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RESUMO

A Tecnologia da Informacdo (TI) pode ser decisiva para 0 sucesso ou fracasso das
organizagOes, que assimilam essa tecnologia por meio de seus projetos. Contudo, a0 menos
metade dos projetos de Tl tem constantemente falhado ao longo do tempo. Diante desse
contexto, a literatura tem apresentado os beneficios de se incorporar a gestdo do
conhecimento a literatura e a pratica de projetos. Em uma das vertentes dessa area, 0s autores
tém analisado os fatores que influenciam os processos da gestdo do conhecimento em
projetos. Porém, além de a gestdo do conhecimento ser uma &rea pouco explorada em
projetos, existe ainda a necessidade de se estudar e explorar esses fatores em diferentes
contextos e perspectivas. Nesse sentido, visando contribuir com essa discussdo, este trabalho
tem como objetivo identificar os fatores que influenciam a gestdo do conhecimento em
projetos de desenvolvimento de software e analisar as suas influéncias por meio de um estudo
de caso em uma organizacdo de grande porte do setor publico. Como resultado, este estudo
apresenta a existéncia de 23 fatores potenciais categorizados em 5 tdpicos: organizacéo,
projeto, equipe, relacionamentos interpessoais e individuo. Todos fatores apresentaram algum
nivel de influéncia na gestdo de conhecimento em projetos de desenvolvimento de software,
sendo que, de forma geral, os fatores relacionados aos individuos se destacam entre 0s mais

influentes.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; gerenciamento de projetos; desenvolvimento de

software.



ABSTRACT

The Information Technology (IT) can be decisive for the success or failure of organizations,
which assimilate this technology through their projects. However, at least half of IT projects
have failed over time. In this context, the literature has presented the benefits of incorporating
knowledge management into the project literature and practice. In one of the aspects of this
area, the authors have analyzed the factors that influence the knowledge management
processes in projects. However, besides the fact that knowledge management is not a well-
explored area in projects, there is still a need to study and explore these factors in different
contexts and perspectives. In this sense, in order to contribute to this discussion, this work
aims to identify the factors that influence the knowledge management in software
development projects and to analyze their influences through a case study in a large
organization in the public sector. As a result, this study presents the existence of 23 potential
factors categorized into 5 topics: organization, project, team, interpersonal relationships, and
individual. All the factors presented some level of influence in the project knowledge
management, and, in general, the factors related to individuals stand out among the most

influential.

Keywords: knowledge management; project management; software development.
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1 INTRODUCAO

A importéncia e 0 uso de Tecnologia da Informagéo (TI) nas empresas tém crescido,
com seu papel sendo considerado cada vez mais estratégico (MEIRELLES, 2016). Diante
desse crescimento, a area de Tecnologia da Informacéo € vista como uma das mais poderosas
influéncias no planejamento da organizacéo, podendo ser decisiva para o sucesso do negdcio
(ALBERTIN, 2004). Com o objetivo de assimilar e utilizar essa tecnologia, as organizacgoes
realizam seus projetos de TI (ALBERTIN; ALBERTIN, 2016a).

Porém, apesar de mais de meio século de estudos e pesquisas, projetos de TI
continuam falhando com frequéncia (MOORE, 2015). Nas Ultimas décadas, mais da metade
dos projetos de TI falharam em entregar o seu valor esperado (DOHERTY; ASHURST;
PEPPARD, 2012), a exemplo dos casos de projetos de Tl com orgamento maior que U$ 15
milhGes, que entregaram menos da metade do valor prometido (BLOCH; BLUMBERG;
LAARTZ, 2012).

Nesse contexto, a literatura tem confirmado a influéncia positiva da gestdo do
conhecimento no desempenho dos projetos (CHOI; LEE; YOO, 2010; TODOROVIC et al.,
2015; SHONGWE, 2016), de modo que as organizacdes que realizaram a efetiva
transferéncia do conhecimento aumentaram significativamente a performance dos seus
projetos (PMI, 2015), sendo promissor para 0 sucesso dos projetos percebé-los como areas
onde o conhecimento é gerado e explorado, e a aprendizagem é essencial para seu sucesso
(REICH, 2007).

Em uma visdo mais ampla, a gestdo do conhecimento e o gerenciamento de projetos
juntos podem ajudar empresas a se diferenciar de seus concorrentes e conseguir vantagem
competitiva (TOMOMITSU; CARVALHO; MORAES, 2017).

A gestdo do conhecimento é um conjunto de processos que envolvem o conhecimento
de uma organizacdo e que devem ser realizados de forma efetiva para suportar e atingir seus
objetivos estratégicos (GOLDONI; OLIVEIRA, 2010). Em projetos, a gestdo do
conhecimento € a aplicacdo de principios e processos para tornar disponivel o conhecimento
significativo para a equipe do projeto (REICH; GEMINO; SAUER, 2008), que pode ser
exercida por qualguer membro da equipe de projeto, ndo sendo uma atividade puramente
gerencial (GASIK, 2011).

Nos altimos anos, a gestdo do conhecimento tem sido um dos principais topicos das
pesquisas académicas da area de gestdo de projetos (PADALKAR; GOPINATH, 2016), mas
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ainda se mantém como uma area pouco explorada em projetos (GEMINO; REICH; SAUER,
2015; TODOROVIC et al., 2015).

