas ajudam a organizar e preservar
informagdes importantes ao longo do ciclo de vida dos projetos, garantindo que esses dados
estejam acessiveis sempre que necessario. Outro ponto indispensavel ¢ a liderancga. Lideres que
promovem a capacitagdo e o desenvolvimento das equipes desempenham um papel
indispensavel na adocdo dessas tecnologias, garantindo que os colaboradores estejam sempre
atualizados e preparados para lidar com as novas ferramentas. Os resultados apontam que os
lideres devem demonstram o engajamento na adocao das TDs, dando assim uma seguranga
maior para mudanga de comportamentos dos seus liderados.

Os resultados apresentados na Tabela 5 refor¢am que a adaptagdo e flexibilidade pelo
uso das ferramentas digitais desempenham um papel indispensavel na GC em projetos. A
capacidade dessas tecnologias de se ajustarem a novas demandas e contextos organizacionais
permitem que as equipes se adaptem rapidamente as mudangas tecnologicas, contribuindo para
a eficiéncia operacional. A flexibilidade e escalabilidade, especialmente em ambientes de cloud
computing, sdo destacadas como fatores que permitem ajustar recursos computacionais de
forma eficiente, sem sobrecarga de custos.

Como um entrevistado apontou: “Elasticidade e poder computacional para conseguir
ajustar exatamente o que eu preciso de forma enxuta, sem gastar muito” (E18). Além disso, a
evolugdo cultural também esta directamente associada a aceitacdo dessas ferramentas, como
exemplificado na afirmagdo do entrevistado E4: “Quanto mais ele estiver atento as mudangas,
ele vai poder contribuir até com os projetos de uma maneira melhor”. Outro entrevistado
reforcou a importancia dessa adaptacao continua, afirmando: "O conhecimento hoje em dia, ele
tem que ser uma retroalimentagdo... vocé vai aprendendo e usando, e a ferramenta digital te
da essa facilidade" (E6). Essas evidéncias destacam a importancia de uma adaptacao continua
tanto tecnoldgica quanto cultural na GC no contexto dos projetos.

Além da adaptacdo tecnologica, a capacidade das ferramentas digitais de facilitar o
aprendizado continuo ¢ indispensavel para o desenvolvimento de equipes mais preparadas e
adaptaveis. O entrevistado (E4) reforga essa ideia ao afirmar: "Conhecer as novas tecnologias,
porque cada dia vem uma coisa nova, um modelo de Al novo, uma ferramenta nova, um
hardware novo, um negocio novo. Entdo, eu entendo que, quanto mais ele estiver atento as
mudangas, ele vai poder contribuir até com os projetos de uma maneira melhor." 1sso
demonstra como a constante atualizagdo tecnologica ¢ indispensavel para que as equipes
acompanhem a rapida evolucdo das ferramentas digitais, permitindo uma adaptacao eficiente

ao ambiente em transformacao.
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Da mesma forma, o entrevistado (E2) destaca a variedade de ferramentas disponiveis no
mercado, afirmando que "Tem Notes, Notion, enfim. Ferramentas tem um monte no mercado."
Essa diversidade de solucdes possibilita as equipes escolherem as ferramentas que melhor
atendem as suas necessidades especificas, o que facilita a implementagdo de TDs de maneira
flexivel e adequada ao contexto organizacional. Dessa forma, a adaptacdo continua tanto
tecnoldgica quanto cultural na GC € relevante para que as organizagdes estejam preparadas para
enfrentar novos desafios e aproveitar as oportunidades trazidas pela transformacao digital.

A colaboracdo e a comunicacdo facilitadas pelas TDs sdo fundamentais para a
disseminagdo eficiente do conhecimento dentro das organizagdes. Ferramentas digitais como
Slack, Teams e Google Meet promovem a interagdo em tempo real, otimizando a troca de
informacdes e possibilitando que equipes colaborem de maneira bem-sucedida,
independentemente da localizagdo geografica. Um exemplo disso ¢ a observagdo de um
entrevistado sobre a eficiéncia dessas ferramentas: “Hoje uso IA para otimizar a historia de
usuario, organizar o escopo, ferramenta de comunicag¢do, andlise de dados, tudo isso passa
por tecnologia digital” (E19).

Além disso, a implementagdo de plataformas colaborativas facilita o acesso a
documentacdo e a governanga de projetos, como indicado: “Temos um ciclo de comunica¢do
com todo mundo, e toda vez que vamos comunicar alguma coisa, o time de governanga ja
colocou a informag¢do no portal” (E11). Assim, essas ferramentas sdo essenciais para o
compartilhamento e armazenamento de conhecimento dentro das equipes. Outro entrevistado
também destacou como as TDs promovem a participagao ativa e a colaboracdo entre as pessoas,
superando desafios relacionados a transferéncia de conhecimento: “A participa¢do das pessoas
também é facilitada com a utilizagdo dos meios digitais.” (E6). Aqui temos algumas discussdes
importantes sobre acesso e transferéncia do conhecimento, pois o compartilhamento e acesso
do conhecimento no e entre os projetos ¢ facilitado. Nesse sentido, embora existam desafios, as
ferramentas digitais possibilitam um ambiente de colaboracdo mais inclusivo, onde todos
podem contribuir ativamente. Dessa forma, as ferramentas digitais ndo apenas promovem uma
comunicagdo eficiente, mas também criam uma base so6lida para o compartilhamento de
conhecimento e a colaboracdo em tempo real, otimizando a produtividade e a eficiéncia
organizacional.

A automacado e a A surgem como facilitadores-chave na GC, ao automatizar tarefas e
otimizar o fluxo de trabalho. A automacgdo de processos, como a transcricdo de reunides € a

criacdo automadtica de atas, exemplifica como essas tecnologias podem reduzir o tempo gasto
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em tarefas manuais e aumentar a produtividade. O entrevistado E19 destacou que: “Temos
inteligéncia artificial que escuta a ligag¢do, transcreve e é capaz de fazer ata de reunido”. A
aplicacdo de IA em tarefas rotineiras ndo apenas facilita a troca de conhecimento, mas também
otimiza a analise de dados em tempo real, permitindo que os gestores tomem decisdes mais
rapidas e informadas. Esse uso de IA para suporte ao gerenciamento de projetos, como
mencionado pelo E4: “Utilizar 1A como chatbot para fazer perguntas sobre o andamento do
projeto”, reflete o impacto transformador que essas tecnologias tém na GC organizacional.

Além disso, a automagdo tem se mostrado indispensavel para o gerenciamento de
grandes volumes de dados e processos complexos, especialmente com o avango da cloud
computing. O entrevistado E12 afirmou que “4 cloud computing serd relevante para gerir esse
volume de dados absurdo... ja estd sendo adotada por empresas que implementam o sistema de
RFID”. Essa integracdo entre automagdo, IA e tecnologias emergentes, como a cloud
computing, ndo sO acelera o processamento de informagdes, mas também garante uma maior
eficiéncia operacional e precisdo na tomada de decisdes. Portanto, a automagdo e a IA
desempenham um papel central na GC, automatizando tarefas repetitivas, otimizando a analise
de dados e permitindo que as organizagdes utilizem o conhecimento de maneira mais estratégica
e eficiente. A combinagdo dessas tecnologias com plataformas digitais colaborativas torna o
ambiente organizacional mais agil e preparado para lidar com os desafios da gestdo de
conhecimento em escala.

Em continuidade das anélises, foi evidenciado que a adogdo de ferramentas digitais
promove a preservagdo e acesso ao conhecimento, sendo este um componente relevante na
organizagdo e continuidade dos projetos. Ferramentas como Trello e Confluence ajudam a
documentar o progresso dos projetos e a organizar as licdes aprendidas. Neste sentido, o
entrevistado E17 relatou que: “Nas reunides semanais, a gente usava PowerPoint para
documentar, e no final do projeto, alguma ferramenta de li¢oes aprendidas para organizar isso
dentro do projeto”. Essas plataformas ndo apenas facilitam o armazenamento de informagdes,
mas também permitem uma recuperacao eficiente de dados, como exemplificado pelo E16:
“Temos tecnologia suficiente, o Confluence é um exemplo” (E16). Deste modo, o uso
estratégico dessas ferramentas digitais colaborativas promove a integracdo entre as equipes €
assegura a continuidade do conhecimento organizacional.

Além disso, a flexibilidade proporcionada por essas ferramentas digitais permite que
elas sejam aplicadas de maneira pratica e adaptativa em diversas areas de um projeto. Um

entrevistado mencionou como o uso de ferramentas de marketing digital auxiliou na analise
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competitiva: “Eu sai de Shakespeare, fui para uma ferramenta de marketing, para um robo de
marketing... ele me deu o part number do concorrente” (E20). Isso demonstra que a adogdo de
TDs nao se limita ao gerenciamento interno dos projetos, mas também pode ser utilizada para
gerar insights estratégicos que ajudam a melhorar a tomada de decisdes em diferentes contextos.
Dessa forma, a adocdo e aplicagdo de ferramentas digitais para a preservagdo € o acesso ao
conhecimento ndo apenas organizam as informacgdes dentro dos projetos, mas também criam
uma base sélida para o aprendizado continuo e a inovagao, garantindo que o conhecimento seja
um ativo estratégico no desenvolvimento organizacional.

A gestdo e preservagdo do conhecimento sdo elementos centrais para assegurar a
continuidade e eficiéncia dos projetos. Ferramentas digitais, como o Confluence, tém sido
amplamente utilizadas como base de conhecimento primdria, permitindo a organizacido e
recupera¢do de informacgdes importantes para o desenvolvimento de solugdes e resolucdo de
problemas. Como apontado pelo entrevistado E18: “Hoje o Confluence de fato é o nosso
conhecimento primario, uma base de conhecimento que a gente consegue partir para um
desenvolvimento ou uma solug¢do” (E18). Além disso, o uso de mapas mentais e outras
ferramentas visuais, como o Miro, facilita o compartilhamento de processos e o entendimento
colaborativo como explica E16: “Eu criei um mapa mental de diversos processos do Agile”
(E6). Essas ferramentas garantem que o conhecimento esteja acessivel e preservado, permitindo
sua reutilizacao e adaptacdo a novas demandas.

As ferramentas de comunicacdo e GC, como o Teams, também desempenham um papel
importante na organizagdo e segmentacdo da informag¢ao. Um entrevistado destacou como essas
ferramentas permitem a categorizacdo bem-sucedida do conhecimento dentro da organizagao:
“Quando vocé clica no Teams, vocé tem o canal geral, e ai vocé tem channels... cada produto
esta num channel daquela divisao” (E20). Isso exemplifica como o conhecimento pode ser
organizado de forma clara e acessivel para todos os colaboradores, facilitando a comunicagao
e o acesso as informagdes necessarias. Portanto, a gestdo e preservacdo do conhecimento,
mediadas por ferramentas digitais, garantem que o conhecimento gerado ao longo dos projetos
seja armazenado de forma estruturada, acessivel e reutilizdvel. Isso assegura ndo apenas a
continuidade do aprendizado e da inovacdo dentro das organizac¢des, mas também a eficiéncia
na resolucdo de problemas e na adaptagdo a novas situagdes.

A inovagdo e melhoria continua sao fortemente impulsionadas pela integracdo de
tecnologias emergentes, como a IA e o blockchain. Essas inovagdes permitem que o

conhecimento organizacional seja constantemente aprimorado, promovendo a evolu¢do dos
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métodos de gestdo. Um exemplo ¢ o uso da IA para melhorar a producdo de textos e
documentacdo de projetos, conforme relatado pelo El: “Peguei trechos de livro meu e pedi
para ele melhorar... o que ele produziu baseado no meu texto, eu falei, ndo é que esse negocio
é bom mesmo?”’ (E1). A capacidade da IA de aprimorar a qualidade de documentos e
automatizar tarefas rotineiras destaca seu papel indispensavel na eficiéncia organizacional,
permitindo que os profissionais concentrem seus esfor¢os em atividades de maior valor
agregado.

Além disso, a integracdo de plataformas tecnologicas ajuda a ampliar o alcance do
conhecimento e a promover uma colaboragdo mais eficiente entre equipes. Como mencionado
pelo entrevistado E7: “Temos uma plataforma que faz integra¢do com diversos outros produtos,
diversas outras solugoes”. Essa conectividade entre diferentes sistemas e ferramentas permite
que o conhecimento flua de maneira mais integrada, facilitando o acesso a informagdo e
proporcionando uma visdo mais abrangente para a tomada de decisdes.

Sendo assim, o uso de ferramentas visuais e colaborativas, como mapas mentais,
também contribui para o enriquecimento do conhecimento organizacional. A capacidade de
visualizar processos complexos e integra-los com diferentes abordagens tecnoldgicas garante
que a inovacdo ndo seja apenas pontual, mas um processo continuo e colaborativo. Assim, a
integracdo de TDs emergentes com praticas colaborativas refor¢a o papel da inovagdo como
um facilitador da GC.

A inovag¢do também ¢ facilitada por ferramentas visuais e colaborativas, como mapas
mentais, que auxiliam no entendimento de processos complexos e promovem a integragao entre
diferentes abordagens. O entrevistado E6 destacou a eficacia dessas ferramentas: “FEu criei um
mapa mental de diversos processos do Agile”, mostrando como a visualizacdo de processos
contribui para uma maior compreensao e colaboracdo entre as equipes. Ao integrar TDs
emergentes com praticas colaborativas, a inova¢do ndo apenas enriquece o conhecimento
organizacional, mas também promove um ciclo continuo de melhoria, garantindo que as
equipes possam se adaptar e evoluir constantemente.

A eficiéncia operacional ¢ de forma substancial aumentada pelo uso de TDs que
permitem a automacgao de processos € a otimizagao das operagdes. Tecnologias como big data,
IoT e IA geram informagdes em tempo real que auxiliam na tomada de decisdes mais rapidas e
informadas. Um exemplo disso ¢ a combinagdao dessas tecnologias para gerar modelos
preditivos, como destacado pelo entrevistado E8: “Combinando as tecnologias, vocé pega essas

tecnologias de IoT, ligadas no big data, tudo isso gerando modelos e plugado numa IA, possa
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gerar bastante informagdo util para a tomada de decisdo”. Essa integracao ndo s6 melhora a
eficiéncia, mas também aumenta a precisdo das operagdes, fornecendo insights que podem ser
utilizados para otimizar processos em tempo real.

No entanto, a eficiéncia operacional pode variar dentro das equipes, como mencionado
por outro entrevistado: “Entdo, a parte que mais impactou, realmente, é na parte de gestdo de
perdas e preveng¢do de perdas, né. Entdo, realmente, é por isso que, quando chegou na
contabilidade, eles puderam, realmente, porque ¢ tudo, sim, empresas listadas na B3, né.
Entdo, tudo isso, vocé tendo, né, essa posicdo de estoque mais precisa, quase em tempo real, e
também identificagdo de perdas, vocé, né, saber, realmente, aquilo que vocé perdeu, né, vocé
tem que, as vezes, ndo ha necessidade de vocé fazer uma provisao, né, de perdas.” (E12). Esse
comentario ressalta que, mesmo com a adocao de tecnologias avangadas, a efetividade das
operacdes ainda depende do comprometimento e da execucdo adequada por parte das equipes.
O acompanhamento continuo e a adaptag@o sdo necessarios para assegurar que todos estejam
alinhados e contribuindo igualmente para o aumento da eficiéncia.

Além disso, a automacgao de tarefas rotineiras, como o uso de ferramentas digitais para
o célculo de processos administrativos, demonstra como a eficiéncia operacional pode ser
maximizada. Um entrevistado exemplificou isso ao afirmar: “Tenho lda uma planilha de pensdo
alimenticia... tudo automatizado” (E9). Essa automacdo reduz o tempo gasto em tarefas
manuais € minimiza erros, permitindo que os profissionais se concentrem em atividades mais
estratégicas e de maior valor. Portanto, a ado¢do de TDs emergentes, como a IA e [oT, junto
com a automagao de processos administrativos, impulsiona a eficiéncia operacional, resultando
em maior produtividade, reducdo de custos e agilidade nas operagdes.

A capacitagdo continua ¢ o desenvolvimento das equipes também sao facilitados pelo
uso de TDs, que permitem o aprendizado pratico e a adaptagdo as novas ferramentas. Esses
processos de treinamento continuo sdo fundamentais para assegurar que as equipes estejam
sempre atualizadas e preparadas para enfrentar os desafios de um ambiente tecnolégico em
constante evolugao.

Um exemplo disso ¢ a realizacdo de treinamentos frequentes e de reciclagem para
garantir que todos os colaboradores estejam familiarizados com as plataformas digitais
utilizadas nos projetos: “Estamos fazendo treinamento inicial para quem chegou agora...”
(E11). Esse ciclo constante de treinamentos permite que novos membros sejam integrados
rapidamente, a0 mesmo tempo que colaboradores mais antigos possam atualizar suas

habilidades e conhecimentos. Além disso, o desenvolvimento de habilidades praticas, como o
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uso de flowcharts para otimizar o fluxo de comunicagdo, também foi destacado: “Imagine que
o uso dessa plataforma é como se fosse fazer um diagrama de fluxo” (E11). Essa abordagem
pratica facilita o entendimento dos processos, permitindo que os colaboradores usem as
ferramentas de maneira bem-sucedida e integrada com as demandas do projeto.

Outro ponto importante ¢ a valorizagdo de certificacdes e normas que atualizam os
profissionais quanto aos padrdes do setor. Conforme mencionado pelo entrevistado E11: “O
fato foi esse, a ferramenta foi o que menos interessou. A grande questdo foi o que a gente
colocou la e a gente colocou conteudo que as pessoas precisavam saber”. Isso demonstra que
o valor das TDs na GC esta diretamente relacionado a relevancia e a qualidade do contetido que
elas armazenam e disseminam. O simples uso de ferramentas tecnoldgicas ndo garante
eficiéncia se as informagdes compartilhadas ndo forem pertinentes e uteis para as equipes.
Assim, as TDs funcionam como facilitadoras, mas ¢ o conteudo estratégico e o alinhamento
com as necessidades do projeto que realmente impulsionam o resultado positivo.

A integragdo de ferramentas e a padronizagao de normas sdo fundamentais para garantir
a acessibilidade e clareza das informagdes dentro das organizagdes. A padronizagdao de
ferramentas de comunicacao, como o Teams e o Slack, facilita a troca de informagdes entre
equipes e garante que todos estejam cientes dos processos em andamento: “Essas ferramentas
sdo fundamentais para manter o time ciente do que estd acontecendo ali” (E9). Além disso, a
padronizagdo de processos facilita a integragdo de ferramentas tecnoldgicas com as normas da
organiza¢do, como observado pelo entrevistas E7: “Essa utilizagdo de ferramentas tem ajudado
a padronizar certas coisas”.

Outro aspecto importante da padronizacdo ¢ a adog¢do de normas e certificagdes que
asseguram a conformidade com os padroes estabelecidos. Um exemplo disso ¢ a implementagao
da ABNP e da ISO na GP, que promove uniformidade e conformidade dentro das organizagoes.
Como mencionado pelo entrevistado ES: “Recentemente saiu a ABNP de GC em GP. Tem salvo
engano, acho que tem a 1SO de GC em GP”. A adogao dessas normas facilita a integracao de
tecnologias com 0s processos organizacionais ¢ garante que as melhores praticas sejam
seguidas, promovendo maior eficiéncia e qualidade no gerenciamento de projetos.

Portanto, a integra¢do de ferramentas e a padronizacdo de normas criam um ambiente
de trabalho mais transparente, eficiente e acessivel. Isso garante que as equipes tenham acesso
facil as informagoes, trabalhem de forma coordenada e mantenham a conformidade com as

diretrizes organizacionais, resultando em maior alinhamento e produtividade.
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Por fim, os resultados demonstraram que a lideranga e a gestao eficazes sdo essenciais
para garantir o uso estratégico das TDs e para a tomada de decisdes baseadas em dados. A
capacidade de monitorar processos em tempo real, como relatado pelo entrevistado E4: “Vocé
sabia que quando acontecia ja disparava um trigger para o cara la, mandar um SMS para
verificar o prédio B, porque ele estd sem energia”, ilustra a importancia de uma gestao baseada
em dados para a eficiéncia operacional. A utilizagdo dessas tecnologias permite uma resposta
agil aos desafios operacionais, minimizando interrup¢des € aumentando a produtividade.

Além disso, o alinhamento estratégico da lideranca com os comités de projetos ¢
indispensavel para garantir que todas as decisdes estejam alinhadas com os objetivos da
organizagdo, como destacado pelo entrevistado E18: “Deveriamos estar ligados a outra cupula
do ponto de vista de executivo... para entender exatamente o que estd acontecendo do ponto de
vista de direcionamentos”. Essa integracdo entre niveis gerenciais garante que as decisdes
tomadas no nivel operacional estejam em harmonia com as metas estratégicas da empresa,
promovendo uma maior coeréncia e eficiéncia nos processos de execugao.

Outro exemplo importante da aplicagdo da lideranca baseada em dados pode ser
observado no uso de tecnologias como o RFID no setor de varejo, o que permitiu a otimizagao
do gerenciamento de inventario. Conforme relatado pelo entrevistado E12: “Eles ja conseguiam
identificar, quase em real time, as perdas nas lojas... o inventario que era feito em seis meses,
hoje ja é feito em uma semana”. Esse impacto positivo na eficiéncia operacional demonstra
como a integracdo de tecnologia com a lideranca orientada por dados pode transformar
processos, eliminando ineficiéncias e proporcionando uma gestdo mais bem-sucedida e
proativa. Portanto, a combinagdo de uma lideranca estrategicamente alinhada com uma gestao
eficiente e baseada em dados ¢ importante para garantir o resultado positivo organizacional,
especialmente em um cenario onde as TDs desempenham um papel central na otimizacdo das
operacdes e na agilidade da tomada de decisdes.

Com base nos resultados obtidos, ¢ possivel observar a Figura 3, que apresenta um
diagrama em rede dos facilitadores identificados. Este diagrama tem como ponto central o
constructo "facilitadores", que representa um dos conceitos-chave explorado ao longo da

pesquisa.
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Figura 3. Facilitadores da gestiao do conhecimento por meio das tecnologias digitais
Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa, 2024.
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A partir deste nucleo, o diagrama se expande para uma segunda camada, onde sdo
exibidos os diferentes tipos de facilitadores, detalhados previamente na Tabela 5. Essa
organizagdo visual permite compreender de forma clara e estruturada como cada tipo de
facilitador contribui para o processo de integracdo das TDs na GC e na GP. A disposi¢do dos
elementos no diagrama reflete a inter-relagdo entre os facilitadores, evidenciando a dinamica e
a complementaridade que essas variaveis possuem no contexto estudado.

Os facilitadores, conforme representados na Figura 3, demonstram a amplitude e
diversidade de fatores que impulsionam a adog¢ao das TDs na GC e projetos. Esses facilitadores
englobam desde a flexibilidade e escalabilidade das ferramentas tecnoldgicas até a colaboragao
e automagdo dos processos, evidenciando a importancia da inovac¢ao continua e da lideranga
estratégica para o resultado positivo organizacional. Como indicado pelo entrevistado E2, "vocé
ndo tem mais um negocio que vocé aprende e usa. Vocé vai aprendendo e usando. E a
ferramenta digital, ela te da essa facilidade", destacando a adaptabilidade continua
proporcionada pelas TDs. O diagrama de rede também enfatiza a interconexao entre os tipos de
facilitadores, refor¢ando a sinergia entre tecnologia, cultura organizacional e capacitagdo
continua. A identificagdo clara desses elementos permite uma visdo abrangente sobre como
cada facilitador contribui diretamente para a melhoria da eficiéncia, produtividade e inovagao
no contexto de projetos.

Se por um lado os facilitadores apontam caminhos promissores para a adogao de TDs,
por outro, os limitadores revelam os obstaculos e desafios que podem comprometer ou atrasar
essa implementagdo. A presenca de barreiras culturais, dificuldades na estruturagdo do
conhecimento e a complexidade tecnoldgica sao exemplos de fatores que podem limitar o pleno
aproveitamento das tecnologias. Na proxima se¢do, serdo explorados os principais limitadores

identificados, analisando como eles afetam a GC e a execugdo de projetos.

4.2 LIMITADORES RELACIONADOS A TDS NA GC NO CONTEXTO DE
PROJETOS

No contexto da adog¢do de TDs para a GC, diversos limitadores foram identificados, os
quais atuam como restrigdes significativas ao pleno aproveitamento das inovagdes tecnoldgicas
nas organizacdes. Esses limitadores estdo intrinsecamente ligados a fatores culturais,
tecnologicos e operacionais que impedem ou dificultam a implementagao bem-sucedida das

TDs na GC no ambiente de GP.
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Em primeiro lugar, as barreiras culturais e organizacionais destacam-se como um dos
principais desafios. A resisténcia a mudanca e a inovacao, bem como o impacto da rotatividade
de funcionarios e pressoes organizacionais, dificultam a adaptagdo as novas tecnologias. Esse
cenario ¢ agravado por um ambiente cultural que, muitas vezes, ndo esta preparado para lidar
com a transformagdo digital, resultando em dificuldades na absor¢do e integracdo de novas
praticas e ferramentas.

Outro limitador relevante sdo as barreiras tecnoldgicas e operacionais, que envolvem
desde dependéncias e deficiéncias tecnologicas até limitagdes relacionadas aos custos
operacionais. Esses aspectos podem retardar a adocdo de novas solugdes, especialmente em
organizagdes que carecem de infraestrutura adequada ou que enfrentam desafios técnicos ao
integrar sistemas. Além disso, a utilizagdo insuficiente de ferramentas digitais devido a falta de
capacitagdo ou de infraestrutura tecnoldgica também contribui para esse entrave.

Adicionalmente, h4 desafios na formalizacao e estruturacdo do conhecimento, os quais
se manifestam em limitagdes na capacidade de compartilhar e organizar o conhecimento de
maneira bem-sucedida. Sem uma estrutura clara para a GC, muitas organizagdes falham em
garantir a continuidade e a atualizagdo de informagdes importantes, o que compromete o
desempenho e a inovagao nos projetos.

A complexidade e a eficiéncia também emergem como um limitador critico. O acimulo
de complexidade nos processos, somado a falta de eficiéncia na captura e no gerenciamento do
conhecimento, impede que as tecnologias sejam plenamente aproveitadas. A implementacao de
tecnologias emergentes, como a automagdo e a inteligéncia artificial, por exemplo, enfrenta
limitagcdes devido a complexidade de sua integracdo, aos custos operacionais e as barreiras
éticas associadas ao uso desses sistemas.

Por fim, os desafios na implementagdo e ado¢do de tecnologias, como a limitagdo de
infraestrutura e a adocdo insuficiente de ferramentas como o cloud computing, ressaltam a
importancia de um planejamento cuidadoso e de uma adaptacao continua das organizagdes ao
novo panorama digital. A auséncia de estratégias claras para a integracdo de tecnologias acaba
por comprometer o resultado positivo da GC e a transformacdo digital no contexto
organizacional e por consequencia, nos projetos.

A seguir, sera apresentada a Tabela 6, que mostra os tipos de limitadores, suas principais

categorias e exemplos das evidéncias coletadas ao longo da pesquisa.
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Tabela 6. Limitadores da getao do conhecimento por meio das tecnologias

Categorias de
limitadores

Tipos de limitadores

(categorias de primeira ordem)

Exemplos de evidéncias (citacdes)

Barreiras Culturais e
Organizacionais

e Barreiras Culturais e

Organizacionais;

e Desafios Culturais e Resisténcia a
Inovagao;

e Barreiras Culturais e de Resisténcia a
Mudanga;

e Impacto da Rotatividade e Pressdes
Organizacionais;

e Barreiras Culturais e Organizacionais
na GC;

e Impacto Financeiro e Etico na GC.

e “Bem organizadinho, mas nem todo mundo ¢ suico, né? E era dificil de entender, por

exemplo, o que a China fazia 14, né? O que os americanos faziam, porque tinha um estilo
diferente de documentar, uma forma diferente de escrever as coisas. Entdo, tinha muito
problema de entendimento.” E17;

e “Entdo vao... Entdo no momento vai deixar de acontecer. Mas eu vejo muita maturidade,

né? A empresa nao estava preparada para aceitar essas mudangas, né? Para aceitar o que
essa base de conhecimento ela ia trazer para as organizagdes, para a organizacao, né? E
crescer, de repente, em produto, crescer em processo, crescer em melhorias, né? Deixar
de fazer alguma coisa que estava fazendo de uma forma... Fazer de uma forma diferente.
Nao estou dizendo melhor nem pior, mas de uma forma diferente, né?”” E13;

e  “As vezes, quando vocé conhece muitas tecnologias que vocé estd um cargo abaixo, que

vocé vai mostrar para uma pessoa, a pessoa se assusta. Se assusta muito mesmo. P9, cara,
eu ja conhego muito isso aqui, conhego muito isso aqui. Ja acabou tomando o meu lugar.
Como pessoa, como ser humano ¢ tentar mostrar para a pessoa o seguinte. Chefe, é o
seguinte, amigo. Eu estou aqui na minha posi¢do e adoro a minha posi¢do. Nao quero
tomar a tua posi¢do. O que eu quero é compartilhar o meu conhecimento para que vocé
evolua a sua gestao e me ajude a melhorar 0 meu servigo. Se eu conseguir passar essa
visdo a gente consegue quebrar esse paradigma, mas ¢ muito dificil.” E15.

