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RESUMO

No contexto de projetos de tecnologia, os projetos interorganizacionais sdo comuns e
podem envolver multiplos desafios, como divergéncia de objetivos e prioridades entre
as organizacgoes, diferentes niveis de envolvimento e responsabilidade e disparidade
de niveis de conhecimento e especializagao, podendo gerar em alguns casos relagdes
conflituosas. Essas diferencas de conhecimento e os problemas relacionados a elas
sao chamados de assimetria do conhecimento. Embora haja diversos estudos que
buscam aprimorar o desenvolvimento de ac¢des de gestdo do conhecimento em
projetos, ainda € carente a compreensao dos fatores que influenciam a gestdo do
conhecimento em projetos interorganizacionais, contexto em que o conhecimento é
fator-chave da relacdo entre as partes. Assim, este trabalho objetiva propor um
framework para auditoria do conhecimento em projetos interorganizacionais. Trata-se
de uma pesquisa mista, de natureza tecnoldgica, que se utiliza da Design Science
Research para o seu desdobramento e que inclui etapas de desenvolvimento da
solugao e aplicagdo em projetos reais. Os resultados desta pesquisa demonstram o
desenvolvimento de um framework capaz de analisar fatores criticos a gestdo do
conhecimento em projetos interorganizacionais, priorizar categorias e recomendar
acodes para os processos de auditoria do conhecimento.

Palavras-chave: auditoria do conhecimento; gestdo do conhecimento; projetos
interorganizacionais.



ABSTRACT

In the context of technology projects, inter-organizational projects are common and
can involve multiple challenges, such as divergence of objectives and priorities
between organizations, different levels of involvement and responsibility and disparity
in levels of knowledge and specialization, which in some cases can generate
relationships conflicting. These knowledge differences and problems related to these
differences is called knowledge asymmetry. Although there are several studies seeking
to improve the development of knowledge management actions in projects, the
understanding of factors that influence knowledge management in interorganizational
projects is still lacking, a context in which knowledge is a key factor in the relationship
between the parties. In this context, this work aims to propose a framework for
knowledge auditing in interorganizational projects. It is mixed research, of a
technological nature, which uses Design Science Research for its deployment and
includes stages of solution development and application in real projects. The results of
this research demonstrate the development of a framework capable of analyzing
critical factors for knowledge management in interorganizational projects, prioritizing
categories and recommending actions for the knowledge audit processes.

Keywords: knowledge audit, knowledge management, inter-organizational projects.
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1 INTRODUGAO

Este capitulo apresenta a contextualizagéo, a trajetéria e a motivagao para a
escolha do tema da pesquisa, a identificagdo do problema de pesquisa, os objetivos,
a delimitagdo do escopo, a justificativa e o ineditismo do trabalho, a aderéncia ao
objeto de pesquisa do Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia e Gestao do

Conhecimento e a estrutura da tese.

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

A elaboracdo e a concepgao de produtos, melhorias de processos e ganhos
de eficiéncia operacional s&o alvos constantes da busca por estratégias mais
eficientes de garantia dos resultados desejados. Entre essas estratégias esta a
baseada em projetos como forma de desenvolver recursos, produtos, processos ou
tecnologias necessarias as atividades das organizagoes.

A acelerada concorréncia e cenarios cada vez mais diversos com
problematicas complexas cuja resolubilidade demanda times multidisciplinares e
interdisciplinares fazem com que as organizagdes busquem desenvolver projetos em
parceria, recorrendo a outras organizagbes com o intuito de somar forgas
(FERNANDES, 2019).

No ambiente de desenvolvimento de tecnologias os desafios organizacionais
tornam-se ainda mais complexos, fazendo com que esse formato de desenvolvimento
seja amplamente utilizado (BRAUN; SYDOW, 2019; D’ARMAGNAC; GERAUDEL,;
SALVETAT, 2019).

Conceitualmente, os projetos que envolvem uma ou mais organizagoes e que
compartilham atividades em um arranjo temporario com objetivo definido sao
chamados na literatura cientifica de projetos interorganizacionais (P1Os) e tém sido
utilizados para desenvolver recursos, produtos e servicos complexos em ambientes
incertos e competitivos (JONES; LICHTENSTEIN, 2009).

Diversos setores da industria, como biotecnologia, computacdo, moda,
industria cinematografica, servicos financeiros, entre outros, utilizam-se desses
arranjos temporarios. Para além do setor privado, verifica-se que os PIOs se tornaram

cada vez mais presentes no setor publico como meio para a implementacdo de
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politicas publicas ou para fazer frente a eventos emergentes, como em casos de
desastres naturais (ALTSHULER; LUBEROFF, 2003).

Apesar de constituir um meio cada vez mais presente para a conducgao de
iniciativas em setores diversificados, os PIOs podem envolver multiplos desafios, tais
como a divergéncia de objetivos e prioridades entre as organizagdes, os diferentes
niveis de envolvimento e responsabilidade, e a disparidade de niveis de conhecimento
e especializagdo, podendo inclusive gerar relagbes conflituosas em alguns casos
(BRAUN, 2018; JONES; LICHTENSTEIN, 2009; STJERNE; SODERLUND;
MINBAEVA, 2019; VAN MARREWIJK, 2018).

A relagdo com o parceiro para esse tipo de projeto € um importante elemento
a ser considerado, uma vez que quanto mais tarefas forem executadas por ele em
quantidade e complexidade, mais capacidade esse parceiro precisa apresentar e
maior € a dependéncia entre as organizagdes. Nesse sentido, a medida que se delega
a execucgao de atividades do projeto ao parceiro, pode-se nao conseguir manter ou
absorver a capacidade necessaria para desenvolvé-las apoés a finalizagado do projeto
(BRAUN; SYDOW, 2019).

A execucao exitosa desse tipo de projeto depende de uma série de fatores, e
sua complexidade se da pelas diferentes dimensdes relacionais dessa relacéo e de
aspectos como assimetria de poder, informacdo e conhecimento (FERNANDES,
2019).

Em projetos interorganizacionais de desenvolvimento de tecnologias junto a
consultorias, por exemplo, a existéncia de lacunas de conhecimento entre as
organizagdes pode impactar o desenvolvimento exitoso do produto, uma vez que a
operacionalizagdo das tecnologias, em geral, é altamente dependente do
conhecimento tacito do consultor e de sua explicitacdo para a equipe de
desenvolvimento (AYRES; POPADIUK, 2016; DINGS@YR, 2002).

Nesses projetos o consultor € o principal detentor do conhecimento, que
necessita ser sistematicamente compartilhado e absorvido pela equipe do projeto ou
pela organizagdo para o seu pleno desenvolvimento e implementagcdo (AYRES;
POPADIUK, 2016; DINGSQJYR, 2002).

Os problemas decorrentes dessas lacunas ou as diferengas entre as
necessidades de informacao e conhecimento e o compartilhamento e acesso efetivo
entre as partes de uma relagcdo sdo chamados na literatura de assimetrias da

informagéo, enquadrando-se na teoria da agéncia, e se apresentam como um dos
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principais problemas dessa relacdo (EISENHARDT, 1989; JENSEN; MECKLING,
1976).

Quando um agente possui objetivos incompativeis com o principal, a teoria da
agéncia sugere que, havendo uma relagdo entre principal e agente, o agente pode
tirar vantagem das assimetrias de informagao e buscar comportamento oportunista.
Isso pode se dar em uma relagdo na qual em um PIO, em algum momento, as
empresas, formal ou informalmente, assumam papéis de principal ou de agente
(WACHNIK, 2015).

A assimetria da informacao também é caracterizada como um problema de
assimetria do conhecimento no contexto da teoria da agéncia no trabalho de Omar
(2019), que amplia a discusséao sobre a perspectiva da primeira assimetria. Esse autor
aborda o tema a partir das defini¢gdes de outros autores como Zins (2007), que trazem
a complementariedade entre dados, informagao e conhecimento no contexto da teoria
da agéncia, e Kogut e Zander (1992), que argumentam que o conhecimento se
encontra também nas relagdes e nos relacionamentos organizacionais que vao além
dos individuos dessa organizacgao, qualificando a assimetria do conhecimento néo de
forma substitutiva a assimetria da informagao, mas complementar a ela.

No ambito da gestdo de projetos, e principalmente em PIOs, a criagao, o
compartilhamento e a disseminagdo do conhecimento sdo considerados aspectos
criticos, pois 0 conhecimento é fator que gera valor nesses projetos, e sua adequada
gestdo contribui para a mitigacdo de riscos relacionados a lacunas, perda e
transbordamento de conhecimento, e para o alcance dos resultados de projetos
interorganizacionais (OLIVEIRA; LUMINEAU, 2017).

A literatura sobre PIOs reconhece especificidades desse tipo de projeto e
aponta a importancia da gestdo do conhecimento como elemento importante para o
seu sucesso, reconhecendo que ha lacunas relacionadas a mecanismos e diretrizes
para o desenvolvimento de estratégias de gestdo do conhecimento adequadas a
esses projetos (BRAUN; SYDOW, 2019; DANWITZ, 2018).

Considerando-se os problemas de assimetria do conhecimento, os processos
de auditoria do conhecimento sdo uma das primeiras etapas da gestdo do
conhecimento envolvendo identificagdo, avaliagdo, analise e revisao dos
conhecimentos, recursos e processos de conhecimento (MARQUES; FREIRE; SILVA,

2019), o que pode trazer contribuicdo positiva na solugao desses problemas no PIO.
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Na literatura cientifica estudos apontam a auditoria do conhecimento como
uma abordagem importante para a compreensao das interfaces entre as areas de
negocio (analistas de negocio) e as areas técnicas de desenvolvimento (equipes de
desenvolvimento). A auditoria do conhecimento é utilizada na elicitagdo de requisitos
(PILAT; KAINDL, 2011) e na estruturagao de sistemas e engenharia de software (RUS;
LINDVALL, 2002), limitando-se as discussdes sobre as questdes técnicas de
desenvolvimento de produto, ndo abordando questdes especificas de AC no contexto
da gestdo desses projetos.

Embora a auditoria do conhecimento ndo seja algo novo, entendendo-se aqui
como um processo, como uma das primeiras agdes de GC, carece de elementos
especificos para a gestado de projetos, especialmente projetos interorganizacionais,
uma vez que os modelos existentes atualmente apresentam elementos sem adentrar
em especificidades do contexto de PIOs (SHINODA; MAXIMIANO; SBRAGIA, 2015).
Em outras palavras, sem reconhecer elementos especificos que podem contribuir para
0 sucesso do desenvolvimento dos processos de gestdo do conhecimento em PIOs.

Nesse sentido, para o desenvolvimento de agdes de gestdo do conhecimento
adequadas aos PlIOs é fundamental compreender os conceitos e as relagbes
contributivas ao contexto desses projetos e de suas variaveis. Dessa forma, é possivel
propor um ferramental capaz de analisar aspectos especificos do contexto
interorganizacional, a fim de contribuir para a mitigagéo de problemas relacionados a

assimetria do conhecimento em projetos interorganizacionais.

1.2 TRAJETORIA E MOTIVAGCAO PELO TEMA DE PESQUISA

O desenvolvimento desta pesquisa € parte da trajetéria profissional e
académica do pesquisador.

Ao longo de sua carreira académica, desde a graduagao, o pesquisador vem
realizando pesquisas na area de gestdo de projetos. Durante o seu mestrado neste
programa, desenvolveu pesquisa relacionada a gestdo do conhecimento em projetos,
especificamente voltada para a proposicdo de um modelo para auditoria do
conhecimento em projetos.

A aproximacao e o interesse pelo tema da gestdo do conhecimento em
projetos deu-se durante a participagao do pesquisador em projetos que culminaram

em publicagcbes que versavam sobre o tema, como, por exemplo, Gestdo do



20

conhecimento na documentagao de projetos: um método para aperfeigoar os esforgos
e a aprendizagem coletiva e Diagnosis for knowledge management in innovation
projects, de sua autoria e coautoria de professores e pesquisadores deste programa.

Continuando as pesquisas cientificas na area de gestdo do conhecimento em
projetos, a motivagdo do pesquisador esta em expandi-las ao contexto dos projetos
interorganizacionais, além de evoluir o entendimento sobre o tema para apresentar
contribuicdes a problematicas ainda latentes como a assimetria do conhecimento em
projetos interorganizacionais de desenvolvimento de tecnologia. O pesquisador
também pretende colaborar com aspectos cientificos no tocante as praticas de

gerenciamento de projetos em suas etapas e processos da gestdo do conhecimento.

1.3 IDENTIFICAGCAO DO PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

O conhecimento é fator-chave para o desenvolvimento de projetos
interorganizacionais (BELLINI; AARSETH; HOSSEINI, 2016). O sucesso dos
processos de conhecimento, uso e compartiihamento, por exemplo, € uma
caracteristica necessaria as relagdes nesse tipo de projeto. Se mal gerenciado, o
conhecimento pode influenciar negativamente os resultados dos projetos
interorganizacionais (BRAUN, 2018; STJERNE; SODERLUND; MINBAEVA, 2019).

A literatura relaciona a assimetria da informagdo como um dos problemas
centrais da relagao entre principal e agente na chamada teoria da agéncia. Essa teoria
sugere que, havendo uma relagao entre principal e agente, quando um agente possui
objetivos incompativeis com o principal, esse agente pode tirar vantagem das
assimetrias de informacdo e buscar comportamento oportunista. Sendo os PIOs
caracterizados por arranjos de varias organizagdes, € possivel verificar ao longo do
ciclo dos projetos a assungao formal ou informal dos envolvidos nos papéis de
principal ou agente (WACHNIK, 2015).

A assimetria da informacao é caracterizada como assimetria do conhecimento
no trabalho de Omar (2019), que elabora a sua argumentagdo a partir da
complementariedade entre dados, informagao e conhecimento no contexto da teoria
da agéncia (ZINS, 2007) e do conhecimento como elemento presente nas relagdes e
nos relacionamentos organizacionais para além dos individuos dessa organizagao,
qualificando a assimetria do conhecimento ndo de forma substitutiva a assimetria da
informagao (KOGUT; ZANDER, 1992).
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Em projetos de desenvolvimento de tecnologia, esse problema origina-se da
complexidade das interagdes entre as diversas partes do projeto, dos diferentes
modelos de desenvolvimento, das especificidades de conhecimento e dos diferentes
formatos de parceria, muitas vezes regidos por contratos (ROCHA et al., 2019).

Rocha et al. (2019) vao dizer que, sob a ética da teoria da agéncia, a busca
por um contrato ou instrumento de gestao que traga todas as garantias para as partes
€ algo complexo de ser desenvolvido. Isso acontece porque muitas vezes o formato
precisa levar em consideracdo o conhecimento das atividades por completo e a
mensuragao adequada dessas atividades para o estabelecimento dos custos e
resultados desejados, e sobretudo para afericao desses resultados.

O compartilhamento e a utilizacdo do conhecimento como mecanismo de
influéncia positiva na performance de projetos de desenvolvimento de tecnologia e da
relagao entre organizagdes e redes de organizagdes se apresenta como um elemento
importante para resolugcéo da problematica de assimetria do conhecimento em PIOs
(ZHANG et al., 2019).

A gestéo de projetos constitui-se na busca de compreender os conceitos e 0s
mecanismos relacionados as diferentes formas de gerenciamento de projetos para
planejar, executar e controlar um projeto (PRIETO; MEXAS, 2016), enquanto a gest&o
do conhecimento no contexto de projetos preocupa-se em gerir aspectos relacionados
a singularidade e a temporalidade dos projetos.

A singularidade esta relacionada a natureza especifica do objetivo do projeto,
como um produto ou resultado unico que esta sendo desenvolvido, e a temporalidade
refere-se a natureza temporaria do projeto, cujo desenvolvimento se da com comecgo,
meio e fim definidos (HANISCH et al., 2009; SHINODA; MAXIMIANO; SBRAGIA,
2015).

As areas de estudo relacionadas ao gerenciamento de projetos e a gestédo do
conhecimento carecem de ferramentas para gerir os processos de conhecimento em
projetos interorganizacionais, em especial nas fases iniciais do planejamento de agdes
de gestao do conhecimento em PIOs (DANWITZ, 2018; D’ARMAGNAC; GERAUDEL;
SALVETAT, 2019).

A singularidade e a temporalidade dos projetos trazem desafios para a gestao
do conhecimento, tais como a dificuldade de reter o conhecimento e a ineficiéncia no
seu uso. As organizagbes tém dificuldade em reter conhecimento pela auséncia de

rotina e de estrutura organizacional capaz de absorver os conhecimentos
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desenvolvidos no projeto, fragmentando-os. Ja a ineficiéncia do uso do conhecimento
diz respeito a incapacidade da organizagao de reaproveitar conhecimentos gerados
em um projeto para solugdes organizacionais ou para outros projetos, fazendo com
que a gestdo do conhecimento tenha importancia ainda maior (SHINODA;
MAXIMIANO; SBRAGIA, 2015).

A gestdo do conhecimento e a gestdo de projetos avangaram muito nos
ultimos anos na estruturagdo de suas estratégias de atuacdo, porém nao esta claro
que caracteristicas dos projetos interorganizacionais precisam ser consideradas para
o desenvolvimento de estratégias, processos e técnicas que possam contribuir para
planejamento das estratégias de compartilhamento do conhecimento desses projetos
(DANWITZ, 2018).

Neste trabalho, reconhece-se a assimetria do conhecimento como um
problema para os projetos interorganizacionais e a gestdo do conhecimento como um
campo de estudo capaz de contribuir para a diminuigao desse problema.

O problema de pesquisa se da a partir de uma lacuna na literatura cientifica
que contribua para a problematica da assimetria do conhecimento, trazendo
elementos estruturantes a serem observados em iniciativas de gestdo do
conhecimento, iniciados pela auditoria do conhecimento. A problematica se da
também pela necessidade de operacionalizacdo dos elementos estruturantes, a fim
de contribuir com uma ferramenta para a gestdo do conhecimento em projetos
interorganizacionais — um framework' — em especial no contexto de desenvolvimento
de tecnologia, considerando a importancia do tema e a crescente atencdo dada a
interacédo nos PIOs.

Com base nessa problematica, a presente pesquisa buscou responder a
seguinte pergunta: como orientar a auditoria do conhecimento para abordar os fatores

criticos a gestao do conhecimento em projetos interorganizacionais?

1.4 OBJETIVOS

Esta subsecado apresenta o objetivo geral e os objetivos especificos do
trabalho.

' Framework neste trabalho é “um construto fundamental que define pressupostos, conceitos, valores
e praticas, e que incluem orientagdes para sua implementagdo” (TOMHAVE, 2005, p. 9).
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1.4.1 Objetivo geral

Propor um framework para auditoria do conhecimento em projetos

interorganizacionais.

1.4.2 Objetivos especificos

a) ldentificar os fatores criticos relacionadas a gestdo do conhecimento em
PlOs.

b) Propor instrumento para apoiar a analise de fatores criticos a gestao do
conhecimento em PIOs.

c) Propor recomendagdes a auditoria do conhecimento em PIOs, baseadas
em fatores criticos e nas etapas da auditoria do conhecimento.

d) Avaliar o framework por meio de analise estatica com especialistas e

experimental/descritiva através da analise de PIOs.

1.5 DELIMITAGAO E LIMITAGAO DO ESCOPO DA PESQUISA

O presente estudo consiste em uma pesquisa exploratéria de cunho
bibliografico com o objetivo de, partindo de analise da literatura, apresentar um
framework para auditoria do conhecimento em projetos interorganizacionais, de forma
a contribuir com um instrumento de identificacido de pontos de atencdo, buscando
verificagao junto a especialistas.

Como delimitacdo da pesquisa estdo o carater tedrico-conceitual da
concepgao dos artefatos e o ndo aprofundamento de temas correlatos, tais como, por
exemplo, métricas de sucesso relacionadas ao conhecimento em projetos ou
avaliagao de riscos da gestdo do conhecimento em projetos interorganizacionais.

Desse modo, o objetivo do trabalho esta relacionado com os seguintes pontos:
(1) desafios de instrumentalizagdo dos processos de gestdo de projetos e gestao do
conhecimento; e (2) necessidade de avancgos cientificos para o estudo da gestdo do
conhecimento em projetos interorganizacionais, em especial no contexto de projetos

de tecnologia.
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A delimitagao também esta relacionada a fase de planejamento da gestao do
conhecimento em projetos, em suas primeiras etapas da implementagao de GC, no
contexto de projetos interorganizacionais.

As analises, a proposicdo e a verificagcdo referem-se a projetos
interorganizacionais de tecnologia, principalmente projetos de desenvolvimento de
tecnologia.

Nao fazem parte desta pesquisa o aprofundamento dos processos de gestéao
do conhecimento em si, como, por exemplo, transferéncia do conhecimento,
tampouco aspectos relacionados a governanga do conhecimento.

Do ponto de vista do desenvolvimento tecnoldgico, o foco do trabalho esta nos
elementos relacionados a gestdo dos PIOs, no ambito da gestdo de projetos, e a
gestdo do conhecimento, ficando de fora métodos, técnicas e ferramentas de
desenvolvimento operacional (producéo) de tecnologias.

A delimitacao também se da ao se focar na auditoria do conhecimento como
instrumento com o potencial de contribuir para a mitigacao de problemas relacionados
a assimetria do conhecimento em projetos interorganizacionais, como lacunas ou
riscos de conhecimento. Nesse sentido, busca-se na auditoria do conhecimento
suporte para a analise de fatores criticos a GC em PIOs.

Como limitagdo da pesquisa, nao foi realizada retroalimentagao do processo
de aplicagédo do instrumento nos projetos analisados nas etapas de avaliagdo, ndo
sendo possivel verificar o desdobramento das estratégias de gestdo do conhecimento
derivadas da matriz de recomendagdes.

Este trabalho também se propde a continuar discussoées iniciadas por outros
autores, como os utilizados de base para a fundamentagédo tedrica de projetos
interorganizacionais, nao se propondo a trazer instrumento capaz de resolver por
completo a problematica da assimetria do conhecimento em PIOs, reconhecidamente
ampla, mas sim, de forma contributiva, provocar a discussao sobre ferramental de

gestao do conhecimento aplicado as problematicas de projetos dessa natureza.

1.6 JUSTIFICATIVA E INEDITISMO

A escolha do tema desta tese justifica-se considerando um periodo em que

projetos entre organizagcbes sdo cada vez mais comuns, e ndo é de hoje que a

celeridade das mudangas econdmicas fomenta a necessidade por inovagao.
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Nesse contexto, a crescente busca por transformagao, sob o guarda-chuva da
transformacao digital, tem provocado nas organizagdes um movimento de aposta nos
mais diferentes meios para se adaptar ao mercado. Muitos desses meios estao
relacionados a busca por tecnologias ou possibilidades de oferta e prestacdo de
servicos de forma digital, em especial em virtude do recente acontecimento da
pandemia no mundo contemporaneo. Diante de tudo isso unir esforgos € uma forma
comum de transpor desafios de inovacado (GARTNER, 2020).

A relevancia social do tema esta na compreensao de que o conhecimento é
fator-chave desse tipo de relacédo, unindo esforgcos para desenvolvimento de um
resultado comum, de forma que estuda-lo se faz essencial para o aprimoramento das
relagdes e de seus resultados.

Academicamente, estudos de revisdo como o de Klitgaard, Beck e Buhl (2018)
reforcam a importdncia de uma melhor compreensdo entre os processos de
conhecimento e os projetos interorganizacionais, demonstrando interesse pelo tema
especificamente para compreensdao de fatores determinantes aos processos de
conhecimento.

Corroborando essa vertente, a revisdo de Danwitz (2018) aponta o
reconhecimento de elementos relacionados a gestdo do conhecimento, tais como
compartilhamento do conhecimento e comunicagdo, como itens relevantes na
literatura sobre projetos interorganizacionais, embora carentes de aprofundamento.

O tema de projetos interorganizacionais ndo € pouco estudado, sendo a
primeira publicacado indexada no banco de dados Scopus datada de 1944, e até agosto
de 2020 ja sdo mais de 8 mil publicagbes. Quando associada a gestdo do
conhecimento, a busca reduz o numero de publicacdes para 119, menos de 1,5% do
total de publicacdes do tema. A primeira publicacdo dessas 119 data de 2001, e nos
ultimos anos o numero de publicagdes varia entre 6 e 10 publicagcdes em média sobre
projetos interorganizacionais e gestdo do conhecimento.

Em uma busca realizada na Biblioteca Brasileira de Teses e Dissertagdes, os
dois temas relacionados — projetos interorganizacionais e gestao do conhecimento —
retornaram 59 publicagdes, sendo 32 dissertacbes e 27 teses. Nessa busca,
identificou-se que nenhuma das publicagcdes encontradas se dedicava ao estudo da
gestdo do conhecimento no ambiente de projetos interorganizacionais ou a fatores

que pudessem influenciar os processos de GC nesses ambientes.
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Na base de dados dos Peridédicos Capes procedeu-se a uma busca pelos
termos “projetos interorganizacionais” e “gestdo do conhecimento”, tendo sido
retornadas 105 publicagbes que apresentavam foco na gestdo do conhecimento, e
nao na relagdo com o contexto dos projetos interorganizacionais.

Seguindo nas analises de bases de dados e buscas pelo tema, foram ainda
analisadas as bases de dados Emerald, Scielo e Engeneering Village, as quais néo
trouxeram publicacdes relevantes a esta pesquisa.

Nas bases Web of Science e Scopus foram analisadas e identificadas
publicagdes que compuseram a revisao integrativa deste trabalho, conforme exposto
na fundamentagao tedrica (capitulo 2). Na metodologia da tese (capitulo 3), os
trabalhos analisados demonstram caracteristicas especificas desse tipo de projeto,
tais como interdependéncia, intermediacido, relacbes colaborativas, controle das
relagdes e volume das relagdes, elementos que precisam ser considerados em
iniciativas de gestdo do conhecimento nesse contexto (ADAMI; VERSCHOORE;
ANTUNES JUNIOR, 2019).

Também sdo caracteristicas importantes desse tipo de projeto a dependéncia
das capacidades do parceiro de projeto para o desenvolvimento de atividades,
diretamente relacionadas a colaboragdo e ao compartiihamento do conhecimento
incorporado ao projeto, incluindo conhecimento tacito e baseado na pratica obtida por
meio da interacdo do grupo de trabalho (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES
JUNIOR, 2019; PAIK et al., 2017).

Essas caracteristicas e sua relagdo com a gestdo do conhecimento sdo uma
lacuna aparente nas buscas realizadas e nas analises dos resultados encontrados.

Danwitz (2018), em sua reviséo sobre gestao de projetos interorganizacionais,
que abrangeu 211 publicagdes, apresenta temas relevantes ao estudo desse tipo de
projeto, tais como lideranga, confianga, compartiihamento de conhecimento, entre
outros. Esse mesmo autor também aponta temas emergentes do estudo de projetos
interorganizacionais, destacando um maior foco de estudos relacionados a aspectos
do compartilhamento de conhecimento e comunicacgao.

O ineditismo deste trabalho se da pela percepg¢ao do problema em relagao a
assimetria do conhecimento em projetos de desenvolvimento de tecnologia ao propor
a auditoria do conhecimento como ferramenta capaz de contribuir para a solugao dos

problemas de agéncia.
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A auditoria do conhecimento em projetos de desenvolvimento de tecnologia
possui como principal objetivo atacar questdes técnicas dos processos de
desenvolvimento de tecnologia, como a elicitagdo de requisitos, por exemplo, ndo
tendo sido identificadas nas buscas publicacdes sobre auditoria do conhecimento em
projetos interorganizacionais ou trabalhos que contemplassem fatores criticos ao
sucesso de projetos no processo de auditoria.

Para além do levantamento e inventario do conhecimento como produto e
processo, a inclusado de elementos pode contribuir para a gestdo ampla desse tipo de
projeto considerando etapas de gestdo e desenvolvimento de tecnologia, além de
aspectos culturais, de gestéo, entre outros, constituindo-se de incorporacao inédita e
ampliagdo de uso dessa ferramenta como contribuicdo para a gestdo do
conhecimento e a gestao de projetos.

Da mesma forma, as solugdes para problemas referentes a teoria da agéncia
em projetos interorganizacionais de tecnologia da informagao estdo relacionadas a
proposi¢cao de modelos de gestédo de contratos ou, ainda, a selegéo de parceiros para
o projeto, aqui entrando novamente a proposigdo da gestdo do conhecimento, em
especial a auditoria do conhecimento para a solugéo da problematica.

Por fim, cabe ressaltar que o objetivo deste trabalho € propor um framework
para auditoria do conhecimento em projetos interorganizacionais de desenvolvimento

de tecnologia, elemento este cuja revisdo da literatura ndo retornou itens similares.

1.7 ADERENCIA AO OBJETIVO DE PESQUISA DO PROGRAMA DE POS-
GRADUAGAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

Este trabalho busca estabelecer um framework para a auditoria do
conhecimento em projetos interorganizacionais a partir de elementos estruturantes,
tais como fatores criticos, etapas de auditoria do conhecimento e gestdo de projetos
apresentados na literatura.

Entre as areas de pesquisa do Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia
e Gestdo do Conhecimento este trabalho estd contextualizado na é&rea de
concentracdo “Gestdo do Conhecimento”, enquadrando-se na linha de pesquisa

“Teoria e Pratica em Gestao do Conhecimento”, quem tem como objetivo estudar
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a teoria e a pratica da gestdo do conhecimento e suas relagdes com a
engenharia e com as midias do conhecimento envolvendo pesquisas que
tratam o planejamento e alinhamento coletivo do conhecimento por diferentes
dimensbes de analise, seja individual, de grupo, organizacional,
interorganizacional ou em rede (EGC, 2020).

O tema gerenciamento de projetos possui em sua natureza caracteristica
interdisciplinar, sendo estudado por diversas areas do conhecimento, e seu corpo de
conhecimento é resultado desse conhecimento de disciplinas diversas, tais como
engenharia do conhecimento, comunicag¢ao, administragao, tecnologia, entre outras.

O estudo da gestado do conhecimento na realidade dos projetos reforga ainda
mais esse carater interdisciplinar, pois traz em sua esséncia disciplinas relacionadas
a aprendizagem, tecnologias, administracao e psicologia, por exemplo, em que mais
de um ponto de vista é necessario para explicagcao de sua realidade ao se lidar com
temas como especificidade do conhecimento, experiéncias de parcerias passadas,
maturidade organizacional, confianca, temporalidade, gestao e afins.

Em consulta ao Banco de Teses e Dissertagbes no Programa de Poés-
Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, observou-se que outros
trabalhos buscaram estudar problematica similar, embora nao destinadas a responder
a questao aberta por esta pesquisa. O Quadro 1 a seguir apresenta o conjunto de

teses e dissertagdes que versaram sobre temas correlatos a esta pesquisa.
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Quadro 1 — Conjunto de teses e dissertagdes que versaram sobre temas correlatos a esta pesquisa

Titulo Autor Orientador Ano |T/D |Palavras-chave relacionadas ao tema
Modelo de Planejamento de Comunicagao Viviane D’Barsoles Profa. Aline tecnologia da informacgao; projetos estratégicos
Organizacional na Implantacdo de Projetos Goncalves Werutsk Franca de Abreu, | 2008 |D de Tl 9 a0, proj 9
Estratégicos de TI: Estudo de Caso na Weg ¢ Y |phD
Gestédo do Conhecimento em Projetos de Extensao Luciano Lazzaris Prof. Jodo Bosco o . ) o . s

. R . NN 2009 | T gestdo do conhecimento; extensao universitaria
Universitaria Direcionados as Pessoas com Deficiéncia | Fernandes da Mota Alves, Dr.
Um Framework para a Transferéncia de Tecnologia na Prof. Fernando
Interagao Universidade-Empresa Considerando os Zely da Conceigao Alvaro Ostuni 2013 |T transferéncia de tecnologia
Aspectos da Gestdo do Conhecimento Gauthier, Dr.
A Capacidade Empreendedora como Fator Critico de | Valder Lemes Profa. Edis Mafra fatores criticos de sucesso; gerenciamento de

; . . . 2017 |D S .
Sucesso em Gerenciamento de Projetos Zacarkim Lapolli, Dra. projeto; empresa de base tecnolégica
o : Profa. Gertrudes
Modelo_para Auditoria _do Conhecimento em Demis Marques Aparecida 2017 |M gestado do conhecimento em projetos
Gerenciamento de Projetos .
Dandolini, Dra.

Framework para a Gestao de Consoércios de Pesquisa Prof. Silvio consorcio de pesquisa; alianga estratégica;

- - - q Paloma Zimmer Serafim da Luz 2018 | T . > pesquisa, ¢ gica,
Pré-Competitiva com Multiplos Stakeholders Filho. Dr pesquisa pré-competitiva
Processo de Aprendizagem de Equipes de Projeto: Ana Maria Ortegoén Profa. Andrea . . .
Uma Abordagem Baseada na Experiéncia Alvarez Valéria Steil, Dra. 2018\ D aprendizagem de equipes de projeto

Roberto Carlos inovacao; coprodugao; ecossistemas de

Framework Conceitual do Potencial de Coproducgéo de | Maria Angelica Jung dos Santos 2020 | T inovacao; potencial de coprodugéo;
Inovagdo em Ecossistemas de Inovagao Marques Pacheco. Dr interdisciplinaridade; transdisciplinaridade,

capacidades dinamicas

Fonte: elaborado pelo autor
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Dos trabalhos encontrados, o de Werutsky (2008) apresenta aspectos
relevantes a serem considerados quanto a comunicagao em projetos de tecnologia da
informagdo, e o de Fernandes (2009) analisa os processos de gestdo do
conhecimento, tais como integracdo, aquisigao e disseminagado do conhecimento em
projetos, especificamente no que tange a projetos de extensao universitaria.

O trabalho de Conceicao (2013) versa sobre transferéncia de tecnologia em
interacdes universidade-empresa, apresentando um framework para tal. Ja Zacarkim
(2017) apresenta uma analise da figura do gerente de projeto e sua capacidade
empreendedora como fator critico de sucesso de projetos.

Marques (2017) expde em sua pesquisa um modelo para auditoria do
conhecimento em projetos, trazendo uma leitura dos tipos de conhecimento existentes
€ necessarios para cada fase do gerenciamento de projetos.

A autora Zimmer (2018) apresenta um framework para gestao de consorcios
de pesquisa entre universidade, governo e empresa, e Alvarez (2018) enfatiza
aspectos sobre aprendizagem de equipes de projetos.

Por fim, Marques (2020) traz um framework conceitual de potencial de
coproducdo de inovagdo em ecossistemas de inovacao, identificando elementos
estruturantes nas relagdes de coprodugao no contexto da inovagao.

Os trabalhos analisados contribuiram para a compreensao de conceitos
iniciais e para entendimento de lacunas existentes sobre as quais esta pesquisa
avanga ao abordar contextos especificos de projetos interorganizacionais. Esses
trabalhos versam sobre temas relacionados entre si, como a relagdo entre
universidade-governo-empresa, por exemplo, ou as dimensdes de analise de
processos de conhecimento especificos no nivel do individuo, da equipe ou da
organizagao e a coprodugao em inovagao.

Este trabalho propbe, ainda, além de adotar um contexto especifico e
gerencial dos projetos interorganizacionais, trazer instrumento operacional para a
analise desses projetos.

Ademais, além da aderéncia percebida nos trabalhos relacionados, o tema
central desta tese — conhecimento organizacional — constitui o principal objeto de
estudo do Programa de P6s-Graduagao em Engenharia e Gestao do Conhecimento,
e a sua complexidade de compreensao relacionada ao contexto e especificidade exige

um olhar interdisciplinar, conforme anteriormente exposto.
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1.8 ESTRUTURA DA TESE

Este documento € composto ao todo por seis capitulos, conforme descrito a
seqguir.

O capitulo 1 apresenta a introdug¢ao contendo a contextualizagao e o problema
de pesquisa, a pergunta de pesquisa, os objetivos geral e especificos, a justificativa e
o ineditismo da tese, bem como a aderéncia ao PPGEGC e a estrutura do trabalho.

No capitulo 2, explana-se a revisdo da literatura com todos os estudos
relacionados a tematica desta tese. Esse capitulo é bastante importante para a
pesquisa, uma vez que nele sdo apresentados os fatores que influenciam a gestao do
conhecimento em projetos interorganizacionais (P10s), a auditoria do conhecimento e
suas etapas, e a gestdo de projetos de tecnologia e seus modelos e etapas
fundamentais para a composic¢ao das diretrizes.

O capitulo 3 descreve os procedimentos metodoldégicos utilizados na
elaboracao da tese, com foco nas etapas de pesquisa baseadas em Design Science
Research (DSR).

Ja o capitulo 4 apresenta o modelo proposto, incluindo a verificagdo com
especialistas.

No capitulo 5, consta a aplicagao do framework e a analise dos resultados.

Por fim, no capitulo 6 sdo descritas as consideracdes finais e as

recomendacgdes de trabalhos futuros.
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2FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos basilares utilizados no presente
trabalho, sao eles: gestao de projetos, gestédo de projetos interorganizacionais, gestao
do conhecimento em projetos interorganizacionais e auditoria do conhecimento em

projetos.

2.1 GESTAO DE PROJETOS

A gestao de projetos € a disciplina que busca compreender os conceitos e os
mecanismos relacionados as diferentes formas de gerenciamento para planejar,
executar e controlar um projeto (PRIETO; MEXAS, 2016).

De acordo com o PMBOK (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, p.
4), entende-se projeto como um esforco em um determinado tempo definido e que
possui comego, meio e fim, com o objetivo especifico de desenvolver um produto (bem
ou servigo) ou resultado unico, sendo:

e produto Unico, que pode ser um componente de outro item, um
aprimoramento ou corregdo de um item, ou ainda um novo item final (por
exemplo, a corregdo de um defeito em um item final);

e servigo unico ou capacidade de realizar um servigo (por exemplo, uma
funcdo de negdcios que da suporte a producgao ou distribuigéo);

e resultado unico, como um produto ou documento (por exemplo, um projeto
de pesquisa que desenvolve o conhecimento usado para determinar se
uma tendéncia existe ou se um novo processo beneficiara a sociedade);

e combinagao unica de um ou mais produtos, servigos ou resultados (por
exemplo, um aplicativo de software, a documentagéo associada e servigos
de centrais de atendimento).

A gestao de projetos em geral possui algumas abordagens, sendo uma das
mais tradicionais e formais o conjunto das melhores praticas de gerenciamento de
projetos apresentadas pelo Project Management Institute (PMI), editadas no volume
conhecido como Project Management Body of Knowledge (PMBOK), que esta em sua
62 edicao, langcada em 2017, e que agrupa conhecimentos em gerenciamento de
projetos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017).
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Para o PMBOK, o ciclo de vida de projetos diz respeito a cinco fases: (1)
iniciagcao, (2) organizagao, (3) planejamento, (4) execugao e (5) encerramento dos
projetos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017). Em uma organizagdo, os
projetos podem ser agrupados ao lado das operagdes da organizagdo em camadas
diferentes (programas e portfélio), seguindo a estratégia organizacional.

Em seu corpo de conhecimento o PMBOK discorre sobre 10 areas do
conhecimento cruciais para o gerenciamento de projetos e seus respectivos
processos agrupados, alinhados as fases do ciclo de vida do projeto. Séo eles:

e grupo de processos de iniciagao;

e grupo de processos de planejamento;

e grupo de processos de execugao;

e grupo de processos de monitoramento e controle; e

e grupo de processos de encerramento.

Sem aprofundar esses processos, cabe aqui salientar que o PMBOK
apresenta um total de 42 processos divididos em suas 10 areas do conhecimento, a
saber: integracdo, escopo, cronograma, custos, qualidade, recursos, comunicagoes,
riscos, aquisigdes e partes interessadas do projeto, sendo cada uma delas relacionada
ao que se segue (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, p. 23):

1. gerenciamento da integracdo do projeto: inclui os processos e as
atividades necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar os varios processos e as atividades de gerenciamento de
projetos nos grupos de processos de gerenciamento de projetos;

2. gerenciamento do escopo do projeto: traz os processos requeridos para
assegurar que o projeto contemple todo o trabalho necessario para que
termine com sucesso;

3. gerenciamento do cronograma do projeto: inclui 0s processos necessarios
para gerenciar o término pontual do projeto;

4. gerenciamento dos custos do projeto: trata dos processos envolvidos em
planejamento, estimativas, orgamentos, financiamentos, gerenciamento e
controle dos custos, de modo que o projeto possa ser finalizado dentro do
orcamento aprovado;

5. gerenciamento da qualidade do projeto: inclui os processos para

incorporagao da politica de qualidade da organizacdo no tocante ao
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planejamento, gerenciamento e controle dos requisitos de qualidade do
projeto e do produto para atender as expectativas das partes interessadas;

6. gerenciamento dos recursos do projeto: diz respeito aos processos para
identificar, adquirir e gerenciar os recursos requeridos para a conclusao
bem-sucedida do projeto;

7. gerenciamento das comunicagbes do projeto: inclui os processos
necessarios para assegurar que as informagbes do projeto sejam
planejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas,
gerenciadas, controladas, monitoradas e, finalmente, organizadas de
maneira oportuna e apropriada;

8. gerenciamento dos riscos do projeto: diz respeito aos processos de
conducédo de planejamento, identificagdo e analise de gerenciamento de
risco, planejamento de resposta, implementacdo de resposta e
monitoramento de risco em um projeto;

9. gerenciamento das aquisigdes do projeto: inclui 0s processos necessarios
para comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a
equipe do projeto;

10.gerenciamento das partes interessadas do projeto: inclui os processos
exigidos para identificar pessoas, grupos ou organizagbes que podem
impactar ou ser impactados pelo projeto, analisar as expectativas das
partes interessadas e seu impacto no projeto, e desenvolver estratégias
de gerenciamento apropriadas para o seu engajamento eficaz nas
decisdes e na execugao do projeto.

O PMI apresenta no PMBOK um conjunto de conhecimentos para gerenciar
projetos e que se constituem de um agrupamento de processos. Cabe as
organizacgdes na pratica langar mao dessas praticas ou desenvolver 0s seus proprios
métodos e ferramentas, visto que as praticas do PMBOK nao configuram uma
normativa para gerenciamento de projetos, mas um apanhado de diferentes praticas
para tal (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017).

Entre os processos apresentados pelo PMBOK, destaca-se a necessidade de
se gerenciar o conhecimento em projetos a partir do processo apresentado na grande
area de processo de gerenciamento da integracdo do projeto. Esse processo,
denominado “Gerenciar o Conhecimento do Projeto”, esta relacionado a etapa de

execugao do ciclo de vida do projeto e diz respeito a “utilizar conhecimentos existentes
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e criar novos conhecimentos para alcangar os objetivos do projeto e contribuir para a
aprendizagem organizacional” (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, p. 70).

A existéncia desse processo demonstra a importancia dos processos de GC
no contexto da gestado de projetos, sendo evidenciada por um processo especifico
para tal finalidade. Na area do conhecimento relacionada a integragéo, esse processo
demonstra a importancia da GC nas interrelagbes dos diferentes atores participantes
dos projetos e a preocupagao em “utilizar os conhecimentos existentes e criar novos
conhecimentos” para o projeto em si, mas também em um contexto de aprendizagem
organizacional (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, p. 70).

Outra abordagem importante no gerenciamento de projetos diz respeito a
gestdo agil de projetos. Essa abordagem ganhou forgca no contexto do
desenvolvimento de tecnologias, em especial na industria de software, tendo os seus
pilares apresentados no documento chamado de Manifesto Agil, criado por 17
principais nomes da industria, expoentes na area de gestao e desenvolvimento de
tecnologia, reunidos em Utah entre 11 e 13 de fevereiro de 2001. O documento traz
abordagens diferentes para esse tipo de projeto a partir do uso de métodos como
Extreme Programming, Scrum, DSDM, desenvolvimento de tecnologia adaptavel,
Crystal, desenvolvimento orientado a recursos, programacgao pragmatica, entre outros
(AGILE MANIFESTO, c2001).

O Manifesto Agil (c2001, p. 1) apresenta 12 principios para o desenvolvimento
agil, sao eles:

1. Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega continua
e adiantada de software com valor agregado.

2. Mudangas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente no
desenvolvimento. Processos ageis tiram vantagem das mudangas
visando vantagem competitiva para o cliente.

3. Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a
poucos meses, com preferéncia a menor escala de tempo.

4. Pessoas de negocio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em
conjunto por todo o projeto.

5. Construa projetos em torno de individuos motivados. Dé a eles o
ambiente e o suporte necessario e confie neles para fazer o trabalho.

6. O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes para e entre

uma equipe de desenvolvimento é através de conversa face a face.

Software funcionando é a medida primaria de progresso.

Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Os

patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de

manter um ritmo constante indefinidamente.

9. Continua atengdo a exceléncia técnica e bom design aumenta a
agilidade.

10. Simplicidade — a arte de maximizar a quantidade de trabalho nao
realizado — é essencial.

11. As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto-
organizaveis.

® N
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12. Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz
e entdo refina e ajusta seu comportamento de acordo.

Entre os principios destacados pelos criadores do Manifesto Agil (c2001, p. 1)
estao:

e individuos e interagdes mais que processos e ferramentas;

¢ software em funcionamento mais que documentagéo abrangente;

e colaboragcdo com o cliente mais que negociagao de contratos;

e responder a mudangas mais que seguir um plano.

Embora o manifesto tenha sido langcado em 2001, esses principios ja
apareciam em outras publicagcdes relacionadas ao desenvolvimento de produtos,
como o Lean Manufacturing do modelo de produgdo enxuta da industria
automobilistica ou os métodos de desenvolvimento de tecnologia em si, como o
Scrum, por exemplo.

