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RESUMO

A gestdo do conhecimento aplicada a organizacfes baseadas em projetos traz alguns
desafios especificos, pois € um ambiente em constante mudanca e rotatividade de
colaboradores. Em funcdo disso, € necessario que o conhecimento possa ser transferido para
outras pessoas nas organizagdes, bem como para outros grupos. Nesse sentido, é necessario
identificar os beneficios da gestdo do conhecimento, e a0 mesmo tempo entender o que motiva
as pessoas a aplicarem a gestdo do conhecimento. O objetivo da pesquisa € investigar as
praticas para o gerenciamento do conhecimento em organizacfes baseadas em projetos e como
elas afetam o sucesso nestas organizagdes. Com os resultados obtidos, a pesquisa contribui para
a literatura e profissionais ao correlacionar os diferentes constructos do universo da gestdo do
conhecimento. Os objetivos da pesquisa foram respondidos através do uso de revisdo de
literatura somada a analise de maultiplos casos. Quatro organizacfes baseadas em projetos
brasileira participaram dos casos. Estas organizagdes estdo imersas em ambientes de negdcios
diferentes, com diferentes aspectos de cultura e ambiente organizacional. Cada caso teve a
participacdo de trés respondentes que atuam nas areas de gestdo do conhecimento,
gerenciamento de projetos, e implementacédo de projetos. Os resultados apontaram que a gestéo
do conhecimento impacta no aumento da eficiéncia e eficacia na execucdo de projetos e na
reducdo da curva de aprendizagem. O ambiente de negocios afeta diretamente os desafios da
implantacdo da gestdo do conhecimento, tendo a capacidade de reduzir os desafios relacionados
as questdes motivacionais dos colaboradores. Enquanto os lideres e apoio tecnoldgico tém a
capacidade de facilitar os processos de gestdo do conhecimento e garantir maior fluidez nas
atividades que compreendem a gestdo do conhecimento.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento, Aprendizagem, Competitividade, Gerenciamento de

projetos, Organizacdes baseadas em projetos



ABSTRACT

Knowledge management applied to projected organizations brings some specific challenges, as
it is an environment in constant change and employee turnover. As a result, it is necessary that
knowledge can be transferred to other people in organizations, as well as to other groups. In
this sense, it is necessary to identify the benefits from knowledge management, and at the same
time understand what motivates people to invest and contribute to knowledge management. The
purpose of the research is to investigate practices for knowledge management in project-based
organizations and how they affect success in these organizations. With the obtained results, this
research contributes to the literature and professionals by correlating the different constructs of
the universe of knowledge management. The research objectives were answered using literature
review added to the analysis of multiple cases. Four organizations based on Brazilian projects
participated in the cases. These organizations are immersed in different business environments,
with different aspects of culture and organizational environment. Each case had the
participation of three respondents who work in the areas of knowledge management, project
management, and project implementation. The results showed that knowledge management has
an impact on increasing the efficiency and effectiveness of project execution and reducing the
learning curve. The business environment directly affects the challenges of implementing
knowledge management, having the ability to reduce challenges related to employee
motivational issues. While leaders and technological support can facilitate knowledge
management processes and ensure greater fluidity in activities that comprise knowledge

management.

Keywords: Knowledge management, learning, competitivity, Project Management, Project

based organization
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1.  Introducgéo

Este capitulo introduzira os conceitos principais que sustentam a pesquisa realizada acerca
da area de gerenciamento de conhecimento. Primeiro, serdo apresentados o alicerce da pesquisa e
suas atuais lacunas, seguido pela determinagao dos objetivos da pesquisa.

1.1. Justificativa

O conhecimento é composto pelo uso de percepgdes, capacidades, e experiéncia em
processar informacdes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O gerenciamento de conhecimento nédo é
uma area nova para pesquisa académica. Nonaka e Takeuchi (1997), por exemplo, relacionaram o
sucesso de organizagdes japonesas com sua proficiéncia na criacdo do aprendizado organizacional.
Contudo, ainda ha vérias lacunas a serem exploradas quando a gestdo do conhecimento € conciliada
ao gerenciamento de projetos (NADAE; CARVALHO, 2017).

A gestdo do conhecimento compreende 0s processos de criacdo, armazenamento, acesso e
disseminacgdo dos ativos intelectuais de uma organizagdo (ANTUNES; PINHEIRO, 2020). A
aquisicdo de um novo conhecimento é conquistada através de uma construcdo social, elaborada
através de interacdes entre diversos componentes que atuam em diferentes bases de conhecimento
(DUBINSKAS, 1993). O aprendizado organizacional ocorre por meio das experiéncias e
conhecimento de individuos, portanto, a habilidade de uma organizacdo aprender depende dos
recursos humanos da organizagdo (ANTUNES; PINHEIRO, 2020). Esse processo de
aprendizagem é um paradoxo, pois a0 mesmo tempo que as atividades ja aprendidas sdo
executadas, é preciso avaliar os pontos que podem ser melhorados (TAKEUCHI; NONAKA,
2008).

O gerenciamento do conhecimento, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) € a
capacidade de uma empresa em criar o conhecimento, difundi-lo na organizacdo como um todo e
incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas. O sistema da gestdo do conhecimento da organizagdo
é composto por trocas de informac6es, que ocorrem através de processos estruturados e também
informais, em que ambos tém valor para a organizagdo (NISAR; PRABHAKAR; STRAKOVA,
2019).

O desenho do sistema de gestdo de conhecimento a ser implantado na organizacéo deve ser

estruturado de forma a antecipar os possiveis desafios que surgirdo com a gestdo do conhecimento.



Para o desenvolvimento de um sistema eficaz, é necessario que haja a participagdo de alta geréncia,
e que seja estruturado o conhecimento que se almeja ser armazenado, tornando-o claro para todos
(ANTUNES; PINHEIRO, 2020). Além disso, &€ importante disponibilizar uma equipe que atue com
a gestdo do conhecimento. Os grupos de praticas e de discussdo aparecem como grandes
facilitadores na geracdo do conhecimento (NISAR; PRABHAKAR; STRAKOVA, 2019).

Além disso, uma estrutura de alta lideranca que suporte o conhecimento, tem capacidade
de auxiliar na geracéo de valor através do uso intensivo do conhecimento (BASHIR; FAROOQ,
2019). O desenvolvimento de tecnologias de informacdo e comunicagdo que suportem essa gestdo
sdo essenciais para a transferéncia de conhecimento no nivel organizacional, e para o sucesso das
praticas implementadas. Contudo, € a cultura de colaboragdo da organizacdo que permitira que esse
conhecimento seja explorado (NISAR; PRABHAKAR; STRAKOVA, 2019). Apesar da
necessidade de envolver as tecnologias da comunica¢do com a gestdo do conhecimento, ainda se
fazem necessérios trabalhos que relacionem a gestdo da comunicagdo com a gestdo do
conhecimento no ambiente de projetos complexos (NADAE; CARVALHO, 2019).

O aperfeicoamento do sistema de gestdo do conhecimento deve acompanhar o
desenvolvimento da visdo e missao da organizacdo com esse gerenciamento. Entdo, a gestdo do
conhecimento deve ser relacionada ao modelo de neg6cios da organizacdo de forma a possibilitar
a criacdo de capacidades a longo prazo (BASHIR; FAROOQ, 2019).

O tema de gestdo do conhecimento permanece relevante para a academia, inclusive quando
se relaciona a era digital. Nesse sentido sdo necessarias pesquisas sobre GC relacionadas a
digitalizacdo. Sdo desejadas pesquisas que enderecem 0s topicos de: gestdo estratégica do
conhecimento, sistemas globais de gestdo do conhecimento, metodologias para gestdo do
conhecimento digital, técnicas e ferramentas de avaliacdo, percepg¢des da eficiéncia dos processos
de conhecimento para o usudrio final, melhores préaticas de sistemas de conhecimento digital, e
estudos de caso que abordem estudos empiricos e gestdo do conhecimento e tecnologias digitais
(SOUSA; ROCHA, 2019).

Ao apontar as dificuldades para a transferéncia do conhecimento, o &mbito organizacional
se torna 0 maior impeditivo para gerenciar o conhecimento. Ainda que as organizag0es tenham de
investir em um esforco externo (DUFFIELD; WHITTY, 2016a), o retorno sobre este investimento
n&o e garantido, e nem ao mesmo tangivel. Ou seja, ndo se sabe ao certo qual o valor gerado através

do gerenciamento do conhecimento, bem como suas propor¢des (CHOI; LEE, 2003). Além disso,



a captura e a categorizacao do aprendizado com projetos sdo dificultadas por questdes de tempo e
disponibilidade, mesmo em situacbes em que a organizagédo, time ou colaborador consiga
identificar a licdo aprendida (MCCLORY; READ; LABIB, 2017).

Isso indica que o contexto de organizacOes baseadas em projetos traz alguns desafios para
a gestdo do conhecimento que sdo inerentes ao ambiente. Devido & natureza temporéria dos
projetos, o conhecimento é frequentemente mantido de forma técita entre os membros da equipe
do projeto (LEYBOURNE; KENNEDY, 2015). A questdo de aprendizagem e transferéncia do
conhecimento entre projetos permanece um tema complexo (AERTS; DOOMS;
HAEZENDONCK, 2017) que faz com que o compartilhamento de conhecimento exija esforgo
externo (DUFFIELD; WHITTY, 2016a).

N&o é incomum entre organizacdes que desejam transferir o conhecimento, que ainda assim
haja falta de motivacao entre o time de projeto para tal (BELL; VAN WAVEREN; STEYN, 2016).
Esta motivacdo é afetada pela sinergia da organizagdo (ZHANG; LI, 2016), capacidades
organizacionais (BASKERVILLE; PRIES-HEJE, 1999), clareza e transparéncia no dominio do
conhecimento (ANDERSEN; VIDAR HANSTAD, 2013) e rotinas organizacionais (AERTS;
DOOMS; HAEZENDONCK, 2017; MEDINA; MEDINA, 2017).

Em projetos de alto grau de inovacdo, como o caso de cidades inteligentes novos desafios
gerenciais aparecem. Estes desafios sdo provenientes da alta complexidade da governanca da
gestdo do conhecimento, e seus processos. A complexidade ndo é gerada apenas pelo grau de
inovacdo mas também por ser um projeto com participantes dentro e fora dos limites do projeto
(ARDITO et al., 2019).

Bakker et al. (2011) defendem que para que a organizacdo tenha sucesso na disseminacao
de conhecimento ela deva possuir capacidades absortivas. Estas capacidades podem ser
capacidades absortivas potenciais ou realizadas. A capacidade de absorcao potencial é a capacidade
de identificar e adquirir informac@es externas, analisando e interpretando essas informacdes para
apoiar a tomada de decisdes. J& a capacidade de absorcdo realizada é a capacidade de aplicar a
informacdo adquirida nos processos de negocio, com o objetivo de melhorar o desempenho do
negécio (BERNROIDER; WONG; LA, 2014).

Algumas formas de se gerenciar o conhecimento foram indicadas pela literatura, tais como
0 meétodo de storytelling (DUFFIELD; WHITTY, 2016b), revisdes po6s projetos (VON
ZEDTWITZ, 2002) e uso de tecnologias (WALKER; CHRISTENSON, 2005). Além das



metodologias utilizadas para se aprender com projetos e se gerenciar o conhecimento, Medina e
Medina (2017) defendem que a organizagdo precisa estar capacitada para aprender a licdo e
posteriormente aplica-la na organizacéo.

Quando o processo de gestdo do conhecimento é desenhado de forma alinhada a estratégia
da organizacdo, ela é capaz de gerar vantagem competitiva para a organizagdo e sustenta-la
(ANTUNES; PINHEIRO, 2020). Em ambientes de constante mudanca, como é o contexto de
projetos, a gestdo do conhecimento aparece como o principal recurso estratégico para a
organizacdo, contudo ainda intangivel (NISAR; PRABHAKAR; STRAKOVA, 2019).

Além dos resultados mencionados, a gestdo do conhecimento contribui para a inovacéo no
nivel organizacional de forma direta e indireta (SHAHZAD et al., 2020), em que a gestdo do
conhecimento afeta e possibilita a inovacao sustentavel, que por sua vez atua na sustentabilidade
econbmica, social e ambiental da organizacdo (CILLO et al., 2019). Ainda quando o modelo de
negocios inovador é desenhado com base na gestdo do conhecimento a capacidade de
sustentabilidade econdmica do negécio € maior (BASHIR; FAROOQ, 2019).

N&o somente a estruturacdo dos processos da gestdo do conhecimento é necessaria a
inovacdo, mas também suas tecnologias de suporte. Tecnhologias de informacéo para exploracéo do
conhecimento permitem a inovacao aberta. As capacidades de exploragdo do conhecimento se
tornam mediadoras entre as tecnologias da informacdo utilizadas para a exploragédo do
conhecimento e a inovagdo aberta no contexto de organizagcbes em um ambiente de mudanca
(BASHIR; FAROOQ, 2019).

Apesar da literatura abordar o relacionamento entre gestdo do conhecimento (BARBOSA,
2020; COOPER, 2008) e gestdo da inovacgdo, poucas pesquisas empiricas relacionam as préaticas
de GC com inovacdo organizacional (ODE; AYAVOO, 2020). Ainda, empresas com baixo nivel
de aprendizagem e capacidade absortiva tem menores resultados em inovacdo, ou menor
capacidade de inovar (LEAL-RODRIGUEZ et al., 2014).

Além do efeito da gestdo do conhecimento na inovagdo organizacional, a estruturacdo da
inovacdo também afeta o processo de gestdo do conhecimento e na definicdo de que tipo de
conhecimento a organizacdo ird armazenar (LESEURE; BROOKES, 2004).

Dessa discussdo deriva a primeira questdo de pesquisa: QP1 — Quais sdo 0s principais
fatores internos da organizacdo que afetam a implantacdo e uso das praticas de gestdo do

conhecimento?



Mainga (2017) inclui no contexto de organizages que atuam com projetos o conceito de
capacitacdes dindmicas associadas ao conhecimento, e afirma que estas devem ser relacionadas as
capacidades para "absorver, criar, armazenar e aplicar recursos de conhecimento para responder ao
ambiente em mudanca”. No ambito da pesquisa realizada o sucesso em gestdo do conhecimento
ocorre quando as praticas e processos sdo disseminadas na rotina na organizacdo baseada em
projetos, e dessa forma, gera valor ao negocio. Assim surge a segunda questdo orientadora dessa
pesquisa: QP2 — Como o contexto da organizacdo (pessoas, estrutura e procedimentos) afeta o
sucesso da gestdo do conhecimento?

Quando a organizacdo consegue identificar a licio com o projeto, internaliza-la e
compartilhd-la entre os membros da organizacéo, é possivel criar valor com o gerenciamento do
conhecimento (MCCLORY; READ; LABIB, 2017). Assim, a terceira questdo de pesquisa é
proposta: QP3 - Quais sdo os resultados esperados e obtidos com o uso da gestdo do conhecimento
em uma organizacao baseada em projetos?

A metodologia adotada para analisar e responder as questfes de pesquisa € o multiplo
estudo de casos. Quatro organizacOes baseadas em projetos foram analisadas, a coleta ocorreu
através de documentacbes e entrevistas com os perfis de praticante de projeto, gerente de

conhecimento e gerente de projetos.

1.2. Objetivos da Dissertagéo

A presente dissertacdo tem como objetivo de pesquisa (OP) investigar quais as praticas para
0 gerenciamento do conhecimento em organizacGes baseadas em projetos e como elas afetam o
sucesso nestas organizacoes.

O objetivo principal da dissertacdo sera desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

OEL1 - Identificar os principais fatores internos da organizacdo que afetam a implantacéo e
uso das praticas de gestdo do conhecimento

OE2 - Identificar o efeito do contexto da organizacdo no sucesso da gestdo do
conhecimento

OE3 — Identificar os resultados esperados e obtidos com o uso da gestdo do conhecimento

em uma organizacgao baseada em projetos



2. Quadro Tedrico

Esta secdo tem por objetivo esclarecer os principais conceitos relacionados a pesquisa.
Dessa forma, a secdo aborda o processo de gerenciamento do conhecimento, os pilares para o
gerenciamento do conhecimento, capacidades dindmicas e absortivas, desafios e facilitadores,

sucesso em projetos e, por fim, a gestdo da inovacao.

2.1. Gerenciamento do Conhecimento

Para organizagdes baseadas em projetos, a gestdo do conhecimento aparece como uma das
dimensG@es de sucesso mais importantes e tem efeito direto na vantagem competitiva da organizacao
(CHAN et al., 2009; LINDNER; WALD, 2011).

Novos conhecimentos passam a ser discutidos na literatura na década de 1990 como uma
construcdo social, iniciada a partir de interagfes entre pessoas com diferentes bases de
conhecimento (DUBINSKAS, 1993). Estes conhecimentos passam a ser relacionados com sucesso
organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Nonaka e Takeuchi (1997) definem a gestdo do
conhecimento organizacional como a capacidade de uma empresa em criar novos conhecimentos,
trazendo-o para a organizagdo como um todo e incorporando-o em produtos, servigos e sistemas.

Para simplificar, existem dois tipos de conhecimento, o tacito e o explicito. O conhecimento
explicito trata do conhecimento que pode ser reproduzido em documento e facilmente explicado e
passado para outros. Ja o conhecimento tacito, trata do conhecimento que nédo estd documentado,
e é baseado na experiéncia das pessoas e traduzido como sentimentos e sensacdes (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). A espiral do conhecimento trata o gerenciamento deste conhecimento,

conforme Figura 1.
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Figura 1 - A espiral do conhecimento
Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008)

A espiral do conhecimento é composta por quatro processos (TAKEUCHI; NONAKA,
2008).
e Internalizacdo: é a fase em que o conhecimento explicito da organizacdo pode ser
ensinado.
e Socializagdo: o conhecimento tacito de um individuo pode ser aprendido por outro através
de experiéncias diretas;
e Combinacdo: ocorre a sistematizacao e aplicacdo do conhecimento explicito produzido
por um individuo ao conhecimento ja consolidado na organizacao;
e Externalizacdo: o conhecimento tacito de um individuo se torna explicito para os outros,
por meio de artefatos e documentos.
Collinson (1999) defende que a organizacdo do conhecimento atua em trés diferentes
dimensoes:
i. aforma dominante de conhecimento tacito em uso;
ii. ~ como o conhecimento e a experiéncia sdo distribuidos e utilizados dentro da empresa; e

iii.  métodos de coordenacdo e transmissdo do conhecimento



Anterior ao gerenciamento e organizacdo do conhecimento, ha a etapa de aprendizagem. O
desenvolvimento da capacidade de aprendizado é um esforgo continuo, que a cada projeto pode ser
aprimorado (AYAS, 1996a). Williams (2008) defende que além da necessidade de captura de um
novo conhecimento, a gestdo do conhecimento também possui as etapas de codificacdo, exploracao
e uso do conhecimento. Daghfous (2004) dividiu os processos de aprendizagem entre
experimentacdo, foco no sistema, aprendizado de experiéncias passadas e aquisicdo de
competéncias. Mahanty et al.(2007) argumentam que 0s seguintes processos sdo imprescindiveis
para a aprendizagem: reflexdo, integracao, pensamento de sistemas, participacdo e negociacao.

A lideranga da organizagédo e infraestrutura de tecnologia da informagéo e comunicagéo
aparecem como fatores predominantes no sucesso da gestdo do conhecimento (LINDNER; WALD,
2011; MOUSAVIZADEH et al., 2015; TAN; CARRILLO; ANUMBA, 2012). Estas tecnologias
suportam a transferéncia, armazenamento e recuperacdo de conhecimento em um ambiente de
projeto (LINDNER; WALD, 2011).

Mahdi, Nassar e Almsafir (2019) estruturam o processo da gestdo do conhecimento através
das etapas: identificacdo, formulacdo dos objetivos do conhecimento, geracdo de conhecimento,
armazenamento de conhecimento, compartilhamento de conhecimento, e aplicacdo de
conhecimento. Os autores ainda acrescentam que o inicio da gestao préatica do conhecimento ocorre
quando as metas do conhecimento estdo claras. Nessa formulacdo de metas sdo definidas, por
exemplo, quais capacidades devem ser mantidas e desenvolvidas, e que tipo de conhecimento a
organizacdo deve buscar.

Gieskes e Broeke (2000) argumentam que a organizacdo deveria usar ferramentas, métodos
e técnicas que apoiam processos de aprendizagem, bem como exibir mecanismos para facilitar e
promover diferentes tipos de aprendizagem, apoiando a transferéncia da aprendizagem individual
para a aprendizagem organizacional. Nesse sentido, Von Zedtwitz (2002) defende que a maneira
mais eficiente se gerenciar o conhecimento € através da narrativa de projetos, e apresenta a pratica
de revisdes pos projetos como uma ferramenta valiosa na gestdo do conhecimento.

Alguns modelos de maturidade e frameworks sobre o desenvolvimento de capacidades e
gestdo do conhecimento estdo disponiveis da literatura (BASKERVILLE; PRIES-HEJE, 1999;
MCCLORY; READ; LABIB, 2017; OUN et al., 2016). Esses modelos auxiliam no processo a ser
desenvolvido para que a gestdo do conhecimento seja utilizada de forma a gerar valor para a

organizacao.



McClory, Read e Labib (2017) apresentaram um framework onde é possivel perceber a
transformac&o do conhecimento tacito criado nos atributos das pessoas em conhecimento explicito
através de artefatos gerados para a organizacao. Para isto ocorrer a organizacdo deve ter um
repositorio de conhecimento e deve implementar um sistema de gestdo do conhecimento. Duffield
e Whitty (2016a) sugeriram o modelo Syllk, que considera 6 elementos como fundamentais,
separados em dois grupos: Pessoas (aprendizado, cultura e social) e Sistemas (Tecnologia, processo
e infraestrutura). Para (OUN et al., 2016) a implementacdo bem-sucedida da gestdo do
conhecimento deve ser suportada por quatro pilares: lideranca, organizacdo, tecnologia e
aprendizado.

Loufrani- Fedida e Saglieto (2016) desenham seu modelo de maturidade para gerenciar
capacidades em projetos baseada, de forma macro, em trés mecanismos:

e Mecanismos de gerenciamento do conhecimento: Codificacdo e socializacéo de
conhecimento e exploracdo do aprendizado;

e Mecanismos de gerenciamento de recursos humanos: Praticas de gerenciamento de
recursos humanos;

e Mecanismos estratégicos: Visao estratégica.

Loufrani- Fedida e Saglieto (2016) detalham os mecanismos em micro praticas que devem
ser conduzidas na organizacao. Sdo elas: formalizacdo do gerenciamento de projetos, analise pds-
projeto, documentacdo do projeto e seu armazenamento em computador, socializacdo do
conhecimento e uso de comunidades de préatica profissional Loufrani- Fedida e Saglieto (2016)
ainda ressaltam a importancia da proximidade fisica dos atores, reunides de equipe entre projetos,
aprendizado de explora¢do e “Projetos ocupacionais”, e P&D. Estes mecanismos devem ser

divididos nos niveis individuais, de grupo e organizacional.

2.2. Pilares da Gestado do Conhecimento
Tem sido abordado pela literatura alguns pilares que se tornam base para que a gestdo do
conhecimento possa ocorrer. Para efeitos desta pesquisa seguimos Oun et al (2016), que relacionam
quatro pilares fundamentais para a gestdo do conhecimento:
e Lideranca;
e Organizacdo;

e Aprendizagem; e



e Tecnologia.
Essa visdo sobre os pilares do conhecimento é compartilhada por outros pesquisadores
(BARBOSA, 2020; TERNES JR, 2012). Nesta subsec&o esses pilares serdo detalhados.

2.2.1. Lideranca

No modelo proposto, a lideranca aparece como o primeiro pilar para a gestdo do
conhecimento. Esta capacidade dentro da organizacéo se faz necessaria pois o lider é o responsavel
por alinhar as a¢Bes operacionais aos objetivos estratégicos. Sem esta visdo e alinhamento a gestdo
do conhecimento tende a falhar. O pilar atua sobre os objetivos, politicas, estratégias e prioridades
envolvendo identificacdo de requisitos, alocacdo de recursos, priorizacdo e aplicacdo de
conhecimento organizacional (OUN et al., 2016). O papel da lideranca no gerenciamento do
conhecimento tem sido comentado por académicos ja ha algum tempo, Sastre-Merino; Negrillo;
Hernandez-Castellano (2013) por exemplo argumentam que o posicionamento da lideranca tem a
capacidade de tanto facilitar quanto inibir o compartilhamento do conhecimento. J& Williams
(2008) sugere que a organizagdo deve tomar cuidado para ndo armazenar conhecimentos que nao
sdo interessantes. Isto pode acontecer quando a liderangca ndo alinha as agGes operacionais de
gerenciamento do conhecimento aos objetivos estratégicos da organizacao.

Pollack (2012) realizou uma pesquisa que analisava 0 programa de gerenciamento do
conhecimento implementado em uma empresa. Neste programa a equipe de lideranca teve a
incumbéncia de transmitir o programa para a organizacao. Apos o inicio desta atuacdo, eles foram
0s responsaveis por identificar adequacBes necessarias em estratégia e cultura da organizacao e,
dessa forma, fizeram o elo entre estratégia e operacdo tornando a implantacdo do programa de
gerenciamento do conhecimento adequado.

Seguindo a mesma linha de pesquisa, Yang, Huang, e Hsu (2014) estudaram o impacto da
lideranca do conhecimento na performance organizacional. Os pesquisadores argumentam que o
lider tem a atuagdo de influenciador na organizacdo, ou seja, serd o elemento essencial interno da
empresa que atuard possibilitando a gestdo do conhecimento. Esta gestdo ocorrera de forma
intraorganizacional, mas também entre os elos da cadeia.

Em uma pesquisa mais recente (RAUNIAR et al., 2019) argumentam que € papel do lider
facilitar as praticas e processos de compartilhamento e integracdo do conhecimento e ainda

abordam a integracdo do conhecimento como pratica que permite que o conhecimento armazenado



seja de valor para a organizacao, além de estar disponivel para o publico correto. Nesta linha, 0
lider ndo apenas tem a capacidade de facilitar o gerenciamento do conhecimento, mas também os

seus resultados para os projetos e organizacao.

2.2.2. Ambiente

Oun et al. (2016) incluem o pilar da organizacgdo para abordar as questdes organizacionais
do processo de gestdo do conhecimento. Este pilar contém os aspectos de estratégia organizacional,
fluxos de trabalho, estrutura e cultura organizacional. Para os autores, o pilar da organizacao é tao
importante quanto os outros pilares. Em suma o ambiente organizacional tem a capacidade de atuar
sobre as barreiras motivacionais para a geracao e gestdo do conhecimento. Para que a gestdo do
conhecimento seja eficiente a organizacao deve ter sua cultura alinhada a estratégia.

O ambiente organizacional deve ser desenvolvido de forma a permitir e facilitar que o
conhecimento seja criado, compartilhado e utilizado para produzir os resultados desejados pela
organizagdo (REICH; GEMINO; SAUER, 2012). Os autores ainda argumentam que o ambiente de
conhecimento é afetado por questfes tanto sociais quanto técnicas.

Além do ambiente interno da organizacdo, € necessario o desenvolvimento no ambiente
externo. Deng, Mao, e Wang (2013) defendem que parcerias estratégicas de longo prazo entre
cliente e fornecedor, facilitam a aprendizagem e o desenvolvimento de capacidades, confianca, e
aumento do desempenho relacional.

A transferéncia de conhecimento €é motivada pela sinergia da organizacdo
(BASKERVILLE; PRIES-HEJE, 1999; ZHANG,; LI, 2016), pelas capacidades organizacionais
(BASKERVILLE; PRIES-HEJE, 1999) pela clareza e transparéncia de propriedade de
conhecimento (LESEURE; BROOKES, 2004), pela estrutura e cultura organizacional (AERTS;
DOOMS; HAEZENDONCK, 2017; MEDINA; MEDINA, 2017; WILLIAMS, 2008).

Bredin (2008) aborda o conceito de capacidades organizacionais e argumenta que em
empresas baseadas em projetos, sdo necessarias capacidades especificas, denominadas capacidades
de projetos, estratégicas e funcional.

A capacidade estratégica refere-se a capacidade de identificar, criar e explorar
oportunidades de negdcios e deixar as areas em declinio mais rapidamente do que os concorrentes.
A capacidade funcional é definida como a capacidade de empregar e desenvolver as tecnologias,

ou disciplinas funcionais que sdo necessarias para as operacdes da empresa. Finalmente, a



capacidade do projeto é definida como o conhecimento, experiéncia e as habilidades para realizar
atividades comerciais, de execucdo de projeto e acompanhamento pos projeto (BREDIN, 2008).

Capacidade Estratégica

Capacidade Funcional
sojaloid o2p apepioseden

Figura 2 - Modelo de capacidades organizacionais
Adaptado de Brendin (2008)

Aerts, Dooms e Haezendonck (2017) argumentam que questdes estratégicas da
organizacédo, juntamente com as capacidades, possuem grande valor para a organizagéo, gerando
maior impacto nos resultados do projeto que a aprendizagem com ele. Na mesma linha de pesquisa,
Medina e Medina (2017) defendem que a cultura organizacional aparece como tendo grande

impacto no gerenciamento de competéncias necessarias ao negocio.