Em alinhamento a essa percepcdo, a pesquisa da gestdo de conhecimento aplicada
especificamente aos projetos de desenvolvimento de software (a partir daqui referenciado
apenas como PDS) se mostra promissora (LECH, 2014; AKGUN et al., 2017), dado que esse
tipo de projeto é especialmente intensivo em conhecimento (LECH, 2014; OZER; VOGEL,
2015; SHONGWE, 2016; VASCONCELOS et al., 2017).

Em uma das vertentes do tema, diversos autores tém analisado fatores que influenciam
a efetividade dos diversos processos que compdem a gestdo de conhecimento em projetos.
Alguns autores tém estudado especificamente a &rea de desenvolvimento de software
(NIDHRA et al., 2013; PARK; LEE, 2014; SOLLI-SATHER; KARLSEN, 2014; BETZ;
OBERWEIS; STEPHAN, 2014; MEHTA; HALL; BYRD, 2014; MENOLLI et al., 2015;
OZER; VOGEL, 2015; GHOBADI, 2015; GHOBADI; MATHIASSEN, 2015, 2017;
ZAHEDI; SHAHIN; ALI BABAR, 2016; AKGUN et al., 2017; BAKOTIC; KRNIC, 2017;
NAKAUCHI; WASHBURN; KLEIN, 2017; YU, 2017; BALLE; OLIVEIRA, 2018;
BEHFAR; TURKINA; BURGER-HELMCHEN, 2018; CHEN et al., 2018), enquanto outros
autores exploraram &reas diversas como projetos de construcdo civil, projetos de pesquisa e
desenvolvimento, projetos de petrdleo e gas e projetos de outras areas da Tecnologia da
Informacdo (SANTOS; SOARES; CARVALHO, 2012; SOLLI - SETHER; KARLSEN;
VAN OORSCHOT, 2015; KUWAMOTO, 2016; NADAE; CARVALHO, 2017,
OLANIRAN, 2017; PMI, 2017; PRINSLOO; VAN WAVEREN; CHAN, 2017; ALI;
MUSAWIR; ALI, 2018; GOMES; OLIVEIRA; CHAVES, 2018; REN; DENG; LIANG,
2018).

Com base nessas pesquisas, foi possivel identificar 23 fatores potenciais, como a
qualidade e uso de ferramentas de comunicacdo e compartilhamento de conhecimento
(SANTOS; SOARES; CARVALHO, 2012; NIDHRA et al., 2013; SOLLI-SATHER,;
KARLSEN, 2014; MEHTA; HALL; BYRD, 2014; GHOBADI, 2015; GHOBADI,
MATHIASSEN, 2015, 2017; MENOLLI et al., 2015; ZAHEDI; SHAHIN; ALI BABAR,
2016; AKGUN et al., 2017; PRINSLOO; VAN WAVEREN; CHAN, 2017, GOMES;
OLIVEIRA; CHAVES, 2018; REN; DENG; LIANG, 2018), a confianca e dependéncia entre
as pessoas e equipes (SANTOS; SOARES; CARVALHO, 2012; NIDHRA et al., 2013;
PARK; LEE, 2014; SOLLI-SAEATHER; KARLSEN, 2014; GHOBADI, 2015; ZAHEDI;
SHAHIN; ALI BABAR, 2016; OLANIRAN, 2017; PMI, 2017; PRINSLOO; VAN
WAVEREN; CHAN, 2017), qualidade e uso da documentagdo do projeto (NIDHRA et al.,
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2013; BETZ; OBERWEIS; STEPHAN, 2014; GHOBADI, 2015; GHOBADI;
MATHIASSEN, 2015, 2017; KUWAMOTO, 2016; ZAHEDI; SHAHIN; ALI BABAR,
2016) e a percepcdo do valor e da utilidade do conhecimento (AKGUN et al., 2017;
PRINSLOO; VAN WAVEREN; CHAN, 2017).

Em que pesem as pesquisas realizadas, diversos autores tém ressaltado oportunidades
de novos estudos para exploracdo dos fatores que facilitam ou impedem os diversos processos
da gestdo do conhecimento em projetos de diferentes setores, contextos e perspectivas
(GHOBADI, 2015; NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016; AKGUN et al, 2017
OLANIRAN, 2017; REN; DENG; LIANG, 2018). Diante disso, este autor entende que sdo
pertinentes estudos sobre esses fatores no contexto dos PDS no cenario brasileiro.

De forma a atuar nessa area, este trabalho contribui na discusséo ao identificar os
fatores que influenciam a gestdo do conhecimento em projetos de desenvolvimento de
software (a partir daqui referenciado apenas como GCPDS) e analisar suas influéncias em
uma organizacdo de grande porte do setor publico. A pesquisa foi realizada por meio da
estratégia do estudo de caso, visando explorar e entender a percep¢do de varios integrantes
das equipes de PDS da organizacdo alvo sobre os fatores que influenciam os diversos

processos da gestdo do conhecimento.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Diante do contexto apresentado, este estudo baseou-se na seguinte pergunta de
pesquisa:
“Quais sdo os fatores que influenciam a GCPDS e como essas influéncias sdo

percebidas pelas equipes de projeto?”.

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo geral identificar os fatores que influenciam a GCPDS
e analisar as suas influéncias nesse processo por meio de um estudo de caso envolvendo 0s
PDS de uma organizacgéo de grande porte do setor pablico.

Os objetivos especificos desse trabalho sdo:

1. ldentificar e analisar os conhecimentos envolvidos nos PDS;

2. ldentificar e analisar os processos de GCPDS;

3. Identificar e analisar a influéncia dos fatores que afetam a GCPDS;

4. Identificar os niveis ou grau de influéncia dos fatores que afetam a GCPDS.
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1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO

Esse trabalho se justifica na medida que o estudo da gestdo do conhecimento em
projetos é considerado um tema em estagios iniciais e pouco estudado (GEMINO; REICH,;
SAUER, 2015; TODOROVIC et al., 2015).