Desafios na
Formalizagdo e
Estruturagao de
Conhecimento

e Limitagdes na Estruturacdo e
Recuperagdo do Conhecimento;

e Desafios na  Formalizagdo e
Compartilhamento do
Conhecimento;

e Desafios na  Formalizacdo e
Estruturagdo do Conhecimento;

e Desafios  na
Colaboragio;

Comunicagdo e

¢ “Entdo a gente tem um projeto, a gente comegou com um projeto que a gente saiu do projeto
e falou assim, documentamos muito pouco, a gente ndo tem nada. A gente tinha quase zero
de gestdo de conhecimento, € ai a gente entrou num projeto que a gente foi muito forte na
gestdo de conhecimento, e agora a gente falou, t4, temos muita coisa e pouco conseguimos
buscar essas coisas ali, sabe.” E14;

e “[...] ele ndo ¢é cobrado por aquilo ele ndo tem nenhuma meta nenhum incentivo do ponto
de vista das ferramentas de reconhecimento da empresa para correr atras daquilo” E10;

¢ “Entdo, por isso que eu estou achando que essa nossa abordagem do marketing digital, ela
ndo ¢ o melhor exemplo para a gente discutir cloud to be or not to be por que? todo esse
quadrante magico que eu estou te falando do Gartner, SaaS Adobe Salesforce sdo servigos
que estdo disponiveis apenas em cloud entendeu?” E11.
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Desafios na

¢ Desafios ¢ Limitagdes na Adogao de
TDs;

¢ Desafios na Adaptacao e

¢ “E, o de Big Data, né, eu realmente, quando eu fiz a pesquisa, tava bem incipiente ainda,
né, assim, vocé ndo tinha, era bem dificil encontrar empresas, né, na época que estavam
realmente, né, usando Big Data, segundo o conceito mesmo, né, o conceito, ¢, porque, as
vezes, tinha empresas, as vezes bancos, que disseram assim, ah, a gente ta usando Big Data,
mas, na verdade, ndo tava usando dados ndo estruturados, né, tava usando até uma, uma,
s6 em termos, porque sio aqueles varios Vs, né, no Big Data, né, volume, variedade, né,
tem cinco, agora cinco, seis Vs, cada vez eles aumentam um V ai, né, entdo, eu so tava mais
focando em volume, assim, né, mas eu nao via, assim, ninguém trabalhando com dados nao

Implementacao de Novas . ~ .
3 . estruturados, né, entdo, realmente, na parte de Big Data” E12;
Implementagdo e Tecnologias; > e, ) ,nap g ;
Adogdo de s . e “[...] a gente recebe mensagens muito claras no sentido de, olha, ndo utilize porque tem
T logi e Limitagdes na Implementacdo e . . < .
ecnologias - . risco das informagdes que a gente necessariamente tem que colocar nas ferramentas de 1A
Integragdo de Tecnologias. o L . ~ .
serem roubadas pelos proprietarios da tecnologia, ndo coloquem informagdes comerciais
nelas, ndo, ndo confie na qualidade do output dessas tecnologias também porque ainda
existe também um grau de erro significativo” E10;
¢ “Blockchain, a gente ndo evoluiu com o projeto. Entdo, ficou s6 no campo do
planejamento por uma questdo de desconhecimento da empresa, dinheiro” E4.
¢ Impacto Financeiro e Etico na GC; e “[...] nas empresas tradicionais que eu trabalhei, na média, as pessoas s6 fazem aquilo que
.. . vai gerar dinheiro ou que vai fazer elas garantirem o emprego” E2;
¢ Desafios Técnicos e Dependéncia de & q g preg ’
Tecnologias; e “Eu acho que o C-level, a alta administragio ela nesse sentido de utilizar mais solu¢des
Limitacé T logi cloud, ela ja estd comprada Isso ja esta Eu estava comentando mais do ponto de vista do
e Limitacdes ecnolégicas e , , .
Barrei D gA 2 de F gt mercado dos prestadores de satde do mercado de saide em si Para as seguradoras para as
ependéncia de Ferramentas; . . . . .
Tarreliz}s. P ’ redes hospitalares, ainda tem muito preconceito e desconhecimento sobre sobre cloud
ecnologicas e . . . » )
ogicd e Barreiras Tecnologicas e Custos computing em geral” E10;
Operacionais

Operacionais;

e Dependéncia e Deficiéncias

Tecnologicas;

e Desafios na Utilizagao de
Ferramentas Digitais.

¢ “Entdo, as vezes a gente tem muita documentagdo que ¢ uma transcri¢do de uma reunido,
uma transcrigdo de um video, que tem muita riqueza ali, mas vocé€ ndo consegue usar
rapido, sabe, resgatar rapido, vocé ndo consegue resgatar rapido.” E14.
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Impacto da
Automagdo e
Inteligéncia Artificial

e Impacto da Automagio e Inteligéncia
Atrtificial;

e Limitagdes Eticas e de Transparéncia
na [A.

¢ “T4 a inteligéncia artificial em si pra gente, a gente acaba sendo alguma coisa que a gente
tem vendido e pouco trazido beneficio paténto, né uma coisa que a gente quer talvez
comegar pro segundo semestre ¢ o quanto que a gente consegue fazer projetos internos, pra
gente aproveitar esse conhecimento pro nosso dia-a-dia né, pra criar coisas sei 14, alguém
poderia fazer esse tal prompt, alguém poderia fazer tal coisa isso a gente tem” E14;

e “[...] a inteligéncia artificial estd, na verdade, deixando as pessoas mais preguicosas” E2;

e “[...] se a pessoa utilizar e ela disser que foi uma decisdo dela e que ela ndo deixar claro
que ela esta usando isso como um recurso, ai eu acho que a pessoa nao esta sendo ética”
El.

Complexidade e
Eficiéncia

¢ Desafios na Utilizagdo de
Ferramentas Digitais;

e Complexidade e Falta de Eficiéncia
na Captura de Conhecimento;

e Limitada Adocdo de Cloud e
Ferramentas Digitais;

¢ Limitagdes
Infraestrutura.

Tecnologicas e de

® “Mas ndo vejo isso como um fomentador de... Eu tenho que ter uma base de conhecimento,
eu tenho que ter uma gestdo de conhecimento. N&o vejo isso como um fomentador” E2;

e  “Acho mais dificil, acho mais dificil, esse eu acho que néo, eu acho que esse ndo, esse
vocé vai acabar trazendo conhecimentos, exemplo, o que foi feito nesse projeto, que
tecnologia foi aplicada nesse projeto, imagina um prompter respondendo isso com as
bases da empresa, quais foram os resultados desse projeto, a empresa ja enfrentou alguma
vez esse tipo de problema, e como resolveu, isso sim, mas acho que dificil responder
alguma coisa de falar, poxa, na experiéncia de 10 anos da empresa, como ¢ que eu
conseguiria resolver tal problema? Porque ai talvez ta o tacito, entendeu? Acho que isso
talvez seja um pouco mais dificil essas tecnologias responder bebendo dessas fontes,
entendeu? Porque isso estd muito em reunido, muito em dia a dia, t4 um pouco na cabeca
das pessoas, na vivéncia dessas pessoas, acho que isso ndo se traduz tdo...” E14;

® “A gente tem hoje em dia, do portfélio de projetos que a gente esta implantando Menos
de 20% ainda ¢ de solugdo cloud Os outros 80% ainda de projetos ativos Eu ndo estou
falando do portfolio de solugdes de contratos ativos, estou falando de projetos de
implementag@o 80% ainda ¢ on-premises” E10.

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa, 2024.
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Os limitadores da GC por meio das TDs, conforme identificados na Tabela 5, revelam
uma série de obstaculos que afetam a eficacia da adocdo e implementagdo dessas tecnologias
no contexto organizacional. Esses limitadores abrangem desafios culturais, tecnoldgicos,
operacionais e éticos, e cada um deles tem impacto direto na capacidade das organizagdes de
gerir e compartilhar o conhecimento de forma eficiente por meio das TDs em seus projetos.

As barreiras culturais e organizacionais representam um dos principais entraves a
implementagdao de novas tecnologias para a GC. Fatores como resisténcia a inovagao,
resisténcia as mudangas organizacionais e o impacto da rotatividade de funcionérios criam um
ambiente desfavoravel a absor¢ao de novas praticas e ferramentas tecnologicas. Empresas com
diferentes estilos de gestdo e documentacao enfrentam dificuldades em promover uma transi¢ao
efetiva para métodos digitais de GC, o que compromete a integragdo de informagodes e
processos.

Evidéncias indicam que muitas empresas ndo estdo preparadas para aceitar e
implementar as mudangas necessarias para otimizar o uso das TDs, especialmente quando estas
impactam diretamente as dinamicas culturais ¢ de poder. Por exemplo, um entrevistado
observou: “A empresa ndo estava preparada para aceitar essas mudangas... crescer em
produto, crescer em processo, crescer em melhorias” (E13). Essas barreiras, além de refletirem
a resisténcia a inovagdo, evidenciam um certo desconforto com o compartilhamento de
conhecimento, gerando, assim, uma barreira a utilizagao eficiente das tecnologias disponiveis.

Outro desafio importante € a diferenga de estilos de gestao e documentagdo em diversas
partes da organizacao ou entre culturas. Um entrevistado destacou como essas variagdes podem
gerar problemas de entendimento e comunicagdo: “Era dificil de entender, por exemplo, o que
a China fazia la, né? O que os americanos faziam, porque tinha um estilo diferente de
documentar, uma forma diferente de escrever as coisas” (E17). Esse cenario reflete como a
falta de padronizag¢do e o choque cultural podem dificultar a implementac¢do de ferramentas
tecnoldgicas e, consequentemente, o gerenciamento bem-sucedida do conhecimento.

Adicionalmente, as barreiras culturais também podem surgir da inseguranca
organizacional e das dindmicas de poder. Como relatado por outro entrevistado: “Quando vocé
conhece muitas tecnologias... e vai mostrar para uma pessoa, a pessoa se assusta... Eu ndo
quero tomar a tua posi¢dao. O que eu quero é compartilhar o meu conhecimento para que vocé
evolua a sua gestao” (E15). Esse tipo de resisténcia pode criar um ambiente de desconfianca e

dificultar a colaboragdo, relevante para o resultado positivo da GC.
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Portanto, as barreiras culturais e organizacionais constituem um desafio significativo
para a implementagdo de novas tecnologias e praticas de GC. Para superar essas barreiras, é
importante que as empresas invistam em estratégias que promovam uma cultura de aceitagdo e
adaptacdo a mudanca, abordando ndo apenas os aspectos técnicos, mas também os fatores
humanos e culturais que afetam a integra¢ao e o uso das TDs.

A formalizagdo e a estrutura¢do do conhecimento também enfrentam desafios
significativos. Mesmo em organizacdes que possuem uma vasta base de dados e informagoes,
ha uma dificuldade notdvel em recuperar e utilizar esses dados de maneira bem-sucedida. A
falta de um processo estruturado para a captura e organizacido do conhecimento compromete o
valor dessas informagdes, especialmente quando as TDs ndo sdo utilizadas de forma estratégica.

Um dos entrevistados apontou essa limitagdo: “Documentamos muito, mas temos muita
coisa e pouco conseguimos buscar” (E14). Isso demonstra a importancia de formalizar e
estruturar o conhecimento de modo que ele possa ser acessivel e recuperavel para ser utilizado
em processos decisorios. Além disso, ha uma caréncia de incentivos nas organizagdes para a
utilizacao e compartilhamento ativo do conhecimento, como indicado em outra evidéncia: “Ele
ndo é cobrado por aquilo, ele ndo tem nenhuma meta ou incentivo” (E10). Esses fatores
sublinham a necessidade de estratégias mais eficazes para formalizar e promover o uso do
conhecimento dentro das organizagoes.

Outro desafio significativo ¢ a falta de clareza na ado¢do de novas tecnologias que
possam facilitar a formalizacdo do conhecimento. Isso ¢ ilustrado pela dificuldade de integrar
plataformas digitais e cloud computing de forma coesa nas operagdes organizacionais. Um
entrevistado relatou: “Nossa abordagem do marketing digital nao é o melhor exemplo para
discutir cloud... todos esses servigos estdo disponiveis apenas em cloud’ (E11). Essa
dificuldade em transitar para solucdes tecnologicas modernas reflete uma barreira adicional que
impede a otimizagao dos processos de captura e uso do conhecimento.

Portanto, a formalizacdo e a estruturacdo eficazes do conhecimento dependem ndo
apenas de processos bem definidos, mas também de incentivos organizacionais ¢ de uma
estratégia clara para a adogdo e uso de TDs. Sem esses elementos, as informagdes acumuladas
pelas empresas correm o risco de se tornarem subutilizadas, prejudicando a capacidade das
organizagdes de tomar decisdes informadas e de inovar.

Os desafios relacionados a implementagao e adocao de novas tecnologias também foram
amplamente identificados. A adog¢do de tecnologias emergentes, como Big Data e Blockchain,

encontra barreiras relacionadas ao desconhecimento técnico e a auséncia de recursos
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financeiros e estratégicos. Muitas empresas relatam dificuldades em compreender plenamente
os beneficios dessas tecnologias, o que retarda sua implementagdo bem-sucedida.

Um exemplo disso ¢ descrito em uma das entrevistas, em que o entrevistado comenta:
“Na época, era bem dificil encontrar empresas que estavam realmente usando Big Data” (E12).
Essa dificuldade em adotar e utilizar plenamente tecnologias como Big Data também esta
relacionada a falta de compreensdo sobre a natureza dos dados ndo estruturados e o potencial
impacto de sua apropriada aplicagdo nas operagdes empresariais. O uso inadequado ou limitado
dessas ferramentas acaba limitando as oportunidades de inovagdo e transformacado digital nas
organizagdes.

Além disso, a falta de confianga nas tecnologias de inteligéncia artificial, associada aos
riscos de seguranga e a qualidade do output gerado por essas ferramentas, inibe sua ado¢ao mais
ampla. Um entrevistado destacou: “Ndo confie na qualidade do output dessas tecnologias...
ainda existe um grau de erro significativo” (E10). Essa preocupacao com a seguranga dos dados
e a precisdo dos resultados gerados pelas [As cria um ambiente de incerteza, que desacelera a
adog¢do e a implementacdo dessas tecnologias no contexto organizacional.

Outro aspecto que influencia a adogdo de tecnologias emergentes € a falta de recursos
financeiros e o desconhecimento estratégico sobre como aplica-las. Isso ¢ evidente no caso do
Blockchain, onde um entrevistado mencionou: “Blockchain, a gente ndo evoluiu com o
projeto... ficou s6 no campo do planejamento por uma questao de desconhecimento da empresa,
dinheiro” (E4). A falta de recursos e o desconhecimento sobre as aplicagdes praticas dessa
tecnologia interromperam o desenvolvimento de projetos que poderiam gerar melhorias
significativas nas operagdes organizacionais.

Portanto, as empresas enfrentam nao apenas barreiras técnicas, mas também desafios
relacionados a confianca e seguranga no uso dessas tecnologias. Para que a implementacao
dessas ferramentas seja bem-sucedida, ¢ necessario que as organizagdes invistam em
capacitagdo técnica, criem estratégias claras de adogao e desenvolvam uma cultura de confianga
em torno do uso seguro e bem-sucedida de TDs emergentes.

As barreiras tecnologicas e operacionais englobam desde limitacdes financeiras até
deficiéncias tecnoldgicas e dependéncia de ferramentas obsoletas. As organizagdes,
especialmente em setores tradicionais, ainda apresentam uma forte dependéncia de tecnologias
legadas, o que limita sua capacidade de adotar novas solugdes que poderiam melhorar a GC.

Por exemplo, um entrevistado destacou: “As pessoas so fazem aquilo que vai gerar

dinheiro ou que vai garantir o emprego” (E2), evidenciando como as decisdes tecnoldgicas sdo

&5



muitas vezes baseadas apenas em retornos financeiros de curto prazo, sem considerar os
beneficios estratégicos de longo prazo proporcionados por uma infraestrutura tecnoldgica mais
avangada. Além disso, o desconhecimento e o preconceito em relagdo a tecnologias como Cloud
Computing continuam sendo barreiras significativas para sua ado¢do mais ampla, como
relatado: “Ainda tem muito preconceito e desconhecimento sobre cloud computing” (E10).

Outro desafio operacional importante esta relacionado a dificuldade na recuperagdo e
uso eficiente de grandes volumes de dados, especialmente em um ambiente onde h4 uma forte
dependéncia de ferramentas que ndo sdo otimizadas para a rapida utilizagdo das informagoes.
Um exemplo disso foi mencionado por um entrevistado que afirmou: “As vezes a gente tem
muita documentagdo... que tem muita riqueza, mas vocé ndo consegue usar rapido, resgatar
rapido” (E14). Isso demonstra que, mesmo quando ha uma grande quantidade de conhecimento
disponivel, a falta de ferramentas adequadas para a gestdo eficiente dessas informacgdes cria
uma barreira para seu uso efetivo nas operagdes diarias.

Essas barreiras tecnologicas e operacionais demonstram que, além de questdes
financeiras e de desconhecimento, a incapacidade de integrar novas tecnologias de forma bem-
sucedida impede as organizagdes de alcangar um nivel mais elevado de eficiéncia na GC. Para
superar essas limitacdes, as empresas precisam ndo apenas atualizar suas infraestruturas
tecnoldgicas, mas também promover uma cultura de valoriza¢do do conhecimento e de
investimentos estratégicos em tecnologia, que vao além dos retornos financeiros imediatos.

A automacdo e a IA, apesar de seu potencial disruptivo, ainda enfrentam desafios no
que diz respeito a sua implementacdo bem-sucedida. Embora a IA possa otimizar processos €
facilitar a GC, muitas organizacgdes relataram que os beneficios praticos ainda sdo limitados,
seja por subutilizacao ou pela falta de integragdo estratégica dessas tecnologias no dia a dia das
empresas.

Um exemplo disso ¢ a observagdo: “4 gente tem vendido IA, mas pouco trazido
beneficio” (E14), o que reflete o descompasso entre as expectativas e os resultados efetivos da
IA nas operagdes organizacionais. Essa lacuna entre o potencial prometido e os resultados reais
demonstra que as empresas ainda estdo em um estagio inicial de aprendizado sobre como
utilizar a A de maneira eficiente e produtiva. Faltam ndo apenas investimentos em
infraestrutura tecnoldgica adequada, mas também uma compreensdo mais clara de como
integrar essas ferramentas nos processos diarios.

Além disso, questdes éticas em torno da transparéncia do uso da [IA também foram

levantadas, com um entrevistado afirmando: “Se a pessoa ndo deixar claro que esta usando 1A
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como recurso, isso ndao é etico” (E1). Essa observacdo sublinha a importancia de praticas
transparentes e responsaveis no uso de IA, especialmente no que diz respeito a tomada de
decisdes. A auséncia de clareza sobre a utilizacdo dessas ferramentas pode prejudicar a
confianga dos colaboradores e clientes nas operagcdes da empresa, levantando preocupacgdes
éticas que precisam ser abordadas com politicas organizacionais claras.

Outro desafio relacionado a [A € seu impacto no comportamento dos colaboradores. Um
entrevistado observou: “A inteligéncia artificial estd, na verdade, deixando as pessoas mais
preguicosas” (E2). Esse comentario aponta para o risco de dependéncia excessiva das
tecnologias automatizadas, o que pode diminuir o engajamento dos colaboradores em processos
criticos e reduzir a iniciativa para resolver problemas de forma proativa. Isso sugere que a
implementagao da IA deve ser cuidadosamente equilibrada, de modo a complementar as
habilidades humanas sem prejudicar a autonomia e a capacidade de pensamento critico.

Assim, o impacto da IA ¢ limitado tanto por questdes técnicas quanto éticas, exigindo
um debate continuo sobre a melhor forma de implementa-la. Para que as empresas possam
realmente aproveitar o potencial da A, € importante que invistam em integracao estratégica,
transparéncia no uso da tecnologia e no desenvolvimento de uma cultura organizacional que
equilibre o uso de IA com a valorizagdo das habilidades humanas.

Por fim, a complexidade e falta de eficiéncia na captura e utilizacdo do conhecimento
emergem como outro limitador significativo. A integracdo de ferramentas digitais para a GC
ainda ¢ vista como um processo complexo, e muitas organizagdes carecem de infraestrutura
tecnoldgica adequada para garantir que o conhecimento seja capturado e utilizado de maneira
eficiente.

A adocao limitada de solugdes Cloud e a manutencao de projetos majoritariamente on-
premises ilustram essa dificuldade, como apontado: “Menos de 20% do portfolio é solugdo
Cloud, 80% ainda é on-premises” (E10). Isso revela uma resisténcia a transi¢cdo para
tecnologias mais modernas, comprometendo a eficiéncia e a capacidade de inovacdo das
organizagoes. Além disso, a falta de eficiéncia no uso de ferramentas digitais para a captura de
conhecimento ¢ evidenciada pela dificuldade em acessar e utilizar informagdes valiosas, mesmo
quando estas ja estdo documentadas. Um entrevistado destacou: “A gente tem muita
documentagdo... mas vocé ndo consegue usar rdapido, resgatar rapido” (E14), refletindo a
ineficacia das tecnologias disponiveis em fornecer acesso agil ao conhecimento acumulado.

Outro aspecto relevante ¢ a dificuldade em capturar o conhecimento tacito, que

permanece nas experiéncias dos colaboradores e raramente ¢ formalizado. Isso dificulta a
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transformagdo desse conhecimento em um recurso acessivel e utilizdvel, limitando as
oportunidades de inovagdo ¢ melhoria continua. Conforme mencionado: “Como é que eu
conseguiria resolver tal problema?... isso estd muito na cabega das pessoas, na vivéncia dessas
pessoas” (E14), sugerindo que a tecnologia, sozinha, ndo consegue capturar o conhecimento
mais valioso que reside nas interagdes e experiéncias didrias.

Portanto, a falta de eficiéncia na captura e utilizacdo do conhecimento, combinada com
a limitada adogdo de solugdes Cloud, reflete a complexidade dos desafios enfrentados pelas
organizagdes. Para superar essas barreiras, ¢ necessario investir tanto em infraestrutura
tecnologica moderna quanto em estratégias de GC que sejam mais integradas e adaptadas as
realidades humanas e organizacionais.

Com base nos resultados obtidos, ¢ possivel observar a Figura 4, que apresenta um
diagrama em rede dos limitadores identificados. Este diagrama tem como ponto central o
constructo "limitadores", que representa um dos conceitos chave explorados ao longo da
pesquisa. A partir deste nucleo, o diagrama se expande para uma segunda camada, onde sdo
exibidos os diferentes tipos de limitadores, detalhados previamente na Tabela 5. Essa
organizagdo visual permite compreender de forma clara e estruturada como cada tipo de
limitador interfere no processo de adogao das TDs na GC e na GP. A disposicao dos elementos
no diagrama reflete a inter-relacdo entre os limitadores, evidenciando a complexidade e a

natureza multifacetada desses obstaculos no contexto estudado.
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Figura 4. Limitadores da gestao do conhecimento por meio das tecnologias digitais
Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa, 2024.

Limitaces Eticas e de
Transparéncia na IA
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Com base na Figura 4, ¢ possivel observar que os limitadores da ado¢ao das TDs na GC
estdo intrinsecamente ligados a fatores culturais, tecnoldgicos, organizacionais e éticos. Essas
barreiras, como a resisténcia a mudanga, desafios na formalizagdo do conhecimento e
deficiéncias tecnologicas, dificultam a plena implementacao das solugdes digitais, impactando
diretamente a eficiéncia e a inovagao nos projetos organizacionais. Conforme mencionado pelo
entrevistado E4: “Conhecer as novas tecnologias, porque cada dia vem uma coisa nova, um
modelo de Al novo, uma ferramenta nova, um hardware novo, um negocio novo. Entdo, eu
entendo que, quanto mais ele estiver atento as mudangas, ele vai poder contribuir até com os
projetos de uma maneira melhor.”. Essa fala reforca o ponto de que, embora a tecnologia
evolua rapidamente, a resisténcia & mudanga e a falta de adaptacdo continua por parte das
organizagodes e seus colaboradores podem ser um obstaculo significativo. A incapacidade de
acompanhar o ritmo dessas mudangas tecnoldgicas impede a plena implementacao e utilizagao
bem-sucedida das TDs, resultando em deficiéncias na inovagao e na produtividade dos projetos.

O diagrama em rede demonstra a interconectividade entre esses limitadores,
evidenciando como eles se reforcam mutuamente e criam um ambiente onde as tecnologias,
embora disponiveis, ndo sdo totalmente exploradas para o beneficio da organizag¢ao. Conforme
observado por E2: “A tecnologia existe, mas, muitas vezes, as pessoas ndo usam por falta de
conhecimento ou por medo de mudanga.” Isso reforga a ideia de que, mesmo com o avango das
ferramentas digitais, a resisténcia & mudanca e a falta de capacitagdo dificultam a sua plena
implementagdo. Superar esses desafios exige um esfor¢o conjunto entre a adogao de melhores
praticas culturais, a atualizag@o tecnologica e o desenvolvimento de estratégias robustas para a
integracao eficiente de novas ferramentas.

Se, por um lado, os limitadores apresentam obstaculos a adog¢ao das TDs, por outro, os
habilitadores surgem como elementos que impulsionam o uso dessas tecnologias na GC e em
projetos. Os habilitadores referem-se a fatores que, quando presentes, facilitam a adogdo e a
aplicagdo de novas tecnologias, promovendo maior integragdo, inovagdo e eficiéncia no
ambiente organizacional. Na proxima se¢do, serdo explorados os principais habilitadores
identificados, analisando como eles contribuem para superar as barreiras previamente

mencionadas e otimizar o uso das TDs no contexto estudado.
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43 HABILITADORES RELACIONADOS A TDS NA GC NO CONTEXTO DE
PROJETOS

No ambito da adocao de TDs para a GC, diversos habilitadores foram identificados, os
quais atuam como elementos fundamentais para o aproveitamento das inovagdes tecnoldgicas
nas organizagdes. Esses habilitadores estdo diretamente ligados a fatores estratégicos,
tecnoldgicos e operacionais que promovem a implementa¢ao bem-sucedida das tecnologias no
ambiente de GP.

Em primeiro lugar, destacam-se os habilitadores relacionados a capacitagdo,
desenvolvimento e eficiéncia operacional, que visam ao aprimoramento continuo das
competéncias e a otimizacdo dos processos organizacionais. A utilizacdo de TDs, como a
automagdo e a analise de dados, potencializa a capacidade das equipes em tomar decisdes
rapidas e bem fundamentadas, além de aumentar a produtividade e eficiéncia nas operagdes
diarias.

Outro habilitador relevante é a governanga, seguranca e estratégia organizacional, que
assegura a conformidade e a seguranca no uso de novas tecnologias, garantindo que sua
implementagdo esteja alinhada aos objetivos estratégicos das empresas. A integracdo de TDs
emergentes, como IA e blockchain, também se destaca, permitindo que as organizagdes
otimizem a GC e aprimorem seus processos internos.

Adicionalmente, o desenvolvimento de capacidades e inovacdo emerge como um
habilitador-chave para a promoc¢do de uma cultura de inovagdo continua dentro das
organizagdes. A capacidade de explorar novas tecnologias e desenvolver competéncias ¢
relevante para garantir que as equipes estejam sempre preparadas para enfrentar os desafios
impostos pelas constantes mudancas tecnolédgicas.

