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RESUMO

Este estudo teve por objetivo analisar como se d& o processo de transferéncia de
conhecimento nos niveis intra e interprojetos das equipes de projeto de
desenvolvimento de softwares, pela Gtica da teoria da criagcdo do conhecimento
organizacional, por meio da abordagem qualitativa, caracterizada como estudo de
caso. A investigacdo foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com
participantes de projetos de uma empresa de desenvolvimento de softwares. Os
resultados demonstraram que, no nivel intraprojetos, a criacdo e transferéncia do
conhecimento se da por meio dos quatro modos de conversdo do conhecimento
(modelo SECI) e a espiral do conhecimento roda por completo em praticamente todas
as etapas. Ja no nivel interprojetos, a criacéo e transferéncia de conhecimento se da
apenas por meio de dois padrbes de conversdo: Combinacdo e Socializacao.
Verificou-se que apesar do conhecimento gerado em equipes de projetos ser pouco
disseminado nas organizacdes e dificil de ser reaproveitado devido as caracteristicas
de singularidade e temporalidade dos projetos em geral, na organizacao estudada ha
incentivo a transferéncia de conhecimento nos niveis inter e intraprojeto, motivada
principalmente pela metodologia de gestdo adotada no projeto (Scrum) e a
caracteristica informal da equipe (cultura nerd). Notou-se também que tanto nos
ambitos intra e interprojetos, ha uma rede de transferéncia de conhecimento, onde
pessoas chave sao responsaveis por fazer a interacdo do relacionamento entre as
partes envolvidas, atuando como o ‘né’ que faz a ligacdo do conhecimento.

Palavras-chave: Transferéncia. Conhecimento. Interprojeto. Intraprojeto. Softwares.



ABSTRACT

The objective of this study was to analyze the process of knowledge transfer in intra
and interproject levels of software development project teams from the perspective of
organizational knowledge creation theory through a qualitative approach,
characterized as a case study. The research was conducted through semi-structured
interviews with project participants of a software development company. The results
showed that, at intraprojects level, transfer and knowledge creation takes place
through four modes of knowledge conversion (SECI model) and the knowledge spiral
runs through in almost every phases. At the interprojects level, transfer and knowledge
creation occurs only through two conversion patterns: Combination and Socialization.
It was verified that although the knowledge created in project teams is little
disseminated in organizations and difficult to be reused due to the characteristics of
singularity and temporality of the projects in general, in the organization studied there
IS an incentive to knowledge transfer at inter and intraproject levels, motivated mainly
by the management methodology adopted in the project (Scrum) and the informal
character of the team (nerd culture). It was also noted that both intra and interproject
environments, there is a knowledge transfer network, where key people are
responsible for interacting the relationship between the involved parties, acting as
nodes that links knowledge.

Keywords: Transfer. Knowledge. Interproject. Intraproject. Software.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes advindas da globalizac&o ainda trazem impactos significativos na
sociedade. Para as organizacgles, a incerteza, o intenso fluxo de informagbes e a
busca constante por vantagem competitiva sdo desafios diarios para se manter no
mercado. Nonaka e Takeuchi (2008, p. 39) afirmam que “[...] em uma economia onde
a Unica certeza € a incerteza, a fonte certa de vantagem competitiva duradoura é o
conhecimento”. Quando os mercados se transformam, as tecnologias proliferam, os
competidores multiplicam-se e os produtos tornam-se obsoletos da noite para o dia e
as empresas bem-sucedidas sdo as que criam novos conhecimentos e geram
inovacdo constante. Dado este cenario, evidencia-se a necessidade de gerir o
ambiente organizacional onde o conhecimento é criado e também as ferramentas,
métodos e metodologias que permitem sua criacdo, compartilhamento e difuséao
(STRAUHS et al., 2012).