Na perspectiva académica, este trabalho visa contribuir de forma geral com a
discussdo sobre a gestdo de conhecimento em projetos, e de maneira especifica com a
literatura que versa sobre os fatores que influenciam esses processos em PDS, reunindo uma
revisdao exploratéria da literatura sobre esses temas e trazendo de forma sumarizada os
principais fatores apresentados pela literatura.

Do ponto de vista da préatica, este trabalho visa contribuir para que organizacfes de
forma geral, e principalmente a organizacdo selecionada para o estudo de caso, possam
identificar e trabalhar os devidos aspectos para aumentar a efetividade da GCPDS. Sabendo
que esse tipo de projeto é especialmente intensivo em conhecimento (LECH, 2014; OZER,;
VOGEL, 2015; SHONGWE, 2016; VASCONCELOS et al., 2017), a melhoria da efetividade
da gestdo do conhecimento desses projetos poderd colaborar para seu sucesso e,
consequentemente, para 0 aumento da vantagem competitiva da empresa.

A estrutura de conhecimento trazida por este trabalho permitird que os gestores de Tl
compreendam os fatores que influenciam a GCPDS, de modo que possam criar estratégias de
acao efetivas para agir positivamente sobre esses fatores, e consequentemente para a melhoria
dos seus PDS.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho foi dividido nos seguintes capitulos: (1) Introducdo; (2) Revisdo da
Literatura, com uma abordagem dos principais conceitos da gestdo do conhecimento e do
gerenciamento de projetos; (3) Metodologia de Pesquisa; (4) Estudo de Caso e Analise de
Resultados; (6) ConclusGes; Referéncias; Apéndices, incluindo roteiro de entrevistas,
questionario utilizado e cartas-convite para pesquisa.

No proximo topico, Revisdo da Literatura, este trabalho apresenta uma revisdo de
relevantes literaturas sobre projetos, desenvolvimento de software, gestdo do conhecimento, e
sobre a integragé@o desses temas, estabelecendo os principais conceitos nos quais essa pesquisa

foi baseada.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Baseada nos objetivos geral e especificos desta pesquisa, a revisdo da literatura foi
separada em trés grandes areas de conhecimento: (1) projetos nas organizagdes, (2)
conhecimento e seu valor, e (3) conhecimento em projetos, que se refere a interseccdo das

primeiras duas areas.

2.1 PROJETOS NAS ORGANIZACOES

As organizacgdes desenvolvem seus trabalhos por meio de projetos e operagdes (PMI,
2017). Ambas atividades sdo realizadas por pessoas, restritas pela limitacdo de recursos,
planejadas, executadas e controladas. Contudo, um projeto possui o diferencial de ser uma
iniciativa temporaria, que tem inicio e fim, para criar um produto ou servico (KERZNER,
2017; PMI, 2017).

Com base nesse conceito, as organizagdes modernas realizam cada vez mais projetos
nas mais diversas areas. Por meio de projetos, as organizagdes realizam suas estratégias,
alterando portfélios de produtos, reposicionando-se no mercado ou mesmo promovendo
vantagem competitiva (SABBAG, 2013).

Conforme exposto por Gray e Larson (2009), o principal objetivo de um projeto ¢é a
satisfacdo das necessidades de um cliente. Nesse contexto, 0 gerenciamento de projetos pode
ser definido como a aplicacdo de uma variedade de conhecimentos, habilidades, ferramentas
e técnica para atender ou superar as necessidades e expectativas dos interessados no projeto
(PMI, 2017).

A teoria e a pratica de gerenciamento de projetos apresentam um grande numero de
metodologias para a gestdo eficiente de um projeto (JOVANOVIC; BERIC, 2018). Além de
metodologias mais conhecidas, como a metodologia do Project Management Institute (PMI),
a metodologia da International Project Management Association (IPMA), a metodologia
PRINCEZ2 do Office of Government Commerce (OGC), a metodologia da Association of
Project Management (APM), a metodologia da Serbian Project Management Association
(YUPMA) e a metodologia da Harvard Business School (HBS); existem aquelas
desenvolvidas e utilizadas por diferentes organizaces e instituicdes (JOVANOVIC; BERIC,
2018).

As fases mais comuns de um projeto sdo (GRAY; LARSON, 2009): definicéo,
planejamento, execucdo e entrega. Na fase da definicdo, sdo feitas as especificagdes do

projeto, como 0s objetivos, as equipes e responsabilidades. Na fase do planejamento, séo
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desenvolvidos os planos para o projeto. Na fase da execugdo, € 0 momento onde existe mais
esforco das equipes do projeto para obter o produto objetivado. Por fim, na fase da entrega,
ocorre a entrega do produto, eventuais treinamentos e a redistribuicdo das equipes do projeto
(GRAY; LARSON, 2009).

Por sua vez, o PMBOK divide a atividade de gerenciamento de projetos em processos
e 0s categoriza em cinco grupos (PMI, 2017), conforme Figura 1: iniciacdo, planejamento,

execugéo, controle e encerramento.

Processos de monitoramento e controle

rocessos

Processos planejamento Processos de

de iniciagdo encerramento

Processos de
execugao

Figura 1 — Grupos de processos do gerenciamento de projetos

Fonte: adaptada de PMI, 2017.