2.2.3. Tecnologia

Pesquisadores, desde o inicio do século XXI, tém identificado que organizacbes baseadas
em projetos (OBP) investem recursos em iniciativas de gerenciamento do conhecimento, que visam
facilitar essas interacdes para troca de conhecimento. Tipicamente através da instalacdo de sistemas
de informacdo, como bases de dados de documentos ou féruns que incentivem o contato
interpessoal (HAAS, 2006).



O processo de GC é desempenhado por pessoas e estas sdo de suma importancia, contudo
as tecnologias de comunicacdo tém papel vital para que o processo ocorra (WALKER;
CHRISTENSON, 2005).

Oun et al (2016) abordam esse pilar por ser o responsavel por trazer a plataforma
tecnoldgica e sistemas de informagdo necessarios para suportar os processos de gerenciamento do
conhecimento. Apos as organizagdes definirem o escopo do processo de GC, sua estratégia e 0s
requisitos do processo, a empresa deve selecionar a solugdo tecnoldgica capaz de suportar o
processo planejado.

Loufrani-Fedida e Saglietto (2016) identificaram micro praticas de codificagdo do
conhecimento, apoio e compartilhamento de conhecimento, que sé&o desenvolvidas durante o
gerenciamento do projeto. Estas micro praticas sdo executadas por métodos e processos de gestdo
de projetos, analise poOs-projeto, documentacdo do projeto e seu armazenamento de forma
sistematizada. Neste sentido, as tecnologias da informagcdo e da comunicagdo sdo, portanto,
ferramentas poderosas para tornar acessivel o conhecimento gerado durante os projetos com
relevancia e velocidade para todos na empresa.

Em linha com Loufrani-Fedida e Saglietto (2016), Chronéer e Backlund (2015) apontam
gue a organizacdo baseada na aprendizagem precisa de ferramentas, métodos e técnicas que apoiem
0s processos de aprendizagem. Estes processos devem ser suportados por mecanismos para facilitar
e promover esses tipos de aprendizagem e apoiar a transferéncia do aprendizado individual para a
aprendizagem organizacional. Essas organizacdes de aprendizado devem estabelecer um sistema
em que a aprendizagem individual possa ser compartilhada entre os membros.

Lindner e Wald (2011) apontam o gerenciamento do conhecimento como um dos principais
fatores de sucesso de uma organizacao de projeto, contudo este processo deve ser complementado
por sistemas de tecnologia da informacdo e Comunicacdo que suportam efetivamente a
comunicacdo e 0 armazenamento e recuperacdo de conhecimento em um ambiente de projeto
temporario. Os autores ainda ressaltam que ndo se trata apenas de possuir um sistema, mas que ele

tenha qualidade e utilidade para suportar o armazenamento e transferéncia do conhecimento.

2.2.4. Aprendizagem

Oun et al (2016) defendem que o sucesso da gestdo do conhecimento requer o envolvimento

de pessoas capazes de usar as ferramentas corretas no desempenho de suas funcdes. Dessa forma,



a aprendizagem se torna fator importantissimo para permitir a gestdo do conhecimento. A
aprendizagem efetiva ocorre por meio de experiéncias, instrugdo e uso. Este pilar contempla
atividades e ferramentas que auxiliam na colaboracdo e compartilhamento do conhecimento entre
individuos, grupos e departamentos. O pilar detalhado pelos autores aborda as préaticas envolvidas
no desenvolvimento de competéncias e capacidades dos individuos, das equipes e das
organizagdes, alinhadas a estratégia organizacional.

A discussao sobre o aprendizado entre os projetos comecou nos anos 90, com foco na
estrutura do projeto. Ayas (1996) argumentou que a esséncia do projeto esta na capacidade da
organizacdo de melhorar continuamente seus processos e sistemas a cada projeto realizado.
Segundo a autora, alterando-se a estrutura hierarquica tradicional da organizacdo para a rede de
times autogerenciados alcanca-se uma maior capacidade de resposta do cliente, melhor qualidade,
prazos e custos reduzidos. Evoluindo para o aprendizado corporativo, Ayas (1997) defende que a
organizacdo deve desenvolver uma abordagem integrativa do projeto que relacione metas de curto
e longo prazo. Além disso, a organizacgao deve ter em mente que as licdes devem ser estudadas em
profundidade, afinal o aprendizado superficial ndo agregaria valor ao desenvolvimento do projeto.

Nos anos 2000, muitos autores comecaram a estudar essa area, e a teoria comegou a ser
desenvolvida. Um dos primeiros topicos de estudos € sobre o esforgo de aprendizagem, que ndo
parece natural devido a natureza temporal dos projetos (ANTONI; NILSSON-WITELL;
DAHLGAARD, 2005; WILLIAMS, 2008). Naquela década, os profissionais e pesquisadores
comecaram a focar no gerenciamento de projetos e suas areas de conhecimento. Atkinson,
Crawford, Ward (2006) afirmam que a aprendizagem e o gerenciamento do conhecimento sdo 0s
principais contribuintes de varias maneiras para o0 gerenciamento da incerteza, que é um elemento
comum nos contextos do projeto.

Por outro lado, a falta de aprendizado ou o aprendizado incorreto do projeto podem levar a
atrasos nas entregas e ao nao cumprimento do orcamento (CAVALERI; REED, 2008). Esse
aprendizado é afetado pela cultura organizacional, pressdes de tempo, atitudes e comportamentos
das equipes de projeto (ATKINSON; CRAWFORD; WARD, 2006).

Williams (2008) analisou o tipo de aprendizado em que uma organizacdo deveria se
interessar. Nessa pesquisa, ele argumentou que o aprendizado geral do projeto é mais valioso do
que o especifico. Segundo Williams (2008), o conhecimento geral tera maior oportunidade de
replicacdo do que o conhecimento especifico do projeto.



A medida que surgem desafios para aprender no contexto do projeto, outro grupo de autores
estudou os mecanismos para realmente aprender. Gieskes e Broeke (2000) argumentaram que a
organizacdo deveria usar ferramentas, métodos e técnicas que apoiam 0S processos de
aprendizagem, bem como utilizar mecanismos para facilitar e promover diferentes tipos de
aprendizagem, apoiando a transferéncia da aprendizagem individual para a aprendizagem
organizacional.

Von Zedwitz (2002) apresenta as revisdes pos-projeto (PPR) como uma das abordagens
mais estruturadas e amplamente aplicaveis para empreender a aprendizagem em grupo, que é uma
condicdo prévia para sustentar melhorias significativas por longos periodos. Em uma analise focada
mais nos processos do que nos mecanismos para avaliar a aprendizagem, Daghfous (2004) dividiu
0s processos de aprendizagem entre experimentacédo, foco do sistema, aprendizado de experiéncias
passadas e aquisicdo de competéncias. Os resultados relatados por este autor estdo diretamente
vinculados aos canais de comunica¢do dentro da organizacdo e a estruturacdo do processo
(ANTONI; NILSSON-WITELL; DAHLGAARD, 2005).

Mahanty et al. (2007) argumentam que 0s Sseguintes processos sdo imperativos para o
aprendizado: reflexdo, integracdo, pensamento sistémico, participacdo e negociacdo. Os autores
também afirmam que a aprendizagem social e seus resultados dependem diretamente da
participacdo das principais partes interessadas do projeto. Neste contexto, o lider desempenha um
papel fundamental no processo de aprendizagem, sendo um inibidor ou facilitador desta (SASTRE-
MERINO; NEGRILLO; HERNANDEZ-CASTELLANO, 2013).

Berggren e Sdderlund (2008) e Jugdev e Mathur (2013) relatam os seguintes modos de
praticas de aprendizagem usadas pelas organizacOes: relatorios de reflexdo, contratos de
aprendizagem, exames, casos de estudo, trabalhos de tese e teatros de conhecimento.

Nas OBPs, as competéncias sdo construidas através da execuc¢do de grandes projetos. Por
um lado, uma OBP é reconhecida como uma organizacao que aprende, pois requer comparacgoes e
coordenacao entre diferentes competéncias e permite o desenvolvimento de competéncias em acéo.
Por outro lado, a competéncia é vista como um fator-chave na efetividade do projeto (LOUFRANI-
FEDIDA; SAGLIETTO, 2016).



2.3. Capacidades Dinamicas e Absortivas

A literatura académica inicia a discusséo sobre capacidade organizacional no final dos anos
90 e inicio dos anos 2000, fazendo sua conexdo com a aprendizagem. Segundo Ayas (1997), uma
capacidade de aprendizado implica diretamente a capacidade de aprender e gerenciar esse
conhecimento nos niveis individual, de projeto e organizacional. Para facilitar esse processo,
algumas ferramentas foram desenvolvidas, como o CMM (modelo de maturidade da capacidade)
proposto por Baskervill e Pries-Heje (1999), e 0 modelo de maturidade da capacidade nas revisoes
pOs-projeto propostas por Von Zedtwitz (2002). Verifica-se com as referéncias, que a empresa deve
exibir habilidades para detectar conhecimento fora da organizacao, para poder se apropriar e usa-
lo, unindo-o as capacidades anteriormente disponiveis (VICENTE-OLIVA; MARTINEZ-
SANCHEZ; BERGES-MURO, 2015a).

Como fatores facilitadores no desenvolvimento da aprendizagem e capacidade
organizacional, Deng, Mao e Wang, (2013) apresentam uma parceria estratégica entre parceiros e
fornecedores de longo prazo. Esses autores argumentam que os recursos especificos do cliente e 0
aprendizado do cliente podem ser as condi¢des basicas para a geracdo de desempenho relacional,
em que a confianca entre as partes e 0s recursos dos gerentes de projeto sdo fatores mediadores.

Evoluindo com o tema da capacidade, outros autores relacionam-na com o contexto dos
projetos. Chuanmin; Bing e Lu (2012) asseguram que a criacdo de capacidade tenha um impacto
significativo na sustentabilidade do projeto e na capacidade de gerenciamento de projetos, o que
tende a aumentar ao longo da vida deste. Essa criacdo, quando aplicada a projetos complexos,
depende diretamente do gerenciamento da incerteza do conhecimento intrinseco a organizacéo
(AHERN; LEAVY; BYRNE, 2014). Para Aerts, Dooms e Haezendonck (2017), questbes
estratégicas da organizagdo, juntamente com as capacidades organizacionais, tém maior valor e
impacto nos resultados do projeto do que o aprendizado em si. Os recursos dindmicos ajudam o0s
gerentes a projetar rotinas de projetos que adicionam reconfiguracfes de recursos especificas ao
contexto do projeto (RAMASUBBU et al., 2008). Assim, a cultura organizacional parece ter um
grande impacto no gerenciamento de competéncias (MEDINA; MEDINA, 2017).

A capacidade organizacional foi dividida em dois grupos, capacidade de absorcéo e
dindmica. A capacidade de absorcao € definida como a capacidade de uma empresa de reconhecer
o valor de novas informagdes, assimila-las e aplica-las para fins comerciais (BERNROIDER,;
WONG; LAI, 2014). Alguns autores (BELL; VAN WAVEREN; STEYN, 2016; MEDINA;



MEDINA, 2017) veem a capacidade de absor¢do como um grande facilitador da gestdo do
conhecimento. Portanto, o conceito de capacidade de absorcéo ganha flexibilidade suficiente para
ser aplicado a uma variedade de campos de pesquisa, como organizacao industrial, aprendizado
organizacional, gerenciamento estratégico, inovador e de projetos (KILLEN; HUNT;
KLEINSCHMIDT, 2008).

Para Love et al. (2016), a capacidade de absorcdo é uma fungdo da aprendizagem
organizacional e requer a capacidade de aprendizagem para assimilar conhecimento e criar
habilidades de resolucdo de problemas e criacdo de conhecimento. Do ponto de vista do
aprendizado, a capacidade de absorcdo da organizacdo depende de trés tipos de aprendizado: (1)
exploracdo do conhecido, (2) transformacéo do conhecimento e (3) exploracdo do desconhecido.
Ja para Kumar, Kumar e De Grosbois (2008), a capacidade de absorcdo tecnologica € a base do
aprendizado técnico dentro de uma organizacdo, bem como do aprendizado organizacional e
intraorganizacional em geral. O nivel existente de capacidade de absorcao tecnolégica da empresa
determina em que medida a empresa pode aumentar ativamente sua capacidade tecnoldgica ou criar
um conjunto distinto de capacidades tecnolégicas (KUMAR; KUMAR; DE GROSBOIS, 2008).

A medida que os estudos avancavam, as relacdes entre a capacidade de absor¢io e outros
construtos estavam sendo exploradas na literatura. Um exemplo disso é a pesquisa de (VICENTE-
OLIVA; MARTINEZ-SANCHEZ; BERGES-MURO, 2015b), em que garantem que a capacidade
de absorcdo potencial esteja positivamente relacionada ao desempenho do projeto a longo prazo,
engquanto a capacidade de absorcdo realizada esta relacionada ao desempenho a curto prazo.
Quando essas variaveis sdo estudadas juntamente com as capacidades dindmicas da organizacéo,
o desempenho do projeto é aprimorado (VICENTE-OLIVA; MARTINEZ-SANCHEZ; BERGES-
MURO, 2015b). Em outro estudo relacional (VICENTE-OLIVA; MARTINEZ-SANCHEZ;
BERGES-MURO, 2015a), os autores argumentam que as praticas promovem inovacdo de duas
maneiras: as praticas estdo positivamente relacionadas a capacidade de conhecimento absorvente
na organizagéo e, por sua vez, a capacidade de conhecimento absorvente afeta o sucesso de projetos
de P&D.

No cenario do projeto, alguns estudos surgiram mais recentemente, como Medina e Medina
(2017), que afirmam que as organizagOes competitivas executam 0 projeto em conjunto com a
aprendizagem e absorcdo do conhecimento. No entanto, segundo Mainga (2017), o processo de

aquisicdo de habilidades do projeto é dificil e complexo. Ele requer a aquisi¢do ativa de novos



conhecimentos do projeto durante as fases de planejamento e execugdo, bem como o
desenvolvimento de capacidades de absorcao pelos destinatarios do conhecimento. Portanto, niveis
mais altos de capacidade de absorcdo das organizacbes sdo vistos como facilitadores da
transferéncia de conhecimento intraorganizacional (BAKKER et al., 2011).

Algo semelhante ao encontrado na literatura sobre capacidade de absorgdo € visto para a
capacidade dinamica. De acordo com Atkinson, Crawford e Ward (2006), as capacidades
dindmicas sdo inovadoras. Elas permitem que os usuarios de tecnologia repliqguem e alterem o
sistema técnico, criando produtos, processos, projetos e até novas tecnologias. As capacidades
dindmicas envolvem processos ou mecanismos que integram, reconfiguram e também renovam os
ativos tangiveis e intangiveis para atender ao mercado em mudanca (CHUANMIN; BING; LU,
2012).

No campo dos projetos, a capacidade dindmica € um conceito que auxilia no entendimento
de como as organizacgdes desenvolvem 0s processos organizacionais estratégicos necessarios para
gerenciar os diferentes graus de incerteza encontrados em muitos projetos grandes e complexos
(DAVIES et al., 2016). Esses recursos sao importantes para a entrega bem-sucedida de um projeto,

mas sua fragilidade é revelada nos extensos esforcos necessarios para sua mobilizacéo.

2.4. Desafios e Facilitadores

A medida que a teoria sobre a gestdo do conhecimento é abordada pela literatura, os desafios
se tornam mais claros, e os trabalhos com foco nas barreiras s&o mais comuns.

Gieskes e Broeke (2000) elaboram uma das primeiras pesquisas sobre o assunto, na qual
levantaram o debate sobre se, e como uma organizagéo de aprendizagem pode ser projetada, como
ela pode ser caracterizada, e até mesmo, o0 que é uma organizacao de aprendizagem. No entanto,
parece surgir algum nivel de entendimento comum em que a organizacdo deve usar ferramentas,
métodos e técnicas que apoiem 0s processos de aprendizagem e que tenham mecanismos para
facilitar e promover diferentes tipos de aprendizagem para apoiar a transferéncia da aprendizagem
individual para organizacional.

Outro topico que ajudou a formar a teoria, logo que se iniciou a discussdo sobre o uso das
praticas de gestdo do conhecimento em OBPs é o esforgo para se aprender, que ndo parece ser
natural (ANTONI; NILSSON-WITELL; DAHLGAARD, 2005; WILLIAMS, 2008). Bartsch,

Ebers e Maurer (2013) argumentaram que as barreiras de aprendizagem tém um carater



intraorganizacional que envolve a natureza temporéria dos projetos, a falta de motivacéo,
oportunidades e habilidade organizacionais. Além disso, a alta rotatividade de funcionarios pode
aumentar a volatilidade do conhecimento em projetos. Assim, para que uma organizacdo possa
aprender, ela precisa desenvolver capacidades (AYAS, 1997; MEDINA; MEDINA, 2017).

Bhojaraju (2005) divide os desafios para a gestdo do conhecimento em seis grupos:
Aquisicdo do conhecimento, a modelagem do conhecimento, recuperagéo do conhecimento, reuso
do conhecimento, disseminacao do conhecimento, e manutencdo do conhecimento.

Mahdi, Nassar e Almsafir (2019) argumentam que para a organizagdo sustentar a vantagem
competitiva quatro processos devem ser desenvolvidos:

e Subject - sd0 0s recursos organizacionais fisicos, financeiros e humanos;

e Media - € o subprocesso que transforma as capacidades dos recursos em competéncias
centrais a organizacao;

e Objective - € 0 elemento que o diferencia dos competidores;

e Updating - esta € a fase de melhora continua para manter a vantagem competitiva.

A aquisicdo e a assimilacdo do conhecimento sdo dependentes da capacidade absortiva
potencial e realizada (transformacéo e exploracéo) e requer mecanismos de integracao social para
facilitar o compartilhamento do conhecimento e melhorar a eficiéncia de assimilagdo e
transformacdo. Isso estd de acordo com a énfase da aprendizagem através do processo de
socializacdo que faz parte da literatura de aprendizagem organizacional (LOVE et al., 2016).

Bhojaraju (2005) divide os desafios para a gestdo do conhecimento em seis grupos:
aquisicao do conhecimento, modelagem do conhecimento, recuperacdo do conhecimento, reuso do
conhecimento, disseminacdo do conhecimento, e manutencdo do conhecimento.

Ao analisar a literatura abordada, fica claro que projetos e programas como formas
temporarias de organizacao caracterizam-se por questdes especificas que representam desafios para
0 gerenciamento do conhecimento do projeto (LINDNER; WALD, 2011):

1. A singularidade e temporariedade dos projetos dificulta o surgimento e desenvolvimento
de rotinas organizacionais, memoria organizacional e, portanto, impede o aprendizado
organizacional;

2. Os contetdos de trabalho descontinuados e as composigdes descontinuas da equipe levam

a uma fragmentacéo e desintegracdo do conhecimento individual e organizacional;



3. Os projetos ndo possuem mecanismos naturais de aprendizado. Portanto, a transferéncia de
conhecimento de um projeto para outro ou de um projeto para a parte permanente da
organizacéo é dificil;

4. Os projetos e outras formas de organizacdo temporaria costumam ter uma orientacao
bastante curta, com foco em resultados imediatos. Em contrapartida, a gestdo do
conhecimento exige uma perspectiva de longo prazo, pois geralmente hd um intervalo de
tempo entre o investimento inicial em sistemas de gerenciamento de conhecimento e o
retorno sobre o investimento. Este conflito de objetivos pode resultar em uma transferéncia
insuficiente de conhecimento entre projetos.

Yang et al. (2017) argumentam que um dos grandes desafios no compartilhamento do
conhecimento € encontrar 0 conhecimento completo, uma vez que ele estara distribuido entre
sistemas e pessoas.

No que diz respeito ao papel das pessoas, o0 gerente do projeto tem a capacidade de facilitar
ou dificultar o processo de aprendizado e compartilhamento de conhecimento. Ele tem a capacidade
de criar o ambiente aberto para motivar e compartilhar esse conhecimento, ou o0 ambiente que o
inibird. O lider € o elo que faz com que o conhecimento gerido tenha valor e traga os resultados
perseguidos (REICH; GEMINO; SAUER, 2012; SASTRE-MERINO; NEGRILLO;
HERNANDEZ-CASTELLANO, 2013).

Na pesquisa de Loufrani-Fedida e Saglieto (2016) o modelo de gestdo do conhecimento
aborda trés grupos de mecanismos que sao necessarios para a eficiéncia da gestdo do conhecimento:

e Mecanismo de gestdo do conhecimento

e Mecanismo de gestdo de recursos humanos

e Mecanismos estratégicos.

A partir da pesquisa, observa-se que o processo de gestdo do conhecimento sera
possibilitado ndo apenas por praticas especificas de GC, mas também em processos distribuidos
pela organizacdo e ndo dedicados a criagdo, armazenamento e transferéncia de conhecimentos dos
projetos projeto (LOUFRANI-FEDIDA; SAGLIETTO, 2016).

Duffield e Whitty (2016c) estudam o gerenciamento de conhecimento através do processo
de storytelling e afirmam que os resultados obtidos a partir dessa ferramenta estdo diretamente

ligados as capacidades de quem a conta e a tecnologia facilitadora usada para propagar a historia.



Mahanty et al. (2007) afirmam que a aprendizagem social e seus resultados dependem
diretamente da participagdo dos principais stakeholders do projeto, sendo que o lider possui aspecto
fundamental na aprendizagem. Os autores ainda complementam que o0 processo de aprendizagem
deve incluir os seguintes procedimentos: reflexdo, integracdo, systems thinking, participacéo e
negociacgéo.

Walker e Christenson (2006) ressaltam os centros de exceléncia em gerenciamento de
projetos como facilitadores para a transferéncia do conhecimento. Estes centros de exceléncia
permitem que as organizac6es utilizem melhor as comunidades de pratica para florescer e melhorar
a transferéncia de conhecimento e, através das pessoas que compartilham informacdes ricas,
permitem que seus funcionarios ganhem sabedoria. O centro de exceléncia operacional também
tem um papel de coordenacdo, captura e transmissao de conhecimento e, portanto, esta mais bem
colocado para transformar o conhecimento pessoal em conhecimento corporativo e organizacional.
As iniciativas de benchmarking e de difusdo de melhores praticas do centro de exceléncia
operacional séo particularmente relevantes para este fim. As ferramentas e tecnologias que o centro
de exceléncia operacional pode introduzir e desenvolver para aplicacGes de larga escala fornecem
atividades mais amplas de resolucdo de problemas de grupo que ajudam a criar capital social e
gerar conhecimento (WALKER; CHRISTENSON, 2005).

Atkinson, Crawford e Ward (2006) argumentam que mesmo quando ha dados sobre
desempenho ou eventos de projetos anteriores, ha grande desafio em ter acesso a esses dados no
planejamento de novos projetos. Ha uma série de fatores que contribuem para isso, incluindo a
cultura organizacional, as pressdes do tempo e as atitudes e comportamentos do pessoal de
gerenciamento de projetos. A natureza ndo repetitiva do trabalho do projeto no contexto de OBP
apresenta um desafio particular para gestdo do conhecimento e transferéncia de aprendizagem
(ATKINSON; CRAWFORD; WARD, 2006).

2.5. Inovagao
Para organizacOes baseadas em projetos que atuam basicamente com servigos, a inovagao
possibilita novos desenvolvimentos em atividades realizadas para entregar e tornar estes servigos
mais atraentes para 0s consumidores, podendo ocorrer em novos Servigos ou nos ja existentes
(OKE, 2007).



Hsieh et al. (2013) argumentam que a inovagdo em servigos possibilita um novo conceito
de servico, novo processo de servico e/ou novo modelo de negécio de servico. Ainda, Leseure e
Brookes (2004) defendem que o grau de inovacéo afeta tanto a gestdo do conhecimento quanto o
tipo de conhecimento que a organizacgdo busca reter.

Para que a organizacdo possua vantagem competitiva através da inovacdo, ela deve
desenvolver um processo continuo de gestéo de inovagdo visando encontrar maneiras novas e mais
eficientes para resolver problemas antigos, e assim, poder oferecer formas criativas para diferenciar
a experiéncia do servico (STUBBS; COCKLIN, 2008).

Este processo continuo é conhecido como gestdo da inovacdo (VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002). Ele deve ser projetado de forma a habilitar a inovacdo de forma sistematica,
visando, sobretudo, a sustentabilidade organizacional a longo prazo, bem como o aumento da
competitividade.

Diversos sdo os modelos de gestdo de inovacao disponiveis na literatura. Wheelwright e
Clark (1992) desenvolveram o modelo do funil. Este modelo tem basicamente trés passos conforme
Figura 3. O primeiro passo é a geracdo de ideias para desenvolvimento de produtos e processos, e
desenvolvimento de conceito do novo produto/processo. O segundo afunilamento ocorre devido ao
detalhamento das fronteiras da proposta e 0 conhecimento necessario para a execucao da solucéo.
Por Gltimo, € o processo de desenvolvimento rapido e projetizado.

Figura 3 - Modelo do Funil
Adaptado de Wheelwright e Clark (1992)



Cooper (1990) propde o processo de gestdo da inovagdo atraves dos Stage Gates. Em uma

pesquisa mais recente, Cooper (2008) atualizou 0 modelo de forma a permitir a inovagédo aberta.

Este modelo esta representado na Figura 04.

Investigacao

Preliminar

Langamento
do produto

@..

¢

Plano de
Negocio

Desenvolvimento

Teste e
Validacéo

®

Figura 4 - Processo de Gestdo da Inovagéo - Stage gates
Adaptado de: Cooper (1990, 2008)

Basicamente o processo de gestdo da inovacdo através dos Stage-Gates se inicia com a
geracdo de ideias internas, mas também de outras fontes como: Start-ups, inventores, parceiros e
pequenas empresas. Estas ideias passam por uma investigacao preliminar onde o alinhamento das
ideias com a experiéncia e a estratégia da organizacao vai ou ndao permitir que esta iniciativa passe
ao proximo Gate. ApoOs isso, é elaborada a criacdo do plano de negdcio seguida pelo
desenvolvimento do produto ou servigo. Na ultima etapa esta solu¢do desenvolvida é testada e
validada e o produto é langado no mercado.

Hansen e Birkinshaw (2007) propem o modelo da cadeia de valor da inovacgdo. Este
modelo é composto por trés macro processos: a geracdo da ideia, conversdo e difusdo. Estes
macroprocessos sdo divididos em seis micro praticas:

I.  Em casa: Geragdo de ideias dentro de casa;
Il.  Polinagéo cruzada: Combinacdo entre unidades;
I1l.  Externa: Colaboracdo com parceiros externos a organizacao;
IV.  Selecdo: Selecéo de ideias que serdo enderecadas e financiamento inicial;
V.  Desenvolvimento: Trata o percurso desde o desenvolvimento até a os primeiros resultados;

VI.  Propagagdo: As solugdes séo disseminadas dentro da organizag&o.



Barbosa (2020) propds um modelo para gestdo da inovagdo em servigcos que combina
diversas capacidades e processos da organizacdo, necessarios para a aplicacdo da gestdo da

inovacdo no ambiente de servicos, conforme Figura 5
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Figura 5 - Gestdo da Inovacdo em uma empresa de servicos
Adaptado de Barbosa (2020)

Basicamente este modelo se inicia com os drivers de inovagao, que Sao 0S responsaveis por
trazerem a oportunidade de inovacéo.

I.  Clientes;
Il.  Avangos da tecnologia;
I1l.  Concorréncia;
IV.  Colaboradores;
V.  Parcerias de negocios;
VI.  Governo;
VIl.  Fornecedores de tecnologia; e
VIII.  Servigos similares

Estes drivers sdo suportados pelos seis pilares da inovagdo, conforme Barbosa (2020)
identificou, que sdo a estratégia, estratégia de inovagdo, Rh estratégico, gestdo da inovacéo,
capacitacdes dindmicas e inovacgdo. Os drivers da inovacdo alinhados aos pilares permitem que o
processo de gestdo da inovacgdo ocorra. Este processo consiste nas etapas de geracdo de ideias,
priorizacdo de projetos e implementacdo que gerara 0 NOVO Servigo ou processo.

Apesar de haver uma diversidade de modelos de gestdo da inovacgdo disponiveis na
literatura, eles ttm em comum o processo de geracdo de ideias, que sdo detalhadas em relagdo ao
mercado externo e interno, e sua complexidade e impacto séo identificadas, para possibilitar o
plano de acéo desta inovacao.



Ao analisar os modelos apresentados, o relacionamento entre a gestdo da inovacgéo e a
geracdo de ideias se torna evidente. Essas ideias sdo geradas a partir de um aprendizado que pode
ocorrer no ambiente de projetos ou nas rotinas diarias, e o detalhamento e maturidade desta ideia

depende também de capacidades ja desenvolvidas na organizacao.

2.6. Sucesso em organizacgdes baseadas em projetos

O conhecimento € um recurso estratégico e em funcdo disso deve ser gerenciado de forma
a atingir os objetivos de negécios (MAHDI; NASSAR; ALMSAFIR, 2019). A organizacéo
baseada em projetos é reconhecida como uma organizagdo de aprendizagem, em que a competéncia
é vista como um fator-chave na eficécia do projeto (LOUFRANI-FEDIDA; SAGLIETTO, 2016).
Na mesma linha de pensamento, Ayas (1996) argumenta gque a esséncia de um projeto para a
organizacao é a capacidade de melhora continua de seus processos e sistemas, e que uma estratégia
de aprendizado pode aumentar esta habilidade. Mantendo a linha de pesquisa, Yang et al. (2017)
argumentam que a lideranca baseada no conhecimento melhora tanto o desempenho do projeto
como o da organizacao.