A comunicagio e colaboragado virtual também sao habilitadores fundamentais, uma vez
que possibilitam a intera¢do entre equipes distribuidas geograficamente, promovendo o
compartilhamento de informagdes em tempo real e a colaboragdo bem-sucedida em projetos. A
utilizacao de plataformas colaborativas e ferramentas de comunicagdo digital garante que o
conhecimento seja disseminado de forma eficiente, favorecendo a integracdo entre diferentes
areas da organizagdo. Neste sentido, a adaptagdo e resiliéncia organizacional aparecem como
habilitadores essenciais para assegurar que as organizagdes possam responder de maneira agil
as mudancas e inovagdes tecnoldgicas. A flexibilidade em adaptar-se a novos cendrios ¢ a
resiliéncia em enfrentar desafios operacionais e tecnoldgicos sdo determinantes para o resultado

positivo da GC no ambiente digital.
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A seguir, sera apresentada a Tabela 7, que mostra os tipos de habilitadores, suas

principais categorias e exemplos das evidéncias coletadas ao longo da pesquisa.
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Tabela 7. Habilitadores da getdo do conhecimento por meio das tecnologias digitais

Categorias de
habilitadores

Tipos de habilitadores

(categorias de primeira ordem)

Exemplos de evidéncias (citacdes)

Tecnologias
Habilitadoras ¢
Inovacao

o Melhoria e Inovagdo por meio da
Tecnologia;

e Tecnologia e Eficiéncia na GC;

o Integrag@o Tecnoldgica e
Melhoria Continua;

o Transformagao Digital e GC;

e Automacao e Eficiéncia

Operacional na GC;

o Habilitagdo da GC por meio de IA
e Tecnologias Emergentes;

e Ado¢do e Integragdo de
Tecnologias Emergentes.

e “Melhorar performance, por exemplo. Recentemente eu toquei alguns projetos de social, né? Que sdo ai

umas melhorias que surgiram no social. E ai toquei ai, enfim, volumes que foram 14 projetos, solugdes
similares, né? E ai trazendo para a equipe o conhecimento e fazendo com que uma equipe reduzida fizesse
uma performance de entregar os 14 projetos. E a técnica usada foi basicamente essa, né? A gente identificou
0 que era similar entre os projetos, né? E ai deixou todo mundo com o mesmo nivel de conhecimento e
saimos aplicando. Definimos um template padrdo ali para solugdes, né? Entdo, 6, o que vai fugir vai ser
uma coisinha ou outra. Entdo nds vamos trabalhar nas exce¢des. O que era padrdo a gente foi usando ¢ a
gente conseguiu aplicar 60%, 70% de um projeto nos demais. Entéo foi bem produtivo ai.” E13;

“Usamos Big Data para um monte de coisas? Com certeza para decisdes executivas que sdo do nosso core
business como eu estou te dizendo eu uso inteligéncia artificial para escolher o produto que eu vou ofertar
para aquele cliente particular, eu uso inteligéncia artificial para de repente desenhar novos produtos” E11;

“As empresas ndo existem por amor. Elas existem para dar lucro. O que elas precisarem fazer para dar lucro,
elas vao fazer [com relagdo a adogdo de TDs]” E2.

Capacitagdo,
Desenvolvimento e
Eficiéncia
Operacional

e Eficiéncia e Reducdo de Custos
por meio da Tecnologia;

o Capacitacdo e¢ Desenvolvimento
Continuo;

e GC e
Tecnologica;

Adaptabilidade

e Otimizacdo ¢ Eficiéncia em

Projetos.

“[...] eu incentivava muito o pessoal da minha equipe, os gerentes de projetos que trabalhavam cada um nas
suas especificidades, no registro do andamento dos projetos, das licdes aprendidas e nos registros de risco”
E4;

“[...] todo esse emaranhado de solug¢des dessa solugdo que nos apoia e € o alicerce principal a GP me ajuda
a evoluir e criar essa maturidade dos times e das squads que estdo presentes ai pra nos atender e fazer as
entregas” E18;

“E todo mundo saiu desenvolvendo...Eles tinham, na verdade, Lotus Notes. Antigo pra caramba. E varios
processos de negocio desenvolvidos em Lotus Notes. E ai, eles precisavam desativar o Lotus Notes e
transformar, e fazer uma nova...um desenvolvimento desses processos numa outra ferramenta chamada
SAG.” E17.
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Automacao e
Analise de Dados

e Habilita - Inteligéncia Artificial e
Automacgao;

e Habilita - Analise de Dados e
Informagdes.

e “O backlog refiner, a gente ensinou para IA o nosso produto, ensinou quais s2o as jornadas, entdo, com duas

palavras, trés, quatro palavras, o PM consegue escrever a historia, consegue pedir para o backlog refiner
escrever a historia para ele” E19;

“[...] a Classica que ela nos da notoriedade ali pra fazer todo o ciclo de vida por exemplo de DevOps entdo
a gente tem subidas até de forma deploys, de formas automatizadas™ E18;

“Entdo, as ferramentas elas vém para liberar tempo do gestor de projeto para que ele faga o que efetivamente
agrega valor na funcao dele que ¢ comunicar adequadamente e manter, alinhar as expectativas com as partes
interessadas.” E9.

Comunicagédo e
Colaboragdo
Virtual

e Habilita -  Integragdo  de
Tecnologias e Ferramentas;

e Habilita -
Comunicagio.

Colaboragdo e

“Eu tenho essas ferramentas interligadas, e ndo sei se vocé conhece profundamente, mas tudo isso esta
ligado por APIs, ta? Entdo, tanto o sistema juridico nosso com os tribunais do Brasil inteiro, como o sistema
nosso com o nosso Google Drive. Esta tudo ligado por API, eu conectei tudo por APL.” E9;

“Tudo cloud, tudo contratagdo de servigo, né? Nada on-premise, ndo. A ideia ¢ tudo na nuvem, né? Ter uma
solugdo ai que a gente consiga ter melhor performance e consiga ter o que é mais atualizado, né? O conceito
ai bem nada fixo. A gente ndo on-premise, ndo, cara.” E13;

“[...] eu muitas das vezes estou numa reunido, eu recorro, principalmente quando eu quero disseminar uma
ferramenta, eu vou 14, eu a abro. O que vocé ta fazendo ai, Godoy? Eu t6 dando uma olhada. Ai ja chove.
Passa o link? Cara, passa o link?”” E20.

Adaptacdo e
Resiliéncia
Organizacional

o Adaptagdo e Resiliéncia

Organizacional;

e Habilita - Desenvolvimento de
Capacidades ¢ Competéncias.

“Entdo, vocé tem os elementos constituintes de cada tecnologia. Como ¢ que vocé vé essa introdugdo? Como
¢ que vocé descreveria essa introducdo dentro da empresa? Vocé fez... Vocé estd lidando com isso dia a dia,
inclusive com a sua propria empresa.” E9;

“[...] sim, a empresa nesse sentido eu acho que ta indo bem eu acho que ela ta avangando rapido, né, eu vejo
porque a empresa € um, né, o core business dela o que ela é mais conhecida ¢ por venda de equipamentos
radiologicos né, por equipamentos de altissima tecnologia nesse ramo, né, ela ¢ lider nesse mercado e
benchmark também do ponto de vista de inovagdo” E10;

“[...] a gente tem uma jornada por exemplo, do payment, o que ¢ o payment? Pagamentos ah, t4, tem uma
outra jornada aqui chamada delivery #@$%, é s entrega entdo, eu tenho essas jornadas muito bem definidas
com grupos e equipes com conhecimento pleno do processo de GC e também das entregas de delivery que
precisam ser feitas de forma agil e de forma de forma rapida” E18.
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® “Nos ultimos dois anos, a Autarquia fez uma contratacdo de MBA de IA em uma institui¢do de ensino no
interior de Sao Paulo. E assim, deve ter uns 20, pelo menos uns 20 colegas fizeram MBA em IA e Data
Science 14 nessa instituigdo de ensino. A ideia era formar a massa critica para a gente usufruir dessas

. ) tecnologias, entendeu?” E3;
Ivi Habilita - Desenvolvimento de ) ) .
Desenvo Ny Capacidades ¢ Competéncias; | ® “[--] 0 squad tem que ter um profissional com as competéncias A, B, C outro profissional com as
de Capacidades ¢ o competéncias D, E, F e assim por diante entdo ¢ um diagrama extremamente sucinto que tem essas duas
Inovagao Habilita - Explorag'flo € informagdes o organograma de projeto e os pré-requisitos para montagem de um squad entdo o que acontece
Inovagdo Tecnologica isso € como se fosse um institucional nosso entendeu?” E11;

e “.. eles estdo com esse projeto, esse projeto ele, hoje, ele é utilizado ja em ambito de escala, ... Hoje eles
tém um protdtipo em escala menor e ja estd funcional. Ja estd funcional. Ele ja leva esse produto, esse MVP,
para demonstragdes. Estdo fechando com os parceiros para montar os primeiros 10 em escala real.” E15.

¢ “Eu vejo o fato de vocé ter ferramentas que registram esses movimentos, faz com que vocé possa comparar
coisas, e isso ajuda também na GC.” E19;

. Habilita - Documentag@o e
Dec1s<?e§ Governanga; e “A gente também tem.usado .bastant.e ali documentagdes que a gente fala... Documentagdes classicas depois
Estratégicas e . ) de uma sprint, um sprint review, deixar uma documentagao feita.” E14;
Governanga Habilita - Decisdes
Estratégicas. e “Entdo, as ferramentas elas vém para hbe.rar tempo do gestor de projeto para que ele faca o que efetivamente
agrega valor na funcdo dele que ¢ comunicar adequadamente e manter, alinhar as expectativas com as partes
interessadas.” E9.
GC e Responsabilidade e “[...] minha experiéncia em projeto ja mostrou que eu poderia fazer de uma forma mais simples para aquele
Organizacional; momento entdo meu conhecimento de experiéncia de vida mais experiéncia como gestor de projetos gerou
G S uma informagdo que o time usou para o produto” E6;
overnanga, Seguranga €
Governanca Conformidade na GC; e “Eu acho que ¢é time ainda. Como eu falei, o RH ainda tem muito espago ainda, né? A gente ainda ¢ muito
¢l
. , © . : .
Segurancga e Desenvolvimento Estratégico e visto, né, como propessamen‘fo de folha, né? ... qgando_ vocé olha ainda para o RH amNda tem um espago
Estratégia o ional: gigantesco de crescimento, né? Como eu comentei aqui, parte recrutamento, parte gestao de talento, parte
Oreanizacional peracional; capacitacdo, avaliacdo, metas. ... Quantas metas vdo estar atreladas a performance da organizagdo, né?
z ~ A , . ~ ~ . . .
& Estratégias e Implementagdes Entdo, vocé tem um espago ai para ver a linha de produgdo. Entdo tem muita coisa ainda que tem espago ai
Taticas; para se olhar junto, né? Para unificar ai.” E13;
Valorizagdo e Utilizagdo e “[...] a gente chama esse profissional, esse colaborador de tech leader. Geralmente as pessoas que tém maior
Estratégica do Conhecimento. conhecimento do processo ¢ também da parte de arquitetura e desenvolvimento” E18.

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa, 2024.
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Os habilitadores da GC por meio das TDs, conforme identificados na Tabela 6,
representam fatores-chave que favorecem a adogdo e implementacdo bem-sucedida dessas
tecnologias no ambiente organizacional. Esses habilitadores abrangem elementos estratégicos,
tecnoldgicos e operacionais, que, em conjunto, potencializam a eficiéncia e a eficacia das
praticas de GC, permitindo as organiza¢des melhorarem a produtividade, a inovagdo e a
colaboragdo entre equipes nos projetos.

As tecnologias habilitadoras e a inovacao desempenham um papel indispensavel na
otimizagdo e transformagao das praticas de GC. A implementagdo dessas tecnologias promove
a melhoria continua, a automacdo e a integracdo de processos, tornando o ambiente
organizacional mais agil e eficiente.

Um exemplo pratico dessa abordagem ¢ o uso de técnicas de padronizagao para otimizar
projetos semelhantes, como relatado pelo entrevistado E13: “A gente identificou o que era
similar entre os projetos, [...] deixamos todo mundo com o mesmo nivel de conhecimento e
saimos aplicando. Definimos um template padrdo [...] e a gente conseguiu aplicar 60%, 70%
de um projeto nos demais”. Essa pratica ilustra como a integracao de tecnologias permite
ganhos de performance e eficiéncia na execugdo de multiplos projetos.

Além disso, o uso de big data e inteligéncia artificial tem sido um habilitador relevante
para decisdes estratégicas, permitindo que as organizagdes personalizem suas ofertas e
desenvolvam novos produtos de forma mais bem-sucedida, como salienta E11: “Usamos Big
Data para um monte de coisas? Com certeza [...] eu uso inteligéncia artificial para escolher o
produto que vou ofertar para aquele cliente particular”. A ado¢ao de TDs emergentes, como
IA, também facilita a inovacao e a expansao de capacidades dentro da organizagao.

Por fim, a transformacao digital e a eficiéncia operacional sao impulsionadas pela busca
continua de lucratividade e desempenho, o que pode ser evidenciado na fala de E2: “As
empresas ndo existem por amor. Elas existem para dar lucro. O que elas precisarem fazer para
dar lucro, elas vao fazer”. Isso demonstra que a inovagao tecnoldgica esta diretamente ligada
aos objetivos financeiros e estratégicos das empresas, destacando a importancia da tecnologia
como habilitadora de crescimento e competitividade no mercado. Essas evidéncias refor¢am a
ideia de que a adogdo de tecnologias habilitadoras nao apenas melhora a eficiéncia operacional,
mas também transforma a maneira como o conhecimento ¢ gerido e utilizado para gerar
inovacao e resultados concretos.

A categoria de capacitacdo, desenvolvimento e eficiéncia operacional destaca a

importancia do uso de TDs para otimizar processos, reduzir custos e promover o

96



desenvolvimento continuo das equipes. A adogao dessas tecnologias, além de garantir maior
eficiéncia na GP, facilita o aprendizado e a adaptagdo dos colaboradores a novas ferramentas e
métodos.

Um dos aspectos centrais no uso de TDs ¢ a énfase na documentagdo e GC,
especialmente no registro de ligdes aprendidas e na avaliacdo de riscos em projetos. Como
apontado pelo entrevistado E4: "Incentivava muito o pessoal da minha equipe [...] no registro
do andamento dos projetos, das li¢coes aprendidas e nos registros de risco". A pratica de
registrar o progresso e os aprendizados dos projetos permite uma melhoria continua e uma
maior maturidade organizacional. Além disso, a eficiéncia operacional ¢ aprimorada pelo uso
de solugdes tecnologicas que servem como alicerce para a evolucdo dos times. Isso ¢
evidenciado na seguinte observacao: "Essa solu¢do que nos apoia [...] é o alicerce principal
para a GP e me ajuda a evoluir e criar essa maturidade dos times" (E18). Assim, ao utilizar
ferramentas digitais para facilitar a GP, as organiza¢des conseguem otimizar entregas e
melhorar a performance de suas equipes.

A capacidade de adaptacao tecnologica também ¢ indispensavel para a eficiéncia
organizacional, especialmente em contextos de transi¢cdo de sistemas obsoletos para novos
ambientes digitais. Um exemplo disso foi dado por um entrevistado E17 ao descrever a
migracdo de processos de negoécios do Lotus Notes para uma nova ferramenta: "Eles
precisavam desativar o Lotus Notes e transformar [...] esses processos numa outra
ferramenta". Esse tipo de transi¢do € um fator critico para garantir que a organiza¢ao permanega
eficiente e competitiva em um ambiente tecnoldgico em constante evolugdo. Em resumo, a
capacitagdo continua e a eficiéncia operacional sdo impulsionadas pela implementagao
estratégica de TDs, que nao apenas facilitam a GC, mas também promovem uma cultura de
melhoria continua e adaptagdo tecnoldgica.

A categoria Automagao e Andalise de Dados demonstra como a aplicacao de tecnologias,
como a IA e a automagdo, tem sido importante para aprimorar a GC e otimizar o tempo de
trabalho nas organizagdes. A TA, em particular, tem sido utilizada para facilitar processos
rotineiros, permitindo que gestores e equipes se concentrem em atividades de maior valor
estratégico. Um exemplo claro disso € a aplicacdo da IA para agilizar a criagdo de histérias de
backlog em projetos de desenvolvimento de software. Como relatado pelo entrevistado E19:
"Ensinamos para IA o nosso produto, ensinamos quais sdo as jornadas, entdo, com duas

palavras, trés, quatro palavras, o PM consegue escrever a historia, consegue pedir para o
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backlog refiner escrever a historia para ele". Esse uso da IA ndo sé acelera o processo de
criacdo, mas também garante maior precisdo e eficiéncia na organizagdo de demandas.

A automacao também desempenha um papel indispensavel na simplificacdo dos ciclos
de vida de desenvolvimento, como no caso de DevOps. Um entrevistado descreveu o impacto
da automacao nos processos de deploy: "4 Cldssica nos da notoriedade ali pra fazer todo o
ciclo de vida, por exemplo, de DevOps, entdo a gente tem subidas até de forma deploys, de
formas automatizadas" (E18). Isso demonstra como a automacao libera tempo e recursos,
otimizando processos que antes exigiam maior esforco manual.

Além disso, as ferramentas de analise de dados e automacgado ajudam a liberar o tempo
dos gestores de projetos para se concentrarem em atividades mais estratégicas, como a
comunicacdo ¢ o alinhamento com as partes interessadas. Conforme ressaltado pelo
entrevistado E9: "As ferramentas vém para liberar tempo do gestor de projeto para que ele
faca o que efetivamente agrega valor na fungdo dele". Em suma, a automacgao e analise de
dados sdo habilitadores poderosos para a GC, permitindo que as equipes alcancem uma maior
eficiéncia operacional e um uso mais estratégico de seu tempo, enquanto a IA e outras
tecnologias automatizadas assumem tarefas repetitivas e processuais.

A categoria Comunicacdo e Colaboragdo Virtual destaca como a integragdo de
tecnologias e ferramentas ¢ importante para facilitar a comunicagdo e o trabalho colaborativo
nas organizagoes. O uso de APIs e plataformas em nuvem permite uma conectividade continua
e eficiente entre sistemas, promovendo uma colabora¢do mais fluida entre diferentes setores e
equipes. Um exemplo claro desse tipo de integragdo ¢ fornecido por um entrevistado que
comentou: "Eu tenho essas ferramentas interligadas, e ndo sei se vocé conhece profundamente,
mas tudo isso esta ligado por APIs... conectei tudo por API" (E9). Essa conectividade garante
que diferentes sistemas, como o juridico e o0 Google Drive, possam trabalhar juntos de maneira
eficiente, proporcionando um ambiente colaborativo e interligado.

A adocdo de solugdes baseadas em nuvem também se mostrou indispensavel para
melhorar o desempenho e garantir que as tecnologias empregadas estejam sempre atualizadas,
como evidenciado pela seguinte afirmacdo: "Tudo cloud... Ter uma solu¢do ai que a gente
consiga ter melhor performance e consiga ter o que é mais atualizado" (E13). O uso de
tecnologias em nuvem permite maior flexibilidade e escalabilidade, facilitando o acesso a
informacao e a comunicagdo em tempo real entre equipes.

Além disso, a disseminagdo de ferramentas e o compartilhamento de conhecimento sdao

praticas comuns e beneficiadas por essas tecnologias de colaboragcdo virtual. Como
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exemplificado: "Eu muitas das vezes estou numa reunido, eu recorro... Passa o link? Cara,
passa o link?" (E20). Isso demonstra como a colaboragdo ¢ a troca de informagdes se tornam
mais rapidas e acessiveis, promovendo uma cultura de trabalho integrada e colaborativa.
Portanto, as tecnologias de Comunica¢do e Colaboragdo Virtual habilitam a integracdo de
sistemas e a comunica¢do bem-sucedida dentro das organizacdes, potencializando o uso de
plataformas digitais para promover um ambiente de trabalho conectado e colaborativo.

A categoria Adaptagdo e Resiliéncia Organizacional aborda a capacidade das
organizagdes de se ajustarem as mudancas tecnoldgicas e ao desenvolvimento continuo de
competéncias para manter a competitividade. A adaptacdo rapida as novas tecnologias e o
fortalecimento das capacidades internas sdo elementos essenciais para a constru¢do de uma
organizacgdo resiliente e preparada para enfrentar os desafios dindmicos do mercado. Como
mencionado por um dos entrevistados, a empresa exemplifica essa capacidade ao avancar
rapidamente em inovagdes tecnologicas: “4 empresa, nesse sentido, eu acho que ta indo bem...
ela é lider nesse mercado e benchmark também do ponto de vista de inovagdo” (E10). Essa
declaracao evidencia a importancia de se manter a frente no desenvolvimento tecnolégico para
preservar a lideranca no setor.

Outro aspecto relevante ¢ a adaptagdo continua dos processos organizacionais para
garantir agilidade e eficiéncia nas entregas. Um entrevistado destacou a importancia de
estruturar jornadas de trabalho bem definidas e equipes capacitadas para GC: “Eu tenho essas
jornadas muito bem definidas com grupos e equipes com conhecimento pleno do processo de
GC e também das entregas de delivery que precisam ser feitas de forma agil” (E18). Isso
reforca como a adaptagdo eficiente dos processos permite que as organizagdes respondam
rapidamente as demandas do mercado, mantendo sua resiliéncia operacional.

Além disso, o desenvolvimento de capacidades e competéncias estd diretamente ligado
a capacidade das empresas de incorporar novas tecnologias de maneira bem-sucedida, como
observado: “Como é que vocé vé essa introducdo? Como é que vocé descreveria essa
introdugdo dentro da empresa?”’ (E9). Esse questionamento reflete a importancia de um
processo continuo de adaptacdo, em que a introducdo de novas tecnologias deve ser
acompanhada pelo desenvolvimento das capacidades internas para maximizar seus beneficios.
Portanto, a Adaptacao e Resiliéncia Organizacional ¢ importante para garantir que as empresas
consigam nao apenas se adaptar rapidamente as mudangas, mas também desenvolver as

habilidades necessarias para sustentar sua competitividade e inovacao a longo prazo.
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A categoria Desenvolvimento de Capacidades e Inovacao destaca o papel importante da
capacitagdo continua e da exploracdo tecnoldgica para o avango organizacional. A formagao de
uma base solida de competéncias e a busca constante por inovagdes tecnoldgicas sao estratégias
essenciais para manter a competitividade e promover a inova¢do no contexto organizacional.
Um exemplo claro desse desenvolvimento ¢ ilustrado por um 6rgao publico, que investiu na
formacdo de seus colaboradores por meio de um MBA em IA e Data Science por uma
determinada instituicao de ensino no interior de Sdo Paulo. O entrevistado E3 explicou: "Nos
ultimos dois anos, a Autarquia fez uma contrata¢do de MBA de IA... A ideia era formar a massa
critica para a gente usufruir dessas tecnologias". Essa iniciativa demonstra a importancia de
capacitar os profissionais com habilidades avangadas, criando uma equipe apta a lidar com TDs
emergentes e explora-las de forma estratégica.

Além disso, a formagao de equipes com competéncias diversificadas e complementares
¢ indispensavel para o resultado positivo dos projetos. Como mencionado por um entrevistado:
"O squad tem que ter um profissional com as competéncias A, B, C... outro com as
competéncias D, E, F... é como se fosse um institucional nosso" (E11). Esse planejamento e
alocagdo estratégica de competéncias permitem que os projetos sejam conduzidos de maneira
eficiente, maximizando o potencial das equipes.

A inovagdo tecnologica, por sua vez, também emerge como um habilitador-chave, sendo
a experimentacdo e o desenvolvimento de prototipos uma pratica comum para testar e
implementar novas solugdes. Um exemplo disso ¢ o relato sobre um projeto que evoluiu para a
criacdo de um produto funcional: "Hoje eles tém um prototipo em escala menor... Estdo
fechando com os parceiros para montar os primeiros 10 em escala real" (E15). Isso demonstra
como a exploragao tecnoldgica pode transformar inovagdes em produtos viaveis e prontos para
serem aplicados em larga escala. Sendo assim, o Desenvolvimento de Capacidades e Inovacgao
¢ um elemento central para garantir que as organizagdes estejam preparadas para aproveitar
plenamente as oportunidades proporcionadas pelas novas tecnologias, promovendo o
aprendizado continuo e a inova¢ao no ambiente corporativo.

A categoria Decisoes Estratégicas e Governanga enfatiza a importancia das ferramentas
tecnoldgicas como habilitadoras da documentacio bem-sucedida e da governanga
organizacional, além de apoiar a tomada de decisdes estratégicas informadas. A documentagao
estruturada e a governanca eficiente sao fundamentais para assegurar que as informacoes
relevantes sejam registradas, comparadas e utilizadas de forma estratégica, proporcionando

insights uteis para a GC. Conforme destacado por um dos entrevistados, o uso de ferramentas
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que documentam o progresso € os movimentos dentro dos projetos é relevante para garantir
comparagodes e analises que otimizam a GC: "O fato de vocé ter ferramentas que registram
esses movimentos, faz com que vocé possa comparar coisas, e isso ajuda também na GC" (E19).
Esse tipo de documentacdo permite que os gestores tenham uma visdo clara dos processos e
possam tomar decisdes estratégicas com base em dados historicos e registros anteriores.

Além disso, a pratica de formalizar documentacdes apds revisdes de sprint também ¢
apontada como uma estratégia bem-sucedida para garantir que o conhecimento adquirido seja
consolidado e acessivel para futuras consultas. Como relatado: "A gente também tem usado
bastante... documentagoes cldssicas depois de uma sprint, um sprint review, deixar uma
documentagado feita" (E14). Esse processo nao s6 promove a organizagao, como também facilita
a governanga dos projetos, assegurando que todo o conhecimento relevante seja capturado e
utilizado de maneira eficiente.

Outro aspecto importante da governanga estratégica ¢ a liberacao de tempo dos gestores
para que eles possam focar em atividades de maior valor agregado, como a comunicagdo e o
alinhamento de expectativas entre as partes interessadas. Como mencionado: "As ferramentas
vém para liberar tempo do gestor de projeto para que ele faca o que efetivamente agrega
valor... alinhar as expectativas com as partes interessadas" (E9). Isso demonstra como as
tecnologias podem otimizar as fungdes de governanga e permitir uma gestdo mais estratégica e
bem-sucedida dos recursos e do tempo. Portanto, a categoria Decisdes Estratégicas e
Governanga sublinha o papel indispensavel da documentagdo e da governanga, nao apenas para
a organizacao e preservagdo do conhecimento, mas também para apoiar decisdes estratégicas
informadas, que impactam diretamente o resultado positivo dos projetos e a eficiéncia
organizacional.

A categoria Governanga, Seguranca e Estratégia Organizacional abrange a GC de
maneira estratégica e responsavel, assegurando conformidade e seguranga nas operagdes
organizacionais. Essa categoria enfatiza a valorizagdo e utilizagao estratégica do conhecimento,
com foco na governanga bem-sucedida e no desenvolvimento de abordagens que garantem a
implementagao tatica de acdes e a seguranca das informagdes.

A governanca organizacional estd diretamente ligada a GC, pois envolve a
responsabilidade de transformar experiéncias e habilidades em ativos uteis para a organizagao.
Como mencionado por um dos entrevistados, a experiéncia acumulada por gestores de projetos
pode ser utilizada de forma estratégica para simplificar processos e melhorar o desenvolvimento

de produtos: “Minha experiéncia em projeto ja mostrou que eu poderia fazer de uma forma
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mais simples para aquele momento” (E6). Isso evidencia como a governanga pode potencializar
a eficiéncia operacional por meio do uso adequado das experiéncias adquiridas.

Além disso, o desenvolvimento estratégico e operacional também ¢ facilitado por uma
abordagem de governanca que integra a gestdo de talentos e o alinhamento de metas com a
performance organizacional. Um entrevistado refor¢a essa visdo ao afirmar que o setor de RH
ainda tem um espaco significativo para crescer em termos de recrutamento, capacitacao e gestao
de talentos: "O RH ainda tem muito espago... como recrutamento, gestdo de talento,
capacitagdo, avalia¢do, metas [com base no uso de novas tecnologias]" (E13). Essa integracao
estratégica entre as diversas dreas da organizacao € relevante para garantir que o conhecimento
seja gerido e utilizado de forma que contribua para a evolucao continua da companbhia.

A seguranca e conformidade na GC sdo outros aspectos centrais para garantir que o
conhecimento seja protegido e utilizado de acordo com os regulamentos e normas da empresa.
Nesse sentido, profissionais que detém um conhecimento profundo dos processos e da
arquitetura organizacional, como os techleaders, sdo essenciais para a manutengao da seguranga
e da conformidade, além de serem responsdveis por guiar as equipes no desenvolvimento e
implementa¢do de novas solucdes tecnolodgicas: "Esse colaborador de techleader... tem maior
conhecimento do processo e da parte de arquitetura e desenvolvimento" (E18). Em resumo, a
categoria Governanga, Seguranga e Estratégia Organizacional destaca a importancia de uma
abordagem estratégica para a GC, com foco na seguranca, conformidade e valorizagdao do
conhecimento como um ativo relevante para o resultado positivo organizacional. A integra¢ao
bem-sucedida entre as areas da empresa e a implementacdo de praticas taticas seguras
asseguram que o conhecimento seja utilizado de forma responsavel e eficiente.