O sucesso em projetos € tradicionalmente tratado por meio da abordagem do triangulo
de ferro, caracterizada pelos continuo controle dos aspectos: escopo, custo e tempo
(MACHADO; MARTENS, 2015). Contudo, existem diversas formas de medir o sucesso de
um projeto, e a tendéncia atual é tratar o sucesso dependente principalmente da percepc¢do dos
seus stakeholders (SERRATOR; TURNER, 2015).

Em uma visdo semelhante, um projeto obtém sucesso quando ele é finalizado dentro
do tempo previsto, do custo orcado, de acordo com a performance necessaria e nivel de
especificacdo, com a aceitacdo do cliente, com o minimo de alteragdes no escopo ou dentro do
acordado, sem causar disturbios no fluxo principal de trabalho da organizacdo e sem alterar a
cultura corporativa (KERZNER, 2017).

2.1.1 Projetos de desenvolvimento de software (PDS)

A TI tem sido considerada como um dos principais componentes no ambiente
empresarial (ALBERTIN, 2004). A importancia e 0 uso da Tl nas empresas tém crescido,
com seu papel sendo considerado cada vez mais estratégico para a administracao
(MEIRELLES, 2016). Por sua vez, as organizacfes assimilam e fazem uso dessa tecnologia
na forma de projetos de Tl (ALBERTIN; ALBERTIN, 2016a). Contudo, visto o réapido e
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continuo desenvolvimento da &rea de TI, esses projetos estdo ficando cada vez mais
desafiadores (SAUER; REICH, 2009).

Projetos de TI incluem (ALBERTIN; ALBERTIN, 2016b): sistemas integrados,
relacionamento com clientes (CRM — Customer Relationship Management), relacionamento
com fornecedores (SCM — Supply Chain Management), comércio eletrénico (interno e
externo), infraestrutura de TI, outros projetos especificos.

Nesse contexto, um tipo especifico de projeto de Tl é o PDS, que possui como
objetivo a criagdo de um software que devera ser utilizado ou vendido pela organizacao.

As organizagdes investem em software para atingir um dos seguintes objetivos
estratégicos de negdcio: exceléncia operacional, novos produtos, servicos e modelos de
negocio, proximidade cliente fornecedor, melhoria do processo de tomada de deciséo,
vantagem competitiva e sobrevivéncia (LAUDON; LAUDON, 2013).

Um software pode ser definido como:

[...] (1) instrucBes (programas de computador) que quando executados providenciam
a funcéo desejada e performance, (2) estrutura de dados que possibilitam a adequada
manipulagdo da informacéo, e (3) documentos que descrevem a operagdo e 0 uso
dos programas. (PRESSMAN, 2005, p. 4, traducdo propria).

Nessa tematica, o desenvolvimento de software é um conjunto de atividades que
objetivam a criacdo de um sistema de informagéo para resolver um problema ou aproveitar
uma oportunidade organizacional (LAUDON; LAUDON, 2013).

Um software € desenvolvido em um processo formado por um determinado conjunto
de atividades que podem ser organizadas em 5 grupos de atividades (LAUDON; LAUDON,
2013) ilustradas na Figura 2: andlise do sistema, design do sistema, codificacdo ou
programacéo, teste, conversdo, producdo e manutencdo. Essas atividades podem ou nao ser
realizadas de forma serial conforme a abordagem empregada (LAUDON; LAUDON, 2013).
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Figura 2 — Grupo de atividades do desenvolvimento de software

Fonte: adaptada de Laudon e Laudon, 2013.

Uma proposta um pouco diferente e mais aberta seria dividir essas atividades de forma
mais abrangente (PRESSMAN, 2005): comunicacao, planejamento, modelagem, construcéo e
deployment.

As organizagfes podem utilizar diferentes modelos de ciclo de vida para desenvolver
um software, sendo que alguns modelos sdo mais focados na constru¢cdo do que outros
(BOURQUE; FAIRLEY, 2014). Desde modelos lineares como o “waterfall”, onde o sistema
é construido apos o devido levantamento de requisitos e design, até modelos mais iterativos,
como o desenvolvimento &gil, nos quais as atividades de levantamento de requisitos, design e
planejamento sdo realizadas concomitantemente com a construcdo do sistema (BOURQUE;
FAIRLEY, 2014).

Os dois modelos de ciclo de vida de desenvolvimento de software mais utilizados
podem ser divididos entre desenvolvimento tradicional e o agil (LEAU et al., 2012; KUMAR,;
BHATIA, 2014). Enquanto o desenvolvimento tradicional, que inclui o waterfall, o V-Model
e o Rational Unified Process (RUP), € baseado em uma sequéncia de passos seriais, 0 modelo
agil tem uma ideia mais incremental e interativa com a revisdo continua de suas fases (LEAU
etal., 2012).

Um exemplo de método agil é o framework Scrum, que define uma série de eventos e

artefatos durante o desenvolvimento de software, conforme ilustrado na Figura 3.
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Retrospective
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Product Sprint
Backlog Backlog
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Figura 3 — Framework Scrum

Fonte: Scrum.org (2019).

No método tradicional, existe uma atencdo considerdvel aos contratos, planos,
processos, documentos e ferramentas. Por outro lado, nos métodos ageis, a énfase esta no
time, no software funcionando, na colaboracdo com o cliente e na resposta a mudanca (LEAU
etal., 2012).

As principais diferencas das duas abordagens de desenvolvimento sdo apresentadas por
Leau (2012) no Quadro 1.