Um importante antecessor do Manifesto Agil foi um artigo publicado em 1986
por Takeuchi e Nonaka (1986), precursor do que veio a ser o desenvolvimento agil
nao apenas para a industria de software, mas para o desenvolvimento de produtos
em geral. Este artigo, intitulado The New New Product Development Game, foi
publicado em janeiro de 1986 na Harvard Business Review e apresenta caracteristicas
importantes para o desenvolvimento agil de produtos ou projetos de produtos.

Takeuchi e Nonaka (1986) apresentam o resultado da analise de diferentes
organizacgdes e o sucesso do desenvolvimento do que elas produzem, destacando
algumas caracteristicas, em especial relacionadas a quebra de paradigma das fases
de desenvolvimento e estruturas dos projetos. Entre essas caracteristicas
mencionadas pelos autores estdo as que se seguem:

¢ Instabilidade interna

e Equipes de projeto auto-organizadas

e Fases de desenvolvimento sobrepostas

e Multilearning

e Controle sutil

e Transferéncia organizacional de aprendizado

A instabilidade interna diz respeito a ideia de que a alta gestdo cria um
elemento de tensdo na equipe e oferece grande liberdade para realizar um projeto,

distribuindo um novo conceito, e ndo um plano de trabalho especifico, em que sao
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desenvolvidos os conceitos do produto e as taticas de desenvolvimento a critério da
equipe de projeto (TAKEUCHI; NONAKA, 1986).

A caracteristica equipes de projetos auto-organizadas refere-se aos principios
de autonomia que a equipe de projeto possui para desenvolver da melhor maneira
possivel o alcance dos resultados esperados. Além disso, a equipe comega a operar
como uma empresa iniciante, assumindo iniciativas e riscos, bem como
desenvolvendo agenda propria (TAKEUCHI; NONAKA, 1986).

Na sobreposicdo das fases de desenvolvimento, ao contrario do
desenvolvimento tradicional de projetos, as fases se sobrepbem entre si, trazendo
uma dindmica unica entre conceito do projeto e desenvolvimento (TAKEUCHI;
NONAKA, 1986).

Quanto a caracteristica multilearning, os autores a referem como a
capacidade de aprendizagem com base em multiplas fontes, a resposta as mudancas
necessarias ao projeto a partir do processo de tentativa e erro continuo, a aquisi¢ao
de amplo conhecimento e de habilidades diversas, o que ajuda a criar uma equipe
versatil, capaz de resolver rapidamente uma variedade de problemas. Essa
capacidade relacionada ao aprendizado se manifesta em duas dimensodes: (1)
aprendizagem multinivel, nos diferentes niveis (individual, grupal e organizacional); e
(2) aprendizagem multifuncional, em diferentes fungdes.

O controle sutil considera o fato de que as equipes, mesmo que
independentes, possuem mecanismos de controle, porém de maneira suficiente para
evitar o caos provocado pela instabilidade, ambiguidade e tens&o do projeto. Esses
mecanismos de controle ndo sao rigidos e em geral referenciam mecanismos de
autocontrole ou controle pelos pares do projeto, objetivando garantir a criatividade e a
espontaneidade desse tipo de desenvolvimento.

Por fim, a transferéncia organizacional do aprendizado diz respeito a
transferéncia do conhecimento do projeto para membros fora da equipe do projeto, ou
para outros projetos subsequentes dentro da organizacgao.

Embora escrito em 1986, o artigo de Takeuchi e Nonaka traz caracteristicas
de projetos que 30 anos mais tarde ainda sao consideradas como principais no
desenvolvimento agil de projetos, conforme destacado em artigo publicado por
Stephen Denning, que apresenta resultados da reunido de empresas do SD Learning
Consortium, em Nova York, descrevendo 10 praticas comuns a projetos que utilizam
desenvolvimento agil (DENNING, 2018, p. 5):
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1) O trabalho é organizado em ciclos de desenvolvimento.

2) Os gestores nao interrompem a equipe durante um ciclo de trabalho.

3) A equipe reporta ao cliente, ndo o gerente.

4) A equipe estima quanto tempo de trabalho vai demorar.

5) A equipe decide quanto trabalho pode fazer em um ciclo de
desenvolvimento.

6) A equipe decide como fazer o trabalho no ciclo de desenvolvimento.

7) A equipe mede o seu proprio desempenho e produto finalizado no final de
cada ciclo curto.

8) Os obijetivos de trabalho sao definidos antes de cada ciclo comegar, como
os resultados, através de historias de usuarios.

9) Os gerentes sistematicamente removem impedimentos.

10)A equipe inspeciona sistematicamente e adapta o desempenho para
assegurar a melhoria continua.

Como forma de enfrentar o desafio de estruturar a gestdo de projetos e a
necessidade de adaptabilidade das abordagens ageis, Jim Highsmith (2012)
apresenta o Gerenciamento Agil de Projetos (GAP) em fases, s&o elas:

e Fase de Previsao: fase em que sao estruturados o termo de abertura do
projeto, a visdo do projeto, o escopo, as fronteiras de desenvolvimento, a
avaliagao, o esqueleto de arquitetura e a equipe.

e Fase de Especulagao: identificacdo das necessidades e plano de
langamento.

e Fase de Exploragao: desenvolvimento do produto em entregas iterativas e
lideranga do projeto. Essas iteragbes ainda contém subdivisdes de trabalho
em ciclos de 1-4 semanas, com:

— Preparacéao e Plano
— Desenvolvimento

— Testes

— Revisao e Adaptacao

e Fase de Lancamento do Produto: revisdo e aceitacao final do produto,
documentacgéo final do produto e implantagao.

e Fase de Fechamento: retrospectiva do projeto, documentagdes finais de

projeto e eliminag&do de eventuais problemas remanescentes.
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Highsmith (2012) ainda destaca que uma estrutura agil de projetos deve
equilibrar a necessidade de estruturagao de projetos e a adaptabilidade para resposta
as mudangas.

Outra forma para se entender a estruturacdo do gerenciamento agil de
projetos é a de Bergmann e Karwowski (2018, p. 407). Esses autores apresentam um
modelo que demonstra que o gerenciamento agil de projetos € composto por fase
inicial de requerimento e por modelos de arquitetura, seguidos por iteragdes e licdes
aprendidas que direcionam o desenvolvimento das demais fases do projeto até a
conclusao.

Recentemente, o 14° State of Agile Report, que reuniu respostas de 40 mil
executivos de diversas empresas espalhadas pelo mundo, apresentou dados que
mostram que o desenvolvimento agil € uma realidade para empresas de diversos
setores, como tecnologia, financeiro, servicos de governo, telecomunicagdes,
manufatura, transporte e tecnologias, mas que ainda predomina na industria do
software com 27% das empresas respondentes contra 17% do setor financeiro
(DIGITAL.AI, 2020).

Ainda segundo a empresa de tecnologia Digital.ai (2020), no que se refere ao
nivel de areas da organizagao, cabe destacar que 53% estao relacionados a areas de
tecnologia.

Entre os beneficios do uso de uma abordagem agil estao:

¢ habilidade de gerir alteragdes prioritarias;

¢ visibilidade do projeto;

e alinhamento de negdcios e tecnologias;

¢ velocidade de entrega x tempo de mercado;

e moral da equipe;

e aumento da produtividade da equipe;

e reducao de riscos do projeto;

e previsibilidade do projeto;

e qualidade do produto;

e gerenciamento de equipes distribuidas; e

e reducao de custos do projeto
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Por essa razao, a adogao de abordagens ageis vem ganhando forga nas
ultimas décadas, tendo iniciado pela industria do software e se expandido para outros
setores (BERGMANN; KARWOWSKI, 2018).

Conforme aponta Teixeira (2015), embora os corpos de conhecimento para o
gerenciamento de projetos tenham reconhecida importancia, ha criticas quanto a
unificagdo de um corpo de conhecimento capaz de atender a todos os tipos de
projetos, fazendo com que abordagens mais simplificadas, como as abordagens
ageis, ganhem destaque.

Para este trabalho, cabe destacar que tanto nas abordagens ageis quanto em
uma perspectiva tradicional o conhecimento € reconhecido como elemento importante
para o desenvolvimento de projetos, e sua gestdo é representada nas abordagens

Como processo ou como condicionante.

2.1.1 Gestao de projetos interorganizacionais

O entendimento do conceito de projetos interorganizacionais perpassa por um
conceito mais abrangente, o de inovacdo aberta, que pode ser vista como a
oportunidade de uma organizacao adquirir e utilizar ideias, capturando valor por meio
do conhecimento externo alinhado a sua estratégia de negdcio, a fim de
colaborativamente melhorar a sua performance na inovagdo (CHESBROUGH,;
VANHAVERBEKE; WEST, 2006; DYER; HATCH, 2006; OOMS; BELL; KOK, 2015).

A inovacao aberta ainda tem sido definida como a exploracédo, o uso e a
retencao de conhecimento externo, dentro ou fora da organizacao, para melhorar os
recursos internos em seus processos de inovagédo (CRUZ-GONZALEZ et al., 2015;
LICHTENTHALER, 2011; TEIGLAND et al., 2014) e também pode ser entendida como
“‘entradas e saidas propositais de conhecimento para acelerar a inovagao interna e
expandir os mercados para uso externo da inovagdo®” (CHESBROUGH;
VANHAVERBEKE; WEST, 2006, p. 1).

Abrindo espacgo para que os fluxos dos processos de inovagao ocorressem
nas relagdes em processos abertos caracterizados pela intencionalidade dos fluxos
de entradas e saidas, a inovacao aberta objetiva a alavancagem dos processos para
desenvolvimento de produtos e para adentrar ou expandir mercados pela utilizacao
de conhecimentos externos (BRAUN; HADWIGER, 2011; MARTIN-DE CASTRO,
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2015; ROBERTSON; CASALI; JACOBSON, 2012; SPITHOVEN; CLARYSSE;
KNOCKAERT, 2010).

Fazendo uso de um conjunto de praticas, as empresas podem colaborar em
diferentes niveis através de vinculos externos, buscando por inovagdées que
ultrapassem os limites tradicionais, envolvendo parceiros, clientes e fornecedores, por
exemplo, de maneira a adquirir ideias e conhecimentos externos para os seus
processos de inovacado e sua base de conhecimentos, potencializando e trazendo
perspectivas além daquelas existentes em suas rotinas (HERSTAD et al.,, 2010;
KETCHEN JR.; IRELAND; SNOW, 2007).

Oberg e Alexander (2019) apresentam algumas formas que permitem
entender a abertura das relagdes, sao elas: largura, profundidade, liberdade (falta de
formalizagcdo), numero de fases e numero de atores.

No tocante a largura, compreende-se que quanto mais diferentes as
competéncias, mais aberta a relacdo; quanto a profundidade, observa-se o
entendimento de que quanto mais profundo o conhecimento, mais aberto; no que diz
respeito a liberdade, quanto mais livre a colaboracdo, menos formal, maior abertura;
no que tange ao numero de fases, quanto mais fases para inclusao das partes, maior
abertura; e por fim, quanto mais atores, maior abertura (OBERG; ALEXANDER, 2019).

Em arranjos organizacionais essas praticas sao baseadas na confianca e na
capacidade que uma empresa apresenta na realizagdo de tarefas ao longo de um
processo de inovagao (LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009).

Entre as varias maneiras de se fazer inovacdo aberta estdo o estudo do
ambiente externo organizacional, cujo objetivo é coletar e identificar informacdes uteis
aos processos desse ambiente, a busca por especialistas para resolugao de
problemas e a criacdo de redes de inovacgao para troca de ideias e experiéncias em
desenvolvimento de produtos (HAGEL; BROWN; KULASOORIYA, 2011).

Oberg e Alexander (2019) sugerem algumas formas de relagbes em
processos de sourcing, market path e atividades compartilhadas. Segundo os autores,
para sourcing, pode ainda haver dois tipos de processos: o primeiro diz respeito a
compra de propriedade intelectual, conhecimento ou habilidade do mercado, e o
segundo esta relacionado a trazer novos conhecimentos ou capacidades para uma
empresa, sem referéncia com transagdes financeiras (ndo pecuniarias) e podendo
envolver desenvolvimento de produtos em que outras partes sdo incluidas, como

fontes de informacdes, geracéo de ideias e similares.
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No que se refere a market path, ainda é possivel dividir entre vender e revelar,
sendo o primeiro 0 processo de negociagao de propriedade intelectual, capacidade e
know-how (licenciamento externo, vendas de patentes, por exemplo), e o segundo o
processo de fornecer conhecimento e experiéncia aos colaboradores sem referéncia
a uma transagao financeira, ou pelo menos ndo no momento da transferéncia
(OBERG; ALEXANDER, 2019).

Por fim, segundo esses mesmos autores, nas atividades compartilhadas estao
incluidos modelos de negociagdo, joint venture e outros modelos de servigos,
parcerias e acordos de servigo que unem parceiros de colaboragao para criar entregas
compartilhadas.

De acordo com Tekic e Willoughby (2019), a inovagdo aberta como um
processo engloba uma variedade de atores externos, incluindo contribuicbes
individuais, parceiros organizacionais em geral envolvidos em projetos corporativos
de inovagao. Esses projetos, no contexto da IA, podem se dar a partir da cooperagao
entre organizag¢des, mais tipicamente através de colaboragéo interorganizacional e de
colaboracdo universidade-empresa, sendo suportados por contratos entre
organizacbes e formalizagdo por meio de aliangas estratégicas, parcerias e joint
ventures.

Em uma diferenciagao entre cocriagao e inovacgao aberta, a cocriagao envolve
contribuigdes individuais externas em projetos de inovagao corporativos, enquanto a
inovacao aberta abarca uma ampla variedade de atores e stakeholders em projetos
de inovagao corporativos, incluindo contribui¢gdes individuais externas e parcerias
organizacionais (TEKIC; WILLOUGHBY, 2019).

Quanto a organizagao dos setores da economia referentes a inovacgéao aberta,
considerando redes de inovagéo, Secundo et al. (2019, p. 1) apontam que:

1) as redes do setor de tecnologia sdo auto-organizadas, conduzidas por
interessados e empresas locais que almejam aumentar o seu
desempenho. O crescimento do mercado e a lucratividade sdo seus
propdsitos. Suas fungdes sdo garantidas pelos honorarios dos membros,
e seu desempenho € avaliado em termos de varias novas ideias de
negocios criadas e de aumento de transacoes;

2) as redes sociais baseadas em identidade surgem de uma necessidade
especifica expressa por uma classe de individuos e sao auto-organizadas

com uma visao clara que relaciona a missao dessas redes, que € promover
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beneficios e sucesso individuais. As taxas permitem a sua funcionalidade,
€ 0 seu objetivo € aumentar o nivel de participagdo nos negdcios e na
industria de sua base social;
3) as redes lideradas pelo governo sao criadas com o papel determinante das
instituicbes publicas, com o objetivo final de garantir a prosperidade
regional. Essas redes operam através da alocagao de fundos publicos, e
as métricas medidas incluem o nivel e a criagdo de empregos, bem como
a receita tributaria;

4) as redes civicas e filantropicamente ativadas sdo criadas de forma
voluntaria através do envolvimento de partes interessadas da comunidade.
Suas financas sdo apoiadas por contribuicbes de caridade, e suas
métricas de desempenho estdo relacionadas a equidade social,
prosperidade econdmica e acesso a oportunidades.

Na inovacéao aberta, os fluxos do conhecimento sao um importante elemento
a ser considerado, sendo a transferéncia do conhecimento um processo importante
para a garantia da fluidez dos conhecimentos entre os atores envolvidos (SECUNDO
etal., 2019).

De acordo com Secundo et al. (2019), a transferéncia do conhecimento pode
ser analisada a partir de quatro dimensdes principais no contexto da inovagao aberta,
sdo elas: (1) atores envolvidos (fontes, destinatarios e intermediarios), (2) objeto de
transferéncia de conhecimento, (3) mecanismos de transferéncia de conhecimento e
(4) relagdes entre os players.

A primeira dimensao diz respeito aos atores envolvidos nos processos de
inovagcao como o mais importante fator de disseminacdo do conhecimento. Esses
atores podem ser empresas, universidades e instituicbes de pesquisa, bem como
outras organizagdes.

O objeto de transferéncia refere-se ao conhecimento e as suas categorias
apresentadas como conhecimento externo e interno. O conhecimento externo origina-
se a partir da interacdo das organizagbes com o seu ambiente externo, e o
conhecimento interno resulta dos processos de interagao e aprendizagem aplicados
internamente.

Os mecanismos de transferéncia de conhecimento estao relacionados com os

mecanismos de aquisicao, absor¢cdo e combinagcdo do conhecimento, em que o
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sucesso da transferéncia do conhecimento estd na criagdo e na aplicagdo dos
conhecimentos na organizagéo.

A dimenséo relagdes entre os players diz respeito aos fluxos de conhecimento
entre os players na inovagéo aberta e analisa como o conhecimento se move através
dos limites criados pelos dominios especializados de conhecimento.

Essas quatro dimensdes apresentam ideias importantes acerca da analise
dos processos de transferéncia do conhecimento na inovagao aberta, trazendo uma
leitura significativa para o entendimento de elementos estruturais para esses
processos.

Lichtenthaler e Lichtenthaler (2009) apresentam caracteristicas quanto as
capacidades organizacionais, sendo: a capacidade inventiva, que permite gerar e
explorar o conhecimento internamente; a capacidade de absorg¢ao, para explorar o
conhecimento externo e usa-lo da melhor maneira internamente; a capacidade
transformadora, que permite a empresa manter o conhecimento adquirido ao longo do
tempo; a capacidade conectiva, que possibilita manter o conhecimento nas relacdes
entre empresas; a capacidade inovadora, referente a capacidade da empresa de gerar
inovacgdes a partir de novos conhecimentos; e a capacidade de disseminagao, em que
a empresa transmite o seu conhecimento ao mercado.

Alguns elementos sado apresentados na literatura como fatores criticos para a
inovagao aberta, tais como a confianga (LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009),
a intencionalidade (BRAUN; HADWIGER, 2011; MARTIN-DE CASTRO, 2015), a
capacidade de identificar, adquirir, utilizar e reter conhecimentos uteis
(CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2006; CRUZ-GONZALEZ et al., 2015;
DYER; HATCH, 2006; LICHTENTHALER, 2011; TEIGLAND et al., 2014) e a
motivagdo (BESSANT et al., 2012).

A motivagao tem papel fundamental nos processos inovadores, e dois tipos
de motivagdes sao enfatizados na literatura: (1) a possibilidade de maior eficiéncia por
meio de economias de escala; e (2) acesso a inovagdes (ou capacidades de produgao
de inovacgao) pela empresa (WEST; BOGERS, 2014).

Sag, Sezen e Alpkan (2019), em seu artigo de revisdo sobre o tema,
apresentam nove fatores determinantes de rompimento para a inovagao aberta nas
organizagbes, a saber: (1) tecnologias digitais, (2) globalizagéo, (3) aumento da
disponibilidade, (4) mobilidade de trabalhadores qualificados, (5) mercado de capital

de risco, (6) opgdes externas para ideais na prateleira, (7) possibilidade de aumentar
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a capacidade dos fornecedores externos, (8) aumento da qualidade da pesquisa
académica e (9) disponibilidade de conhecimento cientifico atualizado.

Segundo esses autores, as tecnologias digitais sdo elencadas como um fator
de rompimento, pois, com as melhorias nas tecnologias digitais e com o0 aumento da
conectividade entre pessoas, organizagdes e nagdes, a redugao de custos, tempo e
outras dificuldades associadas aos esforgcos de colaboracio, e mais recentemente as
ferramentas da web, tornaram possivel que individuos e organizagdes de todo o
mundo interajam e colaborem no processo de inovagao e criagéo de valor.

A globalizagao trouxe mudancas significativas para as condi¢gdes de negocios,
especialmente em mercados emergentes. A abertura a concorréncia estrangeira de
empresas multinacionais estimulou a inovacao, e empresas de mercados emergentes
passaram do foco em processo para o foco em produto e da imitagao para a inovagao
com o objetivo de acompanhar as multinacionais, ao passo que essa tendéncia
possibilitou a transferéncia das capacidades de multinacionais por meio da
colaboracéo (SAG; SEZEN; ALPKAN, 2019).

Os autores vao ainda dizer que o aumento da disponibilidade e a mobilidade
de trabalhadores qualificados facilitados pela globalizagdo possibilitaram maior
qualificagdo dos trabalhadores e ainda mais facilmente capazes de atravessar
fronteiras nacionais. Eles também apontam que a globalizagao também desempenha
um papel importante na difusdo do conhecimento através das fronteiras nacionais.

O mercado de capital de risco disponivel oportuniza esses individuos
qualificados a fazerem parte de novas empresas ou até mesmo a criarem as proprias
empresas com financiamento para as suas ideias. Além disso, a existéncia de
empresas de capital de risco contribui para o crescimento do ecossistema de inovagao
regional (SAG; SEZEN; ALPKAN, 2019).

Sag, Sezen e Alpkan (2019) apontam ainda que, como uma forma de
encontrar opgdes externas para ideais na prateleira, as organizagées tém buscado
parcerias € novos atores experientes para desenvolver as suas ideias, contribuindo
para o ganho de tempo e maior assertividade na entrada ou expansao de mercado.

Outro fator é a possibilidade de aumentar a capacidade dos fornecedores
externos, estando as empresas mais dispostas a terceirizar parte de suas atividades
e ainda envolver esses fornecedores em uma maior contribuicdo nos seus processos
de inovacao (SAG; SEZEN; ALPKAN, 2019).
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Segundo os autores, com o aumento da intensidade do conhecimento e com
a complexidade dos campos cientificos, as empresas estdo cada vez mais confiando
em conhecimento e tecnologias externas, a fim de transformar as suas ideias e
esforcos internos em resultados inovadores.

Também o aumento da qualidade da pesquisa académica trouxe maior
interesse de colaboragao por parte das organizagdes junto a universidades (SAG;
SEZEN; ALPKAN, 2019).

Por fim, esses autores frisam que a disponibilidade de conhecimento cientifico
atualizado a partir das tecnologias digitais oferece facil acesso a informagdes
cientificas externas, possibilitando acessar o conhecimento quando e onde for
necessario. Essa facilidade é um fator significativo que afeta a decisdo das empresas
de adotarem uma abordagem mais aberta.

Para Oberg e Alexander (2019), relagbes menos formais podem estar
positivamente correlacionadas com melhores resultados de conhecimento, enquanto
a quantidade de empresas ou a inclusdo de varias empresas exigem mais
mecanismos de formalizacdo. Aspectos como histdria, cultura ou confiangca muatua, na
visdo dos autores, podem substituir acordos formais ou contratuais entre as partes.
Nesse entendimento, quanto mais formais os vinculos, menor a necessidade de
realmente transferir conhecimento para a outra parte, de modo que, para a criagao de
novos conhecimentos, os lagcos sociais precisam ser fortes, enquanto os vinculos de
rede podem ser amplamente informais.

Ja Lopes e De Carvalho (2018) apresentam os fatores criticos de sucesso
divididos em dois tipos de variaveis: (1) de entrada (uso de conhecimento ou
tecnologia externa internamente); e (2) de saida (transmissdo de conhecimento ou
tecnologia para um ambiente externo). Nas variaveis de entrada, os fatores séo
estimular praticas de inovagédo aberta, manter as iniciativas sempre alinhadas aos
objetivos de negdcios da empresa, buscar inovagdes que possam agregar valor, criar
um sistema de gerenciamento integrado e alinhar as métricas de desempenho do
ambiente interno e externo. Para as variaveis de saida, tem-se o grau competitivo e a
intensidade da tecnologia envolvida. Segundo essas autoras, a literatura ainda é
pobre no que se refere a estudos de variaveis de saida na inovacao aberta, sendo
inclusive uma oportunidade elencada por elas.

Galati, Bigliardi e Petroni (2016) identificaram em sua pesquisa quatro

barreiras principais — (1) conhecimento, (2) colaboragdo organizacional, (3)
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colaboracéo financeira e (4) colaboragao estratégica — que impedem a adocéo efetiva
da inovacgao aberta.

Pervan, Al-Ansaari e Xu (2015) descobriram que varios determinantes
ambientais, tais como politicas publicas e dinamica de mercado, também tém um
impacto direto no apoio a inovagao aberta.

Em se tratando de um tema ainda impreciso, Oliveira, Echeveste e Cortimiglia
(2018) realizaram uma revisdo sistematica da literatura sobre fatores criticos de
sucesso e identificaram 22 principais fatores criticos, categorizados em lideranga,
capacidade interna de inovacao, network e relagdes, estratégia, gestdo de tecnologia
e cultura. Conforme esses autores, a lideranga lida com elementos de capital humano
e social, incluindo recursos, capacidades e competéncias relacionados a liderancga,
empreendedorismo e gestao estratégica, tatica (projeto) e niveis operacionais.

A capacidade interna de inovacéo inclui a estrutura interna e os recursos para
que o processo de inovagdo seja desenvolvido, incluindo geragado, selegao,
priorizacdo e implementacédo de ideias, gestdo da propriedade intelectual, e ainda
gerenciamento de projetos e conhecimento. A gestdo de competéncias esta incluida
nessa categoria, bem como as competéncias técnicas para pesquisa e
desenvolvimento (OLIVEIRA; ECHEVESTE; CORTIMIGLIA, 2018).

Esses autores ainda apontam que network e relagbes dizem respeito a
capacidade de uma empresa de criar relagdes externas e influéncia estratégica nas
redes para os seus proprios interesses de inovagao, incluindo competéncias
especificas na identificagdo de atores relevantes. Tais redes mantém relagdes
informais e gestao de contratos e outras maneiras formais de relacionamentos.

Nesse contexto, a estratégia esta associada ao alinhamento entre a estratégia
geral de uma empresa e sua capacidade de inovagao, em especial as decisdes
relacionadas as atividades de fornecimento, desenvolvimento e exploracdo de
inovacao e suas capacidades dinédmicas para a construgdo de relacionamentos
positivos (OLIVEIRA; ECHEVESTE; CORTIMIGLIA, 2018).

Ja a gestdo de tecnologia é associada ao nivel de maturidade de uma
empresa em gerenciamento de tecnologia, incluindo a capacidade de identificar,
avaliar, adquirir, usar e explorar competéncias tecnolégicas adequadas,
particularmente no que se refere a fontes externas de tecnologia, parcerias e
gerenciamento de propriedade intelectual (OLIVEIRA; ECHEVESTE; CORTIMIGLIA,
2018).



48

Por fim, os autores afirmam que a categoria cultura refere-se aos elementos
da cultura organizacional interna e a fatores culturais externos que afetam as atitudes,
as habilidades, a motivacdo e a intengdo dos funcionarios de participar de uma
colaboracao aberta, que abracga riscos e que enfatiza a experimentacao e o livre fluxo
de informacoes.

Decompondo-se essas categorias, sao apresentados os fatores criticos de

sucesso conforme o quadro a seguir, de autoria desses mesmos autores.

Quadro 2 — Fatores criticos de sucesso para inovagao aberta de acordo com a
literatura
Categoria Fatores Criticos de Sucesso Autores

1. Competéncia gerencial: identifique e
promova competéncias gerenciais
individuais nas equipes de implementagéo

de Ol

2. Competéncia de lideranga: identifique e | Chesbrough e Crowther (2006)

promova competéncias individuais de Du Chatenier et al. (2010)

lideranga nas equipes de implementacdo de | Chiaroni et al. (2011)

Ol Lichtenthaler et al. (2011)

3. Compromisso do funcionario: promova o | Munkongsujarit e Srivannaboon
Lideranca compromisso do funcionario com a Ol, (2011)

fornecendo tempo suficiente para a Pedrosa et al. (2013)

implementagao do projeto e/ou mudanga Herskovits et al. (2013)

cultural em diregao aos valores orientados a

Ol (por exemplo, minimizando a sindrome Burcharth et al. (2014)
do NIH) Salter et al. (2014)

4. Competéncia de parceiros externos:
promova responsabilidades e competéncias
gerenciais em parceiros externos envolvidos
na implementacéo de Ol

5. Recursos dindmicos e governanga:
desenvolva recursos dindmicos envolvidos
na integragéo de novos conhecimentos,
reconfigurando recursos e competéncias

internas e construindo uma estrutura de Christensen et al. (2005)
governanga adaptativa Mortara et al. (2009)
Capacidade S Completerimqmg_lt%cryca: promova e Spaeth et al. (2010)
interna de esenvolva habriidades tecnicas Wallin e Von Krogh (2010)
inovacao relacionadas a inovagéo (por exemplo, Carb tal (2012
¢ habilidades tecnoldgicas, de marketing, arbone et al. ( )
financeiras, comerciais, de gerenciamento e | Cheng e Chen (2013)
de negocios) Sisodiya et al. (2013)
7. Entrada externa de conhecimento:
promova fluxos de informacgéo e
conhecimento conectados ao ambiente
externo
8. Gerenciamento da propriedade Enkel et al. (2009)
Network e m’gellectual: |mplem§nte uma estrategia Rodriguez e Lorenzo (2011)
~ eficiente de gerenciamento de Pl e outros e
relagdes Westergren e Holmstrom (2012)

mecanismos para preservar as

competéncias essenciais Gould (2012)
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9. Gerenciamento de relacionamento:
promova mecanismos de coordenagao
eficientes para parcerias externas, bem
como mecanismos eficientes de selegao e
priorizagao de possiveis parcerias

10. Relagdes de confianga: promova a
confianga mutua em parcerias externas,
incluindo os mecanismos necessarios de
confidencialidade e compartilhamento de
receita

11. Beneficios publicos: busque e explore
beneficios publicos, investimentos, politicas
e infraestrutura para a Ol

Parida et al. (2014)
Salter et al. (2014)
Yoon e Song (2014)

12. Capacidade de absorgéo: aproveite a
capacidade de absorgdo melhorando as
competéncias no nivel da empresa
envolvida na elaboragéo de estratégias,
gestéo da informagéo e conhecimento e
competéncias tecnoldgicas

13. Competéncia de implementagéao:
melhore as competéncias de implementacgao
do desenvolvimento da inovagao, incluindo

Christensen et al. (2005)
Enkel et al. (2009)
Spithoven et al. (2011)
Pullen et al. (2012)
Gould (2012)

Estratégia estratégias para recursos externos e/ou
assimilacdo e manutencao de conhecimento | SU © Lee (2012)
14. Estratégia de inovagao: defina P?”d? et al. (2012)
claramente o posicionamento estratégico Sisodiya et al. (2013)
relacionado a inovagéao (por exemplo, Pedrosa et al. (2013)
objetivos em termos de inovagéo Grimaldi et al. (2013)
radical/incremental e de produto/processo)
15. Recursos estratégicos: fornega recursos
financeiros, tecnolégicos e humanos
necessarios a implementagéo da Ol
16. Maturidade tecnolégica: melhore a
maturidade em gerenciamento de
tecnologia, dadas as competéncias atuais e
desejadas em gerenciamento e tecnologia
~ 17. Avaliacdo de custos: avalie efetivamente | Christensen et al. (2005)
Gestédo da ~ ; -
tecnologia 0s cus_tos de transagao_envolwdos em Dittrich e Duysters (2007)
parcerias de desenvolvimento tecnolégico Faems et al. (2010)
e/ou projetos de transferéncia de tecnologia
18. Redes de tecnologia: desenvolva e
melhore a participagao firme em redes
estratégicas de tecnologia
19. Cultura da Ol: promova valores
organizacionais relacionados a Ol (por
exemplo, tolerancia a riscos, Mortara et al. (2009)
experimentag&o etc.) por meio de Herzog e Leker (2010)
mecanismos de motivagéo e recompe.nsil Du Chatenier et al. (2010)
20. I\/:_l:d?ngz cultu;al. promova a a\_/allalgao Munkongsujarit e Srivannaboon
Cultura quantitativa da mudanga organizacional em (2011)

diregao a cultura da inovagao e usando
indicadores que estimulem os valores
desejados relacionados a Ol

21. Aprendizagem organizacional: promova
a cultura colaborativa que enfatiza a
experimentacao e o livre fluxo de
informacgdes

Brettel e Cleven (2011)
Podmetina et al. (2013)
Makimattila et al. (2013)
Parida et al. (2014)
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22. Alinhamento objetivo: promova a
diversificagao, a inclusdo e o igualitarismo
em toda a empresa como alicerce para uma
cultura positiva no local de trabalho com
base na coesao social e no alinhamento de
interesses pessoais e organizacionais

Fonte: Oliveira, Echeveste e Cortimiglia (2018, p. 1288, tradugéo nossa)

O estudo realizado por esses autores traz uma abrangente fonte de
informacao sobre fatores criticos para inovagao aberta e apresenta relagdo com o
elemento conhecimento em duas de suas categorias: (1) capacidade interna de

inovagao e (2) estratégia, conforme destacado no Quadro 3 a seguir.

Quadro 3 — Fatores criticos de sucesso para inovacéo aberta de acordo com a
literatura (recorte)

5. Recursos dinamicos e
governanca: desenvolva recursos
dindmicos envolvidos na
integragdo de novos
conhecimentos, reconfigurando
Capacidade interna de ~ 'ecursos e competéncias internas
inovacdo e construindo uma estrutura de
governanga adaptativa

7. Entrada externa de
conhecimento: promova fluxos de Christensen et al. (2005)

informagéo e conhecimento Enkel et al. (2009)
conectados ao ambiente externo  Spithoven et al. (2011)
12. Capacidade de absorgao: Pullen et al. (2012)
aproveite a capacidade de Gould (2012)
absorgéo melhorando as Su e Lee (2012)
competéncias no nivel da Parida et al. (2012)
empresa envolvida na elaboragao Sisodiya et al. (2013)
de estratégias, gestao da Pedrosa et al. (2013)
informaco e conhecimento, e Grimaldi et al. (2013)

competéncias tecnologicas
13. Competéncia de
implementacgao: melhore as
competéncias de implementagao
do desenvolvimento da inovacao,
incluindo estratégias para
recursos externos e/ou
assimilagado e manutengao de
conhecimento
Fonte: Oliveira, Echeveste e Cortimiglia (2018, p. 1288, tradugéo nossa)

Estratégia

As organizagdes que desejam implementar ou desenvolver a inovagéo aberta

precisam:
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e pensar em recursos dinamicos envolvidos na integracdo de novos
conhecimentos, reconfigurando recursos e competéncias internas e
construindo uma estrutura de governanga adaptativa;

e promover fluxos de informagdo e conhecimento conectados ao ambiente
externo;

e melhorar as competéncias no nivel da empresa envolvida na elaboragao
de estratégias, gestdo da informagédo e conhecimento e competéncias
tecnoldgicas;

e melhorar as competéncias de implementagcdo do desenvolvimento da
inovagao, incluindo estratégias para recursos externos e/ou assimilagao e
manutengao de conhecimento;

Uma perspectiva de analise da inovagao aberta para este trabalho diz respeito

a inovagao aberta entre empresas (interfirm open innovation), conceito de Fisher e
Qualls (2018). Segundo os autores, a inovagao aberta entre empresas é uma
subcategoria das definicbes de inovagéo aberta e se refere a inovagéao aberta com as
seguintes caracteristicas:

1) duas ou mais empresas colaboram para criar uma inovagao;

2) as empresas exibem algum grau de dependéncia mutua da inovagao; e

3) uma ou mais das empresas colaboradoras se beneficiam do produto da
inovagao por meio de comercializagao direta, licenciamento ou cisdo da
tecnologia.

Nas caracteristicas de inovacido incluem-se o uso de intermediarios de
conhecimento, a cocriacdo e o desenvolvimento conjunto de novos produtos com
organizacoes, integracao de organizacgdes clientes e do fornecedor no processo de
pesquisa e desenvolvimento da empresa, combinagdo de ideias inovadoras nas
fronteiras organizacionais, apropriagdo de ideias externas e outras formas de
colaboracao externa.

Porém, para o conceito de inovagcdo aberta entre empresas excluem-se
modos de inovagao aberta, em que usuarios individuais inovam para criar produtos,
tais como projetos de cddigo aberto e inovagdo de usuario lider, bem como
abordagens fechadas a inovagéo, nas quais uma empresa faz todas as suas escolhas
de desenvolvimento de produtos internamente e depende de seus recursos ao criar
produtos (FISHER; QUALLS, 2018).
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Outra caracteristica apontada pelos autores € que a colaboragao entre as
empresas € mutuamente dependente para o alcance dos resultados. Ou seja,
relagdes que ndo exigem interdependéncia ndo sédo inovagéo aberta entre empresas,
tais como as transacdes em que a empresa vende ou transfere um produto final de
inovacgao para outra empresa, e também atividades de fusdo por meio das quais uma
empresa adquire os ativos completos de inovagao de outra empresa. Assim, a
definigdo de inovagédo aberta entre empresas exige que o desempenho de cada
empresa dependa do sucesso de suas atividades de inovagao compartilhadas.

Por fim, a inovagao aberta entre as empresas pressupde que elas se
beneficiem dos resultados desse arranjo. A expectativa desse beneficio futuro
compartilhado refor¢ca a dependéncia mutua e o incentivo para que as organizagdes
exercam esfor¢os compartilhados a fim de alcancar um resultado significativo de
inovacao. Essa € uma das caracteristicas que difere de outras conceituagbes de
inovagao aberta, em que os proponentes sugerem que o resultado da inovagao deve
ser livremente acessivel para qualquer pessoa produzir e consumir, sem nenhuma
restricdo (FISHER; QUALLS, 2018).

Segundo Brunswicker e Chesbrough (2018), a inovacao aberta pode ser
analisada em diferentes niveis nas organizagdes — o nivel interorganizacional, o nivel
organizacional em si e o nivel de projetos.

No nivel de projeto, ha arranjos e praticas diferentes necessarias a
especificidade e singularidade da natureza de projetos, considerando-se um
importante campo de pesquisa com problematicas como propriedade intelectual,
exploracao dos fluxos de conhecimento, informalidade e formalizagao, ainda carentes
de estudo (BRUNSWICKER; CHESBROUGH, 2018; DU; LETEN; VANHAVERBEKE,
2014).

Conforme Du, Leten e Vanhaverbeke (2014), pesquisas sobre inovagao
aberta sdo realizadas em sua maioria no nivel da empresa, porém as atividades de
inovagao nas empresas sao tipicamente conduzidas por projetos, em especial de
pesquisa e desenvolvimento, e cada vez mais as organiza¢gdes adotam formas de
inovagao baseadas em projetos.

Jones e Lichtenstein (2009) apontam que a literatura chama os projetos que
envolvem duas ou mais organizagdes de interorganizacionais (inter-organizational
projects ou inter-firm projects), e esse formato tem sido cada vez mais usado para

desenvolver produtos e servigos complexos em ambientes incertos e competitivos.
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Em uma tentativa de demonstrar a aproximagado conceitual dos temas
inovagao aberta entre empresas e projetos interorganizacionais a partir da literatura,

foi elaborada a Figura 1 a seguir.

Figura 1 — Aproximacéao conceitual de inovagao aberta entre empresas e projetos
interorganizacionais

Caracteristicas:

Inovacdo

aberta
* Forma de organiza¢cdo temporaria de desenvolvimento de

produtos

* Duas ou mais empresas colaboram para criar uma inovagao;
* As empresas exibem algum grau de dependéncia mutua da
inovacdo

* Uma ou mais das empresas colaboradoras se beneficiam do
produto da inovagdo por meio da comercializagdo direta,
licenciamento ou cis3o da tecnologia

* Caracteristicas deste tipo de projetos sdo interdependéncia,
intermediacdo, relacdes colaborativas, controle das relacdes e
volume das relagdes

Inovacdo
aberta entre
empresas

Projetos

R (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JR., 2019; BRAUN; SYDOW, 2019,
organizacionais

FISHER; QUALLS, 2018)

Fonte: elaborado pelo autor (2020)

Aprofundando o entendimento sobre projetos interorganizacionais, principal
foco deste trabalho, a literatura apresenta os PIOs como uma forma especifica de
organizagao temporaria, incorporados a projetos da organizagdo que podem ser
desenvolvidos com partes interessadas variadas, incluindo fornecedores, clientes e
prestadores de servicos (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019;
BRAUN, 2018; BRAUN; SYDOW, 2019; JONES; LICHTENSTEIN, 2009).

Tais projetos trazem para as organizagées um importante contexto cruzando
as barreiras organizacionais em que essas organizagdes identificam em outras
organizacgbes capacidades organizacionais de interesse para o desenvolvimento de
projetos (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019; BRAUN, 2018; BRAUN;
SYDOW, 2019; JONES; LICHTENSTEIN, 2009).

O projeto interorganizacional pode, ainda, ser entendido como um grupo de
pessoas com habilidades diversas, de organizacdes distintas e que trabalham juntas
em tarefas comuns, complexas, por um periodo de tempo, em geral predeterminado
e com objetivo definido (JONES; LICHTENSTEIN, 2009; VAN MARREWIJK, 2018).

Paik et al. (2017) apontam que as razbes pelas quais uma empresa
desenvolve projetos interorganizacionais sao diversas, como motivos financeiros,

intelectuais e legais, marketing, producéo, desenvolvimento e distribuicdo de novos
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produtos. Mesmo que haja riscos e desafios nesse formato, as organizagdes investem
em processos de integracédo para as equipes de projeto, objetivando alcangar mais
resultados e melhorar a qualidade do projeto.

As organizag¢des desenvolvem de maneiras diferentes esse tipo de projeto e
nao operam necessariamente de forma recorrente ou com a expectativa de uma
provavel recorréncia. Um projeto interorganizacional pode, portanto, potencialmente
nao ter passado nem futuro além da colaboragdo do presente, embora n&o seja
incomum que se busquem negdcios repetidamente (BRAUN, 2018; D’ARMAGNAC,;
GERAUDEL; SALVETAT, 2019).

Os projetos interorganizacionais sao uma forma de organizacado temporaria
de desenvolvimento de produtos, servicos ou melhorias de processos e podem
resultar em formas duradouras de relacionamento, em especial quando incorporados
a uma rede de projetos. Essa perspectiva implica inclusive na importancia da selegao
de parceiros para esse tipo de projeto (BRAUN; SYDOW, 2019; D’ARMAGNAC;
GERAUDEL; SALVETAT, 2019; PAIK et al., 2017; STJERNE; SODERLUND;
MINBAEVA, 2019).

Como forma de entender melhor a importancia da selecao de parceiros para
esse tipo de projeto, em alguns casos a relevancia do projeto se da em funcao da sua
continuidade, em formato serial, em uma relagdo que se desenvolve ao longo do
tempo entre as organiza¢des. Nos projetos de pesquisa e desenvolvimento, em que
as empresas atuam em programas ou subprojetos, essa sele¢cdo de parceiros é
inclusive um elemento de suma importancia na performance do projeto, que pode ser
influenciado pelas sombras passadas e futuras das relagdes interorganizacionais
(ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019; MANNING, 2017).

Quatro caracteristicas desse tipo de projeto sdo apresentadas por Braun e
Sydow (2019) em seu artigo de revisdo sobre o tema: (1) a unido de singularidades
via vinculos latentes e ativados; (2) a existéncia de hierarquias desordenadas
formando equipes interorganizacionais; (3) a diminuigdo dos limites organizacionais;
e (4) a reformulagcdo do comportamento dos individuos.

Outra caracteristica destacada pela literatura diz respeito a flexibilidade. As
organizacdes langcam mao desse tipo de projeto conforme as suas necessidades sob
demanda, selecionando organizagdes parceiras que podem contribuir na execugao de

tarefas. Essas parceiras podem organizar o seu envolvimento de formas diferentes,
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de acordo com as suas capacidades (LIGTHART; OERLEMANS; NOORDERHAVEN,
2016).

Segundo Braun (2018), a gestdo de projetos interorganizacionais nédo se
baseia apenas em hierarquia, mas também em elementos como cooperacéo,
reciprocidade ou confiancga.

A selecao de parcerias para esse tipo de projeto € um importante elemento a
ser considerado, uma vez que quanto mais tarefas forem executadas pelo parceiro
em quantidade e complexidade, mais capacidade esse parceiro precisa apresentar.
Isso implica no fato de que, a medida que se externaliza a execucgao de atividades do
projeto ao parceiro, pode-se nao conseguir manter ou absorver a capacidade
necessaria para desenvolvé-las apdés a finalizacdo do projeto, destacando-se a
necessidade de mecanismos de garantia para manutengcdo dessas capacidades
(BRAUN; SYDOW, 2019).

Braun e Sydow (2019) apontam que os riscos € as incertezas relacionados a
esse tipo de projeto podem ser classificados em trés principais: (1) relacional, como
experiéncia passada, por exemplo; (2) interno, relacionado a monitoramento da
amplitude dos limites; e (3) contextual, relacionado a reputagdo do parceiro, por
exemplo.

As estruturas de apoio e coordenacao de projetos permanecem, em geral, no
nivel das organizagdes, e as relagdes sociais de projetos interorganizacionais sao
definidas como interagbes e/ou conexdes funcionais entre os participantes do projeto
(ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019; BRAUN, 2018; MANNING,
2017).

As caracteristicas relacionais desse tipo de projeto sdo interdependéncia,
intermediacéao, relacdes colaborativas, controle das relacbes e volume das relagdes
(ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019).

Também sao caracteristicas importantes dos PIOs a dependéncia das
capacidades do parceiro de projeto para o desenvolvimento de atividades,
colaboragado e compartilhamento do conhecimento incorporado ao projeto, incluindo
conhecimento tacito baseado na pratica obtida por meio da interacdo do grupo de
trabalho (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019; PAIK et al., 2017).

As relagdes dos PIOs podem resultar em problematicas como formalizacao
das relacbes e competitividade, focadas na busca de resultados individuais e no

proprio projeto, ou das relagdes mais colaborativas e informais, baseadas na



56

confianga e na proximidade entre os atores (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES
JUNIOR, 2019; LIGTHART; OERLEMANS; NOORDERHAVEN, 2016; OLIVEIRA;
LUMINEAU, 2017; PAIK et al., 2017).

