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RESUMO

A gestdo do conhecimento (GC) vem como uma abordagem que auxilia os projetos a
perceberem o valor dos seus ativos de conhecimento, o que contribui na reducao de falhas,
melhoria nas competéncias, ¢ economia de recursos. Apesar disso, observa-se que a GC e
especialmente o compartilhamento de conhecimento, sdo temas insuficientemente explorados
na gestao de projetos, € uma vez que esse processo da GC pode ser limitado devido a natureza
temporaria dos projetos, pesquisas que unem esses dois campos de investigacdo se fazem
necessarias. Com base nisso, esta dissertagdo teve como objetivo analisar a potencialidade de
praticas de GC para promover o compartilhamento de conhecimento em projeto
multidisciplinar da area socioambiental. Para isso, utilizou-se uma abordagem qualitativa ¢ a
pesquisa-acdo como estratégia de investigacdo. A coleta de dados foi realizada por meio de
entrevistas, observacdes e notas de campo, e a analise dos dados por meio de analise tematica.
A pesquisa foi conduzida em um projeto multidisciplinar da UFSC, cujo problema era a falta
de interacdo entre as equipes. Isso limitava o compartilhamento de conhecimento, o que
poderia impedir o desenvolvimento de conclusdes robustas sobre o ambiente natural e
sociocultural que estava sendo diagnosticado. Os resultados da pesquisa indicaram a presenca
dos seguintes facilitadores ao compartilhamento de conhecimento: a percep¢ao de beneficios
e de dependéncia, abertura ao didlogo, a empatia, ¢ o senso de cooperacdo. Ademais, a
estrutura organizacional pouco hierdrquica também favoreceu o compartilhamento de
conhecimento. Esses fatores contribuiram para minimizar a auséncia de lagos sociais prévios
ao projeto, considerada uma barreira ao compartilhamento de conhecimento pela literatura.
Apesar da presenca dos facilitadores, percebeu-se que eles por si s6 ndo promoviam o
compartilhamento de conhecimento, sendo necessario o planejamento e a implementagdo de
duas praticas de GC que levassem em consideragao as restricoes de isolamento impostas pela
pandemia de COVID-19. Com isso, adotou-se uma pratica por meio de grupo do WhatsApp e
outra por meio de uma planilha online no Google Drive. Na fase de implementacdo das
praticas, observou-se que a interacdao entre as equipes do projeto aumentou, o que levou ao
aumento do compartilhamento de conhecimento, motivado principalmente pela pratica de GC
por meio do WhatsApp. Tal pratica foi realizada de acordo com um cronograma, € os
participantes foram motivados e engajados para isso, o que contribuiu para o seu sucesso. A
pratica por meio da planilha online nao obteve sucesso, logo, ndao promoveu o
compartilhamento de conhecimento. Com base no exposto, as evidéncias apresentadas neste
trabalho contribuiram com o avango dos estudos sobre a GC no contexto de projetos, uma vez
que had uma lacuna de pesquisas que conectam esses dois campos de investigagcdo. Os
resultados demonstram aos gestores de projetos socioambientais a necessidade de promover o
compartilhamento de conhecimento, bem como da escolha de praticas de GC mais adequadas
para cada contexto organizacional.

Palavras-chave: Compartilhamento de conhecimento. Praticas de Gestdo do Conhecimento.
Projeto multidisciplinar. Area Socioambiental.



ABSTRACT

Knowledge Management (KM) is an approach that allows projects to recognize the value of
knowledge as an asset to reduce failures, improve skills, and economize resources. However,
KM and knowledge sharing (KS) have not been sufficiently explored in project management
literature. The literature review shows that KS could be inhibited in projects due to their
temporary nature. Therefore, this study aims to analyze KM practices to foster KS in a
multidisciplinary project of the social-environmental field. A qualitative research approach
was adopted using Action Research as the strategy of investigation. The techniques of
observation and semi-structured interviews were used for data collection, as well as field
notes, and the thematic analysis method was applied for data analysis. This research was
carried out within the context of a project from the Federal University of Santa Catarina
(Brazil). Due to the multidisciplinary character of the project, the specialists performed their
activities separately according to their research field. This configuration was considered a
problem due to the necessity to integrate the team to collectively discuss the project's main
results to create substantial conclusions regarding the social, cultural, and natural aspects they
were analyzing. Furthermore, it was identified some facilitators of KS, such as perceived
personal benefits, feeling of dependence, openness to dialogue, empathy, and cooperation.
Moreover, the horizontal organizational structure of the project also had facilitated KS. Those
facilitators possibly minimized the lack of previous social ties between the team project,
which was considered by literature as a barrier to KS. Nevertheless, only those enablers did
not foster KS, therefore it was planned and implemented two KM practices based on the
COVID-19 mandated social restrictions were: one used the WhatsApp Group, and the other
one used a spreadsheet of Google Drive. The results revealed a growth in the interaction
within the team, mainly due to KM practice based on the WhatsApp group, which was
implemented based on a schedule, and the participants were also motivated and engaged to
participate actively. Consequently, it was observed that this KM practice fostered KS, on the
contrary of that one base on Google Drive, in which the team did not participate effectively.
The evidence of this research contributes to extend the literature of KM in project
management. Also, it can help project managers to understand the necessity to promote KS in
a social-environmental project and to choose KM practices according to the organization.

Keywords: Knowledge Sharing. Knowledge Management Practices. Multidisciplinary
project. Social-environmental field.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o conhecimento se tornou um ativo organizacional dotado de
valor, o que orientou para uma mudanga de perspectiva nas organizagdes. Essa perspectiva
passou de uma visdo baseada em produtos para a visdo baseada no conhecimento
(GONZALEZ; MARTINS, 2017). Isso também foi visto nos projetos, cuja gestdo reconhece o
conhecimento como recurso importante (GASIK, 2011), pois os riscos de falhas geralmente
sao devidos a insuficiente aplicagdo de conhecimentos, habilidades, técnicas e ferramentas
necessarias para as atividades do projeto (PMI, 2017).

Atualmente, cerca de 40% das atividades economicas sdo executadas por meio de
projetos ou programas (CUEVAS; BODEA; TORRES-LIMA, 2021). Diferentemente das
organizagdes, 0s projetos t€m carater temporario, e tém por objetivos a criagdo de um produto,
servigo ou resultado unico (PMI, 2017). Desse modo, sdo executados de acordo com um
cronograma e recurso definidos, cuja equipe ¢ composta por especialistas com diferentes
habilidades complementares. Sendo assim, os projetos sdo focados na entrega de resultados
(KOSKINEN; PIHLANTO, 2008).

Nesse contexto, percebeu-se que o reaproveitamento do conhecimento de outros
projetos pode indicar casos de sucesso ou fracasso, € o compartilhamento de conhecimento
contribui para o aprendizado da equipe e a melhoria das suas competéncias (FERENHOF;
FORCELLINI; VARVAKIS, 2013; SHINODA; MAXIMIANO; SBRAGIA, 2015). Além
disso, o compartilhamento de conhecimento pode melhorar a relacdo do projeto com as
diferentes partes interessadas (stakeholders) (FERENHOF; FORCELLINI; VARVAKIS,
2013). Sendo assim, a gestdo do conhecimento, por meio do compartilhamento de
conhecimento, pode tanto aumentar a eficiéncia na execu¢do dos projetos quanto reduzir as
suas falhas, o que contribui para que eles sejam bem sucedidos (MORAES; SILVA;
OLIVEIRA, 2020).

A gestdo do conhecimento (GC) ¢ um campo de estudo multidisciplinar, abrange as
ciéncias cognitivas, a ciéncia da informacdo, o desenvolvimento organizacional, entre outras
areas (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2000; DALKIR, 2005). De modo geral, tem como objetivo
orientar as organizagdes para perceberem o valor dos seus ativos de conhecimento e, a partir
disso, tomar iniciativas para garantir a sustentabilidade organizacional (WIIG, 1997). Sendo

assim, a GC ¢ considerada critica para o sucesso das organizacdes (IPE, 2003).
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No contexto de projetos, observou-se que a GC pode impactar positivamente, pois
além de melhorar a qualidade, pode evitar a perda de recursos e a perda de tempo (WANG;
MENG, 2018). Contudo, percebe-se que a GC, bem como o compartilhamento de
conhecimento, sdo temas insuficientemente explorados pela literatura que versa sobre a gestao
de projetos (GOMES; OLIVEIRA; CHAVES, 2018; TOMOMITSU; CARVALHO;
MORAES, 2018; PAULI; SELL, 2019; LATIF et al., 2020; FAVORETTO; CARVALHO,
2021). Neste sentido, Padalkar e Gopinath (2016) salientam que praticas relacionadas a
comunicagdo contribuem para a aquisicdo do conhecimento, e apesar disso, sdo pouco
exploradas pela literatura de gestdo de projetos. Tomomitsu, Carvalho e Moraes (2018), por
outro lado, ressaltam que a GC ¢ mais investigada no contexto de projetos relacionados a
tecnologia da informacdo e ao setor de construgdo civil.

Para este estudo, e sendo que a GC ¢ um campo de estudo amplo, optou-se por
explorar apenas o compartilhamento de conhecimento e as praticas de GC. O
compartilhamento de conhecimento se refere ao ato de tornar o conhecimento disponivel para
outras pessoas da organizagdo (IPE, 2003). E definido como as interagdes sociais que também
envolvem a troca de experiéncias e habilidades. As praticas de GC, por outro lado, sdo
atividades organizacionais e gerenciais realizadas intencionalmente de modo a apoiar a gestdo
eficiente e eficaz do conhecimento a favor da organizagdo (ANDREEVA; KIANTO, 2012;
KIANTO; ANDREEVA, 2014).

Praticas de GC podem ser utilizadas no compartilhamento de conhecimento, o que
pode contribuir para evitar o retrabalho e otimizar os recursos (GOMES; OLIVEIRA;
CHAVES, 2018). Ademais, o compartilhamento de conhecimento pode auxiliar as pessoas a
executarem as tarefas mais rapidamente e/ou mais eficientemente, o que leva a melhoria na
realizagdo dessas tarefas (LIN; LEE; DA WEI WANG, 2009).

Devido a sua natureza unica e tempordria, verificou-se que a capacidade de
compartilhamento de conhecimento em projetos ¢ limitada (GOMES; OLIVEIRA; CHAVES,
2018; LINDNER; WALD, 2011), o que pode contribuir para que os gerentes de projeto
“reinventem a roda constantemente” (PAULI; SELL, 2019). Isso pode ser influenciado por
diferentes fatores, tais como tamanho da equipe e tempo de trabalho em conjunto (SMITH,
2006), adocdao de tecnologias inadequadas (SANTOS; SOARES; CARVALHO, 2012;
GOMES; OLIVEIRA; CHAVES, 2018), falta de tempo (SHINODA; MAXIMIANO;
SBRAGIA, 2015; PAULI; SELL, 2019), fatores individuais e falta de motivacao (SHINODA;
MAXIMIANO; SBRAGIA, 2015; SANTOS; SOARES; CARVALHO, 2012). A isso, soma-
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se a falta de integracdo entre as diferentes areas do conhecimento (SHINODA;
MAXIMIANO; SBRAGIA, 2015), algo que deve ser levado em consideragdo, haja vista a
grande variedade de especialistas que geralmente compde as equipes de projetos (SANTOS;
SOARES; CARVALHO, 2012).

A vista disso, essa pesquisa de mestrado buscou conectar a gestio de projetos e a GC
por meio do compartilhamento de conhecimento e as praticas de GC, tendo como contexto de
estudo um projeto multidisciplinar da area socioambiental. Para isso, definiu-se a seguinte
pergunta de pesquisa: quais praticas de GC podem promover o compartilhamento de

conhecimento em um projeto multidisciplinar?

1.1 OBJETIVOS
Tomando-se por base a pergunta de pesquisa acima formulada, apresentam-se a

seguir os objetivos que guiam este trabalho.

1.1.1 Objetivo Geral
Analisar a potencialidade de praticas de gestdo do conhecimento para promover o

compartilhamento de conhecimento em projeto multidisciplinar da area socioambiental.

1.1.2 Objetivos especificos

e Indicar praticas de gestdo do conhecimento que podem ser adequadas para o
contexto de um projeto multidisciplinar da area socioambiental;

e Adotar praticas de gestao do conhecimento no projeto investigado;

e Analisar os pontos positivos € negativos das praticas implementadas.
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1.2 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EGC

A partir das trés areas de concentragdo do Programa de Po6s-Graduagdo em
Engenharia e Gestdo do conhecimento (Midia do Conhecimento, Engenharia do
Conhecimento ¢ Gestdo do Conhecimento), foram desenvolvidos mais de 680 trabalhos em
nivel de mestrado e doutorado, tendo o conhecimento como aspecto central dos estudos.

Este trabalho insere-se na area de concentracdo da Gestdo do Conhecimento, que
“estuda as bases conceituais e metodologicas para implantagdo da gestdo organizacional
baseada no conhecimento” de modo a tornar o conhecimento individual em conhecimentos
coletivos e organizacionais (EGC/UFSC, 2020).

A gestdo do conhecimento ¢ considerada metaforicamente por alguns autores como
um termo guarda-chuva, que abrange diferentes temas, ideias e abordagens sobre gestdo no
contexto organizacional, como por exemplo, aprendizagem organizacional, capital intelectual,
inovacao, entre outros (WILSON, 2002; NETO, 2008). Por ser considerado um tema amplo,
este trabalho disserta sobre o compartilhamento de conhecimento, que ¢ um dos processos da
GC, e sobre as praticas de GC que contribuem para esse importante processo. Portanto, a
linha de pesquisa adotada foi Teoria e Pratica em Gestdo do Conhecimento.

Tanto o compartilhamento de conhecimento quanto as praticas de GC tém sido
objeto de estudo nas teses e dissertagdes do Programa, e sdo temas pesquisados pelos
membros do Nucleo de Gestdo da Sustentabilidade (NGS), ao qual a autora estd vinculada.
Dentre os trabalhos conduzidos pelo grupo de pesquisa, destacou-se no Quadro 1 as pesquisas
desenvolvidas na ultima década, as quais investigaram os principais temas desta dissertagao:

compartilhamento de conhecimento e praticas de GC.

Quadro 1: Teses e dissertagdes do PPGEGC relacionadas aos temas de compartilhamento de conhecimento e
praticas de GC.

, Nivel (Mestrado:
Autor(a) Ano Titulo do trabalho M; Doutorado: D)
Edilene Influéncia das Praticas de Gestdo do
Cavalcanti dos | 2020 | Conhecimento no Desempenho Inovador da M
Anjos Industria de Santa Catarina.
Leonardo Souza 2019 Praticas de Gestdo do Conhecimento e M
Reis Figueiredo Barreiras a Aprendizagem Organizacional
Patricia Compreensdao do compartilhamento do
Fernanda 2017 | conhecimento em atividades intensivas em D
Dorow conhecimento em diagnostico por imagem
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Nivel (Mestrado:

Autor(a) Ano Titulo do trabalho M; Doutorado: D)

Relagdes Entre Praticas de Gestao do
2016 | Conhecimento, Capacidade Absortiva e D
Desempenho: Evidéncias do Sul do Brasil

Guillermo
Antonio Davila

Framework para o compartilhamento do

Greicy Kelli 2014 | conhecimento na gestao de tutoria de cursos D

Spanhol Lenzi de educacao a distancia
Analise da Relacdo entre Intimidade e
Ricardo Alves 2013 Compartilhamento de Conhecimento em M
Rabelo Grupos nos Processos de Desenvolvimento
Organizacional
Avaliagdio do  Compartilhamento  do
Carlos - Eduardo 2012 | Conhecimento em Entidades de Saude do M

Pereira Carpes Executivo Estadual de Santa Catarina.

Avaliacdo de praticas de gestdo do

Mohana  Faria 2011 | conhecimento de parques tecnologicos: uma D

de Sa S .11

proposta para apoio a gestao publica
Leonar . N L

c0 2,1(.10 Mecanismos de coordenagdao e praticas da
Leocadio - )
2011 | gestdo do conhecimento na rede de valor D

Coelho de . .
Souza terceirizada: estudo no setor elétrico

Fonte: da Autora (2020), com base no banco de teses e dissertacdes do Programa de Pés-Graduag@o em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento.

Em se tratando do contexto de investigagdo deste trabalho, identificou-se que dentre
as pesquisas desenvolvidas por egressos(as) do EGC, Fernandes (2009) estudou processos da
GC em projetos de extensdo universitaria direcionados as pessoas com deficiéncia, ao passo
que Lenzi (2010) propos diretrizes para a gestdo de projetos de cursos de capacitacdo a
distancia. Zacarkim (2017), por sua vez, relacionou a capacidade empreendedora com os
fatores criticos de sucesso para o gerenciamento de projetos, tendo como caso uma empresa
de base tecnologica. Ademais, Alvarez (2018) estudou o processo de aprendizagem em uma
equipe de projeto de uma organizagdo da construgdo civil, e Hinnig (2019) estou métodos,
técnicas e ferramentas da GC para a pratica de ligdes aprendidas em um projeto de
licenciamento ambiental. J& em 2020, Figueira (2020) propds um modelo de maturidade de
gesdo de projetos com base nos processos da GC.

Ao considerar que o conhecimento ¢ considerado um ativo das organizacdes, a
literatura afirma que também ¢ um ativo dos projetos. Dito isso, ao investigar como as
praticas de GC podem contribuir no compartilhamento de conhecimento em um projeto

multidisciplinar da area ambiental, entende-se, portanto, que esta dissertacdo de mestrado ¢
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aderente ao Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da

Universidade Federal de Santa Catarina .
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2 BASE TEORICO-CONCEITUAL

De modo a embasar o desenvolvimento desta pesquisa, este capitulo tem como
objetivo versar sobre os principais construtos estudados. No primeiro momento, apresenta-se
a literatura sobre projetos, com destaque para fatores que influenciam no sucesso deles. Na
sequéncia, apresenta-se a literatura sobre Gestdo do Conhecimento (GC), e sobre o
compartilhamento do conhecimento, o processo da GC ao qual esta dissertagao se dedicou.

Posteriormente, discorre-se sobre as praticas de GC, com destaque para as praticas
utilizadas para o compartilhamento de conhecimento, assim como aquelas comumente

aplicadas em projetos. Por fim, faz-se as considera¢des do capitulo.

2.1 PROJETOS

Os projetos t€m caracteristicas bem definidas pela literatura, com destaque para trés
aspectos principais: tempo, orcamento e escopo. O tempo e or¢amento sdo limitados, ou seja,
os projetos tém claramente definidos os seus orcamentos, bem como datas de inicio e término,
0 que os leva a serem organizacdes tempordarias e geralmente orientados a curto prazo. Dentro
do escopo, tem-se como resultado a produ¢do de um novo produto, processo ou servico. Para
1sso, sdo definidos objetivos especificos a serem alcancados a partir uma série de tarefas
complexas ou inter-relacionadas executadas por individuos de diferentes dareas do
conhecimento com foco em resultados (REICH, 2007, PRABHAKAR, 2008; HANISCH,
2009; LINDNER; WALD, 2011). Essas caracteristicas indicam que os projetos sdo unicos, o
que dificulta a criacdo e o desenvolvimento de rotinas organizacionais, 0 que por sua vez,
prejudica na formagdo de uma memdoria organizacional (LINDNER; WALD, 2011).

As tarefas dos projetos sdo executadas pela equipe, que se refere a grupos de pessoas
que trabalham juntas para alcancar um objetivo em comum. Essas pessoas possuem diferentes
visdes de mundo e competéncias altamente especializadas, o que pode dificultar o
estabelecimento de entendimentos compartilhados e uma base de conhecimento comum.
Ademais, os limites de tempo e orcamento podem dificultar o compartilhamento de
conhecimento nos projetos (KOSKINEN; PIHLANTO, 2008).

Por conta de sua temporalidade, os projetos possuem um ciclo de vida composto por
diferentes etapas, que se referem a estrutura basica para o gerenciamento dos projetos (PMI,

2017). Ou seja, o ciclo de vida se refere as fases do projeto, desde o seu inicio até o fim, e
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para cada uma dessas fases sdo definidas as tarefas a serem alcancadas e o time responsavel
por executd-las (PRABHAKAR, 2008). O ciclo de vida, portanto, se refere ao conjunto de
atividades a serem executadas para que o projeto tenha os seus resultados esperados, cujas
etapas podem ser sequenciais, iterativas ou sobrepostas (PMI, 2017). Prabhakar (2008)
considera que o ciclo de vida dos projetos depende de uma variedade de fatores, tais como
tamanho do projeto, tipo de projeto e resultados esperados. Com base isso, ele identificou que
alguns autores apresentam cinco etapas, a0 passo que outros apresentam mais de nove.

O guia PMBOK (Project Management Body Of Knowledge) afirma que a quantidade
de fases e a sua duracdo estdo associados a necessidade de gerenciamento e controle dos
projetos, a sua natureza e a sua area de aplicagdo. Sendo assim, o ciclo de vida dos projetos
deve ser flexivel o suficiente frente a variedade de fatores incluidos no projeto, entretanto,
deve-se definir prazos para a realizagdo de cada etapa (PMI, 2017). Ao considerarmos que 0s
projetos possuem um inicio, meio e fim, Pinto e Precott (1988) apresentaram um framework
do ciclo de vida dos projetos, que ¢ composto pelas etapas de conceituacdo, defini¢ao,
planejamento, execu¢do e fechamento. Segundo os autores, esse framework ¢ um dos mais
aceitos pela literatura, e continuou a ser adotado pelos autores que versam sobre o tema, a
exemplo do livro de Heagney (2012).

Na fase de conceituacao, € necessario que se tenha uma visdo estratégica do projeto
por parte da alta geréncia, na qual sdo estabelecidos objetivos preliminares e agdes
alternativas. No planejamento tem-se uma formalizagdo dos planos a serem realizados para
alcancar os objetivos, bem como dos recursos necessarios (PINTO; PRECOTT, 1988). A
execugdo se refere a etapa de desenvolvimento do projeto, na qual os recursos utilizados pelo
projeto sdo transformados no novo produto, processo ou servico. Por fim, tem-se o
fechamento, etapa destinada para revisar o projeto e destacar as ligdes aprendidas que podem
melhorar os proximos projetos (HEAGNEY, 2012).

De modo semelhante, o guia PMBOK também apresenta quatro etapas para o ciclo
de vida genérico dos projetos, que se assemelham ao acima apresentado. Na visdo do PMI
(2017), as etapas que compreendem o ciclo de vida se referem a iniciacdo, organizacdo e
preparacdo, execucdo e encerramento. Para cada uma dessas etapas, o guia apresenta uma
série de processos, que sao utilizados para o cumprimento dos objetivos propostos.

O acompanhamento do ciclo de vida ¢ realizado por meio da gestdo de projetos,
definida como a aplicagdo de habilidades, conhecimentos, técnicas e ferramentas necessarias

para as atividades do projeto, se faz necessaria para que os projetos sejam executados de
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forma eficaz e eficiente e assim, atender aos seus objetivos. O gerenciamento de projetos
permite otimizar recursos, gerenciar melhor as mudangas e aumentar as chances de sucesso
dos projetos. Além disso, contribui para satisfazer as expectativas das partes interessadas e
resolver questdes e problemas (PMI, 2017).

A resolugdo de problemas ¢ uma das atividades naturais da equipe de projeto, que
também ¢ responsavel pela tomada de decisdo. A equipe ¢ reconhecida como um grupo de
pessoas que trabalham juntas para cumprir um objetivo em comum, cujos membros sao
selecionados de acordo com as habilidades e conhecimentos necessarios para o projeto
(KOSKINEN; PIHLANTO, 2008; EDMONDSON; NEMBHARD, 2009). Dessa forma, a
equipe de projeto ¢ composta por pessoas com diferentes habilidades complementares, que
por meio de esfor¢o coordenado permite gerar sinergia entre os membros para que suas forcas
sejam maximizadas e suas fraquezas minimizadas (NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016).

Levando em conta que os membros da equipe devem respeitar uns aos outros e
oferecer suporte e motivacao, destaca-se a seguir algumas caracteristicas que favorecem o
sucesso das equipes. Dentre elas, Koskinen e Pihlanto (2008) salientam o apoio, o
reconhecimento, o compromisso unificado e o clima de colaboragao. A vista disso, o trabalho
em conjunto € necessario para que as equipes de projeto sejam capazes de resolver problemas
e, assim, ser bem-sucedidas e produtivas. Contudo, € percebido que a natureza temporaria do
projeto pode dificultar o estabelecimento do trabalho em conjunto, pois € necessario um
determinado tempo para que as pessoas se familiarizem (EDMONDSON; NEMBHARD,
2009). Desse modo, o inicio dos projetos ¢ marcado como uma fase dificil para conduzir o
trabalho em conjunto, e propiciar a sintonia de um grupo para trabalhar em equipe ¢
considerada a tarefa mais intensiva da fase inicial do gerenciamento do projeto (KOSKINEN;
PIHLANTO, 2008).

Tendo por base que a disposi¢ao em compartilhar conhecimento esta associada com
a confianga que geralmente € criada por meio de lagos sociais entre os membros da equipe, ¢
possivel que o compartilhamento de conhecimento possa ser influenciado negativamente no
inicio do ciclo de vida dos projetos (BAKKER et al., 2006; NAVIMIPOUR; CHARBAND,
2016). Nessas condicdes, ¢ possivel ainda que os projetos fracassem, uma vez que o
compartilhamento de conhecimento impacta significativamente no sucesso deles
(POLYANINOVA, 2011). Diante disso, conhecer os fatores criticos para o sucesso dos

projetos ajuda a definir quais os conhecimentos necessarios para a sua implementagdo, além
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dos parametros a serem adotados para a avaliagdo do seu desempenho (TODOROVIC et al.,

2014).

Fatores que interferem no sucesso dos projetos

A literatura que versa sobre os fatores criticos de sucesso dos projetos nao converge
sobre esse aspecto, sugerindo uma temadtica insuficientemente explorada (FORTUNE;
WHITE, 2005; PADALKAR; GOPINATH, 2016). Isso pode ser justificado pela auséncia de
uma base empirica generalizavel sobre os processos de gerenciamento de projetos, o que na
visdo de Pinto e Prescott (1988) resultou em desacordo no que tange a essa tematica.
Entretanto, observou-se que durante as décadas de 60 e 80 havia um predominio das pesquisas
que consideravam a triade tempo, custo e qualidade como fatores para o sucesso de projetos.
Ou seja, os principais fatores considerados tradicionalmente pela literatura se referiam ao
alcance das metas de planejamento, e ao cumprimento do cronograma e orgamento
(FRINSDORF; ZUO; XIA, 2013; PADALKAR; GOPINATH, 2016).

A partir dos anos 80, observou-se um aumento nas pesquisas sobre o sucesso dos
projetos, destacando-se dentre os temas mais citados no Journal of Project Management
(EIRAS, TOMOMITSU, LINHARES, CARVALHO, 2017). Nesse crescente, a literatura
entendeu que o sucesso dos projetos vai além da triade tempo-custo-qualidade, e estd
relacionado a uma série de fatores associados a eficiéncia na execugdo deles. Como exemplo,
incluiu-se o suporte da alta administracdo, a lideranga, a comunicacdo, o gerenciamento de
stakeholders e o escopo bem definido (FRINSDORF; ZUO; XIA, 2013; PADALKAR;
GOPINATH, 2016).

Fortune e White (2005) concordam que o suporte da alta administragdo ¢ um dos
principais fatores criticos de sucesso, e a isso, somam-se a defini¢do de objetivos claros e
realistas, e um plano eficiente como fatores essenciais. Segundo os autores, a0 menos um
desses trés fatores foi citado em 81% dos artigos avaliados na sua revisdo de literatura, ao
passo que todos juntos foram citados por apenas 17% dos artigos, o que indica uma
divergéncia na literatura. Da mesma maneira, Todorovi¢ et al. (2014) consideraram que um
dos pontos que carece de convergéncia na literatura se refere as pesquisas sobre fatores de
sucesso ou fracasso dos projetos, pois ndo existe uma lista de fatores criticos de sucesso
comum a todos os projetos. Nesse contexto, alguns autores apresentaram algumas listas

desses fatores baseados em revisdao de literatura. Fortune e White (2005), por exemplo,
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listaram um espectro de 27 fatores criticos de sucesso para os projetos, dentre os quais se
destacam o suporte da alta administragdo, a definicdo de objetivos claros e realistas, a boa
comunicagdo, o feedback e o envolvimento do usudrio/cliente como alguns dos fatores mais
citados pelos artigos analisados.

Por outro lado, Yang, Huang e Wu (2011) destacaram que um dos fatores pouco
discutido pela literatura se refere ao gestor de projetos e o seu estilo de lideranca. Para os
autores, o tipo de lideranga pode melhorar a comunicacdao, a colaboragdo e a coesdo da
equipe, o que por sua vez, contribui para o sucesso do projeto no que tange ao custo,
cronograma, qualidade e satisfacdo dos stakeholders.