A gestdo do conhecimento tem impacto direto nas mudancas organizacionais, como o fim
das relagcdes com fornecedores de longo prazo, fechamento de projetos, rotatividade organizacional
e crescimento (LESEURE; BROOKES, 2004). Na mesma linha de pensamento, Baskerville e
Pries-Heje (1999) e Ravichandran e Rai (2003) argumentam que a gestdo do conhecimento esta
diretamente ligada a estratégia e habilidades organizacionais.

Atkinson, Crawford e Ward (2006) afirmam que a aprendizagem e a gestdo do
conhecimento contribuem em diversas formas para a gestdo da incerteza. Contudo, a falta de
aprendizado ou a aprendizagem incorreta do projeto pode levar ao ndo cumprimento das metas de
projetos (CAVALERI; REED, 2008; WILLIAMS, 2008).

A gestdo do conhecimento tem a capacidade de unir pessoas, processos e tecnologias, de
forma a atingir os objetivos do negdcio (BHOJARAJU, 2005). Mahdi, Nassar e Almsafir (2019)
defendem que a gestdo do conhecimento auxilia na obtencdo de vantagem competitiva, mas que
ela é temporéaria. E importante, portanto, que a gestdo do conhecimento seja um processo continuo

e estratégico.



A aprendizagem tem um efeito positivo na capacitacdo e no desempenho do projeto. Além
disso, a aprendizagem esta relacionada a mudangas comportamentais (CHUANMIN; BING; LU,
2012).

O estudo de Pollack (2012) analisou um programa de gestdo do conhecimento ambicioso,
motivado pela perda ocasionada pela obsolescéncia da mao de obra capacitada. Este programa
apresentava como principal meta conseguir desenvolver a cultura de gestédo do conhecimento. Esta
meta foi complementada pelos seguintes resultados esperados:

e Melhorar a tomada de decisdo do produto;

e Desenvolver sistemas de suporte em antecipacao ao crescimento futuro;

e Tornar-se conhecido como o local para ‘aprender’, como forma de atrair novos talentos;

e Aumentar a retencdo de talentos almejados;

e Fornecer oportunidades de desenvolvimento e planos de carreira;

e Reduzir os custos diretos de recrutamento externo e evitar "guerras de precos” de talentos
em um mercado competitivo crescente;

e Evitar os custos ocultos associados ao recrutamento externo, por exemplo, tempo de
transicdo, interrupcdo de negocios;

e Proteger os negdcios atuais mitigando a perda de conhecimento na aposentadoria;

e Mitigar os riscos associados a perda de negdcios na aposentadoria do pessoal sénior.

Rauniar et al. (2019) defendem que a integracdo do conhecimento permite o
armazenamento do conhecimento necessario para que ele esteja disponivel para o publico correto
no momento necessario. Dessa forma, os autores indicam grande relacdo entre o desempenho em
projetos e a integracdo do conhecimento. A pesquisa ainda identificou que estes resultados sao
aplicados no projeto na forma de reducdo de custo e tempo e da organizacdo na satisfacdo do
cliente.

Shenhar e Dvir (2007) dividem o sucesso em projetos entre cinco grandes grupos:
eficiéncia, impacto no cliente, impacto no time, negdcios, sucesso direto e preparagéo para o futuro.
Carvalho e Rabechini (2015) adicionam algumas dimensoes e abordam que as seguintes dimensdes
devem ser analisadas para medir 0 sucesso em uma organizacdo baseada em projetos:
gerenciamento de projeto, aplicagdo em produtos e servicos, impacto no time, impacto atual no

negocio, impacto futuro no negdcio, impacto no cliente e sustentabilidade.



2.7. Sintese do quadro teorico e framework da pesquisa

Com base na discussdo tedrica propbe-se um framework direcionador da pesquisa,
conforme apresentado na Figura 6.

A gestdo do conhecimento ocorre conforme a espiral do conhecimento (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997). A gestdo é possibilitada pelos pilares da gestdo do conhecimento (OUN et al.,
2016), afetado pelas barreiras e facilitadores (BELL; VAN WAVEREN; STEYN, 2016) e, quando
realizado de forma alinhada com a estratégia da organizagdo, gera sucesso organizacional. Este
sucesso ocorre em forma de inovacéo, sucesso em projetos e vantagem competitiva (CARVALHO;
RABECHINI, 2015; LESEURE; BROOKES, 2004; MAHDI; NASSAR; ALMSAFIR, 2019).
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Figura 6 - Framework de Pesquisa




3. Métodos de Pesquisa

O objetivo desta secdo € apresentar a estratégia de pesquisa utilizada na elaboragdo da
dissertacdo e os métodos principais adotados para alcancar os objetivos apresentados.

O processo de pesquisa aplicado a presente dissertacdo foi elaborado conforme indicado
por Miguel (2012), em que a etapa inicial € a concepcao da ideia seguido por estudo da literatura,
coleta de dados e resultados obtidos para se ter finalmente a conclusao, o processo de pesquisa esta

representado pela Figura 7
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Figura 7 - Estrutura do Quadro de pesquisa
Adaptado de Miguel (2010)

A partir de uma analise sistematica da literatura, problemas de pesquisa foram identificados.
E, quando alinhados com a sua relevancia a literatura, a problematizacdo da pesquisa foi definida.
Com a revisao da literatura, foi identificado que ha pouca pesquisa a respeito do tema de
gestdo do conhecimento no contexto de OBP, e destes artigos poucos se tratavam de estudo de
caso. Com esta analise incial, foi verificada a escassez de pesquisas que fundamentam a teoria de
gestdo do conhecimento no ambiente de projetos, e que reflete na escassez de estudos de caso e

analises empiricas no campo (ver Apéndice A).



Para estudar em maior profundidade o tema de pesquisa, selecionamos para 0 nosso estudo
uma abordagem qualitativa e uma estratégia de pesquisa exploratéria (NADAE; CARVALHO,
2017), baseada em meétodos de estudo de multiplos casos. Trata-se de um método de pesquisa
valioso quando se investiga um fendbmeno atual no contexto da vida real, sendo um método
utilizado tanto por académicos quanto por praticantes (MIGUEL, 2007). Este método apresenta
capacidade de abordar as conexdes que permeiam a gestdo do conhecimento (GHOSH; AMAYA,;
SKIBNIEWSKI, 2012), além disso, o estudo de caso é util para a construcdo de teoria
(EISENHARDT, 1989; EISENHARDT; MELISSA E. GRAEBNER, 2007).

De acordo com Miguel et al. (2010) o método de estudo de casos é realizado através do

seguinte fluxo:

Definicdo da
estrutura Plangjar os Conduzir teste

conceitual- Casos Piloto
tedrica

Gerar Analisar os Coletar os
Relatério dados Dados

Figura 8 - Processo do Estudo de caso
Adaptado de Miguel et al. (2010)

Para este estudo, foi utilizada uma abordagem retrospectiva e longitudinal em que foram
estudadas tanto as agcOes presentes quanto fatores passados que afetaram o ambiente corporativo
(VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

3.1. Selecéo de estudos de caso
A unidade de analise da pesquisa ¢ a empresa baseada em projetos. A selecdo de casos
seguiu Eisenhard e Graebner (2007), desta forma, foi realizado o processo de amostragem tedrica.
Nesse processo, 0s casos sao selecionados por serem adequados ao universo de analise e auxiliardo
no entendimento e esclarecimento dos construtos de pesquisa.
Os critérios-chave para a selecdo das empresas foram a estrutura baseada em projetose a

existéncia de pratica estruturada em gerenciamento de projetos. Além destes critérios, também foi



analisada a disponibilidade da empresa na colaboragéo com a pesquisa. Esta colaboracdo incluiu a
disponibilizacédo dos perfis desejados em cada etapa, informagdes e documentos da empresa bem
como a apresentacdo de sistemas utilizados para o gerenciamento do conhecimento.

Para uma melhor exploracdo do universo da pesquisa, 0s casos foram selecionados
intencionalmente em empresas de diferentes segmentos e portes. Para alcancar maior generalizagao
dos dados, foram entrevistados difetentes perfis entre os respondentes. Dessa forma foi possivel
capturar a mudanca de percepcao por niveis na estrutura.

Para que seja possivel gerar teoria atraves dos multiplos estudos de casos é necessaria uma
amostra de pelo menos 4 casos (EISENHARDT, 1989). O gerenciamento do conhecimento em
organizacBes que ndo se baseiam em projetos € comum, contudo em OBP, ha uma falta de
estruturacdo do conhecimento. Em funcéo disto, os quatro casos exploratorios selecionados séo
considerados suficientes para explorar o tema a respeito do gerenciamento do conhecimento no
ambiente de projetos.

A etapa de selecdo destes casos é fundamental para o estudo de casos. Atraves desta selecao
serdo definidos os conjuntos de unidades que compordo a pesquisa. Esta selecdo portanto,
influéncia as analises, os resultados e as limitacGes de pesquisa.

Os critérios para a selecdo dos casos foram: (1) seu contexto organizacional, (2) vivéncia
em projetos, (3) uso de mecanismos para se gerenciar e transferir o conhecimento, (4) maturidade
e formalidade no gerenciamento do conhecimento, e (5) acesso aos documentos e perfis necessarios
ao desenvolvimento da pesquisa.

A Empresa A é uma empresa brasileira com mais de cinquenta anos de operagfes e €
responsavel pela operacdo e expansdo da rede metroviaria e pelo planejamento de transporte
metropolitano de passageiros da Regido Metropolitana de S&o Paulo. A empresa possui escritorio
de projetos e praticas de gestdo do conhecimento ja com ferramentas de licdes aprendidas
implantadas.

A Empresa B é um integrador de sistemas de controle brasileiro, com vinte e oito anos de
operacdes e emprega cerca de duzentos funcionarios. A empresa possui um escritorio de projetos,
e praticas de gestdo do conhecimento ja implementadas desde 2005.

A Empresa C é uma empresa brasileira, focada em consultoria de gestdo. Atua tanto com
clientes do mercado publico quanto privado. Trata-se de uma empresa de mais de quinze anos de

mercado que ja conta com mais de trezentos funcionarios. Esta empresa possui sede em seis estados



brasileiros e foi formada sob a ética da inovacao e empreendedorismo. Seus principais lideres s&o
jovens que atuam tanto no &mbito empresarial quanto de pesquisa.

A Empresa D é uma multinacional presente no Brasil ha cerca de 150 anos e faz parte de
um conglomerado global de tecnologia. Ela atua globalmente com foco nas areas de eletrificagéo,
automacdo e digitalizacdo. Ela é uma das maiores produtoras mundiais de tecnologias voltadas a
eficiéncia energética e a economia de recursos. O grupo entrevistado é responsavel por solucdes
em energia focados na industria. Apesar de ser uma empresa desenvolvedora de produtos, esta area
especifica atua com produtos projetizados, desenvolvidos para as necessidades especificas de cada
cliente.

O Quadro 1 apresenta as empresas envolvidas na pesquisa, bem como o perfil entrevistado
e a forma de coleta de dados.

Quadro 1 - Descritivo das Empresas analisadas

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C EMPRESA D
Atuacdo Metroviario e ik Consultoria Energia
sistemas
Gerente de Projeto; PMO; ggﬁ\?ﬁiﬁinm' Gerente de
Comunidade de Gerente de Projetos; ! departamento;

Entrevistas

pratica;

Praticante de

Diretor de Inovacao;
Praticante de

Gerente de projetos;

Praticante de projeto  Projetos Praticante de projeto

Projetos
Entrevistas via

Entrevistas via Entrevistas via

Coletade  video conferénciae video conferénciae video conferénciae  Entrevistas via
dados acesso a acesso a acesso a video conferéncia
documentos documentos documentos

Quadro 1 - Empresas e entrevistas realizadas

3.2. Instrumento de pesquisa e coleta de dados

A pesquisa de campo foi realizada qualitativamente, com o objetivo de gerar informacdes
elaboradas sobre o fenémeno investigado por meio de estudo de caso (OKE, 2007), seguindo a
logica de planejamento, coleta e analise dos dados conforme recomendado pela literatura
(MIGUEL, 2007). O instrumento de pesquisa foi elaborado com base na estrutura conceitual
discutida na sec¢do 2. Esses conceitos foram apresentados no framework da Figura 6, que norteiam
as questdes do estudo de casos, conforme detalhado no Apéndice B. A elaboracdo de uma estrutura
conceitual que explique os constructos e suas relagcdes € o ponto de partida para a abordagem do
estudo de caso (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).



Foram realizadas entrevistas com os responsaveis pelo gerenciamento de projetos, por
praticante do projeto e pelo responsavel pela gestdo do conhecimento, para as quatro empresas.

A entrevista foi composta por duas etapas, na primeira etapa os entrevistados falavam de
forma aberta das organizagdes, do ambiente de projetos e sua atuacdo. Esta etapa, totalmente
dissertativa, teve como objetivo compreender a caracterizagdo das empresas e 0S modos como
administram o conhecimento adquirido nos projetos. Na segunda etapa 0s entrevistados
responderam a doze perguntas e suas respostas foram registradas, apds a devida permissao, as
entrevistas foram gravadas no formato de audio. O objetivo dessas perguntas era deixar 0s
entrevistados bem a vontade com suas explicacdes e comentérios, a fim de evitar qualquer viés,
parcialidade ou inducéo por parte do entrevistador.

A segunda parte do questionario foi criada para entender o papel da gestdo do conhecimento
no contexto de cada uma das empresas, e a estrutura da Figura 8 foi usada como referéncia para
interpretar o fluxo de gestdo do conhecimento investigado sob o prisma de cada uma das empresas.
Nesta etapa, também foram coletados dados que permitissem a analise do valor gerado pela
aquisicdo e gestdo do conhecimento. As perguntas, portanto, foram desenvolvidas com base no
modelo da espiral do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), os pilares da gestdo do
conhecimento (OUN et al., 2016) , fatores internos a empresa (BELL; VAN WAVEREN; STEYN,
2016) e os resultados gerados com a gestdo do conhecimento (CARVALHO; RABECHINI, 2015;
LESEURE; BROOKES, 2004; MAHDI; NASSAR; ALMSAFIR, 2019). Os pilares da pesquisa
também serviram para restringir o foco da investigacdo e posicionar os entrevistados. Anterior a
pesquisa em campo, foi realizado um levantamento de dados gerais de cada organizacao. Esta pré-
analise auxiliou na avaliacdo das atividades realizadas, entendimento da experiéncia e maturidade
no contexto de pesquisa, além de apoiar o dialogo dirigido com os entrevistados.

Inicialmente foram contatadas sete organizacdes, que tinham o perfil desejado para a
pesquisa. O primeiro contato com os facilitadores das empresas visou identificar o interesse em
participar da pesquisa, a disponibilizacdo dos perfis necessario e a confirmacao de aderéncia da
empresa nos critérios de selecdo de casos. Apds esta etapa apenas quatro casos foram selecionados,
a ndo participacdo de trés organizagdes, ocorreu pela dificuldade de alcancar o contato de
profissional atuante ou responsavel pelos processos de gestdo do conhecimento. O cenéario de
pandemia (COVID -19) trouxe maior dificuldade em alcancgar os perfis necessarios. Apos a selegédo
dos casos e 0 primeiro contato, o protocolo de pesquisa foi enviado para os respondentes. Este



protocolo determinou a necessidade de se entrevistar trés profissionais em cada empresa, com 0
objetivo de garantir a triangulacdo das informacdes coletadas. O protocolo estd disponivel no
Apéndice B. Para manter o sigilo das organizacGes estamos denominando as organiza¢Ges como
Empresa A, Empresa B, Empresa C e Empresa D. Os dados foram coletados no primeiro semestre
de 2020.

O Quadro 2 apresenta a identificacdo e a caracterizacao dos entrevistados.

ID Caso Perfil Caracteristica Entrevista

Formacdo Desenvolvimento de
Sistemas — 8 anos de atuacéo na
organizagéo

Via video conferéncia —
duracéo 38 minutos

Gestéo de
CEs | Ehieesa Conhecimento
Gestdo de Formacdo engenharia—9 anos de  Via video conferéncia —

GP1 Empresa A Projetos atuagdo na organizagao duracéo 25 minutos

Formacdo administracdo gestdo de

. 2 Via video conferéncia —
projetos — 8 anos de atuacdo na

PP1  Empresa A Praticante de

Projetos X duracéo 60 minutos
organizagao
GC2 Embresa B Gestéo de Formacdo Engenharia— 3 anos de  Via video conferéncia —
P Conhecimento atuagédo na organizacao duragdo 84 minutos
Gestao de Formacdo Engenharia — 2 anos de  Via video conferéncia —
GP2 Empresa B . x N x .
Projetos atuacdo na organizagéo duracdo 36 minutos

PP2  EmpresaB Praticante de  Formagao técnico em automacdo —  Via video conferéncia —

Projetos 4 anos de atuagdo na organizagdo  duragdo 27 minutos

Gestdo de Formacdo Administracdo — 5 anos  Via video conferéncia —
GC3 EmpresaC - x L n .

Conhecimento de atuagdo na organizacao duracdo 41 minutos

Gestdo de Formacdo engenharia — 14 anos de  Via video conferéncia —
GP3 EmpresaC . x S x .

Projetos atuacéo na organizagéo duracdo 46 minutos

Formacdo engenharia — 3 anos de

~ L Via video conferéncia —
atuacdo da organizacdo na

PP3  EmpresaC Praticante de

Projetos o duracéo 46 minutos
organizagéo
GC4 Empresa D Gestéo Qe Formggao Engenharia —23 anos de  Via V|~deo conferenma —
Conhecimento atuacéo duracdo 48 minutos
Gestdo de Formacdo engenharia—9 anos de  Via video conferéncia —
GP4 Empresa D . x R x .
Projetos atuacdo na organizacdo duragéo 39 minutos

Praticante de  Formac&o Engenharia — 1 ano de Via video conferéncia —

PP4  Empresa D Projetos atuagdo na organizagao duracdo 30 minutos

Quadro 2 - Identificacéo e perfil dos entrevistados



3.3. Analise de dados

Com o objetivo de possibilitar uma melhor analise e conferéncia, as entrevistas foram
gravadas e transcritas. Elas totalizaram cerca de 15 horas. Foi utilizado o software Transcribe para
a transcrigdo das entrevistas. A transcricao foi analisada e erros de transcri¢cdo foram corrigidos.

Foi realizada uma analise intra-caso, na qual é possivel comparar as iniciativas de cada
empresa diante das perguntas feitas, de acordo com as respostas dos entrevistados. Essa analise foi
realizada apos as respostas serem agrupadas nos pilares investigados. Para facilitar as analises, 0s
dados coletados foram formatados em planilhas estruturadas.

As entrevistas foram analisadas qualitativamente com base nos principais elementos da
estrutura. Foram realizadas analises do contetdo das entrevistas e dos documentos analisados,
triangulando as informac6es (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Esse primeiro conjunto
de dados foi resumido nos relatos de casos (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007).

Segundo Ketokivi e Choi (2014) a esséncia da pesquisa de caso é a dualidade de estar
ancorado em uma situacao, e estar em busca de um senso de generalizacdo. A analise de casos
cruzados enfatizou os seguintes aspectos do instrumento de pesquisa: lideranca, ambiente
organizacional, tecnologia, aprendizado, inovacdo e competitividade. Nesta analise de caso
cruzado, foram identificados os aspectos idiossincraticos de um caso e os aspectos replicados
consistentemente nos casos (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007).

4. Resultados

Esta secdo apresenta os principais resultados das coletas de dados e sua respectiva analise.
Analise que ocorreu atraves de coleta de dados de campo, informaces publicas das organizacoes,
entrevistas, e acesso a documentos e sistemas. Na se¢do subsequente as evidéncias do campo sao
discutidas de forma cruzada entre os casos, permitindo uma analise estruturada sobre o contexto

de gerenciamento de conhecimento no &mbito de projetos.

4.1. Andlise intra-caso

4.1.1. Empresa A
Antes das entrevistas, foi realizado o contato com um colaborador do escritério de

gerenciamento de projetos. Este colaborador, ap6s analisar o protocolo de pesquisa do estudo,



identificou que sua organizacdo preenchia os requisitos de pesquisa, e atuou internamente na
organizacao para selecionar os perfis desejados.

Foram realizadas trés entrevistas, o primeiro entrevistado (GC1), atuava com atividades de
gerenciamento do conhecimento, além de suas atividades em projetos. O segundo entrevistado era
gerente de projetos (GP1), e o terceiro atuava como praticante nos projetos (PP1). Todas as
entrevistas ocorreram via videoconferéncia. Todos os entrevistados foram informados sobre o
objeto do estudo e tiveram acesso ao protocolo de pesquisa, antes das entrevistas.

A analise do caso esta dividida entre os quatro blocos do framework de pesquisa: Pilares
para gestdo do conhecimento, fatores internos, processo da gestdo do conhecimento, e resultados

identificados.

4.1.1.1.Pilares para a gestdo do conhecimento

No ambito de tecnologia e aprendizagem a empresa contava com um sistema de ligdes
aprendidas. Este sistema foi desenvolvido no software Microsoft Excel, e estava disponivel na
intranet da organizacdo. A concepcdo desse sistema ocorreu com o intuito de que qualquer
colaborador contratado ou prestador de servicos pudesse utilizar o sistema e, que o contetdo
disponivel fosse de facil entendimento para qualquer um que o buscasse.

Esse sistema foi implantado entre 2017 e 2018, tendo passado recentemente por uma
atualizacdo. Nesta atualizacdo foi criada a comunidade de pratica, que é basicamente um grupo que
apoia os colaboradores no processo de externalizacdo do conhecimento.

O PP1 detalha a funcionalidade da primeira fase de implantacéo:

“Quando teve a implantagdo tinha trés fases. Era a coleta de seminario,
analise e disseminacao, s6 que a disseminacao ela ficou meio perdida ficou aquela
coisa assim, 0 sistema virou um banco, um repositorio, ndo tinha muita consulta
entdo ai em 2018, a gente fez a revisdo do processo o escritorio corporativo, que
conduz tudo isso. Eles fizeram a revisdo do processo e incluindo o mais uma etapa
a etapa de transformacéo. E ai nessa etapa de transformacéo que teve a grande
mudanca a criagdo da figura da comunidade de pratica.”

Em 2017 a empresa também passou por um processo de mapeamento do conhecimento
critico. Basicamente, foram identificados 0s conhecimentos necessarios ao negocio e as
capacidades criticas para o desenvolvimento de projetos e processos atuais. O mapeamento
proporcionou a identificacdo das capacidades e conhecimentos que passaram a ser desenvolvidos
de uma forma estruturada e continua. Como resultado, a organizacdo tem evitado a perda de

conhecimento organizacional devido aos possiveis desligamentos.



A estrutura da empresa é dividida entre geréncias, e cada geréncia conta com grupos de
projetos. Na geréncia estudada identificou-se que ha interacdo entre os diferentes grupos de projeto
da mesma geréncia. Contudo, esta interacdo é mais forte entre 0s membros dos mesmos grupos de
projeto. A comunidade de pratica foi identificada como facilitadora na interacéo entre membros de
diferentes grupos de projeto. Quanto as ferramentas de comunicagdo, a empresa tem utilizado o
Microsoft Teams, e o Whatsapp. O uso intensivo das ferramentas de comunicagao digitais foi
consequéncia da situacéo de pandemia devido ao COVID-19. Como se trata de uma empresa cujos
colaboradores apresentam em sua maioria senioridade, anteriormente a pandemia as tecnologias de
comunicacéo citadas eram pouco utilizadas.

Quanto ao papel da lideranca e sua eficacia os entrevistados tiveram opinides diferentes. A
GCl1 acredita que a lideranca tem sido ativa e facilita a disseminacéo e uso das praticas de gestédo
do conhecimento. Ela também identificou que nas geréncias em que ha apoio da lideranca, a gestao
do conhecimento ocorre com maior comprometimento. Conforme afirmou:

“Eu acho que o papel da lideranca é essencial para a gestdo do
conhecimento funcional. Digo isso pela EMPRESA mesmo, que no caso das areas
que a gente tem uma lideranca mais apoiadora do processo de licdes apreendidas
... Teve uma atuacdo mais forte ali com a equipe, para dizer que aquilo tem valor.
As areas que é lideranca ndo tem esse incentivo a quantidade de licdes que a gente
teve foram baixas e ndo, ndo fluiu o processo da forma que deveria ter fluido”

Contudo, o gerente de projetos designado a entrevista apontou que ndo ha alguém dedicado
para atuar na identificacdo do aprendizado, fazendo com que a identificacdo de uma nova licdo e a
consulta a uma licdo existente seja dificultada. O GP1 também identificou que falta envolvimento
da lideranca tanto no uso da ferramenta quanto nos procedimentos implantados. J& o praticante de
projeto entrevistado vé com bons olhos a atuacéo da lideranca. Ele entende que a média lideranca
atua e faz parte da comunidade de pratica, enquanto a alta lideranca teve o papel de desenvolver o0s

sistemas e préaticas alinhados a estratégia da organizacao.

4.1.1.2. Processo e Gestdo do Conhecimento
Em relagéo aos processos com compdem a gestdo do conhecimento, houve desalinhamento

entre as opinides dos correspondentes, que identificaram os processos conforme Quadro 3.



PROCESSO ENTREVISTADO

GC1 GP1 PP1
SOCIALIZACAO 4 v 4

INTERNALIZACAO v v

EXTERNALIZACAO v v
COMBINACAO v v 7

Quadro 3 - Processo de gestdo do conhecimento - Empresa A

Apesar do GP1 identificar que ndo ocorre internalizacdo e externalizacdo, 0s outros
entrevistados identificaram sua ocorréncia. Esta informacdo do gerente de projeto contradiz 0s
procedimentos implantados, uma vez que ha a ferramenta de li¢des aprendidas que transforma o
conhecimento tacito de individuos em explicito para organizacdo. Esta visdo do entrevistado GP1
pode ser reflexo da funcionalidade da fermenta que pela forma que foi concebida, requer a
iniciativa do colaborador em buscar uma licdo aprendida no sistema. Além disso, pode haver
desconhecimento por parte do colaborador sobre uma licdo armazenada.

Apesar da falta de concordancia a respeito dos processos existentes, todos os entrevistados
identificaram que o mais forte deles € a socializacdo. No entanto, para o0 GP1, ha a necessidade do
incentivo externo para que a socializagdo ocorra, ja que, segundo ele, isso ndo ocorre de forma
natural.

Ainda, o praticante de projeto declarou que dependendo do nivel da transferéncia do
conhecimento (organizacional, individuo ou grupo) o processo mais forte é alterado. No caso do
contexto da organizacdo o mais forte € a internalizacao, devido aos treinamentos disponiveis para

os colaboradores.

4.1.1.3. Fatores Internos

Os fatores que afetam positivamente ou ndo as praticas da gestdo do conhecimento foram
analisados em relacdo ao periodo de implantacdo dos processos e em relagdo ao uso poés
disseminacéo das ferramentas e processos. No momento anterior a esta disseminacao, percebeu-se
que os grandes inibidores ocorreram devido ao perfil dos colaboradores e a necessidade de
mudanca de praticas. Os colaboradores sdo em sua maioria seniores e tiveram a dificuldade de
manuseio da tecnologia. Além disso, foi identificado que as pessoas ndo tinham a pratica de parar
para raciocinar sobre um evento passado, nem dedicavam tempo para essa atividade. Para trabalhar

estas dificuldades foi necessaria a sensibilizacdo dos colaboradores. Essa sensibilizacdo ocorreu



por meio de treinamentos, apoio de média e alta lideranga, bem como a disponibilizagcdo de um
facilitador interno para auxiliar no processo de transcricdo da aprendizagem.

Uma vez que as ferramentas e praticas foram disseminadas e passaram a ser utilizadas,
percebeu-se que alguns desafios permaneceram. Ainda é necessario conscientizar o colaborador no
uso da ferramenta e na dedicacdo de tempo para esta atividade.

Um desafio que surgiu a partir de entdo foi a combinacdo do conhecimento. Muito
conhecimento é gerado e ndo ha um processo bem definido para unir o conhecimento antigo ao
novo. Dessa forma, o conhecimento adquirido ndo é convertido em melhores processos.

A comunidade de prética e as ferramentas de software que auxiliam na comunicagdo dos
colaboradores, e a lideranca foram ressaltados como ferramentas facilitadoras para a execugéo da
gestdo do conhecimento.

O GP1 complementa sobre os facilitadores deste processo:

“Foi incentivo da lideranca do nivel gerencial e a lideranca do nivel de
diretoria, caso o proprio diretor, ele-ele ajudou muito no incentivo de adotar o
processo. ”

4.1.1.4. Resultados Identificados

Quando questionados a respeito dos resultados gerais percebidos, o gerente de projetos e a
responsavel pela gestdo do conhecimento apontaram resultados na melhoria da execucdo dos
projetos na forma de reducdo e mitigacdo de erros comuns, menos problemas de campo e maior
facilidade na execucdo de atividades. Ja o praticante de projeto consultado enxerga que 0s
resultados ocorrem em funcéo de alteracfes de processos desde pequenas mudancas até mudancas
a nivel organizacional, como no processo de contratacao.