Essas relagdes exigem um espago comum que facilite os processos de
integracdo do conhecimento e ajude a superar diferengas culturais, perspectivas e
compreensao sobre as diferengas e resolugado de conflitos. Isso porque, levando-se
em consideragdo a natureza do formato em projetos, com prazos estabelecidos e
interdependéncias no desenvolvimento de tarefas, os PIOs acabam sendo marcados
por pressdes e priorizagdes conflitantes, uma vez que estdo envolvidos atores e
organizagcdes com diferentes percepg¢des temporais € necessidades. Esse espacgo
comum, nao necessariamente fisico, € fundamental para a intensa cooperacéo e
coordenacao entre as partes de realidades distintas, com competéncias também
distintas (DILLE; SODERLUND, 2011; O'MAHONY; BECHKY, 2008).

Segundo Manning (2017), recentemente o foco das pesquisas em projetos
interorganizacionais esta voltado ao relacionamento no desenvolvimento de produtos
e sistemas complexos. Esse tipo de projeto se refere a redes de telecomunicagdes,
redes de informacgdes de negdcios, satélites, simuladores de voo e alta tecnologia, por
exemplo, em que, diferentemente dos bens de consumo, ndo apenas a concepgao do
produto se da no formato de projetos interorganizacionais, mas o proprio
desenvolvimento.

Aspectos importantes da gestdo desses projetos podem ser destacados
quando relacionados a gestdo. Entre eles estdo a cooperagao, a reciprocidade e a
confianga. Quanto a estrutura de gestado, ha estruturas de apoio e coordenagao de
projetos que permanecem, em geral, no nivel de organizagdes (BRAUN, 2018).

Ainda, a gestédo desse tipo de projeto pode ser formada por escritérios de
gestao de projetos que assumem trés fungdes relacionais diferentes: (1) manutengéo,
(2) controle ou (3) parceria. Essas trés fungbes atuam principalmente como
facilitadores, em que relagdes de rede de gerentes de projetos individuais podem se
formar em torno de cada membro do escritorio de projeto e servir como uma base para
o compartilhamento de conhecimento (BRAUN, 2018; D’ARMAGNAC; GERAUDEL,;
SALVETAT, 2019).

Por fim, a governanga das relagdes interorganizacionais pode ser ordenada
com base em diferentes principios e mecanismos organizacionais, ndo sendo definida

por um unico modelo de gestdo (BRAUN, 2018).
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Os PIOs possuem relagao direta com o uso do conhecimento de diferentes
atores para o desenvolvimento de tarefas compartilhadas, sendo o compartilhamento
do conhecimento critico para o desenvolvimento desse tipo de projeto
(D’ARMAGNAC; GERAUDEL; SALVETAT, 2019).

Entre as caracteristicas relacionadas ao conhecimento em projetos
interorganizacionais destaca-se a interdependéncia de multiplos atores para o
desenvolvimento das atividades do projeto. Tal interdependéncia refere-se ao
conhecimento necessario para desenvolver essas atividades (ADAMI,
VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019; BRAUN, 2018; DODGSON; GANN;
SALTER, 2007; STJERNE; SODERLUND; MINBAEVA, 2019).

Essa interdependéncia é caracteristica-chave para a criacdo e aplicacdo do
conhecimento, bem como para o compartilhamento e a transferéncia do conhecimento
entre os atores envolvidos no projeto (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR,
2019; BRAUN, 2018; DODGSON; GANN; SALTER, 2007; STJERNE; SODERLUND;
MINBAEVA, 2019).

Outra caracteristica inerente aos PIOs relacionada aos diferentes atores
envolvidos refere-se a culturas distintas atuando para um mesmo objetivo, o que traz
consigo légicas multiplas e muitas vezes contraditorias de visdo de mundo, sendo
natural entdo que os individuos recorram a significados, simbolos e praticas comuns
que apresentam a ldgica que considerarem mais apropriada ao projeto
(D’ARMAGNAC; GERAUDEL; SALVETAT, 2019).

A estrutura de gestao diferenciada é outra caracteristica dos PIOs, sendo
cruciais a criagado e a manutencao de objetivos compartilhados, em que cada ator €
proprietario de um conjunto de objetivos menores. Nesse conjunto, uma organizagao
assume de alguma maneira o papel integrador, somado a outro aspecto importante
desse tipo de projeto — a comunicacgao. Esses sao fatores que podem facilitar ou criar
barreiras ao uso, a criacdo e ao compartilhamento do conhecimento, dependendo da
maneira com que forem gerenciados e da estrutura escolhida para esse
gerenciamento (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019; BOSCH-
SIJTSEMA; HENRIKSSON, 2014; STJERNE; SODERLUND; MINBAEVA, 2019).

A necessidade de interagao é outra caracteristica-chave dos PIOs, uma vez
que demandam em maior e menor frequéncia o desenvolvimento de atividades
compartilhadas e constante troca de informagdes e compartihamento de

conhecimento. Essas interacdes se dao tanto a partir de aspectos formais quanto de
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aspectos informais, em numero e niveis diferentes. Suas caracteristicas e fatores
relacionados a frequéncia, grau de relacionamento e intensidade séo elementos que
podem representar barreiras e facilitadores para a criagao, o uso e o compartilhamento
do conhecimento (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019; BLACK et al.,
2003; BOSCH-SIJTSEMA; HENRIKSSON, 2014; DEFILLIPPI; SYDOW, 2016; DRIES
FAEMS; SCHLEIMER; FAEMS, 2016; STJERNE; SODERLUND; MINBAEVA, 2019).

Outra caracteristica refere-se as relacdes de poder e autoridade, que tendem
a apresentar aspectos nao simétricos de distribuigdo entre os atores, em que um ou
mais atores envolvidos apresentam maior influéncia na tomada de decisdo que os
demais (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019).

Essas caracteristicas, somadas a outras inerentes a realidade de projetos em
geral, podem ser atreladas a aspectos especificos de projetos de desenvolvimento de

tecnologia e assim contribuir para a assimetria do conhecimento.

2.1.1.1 Projetos de desenvolvimento de tecnologia

Modelos de desenvolvimento de tecnologia (sistemas, técnicas, processos,
métodos, meios e instrumentos) sao diversos, a depender da implementacgéo e do
modelo de gestdo de suas etapas.

Historicamente, conforme apontado por Kneuper (2017), a evolugdo dos
processos de desenvolvimento de tecnologia passa por varias fases. Nos primeiros
anos da estruturagado do desenvolvimento de tecnologia em processos o foco se da
no entendimento das necessidades do que precisa ser desenvolvido.

Ja na década de 1970, segundo esse autor, o objetivo dos processos de
tecnologia é a melhora da compreensao das etapas basicas de desenvolvimento de
tecnologia, levando a um foco estruturado em métodos de desenvolvimento. Como
resultado, os modelos sequenciais e as atividades de desenvolvimento eram
fortemente controlados.

Na década de 1980 ha foco crescente em processos, melhoria dos controles
e inclusao de processos de suporte da ferramenta, defendendo-se a auto-organizacao
e os ciclos de vida iterativos (KNEUPER, 2017).

O autor aponta ainda que nos anos 1990 e inicio de 2000 aspectos de auto-
organizagcao e ciclos de vida iterativos crescem em importancia, levando a uma

ascensao de metodologias ageis e culturas paralelas orientadas a planos e praticas
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ageis, o que da ao desenvolvedor a liberdade de selecionar qual tarefa executar e
quando.

A partir dos anos 2000, o foco é a escalabilidade agil, entendendo-se que as
culturas tradicional e agil ttm os seus pros e contras e os esforgos resultantes para
reunir o melhor de ambas e dar mais énfase na interface de desenvolvimento para
operagdes (KNEUPER, 2017).

Alguns dos principais modelos e etapas de desenvolvimento de tecnologia séo
(KNEUPER, 2017; RUPARELIA, 2010):

e Waterfall Model

e Unified Process Model

e Rapid Application Development

Walterfall Model ou modelo cascata é o desenvolvimento em etapas
sequenciais, documentado por Benington em 1956 e modificado por Winston Royce
em 1970, e sustentou diversos outros modelos, criando uma base solida para os
requisitos a serem definidos e analisados antes de qualquer projeto ou
desenvolvimento (KNEUPER, 2017; RUPARELIA, 2010).

O modelo cascata original de Benington (1956) recomendou o
desenvolvimento de tecnologia nas seguintes etapas: analise operacional,
especificacdo operacional, especificagdo de design e codificagdo, desenvolvimento,
teste e implantagao.

O Unified Process Model é o modelo (ou arquitetura) baseado e conduzido
por caso de uso, sendo ao mesmo tempo iterativo e criado para atender aos requisitos
de desenvolvimento especificos de software orientado a objetos e a seu design
(KNEUPER, 2017; RUPARELIA, 2010).

E comumente conhecido como Rational Unified Process (RUP), tendo sido
implementado pela IBM em 2003, e consiste no desenvolvimento em quatro fases: (1)
iniciacao; (2) elaboragéo; (3) construgéo; e (4) transigao.

Essas fases ainda podem compreender iteracbes com outros seis elementos
principais — (1) modelagem de negécios, (2) requisitos, (3) analise de negdcios, (4)
implementagao, (5) testes e (6) implantagdo — e outros trés de apoio — (1)
gerenciamento de mudanca e configuragdes, (2) gerenciamento de projetos e (3) meio
ambiente (KNEUPER, 2017; RUPARELIA, 2010).

Por fim, o Rapid Application Development, criado por James Martin em 1991,

€ um modelo que usa a prototipagem como mecanismo para desenvolvimento iterativo
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e promove uma atmosfera colaborativa em que as partes interessadas participam
ativamente da prototipagem, criando casos de teste e realizando testes de unidade
(KNEUPER, 2017; RUPARELIA, 2010). Esse modelo é composto pelas fases de
investigacéo inicial, seguindo de forma ciclica para o desenvolvimento de requisitos,
design, desenvolvimento e teste, e entdo para implementacdo e manutengao
(KNEUPER, 2017; RUPARELIA, 2010). Atualmente é utilizado como um modelo
genérico para um conjunto de modelos e praticas relacionados ao desenvolvimento
de tecnologia como Extreme Programming, Lean Development, Scrum e outros
modelos de desenvolvimento agil em geral.

Tais modelos de desenvolvimento de tecnologia também possuem sinergia
com as abordagens de gestdo de projetos apresentadas nesta segéo, considerando
principalmente as duas abordagens de gerenciamento de projetos: tradicional e agil.
Essas diferentes formas de gerenciamento, técnicas, ferramentas e métodos podem
contribuir para as assimetrias da informagdo e do conhecimento em contextos
interorganizacionais em terceirizagdes, projetos ou outras relagdes dessa natureza,
guando do desenvolvimento de tecnologias, uma vez que os mecanismos de controle

e busca por resultados podem ser diversos entre as partes (ROCHA et al., 2019).

2.1.2 Assimetria do conhecimento em projetos de desenvolvimento de

tecnologia

A gestao de projetos de desenvolvimento de tecnologia, quando inserida no
modelo interorganizacional por parceria ou terceirizagao, é diretamente afetada pelos
elementos da teoria da agéncia, tais como assimetria da informagéao, risco moral e
conflito de interesses (SACRAMENTO, 2021).

A teoria da agéncia busca discutir como se constituem os relacionamentos
(relagao de agéncia) entre os atores, como principal e agente, nos seus diversos tipos,
clientes e fornecedores, administradores e gestores, por exemplo (ROCHA et al.,
2019). Tem as suas bases nas teorias econdmicas e da firma, caracterizando os
problemas da relacdo entre principal e agente, em que uma das partes possui
comportamento distinto daquele inicialmente acordado (EISENHARDT, 1989;
JENSEN; MECKLING, 1976).

Segundo Eisenhardt (1989), para entender a relagéo entre principal e agente,

temos o principal como aquele que delega as tarefas que precisam ser executadas
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para concretizagao de um resultado e o agente como o tomador de decisao, aquele
que de fato executa o que lhe foi delegado. A autora também descreve os problemas
dessa relagao.

A teoria da agéncia busca em geral resolver dois problemas principais, que
sdo chamados de problemas de agéncia: o primeiro refere-se ao problema causado
quando o principal e o agente tém desejos e objetivos conflitantes e ao fato de que é
dificil e custoso para o principal identificar o que o agente de fato esta fazendo; o
segundo problema surge quando o principal e o agente tém atitudes diferentes em
relagdo ao risco, optando por executar agdes distintas a partir de suas préprias
preferéncias (EISENHARDT, 1989).

No contexto do desenvolvimento de tecnologia, considerando-se a teoria da
agéncia, esses problemas se destacam em especial pela assimetria da informacao,
apresentada como assimetria do conhecimento no trabalho de Omar (2019) e de
Sharma e Fiedler (2007), e levando-se em conta também o fato de a assimetria do
conhecimento complementar a assimetria da informacao.

A assimetria do conhecimento em projetos interorganizacionais ocorre por
diversas questbes, como diferentes processos existentes entre as organizacionais
participantes do projeto, diferentes capacidades e niveis de engajamento (CIMOM,
2004).

A assimetria do conhecimento, sob uma perspectiva do conhecimento nas
relagbes interorganizacionais, pode ser tdo imprecisa quanto os demais conceitos
desse tipo de relagao, como o compartilhamento do conhecimento, a transferéncia do
conhecimento e a aprendizagem interorganizacional (GRANT; BADEN-FULLER,
2004; HARMANCIOGLU; WUYTS; OZTURAN, 2021).

Essa imprecisdo ou complexidade da compreensdo do conceito ou do seu
dimensionamento pode ter sua base nas perspectivas relacionadas a teoria de acesso
ao conhecimento de relagbes interorganizacionais de Grant e Baden-Fuller (2004),
autores que trazem duas abordagens principais sobre motivadores das aliangas
estratégicas.

Segundo os autores, na primeira abordagem, as organizacbes buscam
relagbes interorganizacionais pelo acesso ao conhecimento, e na segunda, ha o
entendimento de que essas organizagdes tém interesse em adquirir conhecimento

(aumentar o seu estoque de conhecimento).
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Grant e Baden-Fuller (2004) constroem a ideia de que as relagdes buscam
apenas adquirir conhecimento e comparam ambas as abordagens, conforme

apresentado no Quadro 4 a seguir.

Quadro 4 — Andlises das abordagens de acesso ao conhecimento e aquisicéo de

conhecimento em relagdes interorganizacionais

Fatores criticos da
relacao
interorganizacional

Abordagem de acesso ao
conhecimento

Abordagem de aquisi¢cao
de conhecimento

Desenvolvimento das
bases de conhecimento
dos parceiros da alianga

As aliangas aumentam a
especializagdo do
conhecimento

As aliancas causam
ampliagdo da base de
conhecimento de cada
empresa

As bases de
conhecimento dos
parceiros permanecem
diferenciadas

As bases de
conhecimento dos
parceiros convergem ao
longo do tempo

Estabilidade das
aliancas

Se bem-sucedidas, as
aliancas tornam-se cada
vez mais estaveis ao
longo do tempo

A medida que cada
parceiro absorve
conhecimento do outro,
as aliangas tornam-se
menos estaveis

Longevidade das
aliangas

Pode ser de longo prazo

Vida util limitada ao
tempo que leva para
adquirir o conhecimento
do parceiro

Numero de aliangas

Uma empresa pode se
engajar em varias
aliangas simultaneas sem
diminuir drasticamente o
beneficio marginal

A capacidade de
absorg¢ao limitada implica
um limite no nimero de
aliancas que uma
empresa pode buscar
simultaneamente

Impacto da incerteza
sobre as ligagbes futuras
entre as entradas de
conhecimento e seus
resultados

Aumenta
substancialmente o valor
das aliangas

Nenhum aumento
substancial no valor das
aliangas

Fonte: adaptado de Grant e Baden-Fuller (2004, tradug&o nossa).

Essas caracteristicas das relagdes e sua percepcao a partir das diferentes
abordagens possuem aspectos determinantes nas relagdes interorganizacionais no
entendimento dos motivadores que levam as organizagdes a buscarem esses
arranjos.

Os motivadores da busca pelo acesso ou aquisicdo do conhecimento podem

ser elemento de analise capaz de responder as causas da assimetria do
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conhecimento entre as partes. No entanto, a complexidade de se encontrarem teorias
substanciais a dinamica dos motivadores das relagdes de conhecimento remete a
busca pela mitigagcdo dos problemas dessas relagdes, mais do que a investigagao da
sua causa (GRANT; BADEN-FULLER, 2004; WANG; CHANG; SHEN, 2015).

A conceituagao de assimetria do conhecimento perpassa pelo entendimento
do termo na literatura, sendo utilizada para descrever de forma geral as diferengas
entre especialistas e leigos ou entre especialistas e outros especialistas, conforme

apresentado no Quadro 5 a seguir.

Quadro 5 — Diferentes conceitos para o termo assimetria do conhecimento
Conceito Autor

Diferenga entre especialistas e leigos ou
especialistas e novatos sobre um determinado Parsons (1975)
dominio de conhecimento

Diferenga entre especialistas e novatos, em que o
conhecimento especializado distingue individuos
notaveis em um dominio de individuos menos Ericsson e Smith (1991)
destacados naquele dominio, bem como de
pessoas em geral

Diferenca entre especialistas de dominio e Eppler (2004)
tomadores de decisado Kampf e Longo (2009)

Diferenga entre especialistas e outros especialistas
localizados em campos diferentes do Flottum e Dahl (2011)
conhecimento

Fonte: adaptado de Jacobsen (2014)

De forma geral, o termo é empregado para descrever, esclarecer, justificar e
problematizar fenbmenos e desafios referentes a comunicagédo e a gestdo nos
diversos tipos de interacao e esta relacionado a diversas areas do conhecimento, tais
como gestao e negocios, educacao, desenvolvimento, comunicagao do conhecimento
e comunicacéo intercultural (JACOBSEN, 2014).

A assimetria do conhecimento representa ndo somente as diferencgas entre as
partes, mas também engloba os problemas sobre essas diferengas, como riscos
relacionais, conflitos de interesse, evasdao de conhecimento, linguagem técnica
inacessivel, mal-entendidos, visdo geral ou contexto ausente, contribuigdes nao
documentadas, niveis de abstracao incompativeis e desconfianca mutua, entre outros
(EPPLER, 2004).
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No contexto dos projetos interorganizacionais de tecnologia, Levitas e
McFadyen (2009) defendem a importancia de gerenciar a assimetria do
conhecimento, pois esses projetos sdo ambientes em constante mudanca e que
demandam atividades intensivas em conhecimento, e a gestdo adequada dessa
assimetria contribui para a garantia das vantagens competitivas. Porém, embora um
adequado gerenciamento possa garantir vantagem competitiva, o tema é abordado
em trabalhos sobre terceirizagdo de tecnologia da informagéo e apontado como uma
das causas principais dos problemas existentes em relagdes nesse contexto
(SHARMA; FIEDLER, 2007; SIQUEIRA, 2013; WILLCOKS; FEENY, 1998).

De acordo com Rocha et al. (2019), em geral, as assimetrias do conhecimento
e da informagdo sdo retratadas como problemas existentes nas relacbes de
terceirizacdo de negédcios de tecnologia da informagédo e apresentam modelos de
contratagao e gerenciamento da Tl como solugao para esses problemas. Os autores
apontam que diversas particularidades relacionadas a assimetria do conhecimento
nas relagbes de desenvolvimento de tecnologia podem ser elencadas, tais como o
modelo de desenvolvimento de tecnologia, 0 modelo de gestdo do projeto e o proprio
contexto dessa relagao temporal.

Somando-se a isso, a assimetria do conhecimento em projetos pode gerar
riscos de conhecimento, como os levantados por Durst e Zieba (2019), que sao:

1) perda de conhecimento;

2) vazamento de conhecimento;

3) transbordamento de conhecimento;

4) riscos de terceirizagao de conhecimento;

5) riscos relacionados a lacunas de conhecimento;

6) riscos relacionais;

7) risco de aplicagao de conhecimento incorreto (obsoleto ou falso); e

8) risco de aplicagao indevida de conhecimento.

Durst e Zieba (2019) relatam que a perda de conhecimento € uma das razdes
potenciais que interfere na vantagem competitiva das organizagbes e, portanto,
tornou-se um problema critico que ndo pode ser ignorado. Entre os muitos motivos
diferentes pelos quais as organizacbes podem perder o seu conhecimento, a
rotatividade de funcionarios parece ser o mais destacado na literatura. Essa

rotatividade € comum no contexto de projetos interorganizacionais, uma vez que as
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organizagbes e equipes em si podem perder membros importantes nos projetos ao
longo do desenvolvimento, impactando a outra parte.

Ainda segundo Durst e Zieba (2019), o vazamento de conhecimento ocorre
quando o conhecimento organizacional sensivel — como as estratégias, as politicas, o
conhecimento do produto e as informagdes confidenciais do cliente — acaba nas maos
de pessoas n&o autorizadas. Esse vazamento pode ocorrer como resultado de agdes
deliberadas ou nao intencionais, como erro humano ou ma gestdo. Os autores
apontam como uma fonte potencial do vazamento de conhecimento o offshoring e a
terceirizagcao das operagdes, em que um vazamento de conhecimento confidencial
para partes nao autorizadas pode ocorrer.

O transbordamento de conhecimento é outro tipo de risco de conhecimento e
esta intimamente relacionado ao funcionamento da economia da partilha e do
envolvimento em aliangas ou redes. Em outras palavras, € quando um conhecimento
valioso transborda da organizacédo para concorrentes que o usam objetivando obter
alguma vantagem competitiva (DURST; ZIEBA, 2019).

Segundo as autoras, o risco de terceirizagdo do conhecimento pode ser
definido como o resultado da transferéncia de uma atividade empresarial ou fungao
de uma organizagao para um contratado externo que assume o controle da atividade,
desempenha essa fungao e a vende de volta para a organizacao.

Riscos relacionados a lacuna de conhecimento mostram um déficit entre o
que uma organizagdo deve saber e o que realmente ela sabe, tendo como
consequéncia dificuldade no cumprimento de seus objetivos ou implementacédo de
suas estratégias (DURST; ZIEBA, 2019).

O risco relacional diz respeito as diversas relacbes organizacionais
necessarias para o desenvolvimento de um negdcio no contexto da economia
colaborativa, em que o compartihamento do conhecimento é necessario para
alavancar os efeitos dessa colaboragao. No entanto, tais relagdes podem ocasionar
outros riscos, como o risco de vazamento do conhecimento, transbordamento de
conhecimento etc. (DURST; ZIEBA, 2019).

Durst e Zieba (2019) frisam que o risco de aplicagdo de conhecimento
incorreto esta associado ao fato de a organizagdo nao manter o seu conhecimento
atualizado ou validado, podendo aplicar conhecimentos errados nas suas operacgoes.

Por fim, o risco de aplicacdo indevida de conhecimento esta relacionado a

inumeras informagdes e conhecimentos disponiveis hoje em dia, o que traz o risco de
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aplicacao indevida do conhecimento ou sua ma interpretacédo (DURST; ZIEBA, 2019).
Segundo as autoras, uma organizagao, por exemplo, pode obter conhecimento sobre
uma oportunidade de negocio, mas, devido a falta de habilidades e competéncias para
analisar esse conhecimento de maneira critica, pode interpreta-lo de forma
equivocada e tomar uma decisao incorreta.

Ainda no contexto de riscos de conhecimento, Durst e Zieba (2019) os
categorizam como os riscos que ocorrem dentro da organizagéo e os riscos de fora
da organizagdo. Essas autoras citam o risco relacional, o vazamento de
conhecimento, o transbordamento de conhecimento, a terceirizagdo do conhecimento
e a perda de conhecimento como relacionados ao ambiente fora da organizagao.

Junto com os problemas de assimetria do conhecimento, esses riscos
fortalecem a necessidade de serem mitigados a partir de um melhor entendimento dos
fatores especificos do conhecimento em projetos interorganizacionais e de
ferramentas capazes de contribuir para essa mitigagao.

Por fim, para este trabalho, a assimetria do conhecimento representa as
diferencas de conhecimento entre as partes de uma relagédo (no caso em questao, o
projeto interorganizacional) (EPPLER, 2004; ERICSSON; SMITH, 1991; FLOTTUM,;
DAHL, 2011; KAMPF; LONGO, 2009; PARSONS, 1975) e os problemas causadores
e decorrentes dessas diferencas.

Considerando as diferencas de conhecimento entre as partes e os problemas
relacionados a essas diferengas, o conceito da assimetria do conhecimento se alinha
a teoria da agéncia e a assimetria da informagao como um problema de agéncia, pois,
conforme Eisenhardt (1989), a teoria da agéncia busca em geral resolver os
problemas entre principal e agente quando uma das partes tem ag¢des diferentes do

esperado ou acordado entre elas.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO EM PROJETOS INTERORGANIZACIONAIS

A gestao do conhecimento em projetos é definida como a GC no contexto de
projetos, ou seja, a relacdo entre os principios da gestdo do conhecimento e do
gerenciamento de projetos (HANISCH et al., 2009). Em projetos, diferencia-se da
gestdo do conhecimento organizacional por aspectos como singularidade e
temporalidade, estando o primeiro aspecto relacionado a natureza especifica do

objetivo do projeto, como um produto ou resultado unico que esta sendo desenvolvido.
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Ja o segundo aspecto diz respeito a natureza temporaria do projeto, sendo
desenvolvido com comego, meio e fim definidos (SHINODA; MAXIMIANO; SBRAGIA,
2015).

Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015) vao dizer que os desafios da gestao do
conhecimento em projetos estdo relacionados a esses aspectos. Para a
temporalidade, pode-se destacar a dificuldade de retencdo do conhecimento, que se
refere a dificuldade das organizagdes de reterem conhecimento pela auséncia de
rotina e estrutura organizacional capaz de absorver os conhecimentos desenvolvidos
no projeto, fragmentando-os. Ja a ineficiéncia do uso do conhecimento diz respeito a
incapacidade da organizacédo de reaproveitar conhecimentos gerados em um projeto
para solu¢des organizacionais ou para outros projetos.

Para a singularidade, os desafios referem-se a baixa replicabilidade, uma vez
que, por serem unicos, os projetos ndo contam com o beneficio da repeticéo, e novas
relacdes podem fazer com que a singularidade das relagdes existentes impossibilite a
continuidade da aprendizagem (SHINODA; MAXIMIANO; SBRAGIA, 2015).

Segundo Pacheco (2016), de qualquer modo, mesmo que a gestdo de
projetos se diferencie da gestdo do conhecimento organizacional, as suas dimensoes
de analise do conhecimento sdo presentes na gestdo de projetos. Entdo, temos o
conhecimento como processo e o conhecimento como conteudo e como ambos ao
mesmo tempo.

Para este trabalho, o “conhecimento € conteudo ou processo efetivado por
agentes humanos ou artificiais em atividades de geracdo de valor cientifico,
econdmico, social ou cultural” (PACHECO, 2016, p. 37).

Entre as importantes questdes a serem abordadas na gestdo do
conhecimento em projetos esta o fato de que o fim do projeto muitas vezes representa
o fim dos conhecimentos desenvolvidos, e os colaboradores retornam para os seus
antigos postos de trabalho ou sao realocados para realizar novas fungdes, o que
provoca uma significativa perda de conhecimento (SCHINDLER; EPPER, 2003).

Schindler e Epper (2003) vao dizer que membros da equipe de projetos
atuantes, em especial de distintas organizacbes — como no caso de projetos
interorganizacionais — e fornecedores de significativo conhecimento ao final do projeto
levam consigo o conhecimento desenvolvido e podem provocar uma importante
lacuna do conhecimento, em especial quando a reconstrucdo de determinado

conhecimento s6 pode ser realizada com o apoio desse membro.
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Segundo Polyaninova (2011), ha uma caréncia no desenvolvimento de rotinas
de gestdo do conhecimento em projetos, mesmo que tanto as abordagens ageis
quanto as abordagens tradicionais prevejam a necessidade de gerir o conhecimento.

A natureza de projetos apresenta tipos de conhecimento diferentes
(MARQUES, 2017; POLYANINOVA, 2011):

a) conhecimentos técnicos (technical knowledge): relacionados ao
conhecimento de técnicas, tecnologias, processos de trabalho, custos e
outras coisas que estdo envolvidas em questdes especificas da disciplina
do projeto;

b) conhecimentos de gestdo de projetos (project management knowledge):
relacionados aos meétodos e procedimentos necessarios para gerir o
projeto; e

c) conhecimento do projeto (project-related knowledge): relacionado ao
conhecimento do cliente ou sobre os clientes e outras pessoas ou
entidades que sao importantes para o negdécio da organizagao.

A circulacdo desses tipos de conhecimento pode ocorrer de trés maneiras

(MARQUES, 2017; POLYANINOVA, 2011):

a) Projeto para o projeto (Project-to-Project (P2P)): compartiihamento e
transferéncia de conhecimentos de um projeto para outro;

b) Projeto para o negécio (ou organizagdo) (Project-to-Business (P2B)) —
compartilhamento ou transferéncia de conhecimento das equipes de
projeto para a fungdo empresarial central para a organizagao; e

c) Negoécio (ou organizacido) para o projeto (Business-to-Project (B2P) —
compartilhamento ou transferéncia do conhecimento através da difusdo e
desenvolvimento de novas aptiddbes e competéncias para equipes e/ou
individuos do projeto.

De maneira similar, Hanisch et al. (2009) apontam que, no contexto da gestao

do conhecimento em projetos, os tipos de conhecimento perpassam por:

a) conhecimento em projetos: esta intimamente ligado a metodologia de
gerenciamento de projetos e as praticas de comunicagdo em projetos,
sendo fortemente dependente do gerente de projeto e do estilo de
gerenciamento de projeto individual;

b) conhecimento sobre projeto: denota uma visdo geral dos projetos que

estdo sendo realizados na organizagéao; e
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conhecimento entre projetos: conhecimento especializado, conhecimento
metodoldgico, conhecimento procedural e conhecimento de experiéncia.
O conhecimento entre os projetos da organizagao contribui para a base de

conhecimento organizacional.

Assim, para este trabalho, adotam-se os seguintes tipos de conhecimento em
projetos (HANISCH et al., 2009; POLYANINOVA, 2011):

1)

2)

3)

conhecimentos técnicos: conhecimento especializado, conhecimento
metodoldgico, conhecimento procedural e conhecimento de experiéncia,
que pode ser relacionado a técnicas, tecnologias, processos de trabalho,
custos e outras coisas que estdo envolvidas em questdes especificas da
disciplina do projeto;

conhecimentos de gestdo: conhecimento de projeto que esta intimamente
ligado a metodologia de gerenciamento de projetos e as praticas de
comunicagdo em projetos e que se relaciona com os métodos e
procedimentos necessarios para gerir a execugao dos projetos;
conhecimentos sobre stakeholders (ou personas): conhecimento sobre os
clientes e outras pessoas ou entidades que sao importantes para o negdcio
futuro da organizacao.

Conhecimentos multiprojetos: conhecimento relacionado a visao geral de

projetos dentro da organizagao.

Segundo Marques (2017), durante as fases do ciclo de vida do projeto,

diferentes

acdes relacionadas aos processos de gestdo do conhecimento sao

necessarias, pois diferentes tipos de conhecimentos referem-se a esse ciclo,

conforme apresentado na Figura 2 a seguir.

Figura 2 — Relagdo do conhecimento e ciclo de vida do projeto
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Ciclo de vida do projeto

Planejamento Implementag¢do Encerramento
(projeto em andamento)

Conhecimentos existentes Conhecimentos perdidos Conhecimentos perdidos

Conhecimentos necessarios Conhecimentos existentes Conhecimentos existentes

Conhecimentos necessarios

Dimensao temporal do conhecimento

Fonte: Marques (2017)

Na figura é possivel observar que, considerando-se o ciclo de vida do projeto
(simplificado em trés etapas), no planejamento a gestdo do conhecimento pode estar
relacionada aos conhecimentos existentes e necessarios, no andamento do projeto
estar relacionada a conhecimentos perdidos, existentes e necessarios, € no
encerramento do projeto estar relacionada a conhecimentos existentes e perdidos.

Os tipos de conhecimento e a relagdo com as etapas do ciclo de vida do
projeto identificam, inventariam e analisam a auditoria do conhecimento em projetos,
contribuindo para melhores resultados de agcées de GC em projetos (MARQUES,
2017).

2.2.1Barreiras e facilitadores dos PlIOs relacionados ao conhecimento

A natureza especifica dos PIOS e a complexidade envolvida em seu
gerenciamento, em especial a sua natureza relacionada intrinsecamente ao uso, a
criagdo, ao compartilhamento e a transferéncia do conhecimento, traz uma série de
facilitadores e barreiras para que os processos de GC acontecam ou nao de forma a
levar ao sucesso do projeto.

A partir da literatura revisada, conforme apresentado nos procedimentos
metodoldgicos deste trabalho, foi possivel identificar barreiras, facilitadores e outros
fatores que nao especificam a sua contribuigdo positiva ou negativa ao contexto dos
projetos interorganizacionais.

As barreiras identificadas foram elencadas e descritas, associadas aos

autores, conforme apresentado no quadro a seguir.
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Barreira

Descrigao

Autores

Alta interdependéncia de
varios atores

Dependéncia de varios atores
para o desenvolvimento de
tarefas e atividades do projeto

ADAMI; VERSCHOORE;
ANTUNES JUNIOR, 2019;
D’ARMAGNAC; GERAUDEL,
SALVETAT, 2019

Alto nivel de controle sobre
as relagoes

Alto nivel de controle sobre as
interagdes e relagdes entre as
partes do projeto

Descentralizagao da
autoridade

Autoridades distintas e
descentralizadas no mesmo
projeto

Estruturas hierarquicas e
controladas de
gerenciamento

Estruturas hierarquicas e
controladas de gerenciamento

ADAMI; VERSCHOORE;
ANTUNES JUNIOR, 2019;
STJERNE; SODERLUND;
MINBAEVA, 2019

Risco de comportamentos
oportunistas

Risco de comportamentos
oportunistas entre as partes do
projeto em relagao ao que esta
sendo desenvolvido ou
compartilhado

D’ARMAGNAC; GERAUDEL;
SALVETAT, 2019

Competicao

Competicao entre as partes do
projeto

D’ARMAGNAC; GERAUDEL;
SALVETAT, 2019

Niveis de experiéncia
diferentes

Niveis de experiéncia diferentes
relacionados ao arranjo do PIO

HANSEN; GANN; GROAK, 1998

Experiéncias passadas
malsucedidas

Experiéncias passadas
malsucedidas entre as partes ou
vividas por uma das partes

SYDOW; BRAUN, 2018

Conflitos

Conflitos preexistentes ou
gerados no projeto

ADAMI; VERSCHOORE;
ANTUNES JUNIOR, 2019; TAN et
al., 2005

Conhecimento localmente
estabelecido

Conhecimento estabelecido
localmente, regionalizado ou
institucional

BOSCH-SIJTSEMA;
HENRIKSSON, 2014

Conhecimento situacional

Conhecimento gerado ou
aplicavel em situagao especifica

BOSCH-SIJTSEMA;
HENRIKSSON, 2014

Especializacao das
organizacgoes

Especializacao das
organizac¢des quanto a area de
dominio

BOSCH-SIUTSEMA;
HENRIKSSON, 2014

Lacunas de conhecimento

Lacunas de conhecimento no
projeto

HANSEN; GANN; GROAK, 1998

Cultura

Cultura organizacional das
partes do projeto

BOSCH-SIJTSEMA;
HENRIKSSON, 2014

Légicas contraditorias

Logicas contraditdrias entre as
partes do projeto

D’ARMAGNAC; GERAUDEL,;
SALVETAT, 2019

Pressdes e prioridades
conflitantes

Pressdes e prioridades
conflitantes no projeto ou nas
organizagdes que participam
dele

STJERNE; SODERLUND;
MINBAEVA, 2019

Estruturas hierarquicas e
controladas de
gerenciamento

Estruturas hierarquicas e
controladas de gerenciamento

BOSCH-SIJTSEMA;
HENRIKSSON, 2014

Numero grande de relagcbes

Numero grande de relagbes

ADAMI; VERSCHOORE;
ANTUNES JUNIOR, 2019




Temporalidade

Curto periodo de relacionamento
ou encerramento da relagao ao
final do projeto

DEFILLIPPI; SYDOW, 2016
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Complexidade do projeto

Nivel de complexidade do
projeto

SCHLEIMER; FAEMS, 2016

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Como descrito nos procedimentos metodolégicos, por meio de analise tematica

essas barreiras foram categorizadas, inicialmente, em interdependéncia, controle,

comportamento, experiéncias passadas, conflito, especificidade do conhecimento,

cultura, gestao, interacéo, temporalidade e natureza do projeto conforme apresentado

no Quadro 7 a seguir.

Quadro 7 — Barreiras e categorias

Barreira

Categoria

Barreira

Categoria

Alta interdependéncia de
varios atores

Interdependéncia

Conhecimento
localmente
estabelecido

Conhecimento
situacional

Alto nivel de controle
sobre as relagbes

Descentralizagéo da

Especializagédo das
organizagoes

Lacunas de

Especificidade do
conhecimento

autoridade Controle conhecimento
Estruturas hierarquicas e
controladas de Cultura
gerenciamento Cultura
Risco de comportamentos -~ e
) Logicas contraditorias
oportunistas
Comportamento
Competicéo Pressdes e prioridades
peti¢ conflitantes
N . Estruturas hierarquicas Gestéo
Niveis de experiéncia
. e controladas de
diferentes )
N gerenciamento
Experiéncias passadas
Experiéncias passadas Numero grande de =
Interagao

malsucedidas

relacdes

Conflitos

Conflito

Temporalidade

Temporalidade

Complexidade do
projeto

Natureza do projeto

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Essa categorizagdo pode contribuir para uma melhor compreensao das

barreiras considerando a generalizagado de suas aplicagbes e percepgoes. Assim, a
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categoria interdependéncia refere-se ao conjunto de elementos relacionados a alta
interdependéncia de varios atores como barreira aos projetos interorganizacionais
(ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019; D’ARMAGNAC; GERAUDEL,;
SALVETAT, 2019).

A categoria controle traz como barreira o alto nivel de controle sobre as
relacbes em PIOs, a descentralizagdo da autoridade e as estruturas hierarquicas e
controladas de gerenciamento.

A categoria comportamento engloba o risco de comportamentos oportunistas e
a competicao como barreiras (O’ARMAGNAC; GERAUDEL; SALVETAT, 2019).

A categoria experiéncias passadas refere-se ao nivel de experiéncia diferente
entre as organizagbes e existéncia de experiéncias passadas malsucedidas
(HANSEN; GANN; GROAK, 1998; SYDOW; BRAUN, 2018).

A existéncia de conflitos e de elementos relacionados é também apresentada
como barreira (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019; TAN et al., 2005).

A categoria especificidade do conhecimento refere-se a elementos como
conhecimento localmente estabelecido, conhecimento situacional, especializagao das
organizacoes e lacunas de conhecimento (BOSCH-SIJTSEMA; HENRIKSSON, 2014;
HANSEN; GANN; GROAK, 1998).

A categoria cultura traz logicas contraditérias como barreiras (BOSCH-
SIUTSEMA; HENRIKSSON, 2014; D’ARMAGNAC; GERAUDEL; SALVETAT, 2019).

A categoria gestao refere-se a pressdes e prioridades conflitantes e estruturas
hierarquicas e controladas de gerenciamento (BOSCH-SIJTSEMA; HENRIKSSON,
2014; STJERNE; SODERLUND; MINBAEVA, 2019).

Ainda, o numero grande de relagbes, a temporalidade e a complexidade do
projeto sao itens relacionados a interagao, temporalidade e natureza do projeto
(ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019; DEFILLIPPI; SYDOW, 2016,
SCHLEIMER; FAEMS, 2016).

As barreiras apresentadas guardam relagdo com a problematica da assimetria
do conhecimento. O alto nivel de controle das relagdes e as diferentes formas de
controle entre as partes em um projeto interorganizacional, como barreira ao acesso
ou compartilhamento do conhecimento entre especialistas do projeto e entre os
especialistas e os tomadores de decisdo, contribui para assimetria do conhecimento,
intensificando as diferencas de conhecimento entre essas organizagbes
(D’ARMAGNAC; GERAUDEL; SALVETAT, 2019; GRANT; BADEN-FULLER, 2004).
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Comportamentos oportunistas, conflitos e l6gicas contraditérias aumentam os
riscos relacionais entre as partes, contribuindo para a assimetria do conhecimento
nessa relagéo, tdo necessaria para a garantia dos resultados esperados do projeto, e
considerando o compartilhamento do conhecimento, por exemplo, como
imprescindivel para alcangar os efeitos dessa relagdo (DURST; ZIEBA, 2019).

As lacunas do conhecimento possuem relagdo direta com diferentes
conhecimentos ou niveis de conhecimento entre as partes em um projeto, trazendo
riscos que precisam ser mitigados para o cumprimento de seus objetivos ou
implementacao de suas estratégias (JACOBSEN, 2014; DURST; ZIEBA, 2019).

Experiéncias passadas, experiéncias anteriores malsucedidas ou, ainda,
niveis de experiéncias diferentes podem implicar na incerteza sobre as relagdes
desenvolvidas em um PIO levando em conta as necessidades de conhecimento e o
seu desenvolvimento ao longo do projeto e os seus resultados, o que contribui para a
assimetria de conhecimento entre as partes (GRANT; BADEN-FULLER, 2004;
JACOBSEN, 2014; SYDOW; BRAUN, 2018).

Por fim, outros fatores como a especializagdo do conhecimento entre as
partes de um projeto, o conhecimento localmente estabelecido e o conhecimento
situacional trazem implica¢des relacionadas a assimetria do conhecimento, uma vez
que, se nao forem bem gerenciados, contribuem para o aumento das diferengas de
conhecimento entre as partes (BOSCH-SIJTSEMA; HENRIKSSON, 2014;
JACOBSEN, 2014).

Por sua vez, os facilitadores identificados constituem-se em estruturas, acoes,
praticas, condicdes do ambiente, entre outros elementos que contribuem ou
estimulam os processos de gestdo do conhecimento nos projetos
interorganizacionais. Esses facilitadores identificados sdo apresentados no quadro a

sequir.

Quadro 8 — Facilitadores a gestao do conhecimento em PIOs
Facilitador Descricao Autores

Desejo de manutengao da conformidade

(escopo, qualidade, custos e prazos) do BRAUN; MULLER-

SEITZ; SYDOW, 2012

Desejo de manutengao da
conformidade do projeto

projeto
Comportamento cooperativo Comportamento de cooperacao entre as BRAUN; MULLER-
P P partes do projeto SEITZ; SYDOW, 2012

Comportamento de ajuda entre as partes do | BRAUN; MULLER-

Comportamento de ajuda | .o SEITZ; SYDOW, 2012




Lealdade ao projeto

Lealdade ao projeto

BRAUN; MULLER-
SEITZ; SYDOW, 2012
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Proatividade

Proatividade relacionada as necessidades do
projeto

BRAUN; MULLER-
SEITZ; SYDOW, 2012

Colaboracéao

Colaboracéo entre as partes

BLACK et al., 2003

Compromisso

Compromisso com os elementos do projeto

D’ARMAGNAC;
GERAUDEL; SALVETAT,
2019

Engajamento

Engajamento no projeto

BLACK et al., 2003

Ruptura do comportamento
concorrente de cada
empresa

Ruptura do comportamento concorrente de
cada empresa

D’ARMAGNAC;
GERAUDEL; SALVETAT,
2019

Percepcgéo de pertencimento

Percepcéao e sensagao de pertencimento

D’ARMAGNAC;
GERAUDEL; SALVETAT,
2019

Conflitos construtivos de
conhecimento

Conflitos construtivos de conhecimento

TAN et al., 2005

Interdisciplinaridade

Interdisciplinaridade nas relagbes do projeto

DEFILLIPPI; SYDOW,
2016

Armazenamento e

Acdes de armazenamento e gerenciamento

gerenciamento de : . BRAUN, 2018
; . de conhecimento de projetos

conhecimento de projetos

EX|s‘Fer10|a Qe unidade EX|ste~nC|§ Qe unidade administrativa, mesmo BRAUN, 2018

administrativa gue nao fisicamente

Formacéo de rede de Formagéao e atuacao de redes de gerentes de BRAUN, 2018

gerentes de projetos

projetos no projeto

Processo de avaliagéo

Existéncia de processo de avaliagéo

DREJER; VINDING, 2007

Processo de difusdo

Existéncia e fomento a processos de difusdo

DREJER; VINDING, 2007

Processos integrados

Existéncia e fomento a processos de
integragéo

ADAMI; VERSCHOORE;
ANTUNES JUNIOR,
2019

Gestao colaborativa

Gestao colaborativa do projeto

ADAMI; VERSCHOORE;
ANTUNES JUNIOR,
2019

Foco no usuario final

Foco no usuario final ou cliente final

DREJER; VINDING, 2007

Espaco para facilitar a
integragéo

Existéncia e fomento a espacgos para facilitar
a integracao

STJERNE;
SODERLUND;
MINBAEVA, 2019

Discussao de metas comuns

Discussao de metas comuns do projeto

DREJER; VINDING, 2007

Contas abertas

Acodes de transparéncia financeira e contas
abertas

DREJER; VINDING, 2007

Coordenacao

Existéncia de coordenacao do projeto

BLACK et al., 2003

Objetivos compartilhados

Existéncia de objetivos compartilhados no
projeto

D’ARMAGNAC;
GERAUDEL; SALVETAT,
2019

Reports constantes

Reports e comunicagéo de status constantes

ORLIKOWSKI; YATES,
1994




Times autogerenciaveis

Times e equipes autogerenciaveis
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DREJER; VINDING, 2007

Existéncia de boundary
spanners

Existéncia de grupos ou individuos que
facilitem o compartilhamento e a
transferéncia do conhecimento e informagao
entre produtos e usuarios

BOSCH-SIJTSEMA;
HENRIKSSON, 2014

Organizacao intermediadora

Organizacéo intermediadora entre as partes
do projeto

ADAMI; VERSCHOORE;
ANTUNES JUNIOR,

2019
Colaboracéo anterior entre as partes do BRAUN, FERREIRA;
Colaboracéao anterior roieto SYDOW, 2013
proj BRAUN, 2018

Experiéncia anterior bem-
sucedida

Experiéncia anterior bem-sucedida entre as
partes do projeto ou com o arranjo
interorganizacional

BRAUN; FERREIRA;
SYDOW, 2013
SYDOW; BRAUN, 2018

Grau de relacionamento

Grau de relacionamento entre as partes

SCHLEIMER; FAEMS,
2016

Acdes e praticas de intensa cooperagao STJERNE;
Intensa cooperagéo entre as partes do proieto SODERLUND;
P proj MINBAEVA, 2019
Acdes e praticas de intensa coordenacéao STJERNE;
Intensa coordenacéao ¢ P ¢ SODERLUND;

entre as partes do projeto

MINBAEVA, 2019

Intensidade da interacao

Intensidade da interacao entre as partes do
projeto

BLACK et al., 2003
DEFILLIPPI; SYDOW,
2016

SCHLEIMER; FAEMS,
2016

Relacionamentos informais

Existéncia de relacionamentos informais
entre as partes do projeto

ADAMI; VERSCHOORE;
ANTUNES JUNIOR,
2019

ADAMI; VERSCHOORE;

Alto nivel deh . Alto nivel de intgrdependéncia positiva entre ANTUNES JUNIOR,
interdependéncia as partes do projeto 2019
D’ARMAGNAC;

Objetivos compartilhados

Existéncia de objetivos compartilhados no
projeto

GERAUDEL; SALVETAT,
2019

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Como descrito nos procedimentos metodoldgicos, esses facilitadores foram

categorizados inicialmente em comportamento, conflito, especificidade do

conhecimento, gestdo, experiéncias passadas, interacdo e interdependéncia,

conforme apresentado no Quadro 9 a seguir.