Neste contexto, a Aprendizagem Organizacional torna-se um importante fator para as
organizacbes se manterem no ambiente turbulento dos negocios. De acordo com
Easterby-Smith e Araujo (2001), dois movimentos foram altamente expressivos para
0 crescimento do campo: o interesse de pesquisa por parte dos académicos e a
importancia comercial que os consultores e organizacdes passaram a dar para a
Aprendizagem Organizacional. Assim, o0 campo tornou-se fragmentado
conceitualmente, abrangendo uma diversidade de perspectivas baseadas em visées

diferenciadas da realidade.

O Conhecimento Organizacional € uma das abordagens dentro do campo da
Aprendizagem Organizacional. Para seguidores desta perspectiva, que foi criada por
economistas e especialistas na area de Tecnologia, o conhecimento é capaz de ser
codificado, estocado e transmitido para outras pessoas (CHIVA; ALEGRE, 2005). O
compartilhamento ou a transferéncia de conhecimento € um processo interativo
através do qual as organizagbes acumulam e desenvolvem novos conhecimentos
(CHEN; LIN; YEN, 2014). Além disso, Park e Lee (2014) alegam que a transferéncia
de conhecimento traz um impacto positivo no desempenho das equipes devido a ajuda

muatua entre os membros na correcdo de erros e compreensao das questbes nao
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resolvidas que, consequentemente impactam em solugdes inovadoras e melhorias na

tomada de decisao.

Projetos sdo adotados em empresas com 0 objetivo de apresentar vantagens
competitivas através de implementacao de estratégias, inovacdes e geracao de novos
produtos e servicos. Projeto € um empreendimento Unico, com inicio e fim definidos,
que utiliza recursos limitados e é conduzido por pessoas, visando atingir metas e
objetivos pré-estabelecidos (PMI, 2017). Projetos podem ser aplicados a varios
dominios, porém este estudo ira se concentrar apenas em projetos de
desenvolvimento de softwares. A escolha dos projetos de softwares deve-se ao fato
de serem basicamente projetos baseados em esfor¢co humano, ou seja, o resultado
destes projetos é consideravelmente influenciado pelas habilidades e conhecimentos
da equipe do projeto (PRESSMAN, 2011).

Os projetos da area de Software usam frequentemente uma combinacdo de
tecnologias complexas que representam um alto volume de conhecimento e que séo
dificeis de entender pelos membros do projeto. Em muitos casos, a capacidade dos
membros do projeto para aprender e usar o conhecimento relacionado a tecnologia,
bem como o conhecimento do dominio de forma eficaz, é fundamental para a

implementacdo bem-sucedida do sistema (PARK; LEE, 2014).

A Tecnologia da Informacéo e os softwares sdo importantes para as organizacoes e,
por isso, muitas delas se estruturam para terem areas e departamentos especificos
para projetos de softwares ou até se dedicam exclusivamente a esse mercado.
Alvesson (2004, p. 1) classifica organizacdes que trabalham com este tipo de projeto
como Knowledge Intensive Firms (KIF) - Firmas Intensivas em Conhecimento, na
medida em que “...] o trabalho e as organizagcbes que sao intensivos em
conhecimento giram em torno do uso de tarefas intelectuais e analiticas [...]
demandando extensa educacao tedrica e experiéncia para serem conduzidos com
sucesso”. Porém, as caracteristicas de temporalidade e singularidade dos projetos de
desenvolvimento de softwares trazem um desafio para a aprendizagem, pois o tempo
limitado dificulta a transferéncia do conhecimento (HANISCH et al., 2009). Segundo
Packendorf (1995), a aprendizagem no contexto de projetos deve ser estudada nao

s6 dentro dos projetos, mas também entre eles, uma vez que a aprendizagem em um
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projeto influencia no outro. Todos os projetos tém resultados exclusivos, sao fontes
significativas de novos conhecimentos e podem ser vistos como uma forma de

melhorar a aprendizagem organizacional.