A respeito da possibilidade de se obter e sustentar vantagem competitiva, os entrevistados
ndo identificam como ser possivel no ambiente de hoje ter vantagem competitiva sem a
transferéncia e gestdo do conhecimento. O gerente de projeto ainda adiciona que a empresa perdeu
bastante espaco de mercado por néo ter gerenciado melhor o conhecimento, e ter perdido o recurso
com 0s conhecimentos necessarios a executar o negécio.

Alguns anos atras, a empresa ndo tinha concorréncia de mercado, em funcdo disso, era lider
dentro do setor. Foram apresentados dois macros para a perda de espaco no mercado, a inclusao de
outros players e a perda de detentores do conhecimento devido a aposentadoria. O PP1 ainda

esclarece o processo que a empresa A passou:



“Nao é possivel manter (a Vantagem competitiva) sem ter uma gestao de
conhecimento e a EMPRESA ja ta sentindo muito isso. O fato de ela néo ter por
muito tempo n&o ter tido competicdo né? N&o ter concorréncia. N&o se preocupado
muito com isso de fazer a gestdo de conhecimento de fazer a documentacéo de toda
parte. Porque hoje a EMPRESA tem competicdo e a vantagem competitiva que tem
hoje é pequena perto do que ele tinha antes. ”

No quesito dimensfes de sucesso afetadas pela gestdo do conhecimento o Quadro 4

apresenta as dimensdes identificadas por cada respondente.

Entrevistado
Dimensdo de GC1 GPl1 PP1
Sucesso

Gerenciamento v v
do Projeto
Aplicagdo em | v v v
Produtos e
Servicos

Impacto no time | v v

Impacto  Atual v
no negocio

Impacto futuro | v v
no negocio

Impacto no v

cliente

Sustentabilidade v

Quadro 4 - Dimensdes de Sucesso afetadas pela gestdo do conhecimento - Empresa A

A empresa apresenta uma politica de inovacdo que foi desenvolvida recentemente, em 2019
foi criado um laboratério de inovacdo, mas que ndo teve sua inauguracao devido ao cenario do
COVID-19. Nenhum dos entrevistados sabe como € o funcionamento do sistema de gestdo de
inovacdo desenvolvido, além disso ndo ha relacionamento entre a gestdo do conhecimento e gestdo
da inovagéo que seja de conhecimento dos entrevistados. Apesar da falta de informacgéo a GC1
acredita que havera uma relacao entre as praticas. Quanto aos resultados provenientes da inovacéo
e seu relacionamento com a gestdo do conhecimento ainda sé@o desconhecidos, uma vez que o

sistema ainda ndo foi disseminado e os resultados ainda ndo existem.



4.1.2. EmpresaB

Antes das entrevistas, foi realizado o contato com um dos diretores da organizacdo. Este
colaborador apds analisar o protocolo de pesquisa do estudo, identificou que sua organizagédo
preenchia os requisitos de pesquisa, e que tinha interesse em participar do estudo de casos. O diretor
indicou os perfis necessarios as entrevistas.

Foram realizadas trés entrevistas, o primeiro entrevistado denominado GC2, € um dos
representantes do comité da gestdo do conhecimento, e PMO da organizacdo. O GP2, atua como
gerente de projetos no departamento de engenharia. O terceiro entrevista € um engenheiro de
automacdo, atua pela organizacdo ha quatro anos, este colaborador é denominado PP2. Todas as
entrevistas ocorreram via videoconferéncia. Todos os entrevistados foram informados sobre o
objeto do estudo e tiveram acesso ao protocolo de pesquisa, antes das entrevistas.

A andlise do caso esta dividida entre os quatro blocos do framework de pesquisa: Pilares
para Gestdo do conhecimento, Fatores internos, Processo de gestdo do conhecimento, e Resultados

identificados.

4.1.2.1. Pilares para a gestdo do conhecimento

A empresa apresenta alguns sistemas que auxiliam no processo de troca de informagdes,
desses, dois sistemas foram destacados. O faca certo, e o lessons learned presente na ferramenta
de gerenciamento PMtool Box, o segundo foi implementado recentemente.

O primeiro sistema comentado, tem um foco mais técnico e de execucdo de projetos.
Basicamente, é um repositdrio disponivel na intranet da empresa, esse repositério contém as
melhores praticas de execucéo de projetos e resolucdo de problemas especificos. A ideia do sistema
é que quando os colaboradores identificarem um problema especifico, ou estiverem passando por
uma situacdo especifica de projeto eles terdo a base, um procedimento, para a resolucdo desta
situacdo. Também é possivel que os colaboradores ao atuarem em algo novo, ou encontrarem uma
melhor solugdo, que desenvolvam o procedimento e incluam no repositério faca certo. A busca
pelos procedimentos € realizada por cddigos, que aparentemente, estd bem disseminada entre 0s
colaboradores do nivel de execucdo. O PP2 detalha a funcionalidade da ferramenta:

“As ferramentas que a gente utiliza tem essa que eu falei das faca certo as
nossas FC, em que a gente tenta compartilhar conhecimento sobre alguns
problemas que nos encontramos com os colegas do time, colegas de equipe, para o
mesmo problema ndo tem que ser analisado e solucionado duas vezes por duas
pessoas diferentes. Se uma pessoa sabe como fazer, ndo precisa ficar batendo a
cabeca com isso por muito tempo.”



Um ponto que chamou a atengdo é que o PP2 apresentou esse sistema como de grande valor
agregado, enquanto esse mesmo sistema nédo foi comentado pelo GP2. Isso pode ocorrer devido a
consulta de informac6es necessarias a cada nivel.

O segundo sistema, Lessons Learned, foi desenvolvido em um sistema de gerenciamento
de projetos, que segue as boas préticas disponiveis no PMI. As informac6es que serdo consideradas

pelo colaborador estdo disponiveis na Figura 9.

Project PT635
Edit Lesson Learned

Date[01/092020 |

Description

Dynamic Capabilties | Deteccio de necessidades dos clientes e opges tecnolagicas v

Link

Type | Positive

What went right?
Whal did we do well?
What surprised positively?

How to improve the process and always repeat
what went right?

Knowiedge Management Committee Evaluation (O ves @ No

Knowiledge Management Committee Evaluation |
Date J=d

LL category defined by Knowledge Management

Committee L SPI employees should be aware v

Knowiedge Management Committee Comments

Figura 9 - Ferramenta de Li¢Oes Aprendidas - Empresa B

O colaborador consegue inserir uma licdo positiva ou negativa, e que deve incluir as
informacBes que geraram a situacdo e como ela foi enderecada, o colaborador ainda deve incluir
as capacidades dinamicas identificadas na execucao da atividade.

A busca pelas licGes ocorrerd por palavras chaves, e todos os que tém acesso ao sistema
tém visibilidade de todas as licdes inseridas. A cada dois meses o comité de gestdo do
conhecimento, que é composto por membros de areas de engenharia e comercial se relne, analisa
as licdes e seleciona uma agdo para cada uma. Esta acao pode ser distribuir para toda a organizacao,
para um grupo selecionado, ou em casos muito especificos a licdo ndo é distribuida, mas fica
disponivel no sistema. Em geral, s@o os coordenadores e gerentes de projeto que incluem a li¢éo,
mas ha reunides e eventos durante os projetos para identificar as ligdes. Da mesma forma, o
coordenador ou gerente tem que identificar a licdo e enviar para o praticante de projeto quando

essa for interessante ao contexto.



Este sistema tem a capacidade de armazenar diferentes tipos de licdes e aprendizagem com
0s projetos, conforme destacado pelo GP2:

“O conhecimento dentro da empresa, é feito através de um software de
gerenciamento de projetos pela ferramenta que a gente utiliza. Onde tem o seu lugar
especifico para vocé colocar a licdo aprendida. No lessons learned eu procuro
também colocar o que a gente ta desenvolvendo, de assuntos relacionados a gestao
de projeto, como o projeto foi concebido, que traz de inovacao, o gque ele teve de
bom. Aconteceu o qué, que agregou a equipe, e a empresa. E também, a outra parte,
0 que aquilo que deu errado, aquilo que também serviu de conhecimento para futuro
para ndo cairmos no mesmo erro. Isso dai é feito por um software. E o gestor do
projeto coloca la essas coisas que acontecem dentro do seu projeto.”

A empresa ainda conta com TVs corporativas que auxiliam da disseminacdo do
conhecimento de li¢cbes aprendidas, comportamentos e eventos de destaque, cursos disponiveis, e
outros conteudo selecionados. Além das TVs, a empresa conta com uma ferramenta de Marketing
que a organizacdo usa para disseminar o conteldo diretamente para colaboradores, e Whatsapp
corporativo.

A empresa é distribuida em unidades de negocios, que sdo basicamente a area de engenharia
que os projetos sdo desenvolvidos (automacdo, software, robotica e mecanica). Todas as areas
ficam em um ambiente aberto, em que a interacdo com colaboradores de outras areas e projetos é
incentivada e facilitada. A troca de conhecimento é mais comum quando atuam em um mesmo
projeto, mas devido ao ambiente da organizagdo o colaborador consegue solicitar ajuda e
informacdo de componentes de outros segmentos. Assim como a Empresa A, eles também usam a
ferramenta Microsoft Teams para reunides remotas.

Quanto ao papel da lideranga, todos os entrevistados enxergam valor na atuagdo da
lideranca. O PP2 enxerga a lideranca atuando no apoio e coleta das informacfes que séo
necessarias, por exemplo identificando uma licdo aprendida a ser estudada. E cobra para que a licao
seja analisada. O respondente ainda afirmou que ndo enxerga necessidade de a lideranga atuar na
transferéncia do conhecimento, pois ela ocorre naturalmente, ja estd presente na cultura
organizacional. Além desta visdo, 0 GC2 apresenta a alta lideranga como pesquisadores que séo
responsaveis por trazer conhecimento da academia, e o aplicam na empresa. Além disso, eles atuam
disseminando o conhecimento obtido ao longo da vida da organizacao, esta visdo é compartilhada
pelo GP2.

4.1.2.2. Processo e Gestdao do Conhecimento



Recentemente foi realizada uma pesquisa interna para identificar que processos de gestao
do conhecimento s&o realizadas na organizagao. Conforme apresentado pelo GC2:

“A EMPRESA fez uma avaliacdo de como historicamente a empresa atua
na parte da gestdo do conhecimento e nos verificamos que acontece muito mais
fortemente na internalizacéo e na externalizacdo. Sao essas as ferramentas que a
gente conseguiu verificar mais evidente. Obvio que vocé existe também a
socializacdo. As pessoas se conversam, sé que € uma forma um pouquinho mais
dificil de vocé captar esse conhecimento... Na empresa o mais forte ele se d& através
da internalizacéo quando se busca a capacitacao racional dos nossos profissionais
e a externalizagcdo que a gente faz por meio do registro daquilo que é adquirido
pelos nossos colaboradores, licbes aprendidas e armazenamos iSSo nNo repositorio
da empresa.”

Contudo apesar desta analise ja realizada, os entrevistados (GP2 e PP2) tém opinides
diferentes. O GP2 indicou que ocorrem 0s processos de socializacdo e internalizacdo, mas que a
socializacdo ocorre mais fortemente.

Ja o praticante de projeto entrevistado acredita que ocorrem todos 0S processos, e que
internalizacdo é o mais comum. Contudo, ele ndo enxerga nenhum processo como continuo.

Percebemos com esses resultados que as informacgOes sdo conflitantes entre o0s
colaboradores, isso pode ocorrer pelo nivel de atuacdo de cada um, e o grupo analisado quando a
transferéncia de conhecimento. Como o GP2 atua fortemente em projetos e dificilmente esta na

organizacao, ele transfere mais conhecimento via socializacao.

4.1.2.3. Fatores Internos

Os fatores que afetam positivamente ou inibem as praticas de gestdo do conhecimento
foram analisados em relacdo ao periodo de implantacdo dos processos, e em relagdo ao uso pos
disseminacéo das ferramentas e processos.

Os desafios e facilitadores identificados e apresentados pelos colaboradores estdo

disponiveis no Quadro 5.

Entrevistado

GC2 GP2 PP2

Descentralizagdo do
Desafios conhecimento Né&o participou
Reutilizacdo do conhecimento

Resisténcia da
equipe

Desenvol
vimento e




- Participacdo e investimento da x - . -
Facilitadores Pagao € INVestir N&o participou NZo identificado
alta geréncia e diretoria
Momento de preenchimento de Necessita de iniciativa para

= Licdo aprendida; buscar conhecimento;

§" Desafios Falta de vontade de colaboradores; ~ Necessita de atuagdo do Néo ldentificado

= Quantificar o uso e resultado da lider para identificar a

% licdo. licdo a ser consultada;

[a) o Comité da gestdo do . . Facilidade da

= Facilitadores fag NZo Identificado 8 .
conhecimento execucao do projeto

Quadro 5 - Desafios e Facilitadores - Empresa B

Na etapa de desenvolvimento e teste da ferramenta, percebemos que 0s niveis entrevistados
enxergam diferentes tipos de barreiras, enquanto o GC2, que foi um dos responsaveis pelo seu
desenvolvimento identifica a dificuldade de encontrar os conhecimentos ja adquiridos e reutiliza-
los. A grande barreira identificada pelo praticante de projeto é a resisténcia da equipe para aderir a
nova préatica. Nesta fase o unico facilitador enxergado foi a participacéo da alta geréncia e diretoria.

Na etapa em que a ferramenta foi disseminada, também sdo verificados diversos desafios.
O praticante de projeto, que € como executor e projeto bastante incentivado pelo seu departamento
na incluséo de licbes aprendidas ndo vé desafios. Enquanto o GC2, participante do comité e de
gerenciamento de diversos projetos enxerga os desafios devido ao momento de preenchimento. Em
geral, é realizada o evento de fechamento de projeto, e neste evento as licdes sdo levantadas.
Contudo, uma parte do conhecimento pode ndo estar mais fresco nesse momento, fazendo com que
valor seja perdido. Além disso a identificacdo da licdo e internalizacdo no sistema depende da
motivacao do colaborador nesse processo. Por fim, o entrevistado ainda enxerga dificuldades na
quantificacdo do uso e do resultado do uso, dessa forma torna-se mais dificil para a organizacéo
manter ou investir esfor¢os neste processo.

Ja avisdo do gerente de projetos (GP2), enxerga o grande desafio de necessitar de um agente
externo para identificar a licdo a ser reutilizada. No ambiente do projeto, em geral é o lider do
projeto que precisa atuar desta forma. Contudo, no ambiente acelerado de projetos ele ndo se
enxerga capaz de dedicar tempo nesta atividade. O praticante de projeto que atua com a¢es mais
técnicas e de execucdo enxerga a facilidade da execucao por antecipar possiveis dificuldades.

4.1.2.4. Resultados Identificados
Em relagéo aos resultados percebidos de forma geral, os trés respondentes tiveram opinides

diferentes. O GC2 informou que ndo ha quantificagdo dos resultados, contudo ele enxerga efeito



na execucdo do projeto, uma vez que o conhecimento da organizacdo estd disponivel para o
individuo. O gerente de projetos confirma a visdo da aplicagdo do projeto, trazendo uma melhora
no custo do projeto e no prazo para execuc¢do, alem da abordagem com tecnologias mais modernas.
Ja o praticante de projetos entrevistado indica que a execu¢do do projeto ndo é apenas facilitada, e
sim possivel. O PP1 afirma ainda que:

“Entdo isso é hoje é quase impossivel vocé comegar no projeto sem vocé ter
algum tipo de documentacdo para te apoiar. A curva de aprendizagem de
aprendizado ela fica muito melhor o pessoal engrena no projeto muito mais rapido,
sem isso VOCé entrar no projeto novo vocé ia patinar muito até comecar a entender
as ferramentas que estdo sendo utilizadas. Como o trabalho agora esta tudo
documentado e a gente tem varias versées a documentacdo o pessoal entra no
projeto e ja tem um monte de informacdo que ele pode usar para comecar a
trabalhar.”

A respeito da possibilidade de se obter e sustentar vantagem competitiva, o praticante de
projeto ndo apresentava conhecimento sobre esse assunto. J& o gerente de projeto entrevistado
acredita que dificilmente se teria a vantagem competitiva. Enquanto, o GC2 apresenta a gestéo do
conhecimento como fundamental. A gestdo do conhecimento estruturada pela Empresa B atua na
identificacdo das capacidades necessarias a execucao do negdcio. Contudo, ele ressalta que a gestao
do conhecimento ndo é a Unica responsavel por obter e sustentar a vantagem competitiva.

As dimensdes de sucesso afetadas pela gestdo do conhecimento identificadas pelos

entrevistados estdo representadas no Quadro 6.

Entrevistado
Dimensao de Sucesso GC2 GP2 PP2

Gerenciamento de Projeto
Aplicacdo em Produtos e Servicos
Impacto no time

Impacto atual no negocio

Impacto futuro no negécio

N N N N IR
N N R

Impacto no cliente
Sustentabilidade v

Quadro 6 - Dimensdes de Sucesso afetadas pela gestdo do conhecimento - Empresa B



Em relacdo ao sistema de inovacgdo, a empresa apresenta um sistema ja implantado, que foi
introduzido em 2019 e apresentado em 2020. Contudo, quando questionados, 0s respondentes GP2
e PP2 que ndo atuam com inovacéo, nao sabiam responder sobre seu processo, resultados e conexao
com a Gestdo do conhecimento, apesar de acreditarem que deveria existir a relacdo, uma vez que
a gestdo do conhecimento permite a gestdo da inovacao.

O sistema de inovagao implantado segue a arquitetura de Barbosa (2020), conforme Figura
5. Este sistema € composto por pilares como estratégia, estratégia da inovacdo, inovacao, gestao
do conhecimento Recursos Humanos estratégicos e capacitacdes dindmicas. Sao realizados eventos
mensais, para analisar oportunidades de inovagéo. Esses eventos sdo ministrados pelo comité de
inovacdo que é composto pelo GC3, além do CEO da organizacdo, e membros do corpo diretivo.
A inovacdo da organizacdo € motivada tanto pelos clientes, quando apresentam um desafio a ser
resolvido, como pela organizacao, quando identifica oportunidade de mercado. O GC2 ressalta que
a GC é um pilar da gestdo da inovacdo, portanto, ndo seria possivel sem ela.

Sobre os resultados da inovacao, os projetos séo analisados em rela¢éo ao radar de inovagéo,
que considera as inovacdes que constam no projeto. Apesar de ser um procedimento novo a
organizacdo uma das formas de avaliacdo € pela lei do bem. O GC2 ainda inclui que a gestdo do
conhecimento afeta o resultado da inovacao, ao permitir que ela ocorra.

A lei do bem é um tema popularizado do terceiro capitulo da lei 11.196/05. Ela regulamenta
apoio financeiro do governo para organizac6es brasileiras privadas que comprovem investimento
em inovacdo tecnoldgica. Esse apoio financeiro ocorre através da rendncia do governo de

arrecadacao de imposta destas empresas.

4.1.3. EmpresaC

Antes das entrevistas, foi realizado o contato com um dos lideres da organizagdo. O escopo
da pesquisa foi apresentado a ele, que teve o interesse de participar da pesquisa. Bem como,
identificou que a empresa satisfazia o perfil desejado. O lider indicou o responsavel pela gestdo do
conhecimento, que por sua vez indicou outros dois participantes para a pesquisa. O primeiro
participante, responsavel pela gestdo do conhecimento atua no comité de gestdo do conhecimento
e € gerente de projetos. O praticante de projeto selecionado atua na equipe do GC3, e 0 GP3 é um
dos diretores da organizacdo, sendo responsavel pelo grupo de inovacgdo, e geréncia projetos

inovadores.



A andlise do caso esta dividida entre os quatro blocos do framework de pesquisa: Pilares
para Gestdo do conhecimento, Fatores internos, Processo de gestdo do conhecimento, e Resultados

identificados.

4.1.3.1. Pilares para a gestdo do conhecimento
A empresa C ja possui diferentes praticas e sistemas que auxiliam no gerenciamento do
conhecimento. O Quadro 7 foi desenvolvido para resumir e explicar de melhor forma as praticas e

sistemas indicados.

Tecnologia/pratica  Tipo Descricao Indicado por

Cofluence Sistema E o software de gestdo de projetos, nele sio PP3, GC3, GP3
inclusas as licdes aprendidas.

Academy Sistema Conteldo distribuido e disponivel sobre GP3
varias tematicas

Squads Equipe Pesquisadores de tematicas especificas GC3, GP3

Quadro 7 - Tecnologias e praticas para a Gestdo GC - Empresa C

De acordo com o GP3 diversas foram as vezes que tentaram estruturar a gestdo do
conhecimento, contudo faltava empenho na organizagdo para estimular o processo estruturado.
Conforme comentado pelo entrevistado (GP3):

“Historicamente, a gente sempre fez aqueles 90% da capacitacdo, da
transferéncia de conhecimento, ela sempre veio muito da socializag&o... A gente ha
um ou dois anos comecou a se esforcar muito para criar mecanismos mais
estruturados de gestdo do conhecimento. E ao longo da nossa historia a gente
tentou fazer isso varias e a gente acabou abandonando. O Cofluence existe ainda,
mas ele ndo é tdo usado quanto deveria, eu to até coordenando agora um projeto
chamado ACADEMY, s6 que estou desenhando ainda. E o projeto que tem como
objetivo estruturar um material de formacao dos Consultores.”

Atualmente o Cofluence e o Academy sdo os sistemas utilizados para a gestdo do
conhecimento. Semestralmente € solicitado aos gerentes de projeto que preencham no Cofluence o
contetido de projetos. E realizado um acompanhamento quinzenal pelo comité de conhecimento.
As informac0es inseridas nesse sistema sdo, em geral, um resumo do projeto com o escopo do

projeto, desafios, e quem participou, tornando facil encontrar as pessoas que detém o conhecimento



t4cito, alguns projetos podem incluir uma apresentacdo, facilitando o entendimento do leitor. Além
disso, os projetos podem ser encontrados por palavras chaves, tags ou tematicas.

No Academy, estdo disponiveis conhecimento sobre tematicas, que auxilia o colaborador
que deseja ou precisa se desenvolver em uma tematica especifica. A empresa, conta também com
0s squads que atuam pesquisando sobre as diferentes tematicas e alinhando oportunidades de
tecnologia as necessidades de mercado.

Pela empresa atuar com consultoria, a maior parte do tempo os colaboradores estdo
localizados na sede dos clientes, o que dificulta o contato direto. A empresa possui uma rede social
corporativa que facilita a interacdo entre todos, e ambos os respondentes informaram que a
ferramenta é bem utilizada.

Além das tecnologias e equipes a Empresa C tem a pratica de compartilhamento do
conhecimento bem disseminada, com eventos frequentes. Um desses eventos é o Office day em
que os colaboradores mensalmente se reinem em um hotel para um evento de troca de informacdes
sobre projetos e conteddo.

Sobre a lideranca, os trés respondentes parecem concordar com seu papel. O Gerente de
projetos dividiu o papel da lideranca em duas atuacoes.

e No projeto: o lider guia os colaboradores na resolu¢do de um problema, e que contetdo
deve ser adquirido para essa resolucdo. Também atua na identificacdo de um aprendizado
que deve ser mantido e transferido, além de ajudar a tornar esse aprendizado em um método;

e Naestrutura: Sao responsaveis por criar a estrutura e desenvolver as ferramentas, e préaticas
de forma estruturada para manter o conhecimento na organizagdo e auxiliar no
desenvolvimento do grupo de colaboradores. A lideranga ainda atuard no auxilio da

cobranca do uso desses procedimentos e ferramentas estruturados

4.1.3.2. Processo e Gestdo do Conhecimento

Em relagdo aos processos com compdem a gestdo do conhecimento, houve um acordo
comum que ocorrem todos 0s processos propostos pela espiral do conhecimento. Contudo as
opinides se contrapdem quando questionados sobre 0s processos que ocorrem de forma mais forte
organizacdo. O GP3 e o GC3 concordam que € o processo de socializacdo, conforme detalhado
pelo GP3:



transferéncia do conhecimento, conforme explica:

“Em especial no dia a dia sabe conversando com outro explicando
desenhado junto. 60% do nosso trabalho eu diria que é socializacdo do
conhecimento é entre Consultores ou entre consultoria e cliente.”

J& o praticante de projeto tem visdo diferenciada sobre a frequéncia dos processos de

“Em ordem de Frequéncia, eu acho que seria externalizacéo, socializacdo
internalizacdo combinac&o seria essa a ordem, de internalizagdo é o mais comum,
porque a gente tem isso acontecendo todo més de forma sistematica”

4.1.3.3. Fatores Internos

Os fatores que afetam positivamente e de forma negativa as préaticas de gestdo do

conhecimento foram analisados em relacdo ao periodo de implantacdo dos processos, e em relagédo

ao uso pos disseminacdo das ferramentas e processos.

Os desafios e facilitadores identificados e apresentados pelos colaboradores estdo

disponiveis no Quadro 8.

Entrevistado

GC3

GP3

PP3

Sistematizar registros

i) Disciplina: Realmente e .
3 utilizar as novas praticas distribuidos; Tecnologia
— Desafios Néo Participou : apresentava dificil

o e ferramentas; configuracéo da

= Perder a informalidade gurace

S ferramenta;

=

2 a8 ~

S Participacdo da

g Facilitadores Ndo Participou Ndo Identificado Lideranca;

é’ Projetos Catalogados
Necessita de dedicacdo
de alguém;

. Transformar o uso da N&o identifica O Sistema ndo é

o Desafios s . S S

S plataforma em habito disseminagéo intuitivo;

< Incorporar na rotina do

= pessoal;

2 Tutorial de uso a

e} . x . i ferramenta;

Facilitadores E;x:]!g:?gzo SRR S ngeﬁ?r?;'fé? Caracteristicas da
¢ Ferramenta;

Quadro 8 - Desafios e Facilitadores - Empresa C




Em relagdo ao momento de desenvolvimento da ferramenta, o gerente de conhecimento néo
participou dessa fase, apenas quando ja estava em uso. Em relagdo aos desafios identificados pelos
outros respondentes, percebe-se uma certa diferenca nos desafios percebidos, enquanto o praticante
de projeto enxerga desafios da tecnologia, como a configuracdo dela, e a unido de registros
distribuidos. O gerente de projeto, enxerga a maior dificuldade no processo dos colaboradores, que
ndo tinham disciplina para utilizar a ferramenta, e seguiam usando a informalidade para trocar o
conhecimento. Nesta etapa o facilitador identificado foi a participacdo da lideranca, talvez o motivo
para que o GP3 ndo tenha identificado esse facilitador seja por ele fazer parte da lideranca, e ndo
perceber o real efeito que suas a¢fes causaram.

Quanto ao processo de disseminacdo percebemos pouca diferenca entre os desafios e
facilitadores, isso pode ocorrer pelo fato da pratica ainda ndo ter se tornado um habito, como
informado pelo GC3. O que de certa forma, traz base para o argumento do GP3 que nao identifica
ter entrado na fase de disseminacdo, afinal ainda exige um esforco externo para que 0S
colaboradores usem as préticas e ferramentas desenvolvidas. O praticante de projeto, concorda com
essa visdo, mas adiciona desafios que sdo mais relacionados a tecnologia como a intui¢ao no uso e
a necessidade de alguém auxiliando.

Em relacdo aos facilitadores enquanto o GC3 encontra facilidade na divulgacdo da
ferramenta e seus beneficios para motivar as pessoas a usarem o Cofluence, o praticante de projeto,
enxerga caracteristicas da ferramenta que sdo valiosas e facilitam o processo, como o0 uso de

palavras chaves, e possibilidade de indexacdo de conteudo.

4.1.3.4. Resultados Identificado

Em relac&o aos resultados obtidos de uma forma geral, ha uma certa concordancia sobre o
efeito na aprendizagem. O gerente de projetos indica que ha a reducéo de curva de aprendizagem,
gerando maior valor agregado para o servico de consultoria. O GC3, em linha com esta viséo,
aponta que o rastreamento do conhecimento € critico para a empresa de consultoria, e a GC permite
a competitividade e posicionamento do mercado. Ja o praticante de projeto, informa que o principal
resultado é a otimizagdo do tempo dos consultores seniores, pois 0 conhecimento esta no alcance
dos colaboradores, ndo precisando parar suas atividades para auxiliar em uma situacdo especifica.

Quando questionado sobre a vantagem competitiva o gerente de projeto afirmou que a falta
da gestdo do conhecimento estruturada faz com que se perca potencial. Oportunidades em clientes

séo perdidas, porgue os colaboradores ndo sabem tudo o que a empresa pode oferecer. A falta da



GC estruturada também faz com que o colaborador ndo desenvolva o quanto poderia, e nisso a
empresa deixa de ter mais valor agregado. Além disso a GC faz com que a empresa seja mais
atrativa para o colaborador diferenciado, inovador. O GC3 apresenta o impacto da GC na vantagem
competitiva da seguinte forma:

“A gente tem as pessoas que passam de projeto e projeto e elas conseguem
a cada projeto que fazem ter uma maturidade maior, ter um conhecimento mais
qualificado, eu acho que a gente teria muito mais dificuldade de ter essa
competitividade.”

Contudo, o PP3 tem uma visdo um pouco diferente. O praticante de projetos acredita que a
empresa possa obter a vantagem competitiva, mas ndo a manter ao longo do tempo, o efeito da GC
é aumentar o valor agregado do consultor em um menor tempo.