Na compreensdo de Todorovi¢ et al. (2014), € necessario ter uma visdo geral dos
elementos que compdem o projeto, bem como um olhar para a organiza¢do ao qual ele esta
inserido para que sejam definidos os fatores criticos de sucesso. Fortune e White (2005)
consideram que os fatores podem ser implementados em diferentes momentos do ciclo de
vida do projeto, e podem variar no seu grau de importancia de acordo com o momento pelo
qual o projeto esta passando.

Levando em conta o ciclo de vida dos projetos, o estudo empirico de Pinto e Prescott
(1988) evidenciou diferentes fatores criticos de sucesso para cada etapa deste ciclo. Na fase de
conceituagdo, tem-se como fatores a missao do projeto (definicdo clara dos objetivos e
direcdes gerais) € a consulta aos clientes sobre o escopo do projeto, pois € esperado que nesta
etapa sejam definidos os objetivos do projeto com as partes interessadas. Na etapa de
planejamento, a missao do projeto também foi levada em consideragio e, somando-se a isso, 0
suporte da alta administracdo e o aceite do cliente sobre o que foi definido na etapa anterior
(PINTO; PRESCOTT, 1988).

Durante a execucdo, a missdo do projeto e a consulta ao cliente se destacaram
novamente, porque os objetivos do projeto devem ser cumpridos justamente nessa etapa, € o
cliente deve ser comunicado continuamente. Também se destacaram a habilidade em resolver
problemas (principalmente quando ha divergéncia no cronograma e orcamento), bem como o
desempenho que se esperava ao inicio do projeto; a disponibilidade de tecnologia requerida,
experiéncia técnica da equipe; e o plano do projeto (no qual se especificam as acdes
necessarias para a sua execugao) (PINTO; PRESCOTT, 1988).

Por fim, na etapa de fechamento do projeto os fatores criticos de sucesso relevantes
foram a missdo do projeto, ou seja, se o projeto cumpriu os seus objetivos, a disponibilidade

de tecnologia requerida, a experiéncia técnica da equipe e a consulta ao cliente. A consulta ao
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cliente foi inserida nessa etapa, pois € na fase de fechamento que os resultados do projeto sao
transferidos a ele (PINTO; PRESCOTT, 1988).

Em sintese, a Figura 1 apresenta os fatores criticos de sucesso dos projetos, onde ¢
possivel perceber a variedade de fatores considerados pela literatura. Desse modo, cabe aos
gestores de projeto escolherem aqueles fatores que mais adequados para cada contexto.
Entretanto, ¢ importante relembrar que o conhecimento tem sido considerado um recurso
fundamental para os projetos, uma vez que a gestao baseada no conhecimento pode contribuir
positivamente para a eficiéncia na execucao deles (SHINODA; MAXIMIANO; SBRAGIA,
2015). Sendo assim, abre-se uma oportunidade para que a GC possa ser utilizada nos projetos,
com destaque para as praticas de GC utilizadas para o compartilhamento do conhecimento,
pois elas podem ajudar a reduzir falhas, o que interfere positivamente no alcance bem
sucedido dos resultados dos projetos (MORAES; SILVA; OLIVEIRA, 2020). Portanto, ¢
possivel afirmar que a GC pode contribuir para o sucesso dos projetos.

Desse modo, faz-se necessario o aprofundamento na literatura sobre GC, de modo a
evidenciar as suas contribui¢cdes para a gestdo dos projetos. Sendo assim, a base teodrico-
conceitual deste trabalho continua com a literatura sobre a GC, os seus processos € as praticas
que contribuem para o compartilhamento de conhecimento de modo a obter as vantagens

anteriormente mencionadas.
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Figura 1: Fatores criticos de sucesso de projetos.

Fatores criticos de sucesso Referéncias

« Alcance das metas de planejamento

« Cumprimento do cronograma e
orgamento

« Lideranga

« Comunicagao

« Gerenciamento de stakeholders

* Escopo do projeto bem definido

FRINSDORF; ZUO; XIA, 2013;
PADALKAR; GOPINATH, 2016

FORTUNE; WHITE, 2005; FRINSDORF;
» Suporte da alta administragao ZUO; XIA, 2013; PADALKAR; GOPINATH,
2016

« Definicdo de objetivos claros e realistas

» Planejamento eficiente FORTUNE: WHITE, 2005
* Feedback

« Envolvimento do usuario/cliente

+ Missdo do projeto

« Consulta aos clientes

+ Suporte da alta administracédo

« Habilidade em resolver problemas
+ Desempenho no inicio do projeto
« Disponibilidade de tecnologia

+ Experiéncia técnica da equipe

* Plano de trabalho

PINTO; PRESCOTT, 1988

Fonte: Da autora (2021).

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A literatura sobre GC tem como embasamento as pesquisas desenvolvidas a partir da
década de 1960, e de modo a compreender o desenvolvimento da literatura, ¢ pertinente
apresentar as quatro geragdes de pesquisas apresentadas por Gaviria-Marin, Merig6 e Baier-
Fuentes (2019).

A primeira gera¢do € marcada pelos trabalhos conduzidos entre as décadas de 60 e
80, com destaque para a obra The Tacit Dimension (1966), de Michael Polanyi. Na obra,
iniciada pela afirmacdo “we can know more than we can tell” (POLANY]I, 1966, p.4), o autor
apresenta o conhecimento tdcito, que € caracterizado por ser o conhecimento presente nos

seres humanos e que ndo ¢ possivel de ser totalmente externalizado por meio de palavras.
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Também dessa geracao se destaca a publicacao de Drucker (1968), que assim como Polanyi
(1966), ¢ considerado um dos precursores ao associar o valor do conhecimento para o
desenvolvimento econdmico e para a produtividade nas organizacdes (GAVIRIA-MARIN;
MERIGO; POPA, 2018). A partir dessas décadas, o conhecimento, passa a ser visto como um
ativo intangivel que engloba desde as habilidades dos funcionarios até as informagoes,
patentes, marcas ¢ licencas (MCADAM; MCCREEDY, 1999).

Como consequéncia, as organizagdes perceberam a necessidade de adotar agdes
voltadas a estratégia corporativa e a estrutura organizacional para que pudessem gerar
vantagem competitiva a partir do conhecimento (WIIG, 1997). Para isso, surge a Gestdo do
Conhecimento (GC), cujo conceito foi apresentado primeiramente em uma publicacdo de
1975 do Journal “Public Administration Review” (SERENKO; BONTIS, 2004; GAVIRIA-
MARIN; MERIGO; BAIER-FUENTES, 2019).

Ainda na década de 80, a literatura sobre GC ainda se debrucava para o entendimento
sobre o que ¢ conhecimento. Em 1987, final da primeira geragao, BOISOT (1987) categorizou
o conhecimento em codificado e nao codificado, e em conhecimento que pode ser difundido
ou ndo na organizacdo. O conhecimento codificado se refere aquele que ¢ rapidamente
preparado para ser transmitido, ao contrario do conhecimento ndo codificado. O
conhecimento difundido, por sua vez, refere-se aquele que ¢ facilmente compartilhado na
organizacdo, algo que ndo ¢ possivel para o conhecimento ndo difundido (MCADAM,;
MCCREEDY, 1999).

A década de 90, marcada pelo inicio da segunda geragdo das pesquisas de GC, ¢
considerada o periodo na qual o conceito da GC foi discutido intensamente na literatura
(GONZALEZ; MARTINS, 2017). Desse periodo, surgem importantes publicagdes para a
area, como o livro seminal de Nonaka e Takeuchi “The Knowledge-Creating Company”, de
1995 (TZORTZAKI E MIHIOTIS, 2014; GAVIRIA-MARIN; MERIGO; FUENTES, 2019).
Também sdo dessa década os trabalhos desenvolvidos por Kogut e Zander (1992), Drucker
(1993), Nonaka (1994), Grant (1996) e Davenport e Prusak (1998), e o surgimento dos
primeiros journals exclusivos da GC: o Learning Organization em 1994, e o Journal of
Knowledge Management em 1997 (GAVIRIA-MARIN; MERIGO; FUENTES, 2019).

Essas publicacdes contribuiram para o aprofundamento da literatura sobre GC, e
também para o direcionamento das discussdes sobre o conhecimento para o contexto
organizacional, como no caso de Kogut e Zander (1992), precursores sobre o tema. Os autores

consideravam que o conhecimento, expresso por meio das capacidades organizacionais, pode
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contribuir para o crescimento e sobrevivéncia das organizagdes. Nonaka (1994), por sua vez,
aprofundou-se com seu estudo sobre conhecimento tacito e explicito para o contexto
organizacional. Para o autor, o conhecimento ticito ¢ expresso pelas habilidades dos
individuos, e o explicito ¢ o conhecimento capturado de arquivos e banco de dados, por
exemplo.

Nessa obra, apoiado pelo conceito de que o conhecimento € criado pelas pessoas € se
refere a crenga verdadeira e justificada, Nonaka (1994) apresenta a Teoria de Criagdo do
Conhecimento Organizacional, também conhecida como Espiral do Conhecimento. Com base
nessa teoria, as organizagdes passam a compreender que para criar o conhecimento
organizacional € necessario promover a interacdo entre os individuos, cabendo a elas oferecer
0 suporte necessario para que os individuos criem conhecimento.

O modelo que representa a criagdo do conhecimento organizacional ¢ composto por
duas dimensdes: a dimensdo epistemologica, composta pelos conhecimentos tacitos e
explicitos; e a dimensao ontologica, que abrange desde o conhecimento do individuo até a sua
transformagdo em conhecimento organizacional, ou ainda em conhecimento
interorganizacional. Na dimensdo epistemolodgica, o conhecimento do individuo ¢ convertido
em novo conhecimento por meio de quatro modos: socializagao, externalizacao, combinagao e

internalizacao, representados na Figura 2.
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Figura 2: Teoria de criagdo do conhecimento organizacional.
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Fonte: Adaptado de Nonaka (1994).

A socializagdo, representada pela conversao do conhecimento tacito para o
conhecimento tacito, ocorre por meio da interagdo entre os individuos. O conhecimento ¢
adquirido por meio da experiéncia compartilhada, seja por linguagem falada, observagao,
imitagdo ou repeticdo. A socializagdo € entdo facilitada quando a organizagdo promove a
interacdo entre as pessoas para que elas possam compartilhar suas perspectivas e experiéncias.

O conhecimento tacito adquirido ¢ entdo convertido em conhecimento explicito por
meio da externalizagdo. Nesse modo de conversdo, o conhecimento do individuo ¢ entdo
convertido para o conhecimento do grupo, € a organizagdo facilita esse processo por meio de
didlogos orientados e o uso de metaforas para comunicar o conhecimento tacito do individuo
para o grupo.

A combinagdo, por sua vez, se refere a conversao do conhecimento explicitado na
etapa anterior em conhecimento explicito. Aqui, o conhecimento do grupo ¢ convertido em
conhecimento organizacional. Essa conversdo ¢ comparada ao processamento da informagao,
ou seja, documentagdo do conhecimento, e pode ocorrer por meio de trocas e combinacao de
conhecimento durante reunides e conversas, por exemplo.

Por fim, o conhecimento explicitado volta a ser tacito por meio do processo da
internalizacdo, que pode ser comparada a aprendizagem organizacional. Neste modo de

conversdao, o conhecimento organizacional retorna a ser conhecimento individual, e acdes
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como “aprender fazendo” podem ser adotadas pela organizagdo de modo a facilitar essa
conversao do conhecimento.

Como se pode observar na Figura 3, a dimensdo ontologica da espiral do
conhecimento ocorre ao longo dos modos de conversdao do conhecimento. Ou seja, durante a
conversao do conhecimento individual, passando pelo conhecimento do grupo, até o

conhecimento organizacional, ou ainda em conhecimento interorganizacional.

Figura 3: Espiral de criagdo do conhecimento organizacional.
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Fonte: Adaptado de Nonaka (1994).

Partindo dessa teoria, percebe-se que o conhecimento individual passa a ser dotado
de valor, pois € a base para a criagdo do conhecimento organizacional, e também um ativo
principal no processo produtivo para a geracao de bens e servicos (GRANT, 1996). O seu
valor, portanto, aumenta a medida que passa a estar acessivel para a organizagdo, e também
passa a ser utilizado na tomada de decisdes e na defini¢do de estratégias mais acertadas. Em
sintese, o conhecimento ¢ valioso por ser o subsidio para a realizagdo de agdes
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A visdo de que o conhecimento passa a ser um ativo organizacional gerador de
vantagem competitiva contribuiu para uma mudanga de perspectiva na sociedade. A
economia, que era baseada no desenvolvimento agrario e na exploracdo dos recursos naturais,

passa a ser considerada uma economia baseada no conhecimento (WIIG, 1997; HANSEN;

NOHRIA; TIERNEY, 1999). Diante disso, ao reconhecer o conhecimento como ativo, ¢
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necessario geri-lo e ter a mesma aten¢ao e cuidado que sdo dados aos demais ativos tangiveis
das organizacdes (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Logo, a GC ganha popularidade de modo
a contribuir para que seja extraido o maximo valor do conhecimento (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; IGBINOVIA; IKENWE, 2017).

A GC ¢ considerada um campo de conhecimento multidisciplinar criado a partir da
coalizdo de diferentes areas, tais como recursos humanos, ciéncias cognitivas, ciéncia da
informacao, desenvolvimento organizacional, tecnologia da informacdo, entre outras
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2000; DALKIR, 2005). Nesse sentido, a GC vem como uma
estratégia sistemdtica e deliberada de otimizagdo de negdcios, cuja melhoria no desempenho
dos funcionarios e na vantagem competitiva ¢ obtida com base em processos como a selecao,
armazenamento, organiza¢do e comunicacao de informagdes para os negdcios (BERGERON,
2003).

A GC ¢ ainda considerada uma mistura de estratégias, processos, técnicas,
ferramentas ou uma abordagem sistematica composta por uma série de atividades de gestao
que permitem as organizacdes entregarem valor a partir dos seus ativos de conhecimento
(ANDREEVA; KIANTO, 2012). Logo, a GC oportuniza o fluxo de conhecimento entre os
individuos e a gera¢do de riqueza a partir da vantagem competitiva obtida por meio do
gerenciamento do seu ativo intangivel (conhecimento) e outras informagdes (BUKOWITZ;
WILLIAMS, 2000; BERGERON, 2003; DALKIR, 2005; GONZALEZ; MARTINS, 2017).

Partindo dessa perspectiva de que a GC pode contribuir para as organizagdes
gerarem riqueza e entregarem valor, notou-se que a partir dos anos 2000 o numero de
pesquisas sobre o tema aumentou consideravelmente. A primeira década ¢ marcada pela
terceira geragdo das pesquisas de GC, e a segunda década em diante pela quarta geracao
(GAVIRIA-MARIN; MERIGO; FUENTES, 2019).

Na terceira geragdo, surgiram outros journals dedicados ao tema, tais como o
Internacional Journal of Knowledge Management (2005), assim como as primeiras redes e
organizagdes focadas nas discussdes sobre a tematica, com destaque para o Internacional
Forum on Knowledge Asset Dynamics (IFKAD), que promove um dos principais eventos
sobre GC.

Apesar de a GC ter se popularizado ao longo do tempo, uma das principais
discussdes que ainda ndo houve unanimidade na literatura foi sobre o conceito de
conhecimento (NONAKA; PELTOKORPI, 2006). Como foi dito, o conceito de conhecimento

para Nonaka (1994) se refere a crenca verdadeira e justificada, ao passo que para Davenport e
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Prusak (1998) ¢ considerado uma mistura fluida de diversos elementos, tais como valores,
experiéncias condensadas, insights experimentados e informagdo contextual (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998). Apesar de ser considerado fluido, os autores supracitados consideram que o
conhecimento pode ser formalmente estruturado para que novas experiéncias ¢ informacgoes
possam ser avaliadas e incorporadas.

Nos anos 2000, Nonaka e Peltokorpi (2006), consideraram que o conhecimento se
refere as crengas, perspectivas, compromisso, inten¢do ¢ acao. Também nesta década, Bhatt

(2001, p. 70), considerou que o conhecimento se refere a

“uma combinagdo organizada de dados assimilados por um conjunto de regras,
procedimentos e operagdes aprendidas por meio da experiéncia e da pratica. Isto é,
para o conhecimento existir, deve haver um contexto com significado, que ¢ dado
pela mente humana.”

Esta definicdo dialoga com a apresentada por Cruz (2002, p. 26), em que o
conhecimento ¢ resultado da “compreensdo obtida por meio da inferéncia realizada no contato
com dados e informagdes, que traduzem a esséncia de qualquer elemento”. Da mesma forma,
conversam com Alavi e Leidner (2001), o qual afirmaram que o conhecimento ¢ o resultado
do processamento da informagdo na mente dos individuos. Em consonancia, o Programa de
Pos-Graduacdo em Engenharia e Gesdao do Conhecimento (PPGEGC) insere a tecnologia no
conceito de conhecimento, em que € cacterizado como “contetido ou processo resultante de
interagdes socio-técnicas entre agentes humanos e tecnoldgicos. Neste sentido, também ¢
abordado como relevante fator estratégico para a geragao de valor e equidade social”
(PPGEGC, 2021).

De forma geral, observa-se que o conhecimento ¢ resultado de acdo, que na visao de
Bhatt (2001) se refere a uma combinagdo, na concepcao de Cruz (2002) a compreensdo, € a
do PPEGC se refere as interagdes. Alavi e Leidner (2001), por sua vez, apresentam em seu
conceito a agdo de processamento da informagdo. A esse proposito, faz-se necessaria entao a
distincao entre dado, informac¢ao e conhecimento.

Para Nonaka e Peltokorpi (2006), os dados se referem as imagens, palavras, nlimeros
e sons originados de observagdes. No contexto organizacional, referem-se aos registros
estruturados de transagdes, sejam eles armazenados ou ndo em sistemas tecnologicos
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Os dados passam a se tornar informacdes quando estdo

organizados em um padrdo com significado, ou seja, quando se agrega valor ao dado
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(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; NONAKA; PELTOKORPI, 2006). Na sequéncia, a
informacao ¢ transformada em conhecimento a partir da mente humana, que ¢ responsavel por
organizar e inserir significado as informagdes para que o conhecimento possa ser aplicado em
diferentes situacdes. O significado, portanto, ¢ o que diferencia o conhecimento das
informacdes e dos dados (BHATT, 2001).

Em sintese, a Figura 4 apresenta de maneira ilustrativa essa distingao. Os dados sao
representados como elementos discretos, que passam a ser informacgao a partir do momento
em que sdo organizados em um padrdo. Por fim, o conhecimento se refere a informacgao
organizada, cujo significado ¢ dado pela mente humana (BHAT, 2011; DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; NONAKA; PELTOKORPI, 2006).

Figura 4: Diferenca entre dado (data), informacao (information) e conhecimento (knowledge).

_——'——-——| ——1 prm—
Data Information Knowledge *
0 0
(6] 0
O (@) (o} (o]
O (@ o
0 o6 2 - & 6o © ~
o O (0]
0 o 0 ®
(0] ()
(o] (o] 0 ] 0 0
0O o 0o o

Fonte: autor desconhecido.

Levando em consideracdo que o conhecimento sé € valioso quando esta acessivel, a
adocdo da tecnologia da informacdo (TI) passou a ser utilizada pelas organizagdes com o
intuito de facilitar a localizacdo e compartilhamento de conhecimento (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998). Com base nisso, a Tl passou a ser incorporada na literatura, e foi
considerada uma das principais for¢cas que impulsionou a GC (BUKOWITZ; WILLIAMS,
2000), e tao importante quanto a dimensdo humana (BHATT, 2001).

Percebeu-se que a TI alavanca e aumenta a utilizacdo da GC nas organizagdes
baseadas no conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001), pois permite a manipulacdo, o
armazenamento € a busca de um grande nimero de informag¢des em um curto espago de
tempo. Nesse contexto, a TI ¢ considerada eficiente para converter os dados em informagdes,
ao passo que os seres humanos sao eficientes para converter as informag¢des em conhecimento
(BHATT, 2001). Assim sendo, a TI ¢ vista como um mecanismo que facilita o

armazenamento e compartilhamento de conhecimento entre os individuos da organizagdo, e
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auxilia na retencdo e institucionalizagdo do conhecimento organizacional (GONZALEZ;
MARTINS, 2017). Portanto, a utilizagdo de um sistema de TI adequado ¢ considerado uma
parte fundamental para o sucesso da GC (ANDREEVA; KIANTO, 2012).

Tomando esse entendimento por base, surgiram os sistemas de GC, que sao definidos
como as ferramentas ou tecnologias da informacdo e comunicagdo (TIC) que promovem o
acesso as informagdes e ao conhecimento organizacional por parte dos individuos. Esses
sistemas abrangem desde o suporte a0 armazenamento, a recuperagao compartilhamento, € ao
uso do conhecimento (IGBINOVIA; IKENWE, 2017).

H4 uma gama diversa de sistemas de GC, que devem ser utilizados pelas
organizagdes de acordo com a estratégia adotada para a gestdo desse ativo. Na visdo de
Hansen, Nohria e Tierney (1999), existem duas estratégias utilizadas pelas organizagdes: a de
codificacdo e a de personaliza¢do. Na estratégia de codificacdo, o conhecimento ¢ codificado
em documentos, que sdo armazenados em banco de dados para serem facilmente acessados e
utilizados por qualquer funcionario da organizacdo. Logo, sdo adotados sistemas de GC que
permitem o armazenamento do conhecimento, como os diretérios de armazenamento € 0s
mecanismos de busca em base de dados para localizacdo dos especialistas da organizacao.

A estratégia de personalizagdo, por outro lado, ¢ apoiada no contato direto entre as
pessoas. Desse jeito, adotam-se sistemas de GC que facilitam e promovem o
compartilhamento do conhecimento entre os membros, como videoconferéncias, féruns
virtuais para comunicacao e discussdo. A ado¢do de uma estratégia nao exclui a possibilidade
de outra, haja vista que nem todo o conhecimento ¢ possivel de ser codificado. No entanto, ¢
necessario que as organizagdes reconhegam a estratégia predominante, bem como o0s
processos da GC de modo a escolher os sistemas mais adequados para as suas organizagoes
(HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999).

Os processos da GC também sdo referenciados pela literatura como atividades da GC
(HEISIG, 2009), ciclo da GC (DALKIR, 2005), ou ainda ciclo de vida da GC (BERGERON,
2003). Referem-se as agdes fundamentais que uma organizacdo implementa para o
processamento e manipulacdo do conhecimento, de modo que ele possa ser utilizado
facilmente (IGBINOVIA; IKENWE, 2017; AL AHBABI et al., 2019). Portanto, compreender
esses processos € importante para que as organizagdes possam escolher as melhores
estratégias a serem adotadas em relagao a GC.

Sabe-se que existem diferentes abordagens para classificar os processos da GC.

Como nao ha uma unanimidade, a quantidade de processos envolvidos e nomes adotados para
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cada um deles variam entre os autores. Dalkir (2005), por exemplo, disserta sobre a captura
(ou criagdo), o compartilhamento (ou disseminacdo), a aquisicdo e a aplicagdo do
conhecimento. Uriarte (2008) por sua vez, expde sobre a criagdo e a captura de conhecimento,
o compartilhamento e o enriquecimento, o armazenamento e a recuperagdo de informacdes ¢ a
dissemina¢do de conhecimento. Al Ahbabi et al. (2019) destacam a criagdo, a captura, o
armazenamento, a aplicagcdo ¢ o uso do conhecimento, ¢ Young (2020) apresenta no manual
da APO (d4sian Productivity Organization) os processos de identificagdo, criagao,
armazenamento, compartilhamento e aplicagao do conhecimento.

Nesse interim, ¢ importante apresentar a investigagdo empirica de Heisig (2009) e
Gonzalez e Martins (2017). Heisig (2009) analisou 160 frameworks de GC publicados em
diferentes meios cientificos ¢ nao-cientificos, entre os anos 1995 e 2003. Ja Gonzalez e
Martins (2017) estudaram os processos da GC em 71 artigos cientificos. De acordo com
Heisig (2009), o nimero de processos da GC varia entre dois e nove por framework, com
destaque para a utilizagdo, a identificacdo, a criacdo, a aquisi¢do, o compartilhamento ¢ o
armazenamento como aqueles mais discutidos, e os trés primeiros como os mais citados. J&
Gonzalez e Martins (2017) identificaram que os quatro principais processos da GC se referem
a aquisicao, a0 armazenamento, a distribui¢ao e ao uso do conhecimento.

A partir do exposto, percebe-se que diferentes nomes sao atribuidos aos processos da
GC. Da mesma maneira, Heisig (2009) reconheceu que diferentes sindnimos sdo utilizados
para cada processo. O compartilhamento de conhecimento, por exemplo, também ¢ chamado
de transferéncia, distribui¢do, comunicacdo do conhecimento, disseminagao, ou difusdo do
conhecimento. Apesar da existéncia de variagdes quanto ao numero e nomes, Heisig (2009)
ainda destaca que ha uma visdo comum na literatura para os processos de identificacao,
criagdo, compartilhamento, armazenamento e uso, que serdo apresentados a seguir.

A identificacdo do conhecimento se refere a especificacdo do conhecimento
necessario a ser utilizado para a realizagdo de processos. Em outras palavras, a organizagao
identifica qual o conhecimento j4 existente € necessario para executar tarefas (GASIK, 2011;
MORAES; SILVA; OLIVEIRA, 2020). Exemplificando, para se construir um edificio, ¢
necessario ter conhecimentos sobre as normas de constru¢do, numero de trabalhadores
necessarios, quantidade de materiais, etc.. Ou seja, a organizacdo ndo cria esses
conhecimentos, ela identifica o conhecimento ja existente para executar as tarefas necessarias

para construir o edificio.
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Por outro lado, a criagdo do conhecimento, ja descrito nesta pesquisa pela Teoria de
Criagdo do Conhecimento Organizacional de Nonaka (1994), refere-se ao desenvolvimento de
novos conteudos, ideias, solu¢des inovadoras ou também a reconfiguragao ou substitui¢ao
daqueles conhecimentos existentes (ALAVI; LEIDNER, 2001; AL AHBABI et al., 2019).
Para isso, ¢ necessario que haja a interacdo entre as pessoas, cabendo a organizacao
proporcionar condi¢des necessarias para tal fim, bem como incentivar o desenvolvimento da
criatividade e da inovagao (URIARTE, 2008). Nesse sentido, sessdes de brainstorming, por
exemplo, sdo efetivas para gerar novas ideias (AL AHBABI et al., 2019).

Outro processo considerado critico para as organizagdes gerarem vantagem
competitiva ¢ o compartilhamento de conhecimento (AL AHBABI et al., 2019). Basicamente,
este processo se refere ao ato de tornar o conhecimento disponivel as pessoas da organizacao.
Para isso, o conhecimento presente no individuo é convertido em um formato que pode ser
compreendido, absorvido e utilizado pelos demais (IPE, 2003).

Ao considerar que “nds ndo podemos compartilhar conhecimento, mas podemos
compartilhar informa¢do” (NORTH; SCHARLE, 2020, p. 11), € possivel assumir que a
informacdo ¢ o formato pelo qual as pessoas conseguem compreender, e assim, assimilar e
integrar ao seu proprio conhecimento. Entretanto, Lin, Lee e Da Wei Wang (2009) destacam
que além das informagdes, o compartilhamento de conhecimento também se refere ao
compartilhamento de habilidades e experiéncias. Por essa perspectiva, assume-se que O
compartilhamento de conhecimento se refere ao compartilhamento de informagdes,
habilidades e experiéncias.

Ipe (2003) considera que o compartilhamento de conhecimento implica em um
processo que envolve uma agao consciente por parte do individuo que possui o conhecimento,
e por conta disso, considera que o compartilhamento de conhecimento ¢ diferente da
transferéncia do conhecimento. Por outro lado, Amayah (2013) acredita que o conhecimento
pode ser compartilhado informalmente ou até inconscientemente por meio de relagdes
informais. Apesar disso, € em concordancia com Heisig (2009), admite-se nesta pesquisa que
o compartilhamento e a transferéncia de conhecimento sdo sindnimos, € que podem ser
realizados tanto de maneira consciente quanto inconsciente.

Uma vez que o conhecimento ¢ criado e compartilhado, ¢ possivel que ele seja
formalmente armazenado para que seja evitada a sua perda, e para que seja utilizado
posteriormente. Logo, o armazenamento possibilita que o conhecimento seja acessado e

utilizado prontamente pelos demais membros da organizacdo (ALAVI; LEIDNER, 2001;
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URIARTE, 2008; IGBINOVIA, MAGNUS; IKENWE, 2017). Para isso, pode-se utilizar a
memoria organizacional, que inclui tanto o armazenamento de dados, quanto de informagdes
e conhecimento tacito adquirido pelos individuos (ALAVI; LEIDNER, 2001). Outros
recursos, tais como e-mails, websites, pastas de armazenamento local ou na nuvem também
podem ser utilizados para o armazenamento de conhecimento (URIARTE, 2008).

Como 1ultimo processo da GC destacado nesta pesquisa, tem-se o uso do
conhecimento. Neste processo o conhecimento ¢ utilizado para determinados propoésitos,
como resolu¢ao de problemas, e ¢ colocado em agdo para a tomada de decisdo. Assim, a
utilizagdo do conhecimento permite que as organizagdes sejam mais efetivas frente a

mudangas (GONZALEZ; MARTINS, 2017; AL AHBABI et al., 2019).