A partir do exposto, deriva-se o problema deste estudo: Como se da o processo de
transferéncia de conhecimento nos niveis intra e interprojetos de
desenvolvimento de softwares? Este estudo tem por objetivo geral analisar como
se da o processo de transferéncia de conhecimento nos niveis intra e interprojetos
das equipes de projeto de desenvolvimento de softwares, por meio dos seguintes

objetivos especificos:

a) descrever as caracteristicas (funcdo, idade, género, escolaridade e tempo
experiéncia no mercado) das equipes de projeto de desenvolvimento de
softwares;)

b) analisar como o conhecimento € criado nos niveis intra e interprojetos; e

c) descrever o processo de transferéncia de conhecimento nos niveis intra e

interprojetos.

Como plano metodolégico, esta pesquisa utilizou a abordagem qualitativa,
caracterizada como estudo de caso. A investigacdo foi realizada por meio de
entrevistas semiestruturadas com participantes e gestores de uma equipe de projeto
de uma empresa de desenvolvimento de softwares.

A empresa escolhida para este estudo foi uma multinacional brasileira de médio porte,
localizada em Belo Horizonte/MG — denominada a partir de agora, de empresa ABC —
gue presta servicos de desenvolvimento de software desde 1995 para clientes, como:
Itad, Vale, Google, Coca-Cola, Motorola, Renault e Azul Linhas Aéreas. A escolha da
empresa ABC como objeto de estudo deve-se a conveniéncia de acesso da autora ao

campo, além de trabalhar ha mais de cinco anos na area de Tecnologia da Informacao

(T1).

De acordo com Wegner (2011), identifica-se uma predominancia de estudos que
consideram a transferéncia do conhecimento do sujeito para a organizacao, mas que

pouco levam em consideracao o nivel grupal, que sera um dos niveis abordados nesta
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pesquisa. Navimipour e Charband (2016) afirmam que a pesquisa no campo de
transferéncia de conhecimento em equipes de projetos € rara. Além disso, sdo poucas
as pesquisas empiricas que esclarecem o vinculo entre aprendizagem em equipe e a
organizagéo (ROLOFF; WOOLLEY; EDMONDSON, 2011).

Em relacao a literatura sobre projetos, a pesquisa torna-se relevante porgue este tema
ainda possui um campo de pesquisa relativamente novo e carente de estudos e, por
iISso, imaturo quando se propde a entender o que ocorre nos projetos (BLOMQUIST
et al., 2010). Embora tenha havido muita pesquisa recente sobre projetos, este campo
ainda é relativamente jovem, com muitos aspectos a serem explorados. Estudos da
literatura atual mostram gque novos topicos de pesquisa e dominios de conhecimento
emergentes continuam a aparecer em um ritmo rapido (UCHITPE; UDDIN; LYNN,
2016; GERALDI; SODERLUND, 2016).

Pollack e Adler (2015) afirmam que a pesquisa em projetos continua a mudar, um
fendbmeno que pode ser atribuido por meio do desenvolvimento dos corpos de
conhecimento, mas também pela natureza multidisciplinar do campo e expanséo do
gerenciamento de projetos em novos dominios da pratica. Grande parte da literatura
em projetos se baseia nos corpos de conhecimento (body of knowledge), como o
Project Management Institute (PMI), International Project Management Association
(IPMA), Australian Institute of Project Management (AIPM) e Association for Project
Management (APM, 2017). Essas associacfes ndo sdo apenas conhecidas como
organizadoras de uma série de conferéncias, mas também como promotoras da
padronizacdo de gerenciamento de projetos e programas de certificagcdo para
gerentes de projetos (SODERLUND, 2004).