Quanto as dimensdes de sucesso, 0s respondentes identificaram todas as dimensdes de
sucesso sdo afetadas pela gestdo do conhecimento. Mas houve um desalinhamento sobre a
proporcao deste efeito. O gerente de conhecimento informou que a gestdo do conhecimento afeta
de forma mais fortemente o time. Entretanto, o praticante de projeto que ha pouco efeito no time,
no cliente, gerenciamento do projeto e sustentabilidade, e que o grande efeito sera na aplicacéo de
novos produtos e servigos.

A empresa possui um sistema de gestdo de inovacao, entretanto, o fluxo dessa gestdo de
inovacdo ndo esta claro par os outros participantes, que indicaram conversar diretamente com o
GP3, lider responsavel por esse processo. O gestor do conhecimento, informou que ndo havia
relacdo entre a gestdo do conhecimento e de inovagdo. Em contraste com essa informagéo, o GP3
informou que ndo conseguia separar um processo do outro pois estava conectado.

Atualmente a gestdo da inovacao ocorre pelos squads, grupo de pesquisa sobre tematicas
especificas, para aplicar em novos projetos, e eles ndo contam com um sistema especifico para a
gestéo da inovagéo.

A tangibilizacdo da inovacdo ocorre atravées das vendas, quando por exemplo vende-se um
projeto de uma tematica nova, e na sua execugdo. Quando questionado sobre a relacdo entre as
gestbes do conhecimento e da inovagéo, o0 GP3 afirma:

“Quando a gente ndo tem gestdo do conhecimento a gente ndo consegue
produzir nada disso, né? Se for uma sé pessoa trabalhando sozinha, sem acesso ao
que outras pessoas fizeram, a gente ndo consegue criar uma metodologia nova, e
nao consegue levar o resultado para o cliente.”



Baseada na argumentagdo do gerente de projetos percebemos que dentro do sistema de
gestdo da inovagdo implantado a GC se torna a base para a inovagao ser possivel.

4.1.4. Empresa D

Antes das entrevistas, foi realizado o contato com a colaboradora responsavel pela Gestdo
do conhecimento na unidade de negdcios pesquisa. O escopo da pesquisa foi apresentado a ela, que
identificou que satisfazia o perfil desejado, teve o interesse de participar da pesquisa. A gerente
indicou os respondentes da pesquisa. Foi realizado o primeiro contato com todos, explicado de
forma breve o escopo da pesquisa e 0 protocolo de pesquisa foi enviado a todos. Todas as
entrevistas foram realizadas de forma remota, via video conferéncia.

A analise do caso esta dividida entre os quatro blocos do framework de pesquisa: Pilares
para Gestdao do conhecimento, Fatores internos, Processo de gestdo do conhecimento, e Resultados

identificados.

4.1.4.1. Pilares para a gestdo do conhecimento

A empresa D possui uma ferramenta de licdes aprendidas e préaticas de reunides de projetos
que visam além de monitorar o avango do projeto, também identificar os eventos que acontecerao
e 0 conhecimento gerado por eles. Esta ferramenta € compartilhada, e foi desenvolvida no sistema
Microsoft Excel. O GP4 aparenta estar satisfeito com as fun¢des atuais do sistema e inclui em sua
entrevista:

“Hoje é uma planilha que ta na rede € bastante simples, é bem objetiva que
a gente descreve la: Quem que é, que projeto, nome, 0 que aconteceu, 0 que pode
ser feito, 0 que a gente faz para ndo repetir de novo, né?”
Entretanto o praticante de projeto, enxerga que faltam algumas funcdes na ferramenta, e
desta a ferramenta da seguinte forma:

“Dentro de cada projeto a gente vai ter 14 e a opcao de Lessons learned,
mas € uma coisa bem manual assim, o pessoal ndo consegue ter o controle muito
apurado dela assim, a gente percebe, abre alguns projetos mais antigos e eles
comecam a fazer o registro do projeto, mas la pro final acaba ficando meio que
esquecido, sdo comentarios bem gerais que eles fazem”

A GC4 ainda informou que existem outras ferramentas que armazenam conhecimento
apesar deste ndo ser o foco. A respondente incluiu também a existéncia de uma clusterizacdo do
conhecimento, que fica centralizado nos departamentos funcionais. Ela também identificou uma

visdo de utilizacdo do conhecimento para melhorias de areas que eventualmente atrapalham no



contexto geral. A unidade também estd desenvolvendo um sistema de gestdo de projetos, o qual
terd inclusa a ferramenta de ligdes aprendias, e prevé a insercao de eventos especificos para licdes
aprendidas ao término dos projetos.

Quanto ao contato entre as areas 0s respondentes tiveram opinides diferentes. O GP4
informou que h& bastante interacdo entre as areas, enquanto o PP4 e a GC4 identificam que o
relacionamento diario acontece com pessoas da mesma area ou projeto. A empresa conta com uma
rede social interna que facilita a aquisicdo das informacdes por parte dos colaboradores.

Em relacdo a lideranca e sua atuacdo, o praticante de projeto enxerga que ela atua como
incentivadora de aprendizado, além de indicar qual o caminho para o desenvolvimento (ex: cursos
a serem realizados) e no seu investimento. A GC4 enxerga a atuagdo da lideranca em outro nivel,
apesar de também incentivar e motivar, essa acdo é dedicada as praticas de transferéncia de
conhecimento e uso das ferramentas, e ndo na aquisi¢do do conhecimento individual. A lideranca
ainda é responsavel por distribuir o conhecimento em eventos especificos como a reunido entre
gerentes de projetos e gerentes comerciais de projetos, em que 0s heads dessas areas definem a

acao a ser tomada em relacdo a um aprendizado.

4.1.4.2. Processo e Gestdo do Conhecimento
Em relagdo aos processos com compdem a gestdo do conhecimento, os entrevistados

identificaram ocorréncia em diferentes processos, 0 Quadro 9 sumariza essa analise.

PROCESSO ENTREVISTADO
GC4 GP4 PP4
SOCIALIZACAO v v v
INTERNALIZACAO v v v
EXTERNALIZACAO v v
COMBINACAO v 7

Quadro 9 - Processos de GC identificados - Empresa D

O praticante de projetos identifica a ocorréncia dos quatro pilares, mas ele adiciona que o
pilar da socializacao esté dificuldade pela pandemia resultada do COVID -19, e que a combinagéo
ocorre de uma forma engessada. Contudo, em um cenario normal a socializa¢do ocorre de forma
mais forte na organizacdo. A GC4 identifica a combinagdo como mais forte, enquanto o GP4
identifica que seja a internalizacao.



4.1.4.3. Fatores Internos
Os respondentes foram questionados sobre os desafios e facilitadores no desenvolvimento

e na disseminacéo de ferramentas e praticas. Contudo, houve um senso comum de que as praticas

e ferramentas ainda estdo em implantacgéo.
Os desafios e facilitadores identificados e apresentados pelos colaboradores estdo

disponiveis no Quadro 10.

Entrevistado
GC4 GP4 PP4
Mudanca de Passar a importancia :

2 . Centralizar as
c Desafios comportamento para uso  das ferramentas para 0s ~
o " Informacgdes
Ew da ferramenta e praticas  colaboradores
3
S - S fsti
g o - Participacéo de alta Ferramentas de Caracteristicas da
D Facilitadores o
g geréncia software ferramenta

Quadro 10 - Desafios e Facilitadores - Empresa D

O participante de projeto identifica as facilidades e dificuldades relacionadas as
ferramentas, e ndo as préaticas dos colaboradores. Nesse sentido, ha uma grande dificuldade de
centralizar as informacgdes que estdo distribuidas pelos departamentos e projetos, e as
caracteristicas das ferramentas motivam os colaboradores em seu uso, desde um formato visual de
entender os eventos como a facilidade em seu uso.

Os GC4 e GP4, por sua vez, enxergam 0s principais inibidores das novas praticas
relacionados aos colaboradores e ndo as ferramentas, em que exige um esforco da organizacao para
passar a importancia do uso das ferramentas e dessa forma, fomentar as mudancas de habito para
utilizar a ferramenta de uma forma alinhada ao cotidiano.

O GP4 detalha este desafio com a conscientizacdo dos colaboradores:

“Eu acho que é um grande desafio a fazer as pessoas entenderem a
importancia e conseguirem compartilhar, que as vezes a pessoa nao tem a
percepcdo do com importante aquela informacéo que ela aprendeu sobre aquele
problema que ela teve, aquela solucdo que ela usou pode ajudar a Corporacao
como um todo no futuro”

Em relacdo aos facilitadores os entrevistados tém pontos de vista diferente, enquanto a GC4

enxerga que a participacdo da alta geréncia é a principal facilitadora, 0 GP4 em linha com o PP4



acredita que sejam caracteristicas das ferramentas, em especial facilitando o conhecimento sobre

0s resultados da gestdo do conhecimento.

4.1.4.4. Resultados Identificados

Em relacdo aos resultados obtidos de uma forma geral, a GC4 informou que ndo havia
conhecimento tangivel sobre os resultados do uso da GC. Mas, apesar da falta de tangibilizacdo o
GP4 afirmou que ao realizar o processo de gestdo do conhecimento, se torna possivel manter o
conhecimento adquirido pelo individuo no nivel organizacional, e essa € o principal componente
de vantagem competitiva no ambiente de hoje, j, o praticante de projeto identifica um efeito direto
da reducéo da curva de aprendizagem.

No quesito de vantagem competitiva, enquanto o Gerente de projetos informou que a gestdo
do conhecimento € crucial conforme descrito a seguir:

“Para mim € crucial, simples assim, se vocé quer tem uma empresa
inovadora que t4 sempre na vanguarda e criando diferenciais competitivas, se vocé
ndo consegue manter isso vocé a qualquer momento esta exposto. Entdo vocé tem
que ter essa gestdo e garantir que isso nunca vai ter uma oscilacdo, porgue na
oscilacéo dessa vocé pode perder simplesmente toda sua carteira de clientes pro
teu concorrente.”

A GC4 em linha com esse pensamento, informa que a vantagem competitiva é dependente
da comparacdo do conhecimento organizacional com a necessidade de mercado, dessa forma a
gestdo do conhecimento se torna um dos pilares que permitem a vantagem competitiva. O PP4 ndo
soube identificar o resultado na vantagem competitiva devido ao escopo de suas atividades em
projeto.

Quanto as dimensdes de sucesso, os respondentes identificaram a maioria das dimensdes
de sucesso como afetadas pela gestdo do conhecimento. O Quadro 11 apresenta as dimensdes
identificadas por cada respondente.

Percebe-se que ha um certo alinhamento entre as opinifes dos entrevistados, contudo,
enquanto o GP4 afirma que ndo ha efeito no negdcio a curto prazo, a GC4 informa que o principal
efeito da GC é no negdcio a curto prazo. O GP4 acredita que o principal efeito seja a longo prazo,
enquanto o praticante de projeto acredita que seja o efeito no time.

Percebe-se que ha um certo alinhamento entre as opiniGes dos entrevistados, contudo,

enquanto o GP4 afirma que ndo ha efeito no negdcio a curto prazo, a GC4 informa que o principal



efeito da GC é no negdcio a curto prazo. O GP4 acredita que o principal efeito seja a longo prazo,
enquanto o praticante de projeto acredita que seja o efeito no time.

Entrevistado

Dimensdo de Sucesso GC4 GP4 PP4
Gerenciamento de Projeto v 4 4
Aplicacdo em Produtos e Servigos v 4 v
Impacto no time 4 v v
Impacto Atual no negécio 4 v
Impacto futuro no Neg6cio v 4 v
Impacto no cliente 4 4 v
Sustentabilidade v v

Quadro 11 - Dimensdes de Sucesso afetadas pela GC - Empresa D

Percebe-se que ha um certo alinhamento entre as opinies dos entrevistados, contudo,
enquanto o GP4 afirma que n&o hé efeito no negdcio a curto prazo, a GC4 informa que o principal
efeito da GC é no negdcio a curto prazo. O GP4 acredita que o principal efeito seja a longo prazo,
enguanto o praticante de projeto acredita que seja o efeito no time.

A gestdo da inovacgéo ocorre a partir de um grupo focado no desenvolvimento de produtos,
ndo ha gestdo de inovacdo estruturada para processos e servicos. Este grupo de inovacdo atua
desenvolvendo aplicacdes e mantendo contado direto com start-ups que Sao responsaveis por
desenvolvé-las. Além desse grupo, ha alguns eventos e campanhas que buscam unir ideias que
podem trazer solucGes inovadores a organizacao, essas ideias geradas sao premiadas pela empresa.

Quanto ao relacionamento entre gestdo do conhecimento e gestdo da inovagdo, 0s
respondentes informaram que a Gestdo do conhecimento é base para a inovacdo. O GP4 ainda
incrementa:

“... Vocé sO consegue pensar em novas formas se seu conhecimento ele é
profundo o suficiente para vocé identificar onde vocé pode melhorar ”
Sobre o resultado da inovacdo, e da gestdo do conhecimento do processo de inovagao 0s

respondentes informaram que ndo tinham essas informagdes, e que o processo de GC ainda esta

em um estado embrionario, portanto, sem resultados tangibilizados.

4.2. Analise cruzada dos casos estudados



Esta secdo apresenta a andlise cruzada entre os quatro casos exploratorios estudados, de
modo a estruturar os dados coletados e discutir as principais semelhancas e diferencas entre os
casos. As analises estdo estruturadas de acordo com os principais blocos de pesquisa: pilares para
a gestdo do conhecimento; processo de gestdo do conhecimento; fatores internos, e; Resultados.
Os quadros desenvolvidos, bem como a discussdo da secdo se baseia nos dados coletados e

informados nas sec¢des anteriores.

4.2.1. Pilares para a gestdo do conhecimento

S&o quatro os pilares que afetam a gestdo do conhecimento: Aprendizagem, tecnologia,
organizacdo e lideranga (OUN et al., 2016). Apesar das quatro empresas serem baseadas em
projetos, é perceptivel que estdo imersas em ambientes diferentes. O Quadro 12 resume o contexto

das organizacdes.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
. Engenharia/ Engenharia/ Servigos/ Engenharia e
Atuacgio i . . .
Metroviaria Sistemas Consultoria Produto/ Energia
. . . <
Perfil dos Malor parte Misto Maior parte <30 Misto
colaboradores Seniores anos
Maior parte em
Cliente e projetos, ocorre

Instalacao/
Alocacéo

Contato entre
areas

Instalag&o fisica
dividida por
gerencias.

Durante projetos

organizagéo,

estrutura sem
divisoria entre

areas

Projetos e na

organizacgdo

home office e na

organizacéo,
estrutura sem

diviséria entre

areas
Mais forte nos
projetos, mas
ocorre na

organizagéo

Instalacdo fisica
dividida por areas.

Durante projetos

Quadro 12 - Contexto das organizagdes

A empresa A e D apresentam uma estrutura menos flexivel que as empresas B e C. Isso
pode ocorrer devido ao tamanho e estrutura da organizacdo, como o perfil dos colaboradores. Todas

as empresas tém praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento. A empresa A se assemelha em



tecnologia com a empresa D, ambas apresentam um sistema de licdes aprendidas desenvolvidas no
Microsoft Excel, ndo tendo conex@o com outros softwares de gestdo. Em ambas as organizacfes
foi informado por entrevistados que as ferramentas necessitem de melhorias, contudo a empresa A
conta com um grupo de moderadores que auxilia na elaboracédo da licdo aprendida de forma a que
o leito consiga entender o contexto do projeto e da licdo aprendida.

As empresas B e C tem um sistema bem parecido, em que as licdes aprendidas sé&o
armazenadas em um sistema desenvolvido para a gestdo de projetos, as caracteristicas das
ferramentas sdo similares. E possivel encontrar as licbes e projetos por palavras chaves, e
apresentam o contetdo de forma visual. Ambas as empresas possuem um comité de gestdo do
conhecimento, no caso da empresa C esse comité esta dedicado a solicitar aos gerentes de projetos
que preencham o conteddo dos projetos. A empresa B tem apoio mais forte da lideranca, no sentido
de estruturar os procedimentos, para esta empresa 0s projetos s6 podem ser fechados com a
elaboracdo de pelo menos trés ligdes aprendidas. O comité da empresa B, atua na selecéo de acéo
para cada licdo aprendida, facilitando que o conhecimento alcance as pessoas necessarias, e ndo
fique concentrado no nivel de média e alta lideranca. Apesar de haver bons resultados com esta
pratica, também foi apontado que alguns desafios sdo gerados em funcéo disso, pois as licdes sdo
preenchidas ao término de projeto, e parte desse conhecimento pode ter se perdido.

Quando se fala da atuagéo da lideranca, percebemos que algumas atuagdes sao similares, e
necessarias ao funcionamento do processo. O Quadro 13 descreve o papel da lideranca identificado

pelas organizacdes e respondentes.

Empresa Empresa Empresa Empresa

A B C D Total
p G GP GGP G GP GG P .

Papel do lider C PPCPPCUPPCGP P Entrevistado Caso
Incentivo do Aprendizado v 1 1
Identificacdo de aprendizado v 2 2
Cobrar e suportar o uso de v v v 4 4
ferramentas e procedimentos
Trazer conhecimento de fora v 2 1
da organizagdo
Criar estrutura e v v v 4 3
procedimentos
Disseminar conhecimento v v 4 3
Guiar 0 processo de v v v 3 2
aprendizagem
Desenhar o plano de agéo v v v 3 5

com o aprendizado



Total 10 2 3 2 2 2 4 2 2 1 2 23 -
Quadro 13 - Papel do lider identificado pelas empresas

O Quadro 13 gera algumas consideragOes interessantes, apenas a atividade de suportar e
cobrar o uso das ferramentas e procedimentos, foi identificada por pelo menos um entrevistado de
cada empresa. E, ndo ha nenhuma atividade que seja identificada por todos os respondentes de uma
empresa, ou no mesmo nivel de empresas diferentes. O que gera uma davida sobre o que leva o
colaborador identificar o papel do lider, pois apenas o contexto da organizacdo ou o nivel de
atuacdo nao é elemento suficiente para gerar uma opinido similar.

Outro ponto interessante € que apesar as organizacdes A e D, e B e C terem respectivamente
procedimentos similares, isso ndo é refletido na identificacdo do papel do lider dentro das

organizagoes.

4.2.2. Processo de gestdo do conhecimento

As empresas foram analisadas quanto aos processos de combinacdo, internalizacéo,
socializacdo e externalizacdo. De forma geral todos os processos foram identificados nas empresas,
contudo ndo houve uma concordancia entre todos os participantes. Eles foram questionados sobre
0s processos que ocorriam de forma mais forte. Os Quadros 14 e 15 sumarizam a identificacdo dos

participantes quanto aos processos de gestdo do conhecimento.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Total
Processo de
Gestéo do GC GP PP GC GP PP GC GP PP GC GP PP Entrevistado ~ Caso
onhecimento
Socializagdo v v v v v v v v 4 v v v 12 4
Internalizacéo v v v Vv 4 v v 4 v v v 12 4
Externalizacdo 4 v v v v v 4 v v 9 4
Combinagéo v v v v 4 v v 4 v v 10 4
Total 4 2 4 4 2 4 4 4 4 4 2 4 43 -

Quadro 14 - Processos de gestdo do conhecimento identificados

Ao analisar o Quadro 14 é perceptivel que tanto o Gestor do conhecimento quanto 0s
praticantes de projetos enxergam todos os processos ocorrendo. O gerente de projetos das

organizacOes parece 0s mais criticos quanto aos processos que realmente acontecem. 1sso pode



acontecer por ele estar entre a camada dos executores dos projetos e da alta lideranca, e enxerga
com mais clareza os eventos que ocorrem em diversos niveis da organizacdo. O praticante de
projeto tem uma visdo um pouco mais fechada, dentro do seu escopo de certa forma mais limitado.

Ao analisar os processos mais fortes dentro da organizacdo, o processo de socializagéo é o
mais percebido, seguido pela internalizacdo. Esse dado faz sentido quando analisamos as praticas
instituidas nas organizacdes e no contexto inserido. Como falamos de organizagdes baseadas em
projetos, faz sentido que a maior aprendizagem e troca de conhecimento ocorra pela socializacdo,
em momentos por exemplo de atuacdo em conjunto em projetos e atividades especificas. Contudo,
ao analisar as ferramentas implantadas, todas as empresas contam com ferramentas de ligdes
aprendidas, que basicamente, permite a externalizacdo do conhecimento. Esse conhecimento que
era tacito ao individuo que experienciou um evento transforma a situacdo em explicita para a
organizacdo. Esse ponto € de certa forma incoerente com as ferramentas utilizadas, essa opinido

pode ser resultado de uma méa aderéncia das ferramentas por parte dos colaboradores.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Total
Processo mais
fortes GC GP PP GC GP PP GC GP PP GC GP PP Entrevistado  Caso
identificados
Socializacéo v v v v v v v 7 4
Internalizacéo v v v v v 5 4
Externalizacdo v 1 1
Combinagéo v 1 1
Total 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Quadro 15 - Processos mais fortes identificados nas organizacdes

O Quadro 15 mostra que o processo de socializacdo e de internalizacdo foram mencionados
como os mais fortes nos 4 casos, resultado que esta coerente com o0 ambiente de projetos, uma vez
gue 0s maiores contatos sao em projetos e o aprendizado € potencializado na experiéncia direta. A
forte percepgéo do processo de internalizagdo ndo ocorre exclusivamente pelo uso de ferramentas,
mas também suportado pela equipe responsavel pelo compartilhamento do conhecimento e eventos
especificos, como treinamentos, workshops e eventos.

Chama a atencéo a énfase na externalizacdo, ou a falta dele. Uma vez que as organizacoes
apresentam ferramentas e procedimentos que permitem que os colaboradores tragam o0s

conhecimentos obtidos para a organizacdo. Estas ferramentas tiveram pontos fracos identificados,



Tecnologia

Procedimento

mas de forma geral sdo utilizadas. Este resultado aponta para um baixo uso da ferramenta ou uma
baixa visdo do valor agregado dela.

Quanto a combinacdo, apenas a GC4 identificou esse processo como forte, isso demonstra
uma pequena aplicabilidade dos aprendizados gerados, e até mesmo uma baixa flexibilidade das
organizacOes em alterar seus procedimentos baseado na experiéncia de colaboradores, que em geral

estardo nos niveis de execugdo dos projetos.

4.2.3. Fatores internos

O sucesso da implantacdo e uso dos procedimentos e ferramentas de gestdo do
conhecimento esta sujeito a diversos fatores que tem capacidade tanto de facilitar quanto de inibir
a aderéncia a esses procedimentos e ferramentas, consequentemente auxiliando em seu sucesso ou
fracasso. Para atender aos objetivos de pesquisa e melhor entender o contexto das organizacgdes
todos os entrevistados foram questionados quanto a esses fatores no momento de desenvolvimento
e implantacdo dos procedimentos e ferramentas bem como apos sua disseminacdo e efetivo uso.
Com excecdo da empresa D, que ainda passa pelo processo de desenvolvimento de diversas praticas
e ferramentas, todos os respondentes identificaram esses fatores. O Quadro 16 sumariza os desafios
que ocorreram durante o procedimento de desenvolvimento das préaticas implantadas, enquanto o

Quadro 17 apresenta os facilitadores identificados.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Total

. G G GG GG GG Entrevist  Cas
Desafios cp PP cp PP cp PP cp PP ado o
Configuracéo v 1 1
da ferramenta
Sistematizar
registros v 1 1
distribuidos
Capacidade
para utilizar a v 1 1
ferramenta
Descentralizag
do do v 1 1
conhecimento
Reutilizacdo
do v 1 1
conhecimento
Passar a
importancia v 1 1

das



Pessoa

ferramentas

para 0s

colaboradores

Tempo

necessario v

para o

processo

Resisténcia da v

equipe

Mudanca de

comportament

oparausoda v Vv v 3

ferramenta e

préaticas

Perder a

informalidade

Disciplina:

Aderir a novas v 1

praticas

Total 2| 2 1 2 0 1 02 2 11 0 14
Quadro 16 - Fatores internos negativos do processo de desenvolvimento de ferramentas e

procedimentos de gestdo do conhecimento

Os desafios identificados pelos respondentes puderam ser distribuidos por trés categorias:
tecnologia; procedimentos, e; pessoa. Basicamente o fator de tecnologia trata aspectos da
tecnologia utilizada para suportar o processo de gestdo do conhecimento que possam dificultar a
disseminacdo das praticas em desenvolvimento e implantagdo. O fator procedimento, trata 0s
aspectos relacionados a processos, como a alteracdo de um processo anterior para 0 NOVo processo,
e alguns aspectos que deverdo sofrer mudancas, como o caso da dedicacdo do tempo para a nova
atividade. Por fim, o pilar pessoa trata as dificuldades que sdo provenientes dos colaboradores. Séo
alguns comportamentos que devem ser desenvolvidos como a motivacéo e disciplina.

Ao analisar a distribuicdo dos desafios encontrados percebemos uma distribuicdo igual dos
aspectos de procedimentos e de pessoas, mas 0 aspecto tecnologia foi 0 menos considerado como
desafiador. De todos os desafios identificados, o de mudanca de comportamento para uso de
ferramentas e préaticas € o que aparece de forma mais evidente. Apenas 0s respondentes da empresa
A identificaram 0os mesmos desafios, nas outras organizacdes, os desafios identificados foram
diferentes. Nesta etapa da coleta de dados, 0 GC3 e GP2 néo responderam por ndo terem passado
pelo processo de desenvolvimento.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Total

Facilitador GC GP PP GC GP PP GC GP PP GC GP PP Entrevistado Caso



.g Ferramentas de v ) )
©  software
o
c racteristi
5 Ea acteristicas da v i i
i erramenta
Projetos v 1 1
o  Catalogados
S Participagéo e
£ Investimento da v v v v 4 4
g Alta_l !lderanga
S Facilitador v 1 1
a  Interno
Treinamentos v v 2 1
Total 2 1.1 1 o0 0 O 0 2 1 1 1 0 -

Quadro 17 - Fatores internos positivos do processo de desenvolvimento de ferramentas e
procedimentos de gestdo do conhecimento

A anélise dos fatores internos que auxiliaram a implantacdo dos procedimentos de gestéo
do conhecimento, gerou dois grupos de facilitadores. Tecnologia e procedimento, o grupo de
tecnologia trata a existéncia de ferramentas e suas caracteristicas. J& o0 grupo de procedimentos
trata 0s processos que existiam anteriormente ao desenvolvimento dos novos procedimentos e 0s
desenvolvidos nesse processo. Deste segundo grupo o que mais se destaca é a participacdo e
investimento da alta lideranca.

Percebe-se que apesar do aspecto de tecnologia ter sido citado como facilitador neste
processo, ele ndo apresente relevancia para a maioria dos entrevistados, com isso, podemos dizer
gue nesse momento de desenvolvimento e implantacdo o0 aspecto organizacional, ou seja
procedimentos e ambiente desenvolvido e disponivel para suportar o processo é mais relevante ao
sucesso das novas praticas, do que as caracteristicas da tecnologia que suportara o processo.

Durante a fase de disseminacao alguns desafios permanecem bem parecidos, o Quadro 18
sumariza dos desafios identificados pelos correspondentes. Neste quadro ndo ha informacéao sobre
os respondentes da empresa 4, por ndo terem alcancado este nivel ainda. O respondente GP3
também solicitou que ndo respondesse a estas questdes pois acredita que muito ainda deve ser feito
para que esses procedimentos sejam habito, portanto, ndo enxerga que entrou na fase de

disseminacdo, mesmo que atue com procedimentos de gestdo do conhecimento ha diversos anos.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Total
Desafios GC GP PP GC GP PP GC GP PP GC GP PP Entrevistado Caso
o .
8 5 Necessita de v v ’ 1
= & Iniciativa para



Procedimento

Pessoa

buscar o
conhecimento
Sistema amigavel
e intuitivo
Momento de
preenchimento
Quantificar uso e
resultado
Necessita de
conhecimento
prévio para
identificar
conteudo a ser
consultado
Explorar a
combinagéo de
novos v v 2
conhecimentos

com anteriores

Falta de

motivacao

Criar o Habito v v 2
Tempo dedicado v 1
Total 1 2 2 3 2 0 1 0 3 0 0 0 14

Quadro 18 - Fatores internos negativos do processo de disseminacao de ferramentas e
procedimentos de gestdo do conhecimento

v v v 3

Assim como na fase de desenvolvimento e implantacdo das préaticas de gestdo do
conhecimento, os grupos de desafios mais evidentes na fase de disseminacdo sdo os de
procedimento e pessoas. Desses, 0s mais evidentes sdo a falta de motivacao dos colaboradores para
utilizar as ferramentas disponiveis para a gestdo do conhecimento e aderirem as praticas
institucionalizadas, na sequéncia também sdo evidentes os desafios de criar o habito para as novas
praticas, explorar a combinacao de novos conhecimentos com anteriores e, devido as caracteristicas
da tecnologia disponivel, ndo trazer sugestfes automaticas sobre as licbes a serem estudadas.

E possivel perceber um relacionamento entre esses desafios em que a partir da falta de
motivacao dos colaboradores eles ndo criam o habito de gerenciar o conhecimento de uma forma
proativa. E a tecnologia ndo apresenta as caracteristicas necessarias para gque esta proatividade nao
seja crucial para que o evento a ser estudado chegue ao conhecimento do colaborador. E pelo fato
dessa aprendizagem dificilmente ser transformada em novos métodos e procedimentos e integradas

a organizacao, uma hipdtese € que o colaborador néo se sente motivado a realizar essas atividades.