2.3 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

Ao considerar que o conhecimento ¢ valorizado a partir do momento que esta
disponivel para toda a organizagdo, o seu valor, portanto, aumenta proporcionalmente a sua
acessibilidade (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Diante disso, percebe-se que o
compartilhamento de conhecimento ¢ um dos processos fundamentais para que as
organizagdes tenham vantagem competitiva (AMAYAH, 2013). Isso ¢ possivel, pois ao
compartilhar conhecimento as organizagdes permitem que os individuos aprendam, o que
pode levar a melhorias no desempenho (GONZALEZ; MARTINS, 2017).

Para compartilhar conhecimento, € necessario que se tenha pelo menos duas partes,
uma que possui 0 conhecimento e a outra que o obtém. O possuidor comunica o
conhecimento tanto de forma consciente ¢ voluntaria, ou até mesmo involuntariamente e
inconscientemente (HENDRIKS, 1999). Para tal, deve ter habilidades de comunicagdo, tanto
verbal quanto escrita (RIEGE, 2005). Quem recebe, por sua vez, deve perceber e dar sentido a
esse conhecimento, o que ¢ chamado de internalizacdo do conhecimento. Esse processo pode
ocorrer por meio da leitura, aprender fazendo, entre outros meios (HENDRIKS, 1999).

Por ser considerado um processo tipicamente voluntdrio, o compartilhamento de
conhecimento ¢ desafiante para as organizagdes (AMAYAH, 2013; KINDER, 2020), pois a
propensdao de um individuo para compartilhar conhecimento pode estar associada aos
beneficios e custos pessoais percebidos (NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016). A esse

respeito, soma-se a confianca mutua entre os membros da organizagdo, que ¢ considerado pela
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literatura como um dos principais fatores que podem inibir o compartilhamento de
conhecimento (NONAKA, 1994; RIEGE, 2005).

De modo a construir a confianca entre os membros de um grupo, o Exército dos
Estados Unidos destinava um tempo da jornada de trabalho para que as pessoas pudessem se
encontrar pessoalmente, pois acreditavam que o contato pessoal estd associado a confianca.
Igualmente, a empresa British Petroleum institui um programa de trabalho que, além das
reunides face a face, contava com videoconferéncias frequentes. Essas agdes permitiam que
os participantes estabelecessem contato, o que foram fundamentais para aumentar o nivel de
confianga entre eles. Como resultado, foi observado o aumento no compartilhamento de
conhecimento e a melhoria no cumprimento do cronograma de trabalho (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Com base em uma revisao de literatura, Ipe (2003) identificou fatores que interferem
no compartilhamento de conhecimento entre membros de uma organizagdo. Para a autora, os
principais se referem a natureza do conhecimento, a motivagdo, as oportunidades para
compartilhar conhecimento e a cultura do ambiente de trabalho. Quanto a natureza, Ipe (2003)
destaca que o conhecimento tacito pode dificultar o sucesso do compartilhamento do
conhecimento entre os individuos de uma organizacao, pois ¢ aquele conhecimento dificil de
ser externalizado pelos individuos. Outro aspecto ligado a natureza se refere ao valor do
conhecimento, pois a partir do momento que as pessoas percebem que o conhecimento tem
valor, elas podem deixar de compartilhd-lo por medo de outras pessoas se apropriarem dele.

Ao assumir que o compartilhamento de conhecimento ¢ um processo voluntario e
que o conhecimento € um ativo dotado de valor, as pessoas se sentem dispostas a compartilhar
o conhecimento quando h4 uma forte motivacdo pessoal. Tomando isso por base, fatores
como o bom relacionamento entre as pessoas deve ser levado em consideracdo, pois “quanto
maior o tempo € maior a coesdo, mais propensos sdo os membros da equipe em compartilhar
conhecimento” (DOROW; TRZECIAK; RADOS, 2018, p. 384).

A confianga, portanto, ¢ fator fundamental, pois a sua auséncia desmotiva as pessoas
a compartilhar conhecimento (IPE, 2003). A este proposito, o lider tem papel substancial para
criar um ambiente de confianga e respeito (INKINEN, KIANTO; VANHALHA, 2015), bem
como motivar e reconhecer o compartilhamento de conhecimento entre os membros
(NORTH, SCHARLE, 2020). Isso também foi destacado na pesquisa conduzida por Zhang e
He (2016), em que os sistemas de recompensas para o compartilhamento de conhecimento

foram identificados como significativamente importantes para o gerenciamento de projetos.
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A partir disso, percebe-se que as praticas de GC podem ser implantadas pelos lideres
de modo a proporcionar oportunidades de interacdo para o compartilhamento de
conhecimento e para o reconhecimento de quem compartilha conhecimento, a exemplo da
utilizagdo do feedback regular para a equipe. Além de implantar essas praticas, o lider deve
participar ativamente, assim como esclarecer o propdsito de compartilhar conhecimento, pois
o conhecimento ndo ¢ um fim por si so, ele serve a um proposito (NORTH, SCHARLE,
2020). Ademais, a lideranca deve comunicar de maneira clara os beneficios e valores dessas
praticas, e deve motivar a equipe para que participem ativamente (RIEGE, 2005; DOROW;
TRZECIAK; RADOS, 2018).

Quanto as oportunidades de interacdo para o compartilhamento de conhecimento,
percebe-se que elas podem ser tanto formais (programas de treinamento e sistemas
tecnologicos, por exemplo), quanto informais, cabendo a organizagcdo oportunizar esses
momentos para consolidar a confianga entre as pessoas (IPE, 2003). No tocante as
oportunidades formais, Dorow, Fraga e Rados (2018) verificaram que encontros formalizados
para compartilhar conhecimento foram percebidos como oportunidades para a manutencao da
cultura de cooperacdo. Além disso, percebeu-se que esses encontros seriam positivos para
melhorar a comunicagdo entre os membros da organizacdo, além de ajudar na criacdo de
relagdes de confianca.

De modo a proporcionar essas oportunidades, um fator associado ¢ a questdo do
tempo, pois as restricdes de tempo podem contribuir para que as pessoas acumulem os seus
conhecimentos ao invés de compartilha-los. Outro fator ¢ que as oportunidades informais para
compartilhar conhecimento podem ser consideradas uma perda de tempo, pois existe a crenca
de que “se as pessoas ndo estiverem constantemente ocupadas fazendo algo, eles ndo estdo
trabalhando produtivamente” (RIEGE, 2005, p. 24).

A cultura organizacional ¢ considerada como a principal barreira ao
compartilhamento de conhecimento, pois esta associada aos valores da organizagdo, que por
sua vez, refletem nas normas e praticas organizacionais (IPE, 2003). Em outras palavras, a
cultura organizacional ¢ o que define quais os conhecimentos importantes, como se da a
comunicacdo entre os membros, como sdo as interagdes sociais, entre outros fatores
apresentados por Ipe (2003). Neste ponto, a lideranga novamente ganha destaque, pois ¢
considerada pela literatura como um elemento chave para a cultura organizacional. E visto
que além de criar o ambiente de confianga e respeito, o lider influencia nas interagdes e na

comunicacao entre os membros.
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Associado a isso, percebe-se que o fluxo de conhecimento em organiza¢des muito
hierarquizadas (como grandes empresas, por exemplo) ndo ocorre tdo bem se comparado as
organizagdes com hierarquia menos rigidas (QUIROGA, 2013; NORTH; SCHARLE, 2020).
Nesses locais, entende-se que o fluxo do conhecimento ocorre nas relagdes pessoais
(GONZALEZ; MARTINS, 2017), que sao consideradas fundamentais para o
compartilhamento de conhecimento tacito, pois hd conhecimentos que s6 sdo compartilhados
quando as pessoas estao reunidas fisicamente (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Apesar de a hierarquia ser considerada um fator que pode dificultar o
compartilhamento de conhecimento em grandes organizacgdes, Jayasingam, Ansari, Ramayah
e Jantan (2013) verificaram que esse fator ndo influenciou negativamente no desempenho das
organizagdes analisadas em seu estudo. Para os autores, hd agdes que visam minimizar os
efeitos da hierarquia no compartilhamento de conhecimento, como a ado¢do de tecnologias,
que apoiou o compartilhamento de conhecimento nesses locais. North e Scharle (2020), por
sua vez, sugerem incentivar o intercambio entre os diferentes niveis de hierarquia, de modo a
possibilitar o didlogo entre as diferentes partes. Como exemplo, destaca-se a participacdao da
alta administracdo em reunides de niveis secunddrios, um blog da alta administra¢do, ou
visitas dos lideres em unidades descentralizadas para que possam encontrar os funcionarios
para um almogo ou café (NORTH; SCHARLE, 2020).

Ambientes fora do ambiente de trabalho, como um almoco na casa de colegas ou um
happy hour ap6s o expediente, favorecem um bom relacionamento entre os membros. Esses
ambientes proporcionam o compartilhamento de conhecimento informal, que também ¢
compartilhado por redes sociais e aplicativos de mensagem (DOROW; FRAGA; RADOS,
2018; NORTH; SCHARLE, 2020). Esses encontros, portanto, podem aumentar a motivagao
para compartilhar conhecimento, pois sdo ocasides que permitem o contato proximo entre as
pessoas e fortalecem os lagos sociais (NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016).

Apesar disso, Dorow, Fraga e Rados (2018) observaram que esses momentos nao
foram determinantes para o compartilhamento de conhecimento. Em outras palavras, os
autores identificaram que a auséncia de momentos de intera¢do fora do ambiente de trabalho
ndo impede que os funcionarios compartilhem conhecimento dentro da organiza¢do. Como
exemplo, os autores inferiram que as salas de reunides e um sistema virtual de comunicagao
organizacional foram considerados ambientes favordveis ao compartilhamento formal de
conhecimento em organizacdes de radiologia e diagnostico por imagem (DOROW; FRAGA;

RADOS, 2018).
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Para além de promover as oportunidades de interagdo, ¢ importante que elas ocorram
com frequéncia. Para tanto, ¢ necessario que se tenham rotinas organizacionais que permitam
0 contato entre as pessoas, pois quanto mais frequentes forem momentos, maior a
oportunidade para compartilhar conhecimento tacito (KURTZ, SANTOS, VARVAKIS, 2012;
GONZALEZ, MARTINS, 2017). Com base nisso, facilmente se presume que na
impossibilidade de encontros pessoais, as videoconferéncias podem ser utilizadas para o
compartilhamento de conhecimento, algo que ficou cada vez mais comum no periodo de
pandemia de COVID-19, com um aumento na demanda por videoconferéncias em empresas
brasileiras (RIBEIRO; WELLS, 2020). Nesse sentido, promover a comunicagdo mediada por
tecnologia, e especialmente a realizacdo de reunides periddicas por meio virtual, tem se
mostrado o modo mais eficiente para promover o compartilhamento de conhecimento em
times que trabalham remotamente (SANZ; ORTIZ-MARCOS, 2020).

Os sistemas baseados em tecnologias contribuem para facilitar e tornar mais rapido o
compartilhamento de conhecimento, principalmente as ferramentas mais ageis. A tecnologia,
portanto, ¢ considerada estratégica para o compartilhamento, especialmente para organizagdes
modernas e digitais (DOROW, FRAGA, RADOS, 2018), bem como aquelas cujos membros
estdo geograficamente distribuidos (HENDRICKS, 1999; MALLMANN; MACADA;
OLIVEIRA, 2018). Ademais, a tecnologia também ¢ capaz de estimular o compartilhamento
de conhecimento entre os funcionarios (NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016).

A vista disso, organizagdes estio investindo cada vez mais em tecnologias, praticas e
ferramentas que permitem a interacdo entre as pessoas, tais como videoconferéncias, féruns
de discussao, intranet, servidores web, telefone, entre outros (DALKIR, 2005; DOROW,
FRAGA, RADOS, 2018). Nesse sentido, as mensagens instantdneas t€ém ganhado destaque
por permitir o envio rapido de mensagens, audios e imagens, e foram identificadas com uma
das principais ferramentas para o compartilhamento de conhecimento nas pesquisas
desenvolvidas por Dorow, Fraga, Rados (2018) e Mallmann, Magada e Oliveira (2018).
Dorow, Fraga, Rados (2018) verificaram que a interacdo frequente por meio do grupo de
mensagens instantidneas trouxe um resultado positivo para as organizagdes estudadas, pois
ajudou a melhorar a capacidade de tomada de decisdo. J& Mallmann, Macada e Oliveira
(2018) identificaram o uso do WhatsApp como ferramenta preferida para a comunicagdo em
empresas de TI. Ao contrario do software oficial adotado pela organizagdo, o WhatsApp se

mostrou mais eficiente para compartilhar conhecimento, principalmente para assuntos que
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demandam senso de urgéncia ou para executar tarefas que demandam uma comunicacao
instantanea ¢ dinamica (MALLMANN; MACADA; OLIVEIRA, 2018).

Como ja dito, a TI ¢ util para o compartilhamento do conhecimento, mas ¢ necessario
que elas sejam adequadas e amigaveis. Para isso, € necessario que as pessoas saibam como
usar essas tecnologias e sejam motivadas a utiliza-las (SANTOS, SOARES, CARVALHO,
2012). Caso contrario, ¢ possivel que a TI seja uma barreira ao compartilhamento de
conhecimento, tanto no contexto de organizagdes quanto no de projetos. Outras barreiras ao
compartilhamento de conhecimento nos projetos se referem a falta de motivacdo e de
oportunidades de interagdo entre as pessoas (DE NADAE; CARVALHO, 2019).

Como desafio, a literatura indica que o compartilhamento de conhecimento pode ser
afetado em razdo de equipes de projetos serem tempordrias, o que pode levar a perda de
conhecimento (POLYANINOVA, 2011). A isso, soma-se o tempo de trabalho da equipe, pois
equipes compostas por membros que trabalham ha mais tempo juntos sdo mais propensas a
compartilhar conhecimento do que aquelas equipes mais jovens (BAKKER et al., 2006).
Outro caso ¢ que as pessoas que constituem equipes de projeto podem estar em diferentes
localidades, o qual requer que a comunicacdo entre os membros seja adequada para suprir a
falta de compartilhamento de espago comum (POLYANINOVA, 2011).

Ao realizar uma revisao de literatura sobre o compartilhamento de conhecimento em
equipes de projetos, Navimipour e Charband (2016) destacaram que aspectos culturais,
relacionados as diferentes origens culturais dos membros, diferengas étnicas, de género e de
nacionalidade contribuem para criar um ambiente cultural diverso, que pode influenciar
negativamente no compartilhamento de conhecimento. Da mesma maneira, os autores
supracitados salientaram que o compartilhamento de conhecimento em equipes de projeto
também ¢ influenciado pelos lagos sociais, ou seja, pelo relacionamento proximo entre os
colegas, que aumentaria a disposicdo em compartilhar conhecimento (NAVIMIPOUR;
CHARBAND, 2016).

A literatura indica que o compartilhamento de conhecimento ¢ a GC t€ém impacto
significativo para o sucesso de projetos (POLYANINOVA, 2011). Neste contexto, pode
aumentar a produtividade, o aprendizado, a criatividade, o desempenho e a capacidade de
inovagdo da equipe, assim como influenciar positivamente nas entregas do projeto, desde que
o conhecimento compartilhado seja de fato utilizado (NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016;
KINDER, 2020). E importante ressaltar que o compartilhamento de conhecimento em

projetos evita o retrabalho e otimiza recursos (GOMES; OLIVEIRA; CHAVES, 2018). A este
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propdsito, Pauli e Sell (2019) verificaram em sua pesquisa empirica em uma organiza¢ao com
mais de 300 funcionarios que a falta de compartilhamento de conhecimento contribuiu para
que os gerentes de projeto “reinventassem a roda” constantemente, ou seja, havia um
retrabalhado por parte desses gestores.

Ademais, o compartilhamento entre diferentes equipes aumenta a eficiéncia na
execug¢do do projeto, pois torna as tarefas mais rapidas, e contribui para o aprendizado
organizacional. Foi visto também que facilita a melhoria da qualidade dos servigos para os
clientes, reduz os ciclos de producdo, e contribui para o relacionamento com os clientes e
parceiros, 0 que por sua vez, aumenta a vantagem competitiva. Com base nisso, o
compartilhamento do conhecimento ¢ considerado um fator critico de sucesso (ZHANG; HE,
2015; NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016).

Com o objetivo de realizar as tarefas mais rapidamente, percebe-se que a melhoria
dos processos organizacionais se faz necessaria. Neste sentido, o compartilhamento de
conhecimento pode influenciar positivamente, desde que o conhecimento compartilhado seja
relevante para quem o obtém (JAYASINGAM; ANSARI; RAMAYAH; JANTAN, 2013). A
partir do exposto, facilmente se presume que o compartilhamento de conhecimento traz
beneficios para as organizagdes e para os projetos, € de modo a promové-lo, praticas de gestao

do conhecimento podem ser utilizadas, as quais serdo apresentadas na sequéncia.

2.4 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Ao considerar que o conhecimento sé ¢ valioso a medida que esta disponivel para a
organizagdo e que o aumento do seu valor ¢é proporcional a sua acessibilidade
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998), fica claro que as praticas de GC podem contribuir para
valorizacdo desse ativo. De modo a avaliar quais as praticas de GC mais adequadas para
organizagdes baseadas em servigos, € como essas praticas contribuiram para o desempenho da
GC, Kianto e Andreeva (2014) perceberam que ndo existe um consenso na literatura quanto
ao numero das praticas de GC, assim como um conceito amplamente aceito. As autoras, da
mesma maneira que Inkinen (2016) e Hussinki, Kianto, Vanhala e Ritala (2017), ressaltaram
que nao existia uma lista unificada de praticas e categorias. Ou seja, ndo havia um vocabulario
e defini¢do comuns sobre praticas de GC (INKINEN, 2016), e existia uma caréncia de
avaliacdes sobre as categorias aos quais elas se enquadram (HUSSINKI; KIANTO;
VANHALA; RITALA, 2017).
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Entretanto, observa-se que ha aspectos em comum em alguns conceitos,
principalmente quando se referem as praticas como atividades organizacionais. O conceito
exposto por Hull, Coombs e Peltu (2000), por exemplo, considera as praticas de GC como as
atividades, procedimentos, técnicas e sistemas utilizados para criar e processar conhecimento.
Para Batista (2004), as praticas de GC sao utilizadas para gerir a organizagao, e se referem as
atividades de gestdo organizacional executadas de maneira regular, baseadas em padrdes de
trabalhos, e voltadas para os processos da GC (identificagdo, criagdo, compartilhamento,
armazenamento € uso).

Andreeva e Kianto (2012, p. 618), consideram que as praticas de GC se referem “aos
aspectos da organizagdo que s3o manipuldveis e controlaveis por atividades de gerenciamento
conscientes e intencionais” que suportam a gestdo eficaz e eficiente do conhecimento.
Portanto, as praticas ajudam as organizagdes a atingir os seus objetivos, o que resulta em
beneficios (INKINEN, 2016; NORTH; SCHARLE, 2020). Ademais, elas permitem que as
organizagdes entreguem valor a partir dos seus ativos baseados no conhecimento (INKINEN;
KIANTO; VANHALA, 2015).

As praticas de GC auxiliam no fluxo de conhecimento, logo promovem o
compartilhamento de conhecimento, agregam valor aos processos organizacionais €
melhoram a tomada de decisao (INKINEN, 2016; NAGANO; TACONO; MADEIRA;
OMETTO, 2019). Com base nisso, ¢ percebido que o desenvolvimento e a implantagcdo das
praticas de GC contribuem para aumentar o desempenho organizacional, a produtividade do
trabalho, a competitividade e a inova¢do (INKINEN, 2016; HUSSINKI; KIANTO;
VANHALA; RITALA, 2017, GUPTA; CHOPRA, 2018; KIANTO; SHUJAHAT; NAWAZ;
ALIL 2019). E no contexto de projetos, contribuem para o sucesso da sua execu¢ao (PAULLI;
SELL, 2019).

Com base no exposto, ¢ possivel assumir que as praticas de GC se referem as
atividades organizacionais e gerenciais que intencionalmente buscam aprimorar 0s processos
de conhecimento nas organizacoes (KIANTO; ANDREEVA, 2014). No que tange a
quantidade e categorias, Kianto e Andreeva (2014), elencaram 27 praticas de acordo com
cinco categorias relacionadas a gestdo estratégica do conhecimento, cultura organizacional,
gestdo de pessoas, design organizacional, e ferramentas de TIC que suportam a GC. Dentre as
praticas relacionadas a gestdo estratégica do conhecimento, destacam-se:

e Reconhecimento do conhecimento como elemento chave para o planejamento
estratégico;
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e Entendimento claro sobre os conhecimentos € as competéncias essenciais para os
objetivos organizacionais;
o Estratégia definida para desenvolver esses conhecimentos e competéncias.

Sobre as praticas relacionadas a cultura organizacional, as autoras supracitadas
destacaram a valorizagdo pelo compartilhamento de ligdes aprendidas, sejam elas bem
sucedidas ou ndo.

No tocante a gestao de pessoas, considerou-se como pratica de GC:

e Reconhecimento pela criagdo e compartilhamento de conhecimento, seja por meio de
incentivo monetario ou nao;

¢ Inclusdo do compartilhamento de conhecimento como um componente da avaliagdo de
desempenho dos funcionarios.

J4 sobre o design organizacional, destacam-se as praticas que visam a frequente
interagdo informal, os didlogos entre diferentes niveis da organiza¢do, e a formagdo de
equipes multidisciplinares. Por fim, ¢ importante destacar que o uso de tecnologias da
informagdo e comunicagdo para compartilhar dados, informagdes e conhecimentos entre os
funcionarios ¢ considerada uma pratica de GC por Kianto e Andreeva (2014).

No trabalho de Inkinen (2016), que realizou uma revisdo bibliografica de literatura
sobre o tema, fica evidente que algumas das categorias adotadas por Kianto e Andreeva
(2014) j4 haviam sido mencionadas na literatura. Inkinen (2016) destacou que os primeiros
trabalhos empiricos sobre praticas de GC estavam baseados em categorias orientadas as
pessoas, as tecnologias, aos processos de gestdo e aos estudos organizacionais. Ja no trabalho
de Hussinki, Kianto, Vanhala e Ritala (2017), foram elencadas 43 praticas em dez categorias
relacionadas a: supervisao de trabalho, GC estratégica, protecdo do conhecimento,
mecanismos de aprendizagem, praticas de TI, organizacdo do trabalho e quatro praticas
relacionadas a gestdo de pessoas (recrutamento, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de
desempenho e praticas de compensacao).

Por fim, ¢ relevante apresentar as praticas apresentadas pela Asian Productivity
Organization (APO), que em 2020 lancou uma atualiza¢cdo do seu manual de praticas de GC.
Esse documento retine vinte praticas consideradas essenciais para a organiza¢ao (Quadro 2), e

¢ considerada uma publicacdo notavel para a literatura sobre o tema.
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Quadro 2: Praticas de GC apresentadas no manual de GC da APO.

As vinte praticas essenciais de GC da APO

Brainstorming Computac¢do em nuvem (Cloud Computing)

Captura de ideias e aprendizados | Bibliotecas de Documentos (Document
(Learnings and Ideas Capture) Libraries)

Assisténcia de especialista (Peer | Bases de Conhecimento (Knowledge Bases
Assist) (Wikis, etc.))

Revisao de conhecimento (Learning

Reviews) Blogs

Revisdo Poés Acdo (After Action

. Redes Sociais (Social Network Services)
Reviews)

Videochamadas (Video Communication and

Contacao de historia (Storytelling) Webinars)

Espacos  Fisicos  Colaborativos
(Collaborative Physical
Workspaces)

Ferramentas avangadas de busca (Advanced
Search Tools)

Ferramenta de  avaliagdo do
conhecimento da APO (4PO
Knowledge Assessment Tool)

Grupo do Conhecimento (Building
Knowledge Clusters)

Café do Conhecimento (Knowledge | Localizador de Especialistas/Quem ¢ Quem

Café) (Expertise Locator/Who’s Who)
Comunidades de Pratica | Espacos Virtuais Colaborativos
(Communities of Practice) (Collaborative Virtual Workspaces)

Fonte: Adaptado de YOUNG (2020).

Diante dessa falta de consenso na literatura sobre praticas de GC e da auséncia de
uma lista unificada, ¢ necessario olhar para aspectos que guiam as organizagdes para
escolherem as praticas mais adequadas. Com base nisso, alguns dos fatores a serem levados
em consideragio se referem ao contexto organizacional e aos processos da GC. E necessario
que as organizagoes identifiquem quais serdo os processos que elas desejam evidenciar, de
modo a escolher quais as praticas mais adequadas para cada um deles. O manual da APO
(YOUNG, 2020), por exemplo, apresenta o Café do Conhecimento, as Comunidades de
Pratica, o Localizador de especialistas, e a Mentoria como praticas possiveis de serem

utilizadas em diferentes processos da GC (YOUNG, 2020). J& no que tange ao
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compartilhamento de conhecimento, processo ao qual este trabalho de mestrado se dedica, a

APO recomenda dezoito praticas, que estdo reunidas no Quadro 3.

Quadro 3: Praticas recomendadas para o compartilhamento de conhecimento.

Praticas recomendadas para o compartilhamento de conhecimento

Assisténcia de especialista (Peer Assist) Blogs

Revisdo de  conhecimento  (Learning

: Redes Sociais (Social Network Services)
Reviews)

Videochamadas (Video Communication and

Revisdao Pos Acao (After Action Reviews) Webinars)

Contagao de historia (Storytelling) Grupo ~ do  Conhecimento  (Building

Knowledge Clusters)
Espacos Fisicos Colaborativos | Localizador de Especialistas/Quem ¢ Quem
(Collaborative Physical Workspaces) (Expertise Locator/Who’s Who)

Espagos Virtuais Colaborativos

Caf¢ do Conhecimento (Knowledge Café) (Collaborative Virtual Workspaces)

Comunidades de Pratica (Communities of

Practice) Portal de Conhecimento (Knowledge Portal)

Bibliotecas de Documentos (Document

Libraries) Compartilhamento de Video (Video Sharing)

Bases de Conhecimento (Knowledge Bases

(Wikis, etc.)) Mentoria (Mentor/Mentee Scheme)

Fonte: Adaptado de YOUNG (2020).

De modo a escolher as praticas mais adequadas para o compartilhamento de
conhecimento, além do contexto organizacional, deve-se considerar também a cultura da
organiza¢do (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, SANDHAWLIA; DALCHER, 2010), e o tipo
de conhecimento compartilhado. De acordo com Gonzalez e Martins (2017), existem praticas
mais adequadas para o compartilhamento de conhecimento tacito ou explicito, e por isso, €
necessario que as organizacdes identifiquem qual o tipo de conhecimento que serd
compartilhado. Nesse contexto, praticas relacionadas aos sistemas de informagdo poderiam
ser adotadas caso as organizagdes valorizem mais o conhecimento explicito (TSOUKAS,

1996).
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No que tange ao compartilhamento de conhecimento tacito, uma das praticas que se
destaca ¢ a de storytelling (contagdo de historia) (DALKIR, 2005; DOROW; FRAGA;
RADOS, 2018; YOUNG, 2020). Ao contar-se uma historia, percebe-se que ha o
compartilhamento de um conhecimento “mais profundo” (YOUNG, 2020), o que pode estar
associado ao compartilhamento de conhecimento tacito. Na pesquisa de Dorow, Fraga e
Rados (2018), por exemplo, identificou-se que a contagdo de histéria era uma pratica
frequentemente utilizada para compartilhar conhecimento tacito em organizagdes de
radiologia e diagndstico por imagem. Ademais, percebeu-se que a contagao de historia pode
ser utilizada pelas organizagdes para informar e/ou estimular uma mudanga de
comportamento, comunicar a cultura organizacional, ¢ também para auxiliar na criacdo do
senso de pertencimento. Dessa forma, a contagdo de histéria permite criar um significado
coletivo comum entre as pessoas da organizagdo, o que favorece o compartilhamento de
conhecimento (DALKIR, 2005; DOROW; FRAGA; RADOS, 2018).

Dentre as praticas mais citadas no contexto dos projetos, tém-se as ligdes aprendidas,
as comunidades de pratica e as melhores praticas (também consideradas nesta dissertagao
como boas praticas) (REICH, 2007; HANISCH; LINDNER; MUELLER, WALD, 2009,
SANDHAWLIA; DALCHER, 2010; GASIK, 2011; LINDNER, WALD, 2011;
POLYANINOVA, 2011; FERENHOF; FORCELLINI; VARVAKIS, 2013; SHINODA,
MAXIMINIANO, SBRAGIA, 2015; OUN; BLACKBURN; OLSON; BLESSNER, 2016;
GOMES; OLIVEIRA; CHAVES, 2018; JALEEL; DAIM; GIADEDI, 2018; TOMOMITSU;
CARVALHO; MORAES, 2018; WANG; MENG, 2018; PAULI; SELL, 2019).