Quadro 1 — Comparacao das abordagens agil e tradicional de desenvolvimento

Agil Tradicional
Especificacdo dos requisitos do
Requisitos do usuério Aquisicéo interativa usuario sao bem definidos antes da
codificacdo/implementacéo
Custo de retrabalho Baixa Alta
Dirego do . Prontamente mutavel Fixo
desenvolvimento

Teste Em toda interagdo Apo6s completa a fase de codificacdo
Envolvimento do cliente Alto Baixo

Habilidades interpessoais
e conhecimento basico Nada em particular
do negdcio

Qualidade extra requerida
dos desenvolvedores

Escala de projeto

. Pequena a média escala Grande escala
compativel

Fonte: Leau et al., 2012 (traducdo propria)
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Cabe salientar que os PDS séo atividades intensivas em conhecimento (LECH, 2014;
OZER; VOGEL, 2015; SHONGWE, 2016; VASCONCELOS et al., 2017) que requerem 0
compartilhamento de conhecimento entre os membros da equipe (OZER; VOGEL, 2015).

2.2 CONHECIMENTO E SEU VALOR

2.2.1 Valor do conhecimento para as organizacoes

Apesar de o conhecimento ser um conceito de dificil defini¢do e variar dependendo da
area que se estuda (VON KROGH; ICHIO; NONAKA, 2001), o conhecimento pode ser
considerado como “[...] a ‘crenga verdadeira justificada’ [...]” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 24) ou mesmo “[..] uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado [...]” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 7).

O conhecimento € dindmico e humanistico, dado que ele é criado por meio de
interacBes sociais entre individuos e organizacdes e é relacionado as ac¢bes humanas
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

Para que seja possivel perceber as novas e interessantes perspectivas trazidas pela
gestdo do conhecimento, é importante diferenciar conhecimento de informacdo ou dados
(FAHEY; PRUSAK, 1998). Normalmente, essa diferenca € vista de forma hierarquica, onde
os dados sdo numeros e fatos, informacdo sdo dados processados, e conhecimento é a
informagdo autenticada (ALAVI; LEIDNER, 2001). Contudo, uma visdo mais correta seria
ver o conhecimento como uma informacgdo personalizada relacionada a fatos, conceitos,
interpretacdes, ideias, observacdes e julgamentos (ALAVI; LEIDNER, 2001), uma
combinacdo da informacdo com experiéncia, contexto, interpretacdo, reflexdo, intuicdo e
criatividade (KARLSEN; GOTTSCHALK, 2004).

Neste estudo, foi adotada a definicdo de conhecimento como as informagdes
processadas por pessoas, 0 que incluem ideias, fatos, experiéncias e julgamentos importante
para a performance dos individuos, grupos e organizacdes (WANG; NOE; WANG, 2014).

O conhecimento pode ser dividido entre tacito e explicito, enquanto o conhecimento
explicito é aquele objetivo e racional, o conhecimento técito € aquele subjetivo, experimental
e intuitivo (NONAKA; VON KROGH, 2009). O conhecimento tacito tem um papel central
em moldar e influenciar o conhecimento explicito (FAHEY; PRUSAK, 1998).

Nonaka e Takeuchi (1997) analisam o conhecimento por meio de duas dimensdes da

sua criacdo: a ontoldgica e a epistemologica. Na dimenséo ontoldgica, referente ao nivel das



26

entidades criadoras do conhecimento, o conhecimento € criado apenas pelos individuos,
apoiados pela organizacao que lhe proporciona contexto para cria¢cdo do conhecimento.

No tocante da dimensdo epistemologica, Nonaka e Takeuchi (1997) se baseiam na
divisdo realizada por Michael Polanyi, em 1966, em conhecimento tacito e explicito.
Enguanto o conhecimento tacito é aquele que é pessoal, especifico ao contexto, dificil de ser
formulado e comunicado, o conhecimento explicito é aquele passivel de codificagdo,
transmissivel em linguagem formal e sistematica. Algumas diferencas entre os dois tipos de

conhecimento sdo apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Dois tipos de conhecimento

Conhecimento Técito (subjetivo) Conhecimento Explicito (objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (14 e entdo)
Conhecimento analogo (prética) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997

Com a sociedade evoluindo em direcdo a maior complexidade e incerteza, 0s
conhecimentos séo cruciais para o entendimento dessa realidade (SABBAG, 2007). Inserida
nessa sociedade, motivada pela migracéo das atividades humanas para as funcdes intelectuais,
as organizacdes vém sofrendo grandes transformaces sociais, tecnoldgicas e filosoficas, que
geraram a ideia de uma economia do conhecimento (QUEL, 2006).

Drucker (2007) afirmou que a proxima sociedade seria uma sociedade do
conhecimento, onde o conhecimento seria seu principal recurso e o grupo dominante formado
pelos trabalhadores do conhecimento. No contexto das organizacdes, a relevancia do
conhecimento é exaltada por Davenport e Prusak (2003), que afirmam que o conhecimento
pode ser uma vantagem competitiva sustentavel para a empresa, dado que ele traz

progressivos retornos e amplia conforme o seu uso.