Com base nos resultados obtidos, ¢ possivel observar a Figura 5, que apresenta um
diagrama em rede dos habilitadores identificados. Este diagrama tem como ponto central o
constructo "habilitadores", que representa um dos conceitos-chave explorados ao longo da
pesquisa. A partir deste nucleo, o diagrama se expande para uma segunda camada, onde sdo
exibidos os diferentes tipos de habilitadores, detalhados previamente na Tabela 6. Essa
organizagdo visual permite compreender de forma clara e estruturada como cada tipo de
habilitador facilita o processo de adocao das TDs na GC e na GP. A disposi¢ao dos elementos
no diagrama reflete a inter-relagdo entre os habilitadores, evidenciando a dindmica positiva e a

natureza multifacetada dessas for¢as impulsionadoras no contexto estudado.
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Figura 5. Habilitadores da gestao do conhecimento por meio das tecnologias digitais
Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa, 2024.
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Ao verificarmos a Figura 5, € possivel observar que os habilitadores da ado¢do de TDs
na GC estdo diretamente relacionados a fatores como inovagdo, eficiéncia operacional,
automagdo e resiliéncia organizacional. Esses habilitadores, representados no diagrama em
rede, mostram como a integracdo de tecnologias emergentes, a capacitacdo continua e a analise
de dados podem impulsionar a utilizagdo estratégica dessas ferramentas no ambiente
organizacional. O entrevistado (E7) apontou que “as nuvens estdo sendo implementadas
basicamente na Alemanha e Estados Unidos”, destacando como as inovagdes tecnologicas,
como a implementacdo de solu¢des em nuvem, tém sido um fator chave para melhorar a
eficiéncia e centralizacdo de processos.

O diagrama evidencia a interconectividade entre os diversos habilitadores,
demonstrando como cada elemento contribui para a criacdo de um ambiente tecnologico mais
agil e bem-sucedida. A capacidade de adaptagcdo, a inovagdo continua e a governanga
estratégica emergem como aspectos centrais para a implementacdo bem-sucedida das TDs,
promovendo maior competitividade e inovagao nos projetos.

Por outro lado, os desabilitadores revelam os fatores que dificultam a ado¢ao bem-
sucedida dessas tecnologias, ou seja, se tornam impedimentos tecnologicos e operacionais,
somando-se a desafios de comunicagdo e governancga, criam obstaculos significativos para a
implementagdo de solugdes digitais. Sendo assim, esses impedimentos se inter-relacionam,
reforgando um ambiente de resisténcia que impede o pleno aproveitamento das inovagdes
tecnoldgicas. Desafios como o impacto financeiro e ético, bem como a restrigdo no uso de
ferramentas digitais, dificultam a transicdo para um ambiente mais dindmico e digitalmente
integrado.

Neste sentido, na proxima se¢do, serdo detalhados os principais desabilitadores,
oferecendo uma andlise aprofundada de como esses fatores interferem na GC e a

implementag¢do de TDs no contexto organizacional e da gestdo dos projetos.

44  DESABILITADORES RELACIONADOS A TDS NA GC NO CONTEXTO DE
PROJETOS

No contexto da ado¢do de TDs para a GC, os desabilitadores identificados atuam como
impedimentos significativos, dificultando a plena implementagdo e aproveitamento dessas
tecnologias nas organizagdes. Esses desabilitadores estdo relacionados a fatores tecnoldgicos,
operacionais e financeiros, que impedem o avanco tecnoldgico necessario para a transformagao

digital eficiente no ambiente corporativo.
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Primeiramente, as barreiras tecnoldgicas e operacionais surgem como um dos principais
desafios. O impacto financeiro e ético na GC, assim como as limitagdes na utilizagdo de
ferramentas digitais, inibe a adaptacao das organizag¢des as novas tecnologias. Em muitas
empresas, a infraestrutura tecnoldgica ainda ¢ insuficiente, resultando em dificuldades na
integracao de solucdes digitais que poderiam otimizar os processos de GC.

Além disso, restrigdes na comunicacdo e inovagdo também desempenham um papel
indispensavel como desabilitadores. A falta de comunicacao eficiente entre os setores, bem
como a auséncia de inovagdes tecnologicas, impede a troca de informagdes e a colaboragao
efetiva, o que compromete a gestdo integrada do conhecimento. Organizagdes que enfrentam
desafios na adaptacdo de ferramentas digitais para comunicagdo interna encontram obstaculos
no alinhamento estratégico e normativo, impactando negativamente a governanga € a seguranga
da informagdo. Sendo assim, as barreiras tecnoldgicas e operacionais surgem como
desabilitadores criticos que impedem que as organizagdes respondam de maneira agil as
mudangas e inovagdes tecnologicas. A falta de flexibilidade para adaptar-se a novos cenarios e
a resisténcia em enfrentar desafios operacionais e tecnologicos sao barreiras significativas que
comprometem o resultado positivo da GC no ambiente digital.

A seguir, serd apresentada a Tabela 8, que mostra os tipos de desabilitadores, suas

principais categorias e exemplos das evidéncias coletadas ao longo da pesquisa.
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Tabela 8. Desabilitadores da getio do conhecimento por meio das tecnologias digitais

Categorias de
desabilitadores

Tipos de desabilitadores

(categorias de primeira ordem)

Exemplos de evidéncias (citacdes)

Canal de
comunicagao

Restrigdes de Comunicagdo e
Inovacao;

Desafios na Utilizagdo de
Ferramentas Digitais.

“Entdo, ¢ até... assim, acabou ndo dando sequéncia na implementagdo porque eles queriam,
né, que a solucdo ndo pudesse enviar as mensagens, sendo que o objetivo, né, da
colaborag@o, de vocé ter essa base de conhecimento, divulgar essa comunicagdo para a
empresa, era o principal foco da soluggo, né? E a empresa acaba se limitando ai, entdo,
inviabilizando a GC, né?” E13;

“Mas nao vejo isso como um fomentador de... Eu tenho que ter uma base de conhecimento,
eu tenho que ter uma gestao de conhecimento. Nao vejo isso como um fomentador” E2;

“O cultural ¢ um dos fatores. Como eu falei, trabalhei em outros projetos internacionais,
fora esse, que também ndo tinham essa GC. No cenario Brasil, a cultura de ndo ter GC ¢
muito forte. A cultura do imediatismo ¢ muito forte. A gente planeja pouco e executa muito.
Historicamente, a gente ¢ assim. Mas ndo vejo como o unico fator, porque, inclusive,
projetos para europeus, para americanos, também ndo se tinha essa cultura de GC” E2.

Barreiras
Tecnologicas e
Operacionais

Desafios na Utilizagdo de
Ferramentas Digitais;

Impacto Financeiro e Etico na GC.

“[...] certamente isso iria trazer alguma perda financeira, isso € real” E13;

“[...] nas empresas tradicionais que eu trabalhei, na média, as pessoas s6 fazem aquilo que
vai gerar dinheiro ou que vai fazer elas garantirem o emprego” E2;

“A gente sabe que o gerente de projeto em empresas menores ele tem que fazer cronograma,
ele tem que fazer mapa de risco, ele tem que fazer mapa de engajamento das partes
interessadas, ele tem que fazer or¢camento, tem que fazer outras coisas que sdo muito
operacionais.” E9.
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Alinhamento
Estratégico e
Normativo

Restri¢cdes de Comunicagdo e
Inovagao;

Desafios na Utilizagdo de
Ferramentas Digitais;

Impacto Financeiro e Etico na GC;

o “Nessa parte de realidade virtual, aumentada, eu ndo cheguei a pesquisar, sim, eu ndo sei se

realmente, pelo menos essas empresas do varejo, se eles estdo investindo nesse sentido,
assim, né, mas eu, realmente nesse ponto eu nao cheguei a muito cruzamento, assim, né,
das tecnologias que eu estudei com relagdo a esses temas ai, né” E12;

“E a gente gastou um tempo refletindo nisso, porque ¢ claro, porque quando vocé coloca
um premium traz outros desafios. A gente tem que contratar, a gente tem uma pessoa... Tem
também um custo nisso, né? Mas ¢ carissimo... Storage... Pode cair, pode dar problema.
Enfim, uma série de coisas. Mas a gente contratar, principalmente quando a gente olha pra
parte... Eu ndo t6 falando de um modelo que ndo envolve GPU. Tem aqueles modelos de
machine learning que ndo precisa de GPU. Aqueles que precisam de GPU. Contratar GPU
pra treinar numa cloud, seja AWS, Azure, o proprio Databricks tem. E caro. E muito caro.
E bem caro.” E14;

“E, mas ai, quando envolvia as reunides de requisitos, de mapeamento de requisitos com as
areas de negocio, ai vocé comegava a ter problema, porque nem todo mundo falava,
conseguia usar o inglés pra se expressar direito. Entdo, a gente tava mais focado aqui nos
projetos da América do Sul, e ai vocé ia falar com Colombia, com Peru, com Chile, tinha
que usar o espanhol, porque o inglés ndo sabia, ndo dava certo, o portugués eles ndo falam,
$6 nos falamos o portugués aqui, entdo tinha que ir pro espanhol pra fazer o mapeamento
de requisitos, documentar tudo em inglés, quer dizer, virava meio que uma salada de fruta.”
E17.

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa, 2024.
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Os desabilitadores da GC por meio das TDs, conforme identificados na Tabela 7,
representam obstaculos-chave que dificultam a adogdo e implementagdo bem-sucedida dessas
tecnologias no ambiente organizacional. Esses desabilitadores abrangem elementos
estratégicos, tecnoldgicos e operacionais, que, em conjunto, prejudicam a eficiéncia e a eficacia
das praticas de GC, comprometendo a produtividade, a inovagao e a colaboracdo entre equipes
nas organizagoes.

Os canais de comunicagdo desempenham um papel importante na GC, mas, quando
enfrentam restri¢cdes, tornam-se desabilitadores criticos. Restricdes de comunicagao e desafios
na utiliza¢do de ferramentas digitais prejudicam a disseminagdo e o compartilhamento bem-
sucedida do conhecimento dentro das organizagcdes. Um entrevistado destacou que a
implementagao de solucdes de comunicagao foi interrompida porque a empresa limitou o envio
de mensagens, inviabilizando a GC: “Eles queriam que a solu¢do ndo pudesse enviar as
mensagens... inviabilizando a GC” (E13).

Além disso, ha uma resisténcia cultural a adocdo de uma base de conhecimento
estruturada, refletindo uma tendéncia de priorizar a execucdo rapida em detrimento do
planejamento estratégico: Como destaca o entrevistado E12: “No cendrio Brasil, a cultura de
ndo ter GC é muito forte. A cultura do imediatismo é muito forte”. Essas restricdes nos canais
de comunicagdo ¢ a falta de uma cultura robusta de GC afetam diretamente a capacidade das
organizacgOes de inovar e colaborar de maneira eficiente.

Portanto, os desabilitadores identificados, como as restrigdes de comunicagdo € oS
desafios na utilizagdo de ferramentas digitais, representam obstaculos significativos para a
gestdo bem-sucedida do conhecimento nas organiza¢des. Um dos entrevistados, (E9), destacou
que "o maior desafio é garantir que todo mundo esteja usando o processo que estd
estabelecido" em relagdo a adocdo e uso de ferramentas digitais, o que evidencia a dificuldade
em alinhar as equipes ao uso eficiente das tecnologias disponiveis. A falta de uma cultura sélida
de planejamento e compartilhamento de conhecimento, somada as limitacdes tecnoldgicas e
operacionais, impede que as empresas aproveitem totalmente as vantagens proporcionadas
pelas TDs. Para superar esses obstaculos, ¢ importante que as organizagdes promovam uma
cultura de GC integrada, com canais de comunicagdo eficientes e a adocdo adequada de
ferramentas digitais, visando melhorar a colaboragdo, a inovagao e a eficiéncia operacional.

Sendo assim, as barreiras tecnoldgicas e operacionais apresentam desafios significativos
para a GC nas organizacdes. Esses obsticulos incluem desde a utilizagdo inadequada de

ferramentas digitais até questdes ¢Eticas e financeiras que impactam diretamente a
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implementagdo bem-sucedida de tecnologias. A dependéncia excessiva de ferramentas
obsoletas e a falta de infraestrutura adequada muitas vezes impedem a eficiéncia desejada.

Um entrevistado destacou como a GC pode trazer impactos financeiros adversos:
“Certamente isso iria trazer alguma perda financeira, isso é real” (E13). Além disso, em
muitas organizacgdes tradicionais, as decisdes sdo impulsionadas por preocupacgdes imediatas
com retorno financeiro e seguranga no emprego, como relatado: “Nas empresas tradicionais
que eu trabalhei, na média, as pessoas so fazem aquilo que vai gerar dinheiro ou que vai fazer
elas garantirem o emprego” (E2). Outro entrevistado apontou como a sobrecarga operacional
dos gerentes de projetos em empresas menores pode comprometer a eficiéncia da GC: “O
gerente de projeto tem que fazer cronograma, mapa de risco, mapa de engajamento das partes
interessadas, or¢camento, entre outras coisas operacionais” (E9). Essas barreiras refletem a
necessidade de um maior investimento em infraestrutura tecnoldgica e em uma cultura
organizacional que valorize tanto a eficiéncia quanto a ética na GC.

Outro aspecto evidenciado nos resultados foi o alinhamento estratégico e normativo,
que ¢ uma das areas que enfrenta significativos desafios na GC, especialmente no que diz
respeito as restricdes de comunicagdo, inovagdo e a utilizacdo de ferramentas digitais. A
complexidade de integrar tecnologias emergentes no ambiente organizacional muitas vezes
esbarra em questdes financeiras, normativas e operacionais, dificultando o avangco ¢ a
implementagao bem-sucedida dessas solug¢des. Por exemplo, o uso de tecnologias como
realidade aumentada e virtual ainda ndo estd amplamente disseminado em setores como o
varejo, conforme observado por um entrevistado: “Nessa parte de realidade virtual,
aumentada, eu ndo cheguei a pesquisar... pelo menos essas empresas do varejo, se eles estdao
investindo nesse sentido...” (E12).

Além disso, o impacto financeiro associado a implementacdo de solu¢des avancadas,
como o treinamento de modelos de machine learning, também ¢ um obstaculo significativo,
pois como disse o E14: “Contratar GPU para treinar numa cloud... é caro. E muito caro”.
Outro ponto critico envolve a barreira linguistica em projetos internacionais, como destacado
por um entrevistado que descreveu a dificuldade de comunicagdo entre equipes de diferentes
paises da América do Sul: “Virava meio que uma salada de fruta” (E17), o que comprometia o
mapeamento de requisitos ¢ a documentagdo de processos. Os desafios evidenciados
demonstram a importancia de um alinhamento estratégico robusto e de politicas claras que
favorecam a adocdo de novas tecnologias, enquanto equilibram os custos operacionais € a

eficiéncia organizacional.
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Assim, com base nos resultados obtidos, é possivel observar a Figura 6, que apresenta
um diagrama em rede dos desabilitadores identificados. Este diagrama tem como ponto central
o constructo "desabilitadores", que representa um dos conceitos-chave explorados ao longo da
pesquisa. A partir deste nucleo, o diagrama se expande para uma segunda camada, onde sdao
exibidos os diferentes tipos de desabilitadores, detalhados previamente na Tabela 7. Essa
organizagdo visual permite compreender de forma clara e estruturada como cada tipo de
desabilitador impede ou dificulta o processo de ado¢ao das TDs na GC e na GP. A disposi¢ao
dos elementos no diagrama reflete a inter-relagdo entre os desabilitadores, evidenciando a

dinamica negativa e a natureza multifacetada desses obstaculos no contexto estudado.
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Figura 6. Desabilitadores da gestido do conhecimento por meio das tecnologias digitais
Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa, 2024.

Ao verificarmos a Figura 6, € possivel observar que os desabilitadores da adog¢ao de TDs
na GC estdo diretamente relacionados a fatores como barreiras tecnoldgicas e operacionais,
desafios de comunicacdo e governanga, bem como impactos financeiros e éticos. Esses
desabilitadores, representados no diagrama em rede, mostram como esses fatores criam
obstaculos significativos para a implementacdo de solugdes digitais no ambiente
organizacional. O diagrama evidencia a interconectividade entre os diversos desabilitadores,
demonstrando como cada elemento contribui para reforcar um ambiente de resisténcia e
dificultar a plena utilizacdo das inovagdes tecnologicas.

As restricdes de comunicagdo e inovagdo, assim como os desafios na utilizagdo de
ferramentas digitais, emergem como entraves criticos, que, aliados ao impacto financeiro ¢ a

falta de alinhamento estratégico, dificultam a transi¢do para um ambiente mais dindmico e
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tecnologicamente integrado. A incapacidade de adaptacdo, os custos elevados e a auséncia de
estratégias claras para superar esses impedimentos limitam a competitividade e inova¢ao nos
projetos. Conforme destacado pelo entrevistado E2: "Mas ndo vejo isso como um fomentador
de... Eu tenho que ter uma base de conhecimento, eu tenho que ter uma gestdo de conhecimento.
Nao vejo isso como um fomentador", isso reflete uma visdo onde as iniciativas de GC nem
sempre sdo percebidas como essenciais para promover inovagoes e eficiéncia operacional. Esse
cenario ressalta a necessidade de um alinhamento estratégico mais robusto e da conscientizagao
sobre a importancia da GC na otimizagao do uso de TDs para garantir maior competitividade
nos projetos.

Na proxima secdo, podera ser verificado o resultado, que responde a pergunta de
pesquisa: "Como as TDs interferem na GC na GP?". A partir dessa andlise, serao destacados os
principais habilitadores e desabilitadores que impactam diretamente a eficiéncia, inovagao e
implementagdo de novas ferramentas no contexto organizacional.

Além disso, a interagdo entre Facilitadores e Limitadores sera abordada, demonstrando
como os desafios e oportunidades coexistem no processo de GC quando da ado¢do de TDs nos
projetos. Essa relacdo complexa reflete a necessidade de um equilibrio estratégico para superar
os obstaculos e, a0 mesmo tempo, capitalizar sobre os fatores que impulsionam a adogdo de
novas tecnologias. Assim, a se¢ao final proporcionara uma visao detalhada e completa de como
essas forcas, tanto positivas quanto negativas, interferem na GC na GP por meio das TDs,
oferecendo uma compreensdo mais clara das dindmicas envolvidas na transformagdo

tecnoldgica.

45 COMO AS TDS INTERFEREM NA GC NO CONTEXTO DA GP?

No contexto da GC na GP, as TDs desempenham um papel central, atuando tanto como
facilitadores quanto como habilitadores para otimizar processos, promover a colaboracdo e
aumentar a eficiéncia organizacional. Conforme identificado, esses fatores sao importantes para
impulsionar a inovagao e garantir a integracao estratégica das ferramentas digitais no ambiente
corporativo.

Os facilitadores, como Adaptacdo e Flexibilidade, Inovacdo e Melhoria Continua e
Eficiéncia Operacional, destacam-se como elementos-chave para permtir que as organizagdes
possam responder rapidamente as mudancgas tecnoldgicas e operacionais. A implementacao

adequada dessas tecnologias ¢ sustentada pela capacitacdo continua, automag¢do e lideranca
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eficiente, que, quando combinadas, promovem um ambiente mais colaborativo e adaptavel a
transformagao digital.

Além disso, os habilitadores, como Tecnologias Habilitadoras e Inovagdo, Automagao
e Analise de Dados e Governanga, Seguranca e Estratégia Organizacional, reforcam a
capacidade das organizagdes de utilizar as TDs de forma bem-sucedida. Esses habilitadores
garantem que a implementacdo de solugdes inovadoras seja acompanhada por uma estrutura
solida de governanca e seguranga, promovendo um desenvolvimento continuo de capacidades
e competéncias internas.

Por outro lado, os Limitadores ¢ Desabilitadores também foram identificados como
restricdes e obstaculos significativos. Barreiras Culturais e Organizacionais, Desafios na
Formalizagdo e Estruturacdo do Conhecimento, ¢ Desafios na Implementacdao e Adocdo de
Tecnologias surgem como fatores que retardam a plena integracdo das solugdes digitais. Esses
desafios sdo agravados por Barreiras Tecnoldgicas e Operacionais e a Falta de Alinhamento
Estratégico e Normativo, que dificultam o progresso das organiza¢des rumo a transformagao
digital. Assim, as TDs, quando devidamente integradas, t€m o potencial de impucionar a GC e
a GP. No entanto, as organizacdes precisam superar os limitadores e desabilitadores
identificados para alcangar esse potencial.

A seguir, sera apresentada a Tabela 9, que detalha como esses facilitadores,

habilitadores, limitadores e desabilitadores interferem diretamente na GC no contexto da GP.
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Tabela 9. Como as tecnologias digitais interferem na getao do conhecimento no contexto da gestao de projetos?

Categorias Tipos de interferéncia na gestao do conhecimento

e Adaptacio e Flexibilidade: Capacidade de adaptagdo as mudangas tecnoldgicas e organizacionais;

e Inovagdo e Melhoria Continua: Fomento a inovagdo e melhoria continua na GC;

e Eficiéncia Operacional: Aumento da produtividade e redugdo de custos com o uso de TDs;

e Capacitagdo e Desenvolvimento: Desenvolvimento continuo de habilidades e especializagao das equipes em TDs;

e Integracdo e Normas: Integragdo eficiente de normas e tecnologias que suportam a transformacdo digital;

Facilitadores e Automagdo e IA: Uso de automagdo e IA para otimizar processos ¢ analise de dados;

e Lideranga ¢ Gestdo: Lideranga estratégica que alinha o uso das tecnologias com os objetivos organizacionais;

e Adogdo e Aplicagdo de Ferramentas: Adogao de ferramentas digitais que facilitam a GP e o compartilhamento de conhecimento;

e Colaboracdo e Comunicagdo: Comunicagdo e colaboragdo facilitadas por tecnologias que integram equipes e suportam a gestdo de
conhecimento;

e Gestdo e Preservacdo do Conhecimento: Ferramentas e estratégias que garantem a preservagdo do conhecimento e a continuidade de
projetos.

e Tecnologias Habilitadoras e Inovagao: Suporte ao uso continuo de solugdes emergentes e inovagao tecnologica;

e Capacitagdo, Desenvolvimento e Eficiéncia Operacional: Desenvolvimento e capacitagdo das equipes para o uso eficaz das tecnologias;
e Automacdo e Andlise de Dados: Implementacdo de solugdes de automacao e analise de dados para suporte estratégico;

e Governanga, Seguranga e Estratégia Organizacional: Governanga que assegura conformidade e boas praticas no uso das TDs;

Habilitadores e Comunicacdo e Colaborag@o Virtual: Ferramentas e tecnologias que permitem a colaboracdo em tempo real entre equipes distribuidas
geograficamente;

e Desenvolvimento de Capacidades e Inovacdo: Desenvolvimento das capacidades internas para alavancar inovagdes tecnologicas;
e Decisoes Estratégicas ¢ Governanga: Tomada de decisdes estratégicas baseadas em dados e suporte das TDs;

e Adaptacdo e Resiliéncia Organizacional: Capacidade de adaptacdo as mudangas tecnoldgicas e resiliéncia organizacional frente aos
desafios.
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e Barreiras Culturais ¢ Organizacionais: Resisténcia cultural e organizacional a mudanga e a adog@o de novas tecnologias;

e Desafios na Formalizagdo e Estruturacdo de Conhecimento: Dificuldade em formalizar e estruturar o conhecimento organizacional
de forma eficiente;

Limitad e Desafios na Implementacdo ¢ Adogdo de Tecnologias: Obstaculos técnicos e culturais para a implementagdo eficaz das novas
imitadores

tecnologias;
e Impacto da Automacao e [A: Questdes éticas e técnicas relacionadas a ado¢ao de automacao e IA;
o Complexidade e Eficiéncia: Complexidade dos processos que dificulta a captura e o gerenciamento eficiente do conhecimento;
e Barreiras Tecnologicas e Operacionais: Limitagdes tecnologicas e operacionais que afetam a adog@o de solugdes digitais.
e Alinhamento Estratégico e Normativo: Falta de alinhamento estratégico e normativo que impede a integracao das TDs;
Desabilitadores e Canal de Comunicagdo: Comunicagdo ineficaz, prejudicando a colaboragéo e a disseminagdo do conhecimento;

e Barreiras Tecnoldgicas e Operacionais: Impedimentos operacionais e dependéncia de tecnologias obsoletas que dificultam a
implementagdo de solugdes digitais.

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa, 2024.
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Os facilitadores da GC por meio das TDs, conforme identificados na Tabela 9,
desempenham um papel importante na promog¢ao da adogdo ¢ implementacdo bem-sucedida
dessas ferramentas no ambiente organizacional. Eles abarcam uma série de fatores que, quando
bem aplicados, sdo capazes de impulsionar a inovacdo, aumentar a eficiéncia e fomentar a
colaboragdo entre equipes. A seguir, exploram-se as principais categorias € suas respectivas
contribuigoes.

A adaptacdo e flexibilidade destacam-se como um dos principais facilitadores,
permitindo que as organizagdes se ajustem de maneira 4gil as mudangas tecnologicas e
organizacionais. Esse fator ¢ indispensavel para que as equipes e processos possam acompanhar
as evolugdes do mercado, mantendo-se competitivas e preparadas para enfrentar novos
desafios. Conforme mencionado pelo entrevistado E13: “Eu acho que ela [a empresa] ta
avan¢ando rdpido, né, eu vejo porque [a empresa] é um, né, o core business dela o que ela é
mais conhecida é por venda de equipamentos radiologicos, né, por equipamentos de altissima
tecnologia nesse ramo... ela é lider nesse mercado e benchmark também do ponto de vista de
inovag¢do”, o resultado positivo da adaptacdo tecnologica reflete a capacidade de uma
organizagdo em liderar e se posicionar estrategicamente em seu setor. Essa visdo reforca a
importancia da flexibilidade em adotar novas ferramentas e métodos, garantindo que a
organizagdo se mantenha competitiva e pronta para novos desafios.

No que tange a inovacao e melhoria continua, observa-se que o estimulo a inovagao ¢
relevante para garantir que a GC esteja em constante evolucdo. A busca por melhorias nos
processos, aliada a adoc¢ao de novas tecnologias, torna as organizagdes mais dindmicas, capazes
de implementar solug¢des mais eficazes e adequadas as suas necessidades. Conforme ressaltado
pelo entrevistado E9: “As ferramentas elas vém para liberar tempo do gestor de projeto para
que ele faca o que efetivamente agrega valor na fungdo dele que é comunicar adequadamente
e manter, alinhar as expectativas com as partes interessadas”, a inovacao tecnoldgica nao
apenas otimiza processos, mas também permite que as organizagdes se concentrem em
atividades estratégicas. Essa pratica continua de aprimoramento favorece um ambiente de
constante evolu¢do, assegurando que a GC permanega relevante e bem-sucedida diante das
crescentes demandas organizacionais.

A eficiéncia operacional, por sua vez, ¢ dirctamente impactada pela implementacao de
TDs. A adogdo dessas ferramentas possibilita ndo s6 um aumento expressivo da produtividade,
mas também a reducdo de custos operacionais, contribuindo para uma gestdo mais enxuta e

bem-sucedida. Como exemplificado pelo entrevistado E18: “Hoje eu tenho alguns eventos
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sazonais no varejo, como Dia das Maes, Natal, Black Friday, e com esse direcionamento
estratégico, no qual saio do on-premise e vou para a Cloud, eu tenho elasticidade, tenho poder
computacional para ajustar exatamente o que preciso de forma enxuta, sem gastar muito”. Essa
flexibilidade proporcionada pelas TDs possibilita uma gestdo mais eficiente dos recursos,
maximizando o aproveitamento das capacidades tecnolédgicas e reduzindo o desperdicio, o que
¢ indispensavel para manter a competitividade no ambiente organizacional na CG no contexto
da GP.

No campo da capacitacdo e desenvolvimento, as TDs desempenham um papel relevante
na formagao continua das equipes. O desenvolvimento de habilidades e a especializacdo dos
colaboradores sdo indispensaveis para o resultado positivo da GC, pois € necessario que 0s
individuos estejam aptos a operar e extrair o maximo das ferramentas tecnologicas disponiveis.
Conforme destacado pelo entrevistado E4: “Eu incentivava muito o pessoal da minha equipe,
os gerentes de projetos que trabalhavam cada um nas suas especificidades, no registro do
andamento dos projetos, das licoes aprendidas e nos registros de risco”. Esse incentivo ao
desenvolvimento continuo ndo s6 amplia o dominio das TDs, mas também fortalece a cultura
de aprendizado e adaptagdo nas organizagdes, preparando as equipes para enfrentar as
constantes inovacdes tecnoldgicas e os desafios do mercado.