Reich et al. (2013) acreditam que grande parte da pesquisa em gerenciamento de
projetos ndo esta nem suficientemente rigorosa para a academia e nem
suficientemente perspicaz para os profissionais. Desta forma, Padalkar e Gopinath
(2016) explicam que o campo ainda carece de pesquisas sobre fatores de sucesso ou
fracasso que sugerem uma natureza inacabada na busca por explicacbes sobre a
performance dos projetos, defendendo a revisdo da base tedrica da agenda de

pesquisa atual.
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As caracteristicas de temporalidade e singularidade dos projetos trazem
consequéncias negativas para a organizacdo, uma vez que Sd8o separadas
estruturalmente uma equipe de projeto de outra (MUELLER, 2015). Desta forma, o
fluxo de conhecimento entre as equipes é prejudicado e dificil de ser reaproveitado,
pois a cada formacao os projetos sdo remontados com um novo formato e recursos
humanos diferentes (MOURA; DINIZ, 2016). No ambito das organizacdes, de uma
forma prética, esta pesquisa ira contribuir para a identificacdo do processo de
transferéncia do conhecimento entre as equipes de projeto de desenvolvimento de
softwares, permitindo que a organizacao tenha condi¢des de reutilizar o conhecimento
gerado nas equipes de projetos anteriores, fazendo com que este conhecimento néo

seja perdido.

Esta dissertacdo esta estruturada em sete capitulos. O primeiro capitulo compde a
introducéo e objetivos da pesquisa. No segundo capitulo, a fundamentacéo teorica &
desenvolvida, baseada na explicacdo dos conceitos e caracteristicas de projetos de
desenvolvimento de software e no processo de transferéncia do conhecimento
organizacional. O terceiro capitulo aborda o método utilizado e no quarto é
apresentada a empresa, objeto deste estudo. O quinto capitulo trata da apresentacéo
dos resultados, o sexto, mostra as analises e discussoes e, finalmente, o sétimo

capitulo apresenta as consideracdes finais da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O QUE SAO PROJETOS

Projeto € um empreendimento Unico, com inicio e fim definidos, que utiliza recursos
limitados e é conduzido por pessoas, visando atingir metas e objetivos pre-
estabelecidos (PMI, 2017). Através de projetos, recursos e competéncias sao
mobilizados para trazer mudancas estratégicas e, assim, criar vantagem competitiva
e outras fontes de valor (TURNER; ANBARI; BREDILLET, 2013).

Todo projeto cria um produto, servico ou resultado exclusivo. O resultado do projeto
pode ser tangivel ou intangivel. De acordo com o PMI (2017), sdo exemplos de

projetos:

e desenvolver um novo produto, servico ou resultado;

e efetuar uma mudanca na estrutura, processos ou estilo de uma organizacao;

e desenvolver ou adquirir um sistema de informacdo novo ou modificado
(hardware ou software);

e realizar um esforco de pesquisa cujo resultado serd apropriadamente
registrado;

e construir um edificio, planta industrial ou infraestrutura;

e implementar ou melhorar procedimentos de negdcios existentes.

Durante grande parte da histéria do gerenciamento de projetos, Hall (2012) conta que
o tipo de projeto dominante era o de engenharia - por exemplo, construcdo de
estradas, pontes e arranha-céus. Apos 1960, com o avanco tecnologico, a variedade
de tipos de projetos aumentou, surgindo a implementacéo de sistemas de Tl, pesquisa
e desenvolvimento (por exemplo, para produtos farmacéuticos), o gerenciamento de
mudancas organizacionais estratégicas, desenvolvimento de novos produtos e

servicos e desenvolvimento de software.
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Os softwares possuem caracteristicas singulares que os tornam especialmente
adequados para serem desenvolvidos atraves de projetos, pois sao criados, na maior
parte das vezes, para uso exclusivo e o seu processo de desenvolvimento difere dos
processos de fabricacdo mais classicos (PRESSMAN, 2011). No proximo tépico,
serdo detalhadas as caracteristicas e peculiaridades que fazem dos projetos de

desenvolvimento de software diferenciados.

2.2 PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARES

O software € um sistema informatizado que tem por objetivo fazer o controle da
informacao de forma digital. O software é construido a partir de cédigos de maquina
executaveis e é indispensavel para o mundo moderno. Suas aplicacdes se estendem
as mais variadas areas da sociedade, tais como: sistemas industriais, comerciais,
cientificos e financeiros (PRESSMAN, 2011).