As ligdes aprendidas sdo consideradas importantes para o sucesso dos projetos
(TOMOMITSU; CARVALHO; MORAES, 2018), pois o processo de registro de li¢des
aprendidas durante todo o ciclo de vida contribui para criar uma base de conhecimento
(repositorio de ligdes aprendidas). Nesse repositorio, sdo identificadas e descritas as causas de
sucesso ou fracasso dos projetos, o que auxilia na melhoria dos processos, na redugao de
riscos, € ajuda os gestores a identificar as competéncias necessarias para a equipe do projeto
(FERENHOF; FORCELLINI; VARV AKIS, 2013; TOMOMITSU; CARVALHO; MORAES,
2018). Portanto, as licdes aprendidas contribuem para reconhecer as boas e mas praticas, o
que ajuda a melhorar a implementacdo de projetos futuros e a identificar lacunas de
conhecimento (POLYANINOVA, 2011).

As comunidades de pratica sdo formadas por pessoas engajadas em um processo

coletivo de aprendizagem em um dominio compartilhado do esfor¢o humano. Em outras
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palavras, os membros das comunidades de pratica possuem um dominio de interesse
compartilhado onde, a partir da interagdo continua promovida em atividades e discussoes
conjuntas, aprendem uns com os outros (WENGER-TRAYNER; WENGER-TRAYNER,
2020). Essa pratica pode ocorrer espontaneamente, mas também pode ser criada
intencionalmente para diminuir as barreiras ao fluxo de conhecimento (YOUNG, 2020).
Desse jeito, promove especialmente o compartilhamento de conhecimento tacito (ROBERTS,
2006; WILLIAMS, 2006).

A partir das comunidades de pratica e das licdes aprendidas, as organizagdes podem
extrair as boas praticas (DALKIR, 2005; YOUNG, 2020), que se referem a identificagdo das
praticas mais adequadas para realizar processos de trabalho. Dessa maneira, melhora-se o
desempenho (LOO, 2002), e assim, podem-se aplicar em projetos futuros as boas praticas
extraidas. Como resultado, tem-se a facilitagdo do trabalho e a otimizagao dos resultados
(GOMES; OLIVEIRA; CHAVES, 2018).

Assim sendo, observa-se que héd praticas que favorecem o compartilhamento de
conhecimento, pois elas sdo capazes de possibilitar a criagdo de um ambiente colaborativo e
de confianga. Por essa perspectiva, ¢ fundamental que as organizagdes sejam ativas nesse
processo, de modo a esclarecer para seus os funciondrios quais praticas foram escolhidas, e
qual a importancia delas para a organizacao. No contexto dos projetos, faz-se necessario ainda
que os gerentes comuniquem e incentivem os membros da equipe a compartilhar
conhecimento (ZHANG; HE, 2016), pois outras atividades necessarias para o cumprimento
do escopo podem ser priorizadas diante das praticas de GC (PAULI; SELL, 2019). Desse
modo, espera-se que os funcionarios reconhecam a importincia das praticas escolhidas, e
assim, sintam-se motivados em dedicar parte do seu tempo para participar ativamente

(NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016; ZHANG; HE, 2016; PAULI; SELL, 2019).

2.5 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Os projetos, diferentemente das organizagdes, tém seu tempo, or¢gamento € €scopo
definidos, o que os levam a serem organizagdes temporarias ¢ geralmente orientados a curto
prazo. Sua equipe ¢ formada por pessoas de diferentes areas do conhecimento, que juntas
trabalham para alcancar um objetivo em comum e para entregar os produtos, servicos ou
processos propostos para o projeto. O sucesso dessas organizagdes temporarias pode estar

ligado a diversos fatores, também chamados de fatores criticos de sucesso. A literatura indica
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que nao existe uma lista unificada desses fatores, o que fica evidenciado no estudo de Fortune
e White (2005). De acordo com os autores, 81% dos artigos avaliados citaram ao menos um
dos seguintes fatores criticos de sucesso: o suporte da alta administracdo, a defini¢ao de
objetivos claros e realistas, e um plano eficiente. Entretanto, apenas 17% dos artigos citaram
os trés juntamente, o que indica uma divergéncia na literatura.

Com base nisso, novas perspectivas para a literatura sobre esses fatores criticos de
sucesso podem ser exploradas, uma vez que a triade tempo, custo e qualidade ainda sdo os
fatores mais conhecidos. Nesse contexto, cabe destacar que a GC vem como uma abordagem
de suporte a gestdo dos projetos, pois a partir dos seus diferentes processos, visa valorizar o
conhecimento como ativo, o que ajuda a reduzir falhas, a alcangar os resultados dos projetos
de maneira bem sucedida. Dentre os processos da GC, destaca-se o compartilhamento de
conhecimento que tem sido considerado um fator que impacta significativamente no sucesso
dos projetos (POLYANINOVA, 2011).

O compartilhamento do conhecimento ¢ assumido nesta pesquisa como o ato de
tornar o conhecimento disponivel as pessoas da organizagdao (IPE, 2003). Esse processo da
GC pode aumentar a produtividade, a criatividade, o desempenho e a capacidade de inovagdo
das equipes, ajuda a evitar o retrabalho e a otimizar a utilizacdo dos recursos, o que influencia
positivamente nas entregas dos projetos (ZHANG; HE, 2015; NAVIMIPOUR; CHARBAND,
2016; GOMES; OLIVEIRA; CHAVES, 2018). Ademais, o compartilhamento de
conhecimento entre as diferentes equipes contribui para o aprendizado organizacional
(ZHANG; HE, 2015; NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016, KINDER, 2020).

O compartilhamento de conhecimento ¢ ainda considerado um processo tipicamente
voluntario (AMAYAH, 2013; KINDER, 2020), e estd associado aos beneficios e custos
pessoais percebidos (NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016). Dessa maneira, ¢ observado que
equipes compostas por membros que trabalham h4 mais tempo juntos sdo mais propensas a
compartilhar conhecimento do que aquelas equipes mais jovens (BAKKER et al., 2006). A
disposicdo em compartilhar conhecimento também estd associada a confianca, geralmente
construida por meio do estabelecimento de lacos sociais (BAKKER et al., 2006;
NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016).

No que tange aos facilitadores do compartilhamento de conhecimento, tem-se visto
que o fluxo de conhecimento ocorre melhor em organizagdes menos hierarquizadas
(QUIROGA, 2013; NORTH; SCHARLE, 2020), e que propiciar oportunidades de interagao

para o compartilhamento de conhecimento t€ém resultados positivos. As oportunidades se
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referem aos momentos em que as pessoas estao juntas, seja em espagos fisicos ou até mesmo
em ambientes virtuais, o que requer tempo disponivel, ¢ TI adequada para o caso dos
ambientes virtuais. No contexto de isolamento social provocado pela pandemia de COVID-
19, a comunicacdo mediada por tecnologias tem se mostrado eficiente para promover o
compartilhamento de conhecimento (SANZ; ORTIZ-MARCOS, 2020), sendo que as
ferramentas mais ageis facilitam a comunicagdo, a exemplo dos aplicativos de mensagens
instantaneas.

E importante relembrar que para além de promover as oportunidades de interacdo, é
importante que elas ocorram com certa frequéncia. Para tanto, é necessario que se tenham
rotinas organizacionais que permitam o contato entre as pessoas, pois quanto mais frequentes
forem esses momentos, maior a oportunidade para compartilhar conhecimento (KURTZ,
SANTOS, VARVAKIS, 2012; GONZALEZ, MARTINS, 2017). Nesse contexto, as praticas
de GC podem ser utilizadas, uma vez que se referem as atividades organizacionais e
gerenciais adotadas intencionalmente para melhorar os processos de conhecimento nas
organizagdes (KIANTO; ANDREEVA, 2014).

A literatura ndo indica uma lista unificada de praticas de GC, no entanto a publicacdo
da APO oferece um guia de praticas para as organizacdes (YOUNG, 2020). Algumas dessas
praticas podem ser utilizadas para diferentes processos da GC, inclusive para o
compartilhamento de conhecimento. No contexto dos projetos, viu-se que as praticas mais
citadas se referem as licdes aprendidas, as comunidades de pratica e as melhores praticas, que
auxiliam os projetos a minimizar falhas, bem como a criar um ambiente colaborativo e de
confianga.

Contudo, ¢ necessario que a escolha das praticas leve em consideragdo o contexto
organizacional, de modo que sejam adotadas aquelas mais adequadas para cada contexto. A
partir disso, € necessario que os lideres esclaregam para a equipe quais as praticas escolhidas,
a importancia delas para a organizag¢do, assim como motivem e incentivem os membros da
equipe a compartilhar conhecimento.

Em resumo, promover a interacdo da equipe permite que ocorra o fluxo de
conhecimento entre as pessoas, € assim possibilita o compartilhamento de conhecimento. A
partir do momento que os integrantes de projetos sabem o que os outros estdo fazendo, ¢é
possivel que as pessoas passem a colaborar umas com as outras, o que facilita a execucao das
tarefas. Como consequéncia, diminui a duplicidade de resultados (evita que diferentes equipes

facam a mesma tarefa), o que evita a perda de recursos e a perda de tempo. Portanto, a GC
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pode impactar positivamente para que os projetos entreguem melhores produtos, processos ou

servigos, o que contribue para o sucesso deles.



54

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A fim de compreender os fendmenos e interpretar o mundo a partir da perspectiva e da
vivéncia dos atores envolvidos na pesquisa, este trabalho possui abordagem qualitativa
(APPOLINARIO, 2012; CRESWELL, 2010; DINIZ et al., 2006), a qual busca compreender
as experiéncias, pontos de vista, significados e opinides dos participantes sobre o0 mundo que
os rodeia (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). Como estratégia de investigacao, adotou-
se a pesquisa-a¢do, na qual se estudam praticas locais de grupos ou comunidades a fim de
introduzir a melhoria ou modificar uma dada realidade por meio de agdes para a resolucao de
problemas (CAUCHICK, 2012; SAMPIERI; CRESWELL, 2014; COLLADO; LUCIO,
2013).

3.1 PESQUISA-ACAO

A pesquisa-acdo acopla pesquisa e agdo, no qual o termo “pesquisa” esta relacionado a
producao de conhecimento, ao passo que a “a¢ao” se refere a modificacao intencional de uma
determinada realidade (COUGHLAN; COGHLAN, 2002; CAUCHICK, 2012). A ideia
central da pesquisa-acdo ¢ utilizar a ciéncia para estudar resolucdes de problemas sociais ou
organizacionais junto daqueles que estdo diretamente envolvidos com os problemas
(COUGHLAN; COGHLAN, 2002).

Nesse caso, a produgdo do conhecimento (pesquisa) € responsavel por guiar as praticas
que irdo gerar mudangas. O processo da pesquisa, por sua vez, deve ser iterativo, sendo as
acoes moldadas continuamente a fim de resolver os problemas identificados (THIOLLENT,
2009; CAUCHICK, 2012). Essas ac¢des sdo definidas pelo pesquisador e sujeitos envolvidos
na pesquisa, de modo a envolver o questionamento individual ou coletivo, e permitir o
desenvolvimento e a aprendizagem dos participantes por meio de discussoes e
compartilhamento de informacdes (VERGARA, 2012; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2013).

Os sujeitos da pesquisa atuam no processo de identificacdo dos principais problemas a
serem resolvidos ou praticas a serem melhoradas, e participam da decisdo, implementagdo e
avaliacdo das agdes a serem tomadas (VERGARA, 2012; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2013). Nesse sentido, a avaliacdo ¢ uma etapa fundamental da pesquisa-acdo, pois ¢ por meio
dela que os participantes juntamente com os pesquisadores, verificam se as acdes

implementadas resolvem os problemas identificados. Caso a acdo tomada ndo seja satisfatoria,
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0s participantes ajustam as agdes até que estejam adequadas, o que torna o processo
implementagdo-avaliacdo iterativo e interativo (THIOLLENT, 2009).

A pesquisa-agdo ¢ um desenho de pesquisa ja utilizado em estudos relacionados a GC,
a exemplo de Massingham (2014). Na visdo do autor, que conduziu a pesquisa em uma
organizac¢do ao longo de cinco anos, a referida estratégia de investigagdo proporcionou que as
pessoas participassem na criacdo, adaptagdo e implementacdo da GC, bem como na
identificacdo e avaliagdo sobre as principais barreiras.

No que tange a descricdo do método, ¢ observado que a pesquisa-acao € um processo
participativo, ciclico, dindmico e flexivel, cujos passos necessarios para a sua condugdo
podem variar na literatura. De forma geral, o desenho da pesquisa ¢ baseado nas fases de:
observagao (esbogo do problema e coleta de dados), reflexdo (andlise e interpretagdo dos
dados coletados) e acdo (resolugdo dos problemas e implementagdo de melhorias). Essas
etapas sdo implementadas de maneira ciclica, de acordo com a explicitacdo apresentada no
modelo de Stringer (1996) (Figura 5).

Também chamado de espiral da pesquisa-acdo, o modelo de Stringer (1996) consiste
em um processo de repeticdo e revisao dos procedimentos e interpretagdes feitas. Dessa
forma, os pesquisadores passam novamente pelo processo de observacao apds a realizagao da
acdo, ou seja, neste desenho de pesquisa a avaliagdo das agdes implementadas ¢ realizada

continuamente até que o problema seja resolvido.

Figura 5: Espiral da pesquisa-acdo: observar, agir e refletir.

Observar Observar Observar Observar
'

Agir

<

Refletir Refletir Refletir

Fonte: Adaptado de Stringer (1996).
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Com base em Stringer (1996) e Sampieri, Collado e Lucio (2013), esta pesquisa-acao
foi conduzida de acordo com as seguintes etapas:

1) Detectar o problema;

2) Planejar a solugao;

3) Implementar a solu¢do; e

4) Avaliar a solugao.

O principal objetivo da primeira etapa ¢ detectar o(s) problema(s) ou necessidade(s) de
mudancas do contexto estudado. Para tal, faz-se necessaria uma imersdo nesse contexto de
modo a compreender os eventos, os seus problemas, e as pessoas vinculadas ao problema
(SAMPIERI, COLLADO, LUCIO, 2013). Para isso, adotou-se a observagao e a entrevista
semiestruturada como método para coleta de dados, que estdo apresentados na Secdo 3.3 deste
trabalho.

Na etapa seguinte, planejaram-se as solucdes a serem adotadas para resolugdo do(s)
problema(as), e foi realizado com base nos dados coletados por meio das entrevistas, das
observacdes e da literatura que fundamentou esta dissertacdo. A analise dos dados permitiu
consolidar um plano de acdes, que reuniu as tarefas a serem executadas, as pessoas
envolvidas, bem como o cronograma adotado para conducdo das agdes necessarias para
promover o compartilhamento de conhecimento. O plano foi apresentado aos participantes do
projeto em uma reunido ocorrida no dia 13/05/2020, e a partir disso, foi iniciada a proxima
etapa da pesquisa-acao.

A implementacdo do plano de ag¢des correspondeu a terceira etapa da pesquisa-agao,
cuja solucdo se referiu a implementagdo de praticas de GC para promover a interagdo da
equipe do projeto. Sendo assim, a solu¢do proposta foi executada entre os meses de maio e
julho de 2020.

A avaliacdo da solugdo (quarta etapa) ocorreu por meio de reunido realizada em
15/07/2020, na qual foram colhidos os relatos dos participantes sobre a agdo realizada. Dessa
maneira, foi possivel monitorar os avancos, identificar os pontos fortes e fracos das agdes
executada, e assim, identificar necessidades de ajustes. Para tal, foram extraidos os
conhecimentos (ou ensinamentos) Uteis para a continuidade das agdes no contexto estudado,
conforme recomendado por Thiollent (2009). Feito isso, as acdes foram ajustadas e

continuaram a ser utilizadas até novembro de 2020.
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A Figura 6 resume as etapas descritas acima, ¢ ajudam o leitor a compreender os
passos guiados por esta pesquisa. Na sequéncia, serd apresentado o contexto investigado, e

serdo detalhados os procedimentos seguidos para a coleta e andlise dos dados.

Figura 6: Desenho da pesquisa-agdo.

8 entrevistas com 3 eventos observados: 12/09/2019,
lideres do projeto 30/09/2019, 19/12/2019
Implementar a ac&o ajustada
___________ 3
i
* Realizagéo de 2 7
Replanejamento das agbes obser?\-r?i;ﬁes 2 + Andlise tematica das
ntrevi Analise dos entrevistas
r— > "~ ~ “dados ~ ™| « Percepgéo da autora
* Quais as percepgdes dos participantes | semi-estruturadas sobre as observace:
coes
sobre as agbes implementadas? \ * Notas de campo e entrevistas
+ As agoes contribuiram para resolver o Imerséo no
problema? contexto investigato

= O cronograma estabelecido esta
adequado?

* O que pode ser melhorado?

* As acdes devem continuar?

= Buscar orientagdes na
literatura consultada

= Identificar ideias e
sugestdes nas
entrevistas

= Anélise das entrevistas e
percepcdes das

adequada para | gpcervacdes em campo
o problema :

encontrado? I
PN |
Definir a solugéo
|
¥

+ Quais as tarefas a
serem executadas?

+ Quem serdo 0s
envolvidos?

+ Qual o cronograma
para condugéo das

\ agbes?

Como? T

¥ Apresentar a solugdo

|——
Como escolher
a solugao

O que se avaliou?
I
Avaliagdo durante
reunido realizada em |+ Como?—
15/07/2020

Condugéo das
praticas de GC no periodo de
maio a julho de 2020

Reunido
ocorrida no dia
13/05/2020

Fonte: Da autora (2021).

3.2 CONTEXTO DA PESQUISA

De modo a cumprir o objetivo proposto para esta dissertagdo, ou seja, indicar praticas
de GC para promover o compartilhamento de conhecimento em projeto multidisciplinar da
area socioambiental, escolheu-se como contexto para investigagdo um projeto de extensdo da
UFSC. O projeto escolhido foi intitulado como “Diagnostico socioambiental para a criagdo de
uma unidade de conservagdo na Vila da Gloéria, municipio de Sao Francisco do Sul-SC”,
também conhecido como Projeto ‘“Nascentes do Sai”. A escolha do projeto investigado se
baseou nos critérios de conveniéncia ¢ acessibilidade (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,

2013), pois a pesquisadora trabalhou na equipe de coordenagdo geral. Isso facilitou a
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conducdo da pesquisa e justificou a adog¢do da abordagem qualitativa, haja vista o seu
convivio com os participantes (CRESWELL, 2010).

O periodo de execucao do projeto foi entre setembro de 2019 e julho de 2021, e tinha
como objetivo conduzir um estudo técnico multidisciplinar para compor um diagnodstico
socioambiental de uma regido com grande diversidade bioldgica e riquezas culturais, o
Distrito do Sai, localizado na por¢ao continental do municipio de Sao Francisco do Sul-SC. O
diagnostico socioambiental, portanto, teve por objetivo levantar informagdes sobre uma
determinada area geografica, de maneira a caracterizar os seus aspectos do ambiente fisico,
bioldgico e socioantropologico. Para isso, foi composta uma equipe multidisciplinar com
professores e estudantes de diferentes departamentos de ensino da UFSC e da Universidade da
Regido de Joinville (UNIVILLE), além de pesquisadores autonomos, o que totalizou em 50
pessoas. Para condugdo dos estudos, foram criadas oito equipes de trabalho, conforme

detalhamento apresentado no Quadro 4.

Quadro 4: Composicdo da equipe técnica de trabalho do projeto investigado.

Numero de

Equipe de trabalho participantes

Coordenacao Geral

Caracteriza¢do Geografica, e Mapeamento
Levantamento Fundidrio

Educag¢do Ambiental e Governanca

Fauna

Flora

Geologia e Geomorfologia

Hidrologia e Qualidade da Agua
Socioantropologia

Total
Fonte: da autora (2021).
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3.3 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Levando em consideracdo a estratégia de pesquisa adotada, utilizaram-se como
métodos de coleta de dados as observagdes em campo, as entrevistas semiestruturadas € o
diario de campo. A partir disso, a autora conheceu os individuos estudados e se aprofundou no
contexto do projeto. O diario de campo, em especial, foi um instrumento importante para
anotar as percepcoes obtidas ao longo da pesquisa e para a autora refletir sobre o que ela via e

escutava nos momentos em que estava em contato com os participantes.
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A partir da fundamentacao tedrica (Capitulo 2), foi possivel entender o conceito sobre
o compartilhamento de conhecimento, como ele ocorre, quais os principais facilitadores e
barreiras. Ademais, foi possivel identificar praticas de GC, quais as mais utilizadas em
projetos e quais os critérios para a escolha delas. Com base nisso, foram extraidos alguns
pontos da literatura para a criagdo das perguntas do roteiro das entrevistas (Figura 7), que
foram verificadas por especialistas. Além disso, tais pontos embasaram a defini¢do de pontos

a serem observados em campo.



Pontos extraidos da literatura

- Identificar lagos sociais prévios ao
projeto.

« |dentificar as oportunidades de
interacdo entre os membros da
equipe.

+ Identificar osambientes
(fisicos/virtuais) que suportavam as
interacées entre os membros do
projeto.

- ldentificar e compreender o fluxo de
conhecimento no projeto.

« |dentificar facilitadores e barreiras
ao compartilhamento de
conhecimento.

« Identificar o tipo de informagdes e
conhecimentos compartilhados.

« |dentificar barreiras ao
compartilhamento de conhecimento.

« Identificar beneficios ao
compartilhamento de conhecimento.

« Conhecer as oportunidades mais
adequadas para o compartilhamento
de conhecimento no contexto
estudado.

« Identificar os aspectos a serem
levados em consideracéo para a
escolha da pratica de GC mais
adequada ao contexto estudado.

Fonte: Da autora (2021).

Perguntas do roteiro

1- Antes de iniciar o projeto, vocé
conhecia a maior parte dos
participantes do projeto?

2- Vocé ja chegou a trabalhar com
grande parte da equipe do projeto?

3- Quais foram os momentos
(desde o inicio do projeto) os quais
vocé conheceu a maior parte dos
membros?

4- Para vocé, como se da o
compartilhamento de conhecimento
no projeto? Ele existe? E eficaz?
5- Vocé compartilha informagdes e
conhecimentos com membros de
outras equipes do projeto?

Caso a resposta seja sim, quem
sdo as pessoas? Quais os tipos de
informagdes e conhecimento?
Como essas informagdes e
conhecimentos s&o
compartilhados?

Caso a resposta seja ndo, quais as
barreiras que impedem?

6- Vocé sente que existe problema
de compartilhamento de
conhecimento no projeto? Existem
barreiras? Quais sdo?

7- O que o projeto perde/deixa de
ganhar por ndo compartilhar
conhecimento?

8- Para vocé, quais sdo as
melhores formas de compartilhar
conhecimento?

9- O que vocé acha que pode ser
feito para promover/melhorar o
compartilhamento de conhecimento
no projeto?

Figura 7: Guia para criacdo do roteiro de entrevistas e para os pontos de observagao.

Pontos de observacéo

* Havia interagéo entre as pessoas?

» Como era a interagéo entre as
pessoas?

« Quais os assuntos conversados?

+ Como era a interagdo entre as
pessoas?

« E possivel perceber alguma barreira
na comunicagao?

+ Quais as informacdes que eles
compartilham?

* Quais os momentos de maior
interacao?

« E possivel perceber alguma barreira
na icomunicagao?

» As pessoas comentam sobre 0s
ganhos que elas tém ao
compartilhar conhecimento?

* Quais os momentos de maior
interagao?

* Quais 0s momentos de maior
interacdo?

* Quais 0s assuntos que geram maior
interagdo?

60
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As observagdes foram realizadas em trés reunides do projeto, que ocorreram no ano

de 2019, conforme detalhado no Quadro 5.

Quadro 5: Eventos observados.

Evento Data Duracao Local Nur‘nfero de
participantes

A in Sala de reunides

1* Reunido 12/09/2019 2 horas do ENS 14

2% Reunido 30/09/2019 3horase30 | Auditério do 20

minutos ENS

a n 1 hora e 20 Sala de reunides

3* Reunido 19/12/2019 minutos do ENS 13

Fonte: da Autora (2021).

O primeiro evento observado se referiu a reunido de abertura da execucao do projeto,
nos quais foram tratados temas relacionados ao historico do projeto, mudangas no escopo e
coordenagdo, e apresentacao desta pesquisa de mestrado. Na ocasido estavam presentes, em
grande maioria, os lideres de cada equipe técnica de trabalho apresentado no Quadro 4. Desse
modo, a pesquisadora pode expor objetivo do estudo, as técnicas para coleta de dados, e
apresentacao desta pesquisa de mestrado, momento em que foi solicitada a autorizag¢do para a
realizacdo das observacdes. Ademais, ela comentou sobre o repositdrio designado para
armazenamento de documentos do projeto, e os canais de comunicac¢do entre os membros, a
exemplo do grupo para a troca de mensagens instantaneas (grupo de WhatsApp), e as listas de
e-mail para discussao e avisos diversos.

O segundo evento observado teve por objetivo principal a integracdo inicial entre os
membros do projeto, e para isso, cada equipe procedeu com uma apresentacdo. Essa
apresentacao foi organizada da seguinte maneira: 1) indicacdo dos membros da equipe; 2)
objetivo da equipe para o projeto; e 3) identificagdo sobre informagdes importantes para a
equipe que poderiam ser compartilhadas pelos demais membros do projeto, como ilustrado na
Figura 8.

Dessa maneira, todos os membros do projeto foram apresentados e todas as equipes
expuseram as suas responsabilidades no que tange ao levantamento de dados para a
consolidac¢do do diagndstico socioambiental. Além disso, foram expostas as informacdes que
qualquer membro do projeto poderia compartilhar para ajudar no prosseguimento das

atividades de outras equipes.
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Figura 8: Exemplo da apresentag@o da equipe de coordenacdo geral na reunido de integrag@o entre os membros
do projeto (2° evento observado — 30/09/2019).

AEQUIPE

COORDENACAO

Rodrigo de Almeida Mohedano

Coordenador Ceral

n@ NUOcLEO DE EDUCACAD Natilia Silvério Isabela Tsutiya Andrade
Lol AMBIENTALDEDESC Apoia da Coordenagio Apoio da Caordenagio

FINALIDADE DA EQUIPE PARA O PROJETO INFORMACOES IMPORTANTES PARA A EQUIPE

Acompanhar o andamento das atividades das diferentes equipes
- Contato de fornecedores;

do projeto; L . .
- Descontos para a compra de materiais, equipamentos, servicos;

Organizar os pedidos de compra de materiais e equipamentos;
Organizar o cronograma das safdas de campo, audiéncias pdblicas
e reunioes do projeto;

Realizar a parte administrativa e de gestdo de pessoas;

Fonte: do acervo do projeto (2019).

O ultimo evento observado, por sua vez, teve como objetivos principais acompanhar
e avaliar as atividades realizadas no primeiro trimestre de execucdo do projeto, além de
compartilhar as experiéncias e resultados obtidos nas primeiras campanhas para coleta de
dados.

Utilizou-se um gravador para registro de audios das reunides, além de um diario de
campo para a escrita de notas sobre os assuntos tratados, os momentos de interagdo entre os
membros do projeto, bem como as impressoes da pesquisadora. O diario de campo também
foi utilizado para anotar os relatos dos participantes sobre a avaliagdo da solu¢do proposta,
que correspondeu a quarta etapa da pesquisa-agao.

A coleta de dados também foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com
lideres de cada equipe de estudo do projeto, o que totalizou em oito entrevistados. A escolha
desses participantes se deu por dois motivos: foram os responsaveis pela condugdo das suas
areas técnicas, e foram atores importantes para a comunica¢do com a coordenagdo geral do
projeto para determinados assuntos. Ou seja, foram considerados individuos importantes para
o compartilhamento de conhecimento entre a coordenagdo do projeto e a equipe executora.

As entrevistas ocorreram entre margo e abril de 2020, em que foram realizadas
presencialmente com quatro participantes, e virtualmente com os demais. As entrevistas

duraram entre 20 e 70 minutos, e para todas elas se utilizou o mesmo roteiro pré-estabelecido
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(Figura 7), e todas as entrevistas foram gravadas mediante autorizagdo expressa no termo de
consentimento livre e esclarecido. De modo a manter o sigilo dos entrevistados, optou-se por
identifica-los pelo nome de espécies de aves identificadas no diagnostico socioambiental,

conforme detalhado no Quadro 6.

Quadro 6: Dados sobre as entrevistas realizadas.

. Tempo de entrevista Data da Meio para conducio

Codinome . . .
(min) entrevista da entrevista

Curio 43 24/03/2020 Virtual
Trinta-réis-real 27 11/03/2020 Pessoal
Topetinho-verde 37 28/03/2020 Virtual
Araponga 20 10/03/2020 Pessoal
Saira-sapucaia 73 13/03/2020 Pessoal
Jao-do-Sul 38 11/03/2020 Pessoal
Tié-sangue 35 07/04/2020 Virtual
Pica-pau-bufador 53 20/03/2020 Virtual

Fonte: da Autora (2021).