A integracdo e normas emergem como facilitadores fundamentais, pois promovem a
harmonizagdo entre as normas organizacionais ¢ as TDs adotadas. A implementagdo bem-
sucedida de sistemas que se alinham as normas e regulamentos facilita a transformacao digital,
garantindo que as operacdes estejam em conformidade com as diretrizes internas e exigéncias
externas. Como mencionado por E18: "hoje o Confluence de fato é o nosso conhecimento
primario, é uma base de conhecimento que a gente consegue, por exemplo, partir dele para um
desenvolvimento ou uma evolugdo." Esse alinhamento entre tecnologia e normas ndo apenas
assegura a governanca, mas também fortalece a conformidade, criando um ambiente que facilita
a inovagdo sem comprometer a seguranca e a eficiéncia organizacional.

Outro aspecto de destaque ¢ o uso da automagdo e IA, que desempenha um papel
indispensavel na otimizacdo de processos € na andlise de dados. A automacdo, ao liberar
gestores de tarefas operacionais e repetitivas, permite que eles se concentrem em atividades
estratégicas que realmente agregam valor a organizagdo. Além disso, a [A proporciona insights
uteis, facilitando uma tomada de decisdo mais agil e informada. Como apontado por E19: "O
backlog refiner, a gente ensinou para I4 o nosso produto, ensinou quais sdo as jornadas, entdo,

com duas palavras, trés, quatro palavras, o PM consegue escrever a historia, consegue pedir
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para o backlog refiner escrever a historia para ele." Essa automacao inteligente acelera os
processos € melhora a precisdo, tornando a organiza¢ao mais eficiente e inovadora.

A lideranca e gestdo sdao, sem duvida, determinantes para o resultado positivo da
transformagao digital. A lideranca estratégica tem o papel de alinhar o uso das tecnologias com
0s objetivos organizacionais, garantindo que a implementacdo de novas ferramentas esteja em
harmonia com a visdo de longo prazo da empresa. Isso ndo apenas promove uma gestao mais
bem-sucedida, como também assegura que os recursos tecnologicos sejam utilizados de
maneira que contribuam para o crescimento e a competitividade da organizagdo. Como
mencionado por E18, “Eu vejo que todo escritorio de projeto deveria estar ligado a outra
cuipula do ponto de vista de executivo. Para que a gente entendesse ali todas as agoes que
estavam sendo tomadas e qual é o direcionamento estratégico do ponto de vista de aprovagdo
de comité de projetos”. Esse alinhamento estratégico facilita a adaptacdo das equipes e
processos, consolidando o papel das TDs como impulsionadoras da eficiéncia organizacional.

A adogdo e aplicacdo de ferramentas digitais desempenha um papel indispensavel na
facilitagdo da GP e na preservacdo e compartilhamento do conhecimento. Ferramentas
colaborativas e plataformas digitais permitem que informagdes sejam centralizadas, garantindo
que o conhecimento seja facilmente acessado e utilizado pelas equipes. Essas solugdes
tecnoldgicas possibilitam que o conhecimento seja continuamente atualizado e compartilhado
de forma bem-sucedida, melhorando a eficiéncia organizacional. Como destacado por E16,
"quando toca tecnologia eu entendo que temos tecnologia mais do que suficiente para isso, em
projetos o Confluence é um exemplo [...] tem ajudado bastante". Esse exemplo demonstra como
a adogdo estratégica de ferramentas digitais fortalece os processos de GC, assegurando que as
informacodes relevantes estejam sempre disponiveis para consulta e apoio a tomada de decisao.

Em termos de colaboracdo e comunicagdo, as TDs tém um papel importante na
integragdo das equipes, independentemente de sua localiza¢do geografica. Ao facilitar o fluxo
continuo de informagdes, essas ferramentas promovem um ambiente de trabalho colaborativo,
no qual a troca de conhecimentos ocorre de maneira fluida e eficiente. Um dos entrevistados
ressaltou essa importancia: "Eu tenho essas ferramentas interligadas, e [...] tudo isso esta
ligado por APIs, ta? Entdo, tanto o sistema juridico nosso com os tribunais do Brasil inteiro,
como o sistema nosso com o nosso Google Drive. Esta tudo ligado por API, eu conectei tudo
por API" (E9). Esse exemplo demonstra como as TDs possibilitam a integragdo de sistemas

diversos, criando um ecossistema de trabalho dindmico e bem conectado, no qual a colaboragao
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¢ intensificada e o compartilhamento de informagdes ¢ otimizado, aumentando a eficiéncia e a
produtividade.

Por fim, a gestdo e preservacao do conhecimento se destacam como pilares essenciais
para assegurar a continuidade dos projetos e a retencao das li¢gdes aprendidas ao longo do tempo.
Ferramentas digitais e estratégias de preservacdo desempenham um papel indispensavel nesse
processo, garantindo que o conhecimento gerado durante as iniciativas seja devidamente
documentado e estruturado para futuros usos. Como um dos entrevistados destacou: "Hoje o
Confluence de fato é o nosso conhecimento primario, uma base de conhecimento que a gente
consegue partir para um desenvolvimento ou uma solugdao" (E18). Esse depoimento reflete a
importancia de utilizar plataformas de GC que centralizem e organizem as informagoes,
facilitando o acesso a elas para que possam ser reutilizadas em projetos futuros, contribuindo
para a melhoria continua e para a eficiéncia operacional dentro da organizacao.

Portanto, os facilitadores da GC por meio das TDs fortalecem o ambiente organizacional
ao promover uma integragdo eficiente de processos, uma cultura de inovacdo ¢ um
gerenciamento mais estratégico do conhecimento. Esses fatores sdo fundamentais para que as
organizagdes nao apenas acompanhem as transformacdes tecnoldgicas, mas também as liderem,
otimizando sua capacidade de inovar e competir no mercado.

Os habilitadores da GC por meio das TDs desempenham um papel central ao criar
condigdes favoraveis para que as organizagdes possam nao apenas implementar novas
tecnologias, mas também garantir que essas solugdes sejam utilizadas de maneira estratégica e
bem-sucedida. Esses habilitadores estdo diretamente relacionados a inovagado, eficiéncia e
adaptacdo tecnoldgica, permitindo que as empresas respondam de forma proativa aos desafios
e oportunidades do mercado. A seguir, sdo discutidas as principais categorias de habilitadores
identificadas.

Tecnologias Habilitadoras e Inovagdo emergem como aspectos centrais para sustentar a
implementagdo de solucdes emergentes e promover a inovagdo tecnoldgica dentro das
organizagdes. A adocdo de novas tecnologias proporciona as empresas uma vantagem
competitiva ao explorar oportunidades de inovacdo, tanto em processos quanto em produtos.
Como observado por um dos entrevistados: "Nos temos uma plataforma e essa plataforma faz
integracdo com diversos outros produtos, diversas outras solugoes" (E7), a integracao
tecnologica expande as capacidades estratégicas e operacionais da organizacao, criando um

ambiente propicio para o crescimento e a adaptagdo as mudangas do mercado. Essa abordagem
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fortalece a capacidade de inovagdo continua, permitindo que as empresas aprimorem suas
operacdes e se destaquem em um cendrio competitivo dindmico.

A Capacitagdo, Desenvolvimento e Eficiéncia Operacional estdo diretamente
relacionados a necessidade de preparar de forma efetiva as equipes para o uso bem-sucedida
das ferramentas tecnolédgicas. O desenvolvimento continuo de competéncias assegura que os
colaboradores ndo apenas operem as TDs de maneira produtiva, mas também explorem ao
maximo o potencial dessas solugdes. Um dos entrevistados destaca: “Tem uma ferramenta,
beleza, mas simplesmente botar no time resolve? Ou eu tenho que gerar um e-mail, ou fazer
uma reunido com uma ata, e essa ata estda em um ambiente colaborativo onde qualquer um
pode acessar?” (E9), indicando a importancia de um uso estratégico das ferramentas digitais
associado a capacitacao adequada.

Essa preparacdo constante das equipes resulta em maior eficiéncia operacional, visto
que profissionais capacitados sdo capazes de utilizar as tecnologias de forma mais produtiva e
inovadora. A capacitagdao continua, portanto, é relevante ndo apenas para garantir o bom uso
das ferramentas, mas também para promover uma melhor GC, favorecendo um ambiente de
trabalho mais colaborativo e orientado a inovagao.

Na categoria de Automagdo e Andlise de Dados, a implementacdo de solugdes
automaticas e ferramentas de analise de dados tem um impacto profundo na forma como as
decisdes estratégicas sao tomadas. A automagdo de processos rotineiros, como observou um
dos entrevistados, “a Classica nos da notoriedade para fazer todo o ciclo de vida de DevOps...
temos subidas de forma automatizada" (E18), libera tempo e recursos, permitindo que os
gestores se concentrem em atividades de maior valor agregado. Além disso, a analise de dados
fornece insights uteis, ajudando a embasar decisdes relevantes com informagdes atualizadas e
precisas. Esse processo de transformag@o contribui para uma tomada de decisdo mais agil e
informada, relevante para manter a competitividade em um cenério de negocios dindmico. Com
a automacao aliviando a carga de tarefas repetitivas e os dados oferecendo uma visao
estratégica, as organizagdes sdo mais capazes de adaptar suas operacdes para alcancar o
resultado positivo organizacional e promover uma gestdo mais eficiente.

Governanca, Seguranca e Estratégia Organizacional, a implementacdo de uma
governanga robusta desempenha um papel indispensavel ao garantir a conformidade e o uso
ético das TDs. Como destacado por um dos entrevistados, “a governan¢a tem um ciclo de

comunicagdo com todos e... antes de qualquer nova comunicagdo, o time de governanga ja
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colocou a informag¢do no portal” (E11), evidenciando a necessidade de praticas bem
estabelecidas para assegurar o fluxo continuo de informagdes dentro da organizagao.

A governanca bem-sucedida assegura que as praticas de GC estejam alinhadas as
melhores praticas e regulamentos de seguranca, o que ¢ relevante para proteger informagdes
estratégicas e garantir que elas sejam gerenciadas de forma adequada. Além disso, a
conformidade com normas de seguranga contribui para mitigar riscos e manter a integridade
dos dados, garantindo que as TDs sejam utilizadas de maneira ética e estratégica no contexto
organizacional. Isso proporciona maior confianga na gestdo de informagdes sensiveis e otimiza
a tomada de decisdes, promovendo um ambiente de negdcios seguro e resiliente.

A Comunica¢do ¢ Colaboragdo Virtual tem se tornado um elemento relevante em um
mundo globalmente interconectado, especialmente no contexto da gestdo do conhecimento. As
TDs que permitem a comunica¢do em tempo real entre equipes distribuidas geograficamente,
como plataformas de videoconferéncia e ferramentas colaborativas, tém revolucionado a
maneira como o conhecimento é compartilhado e como as equipes interagem.

Como mencionado por um dos entrevistados, “a integracdo de tecnologias digitais
permite que equipes se comuniquem de forma eficiente, ndo importando onde estejam” (E9),
evidenciando a importancia dessas ferramentas para promover a colabora¢do continua. Esse
suporte tecnoldgico ndo apenas facilita a troca de informagdes, mas também permite uma
colabora¢do mais agil e bem-sucedida, favorecendo a inovagao colaborativa.

A capacidade de se comunicar e colaborar virtualmente rompe barreiras fisicas e
proporciona uma integragdo mais fluida de equipes, permitindo que o conhecimento flua
rapidamente entre os membros da organizacdo. Dessa forma, as organiza¢des se tornam mais
dinamicas, inovadoras e capazes de se adaptar a novos desafios, impulsionando a criagdao de um
ambiente colaborativo que estimula o crescimento e a inovacgao continua.

O Desenvolvimento de Capacidades e Inovagao fortalece as organizagdes, tornando-as
mais aptas a implementar e gerenciar novas tecnologias, o que permite uma inovagao continua
e sustentdvel. Investir em capacitacdo interna garante que as equipes possam se adaptar
rapidamente as mudancas tecnoldgicas, como destacado pelo entrevistado (E12): “quanto mais
conhecimento e capacidade tecnologica a equipe tem, melhor ela consegue se adaptar e
promover inovagoes”. Assim, as empresas conseguem integrar novas solu¢des e manter-se
competitivas em um mercado em constante transformacao.

Decisdes Estratégicas e Governanga sublinham a necessidade de uma abordagem

baseada em dados para a tomada de decisdes estratégicas. O uso de TDs para suportar essas
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decisdes permite que as organizacdes alinhem suas operacdes as metas de longo prazo,
otimizando a alocacdo de recursos e¢ garantindo que as escolhas sejam fundamentadas em
informacdes precisas e pertinentes. Conforme apontado por um dos entrevistados: "As
ferramentas vém para liberar tempo do gestor de projeto para que ele faca o que efetivamente
agrega valor na fungdo dele, que é comunicar adequadamente e alinhar as expectativas com
as partes interessadas" (E9). Esse alinhamento estratégico ¢ relevante para que as organizagdes
respondam de maneira bem-sucedida as demandas do mercado, maximizando a eficiéncia
operacional e promovendo o crescimento sustentavel.

A Adaptacao e Resiliéncia Organizacional representam a habilidade das empresas de se
ajustarem as mudancas tecnoldgicas e enfrentarem os desafios operacionais, mantendo a
inovagao e a otimizagao da GC. Essa resiliéncia ¢ indispensavel para que as organizagdes nao
apenas sobrevivam as adversidades, mas também prosperem, promovendo inovagdes e
melhorias continuas. Um dos entrevistados refor¢a essa perspectiva, afirmando: "Eu acho que
ela ta avancando rapido, o core business dela...é a altissima tecnologia...e também do ponto
de vista de inovagao" (E10). Esse exemplo ilustra como a resiliéncia e adaptagdo sdo aspectos
centrais para que as organizacdes consigam adotar novas tecnologias e utiliza-las de maneira
estratégica e bem-sucedida, promovendo competitividade e eficiéncia no contexto da GC.

Entretanto, os limitadores da GC pelo uso das TDs, conforme identificados, representam
desafios significativos que dificultam a implementacdo e¢ o uso bem-sucedida dessas
tecnologias no ambiente organizacional. Esses limitadores estdo intimamente ligados a fatores
culturais, técnicos e operacionais que, em conjunto, prejudicam a ado¢do de novas solugdes e
comprometem a eficiéncia e inovagao no contexto corporativo. Um dos entrevistados destacou
essa questdo, afirmando: "4 gente tem ferramentas, beleza, mas, simplesmente, botar no time
resolve? Ou eu tenho que gerar um e-mail, fazer uma reunido com uma ata e colocar num
ambiente colaborativo?" (E9). Essa fala refor¢a a complexidade de superar esses obstaculos,
que muitas vezes exigem mudangas mais profundas na cultura organizacional e nos processos
de gestao para que as TDs possam ser plenamente aproveitadas.

As Barreiras Culturais e Organizacionais emergem como um dos principais desafios a
adocdo de TDs. A resisténcia a mudanca e a aversdo a novas ferramentas e métodos
tecnoldgicos frequentemente dificultam a aceitagdo das inovagdes, resultando em um ambiente
organizacional menos flexivel e menos propenso a explorar as vantagens das tecnologias
emergentes. Um dos entrevistados destacou essa dificuldade ao afirmar: "4 empresa ndo estava

preparada para aceitar essas mudangas, para aceitar o que essa base de conhecimento ia
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trazer para a organizagdao" (E13). Essa resisténcia pode se manifestar em diferentes niveis,
desde a gestdo até os colaboradores, o que gera um obstaculo significativo a transformagao
digital e impede que a organizacao se beneficie plenamente das TDs.

Outro limitador importante ¢ representado pelos Desafios na Formaliza¢do e
Estruturacdo de Conhecimento. Este desafio ¢ amplamente evidenciado em muitas
organizagdes que lutam para criar uma estrutura clara e eficiente para capturar, organizar e
compartilhar o conhecimento. Um dos entrevistados destacou essa dificuldade ao afirmar:
"Documentamos muito, mas temos muita coisa e pouco conseguimos buscar" (E14), o que
reforca o impacto da auséncia de uma estrutura formal adequada. Sem essa formalizacao
eficiente, o conhecimento critico tende a se perder ou a ser subutilizado, comprometendo tanto
a continuidade quanto a eficacia dos projetos. A auséncia de processos bem definidos para a
GC impede que as organizacdes aproveitem plenamente as TDs disponiveis, limitando seu
potencial estratégico e operacional.

Os Desafios na Implementagdo ¢ Adog¢ao de Tecnologias emergem como outro fator
limitador significativo. Obstaculos técnicos, como a falta de infraestrutura adequada,
combinados com desafios culturais, dificultam a implementacdo bem-sucedida de novas
tecnologias nas organiza¢des. Um dos entrevistados enfatizou essa questdo ao mencionar: "4
empresa ndo estava preparada para aceitar essas mudangas... crescer em produto, crescer em
processo, crescer em melhorias” (E13), ilustrando a resisténcia organizacional em adotar
solugdes inovadoras. Mesmo quando as TDs estdo disponiveis, a falta de suporte técnico
adequado e a auséncia de uma cultura voltada para a inovagao retardam sua ado¢ao, impactando
negativamente a produtividade e a eficiéncia das operagdes. Assim, esses desafios limitam a
capacidade das empresas de capitalizar plenamente sobre as oportunidades oferecidas pelas
novas tecnologias.

O Impacto da Automacdo e IA também emerge como um limitador importante, tanto
em termos técnicos quanto éticos. Questdes relacionadas a transparéncia e ao controle sobre os
processos automatizados geram desconfianga em muitas organizagdes. Um entrevistado
destacou a falta de confianca no uso de 1A, afirmando que "ndo confie na qualidade do output
dessas tecnologias... ainda existe um grau de erro significativo" (E10). Esse comentario reflete
as preocupagdes com a precisdo das solugdes baseadas em IA e com os riscos envolvidos na
tomada de decisdes automatizadas. Além disso, debates éticos sobre a automacao de tarefas e
a substituicdo de postos de trabalho levantam questdes sobre a responsabilidade no uso dessas

ferramentas. As organizagdes muitas vezes hesitam em adotar completamente essas tecnologias
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devido ao receio de eliminar fun¢des humanas e as implicagdes éticas associadas a sua
implementagao.

A Complexidade e Eficiéncia refere-se a dificuldade de capturar e gerenciar o
conhecimento devido a complexidade dos processos organizacionais. Quando nao hé processos
estruturados e simplificados, a ado¢do de TDs para otimizar a GC ¢ prejudicada. Um dos
entrevistados ilustrou essa questdo ao mencionar que "femos muita documentagdo, mas temos
dificuldade de encontrar o que precisamos rapidamente" (E14), evidenciando como a falta de
organizagdo eficiente impede que o conhecimento seja acessado de maneira oportuna. Além
disso, processos internos ineficientes ndo apenas aumentam a sobrecarga de trabalho, como
também minimizam o impacto positivo que as TDs poderiam proporcionar, resultando em uma
gestao do conhecimento menos bem-sucedida.

As Barreiras Tecnologicas e Operacionais representam um dos principais desafios para
a adocdo de solucdes digitais nas organizagdes. Muitas empresas, especialmente aquelas com
recursos limitados, enfrentam dificuldades para integrar ferramentas digitais devido a falta de
uma infraestrutura tecnologica robusta e recursos operacionais adequados. Um entrevistado
destacou esse ponto, afirmando que "nas empresas tradicionais que eu trabalhei, as pessoas so
fazem aquilo que vai gerar dinheiro ou garantir o emprego" (E2), sugerindo que, em muitos
casos, o foco esta em resultados imediatos, em vez de investimentos em inovagdo tecnologica
a longo prazo. Além disso, os altos custos associados a implementacdo e manutengdao de
tecnologias avancadas tornam-se um limitador significativo, principalmente para organizagdes
de menor porte. Quando essas barreiras ndo sdo superadas, a capacidade das organizagdes de
implementar uma GC eficiente fica comprometida, impactando diretamente o resultado positivo
e a inovagao no ambiente digital.

Tendo em conta também os desabilitadores da GC por meio das TDs, conforme
identificados, representam obstaculos importantes que afetam diretamente a implementagao
bem-sucedida dessas tecnologias no ambiente organizacional. Esses desabilitadores sao
impedimentos estratégicos, tecnologicas € comunicacionais que impedem o avango das
solugdes digitais, comprometendo a eficiéncia, a inovacao e a colaboracdo nas organizagdes.

O Alinhamento Estratégico e Normativo surge como um desabilitador critico para a
adocdo bem-sucedida de TDs nas organizagdes. A auséncia de um alinhamento claro entre as
estratégias organizacionais € as normas internas pode gerar uma integracdo inadequada das
TDs. Como um dos entrevistados ressaltou, "nas reunioes de requisitos, com as dreas de

negocio, comegava a ter problema, porque nem todo mundo falava o inglés para se expressar
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direito" (E17), evidenciando como a falta de alinhamento e comunicagdo clara entre diferentes
areas pode prejudicar a implementacdo de ferramentas digitais. Sem uma diretriz estratégica
consolidada que guie a adocdo e o uso dessas novas tecnologias, elas acabam sendo
subutilizadas ou aplicadas de maneira inadequada, resultando em processos fragmentados,
ineficazes e com menor impacto sobre a competitividade e a eficiéncia organizacional.

Além disso, a ineficacia do Canal de Comunicag¢do dentro das organizagdes ¢ outro
desabilitador significativo para a GC. A auséncia de canais de comunicagao eficientes impacta
diretamente a colaboragao entre as equipes e a disseminagao de informagdes importantes. Como
apontado por um dos entrevistados, “essa utilizag¢do de ferramentas até digitais para a gente
se comunicar, para a gente trocar informagoes, tem ajudado a padronizar certas coisas” (E7),
mas, quando esses canais nao estdo plenamente otimizados, a troca de informacgdes se torna
lenta e fragmentada. Sem uma comunicacdo fluida entre setores, a GC se fragmenta,
dificultando o alinhamento e a coordenagdo de esfor¢os em projetos. Isso resulta em barreiras
a inovacdo e a melhoria continua, pois a falta de uma comunica¢do bem-sucedida impede que
as ideias circulem de forma ampla, limitando a colaboragdo e o potencial das equipes para
encontrar solucoes criativas e inovadoras.

As Barreiras Tecnologicas e Operacionais representam um desabilitador indispensavel,
uma vez que a dependéncia de tecnologias obsoletas ¢ a falta de uma infraestrutura tecnologica
moderna impedem a implementacdo bem-sucedida de solugdes digitais para otimizar a GC.
Como mencionado por um dos entrevistados, "nas empresas tradicionais que eu trabalhei, na
média, as pessoas so fazem aquilo que vai gerar dinheiro ou que vai fazer elas garantirem o
emprego" (E2), o que reflete uma cultura resistente a inovagdo e que privilegia praticas
obsoletas. Além disso, desafios operacionais, como a falta de capacitagao técnica e a resisténcia
em adotar novas ferramentas, mantém processos ineficientes e ndo integrados. Esses
desabilitadores, quando presentes, limitam a capacidade das organizagdes de aproveitar
plenamente as vantagens das TDs, restringindo o potencial de inovacdo, a melhoria da
produtividade e a promog¢ao de uma gestao bem-sucedida do conhecimento.

Com base nos resultados obtidos, ¢ possivel observar a Figura 7, que apresenta um
diagrama em rede dos facilitadores, habilitadores, limitadores e desabilitadores identificados.
Este diagrama tem como ponto central o constructo "TDs na GC no contexto da GP",
representando o conceito-chave explorado ao longo da pesquisa. A partir do nucleo, o diagrama
se expande para mostrar, de um lado, os facilitadores e habilitadores e, de outro, os limitadores

¢ desabilitadores.
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Essa estrutura permite compreender de forma clara e organizada como cada tipo de
elemento, seja positivo ou negativo, impacta a ado¢do ¢ implementagdo de TDs na GC no
contexto dos projetos. A disposicao dos elementos no diagrama evidencia a inter-relacao entre
esses fatores, mostrando como facilitadores e habilitadores impulsionam o processo, enquanto
limitadores e desabilitadores atuam como obstaculos, criando um ambiente multifacetado e

desafiador no contexto de projetos estudado.

125



- s i

I
|
/ {
/ |
| '.
ﬁ-ﬁﬁ

Figura 7. Como as tecnologias digitais interferem na gestio do conhecimento no contexto da gestio de projetos?
Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa, 2024.
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Ao verificarmos a Figura 7, ¢ possivel observar que os facilitadores, habilitadores,
limitadores e desabilitadores da ado¢dao de TDs na GC estdo inter-relacionados de maneira
complexa. Esses fatores, representados no diagrama em rede, destacam como elementos
positivos, tais quais a inovagdo, a eficiéncia operacional e a automacgdo, se contrapdem a
barreiras culturais, tecnologicas e operacionais, criando um ambiente de desafios e
oportunidades para as organizacdes.

O diagrama evidencia que os facilitadores, como a adaptacdo e flexibilidade, e os
habilitadores, como a automacdo e andlise de dados, funcionam como impulsionadores que
favorecem a adog¢do das TDs. Eles promovem maior integracdo, inovacao e eficiéncia no
ambiente organizacional. Entretanto, limitadores, como barreiras culturais ¢ desafios na
formalizagdao do conhecimento, além dos desabilitadores, como o alinhamento estratégico e
normativo inadequado, dificultam o pleno aproveitamento dessas inovagdes tecnologicas,
gerando resisténcia e ineficiéncia.

As barreiras tecnoldgicas e operacionais, juntamente com os desafios na utilizagao de
ferramentas digitais e as restricdes de comunicagdo, emergem como obstaculos criticos que
retardam a transformacdo digital. Esses desabilitadores, quando combinados com fatores
limitadores, criam um ambiente de resisténcia, onde a capacidade de adaptacdo e a inovagao
sdo comprometidas pela falta de alinhamento estratégico, questdes financeiras e deficiéncias
tecnologicas.

Na proxima secao, serd apresentada a Discussao dos resultados, onde sera analisada em
profundidade a interagdo entre facilitadores, habilitadores, limitadores e desabilitadores, e como
esses fatores interferem diretamente a GC no contexto da GP por meio das TDs. A analise
detalhara como os facilitadores e habilitadores promovem a adogao e integracao de tecnologias
emergentes, enquanto os limitadores e desabilitadores criam barreiras que retardam ou
impedem o pleno aproveitamento dessas inovagdes.

Esta discussdao visa destacar a importidncia de desenvolver estratégias eficazes que
permitam as organizagdes enfrentarem os desafios identificados, ao mesmo tempo em que
potencializam os beneficios proporcionados pelas TDs, com o objetivo de aumentar a
eficiéncia, promover a inovagdo e assegurar a competitividade no ambiente de projetos das

organizagoes.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa revelam uma complexa interagdo entre os facilitadores,
limitadores, habilitadores e desabilitadores que interferem diretamente a implementacao de TDs
na GC em GP. Segundo Arias-Pérez et al. (2020), a transformagao digital nas organizagdes vai
além da simples adogdo de novas tecnologias, demandando uma adaptacdo abrangente nos
processos organizacionais ¢ na GC. Essa adaptacdo envolve ndo apenas aspectos técnicos, mas
também a evolucao cultural e estratégica das organizagdes, como apontado por Braojos et al.
(2020) e Arias-Pérez et al. (2020), que enfatizam a importancia de um processo continuo de
mudanca organizacional para que as TDs sejam efetivamente incorporadas.

Nesse contexto, os habilitadores, como automagao, inovacao e integragao tecnologica,
desempenham um papel importante na melhoria da eficiéncia operacional. Maravilhas e
Martins (2019) destacam que a automacao, combinada com solucdes emergentes como a A,
oferece suporte estratégico para a analise de dados, tornando as decisdes mais precisas €
embasadas em informacdes robustas. A integracdo tecnoldgica também é citada por autores
como Ramos (2020), que afirma que a interconectividade das ferramentas digitais permite
otimizar os fluxos de trabalho e maximizar o aproveitamento das capacidades tecnologicas das
organizagdes.

Os facilitadores, por sua vez, como a adaptacao e flexibilidade das ferramentas digitais,
desempenham um papel relevante ao garantir que as equipes possam se ajustar rapidamente as
novas demandas tecnologicas. Segundo Almeida e Campos (2022), a capacitacdo continua €
um dos fatores mais criticos para a ado¢ao bem-sucedida das TDs, pois prepara as equipes para
utilizar as ferramentas de forma estratégica e eficiente. Além disso, a colaboragao entre equipes,
facilitada por plataformas digitais, promove a troca de conhecimento e a integracao de ideias,
conforme observado por Sanchez-Segura et al. (2022), que enfatizam o papel do conhecimento
compartilhado na inovagdo e no resultado positivo organizacional (Almeida & Campos, 2022;
Sanchez-Segura et al., 2022).