Pressman (2011) afirma que a maior parte dos softwares é construida por encomenda
e seu desenvolvimento passa por um processo dividido em varias etapas aderente as
metodologias de gestdo de projetos. Sommerville (2011) defende que o processo de
desenvolvimento de softwares precisa de uma abordagem sistematica que inclui

técnicas, métodos, ferramentas e processos. Esta abordagem €& denominada

processo de software ou engenharia de software.

Alguns autores defendem que a aplicacao dos principios de gestédo de projetos leva a
uma gestao efetiva de projetos de desenvolvimento de softwares (SOMMERVILLE,
2011; PRESSMAN, 2011; PFLEEGER, 2004). Porém, ha evidéncias de que estes
principios ndo estdo sendo suficientes quando se avaliam os resultados dos projetos
de desenvolvimento de softwares ao longo dos anos. Desde 1994, o Chaos Report
acompanha os resultados dos projetos de desenvolvimento de softwares no mundo.
E considerado uma fotografia do estado da industria de desenvolvimento de
softwares. Em suas pesquisas anuais, 0s projetos de softwares séo avaliados a partir
de trés indicadores de sucesso: prazo, custo e resultado satisfatorio. Todos os
indicadores precisam ser atendidos para que o projeto seja considerado sucesso. A

média histérica de insucesso apresentada por estes relatorios € da ordem de 71%, ou
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seja, apenas uma média 29% dos projetos de softwares no mundo sdo concluidos
dentro do prazo, custo e de forma satisfatéria (THE STANDISH GROUP, 2015).

Barros, Werner e Travassos (2004) explicam que a viséo tradicional do gerenciamento
de projetos de softwares presume que o gerente de projeto pode fornecer uma
estratégia detalhada para orientar a equipe de desenvolvimento das especificacbes
iniciais do produto para o sistema final do software, dentro de cronogramas
predefinidos, qualidade e restricdes orgcamentarias. Porém, a realizacdo dessa tarefa
exige conhecimento completo sobre o projeto em desenvolvimento, o que muitas
vezes nao esta disponivel em projetos inovadores ou nas fases iniciais do processo
de desenvolvimento de softwares. Uma vez que um conhecimento tdo preciso sobre
0 comportamento do projeto ndo € comum em varios tipos de projetos, incluindo os
de desenvolvimento de softwares, as técnicas de gerenciamento tradicionais foram
adaptadas para lidar com algum nivel de incerteza (MARINHO; SAMPAIO; MOURA,
2017).

A incerteza em projetos de softwares pode ser proveniente das experiéncias do
gerente ou dos membros da equipe, da falta de conhecimento, do nivel de
conscientizacdo dos elementos relevantes de um projeto e do ambiente. Portanto, a
probabilidade de que esses fatores possam impactar o sucesso do projeto ndo pode
ser descartada (MARINHO; SAMPAIO; MOURA, 2017).

Os projetos de desenvolvimento de softwares apresentam caracteristicas diferentes
dos demais projetos, principalmente por trabalharem com produtos intangiveis e por
serem caracterizados pela complexidade, pela dificuldade de acompanhamento do
andamento do projeto, além da dificuldade de comunicacdo entre 0os executores e 0S
clientes/usuarios (PRADO, 1999). Pressman (2011) cita outras caracteristicas
especificas que diferencia os projetos de desenvolvimento de softwares dos demais

projetos:

e 0 produto é intangivel, o que dificulta a monitoracéo e o andamento do processo

de desenvolvimento;
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e softwares ndo sdo como outros tipos de matérias-primas, que se desgastam ao
longo do tempo e, portanto, ndo ha preocupacdes com requisitos de
durabilidade e males ambientais;

e as equipes de projeto sao tipicamente pequenas, mesmo em grandes
desenvolvimentos, e os produtos podem ser ‘componentizados’ e gerados
individualmente;

e projetos de softwares, tipicamente requerem muito mais recursos humanos do
que fisicos e grande parte do processo de gestdo é em funcdo de homens-
hora;

e 0S requisitos dos clientes sdo mutéveis pela propria intangibilidade do produto
final — nem sempre os clientes e usuarios sabem exatamente o que precisam

antes do inicio do desenvolvimento.