Os audios das entrevistas foram transcritos por meio do website

https://dictation.io/speech e revisadas com auxilio do website https://otranscribe.com/. As

transcricdes foram inseridas no software QDA Miner Lite (versdo gratuita), para que
pudessem ser analisadas qualitativamente por meio da andlise tematica. Para isso, foram
seguidos os seguintes passos: 1) familiarizacdo dos dados; 2) codificacdo; 3) agrupamento dos
codigos em temas; 4) escrita dos resultados (BRAUN; CLARKE, 2006; CRESWELL, 2014).
A fase de familiarizacdo dos dados consistiu na leitura inicial das transcri¢des, e para
cada segmento de resposta, a pesquisadora respondeu com suas proprias palavras o seguinte
questionamento: “o que o entrevistado estd falando?”. Desse modo, foi possivel dar um
sentido inicial para cada resposta, bem como para a entrevista como um todo. Isso também
ajudou a extrair ideias iniciais, padrdes, frases e pontos interessantes para a analise posterior.
Na sequéncia, procedeu-se com o processo de codificagdo indutiva, o que consistiu em
atribuir um codigo para cada segmento analisado, com base no significado dado pela
pesquisadora. Posteriormente, os cdédigos foram revisados com o intuito de analisar a
necessidade de recodificacdo de alguns trechos, bem como criar novos codigos, caso
necessario. Ao fim dessa etapa, gerou-se uma planilha de dados com os codigos designados
para cada segmento, a qual possibilitou verificar os cédigos mais frequentes, fazer conexdes

entre as entrevistas, bem como gerar uma lista de codigos para posterior agrupamento.


https://dictation.io/speech
https://otranscribe.com/
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O agrupamento foi realizado de acordo com a similaridade e redundancia, para que
entdo fossem criados os temas que refletissem as ideias mais amplas abordadas pelos
entrevistados. Ao final, procedeu-se com a escrita dos resultados.

E importante destacar que durante o processo de anélise das entrevistas a pesquisadora
fez anotagdes em seu caderno de campo de modo a registrar ideias, insights, bem como
proceder com conexoes entre as falas dos entrevistados, o que auxiliou na escrita e analise dos

resultados.
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4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo ¢ dedicado para apresentacao, andlise e discussdo dos resultados que
contribuem para o alcance do objetivo desta pesquisa: indicar praticas de gestdo do
conhecimento para promover o compartilhamento de conhecimento em projeto
multidisciplinar da area socioambiental.

A estrutura deste capitulo segue com base nas etapas da pesquisa-a¢ao, em que
primeiramente estdo apresentados, analisados e discutidos os resultados que ajudaram a
detectar os problemas e as necessidades de melhoria concernentes ao compartilhamento de
conhecimento (1* etapa da pesquisa-agdo). Na sequéncia, apresentam-se os resultados
relacionados ao planejamento da solugdo proposta (2* etapa da pesquisa-a¢do) para posterior
implementag¢do (3* etapa da pesquisa-acdo). Em seguida, serdo apresentados os resultados
obtidos na fase de avaliagdo da solugdo (4* etapa da pesquisa-agao).

Para cada etapa, a autora escreveu as suas consideragdes, que foram agrupadas ao

final deste capitulo.
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4.1 DETECCAO DOS PROBLEMAS E DAS NECESSIDADES DE MELHORIA — [°
ETAPA DA PESQUISA-ACAO

4.1.1 Quanto aos resultados obtidos

Tomando-se por base a analise das entrevistas e observagdes, o primeiro grande tema
de andlise desta pesquisa foi intitulado de “Diagndstico sobre o compartilhamento de
conhecimento”, cujos subtemas se referiram as pessoas e ao projeto em si (Figura 9). No
primeiro subtema foram reunidos os codigos relacionados a equipe do projeto, tais como
vinculos entre os participantes (quem conheciam, trabalhos realizados anteriormente, relagdes
entre equipes) e caracteristicas pessoais. No segundo subtema foram reunidos os codigos que
diziam respeito ao projeto em si, sobre a forma de organizacdo dos trabalhos, e os ambientes

do projeto onde ocorriam o compartilhamento de conhecimento.

Figura 9: Tema de analise: diagnéstico da situagdo atual.
——» Quem conhecia
——» Trabalhos anteriores

= Caracteristicas

— » Relacgéo entre as equipes

—Pessoas——
Diagnostico sobre o

compartilhamento de
conhecimento no projeto

—Projeto.

Ambientes para o
compartilhamento de
conhecimento

Forma de trabalho

Fonte: Da autora (2021).

Tomando esse tema por base, percebeu-se que o diagndstico apresentou fatores que
estdo associados a possiveis facilitadores e barreiras ao compartilhamento de conhecimento
apresentados pela literatura. Ademais, o diagndstico ajudou a identificar os problemas e
necessidades de melhorias a serem implementadas no projeto. Assim sendo, essa etapa foi
considerada fundamental pela autora, pois identificar como as pessoas compartilham
conhecimento permite estimular certos habitos favoraveis ao compartilhamento de

conhecimento, e permite inibir aqueles que dificultam o compartilhamento de conhecimento
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(GOMES; OLIVEIRA; CHAVES, 2018). Ademais, Sandhawalia e Dalcher (2010),
consideram que identificar como ocorre o fluxo de conhecimento na organizacdo pode
contribuir positivamente no processo de utilizagdo do conhecimento, e a identificar quais as
areas da organizagao sao interdependentes.

Primeiramente, o diagnostico indicou que os informantes ndo conheciam a maior
parte da equipe da equipe do projeto, como exemplificado no primeiro relato em que o
entrevistado disse conhecer apenas um dos participantes do projeto, cujo nome foi substituido
por “Fulano”. Ja no segundo relato, o informante afirma que conhecia apenas alguns dos

pesquisadores do Centro de Ciéncias Bioldgicas da UFSC (CCB).

Eu conhecia um participante que ele ndo esta mais, que era o Fulano, porque a gente
fez um projeto na Escola Brigadeiro 14 no Campeche. Mas os demais ndo... Tem um
ou outro que as vezes eu olhava, “ah” ja encontrei ou cruzei pela UFSC e tal, mas
ndo conhecia ninguém, praticamente s6 o Fulano (Trinta-réis real).

Nao, eu conhecia aqueles que sdo do CCB, alguns deles pelo menos. Da fauna eu
conhecia alguns. Da equipe de limnologia o Mauricio Petrucio, e acho que é so. Ai
vocés assim da coordenagdo, do pessoal da antropologia, hidrologia, geografia eu
ndo conhecia ninguém (Pica-pau-bufador).

Consequentemente, o projeto foi a primeira oportunidade de trabalho em conjunto
para a grande maioria dos participantes, como destacado nesta fala, cujo interlocutor
comentou que apesar de conhecer alguns dos membros do projeto, ele nunca havia trabalhado

com essas pessoas anteriormente.

Nao, muitos ndo. O Orlando sim, por exemplo, mas tipo o Nei trabalhado ndo, o
Mauricio trabalhado ndo... Eu tive aula com o Mauricio. Por exemplo, o Gré eu ndo
conhecia “né”. Pessoal mesmo, falando em professores, o pessoal mais bolsista e tal
eu ndo conhecia a maioria, entdo se for considerar em numeros realmente ndo € a
maior parte “né”... Porque é uma galera “né”? (Curid).

Diante disso, esperava-se que a fase inicial do projeto pudesse influenciar
negativamente no compartilhamento de conhecimento, pois ndo haviam sido estabelecidos
lacos sociais entre a maioria dos participantes. De acordo com Navimimpour e Charband
(2016), os lagos sociais sdao essenciais para o estabelecimento da confianga entre as pessoas, o
que estd associado com a disposicdo em compartilhar conhecimento. A isso, soma-se 0s
resultados obtidos por Bakker et al. (2006), os quais demonstraram que equipes que trabalham

ha mais tempo juntas tendem a ser mais propensas ao compartilhamento de conhecimento.



68

Ao considerar que ¢ necessario certo tempo para que as pessoas se familiarizem e
assim estabelecam o trabalho em conjunto (EDMONDSON; NEMBHARD, 2009), ¢ de se
esperar que o compartilhamento de conhecimento seja limitado no inicio dos projetos.
Entretanto, identificou-se que isso ndo se mostrou relevante para o contexto estudado. O que
se observou nas duas primeiras reunides ¢ que havia uma boa interacao da equipe por meio do
compartilhamento de experiéncias, ideias, sugestdes e recomendagdes, como relatado a
seguir.

Da primeira reunido, por exemplo, destaca-se 0 momento em que foram apresentados
0s canais para comunicagdo entre os membros do projeto (grupo para a troca de mensagens
instantaneas e as listas de e-mail para discussdo e avisos diversos), o qual gerou uma interagao
do grupo. Neste momento, varias pessoas manifestaram suas sugestoes para utilizacdo das
ferramentas, principalmente o grupo de mensagens instantdneas por meio do aplicativo
WhatsApp. Para os participantes, o grupo do WhatsApp poderia ser util para o
compartilhamento de fotos de animais e flores registrados em campo, e¢ de contatos
telefonicos de pessoas da comunidade que se mostraram dispostas a ajudar o projeto.

Na segunda reunido, por sua vez, percebeu-se também que as pessoas se mostraram
dispostas para o didlogo, haja vista as interagdes ocorridas ao longo das apresentagdes de cada
equipe do projeto, que foram mencionadas por este trabalho na etapa de coleta de dados.
Como exemplo, destacam-se as seguintes sugestdes dadas pela plateia para a equipe de
Educacdo Ambiental e Governanga: primeiramente, sugeriu-se a utilizagdo de imagens das
aves identificadas no levantamento de fauna como forma de sensibilizagdo ambiental sobre a
riqueza de espécies encontradas no local de estudo. Ademais, sugeriu-se também como
estratégia de educag¢do ambiental a realizagdo de uma feira de ciéncias, pois poderia chamar a
atencao do publico-alvo do projeto para a importancia ecoldgica da regido estudada.

De modo geral, percebeu-se dos dois primeiros eventos observados que havia uma
interacdo entre os membros do projeto, o que consequentemente gerava o compartilhamento
de conhecimento. Dessa forma, o fato de que grande parte dos membros da equipe ndo se
conheciam, e tampouco haviam trabalhado juntos anteriormente, ndo se mostrou um fator que
interferiu no compartilhamento de conhecimento na fase inicial do projeto, o que contrasta
com os resultados obtidos por Bakker et al. (2006). Os autores consideram que o tamanho da
equipe e o tempo de trabalho em conjunto sdo fatores que devem ser levados em consideragdo

para analisar o compartilhamento de conhecimento em equipes de trabalho. Isso se da pois
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equipes que trabalham ha mais tempo juntas tendem a compartilhar mais conhecimento, como
mencionado anteriormente.

Diante disso, a autora percebeu que a auséncia de lagos sociais anterior ao projeto
ndo se mostrou como uma barreira ao compartilhamento de conhecimento, € que outros
fatores foram determinantes para a disposi¢do dos membros em compartilhar conhecimento.
Neste contexto, destacam-se algumas caracteristicas concernentes ao projeto em si € as
pessoais, que serdao discorridos ao longo desta secao. No que tange ao projeto, ¢ imperativo
lembrar que apesar de ser um projeto multidisciplinar, ou seja, era composto por equipes tao
distintas, o que se percebeu é que os entrevistados pensavam no projeto como um todo. Em
outras palavras, observou-se que havia um pensamento sistémico, pois os informantes nao
pensavam apenas na sua area de estudo, mas sim relacionavam as suas respectivas areas com

as demais do projeto.

[...] primeiramente, eu acho que é bem importante todo mundo ter uma consciéncia
do todo, o que esta acontecendo, o que esta sendo identificado, porque a gente
trabalha com as variaveis tempo ¢ espaco “né”. Entdo naquele tempo e naquele
espago estdo sendo produzidos alguns conhecimentos que por vezes despertam nas
outras equipes, entre as equipes, inter-relagdes. Por exemplo, as vezes eu “t6”, eu
sou da equipe XX, a maioria das informac¢des que vém das outras equipes sdo
riquissimas quando eu “t6” conversando com os meus interlocutores, porque as
vezes eles falam alguma coisa, ou tem uma ideia que nio é bem aquilo. E eu tendo
consciéncia do que “ta” acontecendo, eu também sou uma disseminadora do que
realmente a equipe “ta” fazendo, a equipe como um todo (Trinta-réis-real).

Essa consciéncia sobre o projeto como um todo também pode estar associada com as
areas de estudo do projeto, os quais dizem respeito aos aspectos naturais e sociais do ambiente
diagnosticado. Na visdo dos informantes, essas areas do conhecimento ndo deveriam ser
analisadas de maneira fragmentada, ou seja, ndo ¢ possivel analisar os resultados obtidos por
uma equipe sem utilizar os resultados obtidos pelas demais. Caso contrario, poder-se-ia
limitar os resultados do projeto, e assim, obter conclusdes reduzidas sobre o ambiente

estudado.

[...] para vocé ter um bom resultado vocé precisa ter uma visdo global do que “ta”
acontecendo com todos os membros, com todas as equipes, com todos os temas que
sdo estudados. Porque o relatério ele é composto “né”, o projeto € composto por
todos os fatores. Nao existe s6 uma equipe xx € uma coisa separada dos outros, tudo,
todos estdao envolvidos “né” (Araponga).
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Tal visdo vai ao encontro de Cuevas et al. (2012), os quais consideram que os
resultados combinados das diferentes disciplinas provém aos projetos multidisciplinares a
capacidade de criar respostas mais robustas, algo que tipicamente ndo se identifica em
projetos unidisciplinares. A respeito dessa questdo, vale destacar a fala de um dos
entrevistados, a qual ilustra essa inter-relagdo entre as diferentes equipes citada acima, e que

vai ao encontro da interpretacao da autora sobre o pensamento sist€émico dos informantes:

Entdo a gente tem que entender essa base, entender como ela estd organizada do
ponto de vista geoldgico, geomorfoldgico, porque a partir dai a gente vai entender
também toda a dindmica hidrolégica, toda a dindmica da dgua, como a 4gua circula
naquele ambiente. E enfim, varios aspectos relacionados aos recursos hidricos, a
fauna, e a flora, eles estdo efetivamente condicionado ao contexto geologico
geomorfologico. Entdo, eu acho que é muito importante entender esse contexto,

I£1)

entender o contexto hidroldgico, o quanto ele é, o quanto ele “td” sendo
condicionado por esse arcabougo geologico e geomorfologico. E a partir dai a gente
comega a entender também as proprias, as suscetibilidades, as fragilidades desse
meio, e como algumas intervengdes antropicas podem até alterar o equilibrio fisico.
E alterando o equilibrio fisico abre uma porta para o desequilibrio hidrolédgico,
floristico e faunistico da area “né”. Ja que a ideia ¢é realmente trabalhar em cima de
uma unidade de conservagdo ambiental “né”, e obviamente a importancia ecologica
que ela representa. Mas temos ai também todo um contexto geoldgico,
geomorfoldgico e hidroldgico prévio para enfim, para caracteriza-la como tal, como
um ambiente que precisa ser preservado pelas suas fungdes ecoldgicas, pelas suas
fungdes ambientais (Topetinho-verde).

A partir disso, € possivel inferir que os entrevistados percebiam que compartilhar
conhecimento seria benéfico para as suas areas de estudo, pois eles entendiam que as
conclusdes dos seus estudos poderiam ficar limitadas caso ndo houvesse o compartilhamento
de conhecimento entre todos do projeto, o que corrobora os resultados obtidos por Mueller
(2015). Ao investigar times de projeto, Mueller (2015) verificou que os integrantes
compartilhavam conhecimento por entenderem que as tarefas complexas, e consequentemente
0s objetivos dos projetos, s6 seriam cumpridos caso os times trabalhassem juntos. Tendo em
vista que os interlocutores desta pesquisa de mestrado tinham como objetivo principal a
consolidacdo de um diagnostico socioambiental, eles percebiam que o documento seria mais
bem estruturado e mais relevante caso houvesse o compartilhamento de conhecimento entre
as equipes.

Por essa perspectiva, pode-se dizer que havia disposi¢do em compartilhar
conhecimento, pois os informantes viam beneficios associados ao compartilhamento. Os
resultados obtidos por Zhang e Hu (2016) indicaram que a percep¢ao de beneficios pessoais
foi um dos motivadores ao compartilhamento de conhecimento tacito no projeto investigado.

Com base nisso, ¢ possivel inferir que os entrevistados ja percebiam o beneficio do
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compartilhamento do conhecimento antes de participarem do projeto, o que pode estar
associado com a disposicao deles em compartilhar conhecimento neste projeto.

A 1isso, soma-se a percep¢ao de dependéncia, pois, como destacado acima, os
informantes expressaram a necessidade em utilizar os resultados de outras equipes para a
conducdo dos seus estudos. A esse respeito, Navimipour ¢ Charband (2016) citam que os
membros de equipes de projetos compartilham conhecimento quando eles sentem
dependéncia de outras pessoas. Sendo assim, o sentimento de dependéncia pode influenciar
no compartilhamento de conhecimento, o que pode estar associado com a motivacao dos
integrantes desta pesquisa em compartilhar conhecimento.

Concomitante a isso, ¢ importante destacar outros aspectos observados pela autora
que poderiam facilitar o compartilhamento do conhecimento, os quais também dizem respeito
as caracteristicas da equipe de trabalho. Segundo os entrevistados, era nitido que os
integrantes do projeto eram acessiveis, seja tanto por meio de encontros pessoais quanto por

meio dos canais de comunicacao, como destacados nestes trechos de entrevista.

Nao, eu sinto todo mundo bem acessivel, eu sinto que ¢ bem harmdnico. As equipes
entre si quando estdo entre contato. As vezes que eu precisei falar com um professor
ou outro, com os bolsistas sabe? Com os pesquisadores todos “né”. Quando eu tive
necessidade eles foram super solicitos comigo, entdo eu nunca senti barreira. Eu
acho que é um ambiente bem propicio para trabalhar as equipes integradas (Trinta-
réis-real).

[...] a gente tem muita facilidade de comunicagdo, sempre que eu preciso,
principalmente pelo WhatsApp que tem sido uma ferramenta... chamando no
privado alguns professores, a ndo ser algum professor que esta de férias, um outro
que ndo “ta” respondendo por uma outra situagdo, mas sempre todos muitos
solicitos, respondem de imediato quando podem (Jad-do-Sul).

Tomando-se por base esses trechos de entrevistas, observa-se que a abertura ao
didlogo pode estar associada a abertura ao compartilhamento de conhecimento, que ¢
considerado por Shinoda, Maximiniano e Sbragia (2015) como um facilitador a este processo
da GC. Outro fator que interfere positivamente no compartilhamento de conhecimento, sdo as
relagdes construtivas e de ajuda. De acordo com Von Krogh (1998), a empatia e a
disponibilidade em ajudar levam as pessoas a compartilhar o conhecimento, algo que também

foi percebido neste projeto, como exemplificado nesta fala:

Mas o nosso grupo em particular, ele trocou muita figurinha, a gente até conseguiu
evoluir bastante na nossa propria area, interagindo bastante com o grupo do
professor xxx, porque ele se disponibilizou para acompanhar um dos campos nossos.
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E ele ja esta se disponibilizando para acompanhar num outro futuro campo que a
gente vai ter que ir eventualmente fazer um campo mais estendido “né”. E fora essas
vivéncias de campo que a gente teve com ele, com o grupo dele “né”, a gente
também... ele ja foi algumas vezes no nosso laboratorio, eu ja fui uma vez na sala
dele, entdo a gente tem mantido uma interagdo maior com ele até o presente
momento (Tié-sangue).

Com base nessa fala, ¢ possivel observar que o professor mencionado estava
disponivel para ajudar o préximo, o que resultou na construcao de lagos entre essas diferentes
equipes. Esses lacos sdo demonstrados por meio das saidas de campo em conjunto e das
diversas reunides realizadas nos seus respectivos locais de trabalho, como relatado nessa
entrevista. Assim, facilmente se presume que havia o compartilhamento de conhecimento
entre essas equipes, € que isso pode ter sido influenciado pela disposicdo do professor
mencionado em querer ajudar o proximo. A este proposito, outro entrevistado também
comentou que faria saidas de campo com esse professor, o que apoia a percepgao da autora
sobre o perfil que essa pessoa tinha em querer ajudar o préximo, e que isso ¢ um facilitador

para o compartilhamento de conhecimento:

Ah, eu tenho conversado com um dos colegas de outra equipe, que a gente
praticamente trabalha muito proximo, entdo a gente tem trocado algumas ideias.
Inclusive combinando a possibilidade de fazer algum campo juntos para otimizar um
pouco ai o trabalho, e esse compartilhamento de informagdes “né” (Topetinho-
verde).

Nao ha davidas que foram criadas sinergias entre essas equipes, € que a relacao entre
elas era construtiva. Dessa maneira, o trabalho em conjunto contribuiu para a realizagdo das
tarefas, o que na visdo de Koskinen e Pihlanto (2008) pode levar as equipes de projeto a
serem bem-sucedidas e produtivas. Diante disso, € importante ressaltar da fala acima que para
o interlocutor, as saidas de campo em conjunto otimizavam o trabalho, o que
consequentemente poderia otimizar recursos para o projeto como um todo. Similarmente, os
resultados obtidos por Gomes, Oliveira e Chaves (2018) e Zhang e He (2015) também
demonstraram que o compartilhamento de conhecimento era benéfico para os projetos
estudados, pois no caso dessas pesquisas, contribuiu para evitar o retrabalho e para aumentar a
eficiéncia na execucao das tarefas.

Para recordar, os resultados apresentados até aqui estavam relacionados aos fatores
que poderiam facilitar ou impedir o compartilhamento de conhecimento no contexto estudado,
que na visdo da autora, estavam relacionados aos aspectos relacionados aos participantes do

projeto. A partir disso, faz-se necessario apresentar os demais fatores observados pela



73

pesquisadora, os quais estavam associados ao projeto em si. De acordo com a Figura 9, esses
aspectos se referem aos ambientes para compartilhamento de conhecimento e a forma de
trabalho, que serdo discorridos na sequéncia.

Havia neste projeto dois tipos de ambientes que suportavam o compartilhamento de
conhecimento, o ambiente fisico e o virtual. O ambiente fisico ¢ aquele em que o
compartilhamento de conhecimento ocorre por meio de interagdes pessoais (face a face) ou
por observagoes (DOROW; FRAGA; RADOS, 2018), que no contexto investigado se refere
aos locais onde eram realizadas as reunides presenciais, bem como as saidas de campo. Ja os
ambientes virtuais sdo aqueles suportados pela tecnologia, a exemplo de mensagens
instantaneas e e-mail, que tem por objetivo facilitar o fluxo de conhecimento (DOROW;
FRAGA; RADOS, 2018). Neste interim, verificou-se que as listas de e-mails, nuvem de
armazenamento de documentos (Google Drive) e aplicativo de mensagens instantdneas
(WhatsApp) eram os ambientes virtuais utilizados pela equipe do projeto.

Foi mencionado anteriormente que havia interagdo da equipe nas duas primeiras
reunides observadas, algo que também se repetiu na ultima, que ocorreu em dezembro de
2019. Nos dois primeiros eventos, observou-se que a agenda dos encontros nao reservou um
momento dedicado para o compartilhamento do conhecimento, diferentemente do ultimo.
Nesta reunido, os participantes de cada equipe foram motivados a relatar as suas experiéncias,
percepcdes e dados coletados. Como exemplo, € relevante destacar algumas boas praticas
mencionadas sobre seguranca em campo, tais como a utilizagdo de roupas apropriadas e de
itens de protecdo individual.

A este proposito, os entrevistados também perceberam que as reunides presenciais
eram momentos importantes para a interacdo das equipes, haja vista que a maior parte dos

trabalhos das equipes era conduzido isoladamente, como destacado nestas falas:

Mas eu ainda acho que as equipes estdo trabalhando um pouco, até esse momento,
cada um restrito a sua area “né”, ao seu modo de trabalho (Trinta-réis-real).

[...] por mais multidisciplinar que seja o projeto, ndo é todo mundo trabalhando
junto, cada um faz o seu e depois junta “né” (Pica-pau-bufador).

A esse respeito, Navimipour e Charband (2016) haviam definido que as equipes de
projetos sdo compostas por pessoas com competéncias altamente especializadas, cujas

habilidades, portanto, sdo complementares. Diante disso, era natural que essa forma de
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trabalho fosse identificada neste contexto investigado, haja vista as diferentes areas do
conhecimento investigadas no diagndstico socioambiental. Isso poderia ser uma barreira ao
compartilhamento de conhecimento, ¢ segundo Koskinen e Pihlanto (2008), poderia dificultar
no estabelecimento de entendimentos compartilhados e uma base de conhecimento comum.
Todavia, como ja mencionado, os entrevistados tinham uma visdo sist€émica, logo,
sentiam necessidade em compartilhar conhecimento com os demais. A isso, soma-se uma
caracteristica percebida neste projeto, que no entendimento da autora contribuiu
positivamente para promover o compartilhamento do conhecimento. Tal caracteristica se
refere a estrutura organizacional, que na visdo da autora ndo era altamente hierarquizada.
Apesar de haver essa separagdo por area de estudo, e haver uma equipe responsavel
pela coordenacdo do projeto, o que se percebeu das reunides € que a interagdo as equipes
ocorria naturalmente. Da mesma maneira, observou-se que a interacdo entre as pessoas
ocorria independentemente da sua func¢do no projeto, ou seja, o fato de a pessoa ser bolsista
ou voluntario em nivel de graduacdo ndo limitava o didlogo com professores e pesquisadores
do projeto. Levando em conta que o fluxo do conhecimento ocorre melhor em organizagdes
menos hierarquizadas (QUIROGA, 2013; NORTH; SCHARLE, 2020), infere-se, portanto,
que tal caracteristica do projeto foi um facilitador para o compartilhamento de conhecimento.
Até o momento, ndo ha duvidas que havia o compartilhamento de conhecimento no
projeto investigado tanto por meio de ambientes fisicos ou quanto por meio de ambientes
virtuais. Nesse contexto, ¢ importante mencionar que os encontros presenciais foram
considerados pelos entrevistados como a melhor forma para compartilhamento de
conhecimento, uma informag¢do que auxilia no planejamento da solucao a ser adotada na etapa
seguinte da pesquisa-agdo. Como exemplo, ¢ valido ressaltar a fala de um dos informantes,

que apresenta motivos pelos quais os encontros pessoais sdo preferidos por ele.

Vou ser bem sincero com vocé Natalia, por mais que as tecnologias atuais ajudem,
eu acho que um cafezinho, um encontro pessoal, uma conversa, eu acho que ¢
sempre melhor. Tem dois lados “né”... A gente, quando a gente se reune
presencialmente a gente tem a impressao de que ndo avangou em nada né, as vezes a
gente fica com a impressao que ¢ um “lero-lero”, papo furado, mas eu acho que as
reunides presencias elas criam elos, elas aproximam as pessoas... E as reunides
virtuais, elas sei 14, vocé tem mais acesso mais imediato a documentos. Por exemplo,
aqui vocé ja mandou o formuléario, ja vou devolver para vocé, as coisas vao
caminhar com mais agilidade, mas eu acho que falta o “téte a téte”, falta vocé sentir
ali as pessoas (Pica-pau-bufador).



75

Da mesma forma, outros informantes também mencionaram que os encontros pessoais
sdo enriquecedores para o compartilhamento de conhecimento e ajudam no estabelecimento

de vinculos entre os participantes do projeto, como mencionado por outro informante:

Entdo, eu acho que... Porque tem esse aspecto da saida de campo compartilhada...
traz o aspecto das trocas informais, que sdo muito importante a0 meu ver, tanto
geram troca de conhecimento enquanto informacdo e tal. Mas também geram essa
construcdo de vinculo, envolve pessoas e também acaba fortalecendo o
envolvimento no projeto (Curio).

Para o entrevistado, o estabelecimento de vinculos contribui para o envolvimento dos
integrantes no projeto, o que na visdo da autora, contribui positivamente para o
compartilhamento de conhecimento. Conforme relatado por Davenport e Prusak (1998),
diferentes organizacdes promoviam encontros presenciais para estabelecer o contato entre as
pessoas, pois acreditavam que isso aumentaria o nivel de confianga entre elas. Ao considerar
que a confianca ¢ um facilitador ao compartilhamento de conhecimento (IPE, 2003), ¢
possivel dizer, a partir das observagdes e relatos das entrevistas, que havia confianga entre os
membros do projeto. Assim sendo, a falta de confianca, considerada a principal barreira ao
compartilhamento de conhecimento (NONAKA, 1994; RIEGE, 2005), ndo foi observada
neste projeto.

Com base nisso, facilmente se presume que o ambiente fisico foi um facilitador ao
compartilhamento de conhecimento, e com base nas entrevistas, os melhores ambientes para o
compartilhamento do conhecimento sao aqueles em que ocorrem 0s encontros presenciais.
Entretanto, percebeu-se que os ambientes virtuais também permitiam a interagdo entre os
membros do projeto, como também relatado nas pesquisas conduzidas por Dorow, Fraga e
Rados (2018) e Mallmann, Macada e Oliveira (2018).