Em resumo, a interag¢ao entre facilitadores, habilitadores, limitadores ¢ desabilitadores
evidencia a necessidade de um enfoque equilibrado para que as TDs sejam plenamente
aproveitadas na GC no contexto da GP. Bhattacharya e Chatterjee (2022) discutem como as
cadeias de suprimentos digitais exigem uma colabora¢do mais dindmica e a criagdo de novas
competéncias, o que destaca a necessidade de um enfoque equilibrado entre inovagdo

tecnoldgica e adaptacdo organizacional. Além disso, a transformacao digital exige mais do que
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a mera implementacdo de novas tecnologias; ela demanda uma transformagdo cultural
profunda. Al-Alawi et al. (2023) argumentam que a adogdo bem-sucedida de TDs depende da
flexibilidade e da adaptagdo organizacional, o que implica uma mudanca nas praticas culturais
e no desenvolvimento continuo de competéncias para lidar com as novas ferramentas
tecnoldgicas. A capacitacdo continua das equipes e a integragdo de novas competéncias sao
essenciais para que as TDs possam ser plenamente aproveitadas no contexto da GC em projetos.
Por fim, Correa et al. (2023) destacam a importancia da captura e transferéncia eficazes
de conhecimento entre projetos, enfatizando como as TDs podem tanto habilitar quanto limitar
esse processo. Sem o devido desenvolvimento de uma cultura de compartilhamento e a
implementagdo de sistemas de GC robustos, as TDs podem nio atingir seu potencial maximo.
Sendo assim, a necessidade de equilibrar facilitadores e habilitadores com os desafios
impostos pelos limitadores e desabilitadores destaca a importancia de estratégias robustas que
possibilitem a plena ado¢do de TDs. Como evidenciado por Lamberti (2021), essa interagdo
dindmica entre forgas impulsionadoras e obstaculos determina o grau de resultado positivo das

organizagdes em promover inovacao e competitividade no mercado global.

5.1 INTERFERENCIA DOS FACILITADORES RELACIONADOS AS TDS NA GC
NO CONTEXTO DE PROJETOS

A discussdo sobre os facilitadores da GC com a adog@o das TDs destaca a importincia
de diversos fatores que atuam positivamente na implementacdo de solugdes tecnologicas. A
capacidade de adaptacdo e flexibilidade das organizagdes para acompanhar as mudancas
tecnologicas e organizacionais € relevante para a implementacao bem-sucedida das inovagdes
digitais. Oliveira e Cardoso (2020) destacam que a flexibilidade na adogdo de novas tecnologias
permite que as empresas respondam rapidamente as mudancgas de mercado, facilitando a
integracao de novas ferramentas sem prejudicar o andamento dos projetos.

Da mesma forma, Arias-Perez et al. (2020) afirmam que a adaptagdo organizacional ¢
um dos aspectos centrais para a GC, pois a habilidade de reagir as mudangas possibilita que o
conhecimento seja constantemente atualizado e utilizado de forma bem-sucedida. Além disso,
Almeida e Campos (2022) reforcam que a flexibilidade organizacional ¢ uma fonte de vantagem
competitiva, permitindo que as empresas inovem e se adaptem as novas exigéncias do mercado.

O fomento a inovacado e a melhoria continua ¢ um facilitador que impulsiona o uso das

TDs na GC. De acordo com Arias-Perez et al. (2020), as empresas que investem em inovagao
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tecnoldgica conseguem melhorar suas praticas de GC, tornando os processos mais eficientes e
dindmicos. Além disso, Oliveira e Cardoso (2020) complementam essa visdo ao argumentar
que a inovagdo continua ¢ relevante para manter as empresas competitivas, especialmente em
um cendrio de rapidas mudangas tecnologicas. Além disso, Tung et al. (2022) apontam que a
inovagdo ¢ um fator critico para a criagdo de novos produtos e servigos, bem como para a
melhoria das praticas organizacionais, o que, por sua vez, favorece a GC.

Portanto, o investimento em inovagdo nao apenas aprimora a eficiéncia operacional e a
capacidade de resposta das organizagdes, mas também facilita a transformacdo digital e a
otimizagdo da GC, promovendo a criacdo de ambientes mais colaborativos e propicios ao
aprendizado continuo. Como reforgam Arias-Perez et al. (2021), organizag¢des que priorizam a
inovagao estao mais preparadas para enfrentar desafios e aproveitar oportunidades, o que resulta
em maior competitividade e sustentabilidade a longo prazo (Tung et al., 2022).

A eficiéncia operacional ¢ um facilitador que se destaca pelo aumento da produtividade
e pela redugdo de custos proporcionados pelo uso de TDs. Al-Alawi et al. (2023) argumentam
que a automacao de tarefas e o uso de TDs permitem que as empresas liberem os colaboradores
para se concentrarem em atividades de maior valor, o que aumenta a eficiéncia e reduz custos.
Além disso, Almeida e Campos (2022) reforcam que a eficiéncia operacional ¢ um dos
principais beneficios trazidos pelas TDs, pois elas permitem uma melhor gestao dos recursos e
uma maior agilidade na execugdo dos projetos. Sendo assim, a adogao estratégica das TDs nao
apenas otimiza processos, mas também contribui diretamente para a sustentabilidade financeira
e competitividade das organizagdes no mercado global (Al-Alawi et al., 2023).

O desenvolvimento continuo de habilidades e a especializacao das equipes em TDs sdo
facilitadores que promovem a otimizagdo da GC. Martinez-Navalon et al. (2023) afirmam que
a capacitacdo continua ¢ relevante para que as organizagdes utilizem as TDs de forma bem-
sucedida, garantindo que os colaboradores estejam preparados para lidar com as novas
ferramentas e desafios tecnologicos. Correa et al. (2023) reforcam que o desenvolvimento de
competéncias tecnologicas € importante para a adaptagdo as inovagdes, permitindo que as
equipes estejam atualizadas sobre as melhores praticas e tendéncias. Além disso, Almeida e
Campos (2022) destacam que a especializagdo dos colaboradores ¢ relevante para a criagdo de
um ambiente propicio ao compartilhamento e a utilizagdo bem-sucedida do conhecimento
(Martinez-Navalon et al., 2023; Correa et al., 2023; Almeida & Campos, 2022). Portanto, a

capacitacdo continua e a especializagdo ndo apenas asseguram a otimizacdo da GC, mas
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também aumentam a competitividade e a inovagdo nas organizagdes, criando um ambiente
colaborativo e eficiente (Almeida & Campos, 2022).

A integracao eficiente de normas e tecnologias que suportam a transformacao digital
também ¢ um facilitador indispensavel para a GC. Almeida e Campos (2022) discutem que a
integragdo de normas e tecnologias garante que as empresas operem de acordo com as melhores
praticas, assegurando a conformidade e a seguranga na gestdo da informacdo. Além disso,
Correa et al. (2023) reforcam que a integracdo de normas permite que as TDs sejam utilizadas
de maneira coerente e alinhada com os objetivos estratégicos da organizagdo. A padronizagdo
de processos e o alinhamento com normas regulatérias sdo fundamentais para a eficacia das
operagdes e para a preservacao do conhecimento, conforme destacado por Martinez-Navalon
et al. (2023). Logo, a integracdo eficiente de normas e tecnologias ndo apenas assegura a
conformidade regulatoria, mas também promove a seguranca da informacdo e o resultado
positivo sustentavel na GC (Martinez-Navalon et al., 2023).

O uso da automagdo e da IA para otimizar processos ¢ a andlise de dados é outro
facilitador importante. Almeida e Campos (2022) discutem que a automagao tem o potencial de
transformar as operagdes empresariais, ao reduzir o tempo necessario para realizar tarefas
manuais € ao melhorar a precisdo na analise de dados. Correa et al. (2023) reforcam que a IA
pode ser utilizada para capturar e disseminar o conhecimento dentro das organizagdes,
permitindo uma gestao mais bem-sucedida das informacgdes. Garcia et al. (2023) destacam que
a automagdo dos processos de GC facilita o acesso e o compartilhamento de informagdes,
otimizando o uso dos recursos organizacionais. Portanto, a automa¢do ¢ a IA ndo apenas
reduzem a carga de trabalho manual, mas também aprimoram a precisao e a eficiéncia na gestao
de conhecimento, fortalecendo a competitividade das organizag¢des (Almeida & Campos, 2022;
Correa et al., 2023; Garcia et al., 2023).

A lideranga estratégica que alinha o uso das tecnologias com os objetivos
organizacionais ¢ um facilitador relevante para a transformacdo digital. Almeida e Campos
(2022) discutem que a lideranga desempenha um papel indispensavel na definicao de uma visao
clara para a implementag¢do das TDs, garantindo que essas solugdes estejam alinhadas com as
metas da organizagdo. Correa et al. (2023) afirmam que os lideres precisam ser proativos na
adocdo de novas tecnologias ¢ na promog¢do de uma cultura organizacional que favoreca a
inovagdo. Além disso, Gartner (2021) destaca que a lideranga estratégica também envolve a
motivagdo das equipes e o apoio a adogdo de novas ferramentas tecnoldgicas para assegurar

que os processos de GC sejam executados de maneira eficiente e integrados com os objetivos

131



empresariais. Sendo assim, a lideranga estratégica que impulsiona a transformagao digital nao
apenas facilita a adogdo de TDs, mas também garante que essas tecnologias sejam usadas de
forma bem-sucedida, alinhando-as aos objetivos de longo prazo da organizacao (Almeida &
Campos, 2022; Correa et al., 2023; Garcia et al., 2023).

A adocdo de ferramentas digitais que facilitam a GP e o compartilhamento de
conhecimento ¢ um facilitador que contribui diretamente para a eficacia da GC. As ferramentas
digitais, como plataformas de colaboracao e softwares de gerenciamento de projetos, permitem
que as equipes compartilhem informagdes de maneira mais rapida e eficiente. Segundo Correa
et al. (2023), essas tecnologias possibilitam a captura e disseminacao de conhecimento de forma
estruturada, o que contribui para o alinhamento estratégico e a continuidade dos projetos. Além
disso, Almeida e Campos (2022) destacam que a adogao de ferramentas tecnoldgicas facilita a
comunicagdo e a troca de conhecimento entre as equipes, promovendo uma cultura de
colaboragdo e inovagdo. Essas ferramentas sdo essenciais para a captura e o armazenamento do
conhecimento organizacional, permitindo que as informagdes sejam preservadas e reutilizadas
no futuro. Portanto, a implementacao de plataformas digitais de GP ndo apenas otimiza a
comunicagdo, mas também assegura a preservacdo e o compartilhamento bem-sucedida do
conhecimento (Almeida & Campos, 2022; Correa et al., 2023).

A comunicagdo e a colaboracgao facilitadas pelas tecnologias que integram equipes e
suportam a GC sdao fundamentais para o resultado positivo da transformacao digital. Oliveira e
Cardoso (2020) destacam que a colaboragdo entre equipes, mediada por ferramentas digitais,
promove um ambiente mais integrado e colaborativo, o que facilita a disseminagdo do
conhecimento. Além disso, Correa et al. (2023) afirmam que a comunica¢do bem-sucedida ¢
um dos principais fatores para o resultado positivo da GC, com as TDs desempenhando um
papel central na facilitagdo dessa comunicacao e troca de informagdes entre as equipes. Garcia
et al. (2023) também reforcam que essas ferramentas sdo essenciais para a criacao,
disseminagdo e reutilizagdo do conhecimento dentro das organizagdes, contribuindo para a
inovagdo e competitividade. Portanto, as TDs que suportam a comunicacao e colaboragdo
desempenham um papel indispensavel no resultado positivo da GC e na transformagao digital
organizacional (Oliveira & Cardoso, 2020; Correa et al., 2023; Garcia et al., 2023).

A adocio de ferramentas e estratégias que garantem a preservagao do conhecimento e a
continuidade dos projetos sao facilitadores que asseguram o resultado positivo em longo prazo
da GC. Sokoh e Okolie (2021) argumentam que a preservagdo do conhecimento ¢ importante

para garantir que as informagdes sejam acessiveis e reutilizdveis em projetos futuros. Swart et
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al. (2022) reforcam que as TDs desempenham um papel importante na preservagdo do
conhecimento, permitindo que as informagdes sejam armazenadas e gerenciadas de maneira
bem-sucedida. Mathieu (2022) acrescenta que a continuidade dos projetos depende diretamente
da capacidade da organizacdo de preservar e utilizar o conhecimento acumulado ao longo do
tempo, garantindo inovagdo e eficiéncia organizacional. Sendo assim, a ado¢do de TDs e
estratégias para a preservagdo do conhecimento ndo sé assegura a continuidade dos projetos,
mas também facilita a reutilizagdo do conhecimento em novos contextos, promovendo a
eficiéncia e a inovagdo organizacional (Sokoh & Okolie, 2021; Swart et al., 2022; Mathieu,
2022).

Finalmente, podemos afirmar que os facilitadores discutidos nesta se¢ao, desempenham
um papel indispensavel na forma como as TDs interferem na GC na GP. Esses facilitadores
otimizam processos, garantem a continuidade dos projetos ao longo do tempo e promovem um
ambiente colaborativo e eficiente, onde o conhecimento pode ser compartilhado e reutilizado
com facilidade. Ao apoiar a captura, disseminagdo e preservacdo do conhecimento
organizacional, as TDs contribuem para a inovacdo, a competitividade e a eficiéncia nas
operacdes, assegurando que as organizagdes se adaptem rapidamente as mudancas do mercado.

Esses pontos sdo refor¢ados por Oliveira e Cardoso (2020), que destacam o papel das
ferramentas digitais na preserva¢ao e compartilhamento de conhecimento entre equipes, e por
Correa et al. (2023), que ressaltam a importancia das TDs para a comunicagao e colaboragao
no ambiente organizacional. Além disso, Swart et al. (2022) apontam que a automagdo
desempenha um papel indispensavel na otimizacao da GC, garantindo que o conhecimento seja
organizado e acessivel para futuras utilizagdes. Com isso, fica evidente que a interferéncia das
TDs vai além de simples ferramentas tecnoldgicas: elas atuam como facilitadores estratégicos
na criagcdo e GC dentro de projetos, moldando os resultados e o resultado positivo
organizacional. Esses aspectos tornam-se fundamentais para o resultado positivo sustentavel e
de longo prazo na GP (Oliveira & Cardoso, 2020; Correa et al., 2023; Swart et al., 2022).

Na proxima se¢do, serdo explorados os principais habilitadores que complementam e
fortalecem o impacto das TDs na GC no contexto de projetos. Esses habilitadores sdo
importantes para garantir que as TDs ndo sejam apenas implementadas, mas também usadas de
maneira estratégica, garantindo o resultado positivo em longo prazo na GC das iniciativas de

GP.
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5.2 INTERFERENCIA DOS HABILITADORES RELACIONADOS AS TDS NA GC
NO CONTEXTO DE PROJETOS

Os habilitadores identificados neste estudo oferecem um suporte relevante para a adogao
e implementacdo bem-sucedida das TDs na GC. A categoria "Tecnologias Habilitadoras e
Inovacdo" destaca-se como um ponto indispensavel para garantir a inovag¢do continua dentro
das organizagdes, pois proporciona o suporte necessario para a introducao de novas solucdes
tecnologicas emergentes. Segundo Rossetti ¢ Morales (2018), a tecnologia da informagao
desempenha um papel central na GC, proporcionando a infraestrutura necessaria para que a
inovacao tecnologica ocorra e seja integrada nos processos de negdcios.

Essa inovagdo tecnoldgica ndo apenas promove a competitividade, mas também
transforma a maneira como o conhecimento ¢ gerido e utilizado nas empresas, permitindo que
as organizagdes adquiram e apliquem novos conhecimentos de maneira mais eficiente. Essa
perspectiva ¢ complementada por Martinez-Navalon et al. (2023), que afirmam que a
digitalizagdo na GC ¢ importante para reduzir o estresse tecnologico e facilitar a absor¢ao de
novos conhecimentos, reforcando o papel relevante das TDs como habilitadoras da inovagao.
Além disso, estudiosos como Maravilhas e Martins (2019) ressaltam que a transformacao
digital exige um compromisso continuo com a inovagdo, 0 que permite que as empresas se
mantenham ageis e preparadas para as mudangas tecnologicas.

A implementagdo de novas tecnologias, como big data e plataformas digitais, possibilita
que o conhecimento tacito, que ¢ dificil de formalizar e transmitir, seja convertido em
conhecimento explicito e, assim, transformado em um recurso estratégico, conforme destacado
por Schmitt (2018) em sua analise sobre como as TDs permitem a codificagdo e disseminag¢ao
de conhecimento em projetos de engenharia complexos. Portanto, a adocao de tecnologias
habilitadoras desempenha um papel indispensavel ao proporcionar as ferramentas necessarias
para que o conhecimento seja acessado, gerido e aplicado de forma mais bem-sucedida,
impulsionando a inovagao continua e garantindo que as organizagdes permanegam competitivas
no cendrio digital em rapida evolugao.

A capacita¢do, o desenvolvimento e a eficiéncia operacional emergem como outro
habilitador-chave, pois garantem que as equipes estejam preparadas para utilizar as TDs de
maneira bem-sucedida. Segundo Rossetti ¢ Morales (2018), o desenvolvimento continuo das
capacidades dos colaboradores ¢ importante para que as organizagdes possam explorar
plenamente os beneficios das ferramentas digitais. A eficiéncia operacional, conforme afirmam

Martinez-Navaléon et al. (2023), depende diretamente da capacidade das equipes de se
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adaptarem as novas tecnologias, o que exige um processo continuo de capacitacdo e
treinamento. Esses autores acrescentam que a implementacdo de programas de capacitagdo,
alinhados com a introdugdo de novas TDs, ¢ relevante para maximizar o impacto dessas
ferramentas na produtividade e na inovag¢ao organizacional. Schmitt (2018) também refor¢a que
o uso adequado das TDs, aliado ao treinamento das equipes, contribui para a criagdo de um
ambiente mais colaborativo e inovador, permitindo que as organizagdes obtenham vantagem
competitiva por meio da eficiéncia e da adaptacao continua as novas demandas tecnoldgicas.

Logo, a capacitacdo continua e o desenvolvimento de competéncias sdo fundamentais
para garantir que as equipes utilizem as TDs de forma bem-sucedida, promovendo uma cultura
de inovacao e colaboragdo. Esse processo assegura que as organizacdes nao apenas mantenham
alta produtividade, mas também se adaptem rapidamente as transformacdes tecnologicas,
consolidando sua competitividade no mercado global em constante evolucdo (Martinez-
Navaloén et al., 2023).

No que se refere a "Automacao e Analise de Dados", a implementagdo de solugdes
automatizadas para suporte estratégico ¢ amplamente discutida na literatura. Segundo Dong et
al. (2023), a automacao ndo apenas melhora a eficiéncia operacional, mas também permite que
as empresas utilizem seus dados de maneira mais estratégica, contribuindo diretamente para a
inovacdo ¢ o desempenho. Além disso, Correa et al. (2023) reforcam que, ao automatizar
processos e implementar ferramentas avancadas de analise de dados, as organizagdes
conseguem tomar decisdes mais informadas e precisas, resultando em uma GC mais bem-
sucedida. Elghaish et al. (2022) também destacam que a automagdo facilita a captura e o
compartilhamento do conhecimento organizacional, tornando os processos mais ageis €
eficientes. Portanto, a automacao, aliada a analise de dados, torna-se relevante para que as
empresas integrem o conhecimento de maneira mais rapida e bem-sucedida, promovendo uma
melhor adaptacao as mudancas tecnoldgicas e melhorando a competitividade no mercado global
(Dong et al., 2023).

A governanca, seguranca e estratégia organizacional constituem outro habilitador
relevante, garantindo que as praticas e normas estejam em conformidade com o uso das TDs.
Segundo Martinez-Navalon et al. (2023), a governanca adequada das TDs ¢ relevante para
assegurar que os recursos digitais sejam utilizados de maneira estratégica e segura, promovendo
a inovacao e a sustentabilidade. Correa et al. (2023) destacam que a conformidade com as
normas e regulamentos desempenha um papel indispensavel na protecio dos dados e na

integridade das operagdes organizacionais, garantindo que os processos de GC sejam
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conduzidos de forma ética e eficiente. Dong et al. (2023) enfatizam que uma governancga
robusta, associada a estratégias organizacionais bem delineadas, ¢ relevante para que as
empresas aproveitem plenamente o potencial das TDs, assegurando sua implementacao de
maneira segura, eficiente e alinhada aos objetivos empresariais. Sendo assim, uma governanga
bem estruturada permite que as empresas mantenham a competitividade e se adaptem
rapidamente as mudancas tecnologicas e regulatdrias, maximizando o valor das TDs para a
organizacao (Al-Sehrawy et al., 2021).

A comunicacdo e colaboragdo virtual, viabilizada por ferramentas digitais, sdo
fundamentais para promover a integragao entre equipes distribuidas geograficamente. Segundo
Arias-Perez et al. (2022), a comunicacdo bem-sucedida ¢ indispensavel para o resultado
positivo da GC, e as tecnologias de colaboragdo em tempo real facilitam a troca de informagdes
e a criagdo de um ambiente colaborativo. Al-Sehrawy et al. (2021) destacam que a utilizagao
de ferramentas digitais ndo apenas torna a comunicag¢do entre as equipes mais fluida, mas
também melhora a eficiéncia e a inovagdo em projetos globais. Castillo et al. (2021)
acrescentam que essas ferramentas permitem que o conhecimento seja compartilhado em tempo
real, superando as barreiras geograficas e culturais, o que fortalece a GC e a capacidade de
resposta em projetos distribuidos. Portanto, a ado¢do dessas TDs melhora ndo apenas a
comunicagdo, mas também a colaboragdo e a inovacao, promovendo uma integragdo continua
e eficiente entre equipes em diferentes localidades (Castillo et al., 2021).

O desenvolvimento de capacidades internas e inova¢do também aparece como um
habilitador critico para alavancar as inovagdes tecnoldgicas. Segundo Duman e Akdemir
(2021), o desenvolvimento de capacidades ¢ relevante para que as empresas explorem
plenamente o potencial das inovagdes tecnoldgicas e as adaptem as suas necessidades
estratégicas. Arias-Perez et al. (2021) refor¢am que a inovac¢do depende da capacidade da
organizagdo de desenvolver e integrar novas competéncias tecnoldgicas, o que exige uma
abordagem continua de aprendizado e adaptagdo. Bai (2021) acrescenta que, para que a
inovagdo tenha um impacto significativo, ¢ necessario que as capacidades internas sejam
constantemente aprimoradas e alinhadas com os objetivos estratégicos da organizacao.
Portanto, o desenvolvimento continuo dessas capacidades internas ¢ importante para maximizar
os beneficios das inovagdes tecnologicas e manter a competitividade no mercado global (Bai,
2021).

No que se refere a tomada de decisdes estratégicas e governanca, o uso de TDs oferece

suporte valioso para que as organizagdes tomem decisdes mais informadas e ageis. Segundo
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Dong et al. (2023), a integragdo de tecnologias avancadas de analise de dados permite que as
empresas identifiquem tendéncias e padrdes que orientam suas decisdes estratégicas de maneira
mais precisa. Alford e Jones (2020) reforgam que a governanga bem-sucedida, apoiada por
dados, assegura que as decisdes estratégicas sejam alinhadas com os objetivos de longo prazo
da organizagdo, permitindo maior adaptabilidade. Elghaish et al. (2022) acrescentam que, ao
implementar praticas de governanga que integrem TDs, as organizagdes podem ndo apenas
melhorar a precisao e a qualidade de suas decisdes, mas também promover maior eficiéncia e
inovagdo continua em seus processos. Sendo assim, a integracdo de TDs na governanga e na
tomada de decisdes estratégicas ¢ relevante para que as empresas se adaptem rapidamente as
mudancas e mantenham sua competitividade no mercado global (Elghaish et al., 2022).

A adaptacdo e resiliéncia organizacional sdo importantes para que as empresas
enfrentem com resultado positivo os desafios impostos pela transformagao digital. Segundo Bai
(2021), a resiliéncia organizacional permite que as empresas se adaptem rapidamente as
mudangas tecnoldgicas, garantindo ndo apenas a superacao de obsticulos operacionais, mas
também o desenvolvimento continuo de competéncias. Andrade et al. (2021) reforcam que a
adaptacdo bem-sucedida € relevante para que as TDs sejam implementadas de forma estratégica
€ para que 0s processos organizacionais se ajustem as novas exigéncias digitais. Al-Sehrawy et
al. (2021) destacam que a capacidade de adaptagao e resiliéncia possibilita que as organizagdes
preservem seu conhecimento e continuem inovando, mesmo em meio a desafios tecnologicos.
Portanto, resiliéncia e adaptacdo organizacional sdo determinantes para que as empresas
mantenham sua competitividade e superem com resultado positivo os desafios da transformagao
digital (Al-Sehrawy et al., 2021).

Por fim, podemos afirmar que os habilitadores discutidos nesta se¢ao sao fundamentais
para moldar como as TDs impactam a GC no contexto da GP. Esses habilitadores ndao apenas
aumentam a eficiéncia operacional, mas também garantem que o conhecimento seja capturado,
compartilhado e utilizado de forma continua e estratégica, mesmo em cendrios de alta
complexidade e mudanga constante. Além disso, eles promovem a integracdo das equipes,
facilitando a colaboragdo e a inovagdo, o que contribui para uma melhor tomada de decisdes e
execugdo dos projetos. Dessa forma, ao alavancar esses habilitadores, as organiza¢des nao sé
melhoram seus processos e sua capacidade de adaptagdo, mas também asseguram a longevidade
e a sustentabilidade de suas operagdes em um ambiente de negdcios dinamico e competitivo.

Esses pontos sdo refor¢cados por Bai (2021), que destaca o papel das TDs no

desenvolvimento das competéncias organizacionais e na adaptagdo as demandas do ambiente
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digital. Andrade et al. (2021) também ressaltam a importancia das TDs para a inovagdo e
agilidade nas organizagdes. Além disso, Al-Sehrawy et al. (2021) apontam que a resiliéncia e
adaptacao, facilitadas pelas TDs, sdao fundamentais para garantir que o conhecimento
organizacional seja preservado e utilizado de maneira estratégica. Com isso, fica evidente que
a interferéncia das TDs vai além de simples ferramentas tecnoldgicas: elas atuam como
habilitadores estratégicos na criacdo ¢ GC dentro de projetos, impactando diretamente a
competitividade e resultado positivo organizacional. Esses aspectos sdo essenciais para garantir
o resultado positivo sustentavel e a inovagdo continua na GP (Bai, 2021; Andrade et al., 2021;
Al-Sehrawy et al., 2021).

Na proxima se¢do, serdo explorados os principais limitadores que podem comprometer
o impacto positivo das TDs na GC no contexto de projetos. Esses limitadores precisam ser
compreendidos e gerenciados para garantir que as TDs sejam implementadas de forma bem-
sucedida e sustentavel na GC, assegurando o resultado positivo das iniciativas de GP em longo

prazo.

53 INTERFERENCIA DOS LIMITADORES RELACIONADOS AS TDS NA GC
NO CONTEXTO DE PROJETOS

A implementacao de TDs no contexto da GC e da GP enfrenta diversos obstaculos que
podem limitar seu impacto positivo. Entre os principais limitadores destacam-se as barreiras
culturais e organizacionais, a falta de capacitagdo e resisténcia a mudanga, bem como a auséncia
de infraestrutura tecnoldgica adequada. Segundo Sokoh e Okolie (2021), essas barreiras
culturais, muitas vezes enraizadas em praticas conservadoras, dificultam a adogdo plena das
TDs, criando um ambiente de resisténcia a inovagao e a troca de conhecimento. Além disso,
Garcia et al. (2023) afirmam que a resisténcia a mudanga ¢ um desafio critico, uma vez que as
organizagdes precisam de uma cultura aberta a colaboracdo e a adaptacdo para implementar
com resultado positivo novas ferramentas digitais. Correa et al. (2023) complementam que a
falta de capacitacdo tecnoldgica também pode ser um limitador importante, ja que as equipes
precisam estar devidamente preparadas para utilizar as novas tecnologias de maneira bem-
sucedida e produtiva. Esses limitadores, se ndo tratadas de forma efetiva, podem comprometer
o resultado positivo da transformagao digital nas organizagdes, reduzindo o impacto das TDs
na GC e GP.

Neste sentido, vamos examinar a interferéncia desses limitadores em maior

profundidade, analisando como eles impactam diretamente a capacidade das organizacdes de
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inovar ¢ de se adaptar as mudancas tecnoldgicas. Ao explorar esses fatores, torna-se evidente
que a superacao desses obstaculos depende de uma abordagem integrada, que inclui ndo apenas
o desenvolvimento de habilidades técnicas e culturais, mas também o fortalecimento da
infraestrutura tecnoldgica e o incentivo a colaboracdo interna. Compreender esses limitadores
¢ relevante para que as organizagdes possam formular estratégias eficazes que potencializem o
uso das TDs e promovam um ambiente propicio para a transformagdo digital ¢ a inovacao
continua.