Tecnologia

Procedimento

Um ponto interessante da analise cruzada dos desafios a disseminacédo € que diferente dos
outros componentes estudados até agora, esse componente mostra uma tendéncia da organizagé&o.
A empresa A que conta com colaboradores mais seniores 0s principais desafios estdo ligados ao
comportamento das pessoas. A empresa B que contém a forca trabalhadora distribuida em diversos
niveis enxerga desafios maiores relacionados aos procedimentos instituidos. Ja a empresa C teve
uma melhor distribuicdo desses desafios, enquanto o0 GC3 entende que os principais desafios sdo
comportamentais 0 PP3 entende que sao relacionados as caracteristicas das ferramentas.

Por fim, analisamos, dentro dos fatores internos, os aspectos que facilitam a disseminacéo
das préticas de gestdo do conhecimento. Nesta analise apareceu um novo componente que auxilia
no uso das praticas e ferramenta. Trata-se dos resultados, os colaboradores passam a ter
conhecimento sobre os efeitos positivos do tempo dedicado ao procedimento de gestdo do
conhecimento. O Quadro 19 apresenta os facilitadores indicados durante o processo de

disseminacdo das préaticas de gestdo do conhecimento.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Total
Facilitador GC GP PP GC GP PP GC GP PP GC GP PP Entrevistado Caso
Caracteristicas da v 1 1
ferramenta
Ferramentas de
'_[ecnologlf:l da v 1 1
informacédo e
comunicagéo
Divulgacéo da
plataforma e v 1 1
beneficios
Tutorial de uso v 1 1
Comité de_Gestao v 1 1
do conhecimento
Moderadores - v v 5 1

auxiliam o processo



Resultados

de elaboracédo da
licdo e acesso ao

sistema

Facilidade de

execucio de v 1
projetos

Total 1 1 1 1 0 1 1 0 2 0 0 0 8

Quadro 19 - Fatores internos positivos do processo de disseminagédo de ferramentas e
procedimentos de gestdo do conhecimento

No caso dos facilitadores durante a disseminacdo, percebe-se maior concentragdo nos
procedimentos contudo cada respondente parece ter uma opinido diferente sobre os maiores
facilitadores. O unico facilitador que aparece mais de uma vez na analise realizada é a presenca
dos moderadores, que auxiliardo os colaboradores na elaboracdo do contelido a ser compartilhado
e no acesso ao sistema. O GC2 aponta que o principal facilitador é a comité de gestdo do
conhecimento, que possui uma area de atuacdo superior aos moderadores identificados na
organizacdo A, contudo também atua auxiliando os colaboradores para escrever a licdo de uma
forma clara. Em linha com este pensamento, o PP4 que conta com a ferramenta ainda em
desenvolvimento, ndo esta satisfeito com a funcionalidade da ferramenta uma vez que ela ndo tem

capacidade (campos de conteido) de apresentar o contexto que gerou o evento que foi armazenado.



4.2.4. Resultados esperados com a gestdo do conhecimento

E aparente a dualidade que as empresas passam para tangibilizar os resultados obtidos com

a gestdo do conhecimento, entdo os resultados apontados permanecem em um nivel funcional e

intangivel. Sobre os resultados gerais esperados pela gestdo do conhecimento, o Quadro 20

apresenta, de forma resumida, todos os resultados percebidos na pesquisa, e os respondentes que

os identificaram.

Empresa A

Resultados
Identificados
Facilidade de
execucdo de v v
Projeto
Reducéo de
curva de
aprendizagem
Reducdo de
custo
Reducdo de
prazo
Adocéo de
tecnologia
moderna
Competitividade
e
Posicionamento
de mercado
Geracéo de
valor agregado
em servicos
Otimizacdao de
tempo do
colaborador
sénior
Mitigacdo de v v
erros
Maior
comunicagéo v
entre membros
Melhor
aproveitamento v
de
oportunidades
Melhorias a
nivel v
organizacional
Total 4 2 1

GC GP PP

Empresa B

GC GP PP
v

v

v v

v v

v v

1 3 4

Empresa C
GC GP PP
v v
v
v
v
1 2 2

Empresa D
GC GP PP
v

v
0 1 1

Total

Entrevistado

Quadro 20 - Resultados gerais identificados pelos respondentes para uso das praticas e
procedimentos de gestdo do conhecimento

Caso



O Quadro 20 sugere que a reducdo da curva de aprendizagem € o resultado que mais
sobressai, sendo apontado em 3 dos 4 casos estudados, seguido da “facilidade de execucdo de
projeto” e “competitividade e posicionamento de mercado”, apontado em dois casos. E também
possivel observar que os diferentes casos sugerem que a GC impacta diferentes variaveis. As
visdes dos entrevistados sobre o resultado obtido podem ocorrer pelo cenério que ele esta imerso,
0 contexto da organizagdo, e caracteristicas de uso da ferramenta. E perceptivel uma certa
clusterizacdo dos resultados para cada empresa.

Dos resultados obtidos, o mais evidente é a reducdo de curva de aprendizagem,
basicamente, ao ter a disponibilidade do conhecimento, os praticantes de projeto tém a
oportunidade de desenvolver as habilidades e conhecimentos sem necessidade de experiéncia
direta, acarretando essa reducdo de curva de aprendizagem, que por sua vez acarretara em outros
resultados como o melhor aproveitamento das oportunidades, maior valor agregado e possibilidade
de ser mais competitivo. A facilidade da execucdo de projeto também aparece com grande
destaque. Através da aplicacdo de conhecimento obtidos em projetos anteriores, torna-se possivel
antecipar possiveis desvios e dessa forma facilitar a execucdo, acarretando redugdes de erros,
tempo e custo de projeto.

A vantagem competitiva, tanto a obtencdo quanto sustentabilidade ao longo do tempo,
aparece sendo bastante afetada. No cenario de consultoria (Empresa C), os respondentes PP e GC
identificaram que é possivel obter a vantagem competitiva sem uma gestdo do conhecimento
estruturada, o gerente de conhecimento ainda afirma que mesmo sem o0s procedimentos
estruturados de gestdo do conhecimento, o processo de GC ocorrerd de forma informal, por ser
inerente ao negdcio. O praticante de projeto acredita que por mais que a obtencdo da vantagem
competitiva seja possivel, por exemplo por custo, ela ndo sera continua se o conhecimento e
capacidades desenvolvidas ndo forem reutilizadas ou perdidas. J& o gerente de projetos entrevista
afirma que a gestdo do conhecimento € crucial para a vantagem competitiva, sem ela perde-se valor
agregado, além de oportunidades em clientes existentes pois as capacidades da organizagcdo nao
estdo disponiveis a todos. Um ponto importante levantado pelo entrevistado também é que quando
a organizacdo é baseada no conhecimento ela se torna atrativa para o colaborador diferenciado, e

dessa forma, a organizagao continua a ser capaz e diferenciada.



A empresa B, por sua vez tem sua estratégia desenvolvida com base na gestdo do
conhecimento, e por mais que ela ndo seja o Unico pilar da vantagem competitiva ela € crucial para
a sustentabilidade do negdcio.

Se torna evidente o papel da gestdo do conhecimento na manutencdo da vantagem
competitiva quando o contexto da organizacao A é analisado. Alguns anos atras a organizagdo, nao
tinha concorrentes de mercado, e em funcdo deste ambiente favoravel, eles ndo buscaram
iniciativas para manter o conhecimento no nivel organizacional. Os colaboradores alcangaram
idade para aposentadoria e deixaram a organizacdo, no mesmo momento outros players entraram
no mercado, e como consequéncia, a Empresa A perdeu bastante espago de mercado.

Avangando para a forma como a gestdo do conhecimento afeta as dimensdes de sucesso,
todas as dimensfes foram identificadas na pesquisa. O Quadro 21 apresenta a sumarizacao da

identificacdo dos respondentes.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Total

D'?SQ::‘S% 9 Gc GP PP GC GP PP GC GP PP GC GP PP Entrevistado Caso
Gerengiamento v v v v v v v v v v v 11 4
de projeto
Aplicacdo em
produtos e v v v v v v v v v v v v 12 4
Servicos
Impacto no time v v v v v v v v v v 10 4
Impactg gtual v v v v v v v v 8 4
no negécio
Impacto futuro v v v v v v v v 10 4
no negécio
Impacto no v v | v v iv]| v |v|iv]| v 9 4
cliente
Sustentabilidade v 4 v v v v v 7 4
Total 5 4 3 7 6 2 7 7 7 7 6 6 67 -

Quadro 21 - Dimensdes de sucesso identificadas pelos respondentes

A aplicacdo em produtos e servicos aparece como a dimenséo afetada na viséo de todos 0s
respondentes, o que faz sentido, pensando na atuacdo das organizacGes entrevistadas. Por outro
lado, a sustentabilidade aparece como sendo a menos percebida, isso pode ocorrer devido ao
contexto de projetos em que as organizagdes estdo imersas, que por sua vez, pouco afetam o meio

ambiente (Empresa B, C, D).



O impacto atual no negdcio também aparece como uma das menos percebidas como
afetada, isso pode ocorrer pela visdo de que o gerenciamento do conhecimento afetara eventos
futuros, trazendo, por exemplo, como os respondentes apontaram, melhores execugdes de projetos.
Por outro lado, se a gestdo do conhecimento ja € realizada dentro do habito da organizacéo, o
conhecimento uma vez adquirido ird auxiliar em eventos presentes.

A Ultima componente analisada foi a gestdo da inovacao, esse pilar chamou a atencao que
mesmo para as empresas B e C que apresentam procedimentos mais robustos para geracdo de
inovacéo, os procedimentos ndo eram claros para todos os entrevistados. No caso da organizacao
A C e D ficou clara uma baixa interacdo entre as equipes da gestdo do conhecimento e de gestéo
da inovagéo.

Sobre o processo implantado, na Empresa A nao foi possivel ser estudado pois nenhum dos
respondentes tinha informacdo sobre o procedimento, isso possivelmente ocorreu, pois, a
inauguracdo do laboratério de inovacéo foi adiada devido ao cenario com o COVID — 19. J& nas
outras organizac0es foi identificado trés processos de estruturas diferentes. A organizacao B, conta
com um procedimento bem definido suportado por ferramentas, é destacado de forma clara quais
sdo os pilares da gestdo da inovacao, os veiculos que permitem a inovacgdo e o seu patrocinador, o
processo ainda conta com um comité de gestdo da inovacdo que toma decisdes estratégicas sobre
0s projetos inovadores a serem desenvolvidos.

A empresa C, apresenta uma conexao aparentemente maior com 0s processos de gestdo do
conhecimento, e 0s responsaveis por gerar a inovacdo sdo pesquisadores e praticos que estudam
temas especificos e buscam gerar solugdes para 0 mercado, ou até mesmo mudancas de processo.
Essas solugdes geradas se tornam soluces comercializaveis. Por se tratar de uma empresa de
consultoria a inovacao é basicamente o desenvolvimento de capacidades e a aplicacdo dela para
mercados diferentes.

Em outro contexto a empresa D possui um grupo focado em inovagdo, mas ndo atuam como
pesquisadores e sim com um contato forte com start-ups buscando trazer solugdes desenvolvidas
ou em desenvolvimento e adequa-las ao seu produto.

Apenas as empresas B e C tém éxito, dentro dos dados coletados, em tangibilizar os
beneficios da inovacdo. Enquanto a organizacdo B se proples a fazer essa tangibilizacdo pelo

incentivo “Lei do Bem”. A organizagido C se propde a tangibilizar o resultado através das métricas



de vendas, das solucBes desenvolvidas quantas sdo vendidas, e das métricas de execucdo de
projetos, se a organizagdo é capaz de desenvolver os projetos desenvolvidos.

Quando questionados quanto a relacdo da gestdo do conhecimento com a gestdo da
inovacdo e em seus resultados, houve uma concordancia geral que ha este relacionamento.
Contudo, era esperado que a gestdo do conhecimento melhorasse o resultado de uma inovacéo, mas
0s respondentes identificaram que a gestdo do conhecimento atua permitindo a gestéo da inovacao.
A gestdo do conhecimento foi identificada como base, insumo para a gestdo da inovacao, e ndo
apenas um fator de sucesso.

5. Discussdes

As andlises realizadas, que complementam a pesquisa, geraram quatro proposicoes,
conforme Figura 10. Estas proposi¢cGes abordam os processos da gestdo do conhecimento, o
relacionamento dos pilares da gestdo do conhecimento com os eventuais desafios e facilitadores da
GC, a terceira proposicdo diz respeito dos resultados, enquanto a quarta proposicdo aborda o
relacionamento entre GC e inovacao.

Fatores Internos

Barreiras Facilitadores

—

Gestao do Resultados
Conhecimento

Conhecimento Tacito
Sucesso
Organizacional
Lideranga

Impacto na

competitividade
P>

Impacto nas

Ambiente
Organizacional

Dimensbes de
Sucesso

Tecnologia

. Internalizagao Combinagao
Aprendizado Conhecimento Tacito c@ - Inovagdo

Conecimente Expiite &
o a
Sotl -

Figura 10 - Framework de pesquisa com proposic¢des

Nonaka e Takeuchi (1997) definem a espiral do conhecimento, que trata a gestdo do
conhecimento tacito e explicito. Para que a gestdo do conhecimento realmente ocorra, a

organizacdo deve passar pelos quatro processos (internalizacdo, socializacéo, externalizacdo e



combinacdo). Na pesquisa realizada, todos os processos foram percebidos. Contudo algumas
organizagGes ndo passam por todos eles, e mesmo quando passam a eficiéncia de cada processo é
diferente. Esta andlise gerou a proposicao 1 (P1).

P1: Todos os processos ocorrem. A socializacdo é o processo mais forte na organizacao
baseada em projetos e a énfase nos outros processos varia com o contexto organizacional.

P1la: No contexto de projetos, a socializacdo é mais forte que os outros processos pela
experiencia direta.

Plp: A prética de externalizacdo esta diretamente ligada com a disseminacdo cultural dos
processos de armazenamento de conhecimento e sua transferéncia

P1:: A combinacdo sera fortalecida quando houver participacéo ativa da alta lideranca, para
integrar os novos conhecimentos em métodos.

Dentre os resultados encontrados, foi identificado que a combinacdo é o processo mais
fraco, este resultado pode ser justificado com uma correlagdo a pesquisa de Bredin (2008) que
define trés capacidades de projetos. A capacidade estratégica € a responsavel por identificar criar
e explorar oportunidades. E quando se trata do ambiente de projetos, aqueles que mais experenciam
0s projetos ainda estdo em niveis menos seniores e que a capacidade estratégica em geral ndo esta
bem desenvolvida trazendo a dificuldade de transformar esse novo conhecimento em novos
métodos produtos e processos.

O processo de socializagdo aparece como o mais forte. No ambiente de projetos as maiores
relacbes ocorrem entre membros de um mesmo projeto. Em empresas que o0 ambiente
organizacional possibilita o relacionamento com colaboradores de diferentes areas e projetos, a
transferéncia de conhecimento é maior, pois ndo estara exclusiva a execucdo de um projeto. Foi
percebido que mesmo em situagfes que a organizacao tem projetos bem estabelecidos e efetue os
outros processos de GC, a socializacdo ainda sera mais forte, pois as experiencias diretas sdo mais
frequentes que possiveis eventos de disseminacdo de conhecimento e outras atividades.

A literatura ainda aponta alguns eventos que devem ocorrer para a execucao da gestdo do
conhecimento, Williams (2008) apresenta como necessarios 0s processos de aprendizagem,
codificacdo, uso e exploracdo do conhecimento. Nos dados coletados percebemos que a
aprendizagem ocorre majoritariamente no projeto. A codificagdo ocorre através dos sistemas de
licbes aprendidas. Contudo o uso e exploracao é dificil de ser percebido. N&o ha mecanismos que

auxiliem na tangibilizacdo do conhecimento reutilizado, e a exploracdo do conhecimento parece



dificil de ocorrer. Mahanty et al. (2007) aprensentam o0s processos de reflexdo, integracéo,
pensamento de sistemas, participacdo e negociacdo como imprescindveis para a aprendizagem. O
processo de reflexdo aparece como uma dificuldade, contudo ocorre. Ja 0 processo de negociacao
ndo foi identificado pela pesquisa.

A pesquisa realizada aponta que os pilares da gestdo apontados pela literatura (OUN et al.,
2016) sao de grande importancia para o sucesso da gestdo do conhecimento, as andlises a respeito
da relacdo entre fatores internos da organizacao e os pilares da gestdo do conhecimento geraram a
proposicdo 2 (P2) que foi detalhada em trés itens.

P2: Os pilares da gestdo do conhecimento sdo necessarios para uma boa disseminagdo da
GC. Contudo, desenvolver os pilares da Gestédo do conhecimento pode envolver diferentes tipos de
desafios.

P2a: A participacdo da lideranca e infraestrutura organizacional aberta acarretara a reducao
ou mitigacdo dos desafios motivacionais.

P2b: O desenvolvimento da tecnologia de facil visualizacdo e interacdo reduz os desafios
de manuseio da tecnologia para o processo de externalizacéo.

A respeito da lideranca e gestdo, ndo ha duvidas a partir da pesquisa, que sdao um elo
essencial, assim como apresentado pela academia (ex: ABUBAKAR et al., 2019). Apesar de ndo
haver concordancia entre os respondentes sobre o papel desempenhado pelo lider, o apoio da
lideranca se destacou na pesquisa como um dos fatores com maior relevancia para a facilidade da
implantacédo e uso da gestdo do conhecimento.

A respeito dos desafios para a gestdo do conhecimento, apesar da Empresa B ter um
processo estruturado, em que o fechamento do projeto esta relacionado as licBes aprendidas
coletadas. Pelo fato da licdo aprendida ser armazenada ap6s a execucdao do projeto, muito do
conhecimento obtido ao longo do projeto ndo estd mais claro, e essa informacéo contrasta com o
defendido por Von Zedwitz (2002), que apresenta as reunides pos projetos como uma ferramenta
valiosa para a gestdo do conhecimento, e que traz grande eficiéncia ao processo.

Sobre a estruturacdo do processo de gestdo do conhecimento, percebe-se também que as
organizacOes ndo integram diferentes mecanismos para a gestdo do conhecimento, conforme
sugerido por Loufrani-Fedida e Saglietto (2016). Nenhuma das organizagdes, com excecao da

empresa B, une 0s recursos humanos e estratégia organizacional para estruturar a gestdo do



conhecimento da organizacdo. Inclusive, percebe-se que ndo ha integracdo de diferentes
mecanismos e fun¢bes desempenhadas na organizagdo para alcancgar os objetivos estratégicos.

Rauniar et al. (2019) apresenta como grande desafio, armazenar o conhecimento que possa
agregar valor para a organizacao, e que este esteja disponivel para o publico correto. No contexto
das organizagOes, este armazenamento ocorre de forma aberta, ou seja, o colaborador pode
identificar uma licdo aprendida que pode ndo ser a valorizada pela organizacdo (exemplo muito
genérico ou muito especifico). Mas as empresas (A, B, C) contam com um comité de gestdo do
conhecimento, e comunidade de pratica que auxiliam na transmissdo do conhecimento para o
publico correto e de forma que a informac&o possa ser capturada pelo ouvinte.

O aspecto de ambiente das organizagdes trouxe resultados inesperados, apesar de terem sido
estudados quatro ambientes diferentes de OBP, o impacto do ambiente no sucesso da gestdo do
conhecimento nao foi conclusivo. Entretanto, os resultados apontam para desafios diferentes
quando o ambiente da organizagdo é alterado. Oun et al. (2016) propdem que 0 ambiente atua em
barreiras motivacionais. Percebe-se que na organizacdo B, onde o processo ja é disseminado e ha
grande apoio da lideranca, ha pouca barreira motivacional. A empresa C conta com um ambiente
leve e jovem, mas o apoio da lideranca na manutencdo dos processos ndo € tdo forte quanto na
organizacédo B, esta diferenca auxiliou na existéncia de barreiras motivacionais.

As tecnologias e sua necessidade para a gestdo do conhecimento foram bantante
mencionadas (CHRONEER; BACKLUND, 2015; LINDNER; WALD, 2011), contudo, na
pesquisa realizada, constatou-se que os sistemas tecnologicos desenvolvidos estdo focados apenas
nos processos de aprendizagem e externalizacdo. A tecnologia utilizada pelas organizacdes ainda
ndo facilita a completude dos processos necessarios como a recuperacdo do conhecimento, que
exige um esforgo externo grande, por exemplo na busca por experiéncias passadas.

A literatura aponta a gestdo do conhecimento em organizacdes baseadas em projetos como
fator critico de sucesso (LOUFRANI-FEDIDA; SAGLIETTO, 2016; MAHDI; NASSAR;
ALMSAFIR, 2019). A pesquisa de campo suporta esta visdo e além disso, identificou os aspectos
gue 0 sucesso na organizagdo baseada em projetosé afetada. A analise dos resultados e sucesso
organizacional através da GC no ambito de OBP, gerou a terceira proposic¢éo (P3).

P3: A GC ¢ essencial para o sucesso de organizag¢fes baseadas em projetos

P3a: O principal retorno esperado da GC é a reducdo da curva de aprendizagem. E,

consequentemente, aumento de valor do negocio;



P3p: A GC atua diretamente na execucdo do projeto. Possibilita a reducdo de erros e
facilidade de execugéo.

Nas organizacgdes estudadas os principais ativos sdo os colaboradores, atraves da GC eles
tem o seu desenvolvimento acelerado, e dessa forma agregam maior valor para a organizacgéo, além
de possibilitar novas oportunidades para as organizacBes. Além da redugdo da curva de
aprendizagem a facilidade na execu¢do do projeto foi ressaltada. Esta facilidade é resultado da
antecipacdo de possiveis erros, gerando sua reducdo ou mitigacao, implicando diretamente no
cronograma e custo dos projetos.

Para finalizar o estudo, foi pesquisado a respeito da relagéo entre gestdo da inovacao e
gestdo do conhecimento, conforme abordado pela literatura (COOPER, 2008; HANSEN;
BIRKINSHAW, 2007). Mas os respondentes ndo tinham conhecimento sobre o processo da gestao
da inovacdo nem como a gestdo do conhecimento alimenta a gestdo da inovacdo, em contraste, 0s
respondentes ndo identificaram a possibilidade de realizar a gestdo da inovagdo sem a gestdo do
conhecimento. O resultado a respeito da inovagao gerou a quarta proposicao da presente dissertacéo
(P4):

P4: A gestdo do conhecimento é base da Inovacdo, contudo este relacionamento ocorre de
uma forma néo estruturada nas organizacdes.Apesar da gestdo do conhecimento ser base para a
gestdo da inovacgdo, os procedimentos entre as duas gestdes ndo estdo integrados. Esta falta de
integracdo tem capacidade de atuar negativamente nos resultados e sucesso na inovagdo. Gerando
dois riscos. O primeiro que a oportunidade de inovacdo enderecada ndo esteja completa para
atender as necessidades de mercado e em uma segunda linha, que a oportunidade de inovacao ndo

seja percebida pela falta de integracdo com a gestdo do conhecimento.

6. Conclusodes

Tendo em vista 0 objetivo de pesquisa de investigar as praticas para o gerenciamento de
conhecimento em organizacdes baseadas em projetos e como elas afetam o0 sucesso dessas
organizacOes, a busca por este entendimento ocorreu pelo desenvolvimento das questbes de
pesquisa. O estudo promoveu discussdes que abordam questdes da literatura e pratica através de
estudos de caso exploratorios e multisetoriais.

Tendo em vista as questdes de pesquisa, a dissertacdo atingiu esse objetivo e apresentou 0s

resultados na se¢do 5 que contém os resultados de cada caso, e na se¢do 6 que apresenta o resultado



cruzado. Os resultados foram apresentados em relacdo aos pilares da gestdo do conhecimento
(lideranga, organizacdo, aprendizagem e tecnologia), o processo de gestdo do conhecimento, os
fatores internos que afetam a gestdo do conhecimento e os resultados obtidos pela GC.

Apesar dos casos terem sido conduzidos com organizacdes em diferentes cenarios, com
area de atuacdo e arquitetura organizacional diferentes, foram obtidos resultados interessantes que
apresentam similaridades e contrastes em seus ambientes. Os resultados obtidos sugerem grande
impacto da gestdo do conhecimento nos resultados da organizacao baseada em projetos, diferentes
aspectos do papel do lider, da organizacdo e da tecnologia, bem como foram identificados os
processos da gestdo do conhecimento e sua énfase.

6.1. Discussdo dos objetivos da pesquisa e implicacGes para pratica

Tendo em vista as questdes de pesquisa (QP1,QP2, QP3): Quais sdo 0s principais fatores
internos da organizacgdo que afetam a implantacao e uso das praticas de gestdo do conhecimento?
Como o contexto da organizagéo (pessoas, estrutura e procedimentos) afeta o sucesso da gestéo do
conhecimento? Quais s&o os resultados esperados e obtidos com o uso da gestdo do conhecimento
em uma organizacdo baseada em projetos? O estudo promoveu discussdes da literatura e analise
de casos multisetoriais, que permitiram o entendimento as respeito das questdes de pesquisa.

Os principais resultados da pesquisa apontam a gestdo do conhecimento como pratica
fundamental para a continuidade do neg6cio em organizacGes baseada em projetos. Em que o
modelo sugerido, que envolve os pilares da GC, o processo de GC, os fatores internos e 0s
resultados se mostraram similares a realidade enfrentada por estar organizacdes.

A primeira questdo de pesquisa foi abordada pela identificacdo de 23 fatores negativos e 17
fatores positivos que afetam a gestdo do conhecimento, esses fatores foram analisados quanto ao
momento de desenvolvimento e teste das praticas, e em relacdo ao momento pés disseminacao das
praticas. Estes fatores sdo compostos por fatores de pessoas, procedimentos, tecnologias, e
resultados. O resultado sugere a existéncia de desafios motivacionais, que sdo enderecados e
reduzidos com o forte apoio da lideranca e na disseminacdo dos resultados com a gestdo do
conhecimento. Outro desafio que se destaca é ainda sobre a funcionalidade e facilidade de uso da
ferramenta, mesmo nas organizac¢des que tém a ferramenta mais bem disseminada e integrada a
gestdo de projetos, ainda se faz necessario a atuacdo de um colaborador na identificacdo da lig&o.

Para os praticos, uma funcionalidade a ser desenvolvida € a sugestdo de licdes a serem analisadas.



No aspecto tecnologia, além das dificuldades apontadas, a interface de féacil utilizacdo,
tutoriais e treinamentos aparece como fator facilitador do uso dessas ferramentas.

Ao analisar como o contexto da organizacdo afeta a gestdo do conhecimento e seu sucesso
(QP2), as evidéncias apontam que a organizacao afeta tanto dos desafios a serem esperados, e
consequentemente nos resultados obtidos bem como nas etapas da gestédo do conhecimento a serem
realizadas. O ambiente de negocios se contrasta entre as empresas, e este ambiente afeta
diretamente os desafios da implantacdo da gestdo do conhecimento. Sobre os desafios o grande elo
que atua facilitando a fluidez da gestdo do conhecimento é o papel do lider, contudo seu papel é
visto de forma diferente entre as organizacdes e entre entrevistados. O estudo relacionado ao
contexto organizacional gerou duas proposicdes e seu detalhamento.

P1: Todos os processos ocorrem. A socializacdo é o processo mais forte na organizacéo
baseada em projetos e a énfase nos outros processos varia com o contexto organizacional.

Pla: No contexto de projetos, a socializacdo € mais forte que os outros processos pela
experiéncia direta.

Plp: A prética de externalizacdo esta diretamente ligada com a disseminacéo cultural dos
processos de armazenamento de conhecimento e sua transferéncia

P1:: A combinacdo sera fortalecida quando houver participacéo ativa da alta lideranca, para
integrar 0s novos conhecimentos em métodos.

Todas as etapas do processo de gestdo do conhecimento foram identificadas, mas com
intensidade e eficiéncia de uso diferentes. O processo de socializacdo se sobressai, no entanto, o
processo de externalizacdo ndo se destaca, fato a ser observado, uma vez que todos 0s casos
apontam o uso de ferramentas de li¢ces aprendidas. 1sso mostra um mal uso dessas ferramentas,
ou falta de conhecimento sobre as ferramentas. Esse mal uso pode ocorrer pela falta de
conhecimento dos colaboradores sobre as ferramentas, ou mal uso dos procedimentos
estabelecidos. A baixa taxa de combinacdo do conhecimento refor¢a o mal uso dos procedimentos.

P2. Os pilares da gestdo do conhecimento sdo necessarios para uma boa disseminagéo da
GC. Contudo, desenvolver os pilares da Gestdo do conhecimento pode envolver diferentes tipos de
desafios.

P2a: A participacdo da lideranga e infraestrutura organizacional aberta acarretara a reducéo

ou mitigacdo dos desafios motivacionais.



P2h: O desenvolvimento da tecnologia de facil visualizacéo e interagdo reduz os desafios
de manuseio da tecnologia para o processo de externalizacgéo.