As ferramentas colaborativas baseadas na internet ja fazem parte da rotina das
organizagoes, € no contexto investigado, foi relatada a utilizagdo de listas de e-mails, nuvem
de armazenamento de documentos (Google Drive) e aplicativo de mensagens instantaneas
(WhatsApp), como ja mencionado anteriormente.

Dentre os ambientes virtuais, ndo ha dividas de que a ado¢ao do grupo de WhatsApp
teve uma boa receptividade por parte da equipe do projeto. Durante a primeira e terceira
reunides observadas, por exemplo, o grupo do WhatsApp foi assunto recorrente, sendo que na
primeira, sugeriu-se o que poderia ser compartilhado. J& na terceira reunido, comentou-se que

o grupo do WhatsApp do projeto promoveu a comunicagdo da equipe, principalmente por
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conta da agilidade na troca de mensagens e da facilidade em utilizagdo da ferramenta. No que
se refere as entrevistas, todos os informantes mencionaram sobre a utilizacdo da ferramenta,
como destacado nos seguintes trechos:

[...] vocés tém disponibilizado através do WhatsApp uma comunicag¢do entre os

membros do grupo, entdo isso permite com que a gente acompanhe ai os trabalhos
das demais equipes “né”. Esta sendo bastante interessante (Topetinho-verde).

Eu acho que uma coisa legal foi ter criado aquele grupo do WhatsApp que todo
mundo passa a informacdo. "Olha o que eu vi!" Nossa, uma coisa simples, mas vocé
fica sabendo quem estd em campo, o que estdo vendo, dificuldades (Araponga).

Evidentemente, o ambiente virtual era um espago para interagdo da equipe. A partir
dali, os entrevistados se informavam sobre as atividades executadas no projeto, os dados
coletados, os desafios e quaisquer outras informagdes que fossem julgadas importantes para a
equipe. Em outras palavras, um dos informantes mencionou que as informagdes mais notérias
eram compartilhadas no grupo, a exemplo da noticia sobre a descoberta de um novo género de

mosquito, um assunto destacado por varios entrevistados.

[...] como que chega em mim? Quando existem alguns resultados que sdo mais
notorios, que o pessoal bota no WhatsApp, divulga de alguma outra forma, a gente
fica sabendo. Ah, um género novo de mosquito, uma foto de um réptil interessante.
Entdo isso acaba aparecendo pelo grupo do WhatsApp (Jad-do-sul).

O ambiente virtual certamente era considerado algo positivo, como explicitado nas
falas acima quando eles se referiam ao grupo do WhatsApp como algo interessante e legal.
Conforme Nath (2015), as ferramentas colaborativas baseadas na internet permitem uma rica
interacdo entre as pessoas da organizagdo, e nesse sentido, ndo ha duvidas de que isso tenha
acontecido no projeto investigado. Sendo assim, a interacao por meio desse ambiente virtual
promovia o compartilhamento de conhecimento, o que corrobora os resultados obtidos por
Mallmann, Magada e Oliveira (2018).

Os autores identificaram que o compartilhamento de conhecimento era influenciado
pelo uso dessas ferramentas de TIC, sendo que aquelas ferramentas consideradas mais ageis
influenciavam positivamente no compartilhamento de conhecimento. Ou seja, ambientes
virtuais que promovem a troca de mensagens instantdneas foram considerados positivos por
melhorar a comunicagdo, além de promover a colaboragdo entre as pessoas. Por essa
perspectiva, facilmente se presume que o grupo do WhatsApp foi essencial para o

compartilhamento de conhecimento no projeto investigado.
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No que tange a facilidade no uso da ferramenta, Dorow, Fraga e Rados (2018)
também haviam verificado que esse aspecto favoreceu o compartilhamento de conhecimento
em organizacdes de radiologia e diagnostico por imagem. Ao considerar que os aplicativos de
mensagem instantanea permitem o envio rapido de textos, audios e imagens, essas
ferramentas se mostraram vantajosas diante de outros ambientes virtuais. Além disso, os
autores perceberam que a ferramenta foi considerada valiosa para as pessoas entrevistadas,
pois o compartilhamento de conhecimento por meio da ferramenta contribuia para manter os
lagos sociais entre as pessoas, 0 que consequentemente manteve a confianca entre eles. A
partir disso, presume-se mais uma vez a importancia do grupo do WhatsApp para o projeto
investigado, pois o ambiente virtual foi essencial para manter os lacos sociais entre os

participantes, como observado neste trecho:

Mas fora isso eu ndo tenho trocado muito contato com as equipes, a ndo ser aquilo
que elas t€m divulgado para nés via WhatsApp “né”, dos seus percalgos, o que ¢
muito legal. As vezes problemas, as vezes as coisas legais que encontraram (Saira-
sapucaia).

De acordo com o entrevistado, o grupo do WhatsApp era o meio pelo qual se
conectava com os demais participantes do projeto e obtinha informagdes deles. A esse
respeito, ¢ valido recordar que as equipes conduziam os seus trabalhos isoladamente, ou seja,
cada um em seu espaco fisico, o que refor¢a a importancia do ambiente virtual para o
compartilhamento de conhecimento no projeto. Entretanto, percebeu-se que a ferramenta era
insuficientemente utilizada para o compartilhamento de conhecimento, pois a interagdo

ocorria de maneira esporadica, como mencionado pelo entrevistado a seguir:

Como eu falei, tem ali o grupo do WhatsApp que é um canal, parece ser... funcionar
para isso. Mas eu realmente ndo tenho utilizado muito dele, esporadicamente sim.
Por exemplo, a gente fez um video para levar os esclarecimentos para a comunidade,
de duvidas que estavam rolando, e a gente compartilhou ali no grupo para todo
mundo ver também. Entdo tem alguns momentos que sim, mas ndo tem essa
regularidade. “Tipo”, como um férum, de vez em quando com uma certa
frequéncia... Acaba ndo tendo isso como um modo de operagdo, sabe? Acaba sendo
mais quando ¢ algo que se pronuncia por si mesmo que € legal compartilhar “dai”
acontece... (Curio).

Uma vez que se percebeu que os entrevistados tinham pensamento sistémico,
observou-se que eles sentiam a necessidade de se integrar com as demais equipes ao longo do

periodo de execugdo do projeto, e principalmente na etapa de conclusdo dos estudos, na qual
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seria consolidado o relatério final. Desse modo, apesar do grupo do WhatsApp ser um
ambiente que conectava as pessoas, percebeu-se que ainda se sentia a necessidade de
integragdo das diferentes equipes do projeto. Isso era considerado algo importante pelos

informantes, como destacado nestes trechos.

Entdo precisa ter mais reunides, mais conversas, mais happy hours, mais contatos
com a comunidade no campo. Eu sinto falta “né”, ndo estou dizendo assim que...
Mas nos temos muitas ferramentas, mas eu ndo me sinto utilizando elas como
poderiam ser utilizadas. Mas acho que poderia ter mais momentos presenciais com a
equipe, seja em campo, seja em reunides (Jad-do-sul).

Mas eu ainda acho que as equipes estdo trabalhando um pouco, até esse momento,
cada um restrito a sua area “né”, ao seu modo de trabalho. Entdo, por exemplo, eu
ndo “t6” sabendo enquanto responsavel por essa equipe de xxX, o que estd
acontecendo nas outras equipes, a nao ser quando uma pessoa ou outra compartilha
no grupo do WhatsApp alguma informacédo, alguma descoberta ¢ “tal”. Mas assim,
de realmente integrar esses conhecimentos, de eu ter uma consciéncia do que esta
acontecendo... Isso ainda ndo esta acontecendo ao meu ver, nem da minha parte com
as pessoas. [...] Eu ndo sei como vai ser o processo, mas € um ponto que eu acho que
¢ bem importante (Trinta-réis-real).

Mas vai ter que ter uma interagdo maior, uma maior proximidade dos grupos “né”,
para que se chegue a um denominador comum quanto a forma, como o resultado de
cada equipe vai ser utilizado, vai ser cruzado com os resultados de outras, para que o
resultado final seja o melhor possivel. [...] Na verdade assim, para ndo ficar aquelas
janelinhas, os quadradinhos. Ou seja, cada equipe com os seus resultados, depois,
digamos, um relatorio final seja apenas uma colcha de retalhos, que ndo € o caso. A
gente pode ir mais longe, e tem tanta informacdo muito interessante que esta sendo
gerada pelas diferentes equipes (Topetinho-verde).

Essa baixa integracdo entre os participantes pode estar associada ao inicio das
atividades do projeto, ciclo esse em que o compartilhamento do conhecimento pode ser
limitado (BAKKER et al., 2006; NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016). Entretanto, fica claro
que os participantes tinham a necessidade de interagir com os membros do projeto. Apesar de
ter sido identificado um grande nimero de facilitadores ao compartilhamento de
conhecimento, como os ambientes fisicos e virtuais, por exemplo, observou-se que eles por si
s0 ndo se mostraram suficientes para promover o compartilhamento de conhecimento. Sendo
assim, a falta de interacdo entre as equipes foi identificada como um problema, e que
oportunidades para promover o compartilhamento de conhecimento eram imprescindiveis

para o projeto investigado.
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4.1.2 Consideracdes sobre a primeira etapa da pesquisa-acao

A partir da analise dos dados das observagoes, entrevistas e notas de campo, obteve-
se como resultados principais dessa etapa o diagndstico sobre o compartilhamento de

conhecimento e a identificagdo do problema do projeto, como ilustra a Figura 10.

Figura 10: Principais resultados obtidos a partir da primeira etapa da pesquisa-acao.

Etapa Procedimentos Resultados

+* Realizacéo de
observagGes e « Diagndstico sobre o compartilhamento de conhecimento no
entn.ewstas projeto
semi-estruturadas . " . ) " )
«Notas de campo « Problema identificado: falta de interag&o entre as equipes
« Andlise dos dados

Fonte: Da autora (2021).

O diagnostico sobre o compartilhamento de conhecimento pode ser considerado a
fase de observacdo descrita na espiral da pesquisa-acdo apresentada por Stringer (1996;
Figura 5), o que ajudou a pesquisadora a identificar como ocorre o fluxo de conhecimento no
projeto investigado, bem como os facilitadores e barreiras ao compartilhamento de
conhecimento. Com base nisso, percebeu-se que a multidisciplinaridade do projeto levava as
equipes a trabalharem isoladamente, sem interagirem constantemente umas com as outras.
Uma vez que os entrevistados tinham pensamento sistémico, a falta de integracdo entre as
diferentes equipes era visto como algo negativo no projeto.

A falta de integracdo poderia ter sido influenciada por diversos fatores, tais como
falta de oportunidades, falta de motivacdo, e auséncia de lacos sociais. A literatura indica que
a motivacdo em compartilhar conhecimento esta associada a presenga de lagos sociais, €
sabendo que a maioria dos participantes do projeto ndo havia trabalhado junto anteriormente,
a autora tinha como premissa inicial que isso poderia ser uma barreira ao compartilhamento
de conhecimento. Entretanto, isso ndo se confirmou, pois os informantes percebiam
beneficios em compartilhar conhecimento para que eles pudessem conduzir os seus estudos.

Dessa forma, entendeu-se que esse pensamento sistémico estava associado a
percepcdo de beneficios, assim como a percepcdo de dependéncia, haja vista que eles

expressaram a necessidade em utilizar os dados de outras equipes para discussdo dos
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resultados. Sendo assim, a percepcao de dependéncia também foi considerada um facilitador
ao compartilhamento de conhecimento. Somando-se a isso, abertura ao dialogo, a empatia ¢ a
disponibilidade em ajudar o proximo foram observadas como caracteristicas pessoais que
facilitaram o compartilhamento de conhecimento.

No tocante as caracteristicas do projeto em si, percebeu-se que a estrutura pouco
hierarquica e a presenga de ambientes fisicos e virtuais oportunizavam a interagdo entre os
membros e facilitavam o compartilhamento de conhecimento. Entre os ambientes fisicos,
destacaram-se as salas de reunides e a area de estudo do projeto, haja vista que em varios
momentos eles faziam saidas de campo para coleta de dados. Os ambientes virtuais se
referiam a lista de e-mails, ao grupo do WhatsApp e ao Google Drive. Nao restaram duvidas
de que o grupo do WhatsApp foi a principal tecnologia para a comunicagdo entre o0s
participantes, no entanto, percebeu-se que ainda era pouco utilizada.

Entretanto, ao levar em consideracdo que os integrantes tinham a visdo sistémica,
eles haviam relatado a necessidade de interagir mais com as demais pessoas do projeto. Isso
levou a crer que o problema do projeto era a falta de intera¢do entre as equipes. Na visdo
deles, isso poderia levar a conclusdes pouco robustas sobre o territorio estudado, e assim
limitar a consolidacdo do diagnéstico socioambiental. Partindo do pressuposto que esse
diagnostico basearia a tomada de decisdo para a criagdo de uma unidade de conservagdo da
natureza, era necessario que os resultados gerais fossem integrados e que levassem em
considera¢do os dados e informacdes levantados por todas as equipes do projeto.

Desse modo, era necessario melhorar esse aspecto no projeto, € para isso, partiu-se

para o planejamento das acOes a serem tomadas, que sera discorrido na se¢do seguinte.
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4.2 PLANEJAMENTO DA SOLUCAO —2* ETAPA DA PESQUISA-ACAO

4.2.1 Quanto ao planejamento

Com base no diagnostico realizado na 1? etapa da pesquisa-agdo, foi possivel inferir
que era necessario melhorar a integragdo da equipe do projeto para que eles pudessem
compartilhar conhecimento e assim, consolidar o diagnéstico socioambiental de maneira
interconectada. A partir disso, foi possivel seguir para a 2* etapa da pesquisa-acdo, na qual se
planejou a solucao para o problema identificado, tendo por base os dados coletados para esta
pesquisa (Figura 11). Considerando que a pesquisa-acao ¢ uma estratégia de pesquisa em que
se busca melhorar uma dada realidade por meio de um processo participativo, em que as
sugestdes dos sujeitos da pesquisa sdo levados em consideragdo, tomou-se por base para esta
etapa de planejamento os dados primarios coletados por meio das entrevistas e observagoes.
Ademais, também foi considerada a literatura que fundamentou a construcdo desta

dissertacdo, de modo a subsidiar o planejamento da solu¢do mais adequada.

Figura 11: Resumo dos dados coletados por meio das entrevistas, observagdes e revisdo bibliografica que
embasaram o planejamento da solug@o.
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documentos (Google Drive);

Fonte: Da autora (2021).

Com base no exposto, percebeu-se entdo que aumentar o nimero de encontros da
equipe poderia ser a solu¢do para o problema investigado, o que levou a pesquisadora a
explorar a literatura de GC para identificar como as praticas de GC poderiam promover o
compartilhamento de conhecimento no projeto. Como referenciado na secao 2.4, as praticas

de GC se referem as atividades organizacionais e gerenciais que intencionalmente buscam
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aprimorar os processos de conhecimento nas organizagdes (KIANTO; ANDREEVA, 2014).
Para isso, as praticas devem ser realizadas regularmente, devem ser adequadas a cultura e ao
contexto organizacional, e também ao tipo de conhecimento que se deseja compartilhar (tacito
ou explicito).

Assim sendo, buscaram-se na literatura os artigos sobre o uso de praticas de GC em
projetos, o que resultou em vinte e quatro praticas reportadas no Quadro 7 € no Quadro 8. O
Quadro 7 apresenta as praticas que podem ser realizadas tanto presencialmente, quanto
virtualmente com o apoio de ferramentas de TIC. J& o Quadro 8 apresenta as praticas

exclusivamente utilizadas por meio virtual.

Quadro 7: Praticas de GC utilizadas na gestdo de projetos — presencial/virtual.

Praticas Autores

Reich (2007), Lindner, Wald (2011), Polyaninova
(2011), Ferenhof, Forcellini, Varvakis (2013), Oun,
Blackburn, Olson, Blessner (2016), Gomes, Oliveira e
Chaves (2018), Tomomitsu, Carvalho, Moraes (2018),
Wang, Meng (2018), Pauli, Sell (2019)

Ligcdes aprendidas (sucesso e
fracasso)

Reich (2007), Sandhawlia, Dalcher (2010), Gasik
(2011), Shinoda, Maximiniano, Sbragia (2015), Oun,
Blackburn, Olson, Blessner (2016), Wang, Meng
(2018), Pauli, Sell (2019)

Comunidades de Praticas

Gomes, Oliveira e Chaves (2018), Hanisch, Lindner,
Mueller, Wald (2009), Jaleel, Daim, Giadedi (2018),
Oun, Blackburn, Olson, Blessner (2016), Shinoda,
Maximiniano, Sbragia (2015), Tomomitsu, Carvalho,
Moraes (2018)

Identificacdo e registro das
boas/melhores praticas

Reunides regulares dos lideres

! Hanisch, Lindner, Mueller, Wald (2009)
de projeto

Contagao de histéria Koskinen, Pihlanto (2008)

(Storytelling)
Mentoring, coaching ou Koskinen, Pihlanto (2008), Oun, Blackburn, Olson,
tutoring Blessner (2016), Pauli, Sell (2019)

Lindner, Wald (2011), Oun, Blackburn, Olson, Blessner

Revisao pos-acao (2016)

Entrevista aos especialistas de

determinada 4rea do projeto Oun, Blackburn, Olson, Blessner (2016)




Praticas

Autores

Programas de treinamento

Shinoda, Maximiniano, Sbragia (2015), Oun,
Blackburn, Olson, Blessner (2016)

Interagdes sociais, encontros,
discussoes

Gasik (2011), Jaleel, Daim, Giadedi (2018)

Benchmarking

Koskinen, Pihlanto (2008)

Intermediador do conhecimento

Pauli, Sell (2019)

(knowledge broker).

Estabelecimento de sessdes de Reich (2007)
almogo com aprendizado

Reunides diarias (15 minutos)

para compartilhamento de Reich (2007)

principais problemas do projeto
e solugoes adotadas

Grupos de estudo

Shinoda, Maximiniano, Sbragia (2015)

Fonte: Da autora (2021).

Quadro 8: Praticas de GC utilizadas na gestdo de projetos — exclusivamente virtual.

Praticas

Autores

Identificagdo e registro do
conhecimento criado,
repositorio do conhecimento,
Wikis

Gasik (2011), Gomes, Oliveira e Chaves (2018), Pauli,
Sell (2019)

Teleconferéncias,
videoconferéncias, e-mails

Gomes, Oliveira e Chaves (2018)

Foruns virtuais de discussoes

Hanisch, Lindner, Mueller, Wald (2009)

Redes virtuais de colaboragao

Hanisch, Lindner, Mueller, Wald (2009)

Sistemas de gestao de
documentos

Hanisch, Lindner, Mueller, Wald (2009)

Localizador de
Especialistas/Quem ¢ Quem

Hanisch, Lindner, Mueller, Wald (2009)

Boletim informativo sobre o
projeto (project newsletter)

Reich (2007), Shinoda, Maximiniano, Sbragia (2015)
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Praticas Autores

Uso de jornais para registrar as
decisdes tomadas, e as razoes Reich (2007)
por tras dessas decisdes

Mapeamento do conhecimento

da organizagdo Wang, Meng (2018)

Fonte: Da autora (2021).

Dentre as praticas listadas, observa-se que as Li¢des aprendidas, sejam elas baseadas
nas experiéncias de sucesso ou fracasso, as Comunidades de Praticas e a Identifica¢do e
registro de boas/melhores praticas foram aquelas mais citadas pelas artigos consultados, o que
demonstra serem praticas mais utilizadas em projetos. Sendo assim, poderia-se utilizar essas
praticas no projeto investigado, assim como as demais do Quadro 7, pois sdo as praticas
possiveis de serem realizadas presencialmente, algo que era preferido pelos interlocutores
para compartilhar conhecimento. Entretanto, levou-se em consideracdo que as praticas a
serem adotadas deveriam ser adequadas ao contexto organizacional, o que motivou a
pesquisadora a explorar nas entrevistas outros elementos que subsidiassem a escolha pelas
praticas. Nesse contexto, destacam-se os seguintes pontos:

Seminarios e reunides tematicas;

Tempo;

Tamanho da equipe;

Grupo do WhatsApp;

Nuvem de armazenamento de documentos (Google Drive);

Na etapa anterior da pesquisa-agdo, que culminou no diagnostico do
compartilhamento de conhecimento, mencionou-se que os participantes do projeto tinham o
pensamento sistémico. Assim sendo, havia a necessidade de conhecer os resultados obtidos
pelas diferentes equipes do projeto, o que justifica a sugestdo para a realizagdo de seminarios
e reunides tematicas, como destacado no fragmento a seguir. Ademais, seriam as
oportunidades para que eles pudessem discutir os resultados conjuntamente, e assim,

consolidar o relatorio final de maneira mais consistente e interconectada.

Eu acho que pelo menos uma vez por més seria importante esse grupo “ta” de
alguma forma discutindo. E a ideia de um seminario. Uma coisa uma reunido
formal, aberta para quem “ta” afim de ir 14 conversar sobre os dados e ver se... tira
davida com os colegas e tal. Outra coisa ¢ um semindrio “né”. Eu acho que a cada 2
meses do projeto, ou 3... 2 meses seria legal assim.... Se a cada 3 meses tivesse um



85

seminario, a gente conseguiria ter quatro grandes seminarios até o final do projeto. E
0 que seria esse semindrio? Seria um seminario de discussdo mesmo, do que se
levantou. Cada grupo teria que apresentar um pouco o que fez e tal. E sobretudo
teria como tarefa para esse seminario buscar interfaces, aonde termina a minha area
e comeca a do outro, € como ¢ que eu posso intermediar alguma coisa. O que eu
preciso para a minha area fechar com a do outro? Esse seria o objetivo legal dos
seminarios (Saira-sapucaia).

A partir disso, promover uma pratica de GC que reunisse a equipe do projeto
presencialmente atenderia a essa demanda. No entanto, ¢ importante ressaltar que em margo
de 2020 foram decretadas medidas de isolamento social para evitar o contagio pela COVID-
19, o que inviabilizou a adogdo de praticas de GC que ocorressem de maneira presencial. A
vista disso, a Unica alternativa seria a ado¢ao de uma TIC para mediar a comunicagao entre os
membros do projeto, e assim, estabelecer as praticas.

Levando em conta que a comunicacao face-a-face evita maus entendimentos, Santos,
Soares e Carvalho (2012) consideram que as tecnologias baseadas na internet podem
contribuir para evitar esses maus entendimentos, principalmente as videoconferéncias, em que
as pessoas podem ver umas as outras. Apesar disso, ¢ importante mencionar que conciliar a
agenda dos participantes do projeto seria algo dificil, pois assim como uma reunido
presencial, uma videoconferéncia também requeria o agendamento com os participantes.
Além disso, ¢ imperativo lembrar que a equipe do projeto tinha um numero expressivo de
pessoas, o que dificultaria também a realizagdo de reunides com a maior parte dos membros,

como destacado nos trechos a seguir.

Isso, ndo ¢ um problema, mas é uma barreira. Que ¢ dificil tu juntar todo mundo.
Todo mundo ter um tempo disponivel em um determinado horario para uma reunido
¢ bem complicado mesmo. Ja é nos grupos de pesquisa que todo mundo “ta”
interessado numa tnica “né”, todos da mesma area. Agora imagina pessoas de areas
tao distintas, muitos professores “né”, muitos estudantes com disciplinas ainda e tal.
Entdo ¢ muito complicado juntar todo mundo, isso ndo tenha duvida e vai acontecer
ainda (Saira-sapucaia).

O meu bloqueio, a minha barreira ela é exclusivamente em relacdo a tempo de
dedicagdo. Ou seja, eu tenho que dividir o meu tempo entre muitas tarefas, entre
muitas coisas. Entdo para eu comunicar e ser comunicado, de poder ter essa troca do
projeto, isso exige um tempo de dedicacdo, e ndo € s6 um tempo cronoldgico,
contado no relégio, ¢ um tempo interno, de pensamento sobre aquilo (Jad-do-Sul).

A esse respeito, Shinoda, Maximiniano e Sbragia (2015) e Pauli e Sell (2019)
afirmam que a falta de tempo ¢ uma barreira ao compartilhamento de conhecimento em

projetos. Nesses contextos, os membros da equipe podem priorizar outras atividades
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relacionadas ao projeto do que o compartilhamento em si (SHINODA, MAXIMIANO,
SBRAGIA, 2015), pois o compartilhamento de conhecimento pode ser considerado uma
perda de tempo (RIEGE, 2005). Desse modo, o tempo foi considerado um aspecto importante
para a escolha das praticas de GC mais adequadas ao contexto organizacional. Dito isso,
priorizar praticas de GC que ocorressem de maneira sincrona poderia limitar a participagdo da
maioria dos membros do projeto, e assim, ndo resolver a falta de integragao entre as equipes.

A partir disso, observou-se que a escolha por praticas de GC que ocorressem de
maneira assincrona e mediada por TIC poderia ser mais adequada para o contexto
investigado. Nessas condi¢des, ¢ valido recordar que os ambientes virtuais para o
compartilhamento de conhecimento utilizados no projeto se referiam as listas de e-mails, a
nuvem de armazenamento de documentos (Google Drive) e ao aplicativo de mensagens
instantaneas (grupo do WhatsApp). Dentre eles, foi reportado anteriormente que o grupo do
WhatsApp foi considerado algo positivo para o compartilhamento de conhecimento, pois
promovia a interagdo entre os membros do projeto. A vista disso, optou-se pelo uso dessa
tecnologia para estabelecimento de uma pratica de GC.

Além dessa tecnologia, optou-se também por utilizar o Google Drive, haja vista que
0 ambiente virtual seria interessante para trabalharem coletivamente, como destacado no
trecho a seguir. Dessa forma, o compartilhamento de documentos online permitiria que todos
os membros do projeto pudessem acompanhar o andamento das atividades de cada equipe,
bem como os resultados obtidos. Assim sendo, seria possivel que eles pudessem discutir os

seus resultados com base nos conhecimentos das diferentes equipes.

Entdo, num curto prazo, acredito eu que que essa seria talvez um dos poucos
recursos que a gente dispunha para poder “ta” organizando encontros e socializando
o que ja foi feito até o presente momento. Numa perspectiva de mais de médio
prazo, eu imagino que para além desse tipo de reunido virtual, a gente poderia
imaginar também alguma estratégia de colaboracdo mais efetiva, mas isso teria que
ser demandado por parte da coordenagdo, por parte de quem efetivamente organiza o
projeto né. Mas talvez pensar em ja estrutura ja um desses Google Docs, ou
Dropbox, essas ferramentas online que permitem que as pessoas trabalhem
coletivamente “né”. Entdo talvez um documento escrito, cada um ja semiestruturado
né, ou previamente estruturado de tal forma que as pessoas elas tivessem nogao do
que elas... se ja fosse demandada previamente o que elas deveriam preencher ou
colaborar, e de repente estruturar alguma coisa assim “né”. E um desafio muito
grande. Mas viabilizar esse documento e¢ cada equipe incluir dentro dos itens a
serem preenchidos, aquilo que... a visdo que eles t€ém como que a parte que lhe cabe
se encaixa dentro daquele contexto mais amplo, alguma coisa nesse sentido. Entao
eu acho que isso é uma coisa exequivel, ela € atemporal, ela ndo precisa se limitar
apenas a esse momento de isolamento social que ja esta submetido agora, e que pode
trazer nessa perspectiva de socializagdo e maior interacdo entre os grupos, um
produto bacana e que reflita de alguma forma essas diferentes visdes (Tié-sangue).
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Levando em consideracdo que as praticas de GC sdo atividades organizacionais
realizadas intencionalmente e regularmente, idealizaram-se duas praticas de GC, uma apoiada
pelo grupo do WhatsApp e a outra pelo Google Drive, que estdo descritas na sequéncia.

Para a pratica adotada para o grupo do WhatsApp, definiu-se que a cada semana uma
equipe ficaria responsdvel por compartilhar conhecimento. Sendo assim, os participantes
teriam que enviar videos, apresentagdes, audios, mensagens de texto, ou quaisquer outros
arquivos que apresentassem os resultados que a equipe estava obtendo com os seus estudos.
Os arquivos poderiam ser enviados ao longo da semana, e em um numero ilimitado. De modo

a organizar a ordem das equipes, pensou-se na seguinte agenda:

Semana 1: Educacao Ambiental (EA) e governanga;

Semana 2: Socioantropologia;

Semana 3: Hidrologia;

Semana 4: Fauna;

Semana 5: Flora;

Semana 6: Geologia/geomorfologia;

Semana 7: Caracterizagdo geografica e levantamento fundidrio.

No que tange a pratica por meio do Google Drive, criou-se uma planilha online
(Apéndice A) para acompanhamento das atividades do projeto. Esta planilha foi criada pela
autora, e contou com sugestdes de uma das pessoas entrevistadas, que havia citado a
relevancia do repositdrio para compartilhamento de conhecimento.