As barreiras culturais e organizacionais, identificadas como um dos principais
limitadores, refletem a resisténcia a mudanca e a ado¢do de novas tecnologias dentro das
organizagoes. Garcia et al. (2023) argumentam que essa resisténcia esta enraizada nas estruturas
organizacionais tradicionais, que frequentemente priorizam praticas conservadoras e, como
resultado, dificultam a aceitacdo de inovagdes tecnoldgicas. Além disso, Correa et al. (2023)
apontam que uma cultura organizacional que ndo valoriza a troca de conhecimento torna a
implementagdo de novas tecnologias ainda mais desafiadora, pois essas ferramentas exigem
uma maior abertura a colaboragdo e a mudanca. Arias-Perez et al. (2021) complementam que
uma transformacdo digital bem-sucedida depende diretamente de uma adaptagdo cultural
significativa, onde o conhecimento ¢ visto como um recurso estratégico, a ser continuamente
compartilhado e atualizado. Portanto, essas barreiras culturais e organizacionais podem
comprometer o resultado positivo das TDs, limitando seu impacto no aumento da eficiéncia e
inovacao dentro das empresas (Garcia et al., 2023; Correa et al., 2023; Arias-Perez et al., 2021).

Os desafios na formalizacdo e estruturagdo do conhecimento também sdo limitadores
importantes, uma vez que, conforme apontado por Sokoh e Okolie (2021), a dificuldade em
organizar ¢ formalizar o conhecimento de maneira eficiente compromete a continuidade dos
processos ¢ a preservagao de informagdes valiosas. Segundo Swart et al. (2022), a incapacidade
de transformar o conhecimento tacito em conhecimento explicito impede que as organizagdes
explorem todo o potencial das tecnologias de GC, dificultando a integra¢do do conhecimento
nos processos estratégicos. Mathieu (2022) acrescenta que a estruturagdo inadequada do
conhecimento pode levar a perda de informagdes essenciais, resultando em dificuldades na
reutilizacdo e aplicagdo desse conhecimento em novos contextos. Esses desafios, se nao
resolvidos, limitam a eficacia das TDs na promog¢ao da inovagao e da eficiéncia organizacional
(Sokoh & Okolie, 2021; Swart et al., 2022; Mathieu, 2022).

Os desafios na implementacdo e adogdo de tecnologias sao outro limitador destacado na

literatura. Segundo Garcia et al. (2023), a implementacdo bem-sucedida de TDs exige ndo

139



apenas mudancas estruturais, mas também um elevado nivel de aceitagdo e compreensdo por
parte dos colaboradores. Arias-Perez et al. (2021) reforcam que a adogao de inovagdes pode ser
um processo lento quando ha resisténcia cultural ou falta de compreensao técnica, o que acaba
retardando o progresso em direcdo a transformacao digital. Além disso, Andrade et al. (2021)
complementam que a adog¢do de novas tecnologias deve ser acompanhada por uma estratégia
clara de capacitagdo, alinhada as necessidades especificas da organizacdo, para garantir que os
colaboradores possam utilizar essas ferramentas de forma bem-sucedida. Esses desafios, se ndo
enfrentados de forma efetiva, podem comprometer a eficacia da transformagao digital e o pleno
aproveitamento das TDs (Garcia et al., 2023; Arias-Perez et al., 2021; Andrade et al., 2021).

O impacto da automagao ¢ da IA também levanta questdes €ticas e técnicas que afetam
sua implementagdo. Segundo Sokoh e Okolie (2021), embora a automagao e a IA tragam
beneficios significativos em termos de produtividade, elas também geram preocupagdes
relacionadas a substitui¢do de empregos e a privacidade de dados. Swart et al. (2022) destacam
que a falta de transparéncia nas decisdes baseadas em IA pode criar dilemas éticos,
especialmente quando essas decisdes afetam diretamente colaboradores e outras partes
interessadas nas organizagdes. Mathieu (2022) reforca que essas questdes precisam ser
abordadas de forma ética e estratégica para garantir que a [A seja implementada de maneira
justa, responsavel e alinhada aos objetivos de longo prazo da organizagdo. Portanto, ¢ relevante
que as empresas abordem os impactos da automacao e da IA com uma visao ética, equilibrando
os beneficios tecnoldgicos com a protegdo dos interesses humanos e organizacionais (Sokoh &
Okolie, 2021; Swart et al., 2022; Mathieu, 2022).

A complexidade e a eficiéncia nos processos de GC também sdo limitadores
significativos. Segundo Dong et al. (2023), em ambientes organizacionais complexos, a captura
e 0 GC sao desafiados pela falta de processos claros e bem estruturados, o que dificulta a
disseminag¢do eficiente do conhecimento. Al-Sehrawy et al. (2021) ressaltam que a auséncia de
processos eficientes na GC impede que as organizagdes aproveitem ao maximo as TDs
disponiveis, o que resulta em um acimulo de informacgdes desconectadas e de dificil acesso.
Bai (2021) acrescenta que a eficiéncia nos processos de GC ¢ indispensavel para garantir que
as informagdes sejam devidamente organizadas e possam ser aplicadas ao contexto
organizacional, promovendo assim uma maior competitividade e inovacdo. Portanto, a auséncia
de processos eficazes na GC limita o impacto das TDs, dificultando a transformagao digital e a

inovacao nas organizacdes (Dong et al., 2023; Al-Sehrawy et al., 2021; Bai, 2021).

140



Em relagdo as barreiras tecnologicas e operacionais, que limitam a adogao de solugdes
digitais. Segundo Dong et al. (2023), as limita¢des tecnoldgicas podem restringir o acesso a
recursos digitais necessarios para a GC, especialmente em organizagdes que dependem de
infraestrutura tecnologica desatualizada ou inadequada. Alford e Jones (2020) destacam que,
para superar essas barreiras, ¢ necessario um investimento continuo em infraestrutura digital,
bem como uma estratégia clara de modernizacdo dos sistemas existentes, a fim de melhorar a
eficiéncia e apoiar a transformagao digital. Elghaish et al. (2022) acrescentam que as barreiras
operacionais, como a falta de integracdo entre sistemas, dificultam ainda mais a adocdo de
solugdes digitais, comprometendo a eficiéncia e a capacidade de inovagdo das organizagoes.
Portanto, ¢ relevante que as organizagdes invistam em modernizagdo tecnoldgica e integracao
de sistemas para superar essas barreiras € maximizar o impacto das TDs na GC e GP (Dong et
al., 2023; Alford & Jones, 2020; Elghaish et al., 2022).

Por fim, podemos afirmar que os limitadores discutidos nesta se¢do desempenham um
papel indispensavel na forma como as TDs impactam a GC no contexto da GP. Esses
limitadores, nao apenas dificultam a implementacdo bem-sucedida das TDs, mas também
restringem o potencial dessas tecnologias em promover a inovacdo e a eficiéncia
organizacional. A falta de integragdo entre sistemas, a infraestrutura tecnolégica inadequada e
a resisténcia cultural a adog¢do de novas ferramentas tecnologicas sdo obstaculos que
comprometem a competitividade e a capacidade das organizagdes de se adaptarem as demandas
do mercado.

Esses pontos sdo refor¢ados por Arias-Perez et al. (2021), que destacam como a
resisténcia cultural e a falta de processos bem definidos limitam a ado¢ao das TDs, e por Bai
(2021), que ressalta a importancia de um planejamento estratégico bem-sucedida para superar
esses desafios e garantir a transformacao digital. Além disso, Al-Sehrawy et al. (2021) apontam
que a integragdo de sistemas e o fortalecimento da infraestrutura tecnologica sao essenciais para
que as TDs sejam utilizadas de maneira eficiente e estratégica. Com isso, fica claro que, para
que as TDs sejam plenamente aproveitadas, ¢ relevante que as organizagdes identifiquem e
superem esses limitadores, garantindo a sustentabilidade e a inovagao continua na GC e GP
(Arias-Perez et al., 2021; Bai, 2021; Al-Sehrawy et al., 2021).

Na proxima se¢do, serao explorados os desabilitadores que podem impedir o progresso
na adocao das TDs na GC e GP. Esses desabilitadores precisam ser analisados em profundidade

para que as organizagdes possam desenvolver estratégias que minimizem seus efeitos,
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permitindo que as TDs sejam aplicadas de forma eficiente e garantindo a competitividade e

resultado positivo dos projetos a longo prazo.

54 INTERFERENCIA DOS DESABILITADORES RELACIONADOS AS TDS NA
GC NO CONTEXTO DE PROJETOS

Os desabilitadores identificados neste estudo apresentam-se como fatores criticos que
bloqueiam a implementacdo bem-sucedida das TDs na GC no contexto de projetos, agindo
como barreiras estruturais e culturais que impedem o progresso organizacional. Diferentemente
dos limitadores, que podem restringir ou dificultar o impacto das TDs, os desabilitadores atuam
diretamente na paralisagdo ou estagnacdo do processo de transformacao digital,
comprometendo a viabilidade das inovagdes tecnologicas (Dong et al., 2023; Martinez-Navalon
et al., 2023; Correa et al., 2023; Garcia et al., 2023; Jalowski et al., 2023; Tang et al., 2023). A
falta de alinhamento estratégico e normativo, por exemplo, ¢ algo que estagna a adocdo de
novas tecnologias (Dong et al., 2023).

Segundo Correa et al. (2023), a auséncia de uma estratégia clara, alinhada as normas e
praticas organizacionais, compromete a integracdo das solugdes digitais, impedindo que as
inovagdes tecnoldgicas sejam plenamente aproveitadas. Dong et al. (2023) complementam ao
afirmar que, sem um alinhamento estratégico robusto, as organizag¢des enfrentam desafios na
governanga e na padronizacdo dos processos, resultando em inconsisténcias na aplicagcdo das
TDs, que prejudicam sua eficacia. Martinez-Navalon et al. (2023) também refor¢am que, para
que as inovagdes digitais se tornem eficazes, ¢ necessario um alinhamento claro entre os
objetivos organizacionais € as normas operacionais, garantindo que as praticas de GC sejam
sustentaveis, eficientes e adaptdveis as mudangas tecnologicas.

Desta forma, o canal de comunicacdo dentro das organizacdes também se revela como
um desabilitador indispensavel, afetando negativamente a colaboracdo ¢ o compartilhamento
do conhecimento. Segundo Garcia et al. (2023), a comunicagdo bem-sucedida ¢ um elemento
relevante para o resultado positivo das iniciativas de GC, permitindo que o conhecimento flua
de forma eficiente entre os diversos niveis da organizacdo. Quando a comunicagdo ¢ ineficaz,
como apontado por Dong et al. (2023), ha uma perda significativa de informagdes valiosas, que
sdao fundamentais para a tomada de decisOes estratégicas e para o fomento a inovagdo. Além
disso, Alford e Jones (2020) destacam que a adogdo de ferramentas digitais que facilitam a

comunicagdo deve ser complementada por uma cultura organizacional que promova o
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compartilhamento de informagdes. Sem essa cultura, o conhecimento tende a ser isolado, mal
interpretado ou subutilizado, o que compromete a eficacia das iniciativas de GC e impede que
as TDs atinjam seu pleno potencial (Garcia et al., 2023; Dong et al., 2023; Alford & Jones,
2020).

As barreiras tecnoldgicas e operacionais emergem como um desabilitador relevante,
limitando a capacidade das organiza¢des de implementar solucdes digitais de maneira bem-
sucedida. Segundo Martinez-Navalon et al. (2023), a dependéncia de tecnologias obsoletas ¢ a
falta de infraestrutura tecnoldgica adequada sdo desafios frequentes que restringem a adogao de
novas solugdes, impactando diretamente a eficiéncia organizacional. Correa et al. (2023)
reforcam que as limitagdes operacionais, como a falta de integragdo entre sistemas ¢ a
dependéncia de processos manuais, impedem que as organizagdes aproveitem plenamente as
TDs, dificultando a inovagdo e a competitividade. Além disso, Dong et al. (2023) argumentam
que, sem uma modernizacdo adequada das tecnologias e dos processos operacionais, as
empresas enfrentam grandes dificuldades para alcancar a eficiéncia necessaria no ambiente
digital, o que compromete sua capacidade de inovagao e adaptagdao as mudancas tecnologicas.

Portanto, superar esses impedidores sdo exigidos investimentos continuos em
infraestrutura tecnoldgica, além da reestruturacao de processos operacionais, garantindo que as
organizagdes ndo apenas adotem as TDs, mas também integrem essas solu¢des de forma
eficiente e estratégica na GC no contexto da GP em suas operacdes. Sem essas melhorias, as
empresas continuardo a enfrentar obstaculos que limitam sua competitividade e capacidade de
adaptacdo em um cenario digital em constante evolugdo (Martinez-Navalon et al., 2023; Correa
et al., 2023; Dong et al., 2023).

Esses desabilitadores refletem uma série de desafios inter-relacionados que bloqueiam
a transformagao digital e a otimizacdo da GC nas organizagdes, bem como sua aplica¢do na GP.
Conforme apontado por Barbosa e Saisse (2019), a transformacao digital vai além da simples
adocdo de novas tecnologias, exigindo mudancas profundas na cultura organizacional ¢ um
alinhamento estratégico bem-sucedida para que a GC e a GP possam ser otimizadas. Superar
esses desafios requer uma abordagem integrada, que contemple tanto a modernizagdo
tecnologica quanto a transformagdo cultural e organizacional, garantindo que as TDs sejam
plenamente utilizadas para promover a inovacdo, a eficiéncia e a colaboragdo dentro das
empresas, facilitando, assim, uma GC mais eficiente ¢ uma GP bem-sucedida (Martinez-

Navalon et al., 2023; Almeida e Campos, 2022).
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A proxima se¢do sera dedicada a apresentar as contribui¢des praticas que emergiram
como principais achados desta pesquisa. Com base na analise dos facilitadores, habilitadores,
limitadores e desabilitadores no contexto da GC e da adogao de TDs, serdao propostas diretrizes
praticas para otimizar a implementagdo dessas TDs no contexto dos projetos nas organizacdes.
Essas contribuicdes oferecem orientacdes valiosas para gestores e lideres organizacionais,
auxiliando-os a superar os desafios encontrados, aproveitar as oportunidades identificadas e
fomentar um ambiente que favoreca a colaboragdo, a inovacao e a eficiéncia no uso de TDs

para a GC no contexto da GP.

6. CONTRIBUICAO PARA PRATICA

Esta pesquisa objetivou compreender com maior profundidade a partir da abordagem
qualitativa a adog¢ao de TDs e como elas interferem na GC no contexto de GP. A primeira fase
da pesquisa buscou compreender a partir da literatura a reliadade estudada. Na sequéncia,m
foram entrevistados 20 profissionais qualificados para compreender como o fendmeno estudado
¢ compreendido por eles. Ao final, foi possivel descrever a realidade estudada e apresentar
algumas explicagdes e prescricdes.

Neste contexto, esta se¢do ¢ dedicada a explorar como as organizagdes podem aplicar
esses achados para melhorar suas praticas de GC por meio da ado¢ao de TDs. Assim, sdo
apresentadas as principais diretrizes que surgiram desta pesquisa, com o objetivo de fornecer
insights teis para gestores e lideres organizacionais. A contribui¢do pratica delineada visa nao
apenas promover a inovagdo e a eficiéncia, mas também oferecer solucdes aplicaveis para
superar os desafios encontrados, criando um ambiente mais colaborativo e alinhado
estrategicamente para o uso de TDs na GC.

A Figura 8 ilustra o modelo de interferéncia das TDs na GC no contexto da GP,
destacando a dinamica entre os facilitadores, limitadores, habilitadores e desabilitadores que
afetam esse processo. Este modelo evidencia como os facilitadores, como a adaptagao, inovagao
e eficiéncia operacional, atuam como forcas propulsoras na implementacao de TDs, enquanto
os limitadores, como barreiras culturais e desafios de formalizacdo de conhecimento, surgem
como obstaculos que precisam ser superados. Da mesma forma, os habilitadores, que incluem
a automacdo, analise de dados e governanga estratégica, impulsionam o processo de
transformagao digital, ao passo que os desabilitadores, como a falta de alinhamento estratégico

e as barreiras tecnoldgicas, inibem o avango dessa transformacao.
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Figura 8. Evolucio do modelo: Modelo Interferéncia das tecnologias digitais na gestdo do conhecimento
no contexto da gestio de projetos
Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa, 2024.

Esse modelo identifica quatro grupos principais de fatores: facilitadores, limitadores,
habilitadores e desabilitadores. Cada grupo desempenha um papel indispensavel na forma como
as TDs sdo implementadas e utilizadas para aprimorar a CG no contexto dos projetos. A seguir,

sao descritos os principais elementos do modelo e suas contribui¢des para a pratica.

Os facilitadores sdo elementos que promovem um ambiente favoravel a adocao de TDs

na GP, que incluem:
e Adaptacio e Flexibilidade: As TDs permitem que as organizagdes se adaptem
rapidamente as mudangas, exigindo que as equipes ajustem processos e praticas
a medida que novas ferramentas sao implementadas. Elas facilitam a
automatizacao de tarefas, o compartilhamento em tempo real e a integracao de

conhecimento, promovendo flexibilidade e colaboragdo. Essa adaptabilidade
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garante que a GC acompanhe as transformacdes digitais, aumentando a
eficiéncia e competitividade na GP.

Inovacio e Melhoria Continua: O incentivo a inovagdo ¢ indispensavel para
que as TDs sejam utilizadas de maneira estratégica, promovendo a melhoria
continua dos processos de GC. Para isso, as organizacdes devem estar em
constante busca por novas solugdes tecnologicas e praticas que aprimorem a
captura, disseminagdo e aplicagdo do conhecimento. Esse compromisso com a
inovagdo assegura que as equipes estejam preparadas para adaptar suas praticas
de GC, integrando novas ferramentas que otimizem a GP, tornando-a mais
eficiente e competitiva.

Eficiéncia Operacional: O uso de TDs tem o potencial de reduzir custos e
aumentar a produtividade ao otimizar as operagdes organizacionais. Na pratica,
isso se traduz na automacao de processos ¢ na eliminagdo de tarefas manuais
demoradas, permitindo que as equipes se concentrem em atividades de maior
valor agregado. Com a implementacdo dessas tecnologias, as organizagdes
conseguem simplificar fluxos de trabalho, reduzir erros humanos e melhorar a
alocacdo de recursos, o que resulta em maior eficiéncia tanto na GC quanto na
GP.

Capacitacio e Desenvolvimento: Para que as TDs sejam eficazes, ¢ relevante
promover o desenvolvimento continuo de habilidades nas equipes. Isso exige
investimentos em treinamento e capacitacdo, garantindo que os colaboradores
sejam capazes de utilizar plenamente as ferramentas tecnoldgicas disponiveis.
Ao capacitar as equipes, as organizagdes nao apenas maximizam o uso das TDs,
mas também fortalecem a GC e a GP, promovendo a inovacao e assegurando
que as tecnologias sejam aplicadas de maneira eficiente e estratégica.
Integracao e Normas: A implementacdo de normas e a integracao eficiente de
tecnologias sdo essenciais para sustentar a transformagao digital. Isso envolve a
adocdo de padrdes que garantam a interoperabilidade entre diferentes sistemas,
permitindo que as tecnologias se comuniquem e operem de maneira coesa. Além
disso, a conformidade com regulamentagdes assegura que as praticas digitais
estejam alinhadas com os requisitos legais e éticos, garantindo seguranga e
eficiéncia na GC e na GP, enquanto impulsionam a inovacao e a competitividade

organizacional.
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Automacio e IA: A TA e a automagdo desempenham um papel indispensavel ao
facilitar a andlise de dados e otimizar processos organizacionais. Sua aplicacio
pratica permite uma GC mais eficiente, ao oferecer insights mais rapidos e apoiar
decisoes mais apoiada em dados. Ao automatizar tarefas repetitivas e complexas,
essas tecnologias liberam recursos para atividades de maior valor estratégico,
melhoram a precisdo na andlise de informagdes e aceleram o fluxo de trabalho,
otimizando tanto a GC quanto a GP.

Lideranca e Gestido: A lideranga estratégica que alinha o uso das TDs com os
objetivos organizacionais ¢ relevante para o resultado positivo. Os gestores
precisam ter uma compreensao clara do valor que as TDs podem agregar e como
essas tecnologias podem impulsionar os resultados dos projetos. Ao promover
uma visdo orientada para a inovagdo e apoiar a adocdo de TDs, a lideranga
garante que as equipes estejam equipadas para utilizar essas ferramentas de
forma bem-sucedida, maximizando a GC e otimizando a GP, resultando em
maior eficiéncia, competitividade e resultado positivo organizacional.

Adoc¢ao e Aplicacio de Ferramentas: As ferramentas digitais devem ser
cuidadosamente implementadas para facilitar a GP e o compartilhamento bem-
sucedida de conhecimento. Isso envolve a sele¢do de tecnologias que se alinhem
com as necessidades especificas da equipe e do projeto, garantindo que as
ferramentas escolhidas contribuam para otimizar processos, melhorar a
colaboragdo e promover uma GC eficiente. A adocdo adequada dessas
ferramentas também assegura que o conhecimento seja acessivel e reutilizavel,
fortalecendo a execucado e o resultado positivo dos projetos.

Colaboracao e Comunicacdo: As TDs devem facilitar a comunicacao ¢ a
colaboragdo entre as equipes. Na pratica, isso envolve o uso de plataformas
digitais que permitam a troca de informacdes em tempo real e a coordenagao
eficiente de atividades. Essas ferramentas garantem que todos os membros da
equipe estejam alinhados e que o conhecimento seja compartilhado de forma
continua e transparente, contribuindo para uma GC mais bem-sucedida e para o
resultado positivo na GP.

Gestdo e Preservacio do Conhecimento: Ferramentas que garantem a
preservacao e o facil acesso ao conhecimento sdo essenciais para o resultado

positivo da GC. Elas asseguram que os conhecimentos sejam continuamente
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utilizados, atualizados e acessiveis ao longo dos projetos. Esse processo facilita
a reutilizagdo do conhecimento, evitando a perda de informagdes valiosas e
garantindo que as li¢des aprendidas em projetos anteriores possam ser aplicadas

em novos contextos, promovendo a eficiéncia e a continuidade na GP.

Os limitadores sao fatores que dificultam a plena implementagdo de TDs. Eles incluem:

Barreiras Culturais e Organizacionais: A resisténcia a mudancga e a adogao de
novas tecnologias representa uma barreira significativa para a implementagao de
TDs. Na prética, isso significa que as liderancas precisam gerenciar ativamente
a transformagao cultural da organizagdo, promovendo uma mentalidade aberta a
inovacdo e a utilizagdo de novas ferramentas digitais. A aceitagdo da tecnologia
sO sera possivel quando as equipes estiverem engajadas e alinhadas aos novos
processos, o que reforca a importancia de estratégias de comunicagdo,
treinamento e envolvimento continuo dos colaboradores para superar essas
barreiras e garantir o resultado positivo da GC e da GP.

Desafios na Formalizacio e Estruturacdo de Conhecimento: Muitas
organizagdes enfrentam dificuldades em formalizar e estruturar o conhecimento
de maneira eficiente. Esse obstaculo pratico pode comprometer seriamente a
reutilizacdo do conhecimento e reduzir o valor estratégico das informacgdes
disponiveis. Quando o conhecimento nio ¢ adequadamente organizado, ele se
torna menos acessivel e aplicavel, o que afeta negativamente tanto a GC quanto
a GP. Para superar esse desafio, ¢ indispensavel adotar processos e ferramentas
que facilitem a captura, categorizagdo e armazenamento do conhecimento,
assegurando que ele seja devidamente estruturado e aproveitado em projetos
futuros.

Desafios na Implementaciio e Adociio de Tecnologias: Obstaculos técnicos e
culturais podem comprometer a implementacdo bem-sucedida de novas
tecnologias. Esses desafios incluem a resisténcia a mudanga, a falta de
capacitagdo adequada e problemas de compatibilidade técnica com sistemas ja
existentes. Para superar esses obsticulos, ¢ necessario um planejamento
estratégico que integre as ferramentas digitais de forma gradual, garantindo o
envolvimento e¢ o apoio de todos os stakeholders. Com uma abordagem

coordenada, as organizagdes podem minimizar os impactos negativos e
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assegurar que as TDs sejam adotadas de maneira bem-sucedida, otimizando a
GCeaGP.

e Impacto da Automacio e IA: Questdes éticas e técnicas relacionadas a IA e a
automagdo podem criar desafios significativos para as organizagdes. A pratica
deve envolver uma analise critica sobre os impactos dessas tecnologias,
assegurando que sua implementacao seja ética, segura e transparente. Isso inclui
considerar preocupagdes como a substituicdo de empregos, a privacidade de
dados e a transparéncia nas decisdes automatizadas. Ao adotar A e automacgao
de forma responsédvel, as organizagdes podem maximizar seus beneficios,
garantindo que essas tecnologias contribuam para a GC e a GP de maneira
positiva e sustentavel.

e Complexidade e Eficiéncia: A complexidade dos processos e a ineficiéncia na
captura e no gerenciamento do conhecimento representam grandes desafios para
as organizagdes. Processos excessivamente complicados podem dificultar a
utiliza¢do bem-sucedida das TDs e comprometer a GC e a GP. Para superar esses
desafios, as organizagdes precisam simplificar seus processos e garantir que as
tecnologias sejam acessiveis e faceis de usar por todas as equipes. Ao simplificar
e otimizar a captura e o gerenciamento do conhecimento, as empresas podem
aumentar a eficiéncia e assegurar que o conhecimento seja aplicado de forma
estratégica.

e Barreiras Tecnoldgicas e Operacionais: A falta de infraestrutura tecnologica
adequada e a dependéncia de sistemas legados sdo barreiras significativas que
impedem o avanco da transformacao digital. Essas limitagdes comprometem a
implementagao bem-sucedida das TDs, restringindo a capacidade de otimizar a
GC e a GP. Para superar esses desafios, ¢ relevante que as organizagdes invistam
em uma infraestrutura moderna, capaz de suportar as demandas tecnoldgicas
atuais. Esse investimento ndo so facilita a integracdo de novas ferramentas
digitais, mas também garante que as operacdes sejam mais ageis, eficientes e

competitivas em um ambiente de constante evolucao tecnologica.

Os habilitadores sdo fatores que oferecem um ambiente propicio a adogdo e

implementagao bem-sucedida das TDs. Eles incluem:
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Tecnologias Habilitadoras e Inovacido: Solugdes emergentes € a inovacao
tecnologica fornecem suporte relevante para a transformacdo digital nas
organizagdes. Na pratica, isso envolve a adocdo de novas ferramentas e
tecnologias que aumentam a agilidade e a capacidade das empresas de se
adaptarem rapidamente as mudangas do mercado. Essas tecnologias
habilitadoras permitem que a GC e a GP sejam mais dinamicas, promovendo a
inovacdo continua e assegurando que as organizagdes mantenham sua
competitividade e eficiéncia em um ambiente em constante evolugao.
Capacitacio, Desenvolvimento e Eficiéncia Operacional: O desenvolvimento
continuo das equipes e o aprimoramento da eficiéncia operacional sao essenciais
para maximizar o uso das TDs. As organizagdes devem investir em programas
de treinamento e capacitagdo para assegurar que as equipes estejam preparadas
para utilizar as tecnologias de forma eficiente e estratégica. Isso ndo apenas
melhora a eficiéncia operacional, mas também aumenta a capacidade das
equipes de inovar e colaborar de maneira mais bem-sucedida, garantindo que a
GC e a GP se beneficiem plenamente das ferramentas digitais disponiveis.
Automacao e Analise de Dados: A automacdo e a analise de dados sao
fundamentais para fornecer insights estratégicos e otimizar a tomada de decisao.
As praticas recomendadas incluem a implementacao de sistemas automatizados
que coletam, analisam e apresentam dados de maneira clara e inteligivel,
permitindo que as equipes tomem decisdes mais informadas e dgeis. Ao integrar
essas tecnologias, as organizacdes melhoram a eficiéncia na GC e na GP,
garantindo que os dados sejam transformados em conhecimento acionavel,
contribuindo diretamente para a inovagdo e¢ a competitividade.