Os projetos de desenvolvimento de softwares também representam o contexto
habitual para grande parte do trabalho associado as novas tecnologias (HODGSON
et al., 2016). Villela, Travassos, Rocha (2004) explicam que ao longo do processo de
desenvolvimento de softwares diferentes tipos de conhecimento sdo abordados pela
equipe de projeto: conhecimento sobre o dominio, diretrizes e melhores praticas
organizacionais, técnicas e métodos de desenvolvimento de softwares, experiéncias
anteriores com o uso destas técnicas e métodos e com o processo de softwares séo

alguns exemplos.

Para gerenciar este tipo de projeto existem diversas metodologias que determinam a
ordem dos estagios envolvidos no desenvolvimento e evolucdo do software. O
desenvolvimento de software pode ser implementado através de varios modelos de

processos, por exemplo:

e modelos sequenciais: atividades em uma sequéncia linear e atividades
prescritivas (PRESSMAN, 2011);

e modelos evolucionarios ou iterativos: o software é gradualmente produzido e
langado em ciclos (PFLEEGER, 2004).

e modelos &geis: baseiam-se em equipes pequenas, iteragbes curtas e
trabalham com requisitos pouco estaveis (ZANATTA; VILAIN, 2005).
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Um exemplo de modelo agil usado para gerenciar projetos de software € o Scrum. O
foco do Scrum esta no gerenciamento do desenvolvimento interativo, em vez das
abordagens técnicas especificas da engenharia de software agil. A caracteristica
inovadora do Scrum é sua fase central chamada de ciclos Sprint. Um Sprint do Scrum
€ uma unidade de planejamento na qual o trabalho a ser feito € avaliado, os recursos
para o desenvolvimento sao selecionados e o software € implementado. No final de
um Sprint, a funcionalidade completa é entregue aos stakeholders. (SOMMERVILLE,
2011).

Segundo Somerville (2011) existem diferencas entre os diversos processos de
desenvolvimento de softwares disponiveis, mas todos eles devem incluir quatro
atividades fundamentais: a) especificacdo de softwares; b) projeto e implementacéo

do software; c) validacéo do software; e d) evolugcédo do software.

Leau et al. (2012) explicam que o primeiro passo é configurar os requisitos para o
projeto e determinar o periodo de tempo necessario para implementar as varias etapas
de desenvolvimento ao tentar prever quaisquer problemas que possam surgir no
projeto. Esta etapa é realizada pelo Analista de Requisitos, que também é responsavel
por dividir e entender a demanda do cliente em componentes que possam ser mais
bem entendidos pela equipe de projeto (PFLEEGER, 2004). De acordo com Pressman
(2011), a atividade de andlise de requisitos é realizada por meio de sete funcbes que
ocorrem em paralelo, com o objetivo de definir o que o cliente deseja e estabelecer
uma fundacdo sdlida para o projeto: concepcdo, levantamento, elaboracéao,

negociacgao, especificacao, validacao e gestao.

O proximo passo € o planejamento da infraestrutura técnica, que é feita pelo Arquiteto
por meio de diagramas ou modelos. Este profissional, juntamente com o Analista de
Sistemas, levanta potenciais problemas que o projeto pode enfrentar a medida que
progride e fornece um roteiro viavel para que os desenvolvedores implementem
(LEAU et al., 2012). Sommerville (2011) concorda que esta etapa é importante, pois

afeta o desempenho, a robustez e a capacidade de manutengao de um sistema.