Na primeira aba foram descritas todas as tarefas que cada equipe deveria fazer, com
a determinagao de espagos para o preenchimento das seguintes informacdes:

e Status da tarefa;

e Quais os desafios, dificuldades e/ou limitagdes que estavam tendo para o cumprimento
de cada tarefa;

e Quais as duvidas existentes para o cumprimento da tarefa;

e (Como a coordenacao do projeto poderia auxiliar no cumprimento da tarefa;

e Observagoes.

Na segunda aba foram escritos nas linhas e colunas o nome de cada equipe, de modo
a cruzar os dados entre as diferentes equipes. Nesses campos poderiam ser escritos:

e Curiosidades ou duvidas sobre o trabalho de determinadas equipes, bem como
assuntos que gostaria de conversar;

e Como determinada equipe poderia contribuir no desenvolvimento do estudo como um
todo ou do seu estudo em particular.



88

Assim sendo, cada equipe poderia visualizar na planilha quais eram os
conhecimentos gerados por elas que poderiam contribuir para a realizacdo das tarefas de
diferentes equipes. A partir disso, esperava-se que as pessoas iniciassem didlogos para
compartilhar conhecimento. Diferentemente da pratica por meio do grupo do WhatsApp, aqui
ndo foi estabelecido um cronograma semanal, foi solicitado o preenchimento por parte das
equipes ¢ a autora ficaria responsavel por acompanhar a planilha.

Ambas as praticas foram apresentadas em reunido realizada em 13/05/2020, cuja
ATA foi enviada para todos os membros. Além disso, utilizou-se o grupo do WhatsApp para

divulgacdo das praticas, e mobilizacdo para o inicio delas.

4.2.2 Consideracoes sobre o planejamento

O planejamento foi uma etapa importante para a implementacdo da agdo, haja vista
que delineou como seria executada a solugdo para aumentar a interacdo entre os membros do
projeto. Ao considerarmos a espiral da pesquisa-agdo apresentada por Stringer (1996),
percebe-se que essa etapa deu inicio ao processo da agdo, pois aqui a autora comegou a agir
para resolver o problema identificado. A a¢do se deu por meio da definicdo sobre as praticas
de GC, tendo-se por base a literatura que proveu o conhecimento cientifico, ¢ os dados
coletados por meio das entrevistas e observagdes que guiou a defini¢do das praticas sob a
perspectiva dos participantes do projeto. Como consequéncia, a Figura 12 apresenta

resumidamente os principais resultados obtidos nessa etapa da pesquisa-acao.

Figura 12: Principais resultados obtidos a partir da segunda etapa da pesquisa-agao.

Etapa Procedimentos Resultados

+ Solucao planejada: melhorar a interacéo entre as equipes por meio

° WSS GHIENERRES (1) da adogao de praticas de GC

literatura consultada

Planejamento da. . |gentificar ideias e + Praticas adotadas:
solugao sugestdes has entrevistas = Compartilhamento de conhecimento por meio do grupo do
« Andlise das entrevistas e WhatsApp
percepgdes das - Compartilhamento de conhecimento por meio de uma planilha

observagdes em campo )
online.

Fonte: Da autora (2021).

A literatura apontou quais as praticas mais utilizadas para o compartilhamento de

conhecimento em projetos, e indicou aspectos a serem levados em consideracdo para a
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escolha das praticas. Esses aspectos se referiam a cultura e ao contexto organizacional e o tipo
de conhecimento a ser compartilhado, por exemplo, que foram fortemente considerados pela
autora para o planejamento da agao.

Para isso, foi fundamental a realizagdo das entrevistas e das observagodes, pois
possibilitou que a autora conhecesse o contexto e compreendesse a visdo dos participantes
quanto ao compartilhamento do conhecimento. Sendo assim, a autora poderia identificar quais
os facilitadores e as barreiras ao compartilhamento de conhecimento que deveriam ser levados
em consideracdo para o delineamento das praticas a serem adotadas. Dentre os facilitadores,
destacam-se os ambientes para o compartilhamento de conhecimento, e quanto as barreiras,
destacam-se a falta de tempo.

Uma vez que as interagdes face a face eram preferidas pelos informantes, pensou-se
que realizar praticas de GC presencialmente poderia resultar em praticas bem sucedidas.
Nesse interim, iniciou a pandemia de COVID-19, o que representou um desafio para a adogao
da pratica mais adequada, uma vez que impossibilitou os encontros presenciais. Isso orientou
a autora a pensar em tecnologias que suportassem a intera¢do entre os participantes, € que
fossem alinhadas as falas dos interlocutores. Como se sabe, existem diversas plataformas para
videoconferéncias, mas considerando que a questdo do tempo era uma barreira e que poderia
impossibilitar a participagao de um grande numero de pessoas simultaneamente, achou-se por
bem adotar praticas assincronas. Para isso, escolheu-se o grupo do WhatsApp e o Google
Drive por serem plataformas em que a grande maioria dos participantes do projeto estava
conectada, e também por serem tecnologias comentadas durante as entrevistas.

Nesse contexto, ¢ importante destacar que durante a pandemia de COVID-19 teve
surgimento do fenomeno chamado Zoom fatigue, que se refere ao cansago gerado pelo
excesso de videochamadas. Sing Chawla (2021), por exemplo, indicou que houve uma
diminui¢cdo da atencdo e do engajamento das pessoas durante as videochamadas quando
comparado com as reunides realizadas presencialmente. Nessas condigoes, € possivel inferir
que a escolha por uma pratica assincrona poderia ser menos desgastante para os participantes,
uma vez que eles poderiam interagir com os demais de acordo com a sua disponibilidade de
tempo.

Uma vez que as praticas foram apresentadas em reunido para a equipe, todos os
presentes foram convidados a participar. Posteriormente, também se divulgou as praticas por
meio da lista de e-mails e pelo grupo do WhatsApp. Assim sendo, todos os lideres se

comprometeram a se envolver com as praticas, sendo que no caso do WhatsApp, esse
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comprometimento foi de acordo com uma agenda pré-estabelecida. Entretanto, como nao
havia uma obrigacdo para que os demais membros do projeto se envolvessem, poderia
acontecer de ndo aumentar a interagdo da equipe, o que nao resolveria o problema
identificado. Entretanto, a autora tinha muito claro que era necessario engajar as pessoas a
participarem, pois de acordo com a literatura consultada, além de estabelecer a pratica de GC,
¢ necessario que a equipe seja motivada (NORTH, SCHARLE, 2020).

Desse modo, deu-se inicio a etapa seguinte da pesquisa, que se referiu a
implementa¢do das praticas por meio do grupo do WhatsApp e da planilha no Google Drive,

que esta discorrido na se¢do seguinte.
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4.3 IMPLEMENTACAO DA SOLUCAO — 3* ETAPA DA PESQUISA-ACAO

4.3.1 Quanto a implementacio da solucao

A mobilizacdo para o inicio de ambas as praticas foi realizada por meio do
WhatsApp, onde a autora enviou mensagens para recordar o que havia sido explicado em
reunido. Para a pratica por meio do WhatsApp, em especial, a autora enviava mensagens
semanalmente para o grupo com o intuito de apresentar qual seria a equipe responsavel pelo
compartilhamento de conhecimento, bem como recordar a agenda pré-estabelecida, como
exemplificado na mensagem da Figura 13. Além disso, a autora entrava em contato com os
lideres antecipadamente para confirmar se a equipe sob sua responsabilidade estava se
preparando para compartilhar conhecimento na semana seguinte. Essa pratica, portanto, teve

inicio em 27/05/2020, e a primeira rodada finalizou em 13/07/2020.

Figura 13: Mobilizagdo para a pratica de compartilhamento de conhecimento por meio do grupo do WhatsApp.

Bom dia, pessoal

Mesza zemana a eguipe da Educacao Ambiental e Governanca val
compartilhar aqui no grupe os conhecimentos (informacdes, experiéncias,
habilidades) obtides durante o projeto

A sugestdo de agenda para as proximas semanas & a seguinte;
- Semana 2: Socicantropologia

- Semana 3: Hidrologia

- Sema
- Sema
- Sema
- Seman

n Geologia/gecmorfologia
Caracterizacdo geogrifica e levantamento fundiario

=] o s L

a
a
a
a
A descricdo completa dessa proposta esta descrita na ATA da reunido do dia
13/05/2020.

Fico a disposigdo para dividas.

Abracos &3 7

Fonte: Da autora (2021).

Na compreensdo da autora, essas mensagens chamavam a atengdo dos participantes
para olharem o grupo, e possivelmente geravam curiosidade. Ao considerarmos que ¢
necessario comunicar claramente os beneficios e valores das praticas de GC, e motivar a

equipe para que participem ativamente (RIEGE, 2005; DOROW, TRZECIAK; RADOS,
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2018), coube a autora, portanto, motivar as pessoas a participarem da pratica. Caso contrario,
as pessoas poderiam ndo se importarem em participar (PAULI; SELL, 2019), algo que na
visao de Tomomitsu, Carvalho e Moraes (2018) dificulta a ado¢ao bem-sucedida de
iniciativas de GC em projetos.

Dito isso, na primeira semana a equipe de EA e governanga foi responsavel pelo
compartilhamento de conhecimento no grupo do WhatsApp. Nessa oportunidade, foram
compartilhados audios para explicar o papel da equipe no projeto, quais as atividades ja
realizadas, quais eram aquelas planejadas e quais os resultados j& obtidos. As semanas
seguintes seguiram o cronograma pré-estabelecido, e foram compartilhados diversos arquivos
por parte das equipes, como imagens, videos, apresentagdes de slides, dudios e mensagens de
texto. Todos os materiais compartilhados foram salvos no Google Drive, sendo que alguns
deles foram divulgados nas redes sociais do projeto.

No tocante a pratica por meio do Google Drive, ndo houve uma rotina para
preenchimento, assim como uma mobiliza¢do semanal, como ocorreu no caso da pratica por

meio do WhatsApp.

4.3.2 Consideragoes sobre a implementac¢iao da solucao

A etapa de implementagdo ¢ quando a agdo de fato acontece, o que leva a
modificacdo da realidade estudada. Aqui, a agdo foi executada pela pesquisadora em conjunto
com os participantes do projeto, uma vez que a ela coube motiva-los a participar, e eles foram
responsdveis por compartilhar compartilhamento conhecimento por meio das praticas
adotadas. De maneira resumida, a Figura 14 apresenta os principais resultados obtidos nessa

etapa da pesquisa-agdo, cujas consideragdes sdo apresentadas na sequéncia.

Figura 14: Principais resultados obtidos a partir da terceira etapa da pesquisa-acao.

Etapa Procedimentos Resultados

« Compartilhamento de audios, videos, imagens,

Condugéo das apresentagdes
Implementar a praticas de GC no = Foram compartilhados os resultados obtidos pelas
solucdo periodo de maio a julho diferentes equipes
de 2020 = Aumento da interagéo entre as diferentes equipes no

grupo do WhatsApp
« Participantes nio aderiram a planilha no Google Drive

Fonte: Da autora (2021).
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Observou-se que o grupo do WhatsApp foi um espaco para o compartilhamento de
arquivos de audio, videos, imagens e apresentagdes que retratavam os resultados obtidos ao
longo do projeto. Tais arquivos foram compartilhados no decorrer dos meses de maio e julho
de 2020, o que na visdo da autora, subsidiaram a discussdo entre as diferentes equipes sobre
determinado tema exposto, e assim, contribuiram para o aumento da interagdo entre os
participantes do grupo ao longo desse periodo observado. Sendo assim, a implementagao
dessa pratica promoveu uma mudanga no projeto, ao passo que a pratica por meio da planilha
no Google Drive ndo se mostrou relevante para o compartilhamento de conhecimento.
Esperava-se que a planilha pudesse dar subsidio para promover a intera¢do entre as equipes,
uma vez que ali os participantes poderiam expor como as outras equipes poderiam auxiliar na
conducao dos seus trabalhos. Entretanto, os participantes nao aderiram a pratica, visto que
apenas uma das equipes preencheu a planilha.

De modo a pautar os possiveis motivos para o sucesso de uma pratica e o fracasso de
outra, discorre-se na se¢do seguinte com uma avaliagdo sobre ambas as praticas de GC

adotadas no projeto.
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4.4 AVALIACAO DA SOLUCAO — 4* ETAPA DA PESQUISA-ACAO

4.4.1 Da avaliacao

A ultima etapa da pesquisa-a¢do foi compreendida pela avaliacdo das praticas de GC
adotadas, e foi realizada junto com os participantes em reunido ocorrida no dia 15/07/2020.
Nesse evento, a autora recordou primeiramente sobre a pratica por meio do grupo WhatsApp
e a planilha online compartilhada no Google Drive. Na sequéncia, os participantes foram
incentivados a expressarem as suas opinides sobre as praticas, principalmente sobre o
cronograma, e as tarefas envolvidas.

Inicialmente, um dos presentes comentou que a pratica por meio do WhatsApp
contribuiu para que todos fossem informados sobre o que cada equipe estava fazendo no
projeto, e quais os resultados que cada uma delas estava obtendo. A partir disso, foi sugerido
que numa préxima rodada da pratica as equipes iniciassem com a constru¢ao de uma relacao
entre as suas informagdes obtidas com aquelas que haviam sido compartilhadas por meio da
pratica. Sendo assim, na proxima rodada seriam expostas ligacdes entre os diferentes grupos
de modo a emergir conclusdes de maneira sistémica sobre diferentes aspectos levantados no
diagnostico socioambiental. Como exemplo, citou-se a teoria biogeografica, a qual poderia ser
base para uma andlise conjunta sobre o ambiente natural estudado. Para isso, deveria haver
um esfor¢o coletivo para discussdo dos resultados, e nesse contexto, o aumento da interacao
promovida pela pratica auxiliou nesse processo.

Ainda sobre a interagdo entre as equipes, o relato desse participante continuou com a
exposi¢ao de outro exemplo. Foi citado por ele que a sua equipe estava interagindo com a de
socioantropologia, no sentido de discutir conjuntamente a caracterizagdo populacional da
regido estudada pelo projeto. Isso demonstra que o resultado esperado para a pratica foi
atingido, uma vez que a necessidade de realizar o trabalho em conjunto foi subsidiada pelo
que havia sido compartilhado no grupo do WhatsApp.

Na sequéncia, outra pessoa também considerou a pratica como algo positivo, pois, na
visdo dele, proporcionou um fluxo de conhecimento entre as diferentes equipes. Como
sugestdo, mencionou que ao final da nova rodada da pratica fosse realizada uma atividade
sincrona, ou seja, uma reunido entre as diferentes equipes. Isso promoveria ainda mais a
interacdo entre as equipes e contribuiria para que, sob o olhar da biogeografia, a discussao dos

resultados gerais ocorresse de uma maneira mais integrada. Assim sendo, o relatorio final
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seria mais bem estruturado e abrangeria a visdo sistémica sob o ambiente natural e
sociocultural.

Um terceiro participante comentou igualmente que a pratica que foi uma iniciativa
muito boa. Ele disse ter gostado bastante da pratica, e mencionou que o projeto s6 ganhou
com isso. Com base nisso, relatou que conseguiu ter contato com as demais equipes, ¢ teve
conhecimento sobre o que elas estavam fazendo, o que na visdo dele, foi uma grande
contribuicdo. Ele ainda comentou que era possivel ter insights a partir do momento que se
olhava os resultados dos outros especialistas, o que, na visao dele, enriquecia o projeto. Por
fim, considerou que seria interessante continuar a pratica com o intuito de expressar como as
equipes poderiam colaborar com o trabalho das outras, inclusive em a¢des de divulgacio do
projeto.

Em seguida, uma quarta participante relatou que achou a proposta “super legal”, pois
comentou que durante todas as semanas aguardava para ver o que seria compartilhado.
Considerou que a pratica contribuiu para o seu aprendizado, pois foram compartilhados
conhecimentos de areas muito distintas. Ademais, salientou que em diversos momentos
pensava em como relacionar esses conhecimentos com o estudo que ela estava conduzindo, e
que aproveitou muitas informagdes para guiar as entrevistas que ela precisava fazer no seu
trabalho. Como sugestdo, concordou que a pratica deveria continuar com o intuito de inter-
relacionar os resultados obtidos pelas diferentes equipes, pois permitiria o didlogo entre o
grupo, o que contribuiria para a escrita do relatorio final.

Dito isso, decidiu-se pela continuidade da pratica por meio do grupo do WhatsApp
com a mesma rotina pré-estabelecida, € um ajuste apenas no que deveria ser compartilhado.
Com isso, as equipes deveriam fazer conexdes com as outras areas de estudo, de modo a
enriquecer a analise dos dados para a escrita do relatério final. Dessa maneira, a pratica entdo
continuou até a semana de 03/11/2020.

No que tange a planilha compartilhada no Google Drive, o que se percebeu ¢ que a
ferramenta foi pouco utilizada, haja vista que apenas uma das equipes realizou o
preenchimento. Ao longo dessa reunido, houve apenas um comentdrio sobre a pratica, a qual
uma das participantes relatou que a proposta era boa, mas ndo conseguiu acompanhar o que
estava sendo inserido pela falta de tempo justificada principalmente pela pandemia de
COVID-19.

Aqui, diferentemente da pratica por meio do WhatsApp, ndo havia uma rotina para

compartilhar conhecimento, e a autora também ndo motivou constantemente para que as
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equipes fizessem o preenchimento. Outros fatores que podem estar associados se referem a
tecnologia adotada, pois Lindner e Wald (2011) concluiram que as TIC sdo fatores
importantes para efetividade da GC em ambientes de projeto.

Como ja mencionado anteriormente, a facilidade no uso das ferramentas de TIC
favorece o compartilhamento do conhecimento, ¢ uma vez que acessar a planilha no Google
Drive pode demandar mais trabalho do que o acesso ao grupo do WhatsApp, € possivel que os
participantes tenham priorizado a participagdo nesta pratica em detrimento do uso da planilha
online. Nesse contexto, Reich (2007) havia afirmado que os gestores de projetos devem criar
canais interativos e faceis de serem acionados e Tomomitsu, Carvalho e Moraes (2018)
acrescentam que assim como a falta de incentivos, sistemas de informagdes inadequados
dificultam a adogdo de iniciativas de GC bem-sucedidas em projetos.

Em sintese, percebe-se que a pratica de GC adotada por meio do uso do WhatsApp
promoveu a interacdo continua da equipe, ao passo que a planilha online ndo apresentou um
resultado tao satisfatorio. Isso pode ter sido em razdo de trés fatores: o estabelecimento de um
cronograma semanal, a motivacdo por parte da autora, e a ferramenta WhatsApp ser de facil
utilizagdo. Em outras palavras, ¢ possivel que o acesso a planilha pudesse demandar mais
tempo dos entrevistados se comparado ao WhatsApp, o que pode ter desmotivado a adesao,
assim como a falta de uma periodicidade determinada para o preenchimento, e a falta de
mensagens enviadas pela autora semanalmente para recorda-los sobre o preenchimento.
Ademais, € possivel a pratica pelo WhatsApp ja tenha atendido a necessidade de interacdo da
equipe, o que dispensaria o uso da planilha online. Sendo assim, observou-se que o problema
identificado na primeira etapa, ou seja, a falta de integragdo entre as equipes foi resolvida por
meio da pratica de GC no grupo do WhatsApp.

Nesse interim, ¢ valido ressaltar que a adogdo das praticas de GC contribuiu para
evitar o retrabalho e sobreposicdo de informacdes, pois a partir do compartilhamento de
conhecimento, foram explicitados os resultados obtidos pelas diferentes equipes. Dessa forma,
os dados gerados por uma equipe em especifico poderiam ser utilizados por outras. Assim
sendo, a pratica de GC adotada criou oportunidades para promover o compartilhamento de
conhecimento entre as diferentes disciplinas do projeto investigado, o que contribuiu para que
as discussoes dos resultados de cada equipe fossem realizadas de uma forma mais interligada.
Como resultado, a consolidagdo do relatorio final abrangeria, portanto, o pensamento

sistémico dos participantes.
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4.4.2 Consideracoes sobre a avaliacao

A reflexdo ¢ algo inerente da pesquisa-acdo, em que os pesquisadores estdo
continuamente refletindo se as agdes adotadas foram efetivas para mudar a realidade
investigada. A partir disso, a autora considerou a etapa de avaliagdo como algo importante
para o processo da pesquisa, pois aqui, a partir da fala dos interlocutores, foram identificados
0s possiveis motivos pelos quais uma pratica obteve sucesso enquanto a outra nao. Para isso,
tomaram-se por base as reflexdes e perspectivas dos participantes discorridas na reuniao

realizada em 15/07/2020, cujos resultados estdo apresentados resumidamente na Figura 15.

Figura 15: Principais resultados obtidos a partir da quarta etapa da pesquisa-acao.

Etapa Procedimentos Resultados

* Pratica de GC por meio do WhatsApp foi considerada positiva, o
gue motivou os participantes a continuar com a pratica

« Planilha online nao teve resultado satisfatério

» Facilidade e agilidade no uso do WhatsApp, estabelecimento de
cronograma e motivagéo contribuiram para a participagao na
préatica de GC

» Resultados compartilhados foram (Gteis para diferentes equipes

Avaliacdo durante
reunido realizada em
15/07/2020

Fonte: Da autora (2021).

Nao ha duvidas de que a pratica de GC por meio do grupo do WhatsApp foi
considerada bem sucedida pelos membros do projeto, como ja mencionado anteriormente. A
autora percebeu que essa pratica proporcionou o estabelecimento de diversas discussdes em
torno do que era apresentado semanalmente, e nesse contexto, percebeu também que algumas
caracteristicas das pessoas e do projeto (identificadas na primeira etapa da pesquisa-agao)
continuavam presentes. Em outras palavras, o fato de que os participantes tinham pensamento
sist€émico, eram abertos ao didlogo e estavam dispostos a ajudar o préximo contribuiram, no
ponto de vista da autora, para que eles participassem ativamente das discussdes no WhatsApp,
e se disponibilizassem ali no grupo para ajudar na condug¢do de certas tarefas em conjunto.

Para além das discussdes, ¢ importante relembrar que a partir da pratica de GC todos
os membros do projeto passaram a estar atualizados sobre os resultados gerados pelas
diferentes equipes, o que levou ao compartilhamento de documentos (tais como artigos e

livros) relacionados ao assunto compartilhado semanalmente. Ademais, também foi
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observado que algumas equipes estreitaram didlogos sobre aspectos em comum, assim como
realizaram atividades em conjunto, a exemplo da equipe de geografia que contribuiu com
dados populacionais para a equipe de socioantropologia. Sendo assim, observou-se que a
prética contribuiu para o compartilhamento de documentos, para a conducdo de trabalhos em
conjunto, assim como para estabelecer discussdes sobre determinados resultados entre todas
as equipes do projeto.

Dessa maneira, percebeu-se que essa interacao gerada a partir da pratica seria util
para que as equipes escrevessem os seus relatorios finais, uma vez que os resultados
compartilhados foram discutidos sob a perspectiva de diferentes areas do conhecimento.
Ademais, os documentos compartilhados também poderiam servir como dados para algumas
equipes, ou ainda serem Uuteis para as suas discussoes de resultados. Assim sendo, facilmente
se presume que a pratica contribuiu para aumentar a interagdo entre os diferentes grupos, e
ajudou a “romper” de alguma maneira o isolamento que cada equipe estava tendo na
realizacdo dos seus trabalhos por serem de diferentes areas de pesquisa.

Como j& mencionado, a pratica por meio da planilha online ndo obteve sucesso,
sendo que a falta de tempo foi considerada pela autora como um dos possiveis motivos para o
fracasso da pratica. Outros motivos possiveis se referem a ferramenta tecnologica adotada, e a
falta de motivagao para o engajamento dos participantes. Tomando-se por base que o acesso a
planilha ndo era tdo agil quanto o acesso ao grupo do WhatsApp, ¢ possivel que isso tenha
limitado a adesdo dos participantes, o que indica que a planilha online ndo foi adequada para o
contexto estudado. A isso, soma-se o fato de que a autora ndo motivou suficientemente os
participantes a aderirem a pratica, e isso pode estar a associado a falta de um cronograma
semelhante aquele estabelecido para a outra pratica. Com base nisso, € possivel que as
pessoas tenham se esquecido de participar da pratica, ou ainda ndo se sentiam motivadas em
preencher as informacdes devido aos diferentes motivos expostos acima.

Por fim, a etapa de avaliagdo indicou que a pratica por meio do WhatsApp foi bem
sucedida, e que por isso, deveria ser continuada levando em consideracdo um pequeno ajuste
mencionado em reunido. Por outro lado, a planilha online ndo obteve sucesso, o que levou a

ser descartada pelos participantes.
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4.5 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Os quatro passos da pesquisa-acdo permitiram se aprofundar no contexto de um
projeto multidisciplinar da drea socioambiental, e assim, identificar um problema associado ao
compartilhamento do conhecimento. Com base nisso, seguiu-se com as etapas de
planejamento de uma solugdo para resolver o problema, a implementacao dessa solugdo, e por
fim, a sua avaliagdo, cujos procedimentos utilizados e resultados obtidos foram reunidos

resumidamente na Figura 16.

Figura 16: Resumo dos principais resultados obtidos a partir da pesquisa-agéo.

= Diagnéstico sobre o compartilhamento de conhecimento no
projeto
= Problema identificado: falta de interagéo entre as equipes

« Solugéo planejada: melhorar a interagéo entre as equipes por meio
da adog&o de praticas de GC
» Praticas adotadas:

» Buscar orientagdes na
literatura consultada
» Identificar ideias e

sugestdes nas entrevistas = Compartilhamento de conhecimento por meio do grupo do
= Andlise das entrevistas e WhatsApp
percepgoes das - Compartilhamento de conhecimento por meio de uma planilha

observagées em campo .
online.

= Compartilhamento de &udios, videos, imagens,

Conducéo das apresentacdes

praticas de GC no » Foram compartilhados os resultados obtidos pelas

perfodo de maio a julho diferentes equipes

de 2020 » Aumento da interagdo entre as diferentes equipes no
grupo do WhatsApp

+ Participantes nao aderiram a planilha no Google Drive

« Pratica de GC por meio do WhatsApp foi considerada positiva, o
que motivou os participantes a continuar com a pratica

« Planilha online ndo teve resultado satisfatério

« Facilidade e agilidade no uso do WhatsApp, estabelecimento de
cronograma e motivagao contribuiram para a participagéo na
pratica de GC

+ Resultados compartilhados foram Gteis para diferentes equipes

Avaliagao durante
reunido realizada em
15/07/2020

Fonte: Da autora (2021).
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A primeira etapa da pesquisa-agdo serviu como um diagndstico sobre o
compartilhamento de conhecimento no projeto, e ali foram identificados os facilitadores ¢ as
barreiras ao compartilhamento de conhecimento. Também se identificou nessa etapa que as
equipes ainda estavam trabalhando isoladamente, ou seja, ndo havia uma interacdo suficiente
entre as diferentes equipes do projeto. Isso foi identificado como um problema, haja vista que
o diagnodstico socioambiental deveria contemplar uma discussdo entre as diferentes areas do
conhecimento, de modo a levar a conclusdes mais robustas sobre o ambiente natural e
sociocultural que estava sendo estudado.

Na etapa de planejamento, tomou-se por base a perspectiva dos participantes para a
definicdo das praticas de GC mais adequadas para o contexto organizacional. Como resultado,
foi implantada uma pratica por meio do grupo do WhatsApp e outra por meio de uma planilha
online no Google Drive. Ao avaliar as praticas (quarta etapa da pesquisa-a¢do), percebeu-se
que aquela por meio do WhatsApp foi bem sucedida, pois a ferramenta era bem aceita por
pelos participantes, era de facil utilizacdo e agil para a troca de mensagens. Ademais, o
estabelecimento de uma rotina para o compartilhamento de conhecimento e a motivagdo para
a participacdo na pratica foram considerados fatores que contribuiram positivamente para o
engajamento da equipe.

No que tange a planilha online, observou-se que nao houve grande adesao por parte
das equipes. Acredita-se que a falta de rotina e de motivagdo, bem como a falta de tempo
podem ter contribuido para a baixa adesio. E possivel também que os participantes nio
sentiam necessidade de utilizacdo da planilha, haja vista que a outra pratica j& permitia a
interacdo entre todos os membros do projeto.

Desse modo, foi finalizado um primeiro ciclo da pesquisa-acdo, e tomando-se por
base as sugestdes de modificagdes as praticas de GC adotadas, seria possivel seguir com um
novo processo de observagdo-acao-reflexao sobre o contexto investigado, conforme exposto
na espiral da pesquisa-agao apresentada por Stringer (1996). Assim sendo, seria avaliado se o
problema persistia, ou ainda, se novos problemas surgissem, de modo a se planejar novas

acdes a serem implementadas para modificar a realizada investigada.
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5 CONCLUSOES

Os resultados desta pesquisa mostraram que nesse projeto multidisciplinar, os
trabalhos eram conduzidos majoritariamente de maneira isolada, logo, a interagdo entre as
equipes era insuficiente, o que limitava o compartilhamento de conhecimento no projeto.
Tomando-se por base a necessidade de resolver esse problema, foram adotadas praticas de GC
para promover o compartilhamento de conhecimento, uma por meio do WhatsApp e outra por
meio de uma planilha online no Google Drive, que foram posteriormente analisadas. Dessa
forma, € possivel afirmar que o objetivo geral desta dissertagdo foi cumprido com éxito.