Todas as empresas tém apoio tecnoldgico para a comunicacgéo e na gestdo do conhecimento.
Chamou a atencdo o caso das organizacfes A e D, que ndo tem a ferramenta de licbes aprendidas
integradas ao gerenciamento do projeto, dessa forma, fazendo com que a gestdo do conhecimento
ndo seja integrada a gestdo do projeto, resultado que contrasta as boas praticas em gerenciamento
de projetos sugeridas pelo Pmbok. Foi percebido também nestas organizacdes que as licdes
armazenadas ndo necessariamente criam valor para o todo.

Com o avanco de tecnologias como andlise de dados e RPA (robot process automation) o
desenvolvimento de sugestes de analise ndo € algo de dificil desenvolvimento, contudo trata-se
de um investimento a ser realizado. A falta de tangibilizacdo do uso e dos ganhos das licdes
dificulta a tomada de decisdo por desenvolver essas funcionalidades.

Quanto aos resultados relacionados a gestdo do conhecimento (QP3) o estudo identificou
diferentes resultados esperados entre 0s casos e respondentes. Foi identificado no caso que a gestéo
do conhecimento é fundamental para as organizacfes baseadas em projetos. O resultado foi
analisado em relacdo as dimensdes de sucesso de projetos, vantagem competitiva, inovacao e 0s
resultados gerais esperados com a gestdo do conhecimento. Todos 0s entrevistados apontaram a
gestdo do conhecimento como fundamental para a sustentabilidade da vantagem competitiva, e
grande parte dos resultados se concentram no aumento da eficiéncia e eficacia na execucdo de
projetos e na reducdo da curva de aprendizagem. Sobre as dimensfes de sucesso, todas foram
identificadas na pesquisa, porém néo por todos os participantes. Contudo, permanece o desafio em
tangibilizar o uso e os resultados da gestdo do conhecimento. Esta analise gerou as duas ultimas
proposi¢des desta pesquisa.

P3: A GC ¢ essencial para o sucesso de organizac6es baseadas em projetos;

P3a: O principal retorno esperado da GC é a reducdo da curva de aprendizagem. E,
consequentemente, aumento de valor do negocio;

P3p: A GC atua diretamente na execucdo do projeto. Possibilita a reducdo de erros e
facilidade de execugéo.

Ao relacionar a gestdo do conhecimento com a gestdo da inovacdo, a ligacdo entre elas é

clara, contudo, sua estruturacéo ndo representa esse relacionamento.



P4: A gestdo do conhecimento é base da Inovagdo, contudo este relacionamento ocorre de
uma forma néo estruturada nas organizagoes.

A partir da pesquisa realizada, a aplicacdo pode ser facilitada, ao identificar as acGes de
lideres necessarias ao funcionamento dos processos e praticas, as caracteristicas de ferramentas
que mais facilitam a aderéncia dos usuarios, e a antecipacdo de desafios comuns a implementacéao

e disseminacao.

6.2. Oportunidades de pesquisa e limitacbes

As contribuicOes esperadas da pesquisa incluem o desenvolvimento de uma estrutura para
entender melhor a aplicagdo do gerenciamento do conhecimento na rotina de uma organizagéo
baseada em projetos, incluindo seus principais motivacionais e desafios, bem como 0s mecanismos
que suportam esta implementacéo.

A limitacdo do estudo se d& pelo desafio de estruturar a literatura sobre os resultados obtidos
com a gestao do conhecimento, que ainda necessita de avangos nesse sentido. A literatura apresenta
a gestdo do conhecimento com fator critico de sucesso para organizacdes baseadas em projetos,
porém seu resultado é incerto. A pratica também apresenta este desafio, apesar de terem o
conhecimento sobre o efeito da gestdo do conhecimento, e uma visdo de seus resultados, sua
tangibilizac&o é incipiente. Além disso, apesar da codificacdo dos dados coletados em campo, e a
estruturacdo da pesquisa a percepcao do entrevistado influéncia o resultado do estudo.

Sobre os resultados para a pratica, a pesquisa apresentou os diferentes aspectos e fatores
que afetam a gestdo do conhecimento e seus resultados. A partir desta analise, foi destacado o papel
do lider, o contexto da organizacdo e as tecnologias que auxiliam no armazenamento de
conhecimentos e na sua transferéncia.

H& uma evidente lacuna no desenvolvimento destas ferramentas de tecnologia da
comunicacdo e informacdo, no sentido de proverem funcionalidades que auxiliem na identificacdo
de licdes anteriores que facilitem a execucdo do projeto.

O papel do lider também foi destacado, foram apontados diferentes papéis esperados para
o lider no ambito da gestdo do conhecimento. Estes papéis ndo apresentam padres entre as
empresas e o nivel hierarquico dos entrevistados. Este resultado traz uma lacuna a ser abordada
futuramente, no entendimento de que fatores geram o papel do lider, considerando o contexto das

organizagoes.



Em relag&o ao processo da gestédo do conhecimento, foi percebida a necessidade de desenhar
0 processo de uma forma que as etapas do processo estejam alinhadas em sua énfase. Foi percebido
grande énfase no processo de socializacao, seguido pelo de internalizagdo, em que 0s processos de
externalizacdo e combinacao nao sao explorados da mesma forma. Isto pode ser mediado pela forte
participacdo da lideranca e apoio de tecnologias com funcionalidade e facilidade de uso que
facilitem esta exploracéo.

Esta dissertacdo esta contida em um contexto em que avangos académicos na discussdo de
gestdo do conhecimento em organizacdes baseadas em projetos sédo relevantes para fundamentar o
assunto com evidéncias teoricas e praticas, evitando contetdos que nao representam a realidades
das organizacOes baseadas em projetos. Pesquisas nesse sentido sédo importantes para garantir a

relevancia das pesquisas académicas e, dessa forma, suportando as necessidades praticas.
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ABSTRACT

This study investigates the relationship between knowledge management and project success. The
applied research method was a systematic literature review, using bibliometric, network, and
content analysis techniques. As a result, a framework is proposed, relating knowledge management
and project success. The relationship between both tacit knowledge and explicit knowledge with
success dimensions is explored in the literature. Explicit knowledge is more related to project
management efficiency and impact on teams, while tacit knowledge has also been related to present
impact on business in the surveyed literature. The main tools and techniques regarding knowledge
management in project contexts were also identified.

KEYWORDS: knowledge management; project; project management; absorptive capacity;
dynamic capability; learning; lessons learned.

INTRODUCTION
Organizations that leverage their knowledge, technological capabilities, and innovative

experiences are more likely to succeed (Landaeta, 2008). However, due to the temporary nature of



projects, knowledge is often tacitly kept by and shared only among project team members
(Leybourne & Kennedy, 2015).

The learning process and the knowledge transfer inter-project remain a complex subject (Aerts et
al., 2017), requiring efforts for knowledge sharing (Duffield & Whitty, 2016a). Besides, actively
interacting with external stakeholders allows acquiring and absorbing external knowledge,
generating innovation (Scuotto et al., 2017).

Moreover, lessons learned can be identified, but their capture and categorization face problems
concerning time and availability, while their application in future projects seems limited (Mcclory
et al., 2017). Knowledge management (KM) requires strategic institutionalization to be effective,
which is difficult in temporary work contracts or project-based organizations (Alkhuraiji et al.,
2016; Ghosh et al., 2012). Efforts to establish effective knowledge management practices may lead
to the need of a higher organization investment, but the return over this kind of investment is
difficult to measure (Choi & Lee, 2003).

To improve project success rates, the discussion of knowledge management and organizational
learning through projects is a relevant topic (Mcclory et al., 2017), but there is still a lack of
research about it (Nadae & Carvalho, 2017).

In this context, this study aims to investigate the relationship between knowledge management in
project contexts. Moreover, it aims at investigating the KM effect on project success. To achieve
the proposed goal, the study is going to focus on the following research questions: (RQ1) How
does the literature address knowledge management in project contexts? and (RQ2) How does the
literature measure the impact of knowledge management on project success? The adopted research
method was a systematic literature review (SLR), combining bibliometric, network analysis, and

content analysis. This study contributes to a better understanding of knowledge management



impacts on project management as well as of factors that affect knowledge management
performance.

This paper is organized as follows: first the Literature review sectiondiscusses the main constructs
of the research; second, the section Research methods defines the research methods, and is followed
by an analysis of the results in Result analyses. Subsequently comes the discussion of results in the
section called Discussion, implications, and future research agenda. The last section of the paper

consists of conclusions and also points out the limitations of this article.

LITERATURE REVIEW

Knowledge management has been related to organization success since Nonaka and Takeuchi
(1997) showed its importance to the success of Japanese organizations in terms of creation of
organizational knowledge. Organizational knowledge is defined as the ability of a company to
create new knowledge, bringing it to the organization as a whole and incorporating it into products,
services, and systems.

Knowledge involves a person using their perceptions, skills, and experience to process information.
Being conscious means having a greater sensitivity to build assumptions and knowledge in context.
"When we are foolish, our behavior is a rule and routine governed, when we are aware, rules and
routines can guide our behavior rather than predetermine it" (Andersen & Vidar Hanstad, 2013).
Williams (2008) defines knowledge management as the capture, codification, use, and exploitation
of the knowledge and experience of the employees.

The literature recognizes two types of knowledge, explicit and tacit (Leseure & Brookes, 2004;
Reich et al., 2012; Nonaka & Takeuchi, 1997). According to Nonaka and Takeuchi (1997), explicit

knowledge deals with knowledge that can be described in words, numbers, and codes, and thus,



can be shared in organizations. However, tacit knowledge is personal and difficult to formalize and
can be classified further as technical or cognitive. The assets of explicit and tacit knowledge can
also be named know-what and know-how, respectively. In practice, all knowledge is a mixture of
tacit and explicit elements and these designations are to be perceived as a range spectrum and not
as definite positions (Nanthagopan et al., Page, 2016).

A discussion is present in the literature regarding what type of knowledge the organization must
maintain, and which knowledge is not healthy over time (Leseure & Brookes, 2004). Knowledge
transfer is limited, as most of it is embedded in the specific social fabric of the organizations in
which it is developed. Knowledge nature and organization can vary across three different
dimensions: (1) the dominant form of tacit knowledge in use; (2) how knowledge and experience
are distributed and used within the company; and (3) knowledge coordination and transmission
methods (Collinson, 1999).

In the case of project-based organizations, the culture of knowledge is by far the most important
success factor. However, not only "soft" factors such as top management culture and commitment
are essential for a successful knowledge transfer, but they must be complemented by information
and communication technology systems, which effectively support knowledge communication,
storage, and retrieval in a temporary design environment. The third important factor for success
lies in multi-project organizations and, especially, in the role and configuration of project
management offices. In short, it is the interaction between several factors that leads to a successful
transfer of knowledge within and among projects and from the temporary to the permanent
organization (Lindner & Wald, 2011). Based on this discussion, we suggest the proposition (P1)
that knowledge management, relating to both tacit and explicit knowledge, influence project

success positively.



RESEARCH METHODS

The methods selected to address the research questions were a systematic literature review (SLR)
with content analysis, complemented by a bibliometric analysis.

A SLR uses organized, transparent and replicable procedures at all phases of the process, so that it
can locate and synthesize studies that involve a specific issue (Littell et al., 2008). Kitchenham
(2004) summarizes the research process of four SLR guidelines in three main phases that appear
to be sequential, but involve iteraction: planning the review, conducting the review, and reporting
the review. Bibliometric analysis is helpful to visualize the relevance and the impact of themes,
articles, authors, and sources on the literature. Besides, network analysis facilitates mapping the
relationship between keywords, authors and references, which helpsto obtain the relationship
among the variables (Carvalho et al., 2013).

The scope of the theoretical framework was based on a content analysis that explored the manifest
content of articles and at the same time searched for their latent content through interpretation
(Seuring & Gold, 2012). Thus, it is important to acknowledge that content analysis should not be
conceived only as systematic (Mayring, 2008); its strength lies in being both quantitative and
qualitativein that it comprises a rich and meaningful analysis of the body of knowledge surveyed

(Duriau et al., 2007).

Sampling Procedure and Data Collection
The research sample was selected through the following platforms: ISI Web of Science Core
Collection (WoS) and Scopus. WoS was selected due to its high relevance to and impact on the

academic field as well as differential data treatment options (Franco et al., 2018), and the SCOPUS



database was chosen because of the large number of peer review journals available. The research
was carried out until October 2017, and no timespan filter was applied. We filtered results by
document types (articles and reviews) and research areas as follows: Web of Science Categories:
Management Or Business Finance Or Business Or Operations Research Management Science;
Scopus, the subject area regarding Business, Management and Accounting.

Various combinations of search strings and filters were tested during the sampling processes, and
we had to deal with the challenge of increasing the sample size while dealing with remaining
cognitively manageable results for data analysis. The search strings applied were the following:
"knowledge management” AND "project*". It is noteworthy that the choice of search strings was
related to the aim of the research, that is, bridging knowledge management and project
management, mapping the body of the literature on these themes. Exhibit 1 summarizes the

research flow and shows the results of the two-search screening performed.



Exhibit 1 - Flow chart of the literature review carried out in the present study

At the top of Exhibit 1 is the searching process on the WoS and Scopus databases that led us to 107
articles from WoS and 277 from Scopus, in which 34 papers belong to both databases, so the total
number of samples was 350 articles. We extracted the metadata of all these 350 articles and
performed the first screening. This first screening was performed independently by each researcher,
looking at the fit of the article to the research scope. For instance, articles which focused on
information and communication technology (ICT) tools, software or platforms as Intranet were
excluded. Just articles which all researchers agreed that did not fit the scope were discarded. After
this process, 119 articles passed to the second screening for an in-depth analysis. The second

screening of the full text was performed based on the quality criteria of the presence of references



and of a research methods section explaining the protocol. In this second screening, the researchers

agreed to discard 39 articles, so that the final sample comprised 80 articles.

Data analyses

The bibliometric analysis was carried out with the aid of VVosViewer software, which allows the
user to create networks, making it possible to identify more influential clusters on the subject.
Besides that, the relationships and interrelations among the components of the network can be
mapped (Van Eck & Waltman, 2009).

The first bibliometric indicator was an analysis of the most cited references of the sample, since
these studies influence the research of the highest number of authors (Ramos-Rodriguez & Ruiz-
Navarro, 2004). The second was the incidence of keywords, allowing for the identification of the
most discussed subjects within a researched topic as well as for the establishment of
interrelationships among these subjects and their relations with other themes.

For the content analysis, a coding scheme was used to classify the works according to the codes
presented in Exhibit 2. Content analysis was performed manually in parallel with the coding
through a careful reading of the 80 articles. The first code was related to the research methods (the
type of study, approach, and unit of analysis), adapted from Franco et al. (2018). In order to
operationalize the project success dimensions, a set of codes was adapted from Carvalho and
Rabechini (2015) and Shenhar and Dvir (2007). Knowledge was coded in two types: tacit and
explicit knowledge as Nonaka and Takeuchi (1997) suggested. Besides, other related topics were
investigated such as absorptive capacity and dynamic capability (Bernroider et al. 2014), and
lessons learned (ISO 21500). The lessons learned coding was created in order to identify and

discuss the learning processes and mechanisms of either an individual or an organization.



Type of Study (TS) Related Topic
TS1: Modelling LL: Lessons Learned
TS2: Theoretical — Conceptual AC: Absorptive Capacity
TS3: Interviews DC: Dynamic Capability
TS4: Survey
TS5: Literature Review Project Area (PA)
TS6: Action Research PAL:IT
TS7: Case Study PA2: Mechanics
TS8: Experimental PAS3: Construction
PA4: Energy
Approach (A) PAB5: Others
Al: Qualitative PAG: Not specified
A2: Quantitative
A3: Multi-Method Success Dimensions (SD)
SD1: Product/Service
SD2: Project Management Efficiency
Knowledge Management (KM) SD3: Impact on Team
TKM: Tacit Knowledge Management SD4: Present impact on business
EKM: Explicit Knowledge Management SDS5: Future impact on business

SD6: Impact on the customer

SD7: Social and Environmental Impact

Exhibit 2 - Code Scheme

The in-depth content analysis through the coding schema is summarized in Appendix A.

The analysis of relationships among codes was developed through cross-tabulation, core-periphery
analysis, and network analysis. First, the cross-tabulation of the codes was performed aiming at
association of objects and attributes (Hair et al., 2009), applying the IBM SPSS software. The
matrix that resulted from this analysis is shown in Appendix B, which is the input for the core-
periphery analysis and network analysis, both performed in the UCINET6 software (Borgatti et al.,

2002).



To identify the core codes to which the authors devote more attention, we performed the categorical
core-periphery analysis that uses a genetic algorithm to fit a core/periphery model to the data
network and identify which codes belong to the core and which belong to the periphery (Borgatti
& Everett, 1999). Then, to help understand the relationships among codes and answer the RQ 2,
we performed two network analyses based on the cross-tabulation data in Netdraw software
(Borgatti et al., 2002).

RESULT ANALYSES

Bibliometric analysis

The bibliometric analysis was carried out with the remaining articles after the content analysis was
considered adequate according to the adopted quality criteria. The first analysis done was reference
co-citation, i.e., the network of references that appear the most in the selected articles, as displayed

in Exhibit 3.

eisenhardt km, 2000, strategic mana

huber gp, 1991, @Fgan sci, v2, p88,
zollo m, 2002, organ sci, v13, p339
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nonaka i, 1994, @fgan sci, v5, p14,

barney j, 1991, j manage, v17, p99,

7 Xy fornell ¢, 1981, jimarketing res, v
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defillippi rj, 1998; calif manage r

nonaka i, 1995, kpowledge creating
brady t, 2004, ofgan stud, v25, p16

20004ges policy, v29sgalanski g, 1996 strategic manage

schindler m., 2088 international j

prencipe a, 2008res policy, v30,

Exhibit 3 — Reference co-citation network
Note: Based on the bibliometric analysis data using the VosViewer software



The research that most stood out was the study by Brady and Davies (2004), with 16 citations. It is
a theory building paper, presenting a Project Capability Building (PCB) model. The authors
differentiate the two kinds of knowledge (explicit and tacit) and also present three models to
manage knowledge creation: the top-down, which starts with the top management; the bottom-up,
led by the entrepreneurial; and the middle-up-down, which starts with the managers as knowledge
engineers. Because of this rich contribution, the majority of the other studies used this reference
to start the discussion about project and organizational capabilities (e.g.: Aerts et. al., 2017;
Grabher & Thiel, 2015). Another important contribution of this study is the way the authors explore
the emphasis and direction of learning in two co-evolving and interacting levels, ‘project-led’
(bottom-up) and ‘business-led’ (top-down). This approach has really influenced the literature on
knowledge management in the PM field, particularly when it concerns the challenge of making
project-level knowledge available to the organization (Bartsch et al, 2013) as well as the discussion
of different kinds of learning between projects (e.g: Garcias et al., 2015; Mainga, 2017). Finally,
it points out project-level knowledge as a key performance driver in project-based organizations
and it helps other authors to explore its effect on the project and organizational success dimensions
of a project-based organization (e.g: Chronéer & Backlund, 2015; Leufkens & Noorderhaven,

2011).

Nonaka and Takeuchi (1995) were the second most cited, with 14 citations. They differentiate the
two kinds of knowledge (explicit and tacit)and they also present three models for managing
knowledge creation: the top-down, which starts with the top management; the bottom-up led by
the entrepreneurial; and the middle-up-down, which starts with the managers as knowledge
engineers. The articles of the sample showed interest in this study as a foundation for defining and

operationalizing the two kinds of knowledge and helping to show that the project management



processes are based on know-what (explicit and codified), and know-how (tacit) (Nanthagopan et
al., 2016). In addition, the articles rely on the explanation of Nonaka and Takeuchi (1995) about
the creation of organizational knowledge and their emphasis that this creation occurs through a
process that expands the knowledge created by individuals and crystallizes it as part of the
knowledge network of an organization (e.g. Saenz et al., 2012; Teerajetgul et al., 2009).

The third most cited paper is Cohen and Levithal (1990), which approaches absorptive capacity
and proposes a firm investment model in R&D, so that it contributes to building the absorptive
capacity of an organization. The articles in the sample used Cohen and Levithal (1990) to support
defining and operationalizing absorptive capacity as the ability to recognize the value of new
information, assimilate it, and apply it for commercial ends (e.g. Love et al., 2016; Leal-Rodriguez
et al., 2014; Bernroider et al., 2014). In the context of projects, this represents the organization's
ability to recognize the value of new external information developed in the project, assimilate it,
and apply it to gain competitive advantage (Bakker et al., 2011). The sample of articles also
corroborate the results of Cohen and Levinthal (1990) when they affirm that the absorptive capacity
can be understood as an organizational ability that allows knowledge to be converted into new
products, services, or processes essential to the development of innovations (Leal-Rodriguez et al.,
2014; Killen et al., 2012).

The second analysis deals with the co-occurrence network of the keywords, in which the main

keywords with more than four incidents were present in the 80 selected articles.
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Exhibit 4 — Co-Occurrence Keyword Network
Note: Based on the bibliometric analysis data using the VVosViewer software

According to Exhibit 4, the most representative keywords are knowledge management and project
management, due to the research strings used. Despite these already expected keywords, other KM
constructs that appear are also relevant, such as capabilities, dynamic capabilities, learning, and
knowledge transfer. Innovation also appears greatly linked to knowledge management. The
keywords network indicated that the focus of the literature is mostly on managerial aspects when
compared to strategic or operational aspects. In general, it concerns medium-term changes and
implementations, and the action is mainly focused on the functional areas of the business. It was
observed that there is the establishment of a structure in the organization to face the strategic

challenges, which unfolds the institutional objectives in concrete actions and processes of action.



That is, it is able to specify how the industry, process or project will support the achievement of

the overall objectives of the organization.

Content analysis

The coding was performed from a careful reading of the selected articles and stratification of the
codes as proposed in Exhibit 2. The coding scheme used was first influenced by the previous
network analysis that emphasizes the concepts of dynamic capabilities, absorptive capacity and
learning and then the in-depth content analysis of the full papers suggested the other codes. The
synthesis of the code analysis is presented in Exhibit 5. The detailed result of the content analysis
of the 80 articles is exhibited in Appendix A.

The code analysis indicated that more articles are linked to survey methodologies and case studies,
demonstrating that empirical or field analysis is required for the subjects of this study, since from
these subjects, it is possible to seek the practical verification of something and thus anchor and
prove empirically what is conceptually presented. The most detected approaches were qualitative,
showing that the discussed subjects still require of research a better understanding of the
perceptions and a deeper comprehension of the general nature of a question, opening space for
interpretation. The lack of confirmatory research conflicts with the fact that knowledge
management has been studied for several decades now (ex: (Dubinskas, 1993), and the results point
that we are still in an exploratory phase.

The main focus of the articles is learning. According to Gieskes and Broeke (2000), a strong debate
in the literature still exists about whether and how a learning organization can be designed, how it

can be characterized, and even what a learning organization is. However, a common understanding



is that organizations should use tools, methods, and techniques that support, facilitate and promote
different types of learning, and thereby support the transfer of individual to organizational learning.
It is also possible to see that most of the articles studied relations with companies. Of these articles,
most either do not specify the study of the designed area or the analysis is done in several areas
together, showing that the objective is about the project in general and not a specific sector in
particular. In addition, it is important to point out that the success dimensions of the articles are
mainly related to the efficiency of project management, impact on the team, and current impact on
the company. The impact on the client, as well as the social and environmental impacts are still

little explored by the studies.



Code Variables # %

TS4: Survey 31 39%
TS6: Action Research 25 31%
TS5: Literature Review 7 9%
Type of Study (TS) TS2: Theoretical — Conceptual 6 8%
TS3: Interviews 6 8%
TS7: Case Study 6 8%
TS1: Modelling 5 6%
TS8: Experimental 3 4%
Al: Qualitative 43 54%
Approach (A) A2: Quantitative 19 24%
A3: Multi-Method 18 23%
TKM: Tacit Knowledge
Knowledge Management Management ’ 26 33%
(KM) II\E/II;'\nAe;gEeXnggﬂ': Knowledge 20 2506
LL: Lessons Learned 38 48%
Related Topic (RT) AC: Absorptive Capacity 22 28%
DC: Dynamic Capability 18 23%
PAG6: No specified 25 31%
PAL:IT 22 28%
Project Area (PA) PA5: Others 19 24%
PA3: Construction 15 19%
PA2: Mechanics 5 6%
PA4: Energy 3 4%
Efl?iii.eFr’]rco;ect Management 34 43%
SD3: Impact on the Team 23 29%
SD4: Present impact on business 22 28%
Success Dimensions (SD)  SD1: Product/Service 12 15%
SD5: Future impact on business 11 14%
SD6: Impact on the customer 6 8%
SD7: Social and Environmental 5 6%
Impact

Exhibit 5 — Coding Scheme: occurrence and frequency

Knowledge Management

Contrary to a subjective view of knowledge as the understanding of one mind, new knowledge
begins to be discussed in the literature in the 1990s as a social construction, built from interactions
among people with different knowledge bases (Dubinskas, 1993). But it is from 2000 on that

academia and knowledge-based organizations have invested substantial resources in knowledge



management initiatives, which aim to facilitate such interactions, typically through the installation
of information systems, such as document databases or promotion forums, encouraging
interpersonal contact (Haas, 2006; Hong et al., 2008). Knowledge management now becomes an
important competitive advantage (Chan et al., 2009), directly connected to organization strategies
and organizational skills (Baskerville & Pries-Heje, 1999; Ravichandran & Rai, 2003).

As the discussion about knowledge management begins to mature, other authors begin the study
this construct, particularly in project-based organizations. Lindner and Wald (2011) argue that KM
is the most important critical success factor for this type of organization, where the level of
knowledge transfer throughout project effort is associated to an increase in project capabilities and
performance (Landaeta, 2008). According to Stephens and Carmeli (2016), teams can improve
project performance results and adherence to project budgets by increasing their capabilities to
access, exchange, and integrate knowledge. Knowledge management has a direct impact on
organizational changes, such as the end of long-term supplier relationships, project closure,
organizational turnover, and growth (Leseure et al., 2004). Consequently, Leseure et al. (2004)
state that the degree of innovation affects both knowledge management and the type of knowledge
the organization seeks to retain.

Specifically on knowledge transfer, Von Zedtwitz (2002) reports that the most efficient way to
achieve it is through the storytelling of projects, directly linked to the capabilities of the account
and the facilitating technology used to propagate the story (Duffield & Whitty, 2016b). Looking
for a more in-depth analysis, Loufrani-Fedida and Saglietto (2016) highlight support and
knowledge sharing tools in coding to make knowledge accessible along project lifecycles, such as
project management formalization, post-project analysis, project documentation and its storage,

using information and communication technologies.



Still on the relationship between KM and projected organizations, Reich et al. (2012) show that
project managers play a doubly relevant role as they develop environments where knowledge can
be created, shared, and used to produce project results while, on the other hand, they can suppress
new knowledge resources, restricting communication or rejecting emerging ideas (Dubinskas,
1993).

As the theory was being developed, a group of authors sought to investigate their practices and
challenges. For Knowledge Andersen and Vidar Hanstad (2013) and Reich et al. (2012), practices
are affected by both social and technical issues. Thus, one of the largest barriers regarding
knowledge transfer lies in the lack of project team motivation to pass it on (Bell et al., 2016). This
motivation is affected by organizational synergy (Baskerville & Pries-Heje, 1999; Stephens &
Carmeli, 2016; Zhang & Li, 2016), organizational skills (Baskerville & Pries-Heje, 1999) and the
clarity and transparency of knowledge ownership (Andersen & Vidar Hanstad, 2013), and also
organizational routines (Aerts et al., 2017; Andersen & Vidar Hanstad, 2013; Dubinskas, 1993;
Medina et al., 2017).

On the other hand, even when knowledge is present in organizations, teams must transform it into
resources for all. Only then will they be able to face the challenges to better identify and define
problems, generate and implement solutions, and evaluate the results (Lin et al., 2015). In this way,
greater efficiency and productivity arise from the combination of resources by team members with

specialized and complementary knowledge.

Learning
The discussion about learning among projects started in the 90°s focusing on the project structure.

Ayas (1996) argued that the essence of the project lies in the organization's ability to continuously



improve its processes and systems with every project carried out. The network structure of the
project, coupled with a learning strategy, can significantly increase this capability. Replacing the
more traditional and hierarchically structured project teams with a network of self-managed teams
leads to greater customer responsiveness, better quality, reduced deadlines and costs. Evolving to
corporate learning Ayas (AYAS, 1997) defends that the organization must develop an integrative
approach to the project that relates both short and long-term goals. Besides that, the organization
must have in mind that the lessons should be studied in depth; after all, superficial learning would
not add value to the development of the project.

In the 2000’s, many authors began studying this subject area, and the theory started to be developed.
One of the first topics of studies is about the effort of learning, which does not seem to be natural
due to its temporal nature (Antoni et al., 2005; Williams, 2008). In that decade the practitioners
and researchers started to focus on project management and its knowledge areas. Atkinson et al
(2006) asserts that learning and knowledge management are key contributors in various ways to
uncertainty management (Atkinson et al., 2006), which is a common environment in project
contexts.

On the other hand, lack of learning or incorrect project learning can lead to delays in project
deliveries and budget non-compliance (Cavaleri & Reed, 2008). This learning is affected by
organizational culture, time pressures, and the attitudes and behaviors of project teams (Atkinson
et al. 2006).

Williams (2008) also focused on the kind of learning an organization should be interested in. In
this case he argued that general learning is more valuable, because the organization can reapply it
, Whereas if it is a more specific learning the organization might not have any chance to apply the

knowledge gathered.