Quadro 9 — Facilitadores e categorias
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Facilitador Categoria Facilitador Categoria
Armazenamento e
Desejo de manutengéo da gerenciamento de
conformidade do projeto conhecimento de
projetos
. Existéncia de unidade
Comportamento cooperativo g .
administrativa
Comportamento de ajuda Formag&o de re_de de
gerentes de projetos
Lealdade ao projeto Comportamento Processo de avaliagéo
Proatividade Processo de difusédo
Colaboragao Processos integrados
Compromisso Gestéo colaborativa
Engajamento Foco no usuario final
Ruptura do comportamento Espaco para facilitar a
concorrente de cada empresa integragéo
~ . Discussao de metas
Percepgéao de pertencimento
comuns .
Gestéo
Conflltqs construtivos de Conflito Contas abertas
conhecimento
Interdisciplinaridade Especnjmdade do Coordenagao
conhecimento
Objetivos

Colaboracéo anterior

Experiéncias

compartilhados

. . , passadas
Experiéncia anterior bem-sucedida Reports constantes
Grau de relacionamento Times autogerenciaveis
= Existéncia de
Intensa cooperagao
boundary spanners
Interagao

Intensa coordenagéao

Intensidade da interagéo

Relacionamentos informais

Alto nivel de interdependéncia

Objetivos compartilhados

Interdependéncia

Organizagao
intermediadora

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Da mesma forma como para as barreiras, essa categorizacao pode contribuir

para uma melhor compreensao dos facilitadores, considerando a generalizagéo de

suas aplicacbes e percepcoes.

A categoria comportamento engloba elementos como desejo de manutengéo

da conformidade do projeto, comportamento cooperativo, comportamento de ajuda,

lealdade ao projeto, proatividade, colaboragdo, compromisso, engajamento, ruptura
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do comportamento concorrente de cada empresa e percepgao de pertencimento
(BLACK et al., 2003; BRAUN; MULLER-SEITZ; SYDOW, 2012; D’ARMAGNAC;
GERAUDEL; SALVETAT, 2019).

Na categoria conflitos estdo os conflitos construtivos de conhecimento como
facilitadores (TAN et al., 2005), e em especificidade do conhecimento, a
interdisciplinaridade € o elemento facilitador (DEFILLIPPI; SYDOW, 2016).

Quanto a gestdo, o armazenamento e o gerenciamento de conhecimento de
projetos, a existéncia de unidade administrativa, a formagéo de rede de gerentes de
projetos, o processo de avaliagcao, o processo de difusdo, os processos integrados, a
gestao colaborativa, o foco no usuario final, o espaco para facilitar a integracao, a
discussdo de metas comuns, as contas abertas, a coordenacdo, os obijetivos
compartilhados, os reports constantes, os times autogerenciaveis, a existéncia de
representantes da empresa e a organizagao intermediadora sao apontados como
facilitadores (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019; BLACK et al., 2003,
BOSCH-SIJTSEMA; HENRIKSSON, 2014; BRAUN, 2018; D’ARMAGNAC;
GERAUDEL,; SALVETAT, 2019; DREJER; VINDING, 2007; ORLIKOWSKI; YATES,
1994; STJERNE; SODERLUND; MINBAEVA, 2019).

Em relagcdo as experiéncias passadas, a existéncia de colaboragéo anterior e
experiéncia anterior bem-sucedida sao elementos apontados como facilitadores
(BRAUN, 2018; SYDOW; BRAUN, 2018).

Quanto a interagado, consideram-se o grau de relacionamento, a incorporagao
relacional, a intensa cooperagao, a intensa coordenacao, a intensidade da interacao
e os relacionamentos informais (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019;
BLACK et al., 2003; DEFILLIPPI; SYDOW, 2016; SCHLEIMER; FAEMS, 2016;
STJERNE; SODERLUND; MINBAEVA, 2019).

E por fim, na categoria interdependéncia o alto nivel de interdependéncia e os
objetivos compartilhados sao apontados como facilitadores (ADAMI; VERSCHOORE;
ANTUNES JUNIOR, 2019; D’ARMAGNAC; GERAUDEL; SALVETAT, 2019).

Se bem gerenciados, esses facilitadores podem contribuir para a mitigagdo da
assimetria do conhecimento. Garantir o desejo de manuteng¢ao da conformidade do
projeto, o comportamento cooperativo, o comportamento de ajuda, a lealdade ao
projeto e outros fatores relacionados a categoria comportamento pode fomentar os
processos de gestao do conhecimento, o que colabora para diminuir as diferencas de

conhecimento entre as partes e os problemas relacionais a partir do compartilhamento
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de conhecimento e da utilizagcdo adequada do conhecimento para o alcance dos
resultados do projeto (BRAUN; FERREIRA; SYDOW, 2013; BRAUN; MULLER-SEITZ;
SYDOW, 2012; DPARMAGNAC; GERAUDEL; SALVETAT, 2019).

Da mesma forma, a incorporagao relacional, a intensa cooperacao € a intensa
coordenagao bem como os relacionamentos informais podem trazer oportunidades de
compartilhamento de conhecimento que diminuam as diferengas de conhecimento
entre as partes (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019; BLACK et al.,
2003; DEFILLIPPI; SYDOW, 2016; STEPHANIE; SCHLEIMER; FAEMS, 2016;
STJERNE; SODERLUND; MINBAEVA, 2019).

Fatores que fomentem o equilibrio entre as partes, como discussdo de metas
comuns, objetivos compartilhados e reports constantes, contribuem para a correta
utilizagcdo do conhecimento, o acesso adequado e a percepcao de equilibrio entre as
partes do projeto, diminuindo as diferencas de conhecimento em geral entre os
tomadores de decisdo (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2019;
JACOBSEN, 2014).

Outros fatores identificados na revisdo foram as experiéncias passadas, a
confianga, a incorporagao cognitiva, a cultura, a estrutura de gestao, a frequéncia e

as especificidades diversas, cujo detalhamento é apresentado no Quadro 10.

Quadro 10 — Outros fatores que influenciam os processos de conhecimento em PIOs

Categoria Fator Autores

D’ARMAGNAC; GERAUDEL;
Existéncia de experiéncias passadas | SALVETAT, 2019

Experiéncias DEFILLIPPI; SYDOW, 2016
passadas D’ARMAGNAC; GERAUDEL;
Série de projetos SALVETAT, 2019
DEFILLIPPI; SYDOW, 2016
] Confiabilidade BRAUN, 2018
Confianga -
Confianga BRAUN, 2018
Incorporagao Sobreposicao das bases de

b . DEFILLIPPI; SYDOW, 2016
cognitiva conhecimento

D’ARMAGNAC; GERAUDEL,;
SALVETAT, 2019

Crencas D’ARMAGNAC: GERAUDEL:
Cultura ¢ SALVETAT, 2019

Cultura BRAUN, 2018

D’ARMAGNAC; GERAUDEL;
SALVETAT, 2019

Condigdes do ambiente BRAUN, 2018

Gestdo Ritmo das atividades D'ARMAGNAC; GERAUDEL;
SALVETAT, 2019

Conhecimento prévio

Valores internalizados
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D’ARMAGNAC; GERAUDEL;
SALVETAT, 2019
D’ARMAGNAC; GERAUDEL;
Série de projetos SALVETAT, 2019
Frequéncia SYDOW; BRAUN, 2018
DEFILLIPPI; SYDOW, 2016

Unico projeto DEFILLIPPI; SYDOW, 2016
Caracteristicas pessoais BRAUN, 2018

o Caracteristicas do time BRAUN, 2018
Eepeciicidades BLACK ef al., 2003
Formalidade das relagdes SCHLEIMER; FAEMS, 2016
ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES
JUNIOR, 2019
Fonte: elaborado pelo autor (2020)

Rotinas

A categoria experiéncias passadas diz respeito ao conjunto de elementos que
se referem a experiéncias anteriores que as organizagdes possam ter vivenciado, o
que, a depender do resultado dessas experiéncias, pode influenciar negativa ou
positivamente na decisdo delas de se relacionar ou no modo de se relacionar em
novos projetos interorganizacionais. Sdo fatores como existéncia ou nédo de
experiéncia anterior, e frequéncia ou ndo de projetos com um ou mais parceiros
(D’ARMAGNAC; GERAUDEL; SALVETAT, 2019; DEFILLIPPI; SYDOW, 2016).

A categoria confianga esta relacionada ao conjunto de elementos que podem
influenciar positiva ou negativamente nos projetos a partir dos aspectos de
confiabilidade das relagdes (BRAUN, 2018).

A incorporagao cognitiva esta relacionada aos elementos sobre o dominio de
conhecimento e as bases de conhecimento dos parceiros, como, por exemplo, a
capacidade de incorporacdo de novos conhecimentos ou a sobreposicido de
conhecimentos (DEFILLIPPI; SYDOW, 2016).

A cultura refere-se a todos os aspectos culturais, como crencgas, valores e
conhecimentos prévios dos individuos e das organizagdes (BRAUN, 2018;
D’ARMAGNAC; GERAUDEL; SALVETAT, 2019).

A gestao diz respeito aos modelos de estrutura de gestdo adotados pela
organizacédo sobre as condi¢bes do ambiente, o ritmo das atividades e as rotinas
(D’ARMAGNAC; GERAUDEL; SALVETAT, 2019).

A categoria frequéncia abrange os elementos relacionados a frequéncia de
projetos entre as organizagbes, como série de projetos ou projeto Unico
(D’ARMAGNAC; GERAUDEL; SALVETAT, 2019; DEFILLIPPI; SYDOW, 2016;
SYDOW; BRAUN, 2018).



81

As especificidades diversas dizem respeito a outros aspectos, como a
influéncia negativa ou positiva de caracteristicas pessoais, caracteristicas do time ou,
ainda, da formalidade das relagbes (ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES, 2019;
BLACK et al., 2003; BRAUN, 2018; SCHLEIMER; FAEMS, 2016).

De forma geral, esses outros fatores guardam relagdo de proximidade com as
barreiras e os facilitadores apresentados, compondo o guarda-chuva de elementos
cuja gestdo adequada, mitigagdo ou fomento podem contribuir para diminuigdo das
diferengas de conhecimento e para os problemas relacionados entre as partes do
projeto. Por isso, reconhecer esses fatores é fundamental para definir as estratégias
de gestdo do conhecimento adequadas a realidade dos projetos interorganizacionais.

ApOs tratamento dos dados, a consolidacdo dos elementos identificados na
literatura e utilizados para as demais etapas desta pesquisa é apresentada na secao
4.1 deste trabalho.

2.2.2 Auditoria do conhecimento

A auditoria do conhecimento constitui um dos processos da gestdo do
conhecimento relacionado as etapas de planejamento de ag¢des de gestdo do
conhecimento organizacional ou de projetos (GRETSCH; MANDL; SCHATZ, 2012).

Em geral, os processos de implantagdo de gestdo do conhecimento
perpassam pelas etapas de diagnéstico, planejamento, execugado e monitoramento da
implementacdo, sendo a auditoria do conhecimento essencial para identificar os
conhecimentos, seus fluxos e a forma como esse conhecimento &€ armazenado e
gerenciado ainda na etapa de diagnéstico (GOUROVA; ANTONOVA; TODOROVA,
2009; GRETSCH; MANDL; SCHATZ, 2012; SUO; WANG; ZHANG, 2009).

A auditoria do conhecimento trata da identificacdo dos ativos do conhecimento
e de suas relagdes, necessidades e lacunas de conhecimento, auxilia no
entendimento e no monitoramento dos tipos de conhecimento e nas formas de
conhecimento bem como nos processos baseados em conhecimento presentes na
organizagao (BURNETT; WILLIAMS; GRINNALL, 2013). E ainda vista como uma das
primeiras etapas dos processos de gestdo do conhecimento e tem como resultado
fornecer uma analise abrangente dos fatores relativos a capacidade de gestdo do
conhecimento, como, por exemplo, a capacidade de producao, compartilhamento,
aplicacado e armazenagem de conhecimento (SUO; WANG; ZHANG, 2009).
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Entre as diversas defini¢des de auditoria do conhecimento ao longo do tempo,
esta passou de um processo simplificado de identificagdo, como mapeamento do
conhecimento (HYLTON, 2002; LIEBOWITZ et al., 2000) para uma analise completa
dos ativos do conhecimento organizacional (GOUROVA; ANTONOVA; TODOROVA,
2009; BURNETT; WILLIAMS; GRINNALL, 2013; LOXTON, 2014). A definicdo adotada
para este trabalho constitui um processo para identificacdo, avaliacdo, analise e
revisdo dos conhecimentos, recursos e processos de conhecimento, sendo
considerada a primeira etapa de uma iniciativa, estratégia ou projeto de gestado do
conhecimento (MARQUES; FREIRE; SILVA, 2019).

Em se tratando de um processo, a auditoria do conhecimento € composta por
diversas etapas, dependendo do modelo adotado. A literatura apresenta alguns
modelos para auditoria do conhecimento, os quais sdo apresentados na secao a

seguir, juntamente com suas etapas.

2.2.2.1 Modelos e etapas da auditoria do conhecimento

A literatura traz alguns modelos para auditoria do conhecimento, sendo um
dos primeiros o de Liebowitz et al. (2000), que é baseado em perguntas cujo objetivo
€ identificar os conhecimentos que a organizagdo possui, as necessidades e as
lacunas de conhecimento. As etapas do modelo desses autores sido a identificacéao
dos conhecimentos existentes, a identificacdo dos conhecimentos perdidos e, por fim,
a apresentacao de recomendacgdes para a gestao do conhecimento. A identificacéo
dos conhecimentos existentes se desdobra em determinar potenciais fontes, recursos,
fluxos e barreiras na area-alvo, incluindo fatores ambientais, identificar e localizar o
conhecimento explicito e tacito na area-alvo e construir um mapa do conhecimento da
taxonomia e dos fluxos de conhecimento. A identificacdo dos conhecimentos perdidos
se desdobra em anadlise das lacunas para detectar quais conhecimentos estao
faltando e quem precisa desses conhecimentos. Esse modelo sofreu atualizagéo e
passou a incorporar também a descricdo de coleta de dados e evolugao quanto aos
critérios de analise, sugerindo inclusive o uso do método AHP para analise de redes
sociais (LIEBOWITZ, 2005).

Outro modelo é o apresentado por Choy, Lee e Cheung (2004) e que tem
como objetivo ser um roteiro de andlise para aplicagdo de programas de GC e

determinar estratégia de implantagdo desses programas. Esse modelo apresenta trés
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principais etapas: (1) a preparagdo pré-auditoria, que contém orientacbes e
alinhamentos estratégicos quanto ao processo de auditoria em si, bem como a
avaliacdo da maturidade da cultura organizacional; (2) o processo de auditoria em si,
que consiste na identificacdo de conhecimentos criticos em um determinado processo
escolhido; e, por fim, (3) as analises dos conhecimentos com a criagdo de mapas do
conhecimento, inventario de conhecimento e analises de redes sociais.

Hylton (2002) apresenta um modelo cujo objetivo &€ a mensuracéo dos niveis
de eficiéncia e eficacia em que o conhecimento € canalizado, usado e compartilhado,
a saude e a forga do relacionamento dos elementos-chave da gestdo do conhecimento
e a qualidade do conteudo de conhecimento existente em documentos e sistemas de
informagédo. O modelo dessa autora apresenta trés etapas: HYA-K-Audit K-Survey,
HYA-K-Audit K-Inventory e HYA-K-Audit K-Map. Essas etapas tém como fungao,
respectivamente, coleta e analise de conhecimentos e informagdes a partir da
percepgao das pessoas, inventariagdo e medi¢gao do conhecimento tacito e explicito
para determinar o valor real e potencial de conhecimento e construcdo e
desenvolvimento de um mapa de conhecimento organizacional que demonstre a
estrutura e os fluxos desses conhecimentos. Como resultado dessas etapas, tem-se
0s recursos de conhecimento mapeados e suas categorias e mapas de conhecimento
representando detentores do conhecimento e beneficiarios desses especialistas,
barreiras de acesso, transferéncia do conhecimento, codificacdo do conhecimento e
indicadores que possam contribuir para a mensuracio e 0 acesso as lacunas e aos
fluxos de conhecimento organizacional, direcionando acbes de gestdo do
conhecimento.

Perez-Soltero et al. (2006) também apresentam o seu modelo, cujo objetivo é
analisar e identificar as necessidades de conhecimento existentes e os conhecimentos
criticos e essenciais para o sucesso da organizagao, com etapas bem definidas:

1) adquirir informagao organizacional estratégica e identificar os processos

organizacionais;

2) identificar os processos-chave da organizagao e estabelecer os critérios

de mensuragao;

3) priorizar e selecionar os processos-chave;

4) identificar pessoas-chave;

5) encontrar pessoas-chave;

6) obter um inventario de conhecimento;
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7) analisar os fluxos de conhecimento;

8) mapear conhecimento;

9) elaborar relatério de auditoria do conhecimento; e

10)realizar reauditoria continua do conhecimento.

Os resultados desse processo de auditoria do conhecimento s&o: a
apresentacao dos elementos do conhecimento existentes e necessarios na
organizagao; os mapas de conhecimento apontando as relagdes entre os fluxos de
conhecimento entre si e relatérios onde sdo apresentados os problemas e as
oportunidades de conhecimento na organizagdo; e sugestdes de melhoria
relacionadas a gestao do conhecimento.

Também Dow, Pallaschke e Bucher (2006) apresentam o seu modelo para
AC, o qual visa identificar os conhecimentos existentes e os necessarios no futuro
para criagao, distribuicdo e desenvolvimento desses conhecimentos. O modelo dos
autores possui quatro etapas, sendo: (1) a identificacao e classificacdo das areas do
conhecimento; (2) analise das areas do conhecimento; (3) aplicacdo das areas do
conhecimento; e (4) criacdo da matriz de areas do conhecimento. Esse modelo traz
como resultados a identificagdo de areas de conhecimento correlacionadas com
indicadores predefinidos, conjunto de tarefas, processos, recursos de conhecimento,
expectativas mapeadas e barreiras e oportunidades relacionadas ao conhecimento e
diagndstico de uso dos conhecimentos e, por ultimo, um roadmap incluindo plano de
projeto para indicadores baseados em conhecimento que podem ser desenvolvidos.

Ja o modelo de Lee, Shek e Cheung (2007) objetiva mapear os ativos do
conhecimento das organizagbes com base em questionarios e workshops interativos,
tendo como etapas a selecdo e a priorizagdo dos processos de acordo com 0s
processos criticos de negécio, o estudo do workflow e a coleta de dados em workshop,
construgdo do inventario do conhecimento, analises dos conhecimentos, validagdes e
recomendagdes. Como resultado do modelo, tem-se a apresentagdo de um conjunto
de recomendagdes baseadas em dados concretos para estratégia de gestdo do
conhecimento em relagdo a pessoas, processos, conteudos e aspectos tecnoldgicos,
bem como a priorizagao desse conjunto.

O modelo de Shek et al. (2007) objetiva apresentar uma aplicagao sistematica
de auditoria do conhecimento para diferentes industrias e companhias, com etapas de
estudo de workflow, processos preliminares de questionario, pesquisa em

profundidade, construgdo do inventario de conhecimento, construcdo do mapa do
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conhecimento, analise de rede social, analise SWOT e formulacdo de
recomendacoes. Esse modelo traz como resultado inventarios de conhecimento,
mapas de conhecimento, analises de conhecimento e recomendagdes para a GC.

Também Cheung et al. (2007) expdem o seu modelo, o qual tem como objetivo
apresentar uma estrutura para aplicagao sistematica para auditoria do conhecimento,
com etapas de orientagao e estudo preliminar, avaliagédo da cultura organizacional,
entrevista em profundidade, construgao do inventario do conhecimento e mapeamento
de conhecimento, analise de rede de conhecimento e de rede social, recomendagao
de estratégia de gestdo do conhecimento, implantacdo de ferramentas de gestdo do
conhecimento e construcao de cultura colaborativa e reauditoria do conhecimento. Os
objetivos desse modelo sdo avaliagdo da cultura organizacional, analises de rede de
conhecimento e rede social, mapa do conhecimento e inventario de conhecimentos, e
relatérios de recomendacgao de estratégia de gestdo do conhecimento.

Ja o modelo de Wu e Li (2008) objetiva estruturar como o conceito de capital
intelectual pode ser aplicado a partir da auditoria do conhecimento e tem etapas
definidas, como planejamento, coleta de dados, processamento dos dados, analise
dos dados, relatérios e sumarizagcédo. O resultado desse modelo sao diretrizes para
acdes de gestdo do conhecimento e avaliagdo do capital intelectual da organizacéo.

Levy, Hadar e Aviv (2009) apresentam um modelo que busca trazer uma
estrutura detalhada de auditoria do conhecimento através de componentes de
infraestrutura de gestdo do conhecimento orientados aos processos de negdcio
baseados em conhecimento. As etapas desse modelo sdo analise organizacional,
definicdo das propriedades do projeto de auditoria, inventario de conhecimento dos
processos de negocio, analise da infraestrutura de gestdo do conhecimento dos
processos de negocio e aprovagao dos resultados da AC. Como resultado, tem-se
analises das interagbdes dos conhecimentos com os processos de negocio, inventarios
de conhecimento, mapas de conhecimento e analises da infraestrutura de GC.

O modelo de Gourova, Antonova e Todorova (2009) objetiva apresentar
diretrizes para auditores do conhecimento quanto aos processos de AC e uma
linguagem comum para esses processos. As etapas do modelo s&o elaboracdo de
plano de auditoria do conhecimento, mobilizacdo de time de auditoria do
conhecimento, escolha ou elaboragcéao de metodologia de auditoria do conhecimento,
desenvolvimento de questionario de auditoria do conhecimento, distribuicdo de

questionario de auditoria do conhecimento (AC), analise dos resultados de AC e
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feedback, desenvolvimento de relatério de AC e definicdo de roadmap de gestao do
conhecimento. Os resultados desse modelo sdo a apresentagdo de relatorios de
gestédo do conhecimento e o roadmap com estratégias de GC.

Burnett, Williams e lllingworth (2013) apresentam o seu modelo em um artigo
e o revisam em Burnett, Williams e Grinnall (2013). O modelo tem como objetivo o
meétodo de auditoria do conhecimento com as etapas de auditoria do conhecimento,
inventario e mapa do conhecimento, anadlise das necessidades de conhecimento e
elaboracdo de estratégias de GC. Os resultados desse modelo sdo inventario de
conhecimentos, mapa de conhecimentos, analise das necessidades e definicado de
estratégia de GC.

Também Loxton (2014) apresenta um template para analise dos processos de
negocio necessarios individual e coletivamente para atingir os objetivos dos negdcios
em alto nivel. As etapas desse modelo sdo analise das metas organizacionais,
definicdo dos indicadores criticos, analise dos processos criticos e anadlise de
atividades, trazendo como resultado inventario de recrutamento, inventario de
objetivos de aprendizagem e inventario da base de conhecimentos.

Taheri et al. (2017) apresentam modelo especifico para elicitacdo de
requisitos. O objetivo dos autores é propor um modelo para elicitagao de requisitos de
software baseado em auditoria do conhecimento que contemple as seguintes etapas:
aquisicao do conhecimento, analise dos fluxos de conhecimento e avaliacdo do
conhecimento. Esse modelo traz como resultado a identificagdo dos conhecimentos,
0s conhecimentos necessarios a elicitacdo de requisitos, o inventario e o mapa do
conhecimento.

Marques (2017) traz um modelo desenvolvido a partir da reviséo da literatura
utilizando metamodelagem e cujo objetivo é a aplicagdo da auditoria do conhecimento
em projetos. Esse modelo € composto por seis etapas, que resultam no inventario do
conhecimento e nas recomendacgdes para gestdo do conhecimento em projetos
organizacionais.

Drus, Shariff e Othman (2015) apresentam um framework desenvolvido a
partir de pesquisa quantitativa, com foco organizacional, utilizando como caso uma
industria do setor elétrico. Esse framework possui quatro fases: a fase 0 refere-se as
atividades preliminares a auditoria do conhecimento, como mobilizagdo e estudo
aprofundado dos objetivos da auditoria; a fase 1 contempla uma pré-auditoria com

atividades como o desenvolvimento de um plano de auditoria, o estabelecimento de
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um plano de auditoria e um programa de conscientizagdo; a fase 2, de
desenvolvimento, contém atividades de mapeamento de processos de conhecimento,
mapeamento dos conhecimentos, identificagdo das lacunas de conhecimento e
analise dos conhecimentos; e, por ultimo, na fase 3 é realizada uma pés-auditoria com
atividades de desenvolvimento de recomendagdes, planejamento da estratégia de
implementagao das recomendacdes, implementagao e avaliagao das estratégias.

Com base nos modelos e nos frameworks de auditoria do conhecimento, este
trabalho utilizara como principais etapas, conforme definicdo fundamentada na
literatura, a pré-auditoria, composta por atividades como mobilizagdo de pessoas-
chave e envolvidos (DRUS; SHARIFF; OTHMAN, 2015; PEREZ-SOLTERO et al,,
2006), a analise de objetivos da auditoria do conhecimento (LEVY; HADAR; AVIV,
2009; DRUS; SHARIFF; OTHMAN, 2015; LOXTON, 2014) e um estudo preliminar das
organizacodes envolvidas e dos projetos (CHEUNG et al., 2007; MARQUES, 2017).

O planejamento da auditoria engloba atividades como desenvolvimento de um
plano de auditoria, estabelecimento de um plano de auditoria e programa de
conscientizagdo (DRUS; SHARIFF; OTHMAN, 2015; LOXTON, 2014; MARQUES,
2017).

O desenvolvimento da auditoria inclui atividades de mapeamento do
conhecimento, inventario do conhecimento e analise do conhecimento (BURNETT;
WILLIAMS; GRINNALL, 2013; DRUS; SHARIFF; OTHMAN, 2015; HYLTON, 2002;
LIEBOWITZ et al., 2000; MARQUES, 2017; SHEK et al., 2007).

E, por fim, a pds-auditoria contempla atividades de recomendacgdes de ag¢des
estratégicas, planejamento de desenvolvimento de agdes, implementacdes e
avaliacao de agdes estratégicas e reauditoria (DRUS; SHARIFF; OTHMAN, 2015).
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3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos de desenvolvimento
da pesquisa, incluindo as etapas e técnicas utilizadas. As subse¢des apresentadas
subdividem-se em caracterizacdo da pesquisa, etapas da pesquisa e descritivo do

desenvolvimento do framework proposto.

3.1 CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

O presente trabalho consiste em uma pesquisa desenvolvida sob o paradigma
funcionalista. A pesquisa também se enquadra como qualitativa, de natureza aplicada
e de objetivo exploratorio-descritivo.

As estratégias de pesquisa utilizadas sao pesquisa bibliografica e entrevista
semiestruturada, tendo como fonte de dados a revisédo sistematica da literatura e as
entrevistas realizadas, que serdo analisadas a partir das analises tematica e
bibliografica.

O Quadro 11 a seguir apresenta a caracterizagdo da pesquisa.

Quadro 11 — Caracterizagédo da pesquisa

Quanto a Abordagem
Paradigma Funcionalista
Tipo de pesquisa Mista
Natureza Tecnolbgica
Objetivos Exploratéria e descritiva
Estratégias de Bibliografica; Entrevista
pesquisa semiestruturada
Fonte de dados Revisao da literatura; Entrevistas
Analise bibliografica; Analise
Técnicas de analise tematica; Coeficiente de Validagao
de Conteudo (CVC)
Método Design Science Research

Fonte: elaborado pelo autor

O paradigma desta pesquisa € de carater funcionalista. Segundo Morgan
(2005), essa visao de mundo busca entender e perceber a sociedade com a finalidade

de gerar conhecimento empirico util.



89

A pesquisa mista utiliza processos qualitativos associados a processos
quantitativos de coleta de dados, nesse caso processos sequenciais, no sentido de
buscar a compreensao de aspectos subjetivos da elaboragdo do instrumento e
aspectos objetivos quanto a verificagdo deste (CRESWEL, 2010).

A natureza tecnoldgica diz respeito ao campo de conhecimento relacionado
ao desenvolvimento de artefatos e a sua operagdo, manutencdo, ajuste e
monitoramento sob a luz do conhecimento cientifico (BUNGE, 1983). Essa escolha é
adequada considerando o desenvolvimento de um artefato — um framework — capaz
de ser operacionalizado, ajustado e monitorado com fundamentagdo de base
cientifica.

Ainda quanto aos objetivos, a presente pesquisa possui carater exploratorio e
descritivo, buscando aproximacdo com determinado problema a fim de melhor
compreendé-lo (GIL, 2008). Utiliza estratégia de pesquisa bibliografica, entrevista
semiestruturada adequada a abordagem em questéo e coleta de dados a partir dessa
estratégia, somadas a aspectos quantitativos necessarios a aplicagdo da técnica de
analise do Coeficiente de Validagdo de Conteudo (CVC).

Para a analise dos dados foram utilizados a analise bibliografica, a analise
tematica (BRAUN; CLARKE, 2006) e o CVC (ALMANASREH; MOLES; CHEN, 2019;
HERNANDEZ-NIETO, 2002).

A pesquisa sera conduzida por meio do método Design Science Research
(DSR), que possibilita a operacionalizagado da pesquisa através de um processo com
etapas bem definidas, cujo objetivo é trazer corpo de conhecimento prescritivo para a
solugao de problemas (LACERDA et al., 2013).

Escolheu-se o método DSR pelo fato de este corresponder a um conjunto de
etapas para elaboracido de um artefato voltado a solucdo de um problema especifico,
permitindo construi-lo de maneira sistematica (PEFFERS et al., 2007), projetando e
produzindo sistemas, bem como modificando situagdes existentes com o objetivo de
alcangar resultados com foco na solugdo de problemas (DRESCH; LACERDA,;
JUNIOR, 2015). Entre o conjunto de artefatos possiveis de serem construidos com o
uso de DSR estdo modelos, constructos, métodos e instanciagbes (PEFFERS et al.,
2007), principios e processos de design, teorias, arquiteturas e frameworks (MARCH,;
SMITH, 1995; PURAO, 2002).

O resultado de uma pesquisa utilizando DSR concebe um artefato genérico

que, quando validado e implementado, € capaz de produzir resultados desejados e
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que tem carater pragmatico propositivo para a solugdo de problemas (DRESCH,;
LACERDA; JUNIOR, 2015).

Esta pesquisa baseada em DSR se da pelo carater pratico e sistematico de
desenvolvimento de uma solugédo para a problematica apresentada a partir de uma
preocupagao com a relevancia de pesquisas na area de gestao, a fim de desenvolver
artefatos para a solugdo de problemas reais das organizagbes de carater prescritivo
(DRESCH; LACERDA; JUNIOR, 2015).

Assim, alinhado aos objetivos do método DSR, este trabalho busca o
desenvolvimento de um framework que se configura como “um construto fundamental
que define pressupostos, conceitos, valores e praticas, € que inclui orientagdes para
sua implementagao” (TOMHAVE, 2005, p. 9).

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

As etapas para o desenvolvimento da presente pesquisa consideram os
elementos propostos por Peffers et al. (2007), os quais consistem em seis atividades
principais, a saber:

1) Identificagdo do problema e motivagao

2) Definicao dos objetivos

3) Design e desenvolvimento

4) Demonstragao

5) Avaliacao

6) Comunicagao

Na identificagdo do problema e motivacdo parte-se da definicdo de um
problema de pesquisa especifico e justifica-se a importancia de se encontrar uma
solugao para esse problema (PEFFERS et al., 2007). Segundo os autores, a definicao
do problema é usada para que se possa desenvolver um artefato capaz de fornecer
uma solucdo adequada, sendo recomendada a sintetizacdo do problema
conceitualmente no sentido de se compreender a sua complexidade. A justificativa de
valor perpassa pelo conhecimento do estado do problema e pelo reconhecimento da
solucao e dos seus resultados.

A segunda atividade mencionada pelos autores € a definicdo dos objetivos da
solucao, que podem ser quantitativos — o quanto uma solugao seria melhor do que as

existentes — ou qualitativos — um descritivo de como se espera que o artefato proposto
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suporte solugao para um problema até entdo nao abordado. Os objetivos da solugéo
devem ser inferidos pelo pesquisador a partir dos elementos e das especificagdes do
problema identificado (PEFFERS et al., 2007).

A terceira atividade consiste no design e no desenvolvimento da solugao, ou
seja, a criagao do artefato propriamente dito, que pode envolver modelos, métodos,
instanciagcbes, frameworks ou propriedades de recursos técnicos, sociais ou
informacionais. A solu¢do se constitui em um artefato cuja contribuicdo de pesquisa
esteja incorporada ao design, determinando a sua funcionalidade desejada e a sua
arquitetura (PEFFERS et al., 2007; TOMHAVE, 2005).

A quarta atividade é designada demonstragao e diz respeito ao uso do artefato
para resolver uma ou mais instancias do problema, podendo envolver o seu uso em
experimentagdo, simulacido, estudo de caso, prova ou outra atividade apropriada
(PEFFERS et al., 2007).

A quinta atividade (avaliagao) envolve a verificagdo dos objetivos da solugao
proposta com os resultados observados no uso do artefato na atividade de
demonstracdo. Essa avaliacdo inclui simulacao e feedbacks, a partir dos quais o
pesquisador, apoiado nos resultados, pode retornar a atividade de desenvolvimento,
ajustando a solugao as necessidade do problema (PEFFERS et al., 2007).

A ultima atividade mencionada por Peffers et al. (2007) € a comunicagao, que
se fundamenta em publicagdes cientificas académicas e profissionais.

A seguir, apresenta-se em mais detalhes cada uma das etapas propostas por
Peffers et al. (2007) para a implementacdo do método DSR no ambito do presente

trabalho.

3.2.1 Identificagao do problema e motivacao

Seguindo as fases previstas por Peffers et al. (2007), a pesquisa teve o seu
desenvolvimento iniciado pela identificacdo do problema, que foi constatado a partir
da experiéncia empirica do pesquisador corroborada por revisdo da literatura, o que
confirmou ser este um tema carente de solugao e de estudos especificos.

O problema de pesquisa parte do contexto das organizacbes que
desenvolvem projetos com outras organizagdes, conhecidos na literatura como
projetos interorganizacionais. Nessa classificagdo de projeto, o conhecimento é o

fator-chave para o alcance dos resultados desse tipo de relagédo entre organizagoes.
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Estudos de revisdo como o de Klitgaard, Beck e Buhl (2018) apontam ainda caréncia
no entendimento dos fatores determinantes aos processos de conhecimento nessa
classificagao de projeto, mesmo reconhecida a sua importancia.

Além dessa lacuna de entendimento dos fatores, os modelos atuais que
podem contribuir para a solugédo de problemas de conhecimento — justamente por
desconhecimento ou conhecimento parcial desses fatores — acabam por néao
considerar especificamente a realidade dos projetos interorganizacionais
(KLITGAARD; BECK; BUHL, 2018). Isso acontece porque ha diferentes modelos de
gestao de projetos, conforme apresentado na sec¢ao 2.1, bem como diferentes formas
de se desenvolverem projetos de tecnologia, somando-se ainda a formas distintas de
gestao do conhecimento e planejamento adequado desse processo, como detalhado
na secéo 2.2 do presente trabalho.

Esses modelos, por muitas vezes, sao incapazes de contribuir para a solugao
de problemas como organizagdes com objetivos distintos e diferentes niveis de
envolvimento, responsabilidade, conhecimento e especializagdo, o que gera, em
alguns casos, relagdes conflituosas (BRAUN, 2018; JONES; LICHTENSTEIN, 2009;
STJERNE; SODERLUND; MINBAEVA, 2019; VAN MARREWIJK, 2018).

A teoria da agéncia busca discutir como se constituem os relacionamentos
(relacao de agéncia) entre os atores — principal e agente —, nos seus diversos tipos,
como, por exemplo, cliente e fornecedores, administradores e gestores (ROCHA et
al.,, 2019). Tais relagdes conflituosas ou problemas de conhecimento sdo, neste
trabalho, percebidos a partir dessa teoria, que caracteriza os problemas da relagao
principal-agente, considerando que uma das partes possui comportamento distinto
daquele inicialmente acordado entre elas (EISENHARDT, 1989; JENSEN;
MECKLING, 1976).

Assim, no contexto de projetos interorganizacionais temos uma das
organizacbes como principal, que € quem delega as tarefas que precisam ser
executadas para concretizagdo de um resultado, e o agente como o tomador de
decisao, que de fato executa o que lhe foi delegado. Essas organizagdes se alternam
nos papéis de principal e de agente para o desenvolvimento do projeto
(EISENHARDT, 1989).

Segundo Eisenhardt (1989), esse aspecto importa para a compreensao de
dois problemas principais dessa relagdo, chamados de problemas de agéncia: o

primeiro problema é causado quando o principal e o agente tém desejos e objetivos
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conflitantes, contudo se torna dificil e custoso para o principal identificar o que o
agente de fato esta fazendo; o segundo problema € quando o principal e 0 agente tém
atitudes diferentes em relacéo ao risco, optando por executar agdes diferentes a partir
de suas proprias preferéncias (EISENHARDT, 1989).

Esses problemas no desenvolvimento de projetos interorganizacionais
baseados na teoria da agéncia se destacam em especial pela assimetria da
informacgéo, apresentada como assimetria do conhecimento nos trabalhos de Sharma
e Fiedler (2007) e de Omar (2019), que consideram a assimetria do conhecimento
como a diferenga entre o nivel de compreensao de determinado assunto entre duas
Ou mais pessoas.

A solucdo para problemas de agéncia, especificamente no contexto deste
trabalho sobre assimetria do conhecimento em PIOs, perpassa por uma série de
acgdes e praticas capazes de melhorar, de algum modo, os fluxos de conhecimento
nas tarefas do projeto, garantindo o uso e o compartilhamento do conhecimento entre
as partes.

Para tanto, processos de gestdo do conhecimento podem ser uteis como
mitigadores dos problemas de assimetria do conhecimento, porém como desenvolver
processos de GC capazes de solucionar os problemas de conhecimento em projetos
interorganizacionais considerando que ha lacunas na compreensao dos seus fatores
criticos? Como desenvolver as primeiras etapas de acbes de GC, mais
especificamente a auditoria do conhecimento, instrumento reconhecidamente capaz
de identificar e mapear conhecimentos criticos e seus fluxos, sem levar em conta
especificidades dos projetos interorganizacionais?

Com base em algumas questdes como as supracitadas, definiu-se o problema
de pesquisa deste trabalho, conforme recomendado por Peffers et al. (2007). Os
problemas de conhecimento em projetos interorganizacionais sao investigados
utilizando modelos de solugéo (como a auditoria do conhecimento) desenvolvidos sem
contemplar fatores especificos desse tipo de projeto.

O detalhamento referente a assimetria do conhecimento e sua fundamentacéao
bem como a fundamentacgao relacionada aos modelos de auditoria do conhecimento

sao apresentados nas subsec¢des 2.1.2 e 2.3.1 deste trabalho, respectivamente.
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3.2.2 Definigao dos objetivos da solugao

Seguindo ainda as fases propostas por Peffers et al. (2007), a segunda etapa
diz respeito a definigdo dos objetivos da solugao.

Nesse sentido, a partir do problema proposto e considerando-se como
requisito principal a incorporagdao de fatores criticos especificos de projetos
interorganizacionais, reconhecendo-se a auditoria do conhecimento como modelo-
base para a solugédo do problema em questdo, o seguinte objetivo foi tragado: apoiar
processos de auditoria do conhecimento no contexto de PIOs.

A linha de raciocinio que conduziu a esse objetivo € observavel neste trabalho

a partir da descricdo do problema e do desenvolvimento da solugéo.

3.2.3 Design e desenvolvimento da solugao

O design e o desenvolvimento da solugédo, nesse caso o framework para
auditoria do conhecimento em PIOs, foram realizados apdés a identificagcdo do
problema e a definicao dos objetivos estabelecidos para a solugao.

O desenvolvimento do framework considerou as etapas de levantamento e
analise bibliografica da literatura. A partir da revisao da literatura, identificaram-se os
elementos estruturantes e definiu-se a modelagem do framework, bem como as
etapas de demonstracao e avaliagdo, como proposto por Peffers et al. (2007).

A revisao integrativa da literatura foi realizada por meio do método proposto
por Botelho, Cunha e Macedo (2011), o qual possibilita sintetizar e analisar o
conhecimento cientifico produzido sobre o tema que esta sendo estudado.

A aplicagao da técnica para revisao integrativa se deu a partir das etapas do
processo, iniciando pela etapa 1 — identificacdo do tema e selecdo da questao de
pesquisa. Essa etapa foi desenvolvida com base na definicdo do tema, partindo de
pesquisa exploratéria em trabalhos sobre gestdo de projetos de tecnologia entre
organizagdes e gestdo do conhecimento, a exemplo do trabalho de Wachnik (2013),
autor que aponta que os processos de conhecimento, transferéncia, compartilhamento
e utilizagdo tém um impacto significativo na eficacia da conclusao de um projeto de Tl
ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, especialmente durante a analise funcional

e o treinamento.
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Wachnik (2013) relata alguns fatores relacionados ao insucesso de projetos:

a) falta de planejamento dos processos de conhecimento durante a execugao
e a concluséao do projeto;

b) falta de conhecimentos e de habilidades necessarias entre os envolvidos
no projeto;

c) limitagcdo consciente das partes no que diz respeito ao acesso ao
conhecimento, a fim de tornar a outra parte dependente de si mesma
durante a operacao do sistema.

Artigos como o exemplificado (WACHNIK, 2013) apoiaram na definicdo do
tema e do problema de pesquisa, além de a experiéncia profissional do pesquisador
enquadrar-se nas problematicas organizacionais estudadas em sua trajetoria
profissional e académica, incluindo a sua pesquisa de mestrado.

A partir do desejo e da necessidade de um melhor aprofundamento sobre o
tema, chegou-se ao problema e a pergunta de pesquisa para revisao da literatura, que
€: quais fatores podem ser considerados criticos aos processos de gestdo do
conhecimento em projetos interorganizacionais e servir de subsidio para o
desenvolvimento de ferramentas para planejamento da GC no contexto desses
projetos?

Definida a pergunta de pesquisa, foi elaborada a estratégia de busca com os
descritores? nas bases Scopus e Web of Science.

A etapa 2 é composta por critérios de inclusao e exclusdo. No que tange aos
critérios de inclusao, foram definidos os seguintes: a) localizar publicagées do tipo
artigos cientificos publicados em revistas; b) nao limitar o ano da publicagao; e c)
considerar publicagdes no idioma inglés que apresentem pelo menos um dos termos
da pesquisa em seu resumo. Esses critérios objetivam garantir publicagdes
submetidas a um processo de revisdo por editores e revisores, com ampla
abrangéncia quanto ao idioma e ano de publicagdo, bem como garantir que as
publicagdes tratem de alguma forma do tema que se busca revisar e que nao sejam

publicacdes duplicadas.

2 Query utilizada nas bases de dados: ((“inter*org* project*” OR “inter*firm* project*” OR “multi*partner*
project® OR “multi*firm project* OR “project*alliance*” OR “joint project*” OR “partner* project™ OR
“project*collab*” OR “project* coop*”)) AND TOPICO: ((“knowledge management” OR “knowledge
creation” OR “knowledge acquisition” OR “knowledge sharing” OR “knowledge retention” OR
“knowledge transfer” OR “knowledge evaluation” OR “knowledge use” OR “knowledge application”
OR “knowledge flow”)).



96

Como critério de exclusdo foram excluidas as publicagbes que né&o
apresentavam definigdo do tema pesquisado e/ou caracteristicas ou fatores
influenciadores do tipo de projeto estudado.

Na etapa 3, foram identificados os estudos pré-selecionados e selecionados,
tendo sido pré-selecionadas do montante inicial de 450 publicagdes 103 para analise
de titulos, resumos e palavras-chave. Apos leitura criteriosa desses trés pontos para
identificacdo das publicagbes que se enquadram definitivamente nos critérios
definidos, restaram 52 publicagbes, que foram selecionadas para analise integral de
seus textos.