Governanca, Seguranca e Estratégia Organizacional: A governanca bem-
sucedida e a conformidade com as melhores praticas sao essenciais para garantir
a utilizacdo segura e eficiente das TDs. Isso requer que as organizagdes
implementem politicas e processos robustos que assegurem a seguranca das
informagdes, protejam contra riscos cibernéticos e garantam o uso ético das TDs.
Além disso, uma estratégia organizacional bem definida deve alinhar o uso das
TDs aos objetivos empresariais, garantindo que a GC e a GP operem de forma

segura, eficiente e em conformidade com as regulamentacdes vigentes.
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Comunicacio e Colaboracgao Virtual: As ferramentas de comunicagao virtual
permitem a colaboracio em tempo real entre equipes distribuidas
geograficamente. Na pratica, as organizagdes devem adotar solugdes que
facilitem a troca rapida de informagdes e a coordenacdo bem-sucedida entre
equipes remotas. Isso garante que o conhecimento seja compartilhado e
acessivel, independentemente da localizagio dos membros da equipe,
promovendo uma GC mais eficiente e uma GP mais agil. Essas ferramentas sao
essenciais para superar barreiras geograficas e culturais, assegurando que as
equipes trabalhem de forma integrada e colaborativa.

Desenvolvimento de Capacidades e Inovagcido: O desenvolvimento das
capacidades internas ¢ importante para alavancar as inovagdes tecnoldgicas. As
empresas devem criar um ambiente que promova a inovagao continua e incentive
a busca por novas solugdes tecnoldgicas. Isso envolve ndo apenas o treinamento
e a capacitacdo das equipes, mas também a criacdo de uma cultura
organizacional que valorize a experimentagdo e o aprendizado constante. Ao
fomentar esse ambiente, as organizagdes podem maximizar o uso das TDs,
garantindo que a GC e a GP se beneficiem de praticas mais eficientes e
inovadoras.

Decisoes Estratégicas e Governanca: As decisdes estratégicas baseadas em
dados permitem uma gestdo mais orientada ao dados e precisa. As praticas
recomendadas incluem a adog@o de ferramentas de andlise de dados que ajudem
a guiar a tomada de decisdes tanto na GC quanto na GP. Essas ferramentas
permitem que as organizacdes identifiquem padrdes e tendéncias, assegurando
que as escolhas estratégicas sejam fundamentadas em informacgdes aplicaveis.
Além disso, uma governanca sélida deve garantir que essas decisdes sejam
alinhadas aos objetivos organizacionais, promovendo eficiéncia e inovagdo no
gerenciamento de projetos.

Adaptaciao e Resiliéncia Organizacional: A capacidade de adaptacdo as
mudancas e a resiliéncia frente aos desafios operacionais sdo essenciais para
garantir a continuidade e o resultado positivo dos projetos. Na pratica, isso
significa que as organizagdes precisam estar preparadas para reagir rapidamente
a novos cenarios e desafios, ajustando processos e estratégias conforme

necessario. A flexibilidade e a resiliéncia organizacional asseguram que as
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equipes possam lidar com imprevistos ¢ mudangas no ambiente de negocios,
mantendo a GC e a GP alinhadas e eficazes, mesmo em contextos de incerteza

ou transformacao digital.

Os desabilitadores sdo fatores que atuam diretamente na paralisacdo ou estagnagdo do

processo de transformacao digital, o que compromete a adocdo de TDs e a melhor GC nos

projetos. Eles incluem:

Alinhamento Estratégico e Normativo: A falta de alinhamento entre as
estratégias organizacionais € as normativas tecnoldgicas atua como um
desabilitador significativo, dificultando a integracdo bem-sucedida das TDs. Na
pratica, essa desconexdo impede que as organizagdes utilizem plenamente as
tecnologias disponiveis. Para superar esse desafio, as empresas precisam garantir
que suas estratégias estejam alinhadas com as normas e regulamentacdes em
vigor, assegurando a conformidade tecnoldgica. Além disso, ¢ indispensavel
integrar tecnologias que sejam compativeis com os objetivos organizacionais, de
modo que as TDs possam ser aplicadas de maneira bem-sucedida e estratégica,
promovendo inovacao e eficiéncia na GC e GP.

Canal de Comunicac¢fdo: A comunicacgdo ineficaz atua como um desabilitador
importante, prejudicando a colaboragdo e a disseminagdo do conhecimento
dentro das organizacdes. Quando os canais de comunicacdo nao sdo claros ou
eficientes, o conhecimento pode ser perdido ou mal interpretado, o que
compromete a GC e, consequentemente, a GP. Para superar esses impedidores,
as organizagdes devem implementar canais de comunicacdo robustos € bem
definidos, que garantam o fluxo correto e continuo de informagdes entre todas
as partes envolvidas. Isso assegura que o conhecimento seja compartilhado de
forma bem-sucedida, promovendo maior colaboragdo e alinhamento em
projetos.

Barreiras Tecnoldgicas e Operacionais: Desafios operacionais e a
dependéncia de tecnologias obsoletas atuam como desabilitadores criticos,
dificultando a implementagdo de solugdes digitais nas organizagdes. Essas
barreiras impedem a plena utilizacdo das TDs, limitando a capacidade das
equipes de inovar e operar com eficiéncia. Para superar esse desabilitador, ¢

necessario que as organizagdes invistam em infraestrutura tecnoldgica moderna
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e realizem uma revisdao profunda de seus processos operacionais, tornando-os
mais ageis e adequados ao ambiente digital. Isso ndo s¢ facilita a integracdo das
tecnologias, mas também melhora a GC e a GP, promovendo maior

competitividade e adaptabilidade.

Em suma, o modelo apresentado na Figura 8 oferece uma visao detalhada dos principais
elementos que interferem na adogdo das TDs na GC no contexto da GP. Com base nesses
facilitadores, habilitadores, limitadores e desabilitadores, as organizacdes podem desenvolver
estratégias praticas para superar os desafios e aproveitar as oportunidades oferecidas pela
transformagao digital. Isso permitird que a GC seja aprimorada, promovendo maior eficiéncia,
inovagao e competitividade nos projetos.

Na pratica, os gestores de projetos e outros profissionais terdo uma compreensao mais
clara de como as TDs interferem na GC, permitindo a ado¢ao de abordagens mais estruturadas
para integrar essas tecnologias de maneira bem-sucedida. Eles poderdo identificar as barreiras
operacionais e tecnologicas que precisam ser superadas e alinhar suas estratégias
organizacionais para maximizar o impacto das TDs. Além disso, estardo capacitados para
promover uma cultura de inovagdo e colaboracdo, a fim de garantir uma comunicagao eficiente
entre as equipes ¢ adaptar seus processos operacionais. Com isso, a GC se tornara mais agil e
estratégica, possibilitando decisdes baseadas em dados e garantindo que os projetos sejam

executados de forma eficiente e alinhada aos objetivos organizacionais.

7. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta dissertagdo foi investigar como as TDs interferem na GC no contexto
da GP, explorando as inter-relagdes entre inovacao tecnoldgica e os processos de gerenciamento
de conhecimento em ambientes organizacionais. Diante da crescente digitalizagdo das
atividades empresariais ¢ da demanda por maior eficiéncia e competitividade, este estudo
buscou identificar e analisar os fatores que habilitam, facilitam ou desabilitam, limitam a
adocdo dessas tecnologias no ambito da GC aplicada a GP. De forma mais especifica, esta
pesquisa concentrou-se em desvendar como as TDs, incluindo 1A, Big Data, IoT e Cloud
Computing, podem transformar ndo apenas os processos operacionais, mas também as
dindmicas de criacdo, armazenamento, disseminagdo e aplicacdo do conhecimento dentro das

organizagoes. Esse processo de integracdo digital torna-se relevante para que as empresas sejam
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capazes de otimizar a execugdo de projetos, aprimorar a tomada de decisdes e promover a
inovagdo continua.

A partir dessa premissa, os resultados deste estudo visam fornecer insights sobre os
mecanismos que promovem uma integracdo mais eficiente das TDs no ambiente de projetos,
considerando tanto os facilitadores, como a infraestrutura tecnoldgica robusta e a cultura
organizacional aberta a inovacdo. Com relagao aos limitadores, como a resisténcia a mudanga,
a falta de recursos e a fragmentacao do conhecimento, a sua externalizagdo serve de orientagcao
aos tomadores de decisdo. Além disso, a pesquisa procura contribuir para o desenvolvimento
de estratégias praticas que permitam as organizagdes superarem as barreiras a adogdo
tecnoldgica, maximizando os beneficios proporcionados pelas TDs para a GC e a execucao
bem-sucedida de projetos em um cenarios cada vez mais competitivos e dindmicos.

Por meio de uma abordagem metodoldgica estruturada, que envolveu a utilizagcdo de
técnicas qualitativas para uma analise aprofundada da interferéncia das TDs na GC no contexto
da GP. O processo comegou com uma RSL para identificar as principais teorias, conceitos e
lacunas de pesquisa sobre o tema, fornecendo uma base tedrica robusta. Em seguida, entrevistas
semiestruturadas foram realizadas com gestores e especialistas da area de GP, a fim de coletar
dados empiricos sobre a implementacdo e o uso de TDs para GC em diferentes organizagdes e
contextos de projetos. As entrevistas permitiram uma visao detalhada dos fatores que habilitam,
facilitam ou desabilitam, ou ainda limitam essa integragdo tecnologica, além de identificar boas
praticas e desafios enfrentados pelas organizacdes.

Os dados qualitativos foram analisados utilizando a técnica de codificagdo aberta, axial
e seletiva da Grounded Theory, conforme recomendado por Charmaz (2006), o que permitiu
construir um modelo tedrico emergente que explicasse os mecanismos de integragdo das TDs
na GC no ambiente de projetos. Complementarmente, foi aplicada uma analise para identificar
padrdes e temas recorrentes nas respostas dos entrevistados, garantindo uma visdo abrangente
e detalhada do fendmeno investigado. A andlise possibilitou categorizar os fatores que
habilitam e facilitam a integracdo das TDs, assim como os fatores que desabilitam e limitam
essa adog¢do no contexto da GC em GP.

Entre os habilitadores mapeados, destacam-se a presenca de uma infraestrutura
tecnoldgica robusta e a existéncia de um alinhamento estratégico entre a adog¢ao das TDs e os
objetivos organizacionais. Esses elementos foram identificados como essenciais para viabilizar
uma implementacdo bem-sucedida, uma vez que facilitam a disseminacdo do conhecimento e

o0 acesso a informagdes importantes ao longo do ciclo de vida dos projetos. Adicionalmente, foi
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observado que uma cultura organizacional favoravel a inovagao e a transformacao digital atua
como catalisador, promovendo a aceitacdo e o uso mais efetivo das tecnologias digitais por
parte das equipes de projeto.

Por outro lado, os desabilitadores incluem barreiras significativas, como a resisténcia a
mudanca, frequentemente ligada a uma falta de compreensdo dos beneficios das TDs ou ao
receio de uma possivel obsolescéncia profissional. Outro limitador observado foi a
fragmentacao do conhecimento, em que a auséncia de mecanismos adequados para a captura e
compartilhamento de informagdes impediu que os conhecimentos tacitos e explicitos fossem
adequadamente integrados e distribuidos dentro das organizagdes. Essas limita¢des destacam a
necessidade de uma abordagem estratégica mais focada em superar esses obstaculos,
proporcionando, assim, uma implementa¢dao mais bem-sucedida das TDs para a GC e a GP.

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa contribui de forma substancial para o
aprofundamento do entendimento sobre a interagdo entre TDs, GC e GP. Ao integrar esses trés
dominios, o estudo propds um modelo tedrico que explica como as TDs podem ser incorporadas
aos processos de GC em projetos, destacando os facilitadores e os limitadores dessa integragao.
Além disso, a pesquisa amplia as discussdes sobre o papel das tecnologias digitais na captura,
disseminagdo e preservacdo do conhecimento organizacional, fornecendo novas perspectivas
para a literatura sobre GP e transformacao digital.

No campo pratico, os resultados oferecem insights Uteis para gestores de projetos e
organizagdes que buscam implementar TDs de forma bem-sucedida. A pesquisa destaca a
importancia de uma infraestrutura tecnologica robusta e de um alinhamento estratégico entre as
tecnologias e os objetivos organizacionais. Também fornece orientagdes sobre como superar
barreiras culturais, como a resisténcia a mudanga, € desafios tecnoldgicos, como a fragmentagao
do conhecimento. Essas recomendac¢des podem ser aplicadas diretamente por empresas que
desejam maximizar os beneficios das TDs, otimizando tanto a GC quanto a execucdo de
projetos, em um ambiente de crescente competitividade e inovagao tecnologica.

Esta dissertacdo apresenta algumas limitagdes importantes. A principal estd relacionada
a restricao geografica e setorial dos participantes da pesquisa, uma vez que os dados coletados
foram limitados a um grupo especifico de organizagdes e setores, o que pode comprometer a
transferibilidade, ou generalizagdo analitica, dos resultados para outros contextos. Além disso,
arapida evolucao das TDs implica que as conclusdes obtidas podem nao refletir plenamente os
avancos tecnoldgicos futuros, demandando estudos continuos para acompanhar as mudancas

no cendrio tecnologico e seus impactos na GC e na GP.
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Além das limitacdes ja mencionadas, podem ser destacadas outras questdes. A natureza
qualitativa da pesquisa, embora tenha permitido uma analise aprofundada e rica dos dados,
limita a capacidade de mensuragdo quantitativa dos impactos das TDs na GC e GP, o que
poderia ser abordado em estudos futuros por meio de métodos mistos ou quantitativos. Outro
aspecto € o viés dos participantes, que pode ter influenciado as respostas durante as entrevistas,
uma vez que as percepgoes e experiéncias individuais podem variar de forma substancial. Por
fim, a abordagem transversal da pesquisa, que se concentrou em um momento especifico, ndo
permite avaliar as mudangas de longo prazo que podem ocorrer com a adogdo continua das
TDs, sugerindo a necessidade de estudos longitudinais para capturar essas dinamicas ao longo

do tempo.
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APENDICE A

Protocolo - entrevista

Pesquisador: Raimundo José Lopes Gomes

Professor Orientador: Prof. Dr. Luciano Ferreira da Silva

A) Instrucoes para o entrevistador:

Na era digital contemporanea, a importancia das TDs e seus elementos para as decisdes
empresariais cresce exponencialmente. E indispensavel que as empresas ndo s6 reconhe¢am
essa tendéncia, mas também se adaptem eficientemente as inovagdes tecnoldgicas. Essa
adaptacao ¢ indispensavel, sobretudo ao levar em conta a gestdo do conhecimento como alicerce
para fundamentar decisdes importantes € melhorar a administracao de projetos. A capacidade
de incorporar novas tecnologias pode ser decisiva para a otimizagdo dos processos de tomada
de decisdo e para a implementagcdo bem-sucedida de projetos. A adogao e integragdo eficazes
dessas inovagoes tecnoldgicas podem elevar de forma substancial a eficiéncia, a inovagdo e a
competitividade. E importante desenvolver estratégias que promovam a sinergia entre TDs,
gestdo do conhecimento ¢ GP, fomentando um ecossistema que incentive o compartilhamento
e a utilizacdo estratégica do conhecimento, com o objetivo de fortalecer e ampliar a
competitividade da organizacdo no mercado.

Neste sentido, o estudo sobre as TDs e sua interferéncia na gestdo do conhecimento,
promovendo impactos na GP, merece aprofundamento. Assim, o objetivo das entrevistas ¢
explorar, com base nas experiéncias dos entrevistados, a profundidade dessa interferéncia e
identificar estratégias praticas para a integragdo bem-sucedida das TDs. Este processo visa ndo
apenas aprimorar os métodos existentes de gestdo do conhecimento e de projetos, mas também
descobrir novos caminhos para inovagdo e eficiéncia organizacional, fortalecendo a

competitividade no mercado digital.

B) Condicoes da entrevista

179



e Os entrevistados serdo profissionais gestores de organizagdes que atuam em
projetos;

e De acordo com o cronograma, a previsao de ocorréncia das entrevistas serd entre
os meses de abril e agosto de 2024;

e As entrevistas poderdo ser realizadas virtualmente (por meio de ferramenta de
conferéncia Google Meet, Teams etc.), ou presencialmente de acordo com o
combinado com cada entrevistado;

e As secdes de entrevistas levardo em torno de 45 minutos;

e As entrevistas serdo gravadas de acordo com o consentimento do entrevistado,
bem como serdo transcritas para a realizagao das analises;

e Todas as anotagdes serdo realizadas pelo entrevistador durante e apds as

entrevistas.

C) Categorias iniciais

Embora as perguntas tenham sido formuladas de maneira clara para captar o contetido
especifico desejado nesta investigacao, € possivel que as questdes orientadoras sejam ajustadas
para capturar as informacdes almejadas de forma mais sutil, reduzindo possiveis vieses durante
as entrevistas. O propdsito destas perguntas ¢ direcionar o foco para as informagdes desejadas,
sendo a qualidade e profundidade do didlogo na obtencdo de dados sobre o fendmeno estudado
mais relevante do que a formulagao especifica das perguntas. A Tabela 1 apresenta as principais
categorias/conceitos que facilitardo a realizagdo da entrevista e a andlise subsequente, servindo

como categorias preliminares sob uma abordagem theory-drive.
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Tabela 10 — Lista das principais categorias/conceito

Categorias
/Conceitos

Descricao

Autores

Justificativa

Questoes orientadoras

Qualificacdo do

Explora a experiéncia pratica dos
entrevistados em aplicar tecnologias

Sambamurthy et al.,
2003: Rot &

e Essa pergunta visa compreender

como as tecnologias digitais tém
sido integradas nas praticas
cotidianas de gestdo de projetos

e Com base em sua experiéncia, como vocé
descreve o uso das Tecnologias Digitais na
Gestdo do Conhecimento em projetos
dentro de sua organizagdo?

Respondente digitais e seus componentes no contexto | Sobinska, 2020; dentro das organizagdes
da gestdo do conhecimento em projetos. | Swart et al., 2022. relacionado a gestdo do
conhecimento em  ambientes
projetizados.
Capacidade A capacidade tecnologica refere-se a | Liu et al., 2023; Essa pergunta busca entender como | Como vocé descreve a infraestrutura de TI
Tecnologica habilidade de wuma organizacdo de | Asperti & Wegner, as tecnologias sdo fundamentais e das plataformas de colaboracdo na
utilizar efetivamente infraestruturas de | 2002; Barbosa & para facilitar o fluxo e a integragéo capacidade da sua organizacdo de gerir
TI e plataformas de colaboragdo para | Saisse, 2019. do conhecimento. E como permitem conhecimento?
gerir e integrar conhecimento digital. A que organizagdes se adaptem |e Dé exemplos de como essas tecnologias
capacidade tecnologica permite as rapidamente as mudangas facilitaram a adaptacdo a novas tendéncias
organiza¢des adaptarem-se a novas tecnologicas, otimizem  seus tecnologicas ou melhoraram a eficiéncia
tecnologias e utiliza-las para melhorar processos de gestdo de dos projetos em que vocé trabalhou.
processos, produtos e  servigos, conhecimento e melhorem a
destacando-se como um pilar relevante colaborac¢do interna.
para o resultado positivo e a
competitividade no cenario empresarial
moderno.
Inteligéncia Techatassanasoontorn Essa pergunta visa compreender a |®¢ De que maneira as tecnologias de IA,
Artificial (IA) A TA & descrita como a capacidade de 62:'2) alll(.),' inO; Pilng, apli'cag:ﬁo da c’apacidade da TA de como algoritmos de aprendizafio Ade
maquinas  para  emular  funcdes ; iuetal, aprimorar a gnahse de dados e gerar maquina e sistemas de fecomendaga}o, tém
2023; Asperti & insights uteis. A TA tem um papel contribuido para a gestdo do conhecimento

cognitivas humanas, como aprendizado
e resolucdo de problemas, reformulando
a tomada de decisdes por meio de
insights baseados em dados
anteriormente inacessiveis.

Wegner, 2002;
Barbosa & Saisse,
2019.

relevante na transformagdo de
grandes volumes de dados em
informagdes acionaveis, facilitando
assim a gestdo do conhecimento ¢ a
execu¢do de  projetos  mais
inteligentes.

e a tomada de decisOes na sua
organizagdo?
e Poderia fornecer

desses impactos?

exemplos concretos
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Cloud Bhattacharya & e Essa pergunta busca compreender a |[¢ Como a implementagdo de Cloud
Computing Chatterjee, 2022; Pan aplicagdo da capacidade de Cloud Computing transformou os processos de
& Zhang, 2021; Computing de oferecer recursos gestdo do conhecimento e a execugdo de
. . Dugarte-Pena et al., computacionais  via  internet, projetos na sua organizagao?
Cloud Computing é uma tecnologia que > . o . ,
Lo 022. proporcionando escalabilidade, Pode compartilhar exemplos especificos
oferece recursos computacionais via flexibilidade e eficiéncia para a de melhori ficianci . ~
internet, permitindo  escalabilidade, - P , ¢ melhornas Na elic1Chcla ou Iovagao que
flexibili TR gestdo. Cloud Computing ¢ foram possiveis gragas a essa tecnologia?
exibilidade e eficiéncia. E relevante .
~ . destacado para a sustentabilidade
para a gestdo do conhecimento e . . .
. ~ o . do conhecimento, permitindo as
inovagdo, habilitando organizagdes a . L,
o c . organizacdes serem mais ageis e
serem mais ageis € sustentaveis. P . ~
sustentaveis, o que facilita a gestdo
do conhecimento em ambientes
dindmicos e para a execugdo
eficiente de projetos.

Big Data Mayer-Schonberger Essa pergunta visa entender a Como a implementagdo de Big Data na sua
Big Data é definido como a andlise de | & Cukier, 2013; aplicagdo da capacidade do Big organizagdo transformou a tomada de
grandes volumes de dados para embasar | Ritou et al., 2019; Data de analisar grandes volumes decisdes?
decisdes estratégicas, sendo reconhecido | Manyika et al., 2011. de dados, proporcionando insights Poderia fornecer exemplos especificos de
por sua capacidade de alavancar o uso de que transformam a gestdo de insights gerados a partir da analise de
dados de forma inteligente no ambiente conhecimento e otimizam as grandes volumes de dados?
corporativo. decisdes estratégicas nas

organizagdes.
Internet of Stachova et al., 2020; Essa pergunta busca compreender De que maneira a implementagdo da IoT
Things (IoT) Ritou et al., 2019; Liu como a [oT facilita a coleta e analise em sua organizagdo interferiu na gestao do
A IoT atua como um facilitador-chave | et al., 2023. de dados em tempo real, para a conhecimento e na eficiéncia operacional

no compartilhamento e na utilizagdo
bem-sucedida do conhecimento pela
sensorizagdo ¢ interagdo homem-
maquina dentro das organizacdes,
promovendo maior competitividade e
inovagdo tanto no ambito operacional
quanto nos projetos desenvolvidos.

tomada de decisdes. Os dispositivos
IoT, ao interligarem-se em uma
rede, coletam informagdes vitais
que sdo integradas e analisadas para
otimizar processos, produtos e
servigos,  proporcionando  um
suporte para a gestdo de projetos e o
compartilhamento de conhecimento
dentro das organizagdes.

dos projetos?

Poderia fornecer exemplos especificos de
como a coleta ¢ analise de dados em tempo
real impactaram as decisdes estratégicas e
os resultados dos projetos?
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Outras
Tecnologias

A categoria "Outras Tecnologias"
abrange tecnologias emergentes como
Realidade Virtual (VR), Realidade
Aumentada (AR), e Blockchain, que
estio revolucionando interagdes e
processos de negdcios. Estas tecnologias
transformam o ambiente de projeto,
contribuindo de forma substancial para a
evolugdo da gestdo do conhecimento
(GC) ¢ a melhoria da execugdo de
projetos.

Kump et al., 2013;
Mayo et al., 2019;
Tung et al., 2022.

e Essa pergunta visa entender como
outras tecnologias digitais estdo
mudando interagdes ¢ processos de
negocios ao transformar o ambiente
de projeto. Isso contribui para a
evolugdo da gestao do
conhecimento e a melhoria da
execug¢do de projetos, enfatizando o
potencial dessas tecnologias.

e Como as tecnologias emergentes, como
Realidade Virtual, Realidade Aumentada e
Blockchain tém sido integradas aos seus
projetos ou processos de negocios?

e Pode compartilhar exemplos especificos
de como essas tecnologias contribuiram
para a gestdo do conhecimento na
execugdo dos projetos?

Fator humano

Aspectos relacionados aos fatores
emocionais e motivacionais das pessoas
no compartilhamento dos
conhecimentos.

Nonaka & Takeuchi,
1997

e Essa pergunta busca compreender
os aspectos relacionais, emocionais
e motivacionais na criacdo e
compartilhamento do
conhecimento.

e Como a introducdo das tecnologias digitais
interferiram no compartilhamento do
conhecimento entre as pessoas da
organizagoes na gestdo de projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2024.
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D) Introducao da entrevista

Vocé foi selecionado para participar desta entrevista, uma vez que nosso foco de
estudo envolve o entendimento do papel das TDs e seus componentes tecnologicos na
gestdo do conhecimento e seus efeitos sobre a gestao de projetos. Quero salientar que sua
contribuicdo ¢ voluntaria, mas extremamente valiosa para o nosso estudo. Se desejar, os
achados da pesquisa podem ser compartilhados com vocé posteriormente.

Para facilitar a anélise dos dados obtidos nesta entrevista, planejamos grava-la.
No entanto, vocé tem total liberdade para pedir que a gravagdo ou a entrevista seja
pausada ou interrompida a qualquer momento. Garantimos que apenas os pesquisadores
diretamente envolvidos terdo acesso a gravacao, e informacdes como nomes ou empresas
mencionadas serdo mantidas em estrita confidencialidade, sem serem divulgadas ou
publicadas. Além disso, enviaremos a vocé€ a transcri¢do da entrevista para sua revisao e

aprovacao.

[Modelo de e-mail]

Entrevista pesquisa de mestrado ()
Prezado Xxxxx;

Espero que esteja bem.

Gostaria de convida-lo para participar de uma entrevista, onde nosso foco de estudo envolve
o entendimento do papel das tecnologias digitais e seus componentes tecnolégicos na
gestao do conhecimento e seus efeitos sobre a gestao de projetos. Quero salientar que sua
contribuicdo é voluntaria, mas extremamente valiosa para o nosso estudo. Se desejar, os
achados da pesquisa podem ser compartilhados com vocé posteriormente.

Para facilitar a analise dos dados obtidos nesta entrevista, planejamos grava-la. No entanto,
vocé tem total liberdade para pedir que a gravagdo ou a entrevista seja pausada ou
interrompida a qualquer momento. Garantimos que apenas os pesquisadores diretamente
envolvidos terdo acesso a gravacgao, e informag¢des como nomes ou empresas mencionadas
serdo mantidas em estrita confidencialidade, sem serem divulgadas ou publicadas. Além
disso, enviaremos a voceé a transcrigao da entrevista para sua revisao e aprovagao.

Desde ja agradeco a atencao dispensada.
Cordialmente;

Raimundo Gomes

E) Itens a serem tratados na entrevista
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Eficacia da infraestrutura de TI existente na organiza¢do para apoiar a
inovacao e a gestdo do conhecimento.;

Adogdo de plataformas de colaboragcdo para melhorar a eficiéncia de
projetos ou adaptar-se a novas tendéncias tecnologicas;

Contribui¢ao da capacidade tecnoldgica para a competitividade e inovagao
da organizagao;

Utilizagao de algoritmos de aprendizado de maquina e sua implementacao
na organizacao e o impacto na tomada de decisdes;

Uso de sistemas de recomendagao na gestdo do conhecimento e inovagao;
Desafios e oportunidades encontrados ao integrar IA nos processos de
negocios;

Adocgao de solucdes baseadas em nuvem e a transformagdo da gestdo do
conhecimento e a execugao de projetos;

Melhorias na eficiéncia ou inovagdo possibilitadas pela tecnologia de
nuvem;

Desafios enfrentados durante a migracdo para solugdes baseadas em
nuvem;

Anélise de grandes volumes de dados fundamentando decisdes
estratégicas na organizagao;

Inovacgdes alcangadas pelo uso de Big Data;

Processos de gestdo e analise de dados e como eles foram otimizados com
Big Data;

[oT, sua implementacdo na organizagdo € seu impacto na eficiéncia
operacional;

Analise de dados em tempo real e os impactos nas decisdes estratégicas;
Desafios enfrentados na implementagdo da IoT e como foram superados;
Realidade Virtual, Realidade Aumentada e Blockchain e sua integracao
aos processos de negdcios ou projetos;

Contribui¢ao das tecnologias digitais para a inovag¢do e eficiéncia na
gestao do conhecimento e na execugao dos projetos.

Principais desafios ao adotar essas tecnologias e os aprendizados obtidos

Nno processo.
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F) Anotacdes apos a entrevista
Algumas observagdes serdo registradas durante e apds a realizacdo das entrevistas para

facilitar e aprimorar o processo de analise. Neste contexto, consideraremos tanto os

aspectos verbais quanto os nao verbais.
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