As challenges to learn in the project context appear, another cluster of authors studied the
mechanisms to actually learn. Gieskes & Broeke (2000) argued that the organization should use
tools, methods, and techniques that support learning processes as well as display mechanisms to
facilitate and promote different types of learning, supporting the transference of individual learning
to organizational learning.

Von Zedtwitz (2002) presents post-project reviews (PPR) as one of the most structured and widely
applicable approaches for undertaking group-level learning, which is a precondition for sustaining
significant improvements over long periods of time. In an analysis focusing more on the processes
than on mechanisms to assess learning, Daghfous (2004) divided the learning processes among
experimentation, system focus, learning from past experiences, and competence acquisition. The
results reported by this author are directly linked to the communication channels within the
organization as well as the process structuring (Antoni et al., 2005). Mahanty et al. (2007) argue
that the following processes are imperative for learning: reflection, integration, systems thinking,
participation, and negotiation. The authors also state that social learning and its results depend
directly on the participation of the main stakeholders of the project, with the leader playing a
fundamental role in the learning process, being either a learning inhibitor or facilitator (Sastre-
Merino et al., 2013).

Continuing this discussion, Berggren and Soderlund (2008) and Jugdev and Mathur (2013) report
the following modes of learning practices used by organizations: reflection reports, learning

contracts, exams, study cases, thesis work, and theaters of knowledge.

As the theory is developed by the researchers, the challenges became clearer, so the papers focusing
on the barriers are more common. Bartsch et al. (2013) argued the learning barriers have an intra-

organizational character, because of their temporary nature and lack of motivation, opportunities



and ability on behalf of the organization (Bartsch et al., 2013). Thus, for an organization to be able
to learn, it should already possess capabilities (Ayas, 1997; Medina & Medina, 2017).
Consequently, learning has a positive effect on capacity building and project performance. Also,
learning is related to behavioral changes (Chuanmin et al., 2012).

Learning organizations should establish a system in which individual learning can be shared among
members (Chronéer & Backlund, 2015).

In project-based organizations (PBOs), competencies are built through the execution of large
projects. On the one hand, a PBO is recognized as a learning organization, since it requires
comparisons and coordination among different competencies and allows the development of
competencies in action. On the other hand, competence is seen as a key factor in the effectiveness

of the project (Loufrani-Fedida & Saglietto, 2016).

Absorptive Capacity and Dynamic Capability

The academic literature begins the discussion about organizational capacity in the late 1990s and
early 2000s, making its connection with learning. According to Ayas (1997), a learning ability
directly implies the ability to learn and manage this knowledge at individual, project, and
organizational levels. In order to facilitate this process, certain tools have been developed, such as
the CMM (capability maturity model) proposed by Baskerville and Pries-Heje (1999) and the
capability maturity model in post-project reviews proposed by Von Zedtwitz (2002). Therefore,
the company must display skills to detect knowledge outside the organization, to be able to
appropriate and use it, uniting it with its previously available capabilities and abilities (Vicente-

Oliva et al., 2015a).



As facilitating factors in the development of learning and organizational capacity, Deng et al.
(2013) present a long-term strategic partner-provider partnership. These authors argue that client-
specific capabilities and customer learning may be the basic conditions for relational performance
generation, where trust between parties and project managers' capabilities are mediating factors.
Leadership can be an inhibitor as well as a facilitator of capability building within the organization
(Sastre-Merino et al., 2013). Evolving with the topic of capacity, other authors relate it to the
context of projects. Chuanmin et al. (2012) assures that the creation of capability has a significant
impact on project sustainability and project management capability, which tends to increase
throughout the life of the project. This creation, when applied to complex projects, directly depends
on the management of knowledge uncertainty intrinsic to the organization (Ahern et al., 2014). For
Aerts et al. (2017), strategic organization issues, alongside organizational capabilities, have greater
value and impact on project results than learning itself. Dynamic capabilities aid managers in
designing project routines that add specific resource reconfigurations to the project context
(Ramasubbu et al., 2008). Thus, organizational culture appears to have a great impact on
competence management (Medina & Medina, 2017).

As already presented in this paper, organizational capacity was divided into two groups, absorptive
and dynamic capacity (Bernroider et al., 2014). Absorptive capacity is defined as the ability of a
company to recognize the value of new information, assimilate it, and apply it for commercial
purposes (Bernroider et al., 2014). Authors such as Bell et al. (2016) and Medina & Medina (2017)
view the absorptive capacity as a great facilitator of knowledge management. Therefore, the
concept of absorptive capacity gains enough flexibility to be applied to a variety of fields of
research, such as industrial organization, organizational learning, strategic management, innovative

management, and project management (Killen et al., 2008).



For Love et al. (2016) the absorptive capacity is a function of organizational learning and requires
learning capacities to assimilate knowledge to create problem-solving and knowledge creation
skills. From a learning point of view, the organization's absorptive capacity depends on three kinds
of learning: (1) exploration, (2) transformation, and (3) exploitation. Already for Kumar et al.
(2008), technological absorptive capacity was the basis for technical learning within an
organization, as well as for organizational and inter-organizational learning in general. The
company's existing level of technological absorptive capacity determines to what extent the firm
can actively increase its technological capacity or create a distinctive set of technological
capabilities (Kumar et al., 2008).

As the studies progressed, relationships between the absorptive capacity and other constructs were
being explored in the literature. An example of this is the research by Vicente-Oliva et al. (2015b),
in which they ensure that the potential absorptive capacity is positively related to long-term project
performance, whereas absorptive capacity is related to short-term performance. When these
variables are studied alongside the dynamic capabilities of the organization, project performance
is improved (Vicente-Oliva et al., 2015b). Another relational study by the same authors is Vicente-
Oliva et al. (2015a), in which they argue that the practices promote innovation in two ways: the
practices are positively related to the absorptive knowledge capacity in the organization and, in
turn, the absorptive knowledge capacity affects the success of R&D projects.

In the project scenario, some studies have emerged more recently, such as Medina & Medina
(2017) that state that competitive organizations must work alongside learning and be able to absorb
knowledge. However, according to Mainga (2017), the process of acquiring project skills is
difficult and complex; it requires the active acquisition of new project knowledge during project

planning and execution, as well as the development of absorptive capacities by the knowledge



recipients. Therefore, higher levels of absorptive capacity of organizations are seen as facilitators
of inter-organizational knowledge transfer (Bakker et al., 2011).

Something similar to what is found in the literature of absorptive capacity is seen for dynamic
capability, which authors began to research in the 2000s. According to Atkinson et al. (2006), the
dynamic capabilities are innovative; they enable technology users to replicate and alter the
technical system, creating new products, processes, designs, and even new technologies. These
capabilities involve processes or mechanisms that integrate, reconfigure, and also renew
component resources and those used to expand, upgrade, and improve resources under changing
market conditions (Zhang et al., 2012).

In the field of projects, the dynamic capabilities are a useful concept to understand how
organizations develop the strategic organizational processes required to manage the different
degrees of uncertainty found in many large and complex projects (Davies et al., 2016). These
capabilities are important for the successful delivery of a project, but their fragility is revealed in
the extensive efforts needed for their mobilization (Davies et al., 2016).

Research Framework

In this section, we analyze the influence of Knowledge Management, Absorptive Capacity and
Dynamic Capability in Project Success by means of a research framework.

The analysis presented in this study allowed for the investigation of RQ1, how does the literature
address knowledge management and capacities in a project context?

The cross-analysis of the 80-article coding (see Appendix A and B) allowed for the identification
of the core themes in the literature and for the discussion of their relationship with the codes.
Exhibit 6 shows the core-periphery analysis that identifies which codes belong to the core

membership class and which belong to the periphery as well as the fit correlation among them. The



core class membership codes are Lessons Learned (LL), Tacit Knowledge Management (TKM),
Project Management Efficiency (SD2), and Impact on team (SD3), with a core/periphery fit of
0.8359. The fact that LL stood out in the project literature may be related to the fact that lessons
learned is a PM closure process suggested by 1SO21500. In the present study, it appears as 48% of
the evaluated sample.

There is still a lack of research on Absorptive Capacity (AC) (28%) and Dynamic Capability (DC)

(23%), both weakly related to KM codes in the evaluated sample.

SD2SD3KM1KM2 KM3SD1C1l C2 SD4SD5SD6SD7

SD2 | 33 92010 | 11 2 9 7 4 2 1 2 |
sb3 | 92314106 | 7 1 5 4 6 3 2 2|
KM1 | 20 14 38 6 | 312 712 5 2 2 |
KM2 | 10 16 626 | 9 3 4 3 8 5 2 1 |
KM3 | 11 7 6 9| 20 2 3 4 2 3 1 |
sb1 | 2 1 3 3| 212 3 2 1 |
Ci|] 9 512 4| 3 322 5 6 1 2 |
c2| 7 4 7 3| 4 2 518 4 4 2 1 |
sb4 | 4 612 8 | 2 6 4 22 2 |
sbs | 2 3 5 5| 3 1 1 4 11 3 |
sbe | 1 2 2 2| 1 2 3 6 |
sb7 | 2 2 2 1 | 2 1 2 5 |

Core: KM1 KM2 SD2 SD3
Periphery: C1 C2 KM3 SD1 SD4 SDS5 SDé SD7
Core/Periphery fit (correlation) = ©,8359

Exhibit 6 - Analysis of the core themes of the research
Note: Based on content analysis data using the UCINET software



As shown in Exhibit 6 the core connection among codes is between lessons learned and tacit
knowledge management and their impact on project success.

The cross-analysis of the 80-article coding also allowed for the exploration of RQ2. How does the
literature address the impact of knowledge management on project success?

The frequency analysis identified Project Management Efficiency (SD2) as the most prominent
success dimension in the studied sample, at 43%, followed by Team Impact (SD3) (29%) and
Present Impact on Business (SD4) (28%). These three success dimensions are often linked with all
knowledge management codes, as displayed in Exhibit 7.

Exhibit 7 shows that the relation between KM, both tacit (TKM) and explicit (EKM), with SD
codes is strong. More interesting, EKM is more related to SD2 (11 references pointed out this
relation) and SD3 (11 references), while TKM, besides having a relation with SD2 (10 references)
and SD3 (10 references), also pointed out a relation with SD4 (8 references). Considering AC and
DC with SD, only the relation with SD2 is more stressed in the literature. Finally, the relationship

between Lessons Learned and SD is strong, particularly with SD2, SD3, and SD4.




Exhibit 7a. Types of knowledge and success dimensions  Exhibit 7b. Related topics and success dimensions

Exhibit 7 - Relationships between knowledge management, related topic and project success
Note: Based on content analysis data using the UCINET and IBM SPSS software.

DISCUSSION, IMPLICATIONS AND FUTURE RESEARCH AGENDA

Exhibit 7a points out some interesting insights for future research because it shows that different
types of knowledge influence different success dimensions. Explicit Knowledge (EKM) is more
related to Project Management Efficiency (SD2) and Impact on Team (SD3), while Tacit
Knowledge (TKM) influence various success dimensions. Therefore, this discussion suggests that
the following proposition should be considered in a future research agenda:

P1: Knowledge Management (KM) influences Project Success (PS) positively. However, TKM
and EKM may affect different Success Dimensions (SDs).

Considering Exhibit 7b, the relationship between Lessons Learned (LL) and Project Success (PS)
stood out, particularly in the three following dimensions: Project Management Efficiency (SD2),
Impact on Team (SD3), and Present Impact on Business (SD4). Consequently, the following
propositions are stated.

P2a: Lessons Learned (LL) affect Project Success (PS) positively. However, the effect on each
Success Dimensions (SDs) can be different.

A similar reasoning can be applied to the relationship of both Absorptive Capacity (AC) and
Dynamic Capability (DC) into Project Success (PS). While AC is more often bridged with PM
Efficiency (SD2), Impact on Team (SD3), and Present impact on business (SD4), DC is linked

with these SDs (SD2, SD3 and SD4), but also with the Future Impact on Business (SD5). Thus,



Exhibit 7b shows that AC and DC are linked with various SDs, but with different magnitude, which
leads to the following propositions:

P2b: Absorptive Capacity (AC) affects Project Success (PS) positively. However, the effect on
each Success Dimensions (SDs) can be different.

P2c: Dynamic Capability (DC) affects Project Success (PS) positively. However, the effect on each
Success Dimensions (SDs) can be different.

In addition to the propositions asserted, it was possible, through the analysis of content, to identify

the main findings and issues not yet solved, presented in Exhibit 8.

Exhibit 8 — Findings, Gaps and unsolved questions



Topic area Key findings Unsolved questions Reference
Knowledge Identified barriers and | How does the organization context influence the | (Duffield and Whitty,
Management | facilitators for | barriers and facilitators to  knowledge | 2016b)

knowledge management? (Duffield and Whitty,

management divided 2016a)

into  six  groups: | How to develop a Systemic lesson learned

Learning, Culture, | knowledge model to support the daily routine of an

Social, Technology, | organization?

Process and | How is the impact of barriers and facilitators for

Infrastructure; knowledge management in a large enterprise

changed to an SME?

Identified the | How do barriers change in different businesses?

Systemic lessons

learned knowledge

model impact on the

capability of

storytelling

Detailed the systemic

lessons learned

knowledge model

process of

implementation

Identified the | How can an organization transfer the | (Bell etal., 2016)

knowledge required | organizational knowledge to the project team?

for the participants in
each lifecycle stage of
a general project;
Proposed a
framework which
relates the knowledge
transfer mechanisms,
the learning process,
and the organizational
knowledge;

For knowledge to be
reused, it needs to be
transferred to a
centralized position as
a knowledge manager,
instead of  being
transferred directly to
a database

In the universe
studied, it is clear the
difficulty for
organizations to
understand which
knowledge they

should keep, and how
to treat undesired
knowledge

What kinds of knowledge should an organization
maintain to increase the PPP projects efficiency?

(Aerts et al., 2017)




Identified 14 micro-
practices that form the

basis of the
competences needed
by the project
management,

connecting them to

individual, group, and
organizational levels.
Identified the factors
which influence and
inhibit knowledge
transfer in a project-
based organization;

How can the micro-practices underlying project
manager competences be assessed when building
the competences needed in public-based
organizations?

(Loufrani-Fedida  and
Saglietto, 2016)

Dynamic
Capability

Identified a  new
capacity needed in
project managers -
called collaborative
social project
management capacity
Structures the
elements of team,
organizational and
collaborative
capacities

Identified the key
activities among the 3
phases of the dynamic
capability

How do different capacities influence the success
dimensions in project management?

How do firms learn how to improve dynamic
capabilities to increase performance in different
project contexts?

(Loufrani-Fedida  and
Saglietto, 2016)

(Nanthagopan et al.,
2016)

(Davies et al., 2016)

Absorptive
Capability

Organizational

capabilities seem to be
more important for
acquiring new
important knowledge
than previous
individual capability;
Identified the factors

which facilitate de
generation of new
knowledges;

Organization culture
appears as an
important  factor in
competence
management;

The  capacity  of
expressing  negative
emotions influences
positively knowledge
creation capabilities,
which in turn have a
positive impact on
project success

How can an organization develop the factors
needed to be capable of hiring the capability of
generating knowledge?

How are these results altered from a public
organization to a private one?

How can the individual effectively manage the
expression of negative emotions in order to
improve the team's performance?

(Medina and Medina,
2017)

(Stephens and Carmeli,
2016)




Lessons
Learned

Identified mechanisms
which assess learning
among projects

The learning factor is
intensified in
challenging
environments  where
issues such as
timeframes for solving
difficulties are short

What are the challenges and facilities to implement
and use learning mechanisms among projects?
How can an organization simulate a critical
environment in order to increase levels of
learning?

(Loufrani-Fedida
Saglietto, 2016)
(Davies et al., 2016)

and




Analyzing Exhibit 8, we noticed that the literature still lacks answers when it comes to project
context related to knowledge management. Studies on barriers and facilitators exist, but it is
necessary to achieve clear and precise results in project environments and their specificities as well
as to study them in different businesses. One possible way to do this is to build models to investigate
these contexts. Something similar was identified in the work on absorptive capacity, the focus so
far has been to clarify this construct, to identify the factors that facilitate its generation, and to
create some models to test hypotheses raised in the literature. However, there are still gaps when
this theme is addressed in different environments, such as public and private companies, and/or
when it is necessary to identify individual participation in improving team’s performance. The
studies on dynamic capability show a certain evolution since they identified a new capacity
required from project managers and the main activities between the three phases of their
application, as well as created a structure for team, organizational, and collaborative capacity. Thus,
as an unresolved issue, it is pointed out the need to connect this topic with the success dimensions
and improvement of project performance. We identified that the research on the relationship
between project success and knowledge management is still in an embryonic phase, and there is
the need for more studies addressing how it affects the success dimensions. We identified some
studies pointing out in this direction, but there is a need to move further beyond exploratory

research towards the confirmatory investigation of the propositions raised in our study.

Based on our knowledge management context research results, the authors focus on two major
situations. First, studying the processes of knowledge management; there are a few frameworks
designed to set up relationships among some constructs of knowledge management, for example
Bell et al. (2016), who proposed the relationship among organizational knowledge, mechanisms,

and the learning process. Second, facilitators and barriers are starting to be studied, which agrees



with the first situation highlighted. To improve the knowledge management process, it is rather

important to understand which the major barriers and facilitators are.

Regarding capabilities, the authors are researching the kind of capabilities that need to be kept and
maintained in an organization, and what the impacts of applying these capabilities in projects and

organization contexts are.

Additionally, during our research we identified and suggested some questions yet to be solved.
First, we emphasized the gap of the impacts of the absorptive capability and dynamic capacity on
the success dimension of the project context. Second, we suggested questions about the context of
managing knowledge, so that after these questions are solved, the academics may assess how the
practitioners either implement an efficient and successful knowledge management processor

improve the ones that already exist.

CONCLUSIONS AND LIMITATIONS

This article contributed to the literature with an in-depth analysis of 80 articles dealing with
knowledge management in the context of projects. The two research questions (RQs) proposed
here were answered based on this analysis. The first research question explored the core topics in
the literature of KM in a project context and showed that the literature stresses Tacit Knowledge
Management (TKM) and Lessons Learned, while exploring the relationship between two success
dimensions (Project Management Efficiency and Impact on Team). This analysis also showed a
lack of research on Absorptive Capacity and Dynamic Capability, even though these themes are
well explored in KM literature as a whole. The second research question, the relation between both

tacit knowledge and explicit knowledge with success dimensions is explored in the literature,



particularly with Project Management Efficiency and Impact on Team. More interestingly, explicit
knowledge is more connected to Project Management Efficiency and Impact on Team, whereas
tacit knowledge has also been related to present impact on business in the surveyed literature.
This leads to certain practical implications, specially to exploring how knowledge management
happens in order to influence project success. Moreover, our research pointed out various tools and
methods with usability and applicability in real organizational conditions. In addition, this paper
demonstrates a lack of studies with operational focus, such as a focus on the challenges perceived
during the implementation of knowledge management in an organization as well as a lack of a
framework that could aid organizations to effectively implement knowledge management. Thus,
these issues remain as potential topics for future research agendas.

This paper presents certain inherent limitations to the adopted research methods. First, the selection
of databases and research strings provide constraints on the sample and, therefore, relevant studies
may not have been considered in the search. The inherent subjectivity of the analysis process by
researchers concerning article inclusion and exclusion may also present limitations, although the
selection criteria and the redundancy in the analysis minimize this problem.

For future research, an in-depth study of the factors that affect knowledge management is
suggested. In this regard, the next step of the study would be to understand how these factors are
related to the dimension of success as well as the magnitude of their effect. The literature is scarce
concerning research that aids the implementation of knowledge management practices, so it is
important to analyze how this implementation occurs in organizations to allow and facilitate the

presentation of proposals in this regard.



APPENDIX A — Summary of content analysis on coding schema — cont.

References TS A KM RT PA SD
(Ayas, 1997) TS2 Al AC, LL PAG6 SD2
(Baskerville and Pries-Heje, 1999) TS6 Al EKM DC PAl D2, SD4
(Von Zedtwitz, 2002) TS1, TS3, TS4 Al EKM AC, DC, LL PAS5 SD5
(Ravichandran and Rai, 2003) TS1,TS4 A2 EKM PAl SD1, SD5
(Leseure and Brookes, 2004) TS3 Al TKM PA6 SD3, SD5, S
(Daghfous, 2004) TS8 Al LL PAl SD1, SD2, Si
(Antoni et al, 2005) TS1, TS6 A3 LL PA2 SD1, SD2
(Mahanty et al., 2007) TS1 Al LL PAS5 SD2, SD7
(Williams, 2008) TS2,TS4 Al TKM, EKM LL PA4 SD2
(Killen et al., 2008) TS6 A2 AC, DC PA6 SD2
(Soderlund et al., 2008) TS6 Al TKM, EKM AC, DC PAl SD3
(Ramasubbu et al., 2008) TS1 A2 AC,DC, LL PAl SD2, SD3
(Teerajetgul et al., 2009) TS4 A2 LL PA3 SD5
(Swan et al., 2010) TS6 Al LL PA6 SD4
(Chuanmin et al., 2012) TS4 A2 DC PAl SD2, SD7
(Reich et al., 2012) TS4 Al TKM, EKM DC, LL PA6 SD3, SD5
(Deng et al., 2013) TS2 Al TKM DC PA6 SD5, SD6
(Duffield and Whitty, 2016b) TS8 Al TKM, EKM PAS5 SD3
(Zhang and Li, 2016) TS4 A2 TKM, EKM PA3 SD2, SD3
(Ahern et al., 2014) TS6 Al AC, LL PA6 SD2
(Bell et al., 2016) S8 Al LL PA6 SD2, SD3, S|
(Aerts et al., 2017) TS6 Al DC, LL PA3 SD2
(Medina and Medina, 2017) TS4 A2 AC PAG6 SD3
(Garcias et al., 2015) TS4 A2 EKM AC, LL PA6 SD3
(Grabher and Thiel, 2015) TS4 A2 LL PAl SD2, SD5, S
(Vicente-Oliva et al., 2015h) TS6 A3 EKM LL PA3 SD2
(Andersen and Vidar Hanstad, 2013) TS3 Al LL PA1 SD3
(Aramburu et al., 2013) TS4 A2 DC PA3 SD1
(Bakker et al., 2011b) TS6 A3 AC PA3, PA6 SD4
(Bartsch et al, 2013) TS4 A2 LL PA2 SD4
(Berggren and Séderlund, 2008) TS4 A3 EKM PA4, PAS SD2
(Bresnen et al., 2003) TS6 A3 TKM PA3, PA6 SD1
(Damm and Schindler, 2001) TS8 A3 TKM PAl SD5
(Bernroider et al., 2014) TS4 A2 DC PAl SD6
(Ethiraj et al., 2005) TS4 A2 AC PA1 Sb1
(Haas, 2006) TS4 A3 EKM PA6 SD6
(Hong et al., 2008) TS4 A3 TKM PAl SD1
(Jugdev and Mathur, 2013) TS5 A3 LL PA4, PA6 SD3
(Kumar et al., 2008) TS4 A3 AC PA2, PAS SD1




(Lindkvist, 2008) TS6 A3 DC PA3 SD1
(Love et al., 2016) TS6 Al LL PA1 SDb4
(Lytras and Pouloudi, 2003) TS4 Al TKM PAl SD4
(Mainga, 2017) TS4 A3 AC PA1 SD2
APPENDIX A — Summary of content analysis on coding schema — end.

References TS A KM RT PA SD
(Russell-Hodge, 1995) TS8 A3 EKM PA1 SD1
(Séenz et al., 2011) TS3 A3 DC PAG6 SD5
(Tacla and Figueiredo, 2006) TS6 Al LL PA2, PA5 SD3, SD6
(Zhang et al., 2013) TS6 A3 TKM PA3 SD2
(Leufkens and Noorderhaven, 2011) TS8 A3 EKM PA3, PA5 SD2
(Chronéer and Backlund, 2015) TS6 Al LL PAl SD4
(Coallinson, 1999) TS6 A3 TKM PA3, PAS SD4
(Nanthagopan et al., 2016) TS6 Al LL PA3, PA5 SD1
(Sastre-Merino et al., 2013) TS6 Al PA5 SD3, SD7
(Duffield and Whitty, 2016a) TS7 Al TKM, EKM LL PAS SD2, SD3
(Loufrani-Fedida and Saglietto, 2016) TS6 Al TKM LL PA5 SD2, SD3, SD-
(Stephens and Carmeli, 2016) TS4 A2 TKM AC PA5 SD2
(Rungi, 2015) TS4 A3 DC PA6 SD4
(Yang et al., 2015) TS4 A2 TKM AC PAS5 SD4, SD7
(Vicente-Oliva et al., 2015a) TS4 A2 AC, LL PA6 SD2
(Lin et al., 2015) TS5 Al EKM PAl SD2, SD3
(Ritala et al., 2013) TS3,TS4 Al TKM AC PAl SD1
(Killen and Hunt, 2013) TS6 Al AC, LL PA1 SD2, SD4
(De Souza Carvalho et al., 2013) TS4 Al AC, LL PA5 SD3, SD4, SD
(Davies et al., 2016) TS6 Al DC, LL PA3 SD2
(Ruuska and Brady, 2011) TS6 Al AC, LL PA5 Sb4
(Leal-Rodriguez et al., 2014) TS4 A2 AC, LL PA2 SD2
(Killen et al., 2012) TS5 Al AC, LL PA6 SD4
(Styhre and Styhre, 2016) TS3, TS6 Al TKM PA3 SD3, SD4
(Chan et al., 2009) TS4 Al TKM, EKM PAl Sb4
(Landaeta, 2008) TS4 A2 TKM, EKM PA6 SD2
(Lindner and Wald, 2011) TS4 A2 TKM, EKM PA5 SD2
(Cavaleri and Reed, 2008) TS2, TS6, TS7 Al TKM LL PA5 SD2, SD3, SD.
(Edmondson and Nembhard, 2009) TS5 Al LL PAG6 SD3, Sh4
(Bredin, 2008) TS2 Al DC PA6 SD3, Sb4
(Atkinson et al., 2006) TS5 Al AC, LL PA6 SD2
(Walker and Christenson, 2005) TS5 Al TKM LL PAG6 SD2, SD3
(Adams, 2006) TS5 Al TKM PA6 SD4
(Gieskes and Broeke, 2000) TS4 Al LL PA3 Sb4
(Nissen, 1998) TS2 Al TKM PAl SD5




SD2
SD2

PA5
PA1

DC, LL
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TS7
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(Ayas, 1996b)

(Dubinskas, 1993)

APPENDIX B - Cross-tabulation analysis
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7.2 Apéndice B — Protocolo de pesquisa dos casos exploratorios

Roteiro de Pesquisa

Quadro 1 — Storytelling

O entrevistado apresenta de forma geral a empresa, a rotina organizacional e o ambiente da
empresa. Esta apresentacéo deve tomar de 5 a 10 minutos.

Quatro 2 — Questionario

Neste quadro, o0 entrevistado devera responder as questdes a seguir, caso haja duvidas sobre os
temas o entrevistador explicard novamente o conteido. Caso as questdes ndo sejam aplicadas ao
contexto do entrevistado, deve-se informar ao entrevistador, e ndo responder as questdes
identificadas como fora de seu contexto. Esta fase deve demorar cerca de 30 minutos.

1.

Como é realizado o processo de Gestdo do conhecimento? Quais sdo as préaticas, ferramentas
de software e procedimento estabelecidos? Explique a funcionalidade.

Como é o ambiente organizacional? Os grupos de projeto tém contato entre si ou apenas
qguando participam do mesmo projeto? E a comunicacdo entre as areas? Existe alguma
ferramenta de software que auxilie na comunicacdo entre colaboradores (ex: rede social,
intranet)?

Qual o papel da Lideranca para identificar o aprendizado a ser mantido e transferido na
organizacdo? E na transferéncia do conhecimento?

A espiral do conhecimento trata a gestdo do conhecimento entre os niveis tacitos e explicitos,
conforme descrito no texto. Vocé identifica que na sua empresa ocorre Socializacdo?
Internalizacdo? Combinagdo? Externalizacdo? Explique.

Como foi o processo de implantacdo dos procedimentos e ferramentas de Gestdo do
Conhecimento? Quais foram os desafios e facilitadores identificados nesta fase?

Apo6s a implantagdo quais foram os desafios e facilitadores na utilizacdo das ferramentas e
procedimentos?

De forma geral, quais sdo os resultados percebidos com a transferéncia do conhecimento?

E possivel, no seu contexto, ter vantagem competitiva sem a gestio do conhecimento? E
manté-la ao longo do tempo? Qual o papel da Gestdo do Conhecimento na sustentabilidade da
vantagem competitiva?

Dividir o sucesso em dimensdes de sucesso € uma forma de tangibilizar o sucesso em projetos
(nesta pesquisa usamos como base carvalho & Rabechini (2015). Quais dimensdes de sucesso
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vocé identifica como sendo as mais afetadas pela Gestdo do conhecimento? Como sdo
afetadas?

10. Como ¢é realizada a gestdo da Inovacao na sua empresa?

11. Como a Gestdo do conhecimento se relaciona com a Gestéo da inovacgio? E possivel ter uma
gestdo da inovacao eficiente, sem contar com a gestdo do conhecimento?

12. Como o resultado da inovagdo é tangibilizado? De que forma a gestdo do conhecimento afeta
0 resultado da inovagéo?
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