Realizou-se a categorizagdo dos estudos selecionados considerando-se as
categorias conceito, caracteristicas e fatores criticos. Para a categoria conceito, foram
analisadas as diferentes definigdes do conceito estudado. Na categoria caracteristicas
foram identificados os elementos que constituem os projetos interorganizacionais. Por
fim, na categoria fatores criticos buscou-se categorizar elementos que pudessem
influenciar projetos interorganizacionais, tais como barreiras, facilitadores e outros
fatores. Nessa etapa de revisao integral consideraram-se 16 publicagdes aderentes
aos objetivos da pesquisa.

A etapa 5 (analise e interpretacao dos resultados) e a etapa 6 (apresentagao
da revisao e sintese do conhecimento) foram desenvolvidas, cujo resultado consta na
secao 2.2.1 da fundamentagéao tedrica.

A partir do corpo de conhecimento decorrente da revisao da literatura foram
sintetizados os elementos estruturantes para desenvolvimento do framework,
composto pelos:

e fatores criticos de sucesso (da gestao do conhecimento) considerando as
barreiras e os facilitadores da gestdo do conhecimento em projetos
interorganizacionais (a partir da revisao integrativa); e

e modelos e fases da auditoria do conhecimento (a partir da revisao
integrativa).
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A identificagao dos elementos estruturantes relacionados aos fatores criticos
de sucesso da GC em PIOs foi desenvolvida por meio de analise tematica (BRAUN;
CLARKE, 2006) composta pelas seguintes etapas:

1) compreensdo dos dados: aproximacgao, familiarizagcdo com os dados que

se deseja trabalhar, exige leitura aprofundada em busca de significados;

2) desenvolvimento dos codigos iniciais a partir da busca de significados;

3) busca por temas a partir dos cédigos iniciais desenvolvidos, exige triagem,
sintetizagdo ou desenvolvimento de temas que podem ser agrupados ou
reagrupados de acordo com o desenvolvimento das analises;

4) revisado dos temas a partir da visdo dos codigos e temas e do refinamento
do conjunto desses temas;

5) definicdo e denominagéo dos temas;

6) producéao do relatorio/descritivo dos resultados.

A compreensido dos dados se deu com base na revisdo da literatura e da
organizagao inicial das barreiras e dos facilitadores em uma planilha, conforme
apresentado na sec¢do 2.2.1.

As etapas 2 e 3 foram realizadas a partir do agrupamento dos fatores em
barreiras e facilitadores de acordo com a literatura revisada, e posteriormente do
agrupamento e da codificagao inicial bem como da busca por temas agrupadores aos
quais os fatores criticos passaram a pertencer.

Na etapa 4, esses temas iniciais foram revisados a partir da literatura de
projetos interorganizacionais, que traz dimensdes de analise para esse contexto por
Danwitz (2018), cujo artigo foi incorporado a partir da revisao integrativa.

Na etapa 5, os fatores criticos identificados foram categorizados em temas
com base nas dimensdes de Danwitz (2018), como descrito na segao 4.1 deste
trabalho.

Para os modelos e fases da auditoria do conhecimento utilizou-se a reviséo
da literatura de modelos de auditoria do conhecimento, e suas fases foram
selecionadas e descritas conforme apresentado na sec¢do 2.2.2 e sintetizadas na
secao 4.1 deste trabalho.

De posse do conjunto de fatores criticos e das etapas da auditoria do
conhecimento, foram modelados e estruturados o instrumento de analise de fatores
criticos e a matriz de recomendacdes, partes desenvolvidas do framework proposto

com etapas e atividades, como descrito na sec¢ao 4.1.
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3.2.4 Demonstragao e avaliagao

Seguindo as etapas de Peffers et al. (2007), o framework foi demonstrado e
avaliado por especialistas para verificacao de consisténcia dos itens propostos. A
avaliacao foi realizada conforme preconizado por Hevner et al. (2004), que apresenta

algumas formas de avaliagao e métodos propostos (Quadro 12):

Quadro 12 — Métodos de avaliagao
Avaliagao Método

Estudo de caso: estudo do artefato em profundidade no
ambiente de negdcios

Estudo de campo: monitoramento do uso do artefato em varios
projetos

Observacional

Analise estatica: exame da estrutura do artefato para
qualidades estaticas

Analise de arquitetura: estudo da adequacgao do artefato quanto
a arquitetura técnica de sistemas de informacao

Analitica Otimizacdo: demonstragao das propriedades ideais inerentes
ao artefato ou fornecimento dos limites de otimizagdo no
comportamento do artefato

Analise dindmica: artefato de estudo em uso para qualidades
dindmicas

Experimento controlado: estudo do artefato em um ambiente
Experimental controlado para avaliagao de suas qualidades

Simulagao: execugao do artefato com dados artificiais

Teste funcional (caixa preta): execugao das interfaces do
artefato para descobrir falhas e identificar defeitos

Teste
Teste estrutural (caixa branca): execugao de teste de cobertura

de alguma métrica

Argumentagao: uso de informacdes da base de conhecimento
para construir uma argumentagéo convincente para a utilidade
Descritiva do artefato

Cenarios: construcao de cenarios detalhados em torno do
artefato para demonstrar a sua utilidade

Fonte: adaptado de Hevner et al. (2004, p. 86)

Das formas de avaliagao apresentadas utilizou-se a analitica pelo método de
anadlise estatica, baseando-se no exame da estrutura do artefato para qualidades
estaticas com especialistas em gestdo de projetos interorganizacionais.

A avaliagao experimental, realizada a partir do experimento controlado com a
aplicacdo em dois projetos selecionados, e a descritiva, obtida a partir de cenarios
detalhados em torno do artefato, demonstram a utilidade desse artefato com a

descricdo dos resultados de aplicacao e respectiva analise.
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A analise estatica contou com especialistas em gestdo de projetos
interorganizacionais, com significativo conhecimento do contexto e da tematica. Os
especialistas que participaram dessa etapa de verificagao tiveram os seguintes perfis:

a) (E1) coordenador de area de tecnologia de organismo publico com
experiéncia em gestdo de projetos interorganizacionais de mais de 10
anos, com nivel de especializagao em Gestao de Projetos;

b) (E2) lider de area de tecnologia de empresa privada com experiéncia em
gestao de projetos interorganizacionais de mais de 10 anos, com nivel de
especializacdo em Gestao de Projetos;

c) (E3) lider de area de tecnologia de empresa privada com experiéncia em
gestao de projetos interorganizacionais de mais de 10 anos, com nivel de
mestrado em Engenharia de Transportes;

d) (E4) analista de area de tecnologia de empresa privada com experiéncia
na participagdo em projetos interorganizacionais, com nivel de doutorado
em Engenharia e Gestdo do Conhecimento;

e) (E5) gestor da area de tecnologia de empresa privada com experiéncia na
gestdo de projetos interorganizacionais, com nivel de mestrado em
Engenharia de Sistemas.

Essa verificagao foi composta por duas analises: uma objetiva, considerando

a aderéncia do conteudo ao objetivo, e a segunda de melhoria, com o intuito de
preencher lacunas necessarias a compreensido da completude dos elementos
propostos e de ajusta-los. Ambas foram realizadas em um mesmo momento com cada
um dos especialistas por meio de entrevista semiestruturada e aplicagcao de analise
quantitativa utilizando o Coeficiente de Validacdo de Conteudo (CVC)
(ALMANASREH; MOLES; CHEN, 2019; HERNANDEZ-NIETO, 2002).

A técnica de CVC consiste em uma analise para estabelecer a validade de um
determinado conteudo de um instrumento. Sua aplicagao se da a partir da analise de
avaliadores, chamados de juizes, que devem ser trés ou cinco especialistas no tema
do instrumento e contexto de aplicagao. Para isso, cada um dos especialistas atribuiu
nota de 1 a 5 referente a clareza, relevancia e pertinéncia das assertivas. O calculo
do CVC é realizado em cinco etapas, conforme descrito a seguir:

Na primeira etapa considera-se a nota dos juizes (especialistas), calculando-

se a média de cada item.
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My = 2x/] (1)

Na segunda etapa, considerando-se a meédia (Mx), define-se o CVC inicial
para cada um dos itens, dividido pelo valor maximo que a assertiva poderia receber

para os quesitos pertinéncia ou clareza.
CVC; = Mx/Vinax (2)

A etapa seguinte calcula o erro (Pei), com o objetivo de descontar vieses dos
avaliadores em cada questéo. Para isso, divide-se 1 (um) pelo numero de avaliadores

(juizes), elevando-se esse valor ao mesmo numero de avaliadores.

pe.= (%) 3)

A quarta etapa consiste no calculo do CVC final de cada assertiva (CVCc),

realizado a partir do calculo do CVCi menos o Pei.
CVC. = CVC; — Pe; 4)

A quinta etapa consiste no calculo do CVC total a partir da subtracdo da média
do CVCi (MCVCi) pela média do Pei (MPei).

CVCt = MCVCl — MPel- (5)

Para fins de entendimento dos resultados, o coeficiente considera aceitaveis
as assertivas que tiverem CVCc maior ou igual a 0,80 para cada assertiva e maior ou
igual a 0,80 para o instrumento como um todo em cada um dos elementos analisados
(ALMANASREH; MOLES; CHEN, 2019; HERNANDEZ-NIETO, 2002).

A validade do instrumento é calculada por meio do coeficiente, e os resultados
dessa aplicagcdo bem como a avaliacdo sdo apresentados em detalhes na secéo 4.2.

A partir dessa avaliagao, o framework foi ajustado e consolidado para demonstracao
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e avaliagcdo experimental e descritiva no cenario especifico de projetos
interorganizacionais, tendo sido aplicado em dois projetos reais.

Dessa forma, a demonstracdo e a avaliacdo realizadas contaram com uma
etapa de avaliagdo interna que se baseou na revisdo da literatura dos elementos
estruturantes, bem como com uma etapa de avaliagcdo externa que partiu da analise
estatica com especialistas. Foi considerada ainda uma terceira etapa de avaliagao
experimental e descritiva a partir da aplicagdo em projetos reais.

Essas etapas estao descritas em detalhes nos capitulos 4 e 5 deste trabalho.

3.2.5 Comunicagao

A Uultima etapa realizada se deu com a comunicagdo dos resultados do
framework proposto, detalhada na secédo 5.2 para os membros participantes da
pesquisa, conforme previsto por Peffers et al. (2007) como comunicagao profissional.
Academicamente, a comunicacdo acontece em funcdo do resultado e da
apresentacao desta tese, bem como da publicagéo (no prelo) de dois artigos derivados

do presente trabalho.
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4 DESENVOLVIMENTO DE UM FRAMEWORK PARA AUDITORIA DO
CONHECIMENTO EM PROJETOS INTERORGANIZACIONAIS

Neste capitulo serdo apresentadas as etapas de desenvolvimento do
framework conceitual para auditoria do conhecimento em  projetos
interorganizacionais com base na literatura. A verificagdo do framework deu-se a partir
de entrevistas semiestruturadas com especialistas e aplicacdo em projetos reais.

A secgao 4.1 versa sobre o design e o desenvolvimento do framework, e na
sec¢ao 4.2 sao abordadas a demonstracéo e a avaliagao.

Seguindo a DSR, as etapas anteriores de identificacdo do problema sao
apresentadas na secédo 3.2.1, e a definicdo dos objetivos da solugdo consta na segéo
3.2.2.

4.1 DESIGN E DESENVOLVIMENTO DO FRAMEWORK

Nesta secao serdo apresentados os elementos estruturantes, a modelagem e

a descricao inicial das etapas do framework proposto no presente trabalho.

4.1.1 Elementos estruturantes do framework

O desenvolvimento do framework para auditoria do conhecimento em projetos
interorganizacionais teve o seu inicio pela identificacdo e analise dos elementos
estruturantes a serem utilizados, e faz parte da etapa de design e desenvolvimento,
conforme apresentado na sec¢éo 3.2.3.

Para os elementos estruturantes do framework, foram utilizados:

1) conjunto de fatores criticos e suas categorias, baseados em barreiras,

facilitadores e outros fatores apresentados na revisao da literatura descrita
na segao 2.2.1 deste trabalho; e

2) etapas da auditoria do conhecimento fundamentadas na revisdo da

literatura, conforme apresentado na segéo 2.2.2 deste trabalho.

Quanto ao primeiro item, a Figura 3 busca evidenciar uma melhor
compreensao das atividades desenvolvidas para analise e categorizagdo dos

elementos estruturantes relacionados aos fatores criticos e a suas categorias.
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Figura 3 — Atividades desenvolvidas para analise e categorizacao dos fatores criticos

Atividade Detalhamento Resultado

Revisdo da literatura sobre

Revisdo da projetos interorganizacionais Conjunto de barreiras,
i e gestdo do conhecimento e facilitadores e outros
iteratura selecéo de fatores criticos

; fatores (secéo 2.2.1)
conforme literatura

v — Conjunto de barreiras,

o Proposta de categorizagfo facilitadores e outros
Categorizagdo 1 inicial utilizando analise X

temética (codificagdo inicial) fatores categorizados

(secdo 2.2.1)

15 categorias de analise

Y

Revisdo das Revis&o narrativa de (re‘?onhECidas‘) de projetos
. categorias de analise interorganizacionais
categorias reconhecida de PIOs (DANWITZ; 2018)

(segdo 2.2.1)

A 4

Revisdo dos fatores e

Cat 78650 2 enquadramentonas 16 Fatores (61) e categorias
ategorizacao categorias de andlisee (‘] 5) finalizadas
refinamento

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A primeira atividade foi a identificacdo dos fatores criticos a partir da revisao
da literatura, formada pelo conjunto de barreiras, facilitadores e outros fatores,
conforme detalhado na secéo 2.2.1.

A categorizacdo dos fatores, segunda atividade, foi realizada através de
analise tematica, como mostrado na secédo 3.2.3, e considerou os elementos da
literatura apresentados na secao 2.2. Esse conjunto de barreiras e facilitadores
encontrados na literatura, aqui chamados de fatores criticos de sucesso?3, serviu como
base para a estruturacao dos elementos componentes do framework.

Tanto barreiras quanto facilitadores foram analisados de acordo com o
contexto apresentado nos artigos e com o objetivo de identificar temas comuns.

A primeira codificagdo e a tematica consideraram 16 temas comuns, de

acordo com a estratégia de analise tematica, a saber:

3 Fatores criticos de sucesso (FCS) sdo praticas que, quando executadas de forma adequada,
contribuem para o éxito de uma determinada atividade. Em projetos, FCS s&o classificados como (a)
fatores condicionantes (determinantes), relacionados a circunstancias, fatos ou influéncias capazes
de contribuir para os resultados de um projeto, e (b) fatores criticos, relacionados aos elementos sob
0s quais se julga o sucesso e o insucesso de um projeto (OLIVEIRA; CRUZ; OLIVEIRA, 2018). Para
fins deste estudo, ambas as classificagdes sdo chamadas de fatores criticos de sucesso.
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1) Comportamento

2) Confianca

3) Conflito

4) Controle

5) Cultura

6) Especificidade do conhecimento
7) Especificidades diversas
8) Estrutura de gestéo

9) Experiéncias passadas
10)Frequéncia

11)Gestao

12)Incorporagao cognitiva
13)Interacao
14)Interdependéncia
15)Natureza do projeto

16)Temporalidade

Cada um dos fatores foi categorizado em um dos temas propostos

inicialmente, considerando o processo de revisao da literatura e as etapas de releitura

do conteudo-fonte dos dados, conforme preconizado na analise tematica.

O resultado da primeira proposta tematica é apresentado no Quadro 13.

Quadro 13 — Fatores e tematicas iniciais

Categoria tematica proposta | Fator Autor
Comportamento Risco de comportamentos D’ARMAGNAC; GERAUDEL;
P oportunistas SALVETAT, 2019
Comportamento Competicao D'’ARMAGNAC; GERAUDEL;
P petic SALVETAT, 2019
Comportamento Desejo de manutengéo da BRAUN; MULLER-SEITZ; SYDOW,
P conformidade do projeto 2012
Comportamento Comportamento cooperativo BRAUN; FERREIRA; SYDOW, 2013
Comportamento Comportamento de ajuda g(igUN; MULLER-SEITZ; SYDOW,
Comportamento Lealdade ao projeto S(I;{SUN; MULLER-SEITZ; SYDOW,
Comportamento Proatividade 551'2UN; MULLER-SEITZ; SYDOW,
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Comportamento Colaboragao BLACK et al., 2003
Comportamento Compromisso D'ARMAGNAC; GERAUDEL;
P P SALVETAT, 2019
Comportamento Engajamento BLACK et al., 2003
Comportamento Ruptura do comportamento D’ARMAGNAC; GERAUDEL;
P concorrente de cada empresa SALVETAT, 2019
Comportamento Percepcgéo de pertencimento D'’ARMAGNAC; GERAUDEL;
SALVETAT, 2019
Confianga Confiabilidade BRAUN, 2018
Confianga Confianga BRAUN, 2018
Conflito Conflitos ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES,
2019; TAN et al., 2005
Conflito Conflitqs construtivos de TAN et al., 2005
conhecimento
Alto nivel de controle sobre as ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES,
Controle relacdes 2019; STJIERNE; SODERLUND;
¢ MINBAEVA, 2019
Descentralizacido da autoridade ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES,
Controle do proieto ¢ 2019; STJERNE; SODERLUND;
pro) MINBAEVA, 2019
Estruturas hierarquicas e ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES,
Controle controladas de grenciamento 2019; STJIERNE; SODERLUND;
9 MINBAEVA, 2019
BOSCH-SIJTSEMA; HENRIKSSON,
Cultura Cultura
2014
Cultura Logicas contraditérias D'’ARMAGNAC; GERAUDEL;
SALVETAT, 2019
Cultura Conhecimento prévio D'ARMAGNAC; GERAUDEL;
P SALVETAT, 2019
Cultura Crencas D’ARMAGNAC; GERAUDEL;
¢ SALVETAT, 2019
Cultura Cultura BRAUN, 2018
Cultura Valores internalizados D’ARMAGNAC; GERAUDEL;

SALVETAT, 2019

Especificidade do
conhecimento

Conhecimento localmente
estabelecido

BOSCH-SIJTSEMA; HENRIKSSON,
2014

Especificidade do
conhecimento

Conhecimento situacional

BOSCH-SIJTSEMA; HENRIKSSON,
2014

Especificidade do
conhecimento

Especializagédo das organizagdes

BOSCH-SIJTSEMA; HENRIKSSON,
2014
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Especificidade do
conhecimento

Lacunas de conhecimento

BOSCH-SIJTSEMA; HENRIKSSON,
2014

Especificidade do
conhecimento

Interdisciplinaridade

DEFILLIPPI; SYDOW, 2016

Especificidades diversas

Caracteristicas pessoais

BRAUN, 2018

Especificidades diversas

Caracteristicas do time

BRAUN, 2018

Especificidades diversas

Formalidade das relagdes

BLACK et al., 2003; SCHLEIMER,;
FAEMS, 2016; ADAMI;
VERSCHOORE; ANTUNES, 2019

Estrutura de gestao

Condig¢des do ambiente

BRAUN, 2018

Estrutura de gestao

Ritmo das atividades

D’ARMAGNAC; GERAUDEL,;
SALVETAT, 2019

Estrutura de gestao

Rotinas

D’ARMAGNAC; GERAUDEL,;
SALVETAT, 2019

Experiéncias passadas

Niveis de experiéncia diferentes

HANSEN; GANN; GROAK, 1998

Experiéncias passadas

Experiéncias passadas
malsucedidas

SYDOW; BRAUN, 2018

Experiéncias passadas

Colaboracéo anterior

BRAUN, 2018

Experiéncias passadas

Experiéncia anterior bem-
sucedida

SYDOW; BRAUN, 2018

Experiéncias passadas

Existéncia de experiéncias
passadas

D’ARMAGNAC; GERAUDEL,;
SALVETAT, 2019; DEFILLIPPI;
SYDOW, 2016

Experiéncias passadas

Série de projetos

D’ARMAGNAC; GERAUDEL,;
SALVETAT, 2019; DEFILLIPPI;
SYDOW, 2016

D’ARMAGNAC; GERAUDEL;

Frequéncia Série de projetos SALVETAT, 2019; SYDOW:; BRAUN,
2018; DEFILLIPPI; SYDOW, 2016
Frequéncia Unico projeto DEFILLIPPI; SYDOW, 2016
Gestso Pressdes e prioridades STJERNE; SODERLUND:;
conflitantes MINBAEVA, 2019
~ Estruturas hierarquicas e BOSCH-SIUTSEMA; HENRIKSSON,
Gestao .
controladas de gerenciamento 2014
Gestéio Armazenamento do BRAUN, 2018
conhecimento em projetos
Gestio Gerengiamento de conhecimento BRAUN, 2018
de projetos
Gestio Existéncia de unidade BRAUN, 2018

administrativa
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Formacgéo de rede de gerentes de

Gestao . BRAUN, 2018
projetos

Gestao Processo de avaliagao DREJER; VINDING, 2007
Gestéo Processo de difusao DREJER; VINDING, 2007

~ . ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES,
Gestéao Processos integrados 2019

~ ~ . ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES,
Gestéao Gestéao colaborativa 2019
Gestao Foco no usuario final DREJER; VINDING, 2007
Gestao Espaco para facilitar a integracao STJERNE; SODERLUND;

pago p 9ragao | \INBAEVA, 2019

Gestao Discussdo de metas comuns DREJER; VINDING, 2007
Gestéo Contas abertas DREJER; VINDING, 2007
Gestéo Coordenacgao BLACK et al., 2003

~ _ . D’ARMAGNAC; GERAUDEL;
Gestéao Objetivos compartilhados SALVETAT, 2019
Gestéo Reports constantes ORLIKOWSKI; YATES, 1994
Gestao Times autogerenciaveis DREJER; VINDING, 2007

~ e BOSCH-SIJTSEMA; HENRIKSSON,
Gestéo Existéncia de boundary spanners 2014

~ L . ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES,
Gestéao Organizagéo intermediadora

2019

Incorporacgéo cognitiva

Sobreposicao das bases de
conhecimento

DEFILLIPPI; SYDOW, 2016

ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES,

Interacéo Numero grande de relagbes 2020
Interagao Grau de relacionamento SCHLEIMER; FAEMS, 2016
Interacéao Incorporacéo relacional DEFILLIPPI; SYDOW, 2016
Interacéo Intensa cooperacéo STJERNE; SODERLUND;
¢ perag MINBAEVA, 2019
Interacéao Intensa coordenacéao STJERNE; SODERLUND;
¢ ¢ MINBAEVA, 2019
Interagao Intensidade da interagéo SCHLEIMER; FAEMS, 2016
Interagao Interacao BLACK et al., 2003
- . . . ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES,
Interacéo Relacionamentos informais 2019
Alta interdependéncia de varios ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES,
Interdependéncia P 2019; D’ARMAGNAC; GERAUDEL;

atores

SALVETAT, 2019

Interdependéncia

Alto nivel de interdependéncia

ADAMI; VERSCHOORE; ANTUNES,
2019

Interdependéncia

Objetivos compartilhados

D’ARMAGNAC; GERAUDEL,;
SALVETAT, 2019
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Natureza do projeto

Complexidade do projeto

SCHLEIMER; FAEMS, 2016

Temporalidade

Temporalidade

DEFILLIPPI; SYDOW, 2016

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A Tabela 1 apresenta os quantitativos de fatores e categorias tematicas

iniciais propostas.

Tabela 1 — Quantidade de fatores por categoria tematica proposta

Categoria

Quantidade

Comportamento

12

Confianca

N

Conflito

Controle

Cultura

Especificidade do conhecimento

Especificidades diversas

Estrutura de gestao

Experiéncias passadas

Frequéncia

NOO|lwWw|lw|lo|o|lw]|N

Gestao

N
o

Incorporacgéo cognitiva

Interagao

Interdependéncia

Natureza do projeto

Temporalidade

= a2l W] -

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A terceira atividade envolveu a revisdo dos temas considerando nova

categorizagao a partir de categorias reconhecidas na literatura para PIOs. Também

nessa etapa reforgou-se o alinhamento das tematicas ao conceito de assimetria do

conhecimento?, a fim de se observarem fatores e categorias que, se bem gerenciados,

pudessem contribuir para a mitigagao da assimetria do conhecimento.

Nesse sentido, buscaram-se na literatura categorias conhecidas, optando-se

pelas categorias de analise de projetos interorganizacionais propostas por Danwitz

(2018):

4 Neste trabalho, a assimetria do conhecimento representa as diferengas de conhecimento entre as
partes de uma relagdo (EPPLER, 2004; ERICSSON; SMITH, 1991; FLOTTUM; DAHL, 2011; KAMPF;

LONGO, 2009; PARSONS, 1975) e os problemas causadores e decorrentes dessas diferencas.
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1) Centralizagédo da autoridade

2) Complexidade da tarefa

3) Comunicagao

4) Cultura

5) Duracéao do projeto

6) Especializagao

7) Estrutura organizacional

8) Formalizagéo

9) Heterogeneidade de parceiros

10)Histoérico de colaboragao

11)Incerteza da tarefa

12)Nivel de interdependéncia das tarefas

13)Processos de gestdo do conhecimento
14)Conflitos

15)Tecnologia da informagéo

No quadro a seguir sdo descritas as categorias propostas por Danwitz (2018).

Quadro 14 — Categorias de analise de PIOs e respectiva descrigéo

Categoria
(DANWITZ, 2018)

Descrigao da categoria

Centralizagao da
autoridade

Refere-se aos diferentes niveis de centralizagao de autoridade no projeto e suas
relagdes, incluindo modelos descentralizados.

Complexidade da
tarefa

Diz respeito aos elementos de complexidade do projeto e suas tarefas.

Comunicacao

Refere-se as analises relacionadas aos processos para trocar e compartilhar
informagdes relevantes, distribuir informacdes e instrugdes de forma rapida e
eficaz entre individuos com capacidades e objetivos diversos.

Cultura

Elencados elementos culturais principais, tais como cultura do compartilhamento,
cultura do compromisso e confianga, bem como tolerancia a erros

Duragéao do projeto

Elementos relativos a duragao do projeto e que podem impacta-lo

Especializagao

Engloba elementos relacionados a distribuicdo de atividades especializadas entre
diferentes individuos e/ou unidades organizacionais

Estrutura
organizacional

Engloba elementos referentes as estruturas organizacionais definidas pelos
tomadores de decisdo. Esses elementos determinam as linhas de autoridade e as
relagdes entre os individuos participantes

Formalizagao

Engloba elementos relacionados ao grau de estabelecimento e padronizagao de
regras e procedimentos

Heterogeneidade de
parceiros

Refere-se a heterogeneidade dos parceiros, representando as suas
dissimilaridades organizacionais
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Histérico de Refere-se ao historico de cooperagao das empresas entre si ou a experiéncia
colaboracao anterior em projetos interorganizacionais

Diz respeito a incerteza da tarefa englobando elementos sobre clareza da
Incerteza da tarefa informacao, incerteza de relacionamentos causais e completude de entendimento
sobre o desenvolvimento de uma tarefa

Nivel de . . , . A

. . Esta relacionado ao nivel de interdependéncia das tarefas, englobando o grau de

interdependéncia das | . A o L X

tarefas interdependéncia e sobreposi¢cao das contribuigdes de empresas envolvidas

Processos de gestdo | Engloba aspectos relacionados a geragdo, armazenamento, uso, disseminagao e

do conhecimento recuperagao do conhecimento do projeto e uso de ferramentas

Conflitos Engloba elementos relacionados a existéncia e resolugao de litigios (ou conflitos)
entre as partes do projeto

Tecnologia da Diz respeito aos elementos relacionados a infraestrutura de tecnologia da

informacéao informac&o e comunicagao

Fonte: adaptado de Danwitz (2018)

A categoria centralizacdo da autoridade refere-se aos diferentes niveis de
centralizacédo de autoridade no projeto e suas relagdes, incluindo modelos
descentralizados (DANWITZ, 20).

A complexidade da tarefa relaciona-se com os elementos de complexidade do
projeto e suas tarefas (DANWITZ, 2018).

A comunicacgao refere-se as analises relacionadas aos processos para trocar
e compartilhar informacdes relevantes, distribuir informagdes e instru¢gdes de forma
rapida e eficaz entre individuos com capacidades e objetivos diversos (DANWITZ,
2018)

A categoria cultura sdo elencados elementos culturais principais como cultura
do compartilhamento, cultura do compromisso e confianga, e tolerancia a erros. A
cultura do conhecimento esta relacionada a uma transferéncia aberta de
conhecimento dentro dos projetos e entre eles. A vontade de partilhar conhecimentos,
a confiangca mutua e o engajamento dependem dos individuos, passando pela
compreensao de questdes pessoais e organizacionais (DANWITZ, 2018).

A duracgao do projeto considera elementos que podem impactar no projeto
(DANWITZ, 2018).

A especializag&o engloba elementos relacionados a distribuigdo de atividades
especializadas entre diferentes individuos e/ou unidades organizacionais. O grau de
especializagdo depende da divisdo do trabalho. Por exemplo, se individuos ou
unidades em uma organizagao realizam tarefas muito especificas, a especializagao

da organizagdo € considerada alta. Essa especializagdo pode ser concebida de
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acordo com determinadas fung¢des (financiamento, RH, gestado de fornecedores etc.)
ou objetos (telhado, infraestrutura, alvenaria etc.) de um projeto (DANWITZ, 2018).

A estrutura organizacional engloba elementos relacionados as estruturas
organizacionais, definidas pelos tomadores de decisao organizacionais, determinando
as linhas de autoridade e as relagdes entre os individuos participantes. Os tomadores
de decisao atribuem direitos e responsabilidades de tomada de decisao a certos
individuos e/ou unidades organizacionais (DANWITZ, 2018).

A formalizagéo abarca elementos relacionados ao grau de estabelecimento e
padronizagao de, por exemplo, regras, procedimentos, descricbes de trabalho ou
instrucdes para determinar o desenvolvimento do trabalho (DANWITZ, 2018).

A heterogeneidade de parceiros refere-se a dissimilaridades organizacionais
dos parceiros, como a apresentagao de diferentes tamanhos, origens e seus impactos
no conhecimento (DANWITZ, 2018).

O histérico de colaboragao refere-se ao histérico de cooperagcdo das
empresas entre si ou experiéncia anterior em projetos interorganizacionais
(DANWITZ, 2018).

A incerteza da tarefa engloba elementos sobre clareza da informacao,
incerteza de relacionamentos causais, bem como completude de entendimento sobre
o desenvolvimento de uma tarefa (DANWITZ, 2018).

O nivel de interdependéncia das tarefas compreende o grau de
interdependéncia e sobreposi¢cao das contribuicdes de empresas envolvidas.

Os processos de gestao do conhecimento consideram aspectos relacionados
a geracao, armazenamento, uso, disseminagcao e recuperagao do conhecimento do
projeto. Ferramentas como ligbes aprendidas, workshops, revisdes de projetos ou
reunides de esclarecimento sao geralmente elementos desses processos (DANWITZ,
2018).

A categoria conflitos engloba elementos relacionados a existéncia e a
resolucao de litigios (ou conflitos) entre as partes do projeto (DANWITZ, 2018).

E, por fim, a tecnologia da informacéo abarca os elementos relacionados a
infraestrutura de tecnologia da informagao e comunicagao (DANWITZ, 2018).

Essas categorias se alinham a assimetria do conhecimento no seu conceito
principal no que tange as diferengas de conhecimento entre as partes e os problemas
relacionados, levando-se em conta que a analise dessas categorias pode contribuir

para identificar e mitigar tais diferencas e problemas relacionados.



112

As categorias centralizacdo de autoridade e estrutura organizacional podem
contribuir para a analise de diferentes estruturas organizacionais e niveis diferentes
de centralizagédo de autoridade no projeto. A analise de ambas as categorias é capaz
de identificar diferentes formas de gerenciamento entre as partes, controle das
relagdes ou descentralizagao de autoridade que podem de alguma forma impactar o
compartiihamento e o uso do conhecimento, fortalecendo a assimetria do
conhecimento do PIO (D’ARMAGNAC; GERAUDEL; SALVETAT, 2019; GRANT,;
BADEN-FULLER, 2004).

As categorias complexidade da tarefa, incerteza da tarefa e nivel de
interdependéncia das tarefas podem contribuir para a analise de diferentes
entendimentos sobre as tarefas do projeto, incertezas sobre o que de fato precisa ser
executado em uma determinada tarefa, sua complexidade e o entendimento sobre o
resultado esperado. Esses pontos sao estreitamente ligados a assimetria do
conhecimento e a relagdo entre, por exemplo, a delegagcdo do principal e a
compreensao e execugao correta do agente (EISENHARDT, 1989).

A duragéo do projeto pode contribuir para a analise de elementos referentes
aos riscos de relacionamento temporario e ao foco na aquisi¢ao do conhecimento, e
nao na troca e no compartilhamento, por exemplo (GRANT; BADEN-FULLER, 2004).

Sob a 6tica da assimetria do conhecimento, as analises relacionadas a cultura
€ a comunicagao sao cruciais para entender as diferengas de compartilhamento e uso
do conhecimento, bem como para estabelecer relagdes engajadas e com atuagéo
transparente perante o parceiro do projeto (GRANT; BADEN-FULLER, 2004;
JACOBSEN, 2014).

A especializacdo permite a analise da assimetria do conhecimento no nivel
dos executantes, das equipes das partes do projeto e da alocagdo das tarefas por
especificidade de conhecimento, por exemplo, evidenciando as dissimilaridades entre
os participantes/equipes do projeto. Ja a heterogeneidade de parceiros pode contribuir
com analises relacionadas as dissimilaridades organizacionais, como tamanho da
organizagao, por exemplo (GRANT; BADEN-FULLER, 2004; JACOBSEN, 2014).

A formalizagao, os processos e a tecnologia da informagdo podem permitir
analisar a prontiddo do projeto no que se refere a utilizagcdo de ferramentas,
documentagao ou nivel de formalizagao nas relagdes entre as partes do projeto, como,

por exemplo, mecanismos de explicitacdo do conhecimento que podem contribuir para
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mitigar a assimetria do conhecimento (GRANT; BADEN-FULLER, 2004; JACOBSEN,
2014).

Da mesma forma, as categorias conflitos e historico de colaboragdo podem
contribuir para mitigar os conflitos que acentuem a assimetria do conhecimento e o
histérico de colaboragdo das partes que possam influenciar no projeto analisado
(GRANT; BADEN-FULLER, 2004; JACOBSEN, 2014).

A quarta atividade ocorreu durante a etapa de revisdo das categorias, quando
os fatores criticos também foram revisados para identificar possiveis sobreposicoes e
0 agrupamento adequado nas categorias propostas.

Dessa forma, apés analise, 61 fatores foram categorizados nas 15 categorias

definidas, conforme apresentado no quadro a seguir.

Quadro 15 — Categorias e fatores revisados
Categoria ltem

Existéncia de unidade administrativa

Discussdo de metas comuns

jeti ilh
Centralizagao da autoridade Objetivos compartiihados

Organizagao intermediadora

Intensa coordenagéao

Descentralizagao da autoridade do projeto
Complexidade da tarefa Complexidade do projeto

Rede de gerentes de projetos
Comunicacao Contas abertas

Reports e comunicagao constantes

Desejo de manutengéo da conformidade do projeto

Comportamento cooperativo

Comportamento de ajuda

Lealdade ao projeto

Proatividade

Colaboragao

Cultura Compromisso

Engajamento

Ruptura do comportamento concorrente de cada empresa

Percepcéo de pertencimento

Risco de comportamentos oportunistas

Competicao

Légicas contraditérias
Duragao do projeto Temporalidade

Interdisciplinaridade

Especializagao Conhecimento situacional

Especializagdo das organizagdes
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Estrutura organizacional

Gestao colaborativa

Coordenacgao

Times autogerenciaveis

Estruturas hierarquicas e controladas de gerenciamento

Alto nivel de controle sobre as relagées

Formalizagao

Processo de avaliagéo

Processo de difusdo

Processos integrados

Heterogeneidade de parceiros

Conhecimento localmente estabelecido

Lacunas de conhecimento

Histérico de colaboragao

Colaboracao anterior

Experiéncia anterior bem-sucedida

Niveis de experiéncia diferentes

Experiéncias passadas malsucedidas

Incerteza da tarefa

Incerteza das tarefas

Nivel de interdependéncia das
tarefas

Numero grande de relagbes

Grau de relacionamento

Incorporagéo relacional

Intensa cooperagao

Intensidade da interacao

Interagéo

Relacionamentos informais

Alto nivel de interdependéncia

Objetivos compartilhados

Alta interdependéncia de varios atores

Processos de gestédo do
conhecimento

Armazenamento do conhecimento em projetos

Gerenciamento de conhecimento de projetos

Espaco para facilitar a integragéo

Existéncia de boundary spanners

Conflitos

Conflitos construtivos de conhecimento

Conflitos ndo construtivos

Pressdes e prioridades conflitantes

Tecnologia da informagéao

Suporte de sistema de comunicagao

Suporte de sistema de armazenamento

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

O conjunto de categorias e fatores revisados apresentados no quadro acima

foram entao utilizados para desenvolvimento do framework.

Para auditoria do conhecimento, a Figura 4 busca trazer uma melhor

compreensao das atividades desenvolvidas para analise e selegcao das etapas de

auditoria do conhecimento utilizadas para o desenvolvimento do framework.
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Figura 4 — Atividades desenvolvidas para analise e selegao de etapas de auditoria
do conhecimento

Atividade Detalhamento Resultado
Revisdo da Revisdo da literatura sobre Modelos de auditoria do
literatura I~ |__| auditoriadoconheciments, | _ — conhecimento (sec;éo
reconhecendo modelos de 2292 1)
auditoria do conhecimento e
Y
Selecdo das
etapas e Andlise dos modelos e .
’ 'dpd g selecdo de etapas e Etapas e atividades de
atividages de atividades de auditoria do auditoria do conhecimento
auditoria do conhecimento
conhecimento

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A identificagdo de modelos de auditoria do conhecimento bem como de suas
etapas e atividades se deu a partir de revisdo da literatura, e o resultado dessa
identificacdo é apresentado na secao 2.2.2.1 deste trabalho.

As etapas e atividades foram selecionadas com base nas analises desses
modelos considerando o que era aderente a realidade de projetos e com definigbes
claras de atividades. Também se levou em conta a aderéncia das etapas e das
atividades encontradas nos modelos de auditoria do conhecimento para identificagao,
avaliacdo, analise e revisdo dos conhecimentos, recursos e processos de
conhecimento, tendo em vista que a auditoria do conhecimento € a primeira etapa de
uma iniciativa, estratégia ou projeto de gestao do conhecimento (MARQUES; FREIRE;
SILVA, 2019), conforme a definicao utilizada nesta tese.

Para as etapas de uma auditoria do conhecimento, foram selecionadas neste
trabalho a pré-auditoria, o planejamento da auditoria, o desenvolvimento da auditoria
e a pos-auditoria.

O Quadro 16 apresenta o detalhamento das atividades em cada uma das

etapas de auditoria do conhecimento.

Quadro 16 — Etapas e atividades da auditoria do conhecimento
Etapa Atividades

Mobilizar pessoas-chave e demais envolvidos

Pré-auditoria Realizar estudo preliminar da organizagao e do projeto

Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento

Planejamento Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria
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Estabelecer um programa de conscientizagéo

Realizar mapeamento do conhecimento

Desenvolvimento | Realizar inventario do conhecimento

Analisar conhecimentos e processos do conhecimento

Recomendar a¢des estratégicas

i o Planejar agdes estratégicas recomendadas
Pés-auditoria

Analisar conhecimentos e processos do conhecimento

Recomendar a¢des estratégicas
Fonte: elaborado pelo autor (2022)

O framework foi construido a partir da relagcéo entre os elementos comuns a
auditoria do conhecimento e os fatores criticos e suas categorias. A estruturacéo e a

disposicao desses elementos em um framework séo apresentadas na sec¢ao a seguir.

4.1.2 Modelagem do framework

Como consta no capitulo anterior, a partir dos elementos estruturantes foi
realizada a estruturagdo do framework para auditoria do conhecimento em projetos
interorganizacionais, etapa classificada como de arquitetura e projeto da solugao,
conforme preconizam Peffers et al. (2007).

O primeiro ponto de proposicdo do framework partiu da preocupagcéo com a
aplicabilidade e operacionalizacdo dos elementos estruturantes apresentados na
secdo 4.1. Dessa forma, o processo se desenvolveu considerando a necessidade de
estruturar o framework em etapas de aplicacdo e de descrever a relagdo dessas
etapas com os elementos estruturantes.

Para isso, o framework baseou-se na necessidade de investigacao inicial do
projeto, a fim de atender a pré-auditoria — etapa em que séo realizadas as agdes de
entendimento da organizagao e do projeto — e ao planejamento — etapa em que sao
realizadas as acdes de planejamento da auditoria com a proposi¢ao do que deve ser
executado no desenvolvimento da auditoria.

Assim, duas etapas foram estabelecidas para a estruturacdo e a
operacionalizacéo do framework (Figura 5):

1) analise dos fatores criticos de sucesso no projeto interorganizacional

objeto da analise; e
2) proposicao de agbes para auditoria do conhecimento no projeto

interorganizacional considerando os fatores criticos de sucesso.
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Figura 5 — Etapas do framework e técnicas de desenvolvimento

\
’

01 02

Proposicéo de agbes para

Analise dos fatores criticos do = i
auditoria do conhecimento

ETAPAS DO
FRAMEWORK

projeto .
\ no projeto ;
8 Revis&o da literatura sobre projetos Revisdo da literatura sobre projetos
E interorganizacionais e gestao do interorganizacionais e gestao do
= conhecimento e selegéo de fatores criticos conhecimento e selecdo de fatores
= conforme literatura criticos conforme literatura, e associagdo
2 as etapas da auditoria do conhecimento

conforme revisdo da literatura

Revisdo da literatura; anélise tematica e
proposigao de assertivas e estruturado
instrumento

Reviséo da literatura; analise tematica
e proposigdo de agbes e estrutura da

FUNDAMENTOS E TECNICAS UTILIZADAS
TECNICA DE
DESENVOLVIMENTO

matriz
e Discussé&o das versdes em desenvolvimento
'S, com pares de pesquisa; verificagdo de Verificagdo com especialistas; Aplicagdo
§ 3 versdo preliminar com especialistas a partir em projeto real e entrevistas com
= E de entrevista semiestruturada e analise de participantes do projeto
F & Coeficiente de Validagdo de

Conteudo (CVC) e ajustes.

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A primeira etapa, denominada analise dos fatores criticos do projeto,
fundamentou-se na revisao da literatura sobre projetos interorganizacionais e gestéao
do conhecimento. Para tal, foram utilizadas as técnicas de andlise tematica e
proposicdo de assertivas para a estruturacdo de um instrumento de
analise amplamente discutido com os pares desta pesquisa e verificagdo com
especialistas por meio de entrevistas semiestruturadas e do Coeficiente de Validagao
de Conteudo

Nesse processo de transformacao dos fatores em assertivas, empregou-se a
analise tematica para tornar as assertivas claras e relevantes, permitindo avaliar a
categoria relacionada. Esse item foi amplamente discutido com os pares académicos
do pesquisador e com o orientador deste trabalho, gerando diversas versoes
preliminares a fim de se chegar a uma versédo concisa capaz de ser conferida por
especialistas, etapa propriamente considerada como de verificagao.

A segunda etapa, denominada proposicdo de acdes para auditoria do
conhecimento no projeto, foi desenvolvida com base na revisédo da literatura sobre
projetos interorganizacionais e gestdo do conhecimento, associada a revisdo sobre

etapas e atividades da auditoria do conhecimento.
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Tal etapa foi desenvolvida por meio da técnica de analise tematica e
proposi¢ao de acgdes e estrutura da matriz de recomendagdes que foi verificada a partir
de especialistas e aplicagdo em projeto real e entrevistas com participantes do projeto
para obtencdo de feedback. Essa segunda etapa envolve recomendagdes para o
processo de auditoria do conhecimento com base nos fatores criticos associados as
etapas da AC, considerando pontos a serem desenvolvidos com prioridade a partir da
aplicagao do instrumento.

As duas etapas para estruturacdo e operacionalizacdo do framework sao

detalhadas nas sec¢des a seguir.

4.1.3 Descricao das etapas do framework

Nesta secao serdo apresentadas as etapas propostas para o framework de
auditoria do conhecimento em projetos interorganizacionais. O framework
desenvolvido denominou-se |IPKAF (Interorganizational Project Knowledge Audit
Framework). A escolha pela sigla e denominagdo em inglés visa facilitar a publicagao
e comunicagao nos mais diversos meios da area tema deste trabalho e se deu apds
uma busca por nomes que pudessem ilustrar o objeto da solugdo e que ainda nao
tinham sido utilizados com esse mesmo proposito.

As etapas do framework proposto neste trabalho séo ilustradas conforme a

Figura 6.

Figura 6 — Etapas do IPKAF

Proposicdo de acbes para
auditoria do conhecimento no
projeto

Andlise dos fatores
criticos do projeto

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Para a etapa 1 — analise dos fatores criticos do projeto interorganizacional
objeto da analise —, conforme descrito anteriormente, foi elaborado um instrumento de

analise em formato de questionario contendo assertivas correspondentes as tematicas
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e aos fatores encontrados na literatura e tratados por meio de analise tematica. Essa
primeira etapa € composta por trés atividades de aplicagéo pratica, como apresentado

na Figura 7.