Uma vez que a equipe esta satisfeita com o plano de arquitetura e design, o projeto

7

passa para a etapa de desenvolvimento, onde o coédigo é produzido pelo
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Desenvolvedor até atingir os objetivos especificos. Segundo Pfleeger (2004), a funcao
do Desenvolvedor é programar as linhas de codigo que implementam o que foi
especificado nos requisitos. Leau et al. (2012) afirmam que a etapa de testes
geralmente se sobrepde a etapa de desenvolvimento para garantir que as questdes
sejam resolvidas nesta mesma fase. Pfleeger (2004) explica que geralmente o
primeiro teste é feito pelos préprios desenvolvedores e, algumas vezes, outros
Analistas de Testes sao utilizados para ajudar a encontrar defeitos que os

Desenvolvedores nao identificaram.

Quando a equipe de desenvolvimento esta satisfeita com a funcionalidade e qualidade
do sistema, o cliente fara parte do ciclo de testes dando feedback e verificando junto
com a equipe de testes se o sistema completo est4 de acordo com o conjunto de
requisitos (PFLEEGER, 2004). Por fim, o projeto € entregue ap0s a aprovacao do
cliente. Desta forma, boa parte do sucesso de um projeto de desenvolvimento de
softwares depende do conhecimento de todos os requisitos por parte da equipe antes
do inicio da fase de desenvolvimento (LEAU et al., 2012). A Figura 1 apresenta qual
o tipo de profissional deve ser alocado em cada etapa do projeto de desenvolvimento

de softwares na metodologia Scrum.

Figura 1 — Distribuicdo dos Profissionais x Etapas do Projeto de Software

Planejamento e
Projeto de
Arquitetura

Encerramento
do Projeto

)\ Implementacgéo
/ e Testes
Levantamgnto > Analise do > Projetodo Entrega
dos Requisitos Software Software
Analista de Requisitos Analista de Sistemas Desenvolvedor Analista de Testes Desenvolvedor

\ )
|

Arquiteto

Fonte: Sommerville (2011), Pfleeger (2004) e Pressman (2011).
Nota: Adaptada pela autora (2019).

Somerville (2011) afirma que, na pratica, essas etapas ndo sdo necessariamente

sequenciais e os estagios se sobrepdem e alimentam uns aos outros de informacdes.
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O processo de software ndo € um modelo linear simples, mas envolve o feedback de
uma fase para outra, assim os documentos produzidos em cada etapa podem ser

modificados para refletirem as alteragdes feitas em cada uma delas.

Pfleeger (2004) assegura que 0s papéis nos projetos de desenvolvimento de
softwares podem ser assumidos por uma ou mais pessoas. Para projetos pequenos,
duas ou trés pessoas podem dividir todos os papéis. Entretanto, para projetos com
um maior numero de pessoas, a equipe de desenvolvimento é geralmente separada

em grupos distintos com base nas suas funcoes.

Os projetos de desenvolvimento de softwares sdo complexos pois possuem a
caracteristica de ndo serem lineares, de terem varias etapas interdependentes e
interpostas que propicia 0 aumento de tempo do projeto. Como todo processo
intelectual e criativo, os softwares também dependem de pessoas para tomar
decisdes e fazer julgamentos. Para alguns sistemas, como sistemas criticos, é
necessario um processo de desenvolvimento muito bem estruturado; para sistemas
de negdcios, com requisitos que se alteram rapidamente, provavelmente sera mais

eficaz um processo menos formal e mais flexivel (SOMERVILLE, 2011).

Kwak e Stoddard (2004) concordam que, para atender demandas do mercado e do
cliente o escopo de projetos de desenvolvimento de softwares é alterado
constantemente por requisitos técnicos e 0s recursos humanos sdo continuamente
realocados em novas equipes, e a cada novo projeto a equipe se remonta com uma
nova configuragdo ou um novo arranjo (MOURA; DINIZ, 2016). Desta forma verifica-
se que a temporalidade e a reconstrucéo de equipes fazem com que o conhecimento
adquirido nos projetos seja dificil de ser reaproveitado. E muito comum que, a cada
projeto iniciado, se ‘reinvente a roda’, em vez de aprender com as experiéncias e

novos conhecimentos gerados em projetos anteriores (PRUSAK, 1997).