2.2.2 A importancia da gestao do conhecimento

A gestdo do conhecimento € um conjunto de processos gque envolvem o conhecimento
de uma organizacédo e que devem ser realizados de forma efetiva para suportar e atingir seus
objetivos estratégicos (GOLDONI; OLIVEIRA, 2010). Um fenbmeno dindmico e continuo,
com processos distintos, mas interdependentes (ALAVI; LEIDNER, 2001). Em uma
perspectiva semelhante, Sabbag (2007) define a gestdo do conhecimento nas organizacGes

como “[...] um sistema integrado que visa desenvolver conhecimento e competéncia coletiva
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para ampliar o capital intelectual de organizacdes e sabedoria das pessoas [...]” (SABBAG,
2007, p. 60). Terra (2005) complementa essa visao, salientando que a gestédo do conhecimento
envolve principalmente a incorporacao de um novo raciocinio e foco gerencial com relagédo ao
conhecimento.

Por sua vez, Von Krogh, Ichio e Nonaka (2001) acreditam que o conceito de gestdo de
conhecimento seja limitado, uma vez que o termo gestdo implica em controle de processos
que talvez sejam intrinsicamente incontrolaveis. Segundo a perspectiva dos autores, 0s
gerentes devem promover a criagdo de conhecimento, em vez de controla-la, processo
nomeado como capacitacdo para o conhecimento.

Apesar das particularidades, todas essas visdes compartilham a importancia da criacdo
e desenvolvimento do conhecimento nas organizacdes. Integrando a gestdo do conhecimento
em suas estratégias, as organizacdes poderiam aumentar suas chances de sucesso nesse mundo
competitivo em constante mudanca (DAYAN; HEISIG; MATQOS, 2017).

Nas pesquisas académicas, 0s processos ou atividades que estdo envolvidas na gestéo
do conhecimento variam conforme seus autores (GOLDONI; OLIVEIRA, 2010; LECH,
2014; HISLOP; BOSUA; HELMS, 2018). Na visdo de Alavi e Leidner (2001), os seguintes
processos estdo inseridos na gestdo do conhecimento: criagdo, armazenamento, recuperacao,
transferéncia e aplicagcdo. Por outro lado, na visdo de Goldoni e Oliveira (2010), a gestdo de
conhecimento deve incluir também o processo de medicao.

A visdo dos processos da gestdo de conhecimento que foi adotada nesse trabalho foi
aquela considerada por Heisig (2009), o qual realizou uma pesquisa envolvendo 160
frameworks de gestdo do conhecimento. Em sua pesquisa, Heisig (2009) aponta que as
atividades de gestdo do conhecimento podem ser descritas dentro dos seguintes cinco grupos
de atividades, conforme Figura 4: identificacdo, criacdo, compartilhamento, armazenamento e
utilizacdo. Contudo, cabe salientar que as conexdes entre as diferentes atividades da gestdo do
conhecimento sdo complicadas e complexas (CHAN; ROSEMANN, 2001).

Essa € uma visao similar aos processos utilizados na pesquisa de Lech (2014) sobre a

gestdo de conhecimento em projetos de Tecnologia da Informagéo.
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Figura 4 — Grupos de atividades da Gestdo do Conhecimento segundo Heisig (2009)

Fonte: Elaboracao Propria

2.2.2.1 Identificacdo do conhecimento

O processo de identificacdo do conhecimento se refere a atividade de identificar qual
conhecimento é relevante para que uma pessoa possa realizar o seu trabalho (BERA,;
BURTON-JONES; WAND, 2011). Ter o conhecimento disponivel identificado é uma pré-
condigdo para qualquer processo da gestdo do conhecimento, o que pode ser realizado por
meio de métodos como mapas e diagramas visuais que apresentam a informacao disponivel e
onde pode ser encontrada (BETZ; OBERWEIS; STEPHAN, 2014).

2.2.2.2 Criacado do conhecimento

A criacdo de conhecimento se refere as atividades realizadas para geracdo de novas
ideias (MITCHELL; BOYLE, 2010), a adicdo de novos conhecimentos ou 0 ajuste dos
conhecimentos existentes (GOLDONI; OLIVEIRA, 2010).

Por meio da analise do sucesso das empresas japonesas, Nonaka e Takeuchi (1997)
exploraram o processo de criacdo de conhecimento organizacional. De acordo com os autores,
seu modelo dindmico de criacdo estd baseado no conceito que o conhecimento humano é
criado e expandido atraves da interacdo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito, interacdo nomeada como “conversdo do conhecimento”.

Sdo definidos quatro modos de conversdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI,
1997): socializagdo (de conhecimento tacito em tacito), externalizacdo (de conhecimento
tacito em explicito), combinagdo (de conhecimento explicito em explicito) e internalizagéo

(de conhecimento explicito em técito).
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A socializacdo é um processo de compartilhamento de experiéncias, onde 0s
individuos aprendem através da observagdo, imitacdo e pratica (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

A externalizacdo € um processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos, expressos na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. Esse
modo normalmente € visto no processo de criacdo do conceito e é provocado pelo didlogo ou
pela reflexdo coletiva. Comparado aos outros modos, a externalizacao é a chave para a criacao
do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A combinagdo € um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Os individuos trocam e combinam conhecimentos por documentos, reunides,
telefonemas e redes de comunicacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A internalizacdo é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito em tacito.
Esse modo exige a verbalizacdo e diagramacdo do conhecimento sob a forma de linguagem
escrita ou falada, que auxiliam o individuo a internalizar esse conhecimento (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997).

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam que a criacdo do conhecimento organizacional
surge da dindmica da interacdo do conhecimento tacito e explicito pelos quatros modos de
converséo de conhecimento, formando uma espiral de criagdo de conhecimento conforme

ilustrado na Figura 5.
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Figura 5 — Espiral do conhecimento

Fonte: adaptada de Nonaka e Takeuchi, 1997
Além da espiral do conhecimento, um modelo de criagdo de conhecimento pode ser
formado por mais dois elementos (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000): ba, que
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corresponde ao contexto compartilhado para a criagdo do conhecimento, e os ativos do
conhecimento, que se referem as entradas, saidas e 0 moderador do processo de criagdo de
conhecimento.