Figura 7 — Detalhamento da etapa 1 do framework

. ; Proceder com a selegéo do projeto que se
SElE§30 do projeto deseja analisar e de pessoas envolvidas no

projeto para aplicagéo do instrumento

Aplicagédo do instrumento utilizando
estrutura com 33 assertivas distribuidas em
2 grupos, preferencialmente a partir de
breve explanagéo

Aplicacao do instrumento

Analise dos
fatores criticos
do projeto

Analisar resultados utilizando gréfico radial
de respostas, agrupamentos de respostas
e priorizagéo pelos itens com menor
concordancia em relagéo a assertiva

Analise dos resultados

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Este instrumento baseou-se nos 61 fatores apresentados e, apos analises
realizadas pelos pares de pesquisa e pelo orientador deste trabalho, chegou-se a uma
versdao com 38 assertivas que representam o objetivo desta analise: observar a
presenca ou nao de praticas, aspectos e elementos que possam representar
criticidade do projeto no que diz respeito ao conhecimento utilizado e compartilhado
pelas equipes do projeto.

Cada uma dessas assertivas esta relacionada as categorias, conforme analise
tematica apresentada anteriormente proveniente dos fatores. A elaboracdo das
assertivas respeitou essas categorias, incluindo a apresentacdo das etapas de
verificagao e ajustes.

O objetivo nao foi provocar o esgotamento da analise sobre determinado item,
ou ainda avaliar por completo uma dada categoria, mas sim elencar e buscar trazer
uma leitura simplificada de elementos importantes a gestdo de projetos
interorganizacionais para além de uma lista de presenga ou néo do item no projeto,
instigando a possibilidade de percepcao dos gestores e times a partir de um
instrumento com assertivas objetivas. Essas assertivas, conforme apresentado
anteriormente, associadas as suas categorias, direcionam para a priorizagao de acoes

com vistas a mitigar a assimetria do conhecimento no projeto analisado.
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O instrumento foi elaborado para ser respondido de forma objetiva por meio

de escala Likert de 5 pontos, adequada a esse tipo de aplicagdo. A escala Likert é

capaz de identificar a concordancia ou ndo com determinada afirmativa, e para isso

utiliza 5 opgdes a serem respondidas sobre o item, sendo: 1) discordo totalmente; 2)

discordo parcialmente; 3) ndo discordo, nem concordo; 4) concordo parcialmente; e

5) concordo totalmente.

A fim de garantir maior organicidade e fluidez na aplicagcéo do instrumento, as

assertivas foram divididas em dois grupos. O primeiro conta com 13 assertivas, as

quais estdo relacionadas a aspectos organizacionais sobre a gestdo do projeto,

conforme apresentado no quadro a seguir.

Quadro 17 — Conjunto de assertivas do primeiro grupo

Caodigo | Assertiva
QO1 A gestao do projeto preconiza a participagao efetiva de todas as partes envolvidas

A gestao dos projetos prima pelo desenvolvimento coordenado de agdes entre as partes
QO2 |envolvidas
QO3 Os times que atuam na gestao dos projetos interorganizacionais sdo autogerenciaveis

As estruturas organizacionais de gerenciamento envolvidas nos projetos sao horizontalizadas e
Q04 preconizam o autogerenciamento

O controle sobre as relagdes que ocorrem no projeto busca garantir a fluidez no trabalho e é
QO5 |baseado em confianga

Os objetivos e as metas dos projetos sdo alinhados com as partes interessadas e disseminados
QO6 para as equipes envolvidas

Quando os projetos sédo conduzidos por multiplas organiza¢des, uma ou mais assume o papel
QO7 de intermediadora entre as partes nos projetos interorganizacionais

Os processos de avaliagao de atividades, produtos e resultados sao claros e contribuem para o
Q08 alcance de resultados melhores
Q09 Os processos de trabalho séo integrados e orientados ao alcance dos resultados
QO10 | As equipes envolvidas sédo formadas considerando competéncias multidisciplinares

A gestéo busca mitigar a concentragao de conhecimento e informagdes criticas ao projeto entre
QO11 | as partes envolvidas

Os gestores promovem o compartilhamento tempestivo de informacgdes relevantes para a
QO12 | conducgéao e gestao do projeto

Os conflitos existentes sao geridos para ser construtivos e garantir a fluidez no trabalho e o
QO13 | alcance dos resultados

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

O segundo grupo conta com 25 assertivas, relacionadas a caracteristicas

especificas e de relacionamento entre os parceiros do projeto, conforme apresentado

no Quadro 18.
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Quadro 18 — Conjunto de assertivas do segundo grupo

Cadigo | Assertiva
QP1 As praticas de gestdo acompanham e mitigam riscos relacionados a duragéo do projeto

As praticas de gestdo acompanham e mitigam riscos relacionados a complexidade do
QP2 projeto
QP3 As praticas de gestdo acompanham e mitigam riscos relacionados a incerteza das tarefas

As praticas de gestdo fomentam o relacionamento e a cooperagéo entre as partes do
QP4 projeto na execucao das tarefas

As praticas de gestdo acompanham e mitigam riscos relacionados a interdependéncia de
QP5 varios atores no projeto

As praticas de gestdo acompanham e mitigam riscos relacionados a niveis diferentes de
QP6 experiéncia das organizagdes em projetos interorganizacionais

O conhecimento gerado e aplicado em situagbes especificas do projeto € mapeado e
QP7 disseminado de forma eficiente

A gestao busca identificar e mitigar as lacunas de conhecimento critico ao projeto entre as
QP8 partes envolvidas

O conhecimento no projeto € armazenado de forma que possa ser acessado, utilizado e
QP9 | compartilhado

O gerenciamento de conhecimento no projeto é efetivo a partir de objetivos e processos
QP10 | claros que contribuem para os resultados do projeto

A gestéo busca disponibilizar espacos fisicos ou virtuais que facilitem a integragéo entre as
QP11 | partes do projeto e fomentem o compartilhamento do conhecimento

A gestéo busca estabelecer estratégias de compartilhamento de conhecimento entre
QP12 | especialistas técnicos e demais integrantes do projeto

As praticas de gestdo fomentam a conformidade do projeto em relagao a qualidade, prazo
QP13 | e custo do projeto

As praticas de gestdo buscam promover o senso de pertencimento entre os envolvidos no
QP14 | projeto

As praticas de gestdo acompanham e mitigam riscos relacionados a comportamentos
QP15 | oportunistas

As praticas de gestdo acompanham e mitigam riscos relacionados a competigdo entre os
QP16 | envolvidos no projeto

As praticas de gestdo acompanham e mitigam riscos relacionados a légicas contraditérias
QP17 | entre os envolvidos no projeto

As praticas de gestado fomentam a garantia da conformidade em relacao a qualidade, prazo
QP18 | e custo do projeto

Os envolvidos no projeto estao dispostos a ajudar no desenvolvimento das atividades,
QP19 |tarefas e objetivos do projeto
QP20 | Os envolvidos demonstram respeito aos principios e regras relacionados ao projeto

Os envolvidos demonstram proatividade no desenvolvimento de atividades, tarefas e acdes
QP21 | no projeto

Os envolvidos colaboram ativamente no desenvolvimento de atividades, tarefas e agbes no
QP22 | projeto

Os envolvidos estao comprometidos no desenvolvimento de atividades, tarefas e agbes no
QP23 | projeto e seus resultados
QP24 | O projeto é suportado, de modo efetivo, por sistemas de comunicagéo

O projeto é suportado, de modo efetivo, por sistemas de armazenamento de contetdo,
QP25 | documentos e registros em geral

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

As assertivas apresentadas no Quadro 17 e no Quadro 18 foram verificadas

por especialistas, de modo que eles pudessem identificar a clareza e a relevancia em



122

relagdo ao que se objetiva analisar, além de coletar feedback quanto a semantica e a
outros aspectos. O detalhamento dessa verificagao € apresentado na sec¢ao 4.2.

A segunda etapa do framework esta relacionada a proposig¢ao de agdes para
auditoria do conhecimento no projeto interorganizacional, de acordo com analises da
etapa 1. Essa etapa € composta por trés atividades de aplicagao pratica, conforme

ilustra a Figura 8 a sequir.

Figura 8 — Detalhamento da etapa 2 do framework

Proceder, a partir da aplicacéo do
instrumento, com a priorizagdo de temas
com menor concordancia, ndo
/ exclusivamente, podendo ser reanalisado
junto aos participantes para confirmacgéo ou
repriorizacao

Observacgdo das acgdes correspondentes de
I — acordo com as areas tematicas e etapa da
auditoria do conhecimento a ser realizada

\ Selegdo com os envolvidos no projeto e
processo de auditoria das agdes aplicaveis

de acordo com os objetivos e resultados

esperados da auditoria do conhecimento

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Uma matriz de recomendacgdes de ag¢des/atividades foi elaborada para apoiar
a instrumentalizacido da etapa 2 com base em uma analise tematica e na relacdo com
as etapas da auditoria do conhecimento.

Para cada etapa da auditoria do conhecimento, relacionando-as com as
categorias e os fatores, sao propostas acdes especificas para serem desenvolvidas
naquela etapa. Para a etapa de pré-auditoria sdo propostas acdes relacionadas aos

fatores e as atividades identificadas, conforme ilustra o Quadro 19.

Quadro 19 — Recomendacao de agdes a etapa de pré-auditoria

. Proposigao de agdes a .
Categoria de fatores posie ¢ Atividades da AC
Etapa > serem desenvolvidas na .
relacionados relacionada
etapa da AC
Pré- Identificar e analisar o nivel
auditoria de controle das acdes e as Realizar estudo preliminar
relagbes entre as partes das organizagdes
Centralizacdo de autoridade | envolvidas envolvidas e dos projetos;
Identificar e analisar a mobilizar pessoas-chave e
estrutura de autoridade demais envolvidos
entre as partes envolvidas
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Complexidade da tarefa;
Incerteza da tarefa

Identificar e analisar a
especificidade do projeto

Identificar e analisar a
complexidade do projeto

Conflitos

Identificar e analisar os
conflitos entre as partes
envolvidas

Cultura

Analisar o engajamento das
partes envolvidas

Analisar o
comprometimento e a
lealdade das partes
envolvidas

Analisar a colaboragao das
partes envolvidas

Identificar e analisar
valores, logicas, crengas e
aspectos culturais

Duracao do projeto

Identificar e analisar a
duracédo do projeto

Identificar e analisar o
momento do projeto

Identificar e analisar o
cronograma do projeto

Especializagédo

Identificar e analisar a
sobreposigéo dos
conhecimentos e das bases
de conhecimento entre as
partes

Estrutura organizacional,
Formalizagao; Comunicacéo;
Processos de gestédo do
conhecimento; Tecnologia da
informacéao

Identificar e analisar a
estrutura dos processos

Identificar e analisar a
estrutura de coordenagao

Identificar e analisar a
estrutura de comunicagao

Identificar e analisar metas

Identificar e analisar
resultados

Realizar estudo preliminar
das organizacgbes
envolvidas e dos projetos;
analisar e definir objetivos
da auditoria do
conhecimento

Estrutura organizacional,
Cultura

Identificar caracteristicas
pessoais

Identificar caracteristicas do
time

Identificar e analisar o nivel
de confianga entre as
partes envolvidas

Identificar e analisar o nivel
de confiabilidade das agdes
das partes envolvidas

Histdrico de colaboracgao

Identificar e analisar
experiéncias passadas

Identificar o nivel de
experiéncia entre as partes
envolvidas

Identificar e analisar a
frequéncia de projetos entre
as partes

Realizar estudo preliminar
das organizagdes
envolvidas e dos projetos;
mobilizar pessoas-chave e
envolvidos
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Identificar e analisar as
Nivel de interdependéncia relacdes e interagdes
das tarefas Identificar e analisar a

interdependéncia

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A proposigao de agdes na etapa de pré-auditoria visa destacar elementos
relevantes ao contexto de PIOs sem desconsiderar a importancia do desenvolvimento
de quaisquer acdes necessarias nessa etapa de maneira contributiva ao resultado, de
acordo com as atividades previstas.

Para a etapa de planejamento sao propostas agdes relacionadas aos fatores

e as atividades identificadas, conforme mostra o Quadro 20.

Quadro 20 — Recomendacao de agdes a etapa de planejamento

Etapa Categoria Proposicao de agdes a serem Atividades da AC
P relacionada desenvolvidas na etapa da AC relacionada
Planejamento Considerar caracteristicas pessoais
) Desenvolver e estabelecer
e do time ao desenvolver plano de o
o um plano de auditoria
auditoria

Considerar caracteristicas pessoais | Desenvolver e estabelecer
e do time ao desenvolver plano de |um plano de

Estrutura conscientizagao conscientizagao
organizacional; | Considerar confianga e Desenvolver e estabelecer
Cultura confiabilidade entre as partes ao

o um plano de auditoria
desenvolver plano de auditoria P

Considerar confianca e
confiabilidade entre as partes ao
desenvolver plano de
conscientizagao

Considerar existéncia de conflito
entre as partes ao desenvolver
plano de auditoria

Desenvolver e estabelecer
um plano de
conscientizagao

Desenvolver e estabelecer
um plano de auditoria

Conflitos

Considerar existéncia de conflito Desenvolver e estabelecer
entre as partes ao desenvolver um plano de
plano de conscientizagao conscientizagao
Considerar aspectos de controle
das acbes, relagbes e autoridade Desenvolver e estabelecer
entre as partes ao desenvolver um plano de auditoria
Centralizagao de | plano de auditoria
autoridade Considerar aspectos de controle
~ ~ : Desenvolver e estabelecer
das acdes, relagbes e autoridade
um plano de
entre as partes ao desenvolver SR
BN conscientizagéo
plano de conscientizagao
Considerar valores, légicas
contraditérias, crengas e aspectos | Desenvolver e estabelecer
culturais diversos ao desenvolver um plano de auditoria
lano de auditoria
Cultura P

Considerar valores, légicas
contraditérias, crengas e aspectos
culturais diversos ao desenvolver
plano de conscientizagao

Desenvolver e estabelecer
um plano de
conscientizagao
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Estrutura
organizacional,
Formalizagao;
Comunicacao;
Processos de

gestao do
conhecimento;
Tecnologia da

Considerar estruturacao dos
processos, custos, coordenagéo,
comunicagao, metas e resultados
do PIO ao desenvolver plano de
auditoria

Desenvolver e estabelecer
um plano de auditoria

Considerar estruturacao dos
processos, custos, coordenacgao,

Desenvolver e estabelecer
um plano de

das tarefas

informag&o comunicag&o, metas e resultados | conscientizagdo
do PIO ao desenvolver plano de
conscientizagao
Considerar relagdes e interagdes
Desenvolver e estabelecer
no PIO ao desenvolver plano de o
e um plano de auditoria
auditoria
Considerar relagdes e interagdes Desenvolver e estabelecer
Nivel de no PIO ao desenvolver plano de um plano de
~ .| conscientizacao conscientizagao
Interdependéncia

Considerar interdependéncia entre
as partes ao desenvolver plano de
auditoria

Desenvolver e estabelecer
um plano de auditoria

Considerar interdependéncia entre
as partes ao desenvolver plano de
conscientizacao

Desenvolver e estabelecer
um plano de
conscientizacao

Duragao do
projeto

Considerar duracdo, momento e

cronograma do PIO ao desenvolver

plano de auditoria

Desenvolver e estabelecer
um plano de auditoria

Considerar duragdo, momento e

cronograma do PIO ao desenvolver

plano de conscientizagao

Desenvolver e estabelecer
um plano de
conscientizacao

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A proposigao de agdes na etapa de planejamento, assim como na etapa de

pré-auditoria, traz elementos importantes ao contexto de PIOs de maneira contributiva

ao resultado necessario nessa etapa de acordo com as atividades previstas.

Na etapa de desenvolvimento sao propostas agdes relacionadas a fatores e

atividades identificados conforme o Quadro 21.

Quadro 21 — Recomendacéio de agoes a etapa de desenvolvimento

Etapa

Categoria relacionada

AC

Proposicao de agdes a serem
desenvolvidas na etapa da

Atividades da AC
relacionada

Desenvolvimento
Cultura

Estrutura organizacional,

Identificar e analisar

time nas atividades de

conhecimento

caracteristicas pessoais e do

mapeamento, inventario e
analises de conhecimento,
bem como processos de

Realizar mapeamento
do conhecimento;
Realizar inventario do
conhecimento;
Analisar conhecimento
€ processos de
conhecimento
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Cultura

Identificar e analisar aspectos
de comportamento nas
atividades de mapeamento,
inventario e analises de
conhecimento, bem como
processos de conhecimento

Estrutura organizacional;
Cultura

Identificar e analisar aspectos
de confianga e confiabilidade
nas atividades de
mapeamento, inventario e
analises de conhecimento,
bem como processos de
conhecimento

Conflitos

Identificar e analisar
existéncia de conflitos nas
atividades de mapeamento,
inventario e analises de
conhecimento, bem como
processos de conhecimento

Centralizacao de
autoridade

Identificar e analisar controle
das acgoes, relagoes e
autoridade nas atividades de
mapeamento, inventario e
analises de conhecimento,
bem como processos de
conhecimento

Cultura

Identificar e analisar valores,
I6gicas contraditérias, crengas
e aspectos culturais diversos
das partes do PIO nas
atividades de mapeamento,
inventario e analises de
conhecimento, bem como
processos de conhecimento

Heterogeneidade de
parceiros;
Especializagéo

Identificar e analisar
conhecimento situacional

Heterogeneidade de
parceiros;
Especializagéo

Identificar e analisar
conhecimento local

Heterogeneidade de
parceiros;
Especializagéo

Identificar e analisar
conhecimento especializado

Heterogeneidade de
parceiros;
Especializacdo

Identificar e analisar lacunas
de conhecimento

Historico de colaboragao

Identificar e analisar aspectos
de experiéncias passadas nas
atividades de mapeamento,
inventario e analises de
conhecimento, bem como
processos de conhecimento

Histdrico de colaboracgao

Identificar e analisar aspectos
de frequéncia de projetos
entre as partes nas atividades
de mapeamento, inventario e
analises de conhecimento,
bem como processos de
conhecimento
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Estrutura organizacional;
Formalizagao;
Comunicacao;
Processos de gestédo do
conhecimento;
Tecnologia da
informacao

Identificar e analisar aspectos
de gestado nas atividades de
mapeamento, inventario e
analises de conhecimento,
bem como processos de
conhecimento

Especializacao

Identificar e analisar
sobreposicao das bases de
conhecimento nas atividades
de mapeamento, inventario e
analises de conhecimento,
bem como processos de
conhecimento

Nivel de
Interdependéncia das
tarefas

Identificar e analisar relagdes
e interagdes no PIO nas
atividades de mapeamento,
inventario e analises de
conhecimento, bem como
processos de conhecimento

Nivel de
interdependéncia das
tarefas

Identificar e analisar
caracteristicas pessoais e do
time nas atividades de
mapeamento, inventario e
analises de conhecimento,
bem como processos de
conhecimento

Complexidade da tarefa;
Incerteza da tarefa

Identificar e analisar
especificidade e
complexidade do PIO nas
atividades de mapeamento,
inventario e analises de
conhecimento, bem como
processos de conhecimento

Duragao do projeto

Identificar e analisar aspectos
relacionados a temporalidade
nas atividades de
mapeamento, inventario e
analises de conhecimento,
bem como processos de
conhecimento

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Assim como para as etapas anteriores, a proposi¢cao de acdes na etapa de
desenvolvimento n&do € exclusiva, mas pode sim contribuir trazendo elementos
importantes ao contexto de PIOs.

Na etapa de pds-auditoria sdo propostas acdes relacionadas aos fatores e as

atividades identificadas, conforme ilustra o Quadro 22.
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Quadro 22 — Recomendacgao de agdes a etapa de pds-auditoria

considerando os conflitos

Centralizacao de
autoridade

Relatar e propor agbes
considerando o controle das
acgdes, as relagdes e a
autoridade

Cultura

Relatar e propor agdes
considerando os valores, as
l6gicas contraditérias, as
crengas e os aspectos
culturais diversos das partes

Estrutura
organizacional;
Formalizagao;
Comunicacao;
Processos de gestao
do conhecimento;
Tecnologia da
informacao

Relatar e propor agdes
considerando a estruturagao
dos processos, os custos, a
coordenagao, a comunicagao,
as metas e os resultados do
PIO

Nivel de
interdependéncia das
tarefas

Relatar e propor agbes
considerando as relagdes e
interagdes no PIO

Nivel de
interdependéncia das
tarefas

Relatar e propor agdes
considerando a
interdependéncia entre as
partes do PIO

Etapa Categoria relacionada | Proposicao de agbes a serem | Atividades da AC relacionada
desenvolvidas na etapa da AC
Po6s- | Estrutura Relatar e propor agdes Recomendar agbes
auditoria | organizacional, considerando a confianga e a estratégicas; Planejar agdes
Cultura confiabilidade das partes estratégicas recomendadas;
Desenvolver, implementar e
Conflitos Relatar e propor agdes avaliar agoes estrategicas

recomendadas; Realizar
reauditoria

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Com base em todas as etapas adotadas de auditoria do conhecimento, sao
recomendadas essas agdes/atividades para cada etapa, de acordo com as categorias
e os fatores criticos de sucesso relacionados para o desenvolvimento de um processo
de auditoria considerando o contexto de PIOs.

Essas acbes ndo sdo exclusivas, ou seja, atividades que levem em conta
outros modelos de auditoria do conhecimento podem também ser realizadas para o
atingimento dos objetivos da auditoria, sendo consideradas novos elementos
contributivos as etapas e fases.

A matriz de recomendacgdes foi apresentada para verificagdo com equipes de

projeto na aplicagdo em projeto real, com o objetivo de identificar a clareza e a
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relevancia da proposta, além de coletar feedback no que tange a semantica e a outros

aspectos. O detalhamento dessa verificagdo € apresentado na segao 5.2.

4.2 DEMONSTRACAO E AVALIAGAO DO FRAMEWORK

A proposta do framework passou por verificagdo para cada uma de suas
etapas. A Figura 9 apresentada na sequéncia mostra as atividades realizadas para

verificagdo da Etapa 1 — analise dos fatores criticos de sucesso no projeto.

Figura 9 — Atividades desenvolvidas para verificacao da etapa 1 do framework
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Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A primeira etapa, na qual foi elaborado um instrumento para analise de fatores
criticos no projeto apos discussdes de versdes anteriores pelos pares da pesquisa,
passou por verificagdo por especialistas através de entrevista semiestruturada e
analise do Coeficiente de Validacao de Conteudo (CVC).

O perfil dos especialistas envolvidos no processo, conforme apresentado nas

etapas da pesquisa, foi o0 seguinte:
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4)

5)
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(E1) coordenador de area de tecnologia de organismo publico com
experiéncia em gestdo de projetos interorganizacionais de mais de 10
anos, com nivel de especializagdo em Gestédo de Projetos.

(E2) lider de area de tecnologia de empresa privada com experiéncia em
gestao de projetos interorganizacionais de mais de 10 anos, com nivel de
especializacdo em Gestao de Projetos.

(E3) lider de area de tecnologia de empresa privada com experiéncia em
gestao de projetos interorganizacionais de mais de 10 anos, com nivel de
mestrado em Engenharia de Transportes.

(E4) analista de area de tecnologia de empresa privada com experiéncia
na participacdo em projetos interorganizacionais, com nivel de doutorado
em Engenharia e Gestdo do Conhecimento.

(E5) gestor da area de tecnologia de empresa privada com experiéncia na
gestdo de projetos interorganizacionais, com nivel de mestrado em

Engenharia de Sistemas.

A escolha dos participantes foi intencional e levou em conta a sua experiéncia

em gestao de projetos de natureza interorganizacional. Foram cinco os participantes,

numero recomendado para analise do Coeficiente de Validagdo de Conteudo.

Essa etapa, considerada no método de Design Science Research como

Demonstracao e Avaliagao, consistiu na demonstracao do instrumento elaborado e na

resposta de cada um dos participantes separadamente a quatro pontos principais:

1)

2)
3)

4)

avaliagdo quanto a clareza da assertiva sobre o objetivo que se deseja
analisar;

analise quanto a relevancia da assertiva no contexto pratico;

avaliagcado quanto a pertinéncia da assertiva para a categoria e o objetivo
que se deseja analisar; e

recomendacgdes gerais sobre a assertiva e o instrumento em geral.

O tempo médio de participacédo foi de 3 horas, em trés momentos de uma

hora, conforme disponibilidade, para cada um dos participantes. Para tal, considerou-

se contextualizagao preliminar e entrevista semiestruturada, incluindo, de acordo com

a necessidade, analise assincrona do instrumento quando solicitado.

A estrutura do instrumento foi apresentada por meio eletrénico, iniciando pelo

seguinte cabecalho (Quadro 23):
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Quadro 23 — Cabecalho do instrumento de analise do IPKAF

(C1) Empresa:

)
(C2) Projeto:
(C3) Data:

(C4) Papel no projeto:

(C5) Informagoes gerais: este questionario tem como objetivo a autoavaliagao de fatores que contribuem
para o uso e compartilhamento do conhecimento em projetos interorganizacionais.

Constitui-se em um questionario anénimo, cujo resultado sera utilizado para o desenvolvimento de agdes
de melhoria relacionadas ao uso e compartilhamento do conhecimento.

Assinale a resposta de acordo com a sua percepgao no tocante a sua concordancia com a afirmativa
exposta na questao, considerando o projeto do qual vocé esta participando.

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Para elaboracao do cabecalho, os especialistas concordaram unanimemente
quanto a coleta de informacgdes referentes a empresa (nome da empresa) (C1), ao
projeto (nome do projeto) (C2), a data (data da aplicagao) (C3) e ao papel no projeto
(C4).

Coube um reforgo por parte do E2 em relacdo a importancia da coleta de
dados sobre o papel no projeto (C4), considerando que essa informacéo pode ser
relevante, a depender da estratégia de interpretacdo dos dados e do volume de
projetos e respondentes de segmentarem as respostas da gestao e liderangca dos
projetos das respostas dos membros da equipe. Esse item foi acatado e apresentado
aos demais especialistas, que concordaram com tal recomendacéo.

Quanto as informagdes gerais (C5), houve apontamentos em relagdo ao
descritivo do instrumento, sugerindo-se a sintetizagao das informagdes de forma mais
objetiva, conforme exemplificado pela fala do E4: “A ultima parte — ‘considerando o
projeto do qual vocé esta participando’ — ndo parece necessaria, visto que esta em
destaque no inicio da frase”.

O E2 citou também que essas informacdes de explicacdo de objetivo e modo
de aplicagao poderiam ser contextualizadas previamente a aplicacido, de forma verbal
ou textual, mas que nao estivessem contidas no instrumento em si, para dar mais
celeridade a resposta e sanar eventuais duvidas em uma interagao prévia.

Essas recomendagdes foram acatadas, tendo sido contempladas na proxima
versao do instrumento.

Partindo para a analise das assertivas, iniciando pela QO1, sugeriu-se aos
especialistas E1 e E3 a mudanga do termo ‘gestdo dos projetos’ para ‘gestdo do

projeto’ por se tratar do projeto que esta sendo analisado.
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A QO2 foi analisada, e recomendagdes similares foram sugeridas a fim de
trazer maior clareza ao item e objetividade para a assertiva, conforme apontado pelos
especialistas e exemplificado pelo E1: “A assertiva poderia ser direta, exemplo: ‘E uma
premissa para gestdo do projeto o desenvolvimento coordenado de agdes entre as
partes envolvidas’. Esse formato poderia trazer maior objetividade para os
respondentes” (E1). Tal formato buscando maior objetividade serviu de diretriz para
uma revisao geral dos demais itens.

Quanto a QO3, trés dos especialistas sugeriram a alteracdo do termo
‘autogerenciaveis’ para ‘auto-organizaveis’, pretendendo dar um sentido de melhor
adaptacgao a realidade das organizag¢des e da necessidade inerente da gestao nesse
tipo de projeto, cuja auto-organizacgao € elemento fundamental perante a autogestao,
gue nao se aplicaria por completo nesses casos. Embora ndo sejam sinbnimos, ambos
os termos se referem a algum grau de autonomia dos times, de forma que essa
alteracdo torna a assertiva mais aderente a realidade dos projetos
interorganizacionais, conforme a analise realizada. Isso se reflete, por exemplo na fala
do E3:

Quando ha auto-organizagao, elementos de agilidade estdo mais presentes,
ndo ha auto-organizacdo em modelos cascata, por completo. Modelos
diferentes podem ter impacto na fluidez das atividades. O aspecto evolutivo
e incremental exige o compartilhamento ativo do conhecimento para que nao
se perca o0 conhecimento gerado. Este elemento & presente na auto-
organizacgao, capaz de identificar suas necessidades e agir para sana-las
(E3).

O mesmo apontamento foi feito para a QO4, conforme exemplificado pelo E2:

Sugiro substituir por auto-organizaveis, pois no meu entendimento sempre é
necessaria uma figura responsavel pelo direcionamento e gerenciamento do
time. Se torna mais importante justamente no contexto interorganizacional.
Dois times diferentes podem ter mais complexidade para serem
autogerenciaveis, por isso substituir por auto-organizaveis é mais adequado
(E2).

A clareza e o objetivo das questdes foram tema de sugestao na QOS5 por trés
dos cinco especialistas que solicitaram melhor detalhamento em relagdo ao
entendimento de qual unidade de controle das relagbes seria objeto de analise,
sugerindo de forma ampla a analise em relagdo ao controle das relagbes entre as

organizagoes.



133

No tocante a assertiva QOG6, ela foi analisada normalmente, e ndo foram
realizadas sugestoes.

Quanto a QO7, os especialistas sugeriram a alteragdo do uso de “organizagéo
intermediadora” para “organizagao gestora” com o objetivo de tornar mais pratica a
analise desse item, adequando-o a realidade dos projetos, conforme apontado pelo
E2:

Sugestao por substituir “intermediadora” por “organizac¢ao gestora”. Tornando
algo mais tangivel e pratico em relacdo a gestao, visdo mais estratégica e
responsabilidade sobre o resultado. Podendo ser a empresa que tomou a
iniciativa de buscar as demais, ou a responsavel pela solugao do problema.
Na pratica, o contrato cliente e solucionadora se d4 com uma empresa ou a
partir de uma empresa principal. Na pratica, pode ocorrer diversos modelos.
Independentemente das questdes contratuais, é necessaria a figura da
organizagao gestora (E2).

Para a QO8, apds analise, ndo foram realizados apontamentos.

Para a QO9, sugeriu-se a inclusdo da palavra “conjunto” na sentenga “Os
processos de trabalho...”, a fim de tornar a analise direcionada aos processos que de
fato possuem interface entre as organizagdes, conforme apontado pelo E5: “Sugiro
incluir ‘processos de trabalho conjunto’, pois na pratica o processo do time
especificamente depende de cada modelo de gestao”.

As assertivas QO10 a QO13 foram analisadas, porém nao foram sugeridas
alteragdes, encerrando-se assim as analises e as recomendagdes do primeiro bloco.

Dando inicio as analises do segundo bloco, a QP1 e a QP2 foram analisadas,
nao tendo sido sugeridas alteragdes.

Em relagdo a QP3, foi sugerido detalhamento de quais incertezas a assertiva
busca analisar, recomendando-se entéo a inclusao do trecho “quanto ao que, quando
€ como precisa ser executado”, de forma a complementar a sentenga “...relacionados
a incerteza das tarefas”.

As assertivas QP4, QP5, QP6 e QP7 foram analisadas, contudo ndo houve
sugestdes de alteracio.

A QPS8 foi analisada, e sugeriu-se considerar as praticas de gestdo em vez da
gestao do projeto no sentido de tratar de forma mais ampla o contexto da gestao do
P10, conforme exemplificado pelo E1: “Sugiro padronizar. As praticas de gestao
identificam, acompanham e mitigam riscos relacionados as lacunas de conhecimento

critico ao projeto entre as partes envolvidas”.
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Para a QP9 e a QP10, ndo houve sugestdo de melhorias.

A mesma recomendacédo acatada para a Q8 foi ratificada pelos demais
especialistas e utilizada para padronizar também as questdes QP11, QP12, QP13,
QP14, QP15 e QP16.

A QP17 foi questionada em funcao da sua clareza e possivel duplicidade com
outras questdes, ou ainda pelo fato de seu objeto de analise ser pouco claro, de modo
que a recomendacao foi a supressao da assertiva.

Da mesma forma, em funcéo da duplicidade, a QP18 também foi suprimida.

A QP19 foi analisada, mas sem sugestdes de alteragao.

A QP20 foi considerada redundante, uma vez que uma questao contemplando
compliance (Q15) é suficiente, conforme apontado pelo E3: “Nesse caso, de repente
€ interessante encadear com a questao relacionada ao compliance”. Dessa forma,
recomendou-se que fosse suprimida. Da mesma maneira, a QP22 e a QP23 foram
consideradas redundantes, recomendando-se a sua supressao.

Por fim, as questdes QP24 e QP25 foram analisadas, ndo tendo sido
sugeridas alteragoes.

Além das analises e sugestdes de alteracao, foi utilizado o Coeficiente de
Validag&o de Contetdo (CVC) (ALMANASREH; MOLES; CHEN, 2019; HERNANDEZ-
NIETO, 2002), amplamente utilizado para analise de clareza, relevancia e pertinéncia
em relacdo a categoria associada desse tipo de instrumento, em conformidade com o
previsto na metodologia do presente trabalho.

Os resultados do calculo do CVC para o item clareza sao apresentados na
Tabela 2.

Tabela 2 — Coeficiente de Validacdo de Conteudo — Clareza

Continua

Assertiva CVCi Pei CVCc

QO1 0,920 0,00032 0,9197
Q02 0,88 0,00032 0,8797
QO3 0,84 0,00032 0,8397
Q04 0,88 0,00032 0,8797
Q05 0,92 0,00032 0,9197
Q06 0,84 0,00032 0,8397
Qo7 0,92 0,00032 0,9197
Q08 0,84 0,00032 0,8397
Q09 0,88 0,00032 0,8797

Q010 0,84 0,00032 0,8397
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Concluséao

Assertiva CVCi Pei CVCc

QO11 0,84 0,00032 0,8397
Q012 0,92 0,00032 0,9197
Q013 0,92 0,00032 0,9197
QP1 1 0,00032 0,9997
QP2 1 0,00032 0,9997
QP3 1 0,00032 0,9997
QP4 0,96 0,00032 0,9597
QP5 0,84 0,00032 0,8397
QP6 0,84 0,00032 0,8397
QP7 0,88 0,00032 0,8797
QP8 0,84 0,00032 0,8397
QP9 0,88 0,00032 0,8797
QP10 0,84 0,00032 0,8397
QP11 0,88 0,00032 0,8797
QP12 0,8 0,00032 0,7997
QP13 0,88 0,00032 0,8797
QP14 0,88 0,00032 0,8797
QP15 0,84 0,00032 0,8397
QP16 0,92 0,00032 0,9197
QP17 0,6 0,00032 0,5997
QP18 0,48 0,00032 0,4797
QP19 0,88 0,00032 0,8797
QP20 0,56 0,00032 0,5597
QP21 0,88 0,00032 0,8797
QP22 0,56 0,00032 0,5597
QP23 0,52 0,00032 0,5197
QP24 0,84 0,00032 0,8397
QP25 0,84 0,00032 0,8397

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Dos itens analisados no processo interativo de avaliagcdo dos especialistas,
cinco assertivas nao alcancaram a pontuacao recomendada de 0,80 para o item
clareza. Essas assertivas, segundo os especialistas consultados, ndo possuem
facilidade de compreensao adequada e sentido no contexto da proposicao, e seu
objetivo de analise nio € claro.

E importante salientar que esse processo foi interativo de analise e sugest&o
de melhoria, objetivando alcancar a clareza dos itens. O pesquisador o modifica
conforme recomendacdo em varias rodadas com especialistas diferentes, o que
significa que apds diversas analises esses itens de fato n&o alcangaram pontuagéo
suficiente, seja por aspectos como duplicidade, potencial de gerar confusdo no

respondente em relagcdo a outras questdes e sobreposi¢cao com questdes similares.
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Os resultados do célculo do CVC para o item relevancia sao apresentados na
Tabela 3.

Tabela 3 — Coeficiente de Validacdo de Conteudo — Relevancia

Assertiva CVCi Pei CVCc

QO1 0,920 0,0003 0,9197
Q02 0,880 0,0003 0,8797
QO3 0,920 0,0003 0,9197
Q04 0,920 0,0003 0,9197
QO5 0,880 0,0003 0,8797
QO6 0,840 0,0003 0,8397
QO7 0,880 0,0003 0,8797
Q08 0,880 0,0003 0,8797
Q09 0,880 0,0003 0,8797
Q010 0,840 0,0003 0,8397
QO1M1 0,920 0,0003 0,9197
Q012 0,920 0,0003 0,9197
Q013 0,880 0,0003 0,8797
QP1 0,880 0,0003 0,8797
QP2 0,880 0,0003 0,8797
QP3 0,880 0,0003 0,8797
QP4 0,840 0,0003 0,8397
QP5 0,840 0,0003 0,8397
QP6 0,840 0,0003 0,8397
QP7 0,880 0,0003 0,8797
QP8 0,840 0,0003 0,8397
QP9 0,880 0,0003 0,8797
QP10 0,840 0,0003 0,8397
QP11 0,840 0,0003 0,8397
QP12 0,920 0,0003 0,9197
QP13 0,880 0,0003 0,8797
QP14 0,840 0,0003 0,8397
QP15 0,840 0,0003 0,8397
QP16 0,840 0,0003 0,8397
QP17 0,720 0,0003 0,7197
QP18 0,320 0,0003 0,3197
QP19 0,840 0,0003 0,8397
QP20 0,560 0,0003 0,5597
QP21 0,840 0,0003 0,8397
QP22 0,640 0,0003 0,6397
QP23 0,760 0,0003 0,7597
QP24 0,880 0,0003 0,8797
QP25 0,880 0,0003 0,8797

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Assim como para clareza, na avaliagao dos especialistas cinco assertivas nao
alcangaram a pontuagéo recomendada de 0,80 para o item relevancia. Isso se deve

em geral ao processo interativo e conjunto de analise dos itens, em que, uma vez
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analisada a relevancia, também foram considerados os outros pontos de analise na
discussao e na atribuicdo de nota, de forma que, para alguns dos especialistas, as
notas para relevancia seguiram a mesma linha da clareza e pertinéncia.

Os resultados do calculo do CVC para o item pertinéncia sao apresentados

na Tabela 4.

Tabela 4 — Coeficiente de Validacdo de Conteudo — Pertinéncia

Continua

Assertiva CVCi Pei CVCc

QO1 0,880 0,00032 0,8797
Q02 0,840 0,00032 0,8397
QO3 0,840 0,00032 0,8397
QO4 0,840 0,00032 0,8397
Q05 0,840 0,00032 0,8397
QO6 0,920 0,00032 0,9197
QO7 0,840 0,00032 0,8397
Q08 0,840 0,00032 0,8397
Q09 0,840 0,00032 0,8397
Q010 0,920 0,00032 0,9197
QO11 0,880 0,00032 0,8797
Q012 0,840 0,00032 0,8397
QO13 0,840 0,00032 0,8397
QP1 0,840 0,00032 0,8397
QP2 0,840 0,00032 0,8397
QP3 0,840 0,00032 0,8397
QP4 0,920 0,00032 0,9197
QP5 0,840 0,00032 0,8397
QP6 0,920 0,00032 0,9197
QP7 0,840 0,00032 0,8397
QP8 0,840 0,00032 0,8397
QP9 0,880 0,00032 0,8797
QP10 0,880 0,00032 0,8797
QP11 0,840 0,00032 0,8397
QP12 0,880 0,00032 0,8797
QP13 0,840 0,00032 0,8397
QP14 0,840 0,00032 0,8397
QP15 0,840 0,00032 0,8397
QP16 0,880 0,00032 0,8797
QP17 0,760 0,00032 0,7597
QP18 0,720 0,00032 0,7197
QP19 0,880 0,00032 0,8797
QP20 0,760 0,00032 0,7597
QP21 0,880 0,00032 0,8797
QP22 0,720 0,00032 0,7197
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Conclusao
Assertiva CVCi Pei CVCc
QP23 0,800 0,00032 0,7997
QP24 0,880 0,00032 0,8797
QP25 0,880 0,00032 0,8797

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A Tabela 5 apresentada na sequéncia consolida o resultado da verificagao por

critério para o instrumento proposto.

Tabela 5 — Resultado do CVCi por critério de verificagdo para o instrumento proposto

Iltens com CVCi menor que Iltens com CVCi maior
Critérios de verificagao 0,80 que 0,80
Clareza da assertiva 5 33
Relevancia da assertiva no contexto 5 33
Pertinéncia da assertiva na categoria
proposta 5 33

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

As assertivas QP17, QP18, QP20, QP22 e QP23 néao atingiram CVCi igual ou

superior a 0,80 para nenhum dos critérios de verificacao, e apds ampla discussao com

os especialistas, optou-se pela exclusdo dessas assertivas e manutencéo das demais,

prosseguindo-se entao, apos confirmacao das notas, com o calculo de CVC total de

cada um dos critérios, conforme apresentado na Tabela 6.

Tabela 6 — Resultado do CVCt por critério de verificagao para o instrumento proposto

Critérios de verificagao Valor do CVCt
Clareza da assertiva 0,8833
Relevancia da assertiva no contexto 0,8712
Pertinéncia da assertiva na categoria

proposta 0,8615

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Conforme recomendado por Hernandez-Nieto (2002), o instrumento é

considerado adequado se 0s seus critérios de verificacdo apresentarem CVCt superior

a 0,80. Sendo assim, o instrumento adequa-se ao objetivo proposto com as suas 33

assertivas (Quadro 24).
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Quadro 24 — Instrumento com suas 33 assertivas finais

Cad. | Assertiva Categoria
Q1 E uma premissa para a gestao dc_J projeto a participacédo Estrutura organizacional
efetiva de todas as partes envolvidas
Q2 E uma premissa para a gestao do projeto o Qesenvolwmento Estrutura organizacional
coordenado de agbes entre as partes envolvidas
Q3 Os tlme§ que atuam na gestéo do projeto sao auto- Estrutura organizacional
organizaveis
As estruturas organizacionais de gerenciamento envolvidas
Q4 | nos projetos sao horizontalizadas e preconizam a auto- Estrutura organizacional
organizagao
O controle sobre as relagbes entre as organizagdes
Q5 | envolvidas no projeto é baseado em confianga, buscando Estrutura organizacional
garantir a fluidez no trabalho
Os objetivos e as metas dos projetos séo alinhados com as
Q6 |partes interessadas e disseminados para as equipes Centralizacdo da autoridade
envolvidas
Q7 Em projetos com multiplas organizagdes, uma ou mais Centralizacso da autoridade
assumem papel de gestoras entre as partes no projeto
Os processos de avaliagdo de atividades, produtos e
Q8 |resultados sé&o claros e contribuem para o alcance de Formalizagao
resultados melhores
Os processos de trabalho conjunto sao integrados e o
Q9 . Formalizagao
orientados quanto ao alcance dos resultados
As equipes envolvidas sdo formadas considerando todas as S
Q10 . A ~ ; Especializagédo
competéncias necessarias a execugao do projeto
As praticas de gestdo buscam mitigar a concentracéo de
Q11 | conhecimento e informagdes criticas ao projeto entre as Especializagao
partes envolvidas
Os gestores promovem o compartilhamento tempestivo de L
Q12 |, ~ ~ - : Comunicacao
informagdes relevantes para a condugéo e gestao do projeto
Os conflitos existentes sdo geridos para ser construtivos e ~ .
Q13 . ) Resolugao de conflitos
garantir a fluidez no trabalho e o alcance dos resultados
Q14 As pr_atlcas de: gestao~ acompapham e mitigam riscos Duracéo do projeto
relacionados a duragao do projeto
Q15 As pr_atlcas de‘ gestao agompanham_e mitigam riscos Complexidade da tarefa
relacionados a complexidade do projeto
As praticas de gestdo acompanham e mitigam riscos
Q16 | relacionados a incerteza das tarefas quanto ao que, quando e | Incerteza da tarefa
como precisa ser executado
As praticas de gestdo fomentam o relacionamento e a . . A
~ . ~ Nivel de interdependéncia
Q17 | cooperagédo entre as partes do projeto na execugao das
das tarefas
tarefas
As praticas de gestdo acompanham e mitigam riscos . . A
: L n - Nivel de interdependéncia
Q18 | relacionados a interdependéncia de varias tarefas e atores no
. das tarefas
projeto
As praticas de gestdo acompanham e mitigam riscos
Q19 | relacionados ao nivel de experiéncia diferente das Histérico de colaboragao
organizacbes em projetos interorganizacionais
Q20 O conhecimento gerado e aplicado em situacdes especificas | Heterogeneidade de
do projeto é mapeado e disseminado de forma eficiente parceiros
As praticas de gestao identificam, acompanham e mitigam .
. . N . e Heterogeneidade de
Q21 |riscos relacionados as lacunas de conhecimento critico ao ;
! ) parceiros
projeto entre as partes envolvidas
Q22 O conhecimento no projeto € armazenado de forma que Processos de gestéo do

possa ser acessado, utilizado e compartilhado

conhecimento
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Q23

O gerenciamento de conhecimento no projeto é efetivo a
partir de objetivos e processos claros que contribuem para os
resultados do projeto

Processos de gestédo do
conhecimento

Q24

As praticas de gestao disponibilizam espagos fisicos ou
virtuais que facilitem a integragao entre as partes do projeto e
fomentem o compartilhamento do conhecimento

Processos de gestédo do
conhecimento

Q25

As praticas de gestdo buscam estabelecer estratégias de
compartilhamento de conhecimento entre especialistas
técnicos e demais integrantes do projeto

Processos de gestédo do
conhecimento

As praticas de gestdo fomentam a conformidade do projeto

registros em geral

Q26 em relagao a qualidade, prazo e custo Cultura
Q27 As pratlpas de gestao buscam_promoverg senso de Cultura
pertencimento entre os envolvidos no projeto
Q28 As pr_atlcas de gestao a_lcompanham € mitigam riscos Cultura
relacionados ao compliance
As praticas de gestdo acompanham e mitigam riscos
Q29 : . o . . Cultura
relacionados a competigdo entre os envolvidos no projeto
Q30 Os envolvidos no projeto estao dispostos a ajudar no Cultura
desenvolvimento de atividades, tarefas e objetivos do projeto
Os envolvidos demonstram proatividade no desenvolvimento
Q31 L ~ . Cultura
de atividades, tarefas e a¢des no projeto
Q32 O prOJetp € suportado, de_ mogo efetivo, por sistemas Tecnologia da informagéo
informatizados de comunicagéo
O projeto é suportado, de modo efetivo, por sistema
Q33 |informatizado de armazenamento de conteudo, documentos e | Tecnologia da informagao

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

O instrumento apresentado no Quadro 24 foi digitalizado para o formato

eletrénico por meio da ferramenta Google Forms e serviu para aplicagdo nos casos

apresentados na secéo 5.2.