A partir desta pesquisa, identificaram-se facilitadores e barreiras ao
compartilhamento de conhecimento. Os facilitadores se referiam a percepgao de beneficios e
de dependéncia pelos resultados obtidos pelas diferentes equipes, bem como a abertura ao
didlogo, a empatia, e o senso de cooperagdo. Ademais, a presenca de ambientes fisicos e
virtuais, e a estrutura organizacional pouco hierarquica também favoreceram o
compartilhamento de conhecimento. Esses fatores contribuiram para minimizar a auséncia de
lacos sociais prévios ao projeto, que era considerada uma barreira ao compartilhamento de
conhecimento pela literatura. Tais facilitadores e barreiras ja haviam sido reportados pela
literatura, portanto, ¢ possivel dizer que independentemente dos arranjos organizacionais
(permanentes ou temporarios), os facilitadores e barreiras ao compartilhamento de
conhecimento podem ser os mesmos.

Tendo em vista que foi identificado um grande nimero de facilitadores ao
compartilhamento de conhecimento, percebeu-se que a existéncia deles ndo era o bastante
para garantir a suficiente interacdo entre os membros do projeto. Sendo assim, as evidéncias
dessa pesquisa apontam que os facilitadores por si s6 ndo promovem o compartilhamento de
conhecimento, sendo necessaria a adocao de praticas de GC.

Tomando-se por base que a escolha dessas praticas deve ser baseada no contexto
organizacional, a autora considerou positiva a ado¢do da pesquisa-a¢dao, uma vez que levou
em consideragdo a opinido dos participantes, ¢ ajudou a moldar as praticas mais
adequadamente. Tendo isso em vista, sugere-se aos gestores de projetos, por exemplo, que
eles busquem identificar se os participantes veem beneficios ao compartilhamento do
conhecimento, bem como busquem sugestdes por parte deles que ajudem a escolher as
praticas mais adequadas. Nesse contexto, promover oportunidades para o didlogo, ou até

mesmo realizar entrevistas pode auxiliar nesse processo.
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E possivel que os gestores possam utilizar praticas de GC comumente adotadas em
projetos, que foram apresentadas neste trabalho com base na literatura consultada. Entretanto,
sugere-se igualmente o estabelecimento do didlogo com os participantes, de modo a escolher
as praticas mais adequadas para o contexto. Espera-se que isso contribua positivamente para o
sucesso da pratica, assim como ajudar a evitar o gasto de recursos de maneira desnecessaria.
Sobre isso, ¢ importante destacar que as praticas adotadas neste projeto ndo geraram custo
algum, pois foram utilizadas ferramentas tecnoldgicas gratuitas.

Como ja mencionado, a pratica de GC por meio do WhatsApp foi bem sucedida, ao
passo que aquela por meio da planilha online ndo obteve sucesso. Com base nisso, € possivel
inferir que apenas a pratica por meio do WhatsApp contribuiu para o compartilhamento de
conhecimento no projeto, e assim resolveu a falta de interacdo. Essa pratica contribuiu para
que os participantes pudessem conhecer o que cada equipe estava fazendo no projeto, assim
como para o compartilhamento de documentos, para a conducao de trabalhos em conjunto, e o
estabelecimento de discussdes sobre determinados resultados entre todas as equipes do
projeto. Dessa maneira, acredita-se que a pratica de GC contribuiu para o diagndstico
socioambiental, pois as discussdes entre as diferentes areas do conhecimento puderam levar a
conclusdes mais robustas sobre o ambiente natural e sociocultural que estava sendo estudado.

Esta pesquisa também € contributiva no sentido de ter sido conduzida em um projeto
multidisciplinar da area socioambiental, contexto esse pouco explorado pela literatura que
versa sobre o compartilhamento de conhecimento em projetos. Isso posto, € possivel afirmar
que independentemente do tipo de organizagdo (permanente ou temporaria) ¢ de area de
atuacdo, as praticas adotadas neste trabalho podem ser utilizadas em outros contextos
organizacionais, € assim, podem contribuir para o sucesso dessas organizacdes.

Ademais, as evidéncias apresentadas neste trabalho contribuiram com o avango dos
estudos sobre a GC no contexto de projetos, uma vez que ha uma lacuna de pesquisas que
conectam esses dois campos de investigacdo. Os resultados demonstram aos gestores de
projetos socioambientais a necessidade de promover o compartilhamento de conhecimento,
bem como da escolha de GC mais adequadas para cada contexto organizacional. E importante
destacar que este trabalho nao tinha como objetivo esgotar a literatura sobre as praticas de GC
comumente utilizadas em projetos, € que por isso, ¢ possivel que existam outras praticas nao
mencionadas aqui. Para além dessa limitagdo, ¢ importante destacar que apesar de terem sido
mencionados um conjunto de fatores que poderiam indicar o fracasso da pratica de GC por

meio da planilha online no Google Drive, esta pesquisa ndo conseguiu concluir quais desses
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motivos de fato contribuiram para isso, pois nao foram realizadas entrevistas que pudessem
explorar esses fatores com mais profundidade.

Por fim, sugere-se a condugdo de pesquisas futuras que venham a corroborar ou
contrastar com as evidéncias desta dissertagdo, e que realizem uma avaliagdo mais
aprofundada sobre as razdes que levaram ao fracasso de uma das praticas adotadas. Sugere-se
também a realizacdo de revisoes sistematizadas de literatura de modo a fazer uma busca e
analise mais rigorosa sobre as praticas de GC utilizadas em projetos. Acredita-se que além de
contribuir para a literatura, essas revisdes poderdo resultar em listas de praticas que poderao

servir de guia para os gestores.



104

REFERENCIAS

AL AHBABI, Sultan Ali ef al. Employee perception of impact of knowledge management
processes on public sector performance. Journal of Knowledge Management, 2019.

ALAVI, Maryam; LEIDNER, Dorothy E. Knowledge management and knowledge
management systems: Conceptual foundations and research issues. MIS quarterly, p. 107-
136, 2001.

ALVAREZ, Ana Maria Ortegon. Processo de aprendizagem de equipes de projeto: uma
abordagem baseada na experiéncia. 2018. Tese (Doutorado em Engenharia e Gestao do
conhecimento) — Programa de Pos-Graduagao em Engenharia e Gestdo do conhecimento,
Centro Tecnolédgico, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2018.

AMAY AH, Angela Titi. Determinants of knowledge sharing in a public sector
organization. Journal of knowledge management, 2013.

ANDREEVA, Tatiana; KIANTO, Aino. Does knowledge management really matter? Linking
knowledge management practices, competitiveness and economic performance. Journal of
knowledge management, 2012.

BATISTA, Fabio Ferreira. Governo que aprende: gestdo do conhecimento em organizagdes
do executivo federal, 2004. Disponivel em:
https://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/PDFs/TDs/td_1022.pdf. Acesso em: 30 out.
2020.

BAKKER, Marloes; LEENDERS, Roger Th.A.J.; GABBAY, Shaul M.; KRATZER, Jan;
ENGELEN, Jo M. L.. Is trust really social capital? Knowledge sharing in product
development projects. The Learning Organization, 2006.

BERGERON, Bryan. Essentials of knowledge management. John Wiley & Sons, 2003.

BHATT, Ganesh D. Knowledge management in organizations: examining the interaction
between technologies, techniques, and people. Journal of knowledge management, 2001.

BOISOT, Max Information and Organisations. The Manager as Anthropologist.
Fontana/Collins, Londres, 1987.

BRAUN, Virginia; CLARKE, Victoria. Using thematic analysis in psychology. Qualitative
Research in Psychology, v. 3, n. 2, p. 77-101, jan. 2006.

BUKOWITZ, Wendi R.; WILLIAMS, Ruth L. The knowledge management fieldbook.
Financial Times/Prentice Hall, 2000.

CUEVAS, Haydee Maria et al. Benefits and Challenges of Multidisciplinary Project Teams:"
Lessons Learned" for Researchers and Practitioners. Benefits and Challenges of
Multidisciplinary Project Teams:" Lessons Learned' for Researchers and Practitioners,
v. 33, p. 58, 2012.



105

CUEVAS, Roxana; BODEA, Constanta-Nicoleta; TORRES-LIMA, Pablo. Research on
Project, Programme and Portfolio Management: Integrating Sustainability into Project
Management. Switzerland: Springer Nature, 2021

DALKIR, Kimiz. Knowledge management in theory and practice. 2005

DE NADAE, Jeniffer; CARVALHO, Marly M. Communication Management and Knowledge
Management in complex projects: a literature review. Revista de Gestao e Projetos, v. 10, n.
1, 2019.

DOROW, Patricia Fernanda; FRAGA, Bruna Devens; RADOS, Gregoério Jean Varvakis.
Ambientes determinantes ao compartilhamento do conhecimento em organizagdes de
radiologia e diagnodstico por imagem: um estudo de multiplos casos. Perspectivas em Gestao
& Conhecimento, v. 8, n. 2, p. 22-42, 2018.

DOROW, Patricia Fernanda; TRZECIAK, Dorzeli Salete; RADOS, Gregoério Jean Varvakis.
Motivadores ao Compartilhamento de Conhecimento Tacito em Organiza¢des Intensivas em
Conhecimento. Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa, v. 17, n. 3, p. 373-394, 2018.

EDMONDSON, Amy C.; NEMBHARD, Ingrid M. Product development and learning in
project teams: The challenges are the benefits. Journal of Product Innovation
Management, v. 26, n. 2, p. 123-138, 2009.

EGC/UFSC, Programa de P6s-Graduagao em Engenharia e Gestao do conhecimento. Areas
de Concentracio. Disponivel em: https://ppgegc.paginas.ufsc.br/areas-de-concentracao/#gc.
Acesso em: 15 out. 2020.

EIRAS, Fabio Cocchi da Silva, TOMOMITSU, Henrique Takashi Adati, LINHARES, Ian
Marques Porto, CARVALHO, Marly Monteiro de, Evolugao das pesquisas de gestao de
projetos: um estudo bibliométrico do International Journal of Project Management. Revista
Gestao da Produgdo Operagdes e Sistemas, v. 12, n. 1, p. 211, 2017.

FAVORETTO, Camila; CARVALHO, Marly Monteiro de. An analysis of the relationship
between knowledge management and project performance: literature review and conceptual
framework. Gestiao & Produciao, v. 28, n. 1, 2021.

FERENHOF, Helio Aisenberg; FORCELLINI, Fernando Antonio; VARV AKIS, Gregorio.
Licoes aprendidas: agregando valor ao gerenciamento de projetos. Revista de Gestao e
Projetos, v. 4, n. 3, p. 197-209, 2013.

FERNANDES, Luciano Lazzaris. Gestao do conhecimento em projetos de extensio
universitaria direcionados as pessoas com deficiéncia. 2009. Tese (Doutorado em
Engenharia e Gestdo do conhecimento) — Programa de Pds-Graduagao em Engenharia e
Gestao do conhecimento, Centro Tecnoldgico, Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2009.

FIGUEIRA, Felipe Louro. Proposta de um modelo de maturidade de gestiao de projetos,
que incorpora os processos sistémicos de gestdo do conhecimento. 2020. Dissertacao



106

(Mestrado em Engenharia e Gestao do conhecimento) — Programa de P6s-Graduagdo em
Engenharia e Gestdo do conhecimento, Centro Tecnoldgico, Universidade Federal de Santa
Catarina, Floriandpolis, 2020.

FORTUNE, Joyce; WHITE, Diana. Framing of project critical success factors by a systems
model. International journal of project management, v. 24, n. 1, p. 53-65, 2006.

FRINSDOREF, Olivia; ZUO, Jian; XIA, Bo. Critical factors for project efficiency in a defence
environment. International Journal of Project Management, v. 32, n. 5, p. 803-814, 2014.

GAVIRIA-MARIN, Magaly; MERIGO, José M.; BAIER-FUENTES, Hugo. Knowledge
management: A global examination based on bibliometric analysis. Technological
Forecasting and Social Change, v. 140, p. 194-220, 2019.

GAVIRIA-MARIN, Magaly; MERIGO, Jose M.; POPA, Simona. Twenty years of the
Journal of Knowledge Management: A bibliometric analysis. Journal of Knowledge
Management, 2018.

GASIK, Stanistaw. A model of project knowledge management. Project Management
Journal, v. 42, n. 3, p. 23-44, 2011.

GOMES, Fernanda; OLIVEIRA, Mirian; CHAVES, Marcirio Silveira. An analysis of the
relationship between knowledge sharing and the project management process groups.
Knowledge and Process Management, v. 25, n. 3, p. 168-179, 2018.

GONZALEZ, Rodrigo Valio Dominguez; MARTINS, Manoel Fernando. Knowledge
Management Process: a theoretical-conceptual research. Gestao & Producio, v. 24, n. 2, p.
248-265, 2017.

GRANT, Robert M. Toward a knowledge-based theory of the firm. Strategic management
journal, v. 17, n. S2, p. 109-122, 1996.

GUPTA, Vikas; CHOPRA, Meenu. Gauging the impact of knowledge management practices
on organizational performance — a balanced scorecard perspective. VINE Journal of
Information and Knowledge Management Systems, v. 48, n. 1, p. 2146, 2018.

HANISCH, Bastian et al. Knowledge management in project environments. Journal of
knowledge management, 2009.

HANSEN, Morten T.; NOHRIA, Nitin; TIERNEY, Thomas. What’s your strategy for
managing knowledge. The knowledge management yearbook 2000-2001, v. 77, n. 2, p.
106-116, 1999.

HEISIG, Peter. Harmonisation of knowledge management-comparing 160 KM frameworks
around the globe. Journal of knowledge management, v. 13, n. 4, p. 4-31, 20009.

HENDRIKS, Paul. Why share knowledge? The influence of ICT on the motivation for
knowledge sharing. Knowledge and process management, v. 6, n. 2, p. 91-100, 1999.



107

HINNIG, Marcus Phoebe Farias. Proposta de métodos, técnicas e ferramentas de Gestao
do Conhecimento para a pratica de licdes aprendidas em projetos de licenciamento
ambiental. 2019. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia e Gestao do conhecimento) —
Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia e Gestao do conhecimento, Centro Tecnoldgico,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2019.

HEAGNEY, Joseph. Fundamentals of project management. New York: Amacom, 2012,
223 p.

HULL, Richard; COOMBS, Rod; PELTU, Malcolm. Knowledge management practices for
innovation: an audit tool for improvement. International Journal of Technology
Management, v. 20, n. 5-8, p. 633-656, 2000.

HUSSINKI, Henri; KIANTO, Aino; VANHALA, Mika; RITALA, Paavo. Assessing the
universality of knowledge management practices. Journal of Knowledge Management, v.
21,n. 6, p. 1596-1621, 2017.

IGBINOVIA, Magnus O.; IKENWE, Iguehi J. Knowledge management: processes and
systems. Information Impact: Journal of Information and Knowledge Management, v. 8,
n. 3, p. 26-38, 2017.

INKINEN, Henri; KIANTO, Aino; VANHALA, Mika. Knowledge management practices
and innovation performance in Finland. Baltic Journal of Management, v. 10, n. 4, p. 432-
455, 2015.

IPE, Minu. Knowledge sharing in organizations: A conceptual framework. Human resource
development review, v. 2, n. 4, p. 337-359, 2003.

JALEEL, Farrukh; DAIM, Tugrul; GIADEDI, Abdulhakim. Exploring the impact of
knowledge management (KM) best practices for project management maturity models on the
project management capability of organizations. International Journal of Management
Science and Engineering Management, v. 14, n. 1, p. 47-52, 2019.

JAYASINGAM, Sharmila; ANSARI, Mahfooz A.; RAMAYAH, T.; JANTAN, Muhamad.
Knowledge management practices and performance: are they truly linked?. Knowledge
Management Research & Practice, v. 11, n. 3, p. 255-264, 2013.

KIANTO, Aino; ANDREEVA, Tatiana. Knowledge management practices and results in
service-oriented versus product-oriented companies. Knowledge and Process Management,
v.21,n. 4, p. 221-230, 2014.

KIANTO, Aino; SHUJAHAT, Muhammad; NAWAZ, Saddam Hussain and Faisal; ALI,
Murad. The impact of knowledge management on knowledge worker productivity. Baltic
Journal of Management, v. 14, n. 2, p. 178-197, 2019.

KINDER, Nancy. Connect the people and the knowledge will flow—My recipe for building
strong, knowledge sharing communities of peers. Business Information Review, v. 37, n. 4,
p. 176-181, 2020.



108

KOGUT, Bruce; ZANDER, Udo. Knowledge of the firm, combinative capabilities, and the
replication of technology. Organization science, v. 3, n. 3, p. 383-397, 1992.

KOSKINEN, Kaj U.; PIHLANTO, Pekka. Knowledge management in Project based
companies. New York: Palgrave Macmillan, 2008. 204 p.

KURTZ, Diego Jacob; SANTOS, Jane Lucia S.; VARVAKIS, Gregorio. Uncovering the
knowledge flows in supply chain relationships. iBusiness, v. 4, n. 4, 2012.

LATIF, Khawaja Fawad; NAZEER, A.; SHAHZAD, F.; ULLAH, M.. Impact of
entrepreneurial leadership on project success: mediating role of knowledge management
processes. Leadership & Organization Development Journal, 2020.

LENZI, Greicy Kelli Spanhol. Diretrizes para a Gestao de Projetos de Cursos de
Capacitacao na Modalidade de Educacio a Distancia. 2010. Dissertacao (Mestrado em
Engenharia e Gestao do conhecimento) — Programa de P6s-Graduagao em Engenharia e
Gestao do conhecimento, Centro Tecnologico, Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2010.

LIN, Hsiu-Fen; LEE, Hsuan-Shih; DA WEI WANG. Evaluation of factors influencing
knowledge sharing based on a fuzzy AHP approach. Journal of Information Science, v. 35,
n. 1, p. 25-44, 2009.

LINDNER, Frank; WALD, Andreas. Success factors of knowledge management in temporary
organizations. International Journal of Project Management, v. 29, n. 7, p. 877888, 2011.

LOO, Robert. Working towards best practices in project management: a Canadian
study. International Journal of Project Management, v. 20, n. 2, p. 93-98, 2002.

MALLMANN, Gabriela L.; MACADA, Antonio Carlos Gastaud; OLIVEIRA, Mirian. The
influence of shadow IT usage on knowledge sharing: An exploratory study with IT users.
Business Information Review, v. 35, n. 1, p. 17-28, 2018.

MASSINGHAM, Peter. An evaluation of knowledge management tools: Part 2-managing
knowledge flows and enablers. Journal of Knowledge Management, v. 18, n. 6, p. 1101-
1126, 2014.

MCADAM, Rodney; MCCREEDY, Sandra. A critical review of knowledge management
models. The learning organization, 1999.

MORAES, Alan Tadeu; SILVA, Luciano Ferreira; OLIVEIRA, Paulo Sergio Gongalves.
Systematization of absorptive capacity microprocesses for knowledge identification in project
management. Journal of Knowledge Management, 2020.

MUELLER, Julia. Formal and informal practices of knowledge sharing between project teams
and enacted cultural characteristics. Project Management Journal, v. 46, n. 1, p. 53-68,
2015.



109

NAGANO, Marcelo Seido; IACONO, Antonio; MADEIRA, Ligia M. M.; OMETTO, Aldo
R. Mecanismos de transferéncia de conhecimento com foco em ecoinovac¢do: um estudo de

caso em uma empresa agroindustrial. Perspectivas em Gestao & Conhecimento, v. 9, n. 1,
p. 42-61, 2019.

NATH, Anupam Kumar. Web 2.0 for knowledge management in organizations and their
effects on tacit knowledge sharing and perceived learning. AJIT-e: Bilisim Teknolojileri
Online Dergisi, v. 6, n. 21, p. 7-22, 2015.

NAVIMIPOUR, Nima Jafari; CHARBAND, Yeganch. Knowledge sharing mechanisms and
techniques in project teams: Literature review, classification, and current trends. Computers
in Human Behavior, v. 62, p. 730-742, 2016.

NETO, Rivadavia C. D. A.. Strategic knowledge management in brazilian organizations: a
case of old wine in new bottles or a strategic shift. Revista Eletronica de Estratégia &
Negocios, v. 1, n. 1, 2008.

NONAKA, Ikujiro. A dynamic theory of organizational knowledge creation. Organization
science, v. 5, n. 1, p. 14-37, 1994.

NONAKA, Ikujiro; PELTOKORPI, Vesa. Objectivity and subjectivity in knowledge
management: a review of 20 top articles. Knowledge and process management, v. 13, n. 2,
p. 73-82, 2006.

NORTH, Klaus; SCHARLE, Agota. European Network of Public Employment Services:
Practicioner Toolkit of Knowledge Management. 1. ed. Luxembourg: Publications Office of
the European Union, 2020.

OUN, Tariq A., BLACKBURN, Timothy D., OLSON, Bill A., BLESSNER, Paul. An
enterprise-wide knowledge management approach to project management. Engineering
Management Journal, v. 28, n. 3, p. 179-192, 2016.

PADALKAR, Milindi; GOPINATH, Saji. Six decades of project management research:
Thematic trends and future opportunities, International Journal of Project Management, v.
34,n.7, p. 1305-1321, 2016.

PAULI, Camila; SELL, Denilson. Gestao do conhecimento em escritérios de gerenciamento
de projetos: diagndstico e defini¢do de estratégias para um instituto de pesquisa privado.

Revista de Gestao e Projetos, v. 10, n. 3, 2019.

PINTO, Jeffrey K.; PRESCOTT, John E. Variations in critical success factors over the stages
in the project life cycle. Journal of management, v. 14, n. 1, p. 5-18, 1988.

PMI. Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos (Guia PMBOK). 6edicao.
Pensilvania: Project Management Institute, 2017

POLANYI, Michael. The tacit dimension. London: Routdedge & Kegan Paul, 1966.



110

POLYANINOVA, Taya. Knowledge management in a project environment: organisational
CT and project influences. Vine, v. 41, n. 3, 2011.

PPGEGC — PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO
CONHECIMENTO. O Programa. Disponivel em: https://ppgegc.paginas.ufsc.br/pagina-
exemplo/. Acesso em: 10 ago. 2021.

PRABHAKAR, Guru Prakash. Projects and Their Management: A Literature Review.
International Journal of Business and Management, v. 3, n. 8, 2008.

QUIROGA, Gaston Marcos Molas ef al. Transferéncia de Conhecimento em Projetos de
Consultoria em Vendas: Um Estudo de Caso de uma Empresa P-KIBS. Revista de Gestao e
Projetos-GeP, v. 4, n. 3, p. 168-196, 2013.

REICH, Blaize Horner. Managing knowledge and learning in IT projects: A conceptual
framework and guidelines for practice. Project Management Journal, v. 38, n. 2, p. 5-17,
2007.

RIBEIRO, Jurema Suely de Aratjo Nery et al. Gestao do conhecimento ¢ desempenho
organizacional: integracdo dindmica entre competéncias e recursos. Perspectivas em Gestiao
& Conhecimento, v. 7, p. 4-17, 2017.

RIBEIRO, Denise; WELLS, Anthony. Com pandemia, demanda por videoconferéncias
dispara em empresas brasileiras. CNN, Sao Paulo, 15 abr. 2020. Disponivel em:
https://www.cnnbrasil.com.br/business/2020/04/15/com-pandemia-demanda-por-
videoconferencias-dispara-em-empresas-brasileiras. Acesso em: 28 out. 2020.

RIEGE, Andreas. Three-dozen knowledge-sharing barriers managers must consider. Journal
of knowledge management, V. 9, n. 3, p. 18-35, 2005.

ROBERTS, Joanne. Limits to communities of practice. Journal of management studies, v.
43, n. 3, p. 623-639, 2006.

SANTOS, Vitor Ricardo; SOARES, Antonio Lucas; CARVALHO, Jodo Alvaro. Knowledge
sharing barriers in complex research and development projects: an exploratory study on the
perceptions of project managers. Knowledge and Process Management, v. 19, n. 1, p. 27-
38,2012.

SANZ, Maria Mercedes Martinez; ORTIZ-MARCOS, Isabel. Dimensions of knowledge
governance in a multi-PMO project context. International Journal of Managing Projects in
Business, v. 13, n. 7, p. 1423-1441, 2020.

SERENKO, Alexander; BONTIS, Nick. Meta-review of knowledge management and
intellectual capital literature: Citation impact and research productivity rankings. Knowledge
and process management, v. 11, n. 3, p. 185-198, 2004.

SINGH CHAWLA, Dalmeet. Zoom fatigue saps grant reviewers' attention. Nature, v. 590, n.
7844, p. 172-172, 2021.



111

STRINGER, Ernest T. Action research: A handbook for practitioners. Sage Publications,
Inc.

TOMOMITSU, Henrique Takashi Adati; CARVALHO, Marly Monteiro de; MORAES,
Renato de Oliveira. A evolugdo da relagdo entre a gestdo de projetos e a gestao do
conhecimento: um estudo bibliométrico. Gestiao & Producio, v. 25, n. 2, p. 354-369, 2018.

URIARTE JR., Filemon A. Introduction to Knowledge Management. ASEAN Foundation,
Jakarta, Indonesia, 2008.

VON KROGH, Georg. Care in knowledge creation. California management review, v. 40,
n. 3, p. 133-153, 1998.

WANG, Hao; MENG, Xianhai. BIM-Based Knowledge Management in Construction
Projects. International Journal of Information Technology Project Management
JITPM), v. 9, n. 2, p. 20-37, 2018.

WENGER-TRAYNER, Etienne; WENGER-TRAYNER, Beverly. Communities of practice
a brief introduction. Disponivel em: https://wenger-trayner.com/wp-

content/uploads/2015/04/07-Brief-introduction-to-communities-of-practice.pdf. Acesso em:
25 nov. 2020.

WIIG, Karl M. Knowledge management: an introduction and perspective. Journal of
knowledge Management, v. 1, n. 1, p. 6-14, 1997.

WILLIAMS, Terry. How do organisations learn from projects? /n: PMI® RESEARCH
CONFERENCE: New Directions in Project Management. Montreal. s. n., 2006. Montreal:
Project Management Institute, 2006. Disponivel em:
https://www.pmi.org/learning/library/organizations-learn-projects-implementing-8048.
Acesso em: 25 nov. 2020.

WILSON, Tom D. The nonsense of knowledge management. Information research, v. 8, n.
1, p. 8-1, 2002.

YANG, Li-Ren; HUANG, Chung-Fah; WU, Kun-Shan. The association among project
manager’s leadership style, teamwork and project success. International Journal of Project
Management, v. 29, n. 3, p. 258267, 2011.

YOUNG, Ron. Knowledge Management: Tools and Techniques Manual. Japao: Asian
Productivity Organization, 2020.

ZACARKIM, Valdemar Lemes. A capacidade empreendedora como fator critico de
sucesso em gerenciamento de projetos. 2017. Dissertacao (Mestrado em Engenharia e
Gestao do conhecimento) — Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestao do
conhecimento, Centro Tecnologico, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis,
2017.



112

ZHANG, Lianying; HE, Jing. Critical factors affecting tacit-knowledge sharing within the
integrated project team. Journal of Management in Engineering, v. 32, n. 2, p. 04015045,
2016.



APENDICE A - Planilha utilizada para a pritica de GC por meio do Google Drive

Quadro 9: Acompanhamento dos resultados do projeto (aba 1).
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Status das atividades para

Quais os desafios,
dificuldades e/ou limitagoes

Vocé tem alguma

Como a coordenacio do projeto

Equipe/Produtos et . duvida sobre o pode auxiliar no cumprimento |Observacoes
concretizacio do produto que esta tendo para o o
. . item? dessa tarefa?
cumprimento de cada item?
Nome da Equipe
Atividades ainda ndo iniciaram/
Tarefa 1 Atividades em andamento/
Atividades concluidas/
Nao sera possivel entregar
Atividades ainda ndo iniciaram/
Tarefa 2 Atividades em andamento/
Atividades concluidas/
Nao sera possivel entregar
Atividades ainda ndo iniciaram/
Atividades em andamento/
Tarefa 3

Atividades concluidas/
Nao sera possivel entregar

Fonte: Da autora (2021).




Quadro 10: Acompanhamento dos resultados do projeto (aba 2).
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Caracterizacio
EQUIPE geogrifica e Educac¢io ambiental e Fauna |Flora Geologia e . |Hidrologia Q“?hdade Socioantropologia | Coordena¢io
levantamento governanca Geomorfologia da agua
fundiario
EXEMPLO: O QUE A
COMUNIDADE PENSA
c cerigach SOBRE O PROJETO?
arac’ erizacao EU ACHO
geografica e INTERESSANTE
lfe‘]’lﬁzll}g{l;eﬂto PROMOVER UMA
undiari OFICINA DE
MAPEAMENTO JUNTO
DO PESSOAL DA EA
Coordenacao

Educacao ambiental e
governanca

Fauna

Flora

Geologia e
Geomorfologia

Hidrologia

Qualidade da agua

Socioantropologia

Fonte: Da autora (2021).
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