Por meio dos modos de conversdao, € possivel identificar os modos de
compartilhamento de conhecimento técito e explicito (GROTTO, 2002). Na socializagdo, 0
individuo compartilha conhecimento tacito diretamente para o outro. Na externaliza¢éo, o
individuo compartilha conhecimento tacito com varios outros individuos. Na combinacéo, o
conhecimento explicito é compartilhado. Na internalizacdo, o conhecimento explicito é

compartilhado diretamente.

2.2.2.3 Compartilhamento do conhecimento

O compartilhamento do conhecimento € o processo pelo qual uma pessoa fornece
conhecimentos a outros individuos com o objetivo de auxilia-los na realizacdo de atividades e
tarefas, como a solucdo de problemas ou geracdo de novas ideias (WANG; NOE, 2010;
WANG; NOE; WANG, 2014). Compartilhando uma visdo similar, Lee (2001) define o
compartilhamento do conhecimento como atividades de transferéncia ou disseminagédo do
conhecimento a partir de um individuo, grupo ou organizacéo para outros.

Compartilhar o conhecimento dentro da organizacéo € essencial para que ele possa ser
utilizado por toda a empresa (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002). A importancia desse
processo s6 aumenta na medida que as empresas estdo adotando cada vez mais o trabalho em
equipes ou grupos de projetos (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

O compartilhamento de conhecimento tem sido reconhecido por varios estudos como
um dos processos mais estratégicos da gestdo do conhecimento (NAVIMIPOUR,;
CHARBAND, 2016). Contudo, uma das tarefas mais dificeis na gestdo do conhecimento é
distribuir e disponibilizar o conhecimento para as pessoas certas N0 momento necessario
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

Alinhado a essa perspectiva, Levin (2010) declara que o foco deve ser mudado de
“conhecimento € poder” para “compartilhamento de conhecimento ¢ poder”.

As interacbes sociais formam a base do compartilhamento do conhecimento
(SANTOS; SOARES; CARVALHO, 2012). Por meio delas, os individuos se tornam
motivados a criar e compartilhar conhecimento com o estabelecimento de entendimento e
confianga (SANTOS; SOARES; CARVALHO, 2012).

O sucesso de um projeto estd diretamente relacionado com a eficiéncia do
compartilhamento de conhecimento no grupo (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002;
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SANKARASUBRAMANIAN, 2009). Apesar da importancia do compartilhamento do
conhecimento, diversas barreiras podem impedir esse processo. Conforme Probst et al.
(2002), para eliminar essas barreiras as empresas precisam criar as condicdes certas,
principalmente no gerenciamento de funcionarios e em sua cultura.

No contexto de projetos, a compartilhamento do conhecimento é uma ferramenta
importante para o desenvolvimento das capacidades e da criatividade do grupo (WANG;
HUANG; YANG, 2012).

2.2.2.4 Armazenamento do conhecimento

Estudos mostram que o conhecimento criado e aprendido pode ser perdido, de forma
gue armazena-lo é relevante para a gestdo do conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001). No
armazenamento, o0 conhecimento é codificado e armazenado em banco de dados do
conhecimento (GOLDONI; OLIVEIRA, 2010). Enquanto o conhecimento tacito reside em
pessoas, 0 conhecimento explicito pode ser armazenado em tecnologias como banco de dados
(JASIMUDDIN; ZHANG, 2011).

2.2.2.5 Utilizacao do conhecimento

O processo de utilizacdo de conhecimento se refere a aplicacdo do conhecimento para
resolver uma tarefa ou resolver um problema (GOLDONI; OLIVEIRA, 2010; GASIK, 2011).
A vantagem competitiva provida pelo conhecimento, ndo se refere ao conhecimento de uma
organizacdo propriamente dito, mas sim ao seu uso (ALAVI; LEIDNER, 2001), de forma que
uma organizacdo pode achar que enfrenta problemas pela falta conhecimento, mas é mais

provavel gue seja pela falta de utilizacdo do conhecimento disponivel (SHUKLA, 2013).

2.3 CONHECIMENTO EM PROJETOS

Dentro de um projeto, os conhecimentos podem ser categorizados em conhecimentos
técnicos, relacionados a questdes técnicas e tecnoldgicas, conhecimentos em gerenciamento
de projetos, relacionados aos métodos e procedimentos para implementacdo de um projeto e
conhecimentos relacionados ao projeto, que sdo conhecimentos dos stakeholders relevantes
para o futuro da organizacdo (KUWAMOTO, 2016).

No contexto de projetos de Tl, o conhecimento pode ser distribuido em 4 tipos mais
importantes (REICH, 2007; REICH; GEMINO; SAUER, 2008):

e Conhecimento do processo — estrutura do projeto, metodologia, tarefas;
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Conhecimento do dominio — industria, organizacao, situagdo atual,
problema/oportunidade e solucdes potenciais (esse tipo encapsula os
conhecimentos de negdcio, técnico e do produto da perspectiva de (CHAN;
ROSEMANN, 2001));

Conhecimento institucional — histéria da organizacao, estrutura de poder e
valor;

Conhecimento cultural — cultura das pessoas que pode variar conforme a sua

histdria, especializacdo técnica e nacionalidade.