Para a segunda etapa, foram realizadas as atividades de verificacao,

apresentadas na Figura 10.
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Figura 10 — Atividades desenvolvidas para verificagao da etapa 2 do framework

.,
N
\

N,
\

02 Proposigdo de agdes para
auditoria do conhecimento no

ETAPAS DO
FRAMEWORK

projeto
Verificagdo interna baseada em etapas e Conjunto de etapas e atividades
atividades encontradas na literatura (segéo 4.1.1, Quadro 14)

Discussdo das versoes na matriz com Versdo preliminar
os pares de pesquisa (Quadro 17, seco 4.1.3)

Verificagdo com especialistas Melhorias na vers&o preliminar

TECNICAS UTILIZADAS PARA VERIFICACAQ

Ver}ficagéo a partir da aplicagdo em Matriz ajustada e finalizada
projeto real (ApéndiceE)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A primeira atividade diz respeito a verificagdo interna da matriz de
recomendacgdes, baseando-se em etapas e atividades encontradas na literatura, o que
traz consisténcia a proposicao.

Realizada essa primeira atividade, a matriz foi amplamente discutida entre os
pares da pesquisa, de modo a se obter uma versao preliminar, conforme apresentado
na secao 4.1.3.

A verificacdo com especialistas ocorreu durante a etapa 1, em que os
elementos da matriz também foram apresentados e considerados para entendimento
e aprimoramento das assertivas.

As sugestbes de entendimento das assertivas foram utilizadas para
melhoramento da matriz, destacando-se o ponto principal de sugestao acatado de
separar a matriz em categorias, de forma a contemplar todas as etapas da auditoria
do conhecimento para cada categoria.

Essa versao aprimorada foi utilizada para aplicacdo em projetos reais e,
durante a aplicagédo, também recebeu feedback, sofrendo pequenos ajustes, o que
culminou na versao apresentada na segao 5.2, com reflexo na versao final (Apéndice
C).
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A verificagdo da etapa 2 previu a apresentagéo da matriz, conforme categoria
priorizada (seg¢ao 5.2), ndo contemplando a implementacgao das ac¢des propostas.
O capitulo a seguir apresenta o descritivo do framework com as suas etapas,

bem como a aplicacio realizada.
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5DESCRITIVO DO FRAMEWORK E APLICACAO

O presente capitulo apresenta a descricdo do framework e suas etapas, a

aplicacao do framework em projetos reais e uma breve analise dos resultados.
5.1 DESCRITIVO DO FRAMEWORK

Nesta secao, descreve-se o framework apds o desenvolvimento das etapas
de estruturacado e considerando os aprimoramentos resultantes da demonstracéo e

avaliacao. O resultado final do framework € composto pelas etapas apresentadas na

Figura 11.

Figura 11 — Framework para auditoria do conhecimento em projetos

interorganizacionais

Analise dos fatores criticos do projeto

Analise
dos
resultados

Selecaodo Aplicacao do
projeto instrumento

> Desenvolvimento da Auditoria do Conhecimento

> Desenvolvimento do Projeto Interorganizacional

NN

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A primeira etapa do framework consiste na analise de fatores criticos do
projeto e tem como objetivo subsidiar as agcdes de auditoria do conhecimento. Essa
etapa se inicia pela atividade de selecado do projeto que se deseja analisar, seguida
da atividade de aplicacdo do instrumento e, por fim, da analise dos resultados,

conforme apresentado na Figura 12.
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Figura 12 — Detalhamento da etapa 1 do IPKAF

Analise dos fatores criticos do projeto

- . Aplicacdo do Analise dos
Selecao do projeto >> instrumento >> resultados >

Proceder com a selecao do Aplicacao do instrumento Analisar resultados utilizando
projeto que se deseja utilizando estrutura com 33 grafico radial de respostas,
analisar e das pessoas assertivas, preferencialmente agrupamentos de respostas e
envolvidas no projeto para a partir de breve explanacao priorizacao pelos itens com
aplicacao do instrumento menor concordancia em

relacao a assertiva

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A primeira atividade € desenvolvida a partir da selegdo do projeto que se
deseja analisar e das pessoas envolvidas para aplicagado do instrumento, tais como
os membros da equipe e os gestores do projeto das organizagdes participantes.

A segunda atividade € a aplicacéo do questionario. Em geral, essa aplicagao
se da em formato de questionario eletrbnico e pode ser realizada para os membros
da equipe bem como para os gestores do projeto, envolvendo todas as organizagdes
do projeto ou somente aquelas que se deseja analisar.

A terceira atividade € a analise dos resultados, a qual considera as assertivas
e suas categorias. Utiliza grafico radial de respostas, agrupamentos de respostas e
priorizagao pelos itens com menor concordancia em relagdo a assertiva.

A Figura 13 a seguir exemplifica a apresentacédo dos resultados por meio de

grafico radial.
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Figura 13 — Exemplo de apresentacéo dos resultados de aplicagdo do instrumento
utilizando grafico radial

Centralizagao
da autoridade

Duracdo do

Complexidade )
projeto

das tarefas

Nivelde Cultura
interdependéncia
das tarefas
Processos de Comunicacao
gestao do

conhecimento

Conflitos Especializagao

Formalizacao
Estrutura

Organizacional

Heterogeneidade

Tecnologia da de parceiros

informacao

Incertezada Historico de
tarefa colaboragao

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A Figura 14 representa uma forma de analisar os dados utilizando grafico

radial.
Figura 14 — Exemplo de analise dos dados utilizando grafico radial
Centralizagao
da autoridade 3
Complexidade Duracdo do Area de concordancia
das tarefas projeto quanto a presenca do
fator critico*
~ Nivelde Cultura Area de neutralidade
interdependéncia quanto a presenca do
das tarefas fator critico*
Processos de Comunicagao Area de discordancia
gestao do quanto a presenca do

conhecimento fator critico*

Conflitos Especializacao

Formalizacao
Estrutura

Organizacional

Heterogeneidade
Tecnologia da de parceiros

informacao

Incertezada Historico de
tarefa colaboracao

*os fatores criticos representam fatores contribuitivos
positivamente ao projeto ou elementos neutralizantes de fatores
contribuitivos negativamente

Fonte: elaborado pelo autor (2022)
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Essa analise pode apoiar a priorizagao de elementos nos processos de

auditoria do conhecimento considerando categorizagdo em alta, média e baixa

prioridade para as agdes de determinada categoria (Figura 15).

Figura 15 — Exemplo de priorizagado das categorias conforme resultados do

Nivelde

interdependéncia

das tarefas

Processos de
gestdo do
conhecimento

Conflitos

Estrutura
Organizacional

instrumento

Centralizacao
da autoridade

Complexidade
das tarefas

Tecnologia da
informacao
Incerteza da
tarefa

Duragao do
projeto

Area de concordancia
quanto a presenca do
fator critico

Cultura

Area de neutralidade

Comunicagdo

quanto & presenca do
fator critico

de parceiros

Histarico de
colaboragao

Especializacao

Heterogeneidade

Area de discordancia
quanto & presenca do
fator critico

Formalizagao

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Ponto pode ser
aprimorado para os
processos de uso e
compartilhamento do
conhecimento.
Prioridade: Baixa

Representa ponto de
atencao aos processos de
uso e compartilhamento do
conhecimento

Prioridade: Média

Representaforte ponto de
atencao aos processos de
conhecimento

Prioridade: Alta

Considerando-se a referéncia para priorizacdo de acgdes de auditoria do

conhecimento a partir dos resultados de aplicagdo do instrumento, apresenta-se o
Quadro 25:

Quadro 25 — Referéncia para priorizagéo de agdes de auditoria do conhecimento a
partir dos resultados de aplicacao do instrumento

Area do grafico

Valores de referéncia

Prioridade

Area de
concordancia
quanto a
presenca do
fator critico*

maior ou igual a 4

Baixa

Area de
neutralidade
quanto a
presenca do
fator critico*

maior ou igual a 3 e
menor que 4

Média

Area de
discordancia
quanto a
presenca do
fator critico*

menor que 3

Alta
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*os fatores criticos representam fatores contributivos
positivamente ao projeto ou elementos neutralizantes de fatores
contributivos negativamente

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A segunda etapa do framework consiste na proposicdo de agdes para a
auditoria do conhecimento no projeto analisado. Essa etapa se inicia pela atividade
de priorizagdo de categorias, conforme a analise dos resultados da aplicagédo do
instrumento, seguida pela analise da matriz de recomendacgdes de a¢des da auditoria

do conhecimento e, por fim, da selecédo de acdes aplicaveis (Figura 16).

Figura 16 — Detalhamento da etapa 2 do IPKAF

Proceder, a partir da Observacao das acoes Selecao com os envolvidos no
aplicacao do instrumento, correspondentes de acordo projeto e processo de

com a priorizacao de temas com as areas tematicas e auditoria das acoes aplicaveis
com menor concordancia, nao etapa da auditoria do de acordo com os objetivos e
exclusivamente, podendo ser conhecimento a ser realizada resultados esperados da
reanalisado junto aos auditoria do conhecimento

participantes para
confirmagao ou repriorizagao

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A primeira atividade € desenvolvida a partir dos resultados da analise da
aplicagao do instrumento, com a priorizagao de temas com menor concordancia (n&o
exclusivamente) podendo ser reanalisada junto aos participantes para confirmagao ou

repriorizagdo. A Figura 17 mostra um exemplo da aplicagao.
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Figura 17 — Exemplificagao da analise de resultados

Categoria d::?]l;il:;:ago Prioridade
Duracao do projeto 4,25 Baixa
Complexidade das tarefas 4.1 Baixa
Cultura 35 Média
Nivelde Tnti;(:‘jf;;indénda das 3 Média
Comunicagao 275 Média
eSO
Especializacao 4.25 Baixa
Conflitos 25 Alta
Formalizacao 275 Alta
Complexidade das tarefas 4,25 Baixa
Heterogeneidade de parceiros 4,25 Baixa
Tecnologia da informacao 4.1 Baixa
Historico de colaboragao 475 Baixa
Incerteza da tarefa 4.1 Baixa

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A segunda atividade parte da selecao de categorias por prioridade, conforme

mostra a Figura 18.

Figura 18 — Selecao de categorias conforme prioridade

Categoria d::?]l;il:;:ago Prioridade
Comunicagao 275 Alta

Conflitos 25 Alta
Formalizacao 275 Alta

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Por fim, a Figura 19 relata a observacdo das acbes correspondentes de
acordo com as categorias, conforme a etapa da auditoria do conhecimento.
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Figura 19 — Recomendacéo de a¢des para a categoria priorizada
Categoria Priorizada Etapa da AC Atividade da AC Recomendagdes especificas de agdes para a categoria

Realizar estudo preliminar das organizacoes 5 . P
: . Identificar e analisar estrutura de comunicacao

envolvidas e dos projetos

Identificar e mobilizar pessoas-chave relacionadas a estrutura

é-auditori Mobilizar pessoas-chave e envolvidos -
Pré-auditoria p de comunicacio

Analisar e definir objetivos da auditoria do

. Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de Considerar estrutura de comunicacao ao desenvolver plano de
i auditoria auditoria
Planejamento ) L.
Desenvolver e estabelecer um plano de Considerar estrutura de comunicagao ao desenvolver plano de
conscientizacao conscientizagao

Mapear conhecimentos de gestao relacionados aos processos

Realizar mapeamento do conhecimento L.
de comunicacao

Comunicagao Inventariar conhecimentos de gestao relacionados aos

Desenvolvimento Realizar inventario do conhecimento P
processos de comunicacao
Analisar conhecimento e processos de Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao
conhecimento relacionados a comunicacao e processos de conhecimento

Relatar e propor agoes a partir das analises de conhecimentos
Recomendar agdes estratégicas de gestao relacionados a comunicacao e processos de
conhecimento

pos-auditoria Planejar agoes estratégicas recomendadas Planejar agoes estratégicas propostas
Desenvolver,implementar e avaliar agdes Desenvolver,implementar e avaliar agoes estratégicas
Prioridade estratégicas recomendadas recomendadas
T Er e T Realizar reauditoria, iniciando pela aplicagao do instrumento
Alta de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A terceira atividade consiste na selecgdo junto aos envolvidos no projeto e no
processo de auditoria de todas as agbes aplicaveis de acordo com os objetivos e
resultados esperados a partir da auditoria do conhecimento, ou apenas na
confirmacao das atividades propostas. A matriz completa para todas as categorias é
apresentada no Apéndice C ao final deste trabalho.

Esta ultima atividade fornece um guia de agdes por categoria e que pode ser
utilizado como processo para realizagdo de uma auditoria do conhecimento em um

projeto interorganizacional.

5.2 APLICACAO DO FRAMEWORK EM PROJETOS REAIS

Para aplicacdo do framework em projetos reais, foi selecionada
intencionalmente uma organizagao publica com desenvolvimento de projetos na area
de seguranga, incluindo projetos de desenvolvimento de tecnologias.

Os projetos selecionados tém como obijetivo a criagdo de normas, processos,
técnicas e sistemas para desenvolvimento de novas tecnologias voltadas ao uso das

diferentes forgas de segurancga do pais.
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Embora esses projetos sejam amplos em sua dimensao estratégica e
capilaridade, a aplicagao se deu junto aos representantes do projeto alocados como
equipe especifica e que representam a sua instituicdo de origem, de forma que a
equipe central do projeto € reduzida.

Dois projetos foram selecionados na segunda rodada de aplicagao pratica,
sao eles: (1) projeto de desenvolvimento de padrdes e certificagdes de tecnologia; e
(2) projeto de desenvolvimento de banco de dados.

A aplicagao pratica foi realizada da seguinte forma:

a) reunidao com responsavel do projeto para apresentagéo do contexto geral

da tese, objetivos do instrumento e formulario de aplicagao;

b) aplicacdo do formulario eletrénico para a equipe do projeto, de forma ndo
assistida, envio direto por e-mail e reforgo por ferramenta de mensagem;

c) apés o periodo de respostas, os resultados foram compilados em
planilhas;

d) os dados foram tratados e analisados, e os resultados foram apresentados
novamente para o responsavel do projeto e para a equipe do projeto, com
vistas a coleta de feedback.

O objetivo da aplicacao consiste principalmente no desenvolvimento da etapa

1 e na apresentagao das recomendacgdes contidas da etapa 2 do framework. Esses

resultados sdo apresentados nas se¢des 5.2.1 € 5.2.2.

5.2.1 Aplicagcao no Projeto 1: projeto de desenvolvimento de padroes e

certificagoes de tecnologia

O primeiro projeto em que o framework foi aplicado trabalha com o
desenvolvimento de padrdes e certificacbes de tecnologia, incluindo sistemas, com
organizacdes de médio e grande porte das mais diversas esferas publicas e setores
do mercado privado de segurancga.

As atividades centrais desse projeto contam com o apoio de uma equipe,
sendo designado um representante para desenvolvimento de cada frente de trabalho,
o qual interage com as demais organizagdes. Esses representantes sao de diferentes
organizagbes, mas nao necessariamente interagem apenas com a sua organizagao

de origem.
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Nessa aplicagdo, o questionario foi direcionado para as quatro frentes de
trabalho do projeto as quais esta pesquisa teve acesso, e as respostas obtidas a partir
de seus representantes foram unificadas, pois o objetivo pretendido era a analise de
todo o projeto e, embora atuando em frentes diferentes, todos esses representantes
possuem interface entre si.

Os resultados da aplicagao sao apresentados de forma compilada, de acordo

com a categoria representativa (Figura 20):

Figura 20 — Projeto 1: Resultados por categoria analisada

Centralizacao
da autoridade

Complexidade DlJlagéo do
das tarefas projeto

Nivel de
interdependéncia
das tarefas

Cultura

Processos de
gestao do
conhecimento

Comunicagao

Conflitos Especializagao

Formalizacao
Estrutura

organizacional

Heterogeneidade

Tecnologia da de parceiros

informagao

Incertezada Histarico de
tarefa colaboragao

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

O resultado demonstra pontos que nao apresentam concordancia plena
(concordancia parcial) entre os participantes na maioria das categorias, porém nao
representa discordancia total entre os respondentes em relagdo a nenhum dos itens,
atingindo para a maioria média superior a 4 e apenas para o item heterogeneidade
dos parceiros média 3,16.

Em vias gerais, o projeto analisado possui, mesmo que ndo de forma plena,
caracteristicas importantes ao sucesso dos projetos interorganizacionais, podendo
desenvolver aprimoramento em itens de maior discordancia como comunicagao, por
exemplo.

No entanto, o item heterogeneidade dos parceiros diz respeito em geral as

dissimilaridades das organizagdes participantes, identificando as praticas de
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tratamento e mitigagao de riscos, com vistas a diminuir o impacto dessas similaridades
no projeto.

A comparacao desses resultados obtidos a partir das respostas dos
envolvidos com a realidade do projeto para analise e verificagdo da consisténcia se
deu a partir de entrevista com o responsavel do projeto (EP1) representando a sua
equipe. Essa comparacao busca evidéncias empiricas dos resultados.

A entrevista foi realizada objetivando responder a duas perguntas principais:

1) Os resultados das categorias evidenciam a situagéo real do projeto em

questao? Se sim, quais evidéncias poderiam ser exemplificadas?

2) Como os elementos analisados nas categorias apresentadas afetam o

projeto?

ApOs essas questdes, foram apresentadas as recomendacgdes de auditoria do
conhecimento que podem embasar o planejamento de agbes de GC. Essas
recomendacgdes podem servir de ponto de atengédo a serem observados para a gestao
do projeto e para o desenvolvimento de agbes de gestdo do conhecimento, nesse
caso servindo de base para as recomendagbes da segunda etapa do framework
apresentado neste trabalho, no formado de matriz de recomendacdes de acgdes
(Apéndice C).

Uma vez apresentados os resultados, objetivou-se responder a primeira
questao, de forma a se compreender se de fato os resultados representam a situagcao
real do projeto.

O EP1 relatou que os resultados evidenciam sim essa situagdo, em especial
no que se refere a categoria com menor valor de concordancia entre os membros da
equipe — heterogeneidade dos parceiros: “Este resultado demonstra a complexidade
do projeto analisado no sentido das diferentes organizagdes participantes, das
diferentes forgas de seguranca, incluindo intervenientes do mercado” (EP1).

Esse mesmo entrevistado informou que os demais resultados podem ser
reflexo da constante preocupagdo quanto a dindmica das relagbes, 0 que exige
atencado especial a aspectos relacionados a transparéncia, coordenacao e cultura
entre os participantes do projeto. A dindmica das relagdes ndo consiste em algo trivial
a ser desenvolvido, mas apresenta riscos que a gestdo do projeto busca
constantemente atacar e mitigar.

Segundo relato do EP1, os resultados apresentados sao interessantes, visto

que refletem de fato praticas de gestéo intensas:
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E fruto de estratégias de gestdo, onde desde que assumiu a coordenagéo do
projeto (iniciado em outras oportunidades sem sucesso) buscou-se o
entendimento das causas de insucesso anterior, tragando estratégias para
diminuicdo de conflitos, e aprimoramento da confianga e confiabilidade dos
elementos desenvolvidos no projeto (EP1).

De acordo com o EP1, os elementos analisados nas categorias apresentadas
afetam o projeto em virtude da constante necessidade de mitigacdo de riscos para
reduzir agdes isoladas ou garantir o envolvimento de todos os intervenientes do
projeto, de forma a assegurar processos uniformes, e ndo o direcionamento nas
decisdes do projeto. Logo, as dissimilaridades precisam ser constantemente tratadas,
reduzindo impacto nas organizagdes envolvidas, o que de fato precisa ser aprimorado
segundo a percepcgao desse entrevistado pelo fato de essas dissimilaridades serem
complexas e por ndo serem agao unanime entre os envolvidos.

Os resultados foram apresentados em formato de slides contendo ilustragdes
de grafico de radar e explicacédo geral das analises realizadas, conforme apresentado

na Figura 21, seguidos de explanagcao quanto a forma de analise (Figura 22).

Figura 21 — Grafico de radar contendo os resultados da aplicagéo para o Projeto 1
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Tarefa colaboragao

Fonte: elaborado pelo autor (2022)
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Figura 22 — Grafico de radar apresentado e analise dos resultados da aplicagao para

o Projeto 1
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Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A Figura 23 a seguir ilustra a apresenta¢ao dos resultados priorizados.

processos de uso e
compartilhamento do
conhecimento.
Prioridade: Baixa

Representa ponto de
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Prioridade: Média
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atengao aos processos de

conhecimento
Prioridade: Alta

Figura 23 — Grafico de radar apresentado e analise dos resultados priorizados da
aplicagao para o Projeto 1
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Incertezada
tarefa

Categoria

Duracdo do projeto
Complexidade das tarefas
Cultura

Nivel de interdependéncia das
tarefas

Comunicagao
Processos de gestao do
conhecimento
Espedializacao
Conflitos
Formalizagao
Complexidade das tarefas
Heterogeneidade de parceiros
Tecnologia da informagao
Historico de colaboragao

Incerteza da tarefa

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Resultado
da aplicacao
433
400
4.40

4.66

£.00
433

416
4.00
4.66
£.00
3.16
433
4,00
4.00

Prioridade

Baixa
Baixa

Baixa

Baixa

Baixa
Baixa
Baixa
Baixa
Baixa
Baixa
Média
Baixa
Baixa

Baixa

Na sequéncia (Figura 24), foi explorada e esclarecida a categoria de maior

prioridade para analise pelo EP1, nesse caso heterogeneidade dos parceiros.
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Figura 24 — Grafico de radar, categoria de maior prioridade
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das tarefas
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Gestao do
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Formalizagao
Estrutura

Organizacional

Heterogeneidade
Tecnologia da de parceiros

Informagao

Historico de
Tarefa colaboragao

Incertezada

Resultado

daaplicagio Prioridade

Categoria

Heterogeneidade de parceiros 3.16 Média

Heterogeneidade de parceiros: refere-se a heterogeneidade
das organizagoes participantesrepresentando suas
dissimilaridades (naturezas distintas) organizacionais, como a
apresentacao de diferentes tamanhos, origens e seus impactos
no conhecimento (DANWITZ, 2018).

Fatores relacionados:

Conhecimento localmente estabelecido (em uma das
organizagoes, equipe, etc.) quando criado, gerado, estabelecido
Lacunas de conhecimento entre as partes participantes,

auséncia de mitigacao de riscos relacionados

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Em seguida, foi apresentada a matriz de agdes de auditoria do conhecimento,

especifica para a categoria priorizada (Figura 25).

Figura 25 — Matriz de agbes recomendadas para auditoria do conhecimento,
conforme categoria priorizada

Categoria Priorizada Etapa da AC Atividade da AC

Realizar estudo preliminar das organizacoes

envolvidas e dos projetos

Pré-auditoria Mabilizar pessoas-chave e envolvidos
Analisar e definir objetivos da auditoria do
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de

) auditoria
Planejamento
Desenvolver e estabelecer um plano de

conscientizagao

Realizar mapeamento do conhecimento
Heterogeneidade de parceiros
(dissimilaridades

organizacionais) Realizar inventario do conhecimento

Desenvolvimento
Analisar conhecimento e processos de
conhecimento

Recomendar acoes estratégicas

. - Planejar agoes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria
Desenvolver,implementar e avaliar agoes

Prioridade estratégicas recomendadas

Madia Realizar reauditoria

Recomendagdes especificas de agdes para a categoria

Identificar e analisar organizagoes quanto ao tamanho,
origens e outras dissimilaridades

Identificar e mobilizar pessoas-chave
Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento

Considerar dissimilaridades ao desenvolver plano de auditoria
Considerar dissimilaridades ao desenvolver plano de
conscientizacao

Mapear conhecimentos de gestao relacionados ao tratamento
das dissimilaridades

Inventariar conhecimentos de gestao relacionados aos
tratamento das dissimilaridades

Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao
relacionados a dissimilaridades

Relatar e propor agoes a partir das analises de conhecimentos
de gestao relacionados a dissimilaridades e processos de
conhecimento

Planejar agoes estratégicas propostas

Desenvolver,implementar e avaliar agoes estratégicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicagao do instrumento
de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)



156

Em especial sobre a matriz apresentada, o EP1 citou considerar o instrumento
bastante interessante no sentido de provocar a reflexao sobre agdes direcionadas a
melhoria de processos do conhecimento. Além disso, considerou-o também como
ferramenta de gestao inovadora quanto ao seu teor, capacidade de contribuigdo para

melhoria da gestao de projetos e processos de gestdo do conhecimento.

5.2.2 Aplicacao no Projeto 2: projeto de desenvolvimento de banco de dados

O segundo projeto analisado se refere ao desenvolvimento de banco de dados
de organizagbes de médio e grande porte das mais diversas esferas publicas de
diferentes niveis de hierarquia governamental.

Da mesma forma que o projeto anteriormente apresentado, o projeto 2 conta
com uma equipe responsavel pelas atividades centrais do projeto, sendo um
representante para desenvolvimento de cada frente de trabalho interagindo com as
demais organizagdes. Esses representantes séo de diferentes organizagdes, mas néo
necessariamente interagem apenas com a sua organizag¢ao de origem.

Nessa aplicagcdo, o questionario foi direcionado para as cinco frentes de
trabalho do projeto as quais esta pesquisa teve acesso, e as respostas foram obtidas
a partir de seus representantes. Assim, esses dados foram unificados, pois o objetivo
era analisar o projeto como um todo e, embora atuando em frentes diferentes, todas
essas cinco frentes possuem interface entre si.

Os resultados da aplicagao sao apresentados de forma compilada na Tabela

7 a sequir:

Tabela 7 — Resultados por categoria analisada

Continua

Categorias ’ Resultados
Comunicacao 4,00

Nivel de interdependéncia das

tarefas 4,00
Tecnologia da informacao 4,13
Estrutura organizacional 4,20
Centralizagcao da autoridade 4,25
Especializagao 4,25
Heterogeneidade de parceiros 4,25
Incerteza da tarefa 4,25

Processos de gestédo do
conhecimento 4,31
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Concluséao
Categorias Resultados
Cultura 4,42
Complexidade da tarefa 4,50
Histérico de colaboragao 4,50
Resolugao de conflitos 4,50
Formalizagao 4,50
Duracao do projeto 4,50

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

O resultado demonstra pontos que ndo apresentam concordancia plena
(concordancia parcial) entre os participantes em todas as categorias, e também nao
representa discordancia entre os respondentes em relacdo a nenhum dos itens,
atingindo média superior a 4 em todos eles.

Em vias gerais, o projeto analisado possui, mesmo que nao de forma plena,
caracteristicas importantes ao sucesso dos projetos interorganizacionais, podendo-se
desenvolver aprimoramento em itens de maior discordancia, como comunicagao e
nivel de interdependéncia das tarefas, por exemplo.

A comparacao desses resultados obtidos a partir das respostas dos
envolvidos com a realidade do projeto para analise e verificacdo da consisténcia dos
resultados se deu a partir de entrevista com o gestor (EP2) representante da equipe
do projeto e buscou evidéncias empiricas dos resultados.

A entrevista foi realizada objetivando responder a duas perguntas principais:

1) Os resultados das categorias evidenciam a situacao real do projeto em

questao? Se sim, quais evidéncias poderiam ser exemplificadas?

2) Como os elementos analisados nas categorias apresentadas afetam o

projeto?

ApOs essas questdes, foi apresentada a segunda parte do framework, a matriz
com as recomendacdes de auditoria do conhecimento que podem servir de base para
o planejamento de acgbes de gestao do conhecimento.

Os resultados foram apresentados em formato de slides contendo ilustracdes
idénticas de grafico de radar e explicagéo geral das analises realizadas (Figura 26),

seguidos de explanagao quanto a forma de andlise dos resultados (Figura 27).
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Figura 26 — Grafico de radar apresentado contendo os resultados da aplicagao para
o Projeto 2
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da autoridade

Complexidade Durag_éo do
das tarefas projeto
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Formalizacao
Estrutura

organizacional

Heterogeneidade

Tecnologia da de parceiros

informacao

Incertezada Historico de
tarefa colaboracao

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Figura 27 — Grafico de radar apresentado e analise dos resultados da aplicagcao para
o Projeto 2

Ponto pode ser

Centralizagao aprimorado para os

da autoridacie i Area de concordancia processos de uso e
Complexidade Duracdo do quanto & presenca do compartithamento do
das tarefas projeto fator critico conhecimento.
Prioridade: baixa

Nivel de
interdependéncia
das tarefas

Cultura Representa ponto de

Area de neutralidade atencao aos processos de
quanto a presenca do uso e compartilhamento do
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Prioridade: média

Processos de
gestao do
conhecimento
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Representaforte ponto de
atencdo aos processos de
conhecimento
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Incerteza da Historico de
tarefa colaboracao

Fonte: elaborado pelo autor (2022)
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Figura 28 — Grafico de radar apresentado e analise dos resultados priorizados da
aplicagao para o Projeto 2

Centralizacao

da autoridade
Complexidade Duragdo do . Resultado ;o
das tarefas projeto Categoria daaplicagio Prioridade

Duracao do projeto 450 Baixa
Nivel de Cultura Complexidade das tarefas 450 Baixa

interdependéncia _
das tarefas Cultura 441 Baixa
Nivelde interdependencia das 400 Baixa

tarefas
Processos de Comunicacao Comunicagdo 400 Baixa
gestao do -

Processos de gestao do _

conhecimento 5 431 Baixa
conhecimento

Especializagao 425 Baixa
Conflitos Especializacao Conflitos 450 Baixa
Formalizagdo 450 Baixa
Formalizacao Complexidade das tarefas 450 Baixa

Estrutura = = =
organizacional Heterogeneidade de parceiros 425 Baixa
. Tecnologia da informacao 412 Baixa

Heterogeneidade — = =
Tecnologia da de parceiros Historico de colaboragao 450 Baixa

informacao i
G Incerteza da Histérico de Incerteza da tarefa 425 Baixa

tarefa colaboragao

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Buscando primeiramente responder a primeira questao para saber se o
resultado corresponde a situagao real do projeto e quais evidéncias poderiam ser
exemplificadas, o EP2 relatou que os numeros mostram bons resultados em relagao
ao desenvolvimento do projeto (que ndo € novo). Esse entrevistado frisa que as agdes
do projeto vém sendo desenvolvidas em projetos sequenciais € que outras agdes ja
vém de mais de 10 anos de desenvolvimento, envolvendo os mesmos participantes:
“O projeto ja existe ha um bom tempo envolvendo os mesmos participantes, de forma
representativa desses participantes na tomada de decisao em suas particularidades,
estabelecendo relacéo de confianga” (EP2).

Nesse sentido, os participantes do projeto apresentam certa maturidade em
seus relacionamentos, o que pode refletir na média 4,50 para o item historico de
colaboracgao, por exemplo.

Outro ponto destacado pelo EP2 é que as organizagdes participantes
possuem formalmente contrato de gestao relacionado aos itens do projeto, discutidos
amplamente e medidos de maneira clara pelos participantes, o que pode refletir na

meédia 4,50 para o item formalizagao.
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Esse entrevistado também sinalizou que a discussao aberta sobre metas e
objetivos do projeto é realizada conjuntamente, de maneira que as partes tenham
clareza e responsabilidade pelos resultados de forma conjunta, pois entre a maioria
nao ha relagao hierarquica direta. Essas a¢des de discussao e compartilhamento de
metas comuns pode estar refletida na média 4,25 para o item centralizagdo da
autoridade, que se refere aos diferentes niveis de centralizagdo de autoridade no
projeto, incluindo modelos descentralizados, e também a necessidade de uma
organizagao ou estrutura gestora do projeto, nesse caso evidenciado pela existéncia

de um comité gestor do projeto.

O projeto possui um comité gestor que possui autonomia quanto as suas
decisdes, da mesma forma como o projeto em si é independente para tomada
de determinadas decisdes, dialogando constantemente com este comité, que
¢ representativo das diversas organizagdes participantes (EP2).

Na sequéncia, as duas categorias de menor valor foram exploradas para

analise pelo EP2, sendo a primeira a categoria comunicacgéo (Figura 29).

Figura 29 — Grafico de radar, categoria comunicagao

Centralizagao
da autoridade
Complexidade Duragdo do : Resultado ;o
das tarefas projeto Categoria daaplicagio Prioridade
Comunicagao 4,00 Baixa

Nivel de Cultura

interdependéncia

das tarefas

Processos de

> Comunicacao
gestao do
conhecimento
Conflitos Especializacdo
Formalizacao
Estrutura
organizacional

Heterogeneidade
Tecnologia da de parceiros

informacao

Historico de
tarefa colaboragao

Incertezada

Comunicagao: refere-se aos processos paratrocar e
compartilharinformagoes relevantes, distribuirinformagoes e
instrugoes de forma rapida e eficaz entre individuos com
capacidades e objetivos diversos (DANWITZ, 2018).

Fatores relacionados:
Formagao de rede de gestores de projetos
Reports e comunicagdes constantes

Contas abertas

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A fim de compreender os resultados do grafico apresentado, o EP2 foi
questionado novamente se esses resultados correspondiam a realidade do projeto, e
ele citou que o projeto em questdo demanda constante exercicio de comunicagao

entre os intervenientes, incluindo ferramentas distintas de comunicagdo, ao mesmo
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tempo que parte das informacdes possui carater sigiloso. Dadas a capilaridade e a
abrangéncia do projeto, a comunicagdo constitui-se em elementos de constante

melhoria, citando que:

Mesmo que embora nao se trate de rede de gestores de projeto, parte disso,
que precisa ser aprimorado, se da com a existéncia do comité gestor do
projeto, que tem também um carater comunicador das informacdes de
interesse dos representantes e avangos das agdes do projeto (EP2).

Outro ponto ainda sobre aspectos de comunicacgdes diversas foi relatado pelo
EP2: “No projeto ha dificuldade de acesso as pessoas certas, detentoras da
informacgao necessaria para determinada agao no projeto, ou que possa deliberar ou
comunicar sobre determinado assunto”.

Todos esses pontos mencionados pelo entrevistado podem ajudar a
compreender melhor a média 4,00 para essa categoria.

A segunda categoria relacionada ao nivel de interdependéncia das tarefas é

apresentada na Figura 30.

Figura 30 — Grafico de radar, categoria nivel de interdependéncia das tarefas
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da autoridade

Complexidade Duragéo do . Resultado ;o
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Nivel de Interdependéncia das tarefas: esta relacionado ao

nivel de interdependéncias das tarefas englobando o grau de

Processos de
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Comunicagdo interdependéncia e sobreposicéo das contribuicoes de

empresas envolvidas (DANWITZ, 2018).

Conflitos Especializagao .
b ¢ Fatores relacionados:
Namero grande de relagoes comalto grau de relacionamento
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Estrutura Intensa cooperagao
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Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Essa categoria representa o nivel de interdependéncia das tarefas do projeto
quanto ao grande numero de relagdes, intensa cooperagao, varios atores e alto grau

de relacionamento entre os participantes nas agcdes desenvolvidas.
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Nesse ponto, o entrevistado relatou que o projeto possui vasta amplitude,
envolvendo entes das mais diversas esferas e industrias que precisam estar
mobilizados para definicdo de tecnologias e padrdes, cooperando intensamente para

o alcance dos resultados do projeto:

De fato, constitui-se em um item que precisa ser desenvolvido e aprimorado.
Atualmente estamos buscando trazer outras organizagdes para o projeto,
pois percebemos que ha muita interface também com outros participantes. A
capilaridade do que esta sendo desenvolvido depende dos relacionamentos,
pois as atividades e os resultados sdo conjuntos (EP2).

Em linhas gerais, os apontamentos do EP2 clarificam a concordancia quanto
a presenca dos fatores criticos analisados, corroborando a importancia desses fatores
a partir dos bons resultados do projeto.

Apos os resultados do grafico, foi apresentada a matriz de agdes de auditoria
do conhecimento especifica para cada uma das categorias exploradas: comunicagéo

(Figura 31) e nivel de interdependéncia das tarefas (Figura 32).

Figura 31 — Matriz de agdes recomendadas para auditoria do conhecimento
conforme a categoria comunicagao

Categoria Priorizada Etapa da AC Atividade da AC Recomendagdes especificas de agdes para a categoria

Realizar estudo preliminar das organizagoes

: y Identificar e analisar estrutura de comunicagao
envolvidas e dos projetos

Identificar e mobilizar pessoas-chave relacionadas a estrutura

e-auditori Mobilizar pessoas-chave e envolvidos P
Pré-auditoria p de comunicacio

Analisar e definir objetivos da auditoria do

. Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de Considerar estrutura de comunicacao ao desenvolver plano de
i auditoria auditoria
Planejamento ) L.
Desenvolver e estabelecer um plano de Considerar estrutura de comunicagao ao desenvolver plano de
conscientizacao conscientizagao

Mapear conhecimentos de gestao relacionados aos processos

Realizar mapeamento do conhecimento L.
de comunicacao

Comunicagao Inventariar conhecimentos de gestao relacionados aos

Desenvolvimento Realizar inventario do conhecimento .
processos de comunicagao
Analisar conhecimento e processos de Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao
conhecimento relacionados a comunicacao e processos de conhecimento

Relatar e propor agoes a partir das analises de conhecimentos
Recomendar acoes estratégicas de gestao relacionados a comunicagao e processos de
conhecimento

pos-auditoria Planejar agdes estratégicas recomendadas Planejar agoes estratégicas propostas
Desenvolver,implementar e avaliar agoes Desenvolver,implementar e avaliar agoes estratégicas
Prioridade estratégicas recomendadas recomendadas
. - Realizar reauditoria, iniciando pela aplicagao do instrumento
. Realizar reauditoria an
Baixa de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)
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Figura 32 — Matriz de agbes recomendadas para auditoria do conhecimento
conforme a categoria nivel de interdependéncia das tarefas

Categoria Priorizada Etapa da AC Atividade da AC Recomendacdes espedificas de acdes para a categoria
Realizar estudo preliminar das organizagoes Identificar e analisar organizagoes quanto a
envolvidas e dos projetos interdependéncias e reconhecimento dos atores
Pré-auditoria Mabilizar pessoas-chave e envolvidos Identificar e mobilizar pessoas-chave

Analisar e definir objetivos da auditoria do

) Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de Considerar interdependéncias ao desenvolver plano de
i auditoria auditoria
Planejamento . ) L
Desenvolver e estabelecer um plano de Considerar interdependéncias ao desenvolver plano de
conscientizagao conscientizagao

5 . Mapear conhecimentos de gestao relacionados ao tratamento
Realizar mapeamento do conhecimento . N
5 . das interdependencias
Nivel de Interdependéncia das

. - .- . Inventariar conhecimentos de gestao relacionados aos
tarefas Desenvolvimento Realizar inventario do conhecimento g

tratamento das interdepend@ncias

Analisar conhecimento e processos de Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados a
- interpendéncias e criticidade dos conhecimentos técnicos quanto a
conhecimento interdependéncia

Relatar e propor agoes a partir das analises de conhecimento

e AR el g relacionados a interdependéncia e processos de conhecimento

pos-auditoria Planejar agoes estratégicas recomendadas Planejar agoes estratégicas propostas
Desenvolver,implementar e avaliar agoes Desenvolver,implementar e avaliar agoes estratégicas
Prioridade estratégicas recomendadas recomendadas
Realizar reauditoria Realizar reauditoria, iniciando pela aplicacao do instrumento
Baixa de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Em especial sobre as matrizes apresentadas, o EP2 citou: “Considero o
conjunto de recomendagdes pratico, e a ideia de priorizagéo constitui foco nas agbes
que precisam ser executadas para melhoria de aspectos especificos do projeto”.

Esse entrevistado destacou que a aplicagao fornece um passo a passo para
analisar fragilidades em projetos de natureza ampla e, mesmo que néo
exclusivamente, direciona o gestor ou a equipe aos elementos que o0s proprios
participantes consideram importante melhorar.

O EP2 também ressaltou que a aplicabilidade do instrumento pode demandar
algum conhecimento prévio sobre mapeamento de conhecimento critico, por exemplo,
porém a saida das recomendag¢des ja constitui um plano do que pode ser realizado

para o aprimoramento dos elementos no projeto.

5.3 BREVE ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados desenvolvidos ao longo deste trabalho sdo apresentados
também durante a etapa de verificacdo do instrumento e contém os resultados praticos

das aplicagdes bem como as consideracdes dos especialistas.
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Esses resultados mostram que instrumentos de gestao capazes de contribuir
para a natureza de projetos interorganizacionais possuem um campo ainda vasto de
exploracéo.

O desenvolvimento do instrumento de analise de fatores demonstrou na etapa
de verificagao a relevancia dos elementos analisados representados pelas assertivas.
Tais analises podem contribuir para identificar e mitigar elementos complexos de
serem abordados em projetos interorganizacionais, como os apresentados por
Lichtenthaler e Lichtenthaler (2009), como confianga e capacidade de execucgao de
atividades no longo prazo. Mesmo que esses elementos n&do sejam medidos
diretamente, podem ser abordados nas categorias analisadas ou no processo de
execucao da auditoria do conhecimento.

Essas analises contribuem para a mitigagdo da assimetria do conhecimento,
evidenciando fragilidades dos projetos interorganizacionais a partir da avaliagao dos
proprios membros da equipe e gestdo do projeto.

A compilagéo dos fatores criticos em assertivas instrumentaliza e permite que
os gestores e as equipes respondam de forma pratica e rapida (tempo de resposta de
5 minutos) a questdes relevantes, contribuindo para a caréncia de instrumentalizagao
e de estudos sobre gestdo do conhecimento elencados na revisdo de Danwitz (2018).

O instrumento proposto e seus resultados podem ainda contribuir para
analises de elementos como a compreensdo das relacdes entre os envolvidos nos
projetos (SECUNDO et al., 2019) e para a mitigagdo de potenciais riscos a partir da
sua compreensao e elaboragao de estratégicas, como riscos relacionados a niveis de
experiéncia entre as organizagdes participantes, amplitude dos limites das relagoes,
interdependéncia e engajamento (BRAUN; SYDOW, 2019).

Evidenciar e priorizar fatores criticos, representados por suas categorias,
pode permitir a acao objetiva direcionada para elementos cruciais do projeto,
contribuindo para a diminuigéo das diferengas de conhecimento entre as partes do
projeto, elemento central da assimetria do conhecimento, na medida em que serve de
base para o direcionamento de a¢cdes especificas da auditoria do conhecimento.

Em termos praticos, as analises realizadas pelos especialistas contribuiram
para compreensao da relevancia e pertinéncia do instrumento, o que foi demonstrado
nas aplicagdes praticas como aderente as analises, e sua correspondéncia com a
realidade pode evidenciar contribuicdo importante para a analise de projetos dessa

natureza.
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Os resultados também contribuiram para compreender a necessidade de
priorizagdo de categorias na proposicao de recomendagdes de auditoria do
conhecimento, de forma que se possa focar nos elementos priorizados, o que foi na
pratica corroborado pelos entrevistados na etapa de verificagao.

O tema gestdo de projetos interorganizacionais, associado a gestdo do
conhecimento, constitui desafio pratico ao gerenciamento de projetos, uma vez que,
mesmo recomendado como processo nas edigdes recentes do PMBOK, ainda se
restringe ao mapeamento de licbes aprendidas e praticas limitadas em relagdo a GC
e suas particularidades (SHINODA; MAXIMIANO; SBRAGIA, 2015).

O framework proposto visa aproximar essas duas areas e operacionalizar as
iniciativas de gestdo do conhecimento em projetos, importancia demonstrada pelo
interesse no resultado deste trabalho pelos especialistas consultados.

O olhar da auditoria do conhecimento em projetos interorganizacionais
permite também trazer a leitura da diversidade de conhecimentos que permeiam essa
relagdo, como os conhecimentos de gestdo, conhecimentos técnicos, conhecimentos
sobre stakeholders e multiprojetos (HANISCH et al., 2009; POLYANINOVA, 2011).
Essa abordagem considera recomendar acbes de mapeamento de conhecimento
critico de gestdo nas categorias de comunicagdo, por exemplo, na matriz de
recomendacgao proposta.

No contexto da assimetria do conhecimento, o reconhecimento de fragilidades
pode colaborar para o desenvolvimento de a¢des direcionadas aos pontos especificos
mencionados pelos entrevistados, contribuindo de maneira prioritaria para os pontos
em que os gestores e participantes identificam como passiveis de desenvolvimento
ou ainda inexistentes no projeto.

O framework apresentado tratou de operacionalizar fatores criticos a gestéao
do conhecimento, anteriormente dispersos na literatura, sob a perspectiva de
contribuir para a mitigacdo da assimetria do conhecimento em instrumento aplicavel
que demonstrou resultados consistentes em suas etapas de verificagao e aderentes
a solugdo da problematica, conforme preconiza o método de Design Science

Research (DSR) utilizado como base para o desenvolvimento deste trabalho.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS E RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragdes finais acerca da pesquisa

desenvolvida e as recomendagdes para trabalhos futuros.

6.1 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho objetivou contribuir para a problematica da assimetria do
conhecimento em projetos interorganizacionais, levando em consideracdo as
particularidades desse tipo de arranjo no desenvolvimento de solugbes para as
organizagdes.