Lech (2014), baseado no trabalho de Chan e Rosemann (2001), apresenta uma Vvisdo

mais granular e abrangente dos tipos mais importantes de conhecimento em um projeto, que o

autor apresenta para projetos de implantacdo de sistemas corporativos, mas que pode ser

adaptado para outros tipos de projeto:

Conhecimento de negdcio — conhecimento sobre o negdcio do contexto do
projeto;

Conhecimento técnico — conhecimento técnico para construcdo e implantacao
da solucéo;

Conhecimento do produto — conhecimento especifico da solucdo a ser adotada;
Conhecimento dos processos da organizacao — conhecimento sobre 0s
processos de negdcio da organizacdo, procedimentos internos e outros fatores;
Conhecimento de gestao de projetos — conhecimento necessario para o
gerenciamento de projetos;

Conhecimento do projeto — conhecimento sobre recursos, tempo e custo para
cumprir com os objetivos do projeto;

Conhecimento institucional — historia da organizacdo, estrutura de poder e
valor;

Conhecimento de comunicacéo, coordenacgéo e cooperacdo — conhecimento
para integrar os demais tipos de conhecimento e permitir a integracao entre os

individuos de diferentes disciplinas e culturas.

2.3.1 Gestao do conhecimento em projetos

A gestdo de conhecimento em projetos é a gestdo de conhecimento nas situagfes de

um projeto (HANISCH et al., 2009), podendo ser considerada como a aplicacdo de principios

e processos para tornar disponivel o conhecimento significativo para a equipe do projeto
(REICH; GEMINO; SAUER, 2008). A gestdo do conhecimento em projetos estabelece uma
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conexao entre os principios da gestdo do conhecimento e os principios do gerenciamento de
projetos (HANISCH et al., 2009).

A gestdo do conhecimento pode ser exercida por qualquer membro da equipe de
projeto, ndo sendo uma atividade puramente gerencial (GASIK, 2011). A equipe do projeto
pode utilizar o conhecimento efetivamente compartilhado e acumulado para enfrentar os
desafios do projeto de maneira mais rapida (PARK; LEE, 2014). Nesse sentido, o efetivo
compartilhamento de conhecimento influencia positivamente no desempenho de uma equipe
de desenvolvimento de softwares (CHOI; LEE; YOO, 2010), e de forma complementar, o
compartilhamento fomenta a colaboragdo e a conexéo da equipe (ZHANG; HE; ZHOU, 2013)
e é diretamente afetado pela confianca estabelecida entre as pessoas (KUCHARSKA,;
KOWALCZYK, 2016).

Nessa mesma perspectiva, Levin (2010) destaca a importancia da integracdo dos dois
temas, afirmando que para continuar a transformar a organizagdo, o gerenciamento de
projetos precisa ser integrado a gestdo do conhecimento, fazendo com que o tema facga parte
do trabalho diario dos profissionais de projeto. Por meio da efetiva gestdo do conhecimento
no projeto, a criacdo e a integracdo do conhecimento é facilitada, as perdas de conhecimento
diminuidas e os gaps de conhecimento preenchidos (REICH; GEMINO; SAUER, 2008). O
conhecimento criado durante o projeto € perdido se ndo for devidamente gerenciado (FONG;
KWOK, 2009).

Segundo Reich (2007), é promissor para o entendimento e melhoramento dos projetos
percebe-los como areas onde o conhecimento é gerado e explorado e a aprendizagem é
essencial para o sucesso. A gestdo do conhecimento e 0 gerenciamento de projetos juntos
podem ajudar empresas a se diferenciar de seus concorrentes e conseguir vantagem
competitiva (TOMOMITSU; CARVALHO; MORAES, 2017). Especificamente para o
desenvolvimento de software, a literatura tem mostrado que as atividades de gestdo de
conhecimento tem melhorado a qualidade do produto, o tempo de entrega e a execucdo de
tarefas (SHONGWE, 2016).

No contexto de projetos, a gestdo do conhecimento tem ganhado relevancia tanto na
academia quanto na pratica. Nos Gltimos anos, esse tem sido um dos principais tépicos
explorados pelas pesquisas académicas da area de gestdo de projetos (PADALKAR,;
GOPINATH, 2016). Além disso, diante de diversas oportunidades de melhoria do PMBOK
relativas ao assunto (GASIK, 2015), a mais recente edicdo do PMBOK, a 72 edicdo, pela
primeira vez incluiu o processo de gerenciamento do conhecimento do projeto, que possui

como principal proposito utilizar o conhecimento para atingir os objetivos do projeto e
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fomentar a aprendizagem organizacional, e o incluiu no &rea de integracdo do projeto (PMI,
2017).

Dado que que os projetos de TI estdo entre 0s projetos mais intensivos em termos de
conhecimento (LECH, 2014; OZER; VOGEL, 2015; SHONGWE, 2016; VASCONCELOS et
al., 2017), a pesquisa da gestdo de conhecimento aplicada especificamente a esses projetos se
mostra promissora e produtiva (LECH, 2014; AKGUN et al., 2017).

Em uma visdo mais pratica do tema, no atual estado inicial do estudo na area, caso
tenha que ser feita uma escolha, é melhor colocar a énfase nas pessoas quando se deseja
performance (GEMINO; REICH; SAUER, 2015).

2.3.2 Préticas da gestdo do conhecimento em projetos

As praticas da gestdo do conhecimento em projetos pode ser vista de duas
perspectivas: praticas em cada projeto (intraprojeto) e as praticas 