Trata-se de um tema que ainda esta sendo desdobrado, com discussdes
incipientes relacionadas a esse contexto tanto nas diversas fases da gestdo de
projetos quanto na percepg¢ao dos problemas do projeto no tocante a assimetria.

No que tange a contribuicdo dos processos de auditoria do conhecimento
como uma das primeiras etapas da gestdo do conhecimento, embora
reconhecidamente relevante como ferramenta para o desenvolvimento de projetos de
tecnologia, a utilizagdo desses processos para solucionar problemas de assimetria
ainda nao é abordada por completo na literatura. Os estudos existentes limitam-se a
assuntos que discutem interfaces técnicas de desenvolvimento, ndao abordando
diretamente a gestdo desses projetos e a gestdo do conhecimento — de forma
estruturada — nesses projetos.

Uma vez delineado o objetivo central do trabalho, que € o de propor um
framework para auditoria do conhecimento em projetos interorganizacionais, e
definidos os objetivos especificos e as etapas de desenvolvimento, ao final do trabalho
foi possivel constatar que esses objetivos foram atendidos.

Dessa forma, cabe pontuar que para identificar todos os fatores criticos
relacionados a gestdo do conhecimento em PIOs, os primeiros capitulos desta tese
abarcam a identificacdo e a categorizacdo desses fatores a partir da revisédo
apresentada.

O objetivo de propor um instrumento para apoio a analise de fatores criticos a

gestao do conhecimento em PIOs foi alcangado com base nesses fatores e nas suas
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relagdes, o que foi contemplado a partir do desenho e da estruturagcéo do instrumento
elaborado com 33 assertivas.

As recomendacbes sobre a auditoria do conhecimento em PIOs,
fundamentadas nos fatores criticos e nas etapas da auditoria do conhecimento, séo
apresentadas na etapa 2 do framework, conforme as categorias analisadas pelo
instrumento.

Por fim, no que concerne ao objetivo de avaliar o framework por meio de uma
analise estatica com especialistas e de uma avaliacao experimental e descritiva de
P10Os, péde-se constatar que esse objetivo também foi atendido a partir das avaliagbes
com especialistas e da aplicagédo em projetos reais.

Para a ciéncia, este trabalho consiste em um importante avango, tendo em
vista que possibilita perceber e identificar as contribuicbes da auditoria do
conhecimento no que diz respeito aos problemas de gestdo de projetos, em especial
os relacionados ao contexto dos projetos interorganizacionais. O trabalho lanca
discussdes acerca de fatores e de categorias de analise para esse tipo de projeto e
reune, ainda que ndo em sua totalidade, a analise desses fatores e categorias. Essa
contribuichio acompanha os estudos mais recentes sobre projetos
interorganizacionais.

Para a sociedade, este trabalho pode contribuir para a melhoria das relacdes
institucionais entre os participantes de projetos nas mais diferentes esferas publicas e
privadas, buscando trazer resultados econémicos e sociais mais efetivos.

Para as organizagdes, da mesma forma, contribui para o desenho de acdes
de melhoria das relagbes e dos resultados desses projetos, provocando reflexdo e
subsidiando a tomada de decisdo a partir de instrumento operacional de gestao
sequenciado em etapas e clarificado quanto a sua aplicagdo e aos resultados
esperados.

Para o Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento, este trabalho contribui para o avancgo das discussdes relacionadas ao
objeto de pesquisa do programa e a sua area de concentragdo Gestdo do
Conhecimento, na linha de pesquisa Teoria e Pratica em Gestao do Conhecimento,
visto que apresenta elementos estruturantes a gestdo do conhecimento em projetos e
ao contexto interorganizacional.

Por fim, para o pesquisador, o processo de desenvolvimento desta tese

contribuiu efetivamente para o seu progresso académico no entendimento da area de
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dominio estudada e nos processos académicos e metodologicos, bem como no

aprendizado continuo envolvendo a sua participagdo no programa.

6.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

As pesquisas relacionadas a projetos interorganizacionais, em especial no
que tange aos aspectos de gestéo e a sua interface com a gestdo do conhecimento —
considerando-se a necessidade de mitigacao de riscos dessa relagéo e os problemas
conhecidos a partir das teorias da agéncia, em especial assimetria do conhecimento
—, ainda sao incipientes. Este trabalho buscou colaborar para o inicio dessas
discussbes, apresentando um instrumento operacional e contribuindo para a
aproximagéao de tematicas como a auditoria do conhecimento e a gestdo de projetos.

Essas discussbes e os resultados apresentados podem ser aprimorados e
aproveitados com base nas seguintes sugestodes:

a) fortalecer o instrumento de identificagdo e analise dos fatores a partir de
meétodo estatistico, como a Analise Fatorial Confirmatdria, que requer um
numero expressivo de respondentes, o que nao foi alcangado neste
trabalho;

b) dar continuidade a aplicagao do framework contemplando todas as etapas
recomendadas para cada categoria apresentada na matriz de
recomendacoes;

c) aplicar o framework em outros projetos reais para coleta de feedback e
melhoria de aspectos estruturais do instrumento;

d) complementar as categorias analisadas a partir de fatores coletados de
dados empiricos de projetos interorganizacionais e de outras fontes de
dados pertinentes;

e) desenvolver pesquisa em projetos interorganizacionais de tamanho e
natureza diferentes para observar o comportamento dos elementos
propostos bem como a sua aplicabilidade;

f) fortalecer as discussdes conceituais de aproximagao dos temas de gestao
do conhecimento e a importancia dessas discussbes para os projetos
interorganizacionais;

g) desenvolver pesquisa relacionada a contribuicdo do instrumento proposto

para a gestado de risco em projetos; e
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h) desenvolver pesquisa sobre a relagdo de modelos de maturidade em

gestao de projetos e sobre a presenga dos fatores analisados.

Conforme exposto, ha uma série de possibilidades de continuidade do
trabalho aqui proposto. O tema em si constitui um importante elemento de discusséo
para o contexto de projetos, que busca, a partir de diversos métodos e frameworks,
garantir melhores resultados do projeto. Assim sendo, o trabalho contribuiu para que

essa busca se efetivasse.
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APENDICE A - Modelo de Termo de Consentimento

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
Centro Tecnolégico - CTC
Programa de Pés-Graduagao em Engenharia e Gestao do Conhecimento

Termo de Consentimento para verificagao de instrumento proposto

Prezado,

Vocé esta sendo convidado para participar de uma das etapas de campo do
estudo “FRAMEWOERK PARA AUDITORIA DO CONHECIMENTO EM PROJETOS
INTERORGANIZACIONAIS”, realizado pelo doutorando DEMIS MARQUES do
Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC)
do Departamento de Engenharia e Gestdao do Conhecimento (EGC) da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC).

Vocé foi selecionado intencionalmente pela experiéncia na gestao de projetos
interorganizacionais, e sua participagado nao é obrigatéria. A qualquer momento vocé
pode desistir de participar e retirar o seu consentimento. Sua recusa nao trara nenhum
prejuizo para a sua relagdo com o pesquisador ou com a Universidade Federal de
Santa Catarina.

Esta etapa de coleta de dados, etapa de verificagdo prevista nos
procedimentos metodoldgicos da tese, sera realizada com o objetivo de verificar a
compreensao semantica das questdes propostas no instrumento e diminuir possiveis
dubiedades e interpretacdes distintas que as questdes possam apresentar.

Para fins de analise de dados, a entrevista podera ser gravada, porém
salienta-se que a sua identidade sera preservada, bem como das
pessoas/empresas que porventura vierem a ser citadas em seu relato.

A sua participacdo trara uma importante contribuicdo para esta pesquisa por
meio desta etapa de verificacdo do instrumento proposto e apresentado, elaborado
com base na revisao da literatura.

Neste termo constam e-mail, telefone e endereco institucional do pesquisador
e do professor orientador, de modo que vocé possa tirar todas as suas duvidas sobre
0 projeto e sobre a sua participacido, agora ou a qualquer momento.

Pesquisador:

Doutorando DEMIS MARQUES
E-mail: demismarqg@gmail.com
Telefone: (48) 9 9667-2949

Professor orientador:

Prof. Dr. DENILSON SELL

E-mail: denilsonsell@gmail.com  mailto: patriciadesafreire@gmail.com.br —
denilson@stella.org.br

Telefone: (48) 9 8806-7099


mailto:demismarq@gmail.com
mailto:denilsonsell@gmail.com
mailto:mailto:%20patriciadesafreire@gmail.com.br
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Declaro que entendi os objetivos, os riscos e os beneficios de minha
participacado na pesquisa e concordo em participar.

Florianépolis-SC, de de 202 _.

Nome

Assinatura (coletada eletronicamente)



APENDICE B - Assertivas do Instrumento de Identificagdo de Fatores Criticos

em PIOs

Assertivas do instrumento utilizado para identificagao e analise de fatores criticos

Cad.

Assertiva

Categoria

Resposta

E uma premissa para a
gestao do projeto a

() Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
(') Nao concordo, nem discordo

as competéncias necessarias
a execugao do projeto

Concordo totalmente

Q1 participacao efetiva de todas Estrutura organizacional (') Concordo totalmente
as partes do projeto (') Concordo parcialmente
E uma premissa para a () Discordo totalmente
gestao do projeto o () Discordo parcialmente
Q2 | desenvolvimento coordenado | Estrutura organizacional () Nao concordo, nem discordo
de acdes entre as partes () Concordo totalmente
envolvidas () Concordo parcialmente
() Discordo totalmente
Os times que atuam na () Discordo parcialmente
Q3 | gestao do projeto sdo auto- | Estrutura organizacional (') Nao concordo, nem discordo
organizaveis () Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
As estruturas organizacionais () Discordo totalmente
de gerenciamento envolvidas () Discordo parcialmente
Q4 |Nos projetos sao Estrutura orqanizacional () Nao concordo, nem discordo
horizontalizadas e 9 () Concordo totalmente
preconizam a auto- (') Concordo parcialmente
organizacgéo
O controle sobre as relagdes () Discordo totalmente
entre as organizacoes () Discordo parcialmente
Q5 envolvidas no projeto é Estrutura oraanizacional (') Nao concordo, nem discordo
baseado em confianga, 9 (') Concordo totalmente
buscando garantir a fluidez (') Concordo parcialmente
no trabalho
Os objetivos e as metas dos () Discordo totalmente
projetos sdo alinhados com Centralizacio da () Discordo parcialmente
Q6 |as partes interessadas e sao . ¢ () Nao concordo, nem discordo
; ; autoridade
disseminados para as () Concordo totalmente
equipes envolvidas () Concordo parcialmente
Em projetos com multiplas () Discordo totalmente
organizagdes, uma ou mais o () Discordo parcialmente
Y Centralizacao da = :
Q7 |organizagdo assume papel . (') Nao concordo, nem discordo
autoridade
de gestora entre as partes no (') Concordo totalmente
projeto. () Concordo parcialmente
Os processos de avaliagao () Discordo totalmente
de atividades, produtos e () Discordo parcialmente
Q8 |resultados sdo claros e Formalizagéo (') Nao concordo, nem discordo
contribuem para o alcance de (') Concordo totalmente
resultados melhores () Concordo parcialmente
Os processos de trabalho () D!scordo totalmente
. . () Discordo parcialmente
conjunto sdo integrados e o ~ -
Q9 . Formalizagao () Nao concordo, nem discordo
orientados ao alcance dos
() Concordo totalmente
resultados ;
() Concordo parcialmente
. . ~ () Discordo totalmente
As equipes envolvidas séo . .
formadas considerando todas o () Dl_scordo parmalmentg
Q10 Especializacao (') Nao concordo, nem discordo
()
0

Concordo parcialmente
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As praticas de gestao
buscam mitigar a
concentragao de

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

(') Nao concordo, nem discordo
()

()

as lacunas de conhecimento

parceiros

Concordo totalmente

Qi1 conhecimento e informacdes Especializagao Concordo totalmente
criticas ao projeto entre as Concordo parcialmente
partes envolvidas
Os gestores promovem o () Discordo totalmente
compartilhamento tempestivo () Discordo parcialmente
Q12 | de informagdes relevantes Comunicacao (') Nao concordo, nem discordo
para a condugao e gestao do () Concordo totalmente
projeto () Concordo parcialmente
Os conflitos existentes sédo () Discordo totalmente
geridos para ser construtivos () Discordo parcialmente
Q13 | e garantir a fluidez no Resolugéo de conflitos () Nao concordo, nem discordo
trabalho e o alcance dos () Concordo totalmente
resultados () Concordo parcialmente
- ~ () Discordo totalmente
As praticas de gestao Di d il
acompanham e mitigam . . () IScordo parcia mentg
Q14 | . . . Duracao do projeto () Nao concordo, nem discordo
riscos relacionados a () Concordo totalmente
duragao do projeto () Concordo parcialmente
- ~ () Discordo totalmente
As praticas de gestao Di d il
acompanham e mitigam ; () IScordo parcia mentg
Q15 | . . . Complexidade da tarefa () Ndo concordo, nem discordo
riscos relacionados a C d |
complexidade do projeto () Goncordo tota T“e”te
() Concordo parcialmente
As praticas de gestao () Discordo totalmente
acompanham e mitigam () Discordo parcialmente
Q16 riscos relacionados a Incerteza da tarefa (') Nao concordo, nem discordo
incerteza das tarefas quanto (') Concordo totalmente
ao que, quando e como (') Concordo parcialmente
precisa ser executado
As praticas de gestao () Discordo totalmente
fomentam o relacionamento | Nivel de () Discordo parcialmente
Q17 | e a cooperagdo entre as interdependéncia das (') Nao concordo, nem discordo
partes do projeto na tarefas () Concordo totalmente
execucao das tarefas () Concordo parcialmente
As praticas de gestao () Discordo totalmente
acompanham e mitigam Nivel de () Discordo parcialmente
Q18 |riscos relacionados a interdependéncia das (') Nao concordo, nem discordo
interdependéncia de varias tarefas (') Concordo totalmente
tarefas e atores no projeto () Concordo parcialmente
As praticas de gestao () Discordo totalmente
acompanham e mitigam () Discordo parcialmente
Q19 riscos relacionados ao nivel Histérico de colaboracio () Nao concordo, nem discordo
de experiéncia diferente das ¢ () Concordo totalmente
organizagdes em projetos (') Concordo parcialmente
interorganizacionais
O conhecimento gerado e () Discordo totalmente
aplicado em situacdes Heteroaeneidade de () Discordo parcialmente
Q20 | especificas do projeto é arceirgs () Nao concordo, nem discordo
mapeado e disseminado de P (') Concordo totalmente
forma eficiente () Concordo parcialmente
As praticas de gestao () Discordo totalmente
identificam, acompanham e () Discordo parcialmente
Q21 mitigam riscos relacionados | Heterogeneidade de (') Nao concordo, nem discordo
()
()

critico ao projeto entre as
partes envolvidas

Concordo parcialmente
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Q22

O conhecimento no projeto é
armazenado de forma que
possa ser acessado, utilizado
e compartilhado

Processos de gestédo do
conhecimento

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo, nem discordo
Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Q23

O gerenciamento de
conhecimento no projeto é
efetivo a partir de objetivos e
processos claros que
contribuem para os
resultados do projeto

Processos de gestédo do
conhecimento

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo, nem discordo
Concordo totalmente
Concordo parcialmente

()
()
()
()
@)
()
()
()
()
()

Q24

A gestao busca disponibilizar
espacos fisicos ou virtuais
que facilitem a integragao
entre as partes do projeto e
fomentem o
compartilhamento do
conhecimento

Processos de gestéo do
conhecimento

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo, nem discordo
Concordo totalmente
Concordo parcialmente

()
()
()
()
()

Q25

As praticas de gestao
buscam estabelecer
estratégias de
compartilhamento de
conhecimento entre
especialistas técnicos e
demais integrantes do projeto

Processos de gestédo do
conhecimento

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo, nem discordo
Concordo totalmente
Concordo parcialmente

As praticas de gestao
fomentam a conformidade do

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

informatizados de
comunicagao

Concordo totalmente

0
Q26 | projeto em relagéo a Cultura () Nao concordo, nem discordo
qualidade, prazo e custo do (') Concordo totalmente
projeto () Concordo parcialmente
As praticas de gestao () D!scordo totalmente
() Discordo parcialmente
buscam promover o senso de ~ .
Q27 . Cultura (') Nao concordo, nem discordo
pertencimento entre os
) ) () Concordo totalmente
envolvidos no projeto .
() Concordo parcialmente
” ~ () Discordo totalmente
As praticas de gestao Di d ial ¢
acompanham e mitigam () Iscordo parciaimente
Q28 | . : Cultura (') Nao concordo, nem discordo
riscos relacionados ao
, (') Concordo totalmente
compliance. .
() Concordo parcialmente
As praticas de gestao () Discordo totalmente
acompanham e mitigam () Discordo parcialmente
Q29 |riscos relacionados a Cultura (') Nao concordo, nem discordo
competi¢ido entre os () Concordo totalmente
envolvidos no projeto () Concordo parcialmente
Os envolvidos no projeto () Discordo totalmente
estdo dispostos a ajudar no () Discordo parcialmente
Q30 |desenvolvimento das Cultura () Nao concordo, nem discordo
atividades, tarefas e objetivos () Concordo totalmente
do projeto () Concordo parcialmente
Os envolvidos demonstram () Discordo totalmente
proatividade no () Discordo parcialmente
Q31 | desenvolvimento de Cultura (') Nao concordo, nem discordo
atividades, tarefas e acées (') Concordo totalmente
no projeto () Concordo parcialmente
O projeto é suportado, de () B!scorgo totalm;ante
modo efetivo, por sistemas . . ~ () Iscordo parcia mentg
Q32 ' Tecnologia da informagéo () Nao concordo, nem discordo
()
@)

Concordo parcialmente
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Q33

O projeto é suportado, de
modo efetivo, por sistema
informatizado de
armazenamento de
conteudo, documentos e
registros em geral

Tecnologia da informacgao

()
()
()
()
()

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo, nem discordo
Concordo totalmente
Concordo parcialmente
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APENDICE C — Matriz de Recomendacio para AC por categoria

1) Centralizacdo da autoridade

Categoria Priorizada

Centralizacdo da autoridade
(refere-se aos diferentes niveis de
centralizagao de autoridade no
projeto e suas relagdes, incluindo
modelos descentralizados)

Exemplo de fatores relacionados:
Existéncia de unidade
administrativa
Discussao de metas comuns
Objetivos compartilhados
Organizacao intermediadora
Intensa coordenagao
Descentralizagdo da autoridade do
projeto

Etapa da AC Atividade da AC

Realizar estudo preliminar das organizagdes
envolvidase dos projetos

Pré-auditoria Mobilizar pessoas-chave e envolvidos

Analisar e definir objetivos da auditoria do
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria

Planejamento
Desenvolver e estabelecer um plano de

conscientizacao

Realizar mapeamento do conhecimento

Desenvolvimento Realizarinventario do conhecimento

Analisar conhecimento e processos de
conhecimento

Recomendar agdes estratégicas

; — Planejar agdes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria jarag g

Desenvolver,implementare avaliar agées
estratégicas recomendadas

Realizar reauditoria

Recomendacdes especificas de acdes para a categoria

Identificar e analisar estrutura de
coordenagao/gestao/autoridade

Identificar e mobilizar pessoas-chave relacionadas a estrutura
de coordenagao/gestao/autoridade

Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento

Considerar estrutura de coordenacdo/gestao/autoridade ao
desenvolver plano de auditoria

Considerar estrutura de coordenacao/gestao/autoridade ao
desenvolver plano de conscientizagao

Mapear conhecimentos de gestdo relacionados aos processos
de coordenagao/gestao/autoridade

Inventariar conhecimentos de gestao relacionados aos
processos de coordenagao/gestao/autoridade

Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados a
comunicagao e processos de mnrdenagéu[gestéu[autoridade

Relatar e propor acoes a partir das analises de conhecimentos
de gestao relacionadosa comunicagdo e processos de
coordenagao/gestao/autoridade

Planejar acdes estratégicas propostas
Desenvolver,implementar e avaliar ades estratégicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicagao do instrumento
de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

2) Complexidade da tarefa

Categoria Priorizada

Complexidade da Tarefa
(refere-se aos elementos de
complexidade do projeto e suas
tarefas

Exemplos de fatores
relacionados:
Complexidade do projeto
Complexidade do alcance dos
resultados
Complexidade das tarefas
Complexidade da gestao

Etapa daAC Atividade da AC

Realizar estudo preliminar das organizacoes
envolvidase dos projetos

Pré-auditoria Mobilizar pessoas-chave e envolvidos

Analisar e definir objetivos da auditoria do
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria

Planejamento
Desenvolver e estabelecer um plano de

conscientizagao

Realizar mapeamento do conhecimento

Desenvolvimento Realizar inventario do conhecimento

Analisar conhecimento e processos de
conhecimento

Recomendar acdes estratégicas

. - Planejar acdes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria jarag g

Desenvolver,implementare avaliaragoes
estratégicas recomendadas

Realizar reauditoria

Recomendacoes especificas de a¢des para a categoria

Identificar e analisar aspectos relacionados a complexidade
das tarefas/resultados/gestao

Identificar e mobilizar pessoas-chavea partir das analises dos
aspectos de complexidade

Analisar e definir objetivos da auditoriado conhecimento

Considerar aspectos de complexidade ao desenvolver plano de
auditoria

Considerar aspectos de complexidade ao desenvolver plano de
conscientizagao

Mapear conhecimentos de gestao relacionados ao tratamento
dos aspectos de complexidade

Inventariar conhecimentos de gestao ao tratamento dos
aspectos de complexidade

Analisar criticidade dos conhecimentos de gestdo relacionados ao
tratamento dos aspectos de complexidade
Relatare proporagdes a partir das analises de conhecimentos
de gestao relacionadosao tratamento dos aspectos de
complexidade

Planejar agdes estratégicas propostas
Desenvolver,implementare avaliar agoes estratégicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicacao do instrumento
de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)



3) Cultura

Categoria Priorizada EtapadaAC Atividade da AC

Realizar estudo preliminar das organizagoes
envolvidase dos projetos

Pre-auditoria Mobilizar pessoas-chave e envolvidos

Analisar e definir objetivos da auditoriado

conhecimento
Cultura

(refere-se a elementos culturais
principais como cultura do Planejamento

compartilhamento, cultura do Desenvolver e estabelecer um plano de
compromisso, conﬁam;a e cnnscientizagio

tolerancia a erros)

Desenvolver e estabelecerum plano de auditoria

Realizar mapeamento do conhecimento

Exemplos de fatores
relacionados: . o i )
Desejo de manutencio da Desenvolvimento Realizar inventario do conhecimento
conformidade do projeto - -
Comportamento cooperativo Analisar conhecimento e processos de
Comportamento de ajuda conhecimento

Lealdade ao projeto

Proatividade Recomendar agdes estratégicas

. o Planejar agdes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria

Desenvolver,implementare avaliar agoes
estratégicas recomendadas

Realizar reauditoria
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Recomendagoes especificas de agoes para a categoria

Identificar e analisar aspectos culturais

Identificar e mobilizar pessoas-chave a partir das analises dos
aspectos culturais

Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento

Considerar aspectos culturais ao desenvolver plano de
auditoria

Considerar aspectos culturais ao desenvolver plano de
conscientizacdo

Mapear conhecimentos de gestao relacionados aos aspectos
culturais

Inventariar conhecimentos de gestdo relacionados aos
aspectos culturais

Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados
aos aspectos culturais

Relatar e propor acdes a partir das analises de conhecimentos
de gestao relacionados aos aspectos culturais

Planejar agoes estratégicas propostas
Desenvolver,implementare avaliar agbes estratégicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicacdo do instrumento
de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

4) Duracao do projeto

Categoria Priorizada Etapa daAC Atividade da AC

Realizar estudo preliminar das organizagoes
envolvidase dos projetos

Pré-auditoria Mobilizar pessoas-chave e envolvidos

Analisar e definir objetivos da auditoriado
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria

Planejamento
Desenvolver e estabelecer um plano de

Duraggo do Projeto conscientizagao
(elementos relativos a duragao do
projeto que podem impactar no Realizar mapeamento do conhecimento
projeto)
Exemplos de fatores Desenvolvimento Realizarinventario do conhecimento
relacionados: n .
Prazo do projeto Analisar conhecimento e processos de

conhecimento

Recomendar acdes estratégicas

a - Planejar acges estratégicas recomendadas
Pos-auditoria

Desenvolver,implementare avaliar abes
estratégicas recomendadas

Realizar reauditoria

Recomendagoes especificas de agdes para a categoria

Identificar e analisarimpactos da duragao do projeto

Identificar e mobilizar pessoas-chave relacionadas aos
impactos da duracdo do projeto

Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento

Considerarimpactos da duracao do projeto ao desenvolver
plano de auditoria
Considerarimpactos da duragao do projeto ao desenvolver
plano de conscientizagao
Mapear conhecimentos de gestao relacionados aosimpactos
da duracao do projeto

Inventariar conhecimentos de gestao relacionados aos
impactos da duragao do projeto

Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados
aos impactos da duracao do projeto

Relatar e propor agdes a partir das analises de conhecimentos
de gestao relacionadosaosimpactos da duracdo do projeto

Planejar agdes estratégicas propostas
Desenvolver,implementare avaliar agoes estratégicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicagdo do instrumento
de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)



5) Especializagao

Categoria Priorizada

Especializacao
(engloba elementos relacionados
a distribuicao de atividades
especializadas entre diferentes
individuose/ou unidades
organizacionais)

Exemplos de fatores
relacionados:
Interdisciplinaridade
Especializagao das organizacoes

Etapa da AC Atividade da AC

Realizar estudo preliminar das organizagoes
envolvidase dos projetos
Pré-auditoria Mobilizar pessoas-chave e envolvidos

Analisar e definir objetivos da auditoriado
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria

Planejamento
Desenvolver e estabelecer um plano de

conscientizagao

Realizar mapeamento do conhecimento

Desenvolvimento Realizarinventario do conhecimento

Analisar conhecimento e processos de
conhecimento

Recomendar agoes estratégicas

. L Planejar acoes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria Jarag g

Desenvolver,implementare avaliar acoes
estratégicas recomendadas

Realizar reauditoria

190

Recomendacdes especificas de a¢des para a categoria
Identificar e analisar aspectos relacionados a especializacao
das organizagdes/individuos

Identificar e analisar aspectos relacionados a especializacao
das organizagdes/individuos

Analisar e definir objetivos da auditoriado conhecimento
Considerar aspectos relacionados & especializagio das

organizages/individuos ao desenvolver plano de auditoria

Considerar aspectos relacionados a especializagdo das
organizacoes/individuos ao desenvolver plano de conscientizacao

Mapear conhecimentos de gestao relacionados a especializagao das
organizades/individuos

Inventariar conhecimentos de gestao relacionados  especializagao
das organizagdes/individuos
Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados
a especializagdo das organizagdes/individuos

Relatar e proporagdes a partir das analises de conhecimentos
de gestao relacionados a especializagao das
organizagoes/individuos

Planejar agoes estratégicas propostas

Desenvolver,implementare avaliar acoes estratégicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicagao do instrumento
de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

6) Formalizagéo

Categoria Priorizada

Formalizacao
(engloba elementos relacionados
ao grau de estabelecimentoe
padronizacao de, por exemplo,
regras, procedimentos, descri¢oes
de trabalho ou instrucoes para
determinar o desenvolvimento do
trabalho)

Exemplos de fatores
relacionados:
Processo de avaliagao
Processo de difusao
Processos integrados

Etapa da AC Atividade da AC

Realizar estudo preliminar das organizacdes
envolvidase dos projetos
Pré-auditoria Mobilizar pessoas-chave e envolvidos

Analisar e definir objetivos da auditoriado
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria

Planejamento
Desenvolver e estabelecer um plano de

conscientizacao

Realizar mapeamento do conhecimento

Desenvolvimento Realizar inventario do conhecimento

Analisar conhecimento e processos de
conhecimento

Recomendar agdes estratégicas

. — Planejar acdes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria jarag g

Desenvolver,implementare avaliar agoes
estratégicas recomendadas

Realizar reauditoria

Recomendacdes especificas de acoes para a categoria

Identificar e analisar estrutura de formalizagao

Identificar e mobilizar pessoas-chave relacionadas a estrutura
de formalizagao

Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento
Considerar estrutura de formalizagao ao desenvolver plano de
auditoria
Considerar estrutura de formalizacao ao desenvolver plano de
conscientizagao
Mapear conhecimentos de gestao relacionados a formalizagao
Inventariar conhecimentosde gestao relacionadosa
formalizacao
Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados

a formalizagao

Relatar e propor ages a partir das analises de conhecimentos
de gestao relacionadosa formalizacao

Planejar acdes estratégicas propostas
Desenvolver,implementar e avaliar agoes estratégicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicaao do instrumento
de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)



7) Historico de colaboragao

Categoria Priorizada

Historico de colaboragao
(refere-se ao historico de
cooperacao das empresas entre si
ou experiéncia anteriorem
projetos interorganizacionais)

Exemplos de fatores
relacionados:
Colaboragaoanterior
Experiéncia anterior
bem-sucedida
Niveis de experiéncia diferentes
Experiéncias passadas
malsucedidas

Etapa daAC

Pré-auditoria

Planejamento

Desenvolvimento

Atividade da AC

Realizar estudo preliminar das organizagdes
envolvidase dos projetos

Mobilizar pessoas-chave e envolvidos

Analisar e definir objetivos da auditoriado
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria

Desenvolver e estabelecer um plano de
conscientizagao

Realizar mapeamento do conhecimento

Realizar inventario do conhecimento

Analisar conhecimento e processos de
conhecimento

Recomendar acdes estratégicas

. o Planejar acdes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria
Desenvolver,implementare avaliar agoes
estratégicas recomendadas

Realizar reauditoria
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Recomendagoes especificas de acoes para a categoria

Identificar e analisar historico de colaboragao

Identificar e mobilizar pessoas-chave relacionadas ao historico
de colaboragao

Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento

Considerar historico de colaboragao ao desenvolver plano de
auditoria

Considerar historico de colaboracdo ao desenvolver plano de
conscientizagao

Mapear conhecimentos de gestao relacionados ao historico de
colaboragao

Inventariar conhecimentos de gestao relacionados ao historico
de colaboracao

Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados
ao historico de colaboragao

Relatar e propor agdes a partir das analises de conhecimentos
de gestao relacionados ao histérico de colaboragao

Planejar agdes estratégicas propostas
Desenvolver,implementare avaliar agoes estrategicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicacdo do instrumento
de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

8) Incerteza da tarefa

Categoria Priorizada

Incerteza da Tarefa
(refere-sea incerteza datarefa
englobando elementos sobre
clareza da informagao, incerteza
de relacionamentos causais e
completude de entendimento
sobre o desenvolvimento de uma
tarefa)

Exemplos de fatores
relacionados:
Incerteza das tarefas
Incerteza de relacionamentos
causais
Entendimento sobre as tarefas e
suas relagoes

Etapa daAC Atividade da AC

Realizar estudo preliminar das organizacoes
envolvidase dos projetos

Pré-auditoria Mobilizar pessoas-chave e envolvidos

Analisar e definir objetivos da auditoriado
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria

Planejamento
Desenvolver e estabelecer um plano de

conscientizagao

Realizar mapeamento do conhecimento

Desenvolvimento Realizarinventario do conhecimento

Analisar conhecimento e processos de
conhecimento

Recomendar agdes estratégicas

. o Planejar agdes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria
Desenvolver,implementare avaliar agdes
estratégicas recomendadas

Realizar reauditoria

Fonte: elaborado pelo autor

Recomendacées especificas de agoes para a categoria

Identificar e analisar aspectos relacionados a incerteza da
tarefa

Identificar e mobilizar pessoas-chave a partir das analises dos
aspectos de incerteza da tarefa

Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento

Considerar aspectos de incerteza da tarefa ao desenvolver
plano de auditoria

Considerar aspectos de incerteza da tarefa ao desenvolver
plano de conscientizagao

Mapear conhecimentos de gestao relacionados ao tratamento
dos aspectos de incerteza da tarefa

Inventariar conhecimentos de gestao ao tratamento dos
aspectos de complexidade ao desenvolver

Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados ao
tratamento dos aspectos de incerteza da tarefa

Relatar e propor agdes a partir das analises de conhecimentos
de gestdo relacionadosao tratamento dos aspectos de
incerteza da tarefa

Planejar agdes estratégicas propostas

Desenvolver,implementare avaliar agGes estrategicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicacdo do instrumento
de anélise dos fatores (etapa 1 do Framework)

(2022)



9) Processos de gestao do conhecimento

Categoria Priorizada

Processos de Gestao do
Conhecimento
(engloba aspectos relacionados a
geragao, armazenamento, uso,
disseminagao e recuperagao do
conhecimento do projeto)

Exemplos de fatores
relacionados:
Armazenamento do conhecimento
Gerenciamento de conhecimento
Ambientes para compartilhamento
Boundary spanners

Etapa daAC Atividade da AC

Realizar estudo preliminar das organizagges
envolvidase dos projetos

Pré-auditoria Mobilizar pessoas-chave e envolvidos

Analisar e definir objetivos da auditoriado
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria

Planejamento
Desenvolver e estabelecer um plano de

conscientizagao

Realizar mapeamento do conhecimento

Desenvolvimento Realizar inventario do conhecimento

Analisar conhecimento e processos de
conhecimento

Recomendar agdes estratégicas

. o Planejar agbes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria

Desenvolver,implementare avaliar acoes
estratégicas recomendadas

Realizar reauditoria
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Recomendagoes especificas de acdes para a categoria

Identificar e analisar processos de gestao do conhecimento

Identificar e mobilizar pessoas-chave relacionadas aos
processos de gestao do conhecimento

Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento

Considerar processos de gestao do conhecimento ao
desenvolver plano de auditoria
Considerar processos de gestao do conhecimento ao
desenvolver plano de conscientizacao

Mapear conhecimentos de gestao relacionados aos processos
de gestao do conhecimento

Inventariar conhecimentos de gestao relacionados aos
processos de gestao do conhecimento

Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados
ao0s processos de gestao do conhecimento

Relatare proporacdes a partir das analises de conhecimentos
de gestao relacionadosaos processos de gestao do
conhecimento

Planejar agGes estratégicas propostas
Desenvolver,implementare avaliar agoes estratégicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicacdo do instrumento
de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

10) Conflitos

Categoria Priorizada

Conflitos
(engloba elementos relacionados

a existéncia e resolugao de litigios

(ou conflitos) entre as partes do
projeto)

Exemplos de fatores
relacionados:
Conflitos construtivos
Conflitos nao construtivos
Pressoes e prioridades
conflitantes

EtapadaAC Atividade da AC

Realizar estudo preliminar das organizagoes
envolvidase dos projetos

Pré-auditoria Mobilizar pessoas-chave e envolvidos

Analisar e definir objetivos da auditoriado
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria

Planejamento
Desenvolver e estabelecer um plano de

conscientizacao

Realizar mapeamento do conhecimento

Desenvolvimento Realizar inventario do conhecimento

Analisar conhecimento e processos de
conhecimento

Recomendar ages estratégicas

. — Planejar agdes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria Jatag g

Desenvolver,implementar e avaliar agdes
estratégicas recomendadas

Realizar reauditoria

Recomendagdes especificas de a¢des para a categoria

Identificar e analisar conflitos entre as partes do projeto

Identificar e mobilizar pessoas-chave relacionadas conflitos
entre as partes do projeto

Analisar e definir objetivos da auditoriado conhecimento

Considerar conflitos entre as partes do projeto ao desenvolver
plano de auditoria

Considerar conflitos entre as partes do projeto ao desenvolver
plano de conscientizacao

Mapear conhecimentos de gestao relacionados a conflitos
entre as partesdo projeto

Inventariar conhecimentosde gestao relacionados a conflitos
entre as partes do projeto

Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados
a conflitos entre as partes do projeto

Relatar e proporagoes a partir das analises de conhecimentos
de gestao relacionadosa conflitos entre as partes do projeto

Planejar agdes estratégicas propostas
Desenvolver,implementar e avaliar agdes estratégicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicacao do instrumento
de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)



11) Tecnologia da informacao

Categoria Priorizada

Tecnologia da Informacao
(engloba elementos relacionados
dinfraestrutura de tecnologia da

informacao e comunicacao)

Exemplos de fatores
relacionados:
Suporte de sistema de
comunicagao
Suporte de sistema de
armazenamento

Etapa da AC Atividade da AC

Realizar estudo preliminar das organizacoes
envolvidase dos projetos
Pré-auditoria Mobilizar pessoas-chave e envolvidos

Analisar e definir objetivos da auditoriado
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria

Planejamento
Desenvolver e estabelecer um plano de

conscientizagao

Realizar mapeamento do conhecimento

Desenvolvimento Realizar inventario do conhecimento

Analisar conhecimento e processos de
conhecimento

Recomendar agdes estratégicas

. . Planejar acoes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria Jarag g

Desenvolver,implementar e avaliar agoes
estratégicas recomendadas

Realizar reauditoria
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Recomendacdes especificas de agdes para a categoria

Identificar e analisar estrutura de tecnologia da informagao

Identificar e mobilizar pessoas-chave relacionadas a estrutura
de tecnologia da informagao

Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento

Considerar estrutura de tecnologia da informagao ao
desenvolver plano de auditoria

Considerar estrutura de tecnologia dainformacao ao
desenvolver plano de conscientizacao

Mapear conhecimentos de gestdo relacionados a estrutura de
tecnologia da informacao

Inventariar conhecimentos de gestao relacionados a estrutura
de tecnologia dainformacao

Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados
a estrutura de tecnologia da informagao

Relatar e propor agdes a partir das analises de conhecimentos
de gestao relacionados a estrutura de tecnologia da
informagao

Planejar acoes estratégicas propostas

Desenvolver,implementar e avaliar agoes estratégicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicagao do instrumento
de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

12) Comunicagao

Categoria Priorizada

Comunicagao
(refere-se aos processos para
trocar e compartilharinformagdes
relevantes, distribuirinformagées
e instrucoes de forma rapida e
eficazentre individuos com
capacidades e objetivos diversos)

Exemplos de fatores
relacionados:

Rede de gerentes de projetos
Contas abertas
Reports e comunicagao
constantes

Etapa daAC Atividade da AC

Realizar estudo preliminar das organizacoes
envolvidase dos projetos
Pré-auditoria Mobilizar pessoas-chave e envolvidos

Analisar e definir objetivos da auditoriado
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria

Planejamento
Desenvolver e estabelecer um plano de

conscientizagao

Realizar mapeamento do conhecimento

Desenvolvimento Realizarinventario do conhecimento

Analisar conhecimento e processos de
conhecimento

Recomendar acoes estratégicas

. . Planejar agdes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria

Desenvolver,implementare avaliar agoes
estratégicas recomendadas

Realizar reauditoria

Recomendacoes especificas de ages para a categoria

Identificar e analisar estrutura de comunicacao

Identificar e mobilizar pessoas-chave relacionadas a estrutura
de comunicacao

Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento

Considerar estrutura de comunicacdo ao desenvolver plano de
auditoria

Considerar estrutura de comunicacao ao desenvolver plano de
conscientizagao

Mapear conhecimentos de gestao relacionados aos processos
de comunicacao

Inventariar conhecimentos de gestao relacionados aos
processos de comunicagdo

Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados
a comunicacao e aos processos de conhecimento

Relatar e propor agdes a partir das analises de conhecimentos
de gestao relacionadosa comunicagdo e aos processos de
conhecimento

Planejar agoes estratégicas propostas
Desenvolver,implementare avaliar agdes estratégicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicacao do instrumento
de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)



13) Heterogeneidade de parceiros

Categoria Priorizada

Heterogeneidade de parceiros
(refere-se &s dissimilaridades
organizacionais,comoa
apresentacao de diferentes
tamanhos, origens e seus
impactos no conhecimento)

Exemplos de fatores
relacionados:

194

Etapa da AC Atividade da AC Recomendagoes especificas de acoes para a categoria
Realizar estudo preliminar das organizages Identificar e analisar organizag6es quanto ao tamanho, origens
envolvidase dos projetos e outras dissimilaridades
Pré-auditoria Mobilizar pessoas-chave e envolvidos Identificar e mobilizar pessoas-chave
Analisare deﬁg;;?]:ﬁ;i:ﬁga auditoriado Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento
Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria  Considerar dissimilaridades ao desenvolver plano de auditoria
Considerar dissimilaridades ao desenvolver plano de

conscientizacao

Mapear conhecimentos de gestao relacionados ao tratamento
das dissimilaridades

Inventariar conhecimentos de gestao relacionados aos
tratamento das dissimilaridades

Planejamento
Desenvolver e estabelecer um plano de

conscientizacao

Realizar mapeamento do conhecimento

Desenvolvimento Realizar inventario do conhecimento
Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados

a dissimilaridades

Analisar conhecimento e processos de
Relatar e propor agdes a partir das analises de conhecimentos

conhecimento

Conhecimento localmente
estabelecido

Lacunas de conhecimento . .
Recomendar acoes estratégicas

i ] Planejar agoes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria L g
Desenvolver,implementare avaliaragées

estratégicas recomendadas

Realizar reauditoria

de gestao relacionados a dissimilaridades e processos de
conhecimento

Planejar agdes estratégicas propostas

Desenvolver,implementare avaliar agdes estratégicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicagao do instrumento

de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

14) Nivel de interdependéncia das tarefas

Categoria Priorizada Etapa da AC Atividade da AC
Realizar estudo preliminar das organizagoes
envolvidase dos projetos

Pré-auditoria Mobilizar pessoas-chave e envolvidos
Analisar e definir objetivos da auditoria do

Nivel de Interdependéncia das
conhecimento

tarefas
(refere-se a incerteza da tarefa
englobando elementos sobre
clareza da informacao, incerteza
de relacionamentos causais e
completude de entendimento
sobre o desenvolvimento de uma
tarefa)

Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria

Planejamento
Desenvolver e estabelecer um plano de
conscientizacao

Realizar mapeamento do conhecimento

Exemplos de fatores
relacionados: Realizar inventario do conhecimento
Nimero grande de relacdes
Grau de relacionamento
Incorporacao relacional
Intensidade dainteragao e
cooperagao
Relacionamentos informais
Nivel de interdependéncia das
tarefas
Objetivoscompartilhados
Interdependéncia de varios atores

Desenvolvimento

Analisar conhecimento e processos de
conhecimento

Recomendar agoes estratégicas

. o Planejar acdes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria jarag g
Desenvolver,implementare avaliar agoes

estrategicas recomendadas

Realizar reauditoria

Recomendacdes especificas de a¢ées para a categoria

Identificar e analisar organizagdes quanto a interdependéncias
e reconhecimento dos atores

Identificar e mobilizar pessoas-chave

Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento

Considerar interdependéncias ao desenvolver plano de
auditoria
Considerar interdependéncias ao desenvolver plano de
conscientizagao

Mapear conhecimentos de gestao relacionados ao tratamento
das interdependéncias

Inventariar conhecimentos de gestao relacionados aos
tratamento dasinterdependéncias

Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados a
interpendéncias e criticidade dos conhecimentos técnicos quanto a
interdependéncia

Relatar e propor ades a partir das analises de conhecimento
relacionados & interdependéncia e aos processos de conhecimento

Planejar agoes estratégicas propostas
Desenvolver,implementar e avaliar agdes estratégicas
recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicagao do instrumento
de analise dos fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)



15) Estrutura organizacional

Categoria Priorizada

Estrutura organizacional
(engloba elementos relacionados
as estruturas organizacionais e
suas relagdes)

Exemplos de fatores
relacionados:
Modelos de gestao
Coordenagao
Times autogerenciaveis
Estruturas hierarquicase
controladas de gerenciamento
Controle sobre as relacoes

Etapa da AC Atividade da AC

Realizar estudo preliminar das organizagoes
envolvidas e dos projetos

Pré-auditoria - .
Mobilizar pessoas-chave e envolvidos

Analisar e definir objetivos da auditoria do
conhecimento

Desenvolver e estabelecer um plano de auditoria

Planejamento
d Desenvolver e estabelecer um plano de

conscientizagao

Realizar mapeamento do conhecimento

. Realizar inventario do conhecimento
Desenvolvimento

Analisar conhecimento e processos de conhecimento

Recomendar acdes estratégicas

Planejar agdes estratégicas recomendadas
Pos-auditoria D Iver, impl

195

Recomendacdes especificas de agdes para a categoria
Identificar e analisar estrutura de coordenagao e gestdo das organizagdes e
do projeto
Identificar e analisar caracteristicas do time
Identificar e analisar metas do projeto e organizacionais relacionadas
ao projeto
Identificar e mobilizar pessoas-chave relacionadas a estrutura
organizacional e do projeto
Identificar e analisar resultados do projeto e organizacionais
relacionados ao projeto

Analisar e definir objetivos da auditoria do conhecimento

Considerar estrutura organizacional ao desenvolver plano de auditoria
Considerar estrutura organizacional ao desenvolver plano de
conscientizagao
Mapear conhecimentos de gestdo relacionados a estrutura
organizacional e sua relagdo com o projeto

Inventariar conhecimentos de gestao relacionados a estrutura
organizacional e sua relacao com o projeto

Analisar criticidade dos conhecimentos de gestao relacionados a
estrutura organizacional e sua relagdo com o projeto e seus processos
de conhecimento

Relatar e propor agdes a partir das analises de conhecimentos relacionados
a estrutura organizacional e aos processos de conhecimento

Planejar agdes estratégicas propostas

e avaliar agoes égi

recomendadas

Realizar reauditoria

ve » IMp

e avaliar agdes estratégicas recomendadas

Realizar reauditoria, iniciando pela aplicagdo do instrumento de analise dos
fatores (etapa 1 do Framework)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)



		2022-09-21T22:40:11-0300


		2022-09-22T16:36:22-0300