2.3 APRENDIZAGEM EM PROJETOS DE SOFTWARES

Recentemente, a relacéo entre projetos em geral e aprendizagem tem sido o objeto
de estudo de varios autores (PEMSEL; WIEWIORA, 2013; NAVIMIPOUR,;
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CHARBAND, 2016; ALMEIDA; SOARES, 2014; WEI; MIRAGLIA, 2017). De acordo
com Wei e Miraglia (2017) este campo de pesquisa busca entender como 0s projetos
conseguem uma vantagem competitiva no mercado, principalmente levando em
consideracdo o conhecimento organizacional, que é o principal recurso estratégico da
empresa e base para atingir o sucesso competitivo. Apesar do interesse do campo de
pesquisa e dos beneficios que o processo de transferéncia de conhecimento traz para
os projetos (PEMSEL; WIEWIORA, 2013), a reutilizagdo do conhecimento em projetos
ainda enfrenta desafios (WEI; MIRAGLIA, 2017).

Segundo Almeida e Soares (2014), devido a sua volatilidade, que é diferente das
tarefas organizacionais usuais, 0s projetos tornaram-se um problema informacional,
pois tratam-se de configuragdes transitorias. Além disso, na maioria das vezes 0s
projetos utilizam recursos distribuidos, parciais ou totalmente virtualizados em relacéao
a interacdo, envolvendo intensos fluxos de informacdo, resultando em grandes
guantidades de contetdo para ser gerenciado. As plataformas de Tl para suporte ao
gerenciamento e comunicacdo de informacdo estdo presentes na maioria dos

projetos, embora em diferentes escalas.

Os desafios associados a gestdo do conhecimento sdo especialmente pertinentes em
organizagbes baseadas em projetos que, por definicdo, se baseiam em
descentralizacdo temporaria, unidades organizacionais autbnomas e estruturas
organizacionais fluidas (PEMSEL; MULLER; SODERLUND, 2016). A temporalidade e
singularidade séo grandes obstaculos para a aprendizagem organizacional em
projetos, sendo importante a presenca de processos que assegurem o conhecimento
dos projetos para a empresa como um todo (HANISCH et al.,2009). As caracteristicas
de temporalidade e singularidade dos projetos fazem também com que os membros
das equipes estejam conscientes das pressées do tempo e por iSso se concentrem
principalmente na entrega de produtos ou servigos, e ndo nas atividades de
transferéncia de conhecimento. Pemsel e Wiewiora (2013) acreditam que esta acéo
dificulta a transferéncia das melhores praticas, causando falta de aprendizado e

comunicacao entre projetos.

Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015) esclarecem que as pessoas que compdem as

equipes de projeto podem reutilizar o conhecimento produzido aprimorando
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continuamente a gestao dos projetos, pois mesmo que 0s projetos sejam singulares,
h& diversos aspectos comuns (metodologia, ramo de negdcios e tipo de cliente, por
exemplo) que podem ser retomados a cada novo projeto. Nesse sentido, as licdes
aprendidas contribuem para o aprendizado em projetos, uma vez que sao definidas
como experiéncias-chave do projeto e que tém relevancia geral para projetos futuros.
Essas experiéncias nascem da validacdo de uma equipe de projeto e representam um
consenso sobre uma visdo que deve ser considerada em projetos futuros
(SCHINDLER; EPPLER, 2003).

Ja Newell et al. (2006) afirmam que a aprendizagem em projetos € fragmentada e as
licoes sao focadas no que foi alcancado por uma equipe (conhecimento do produto ou
servico), em vez de como isso foi alcangado ou porque funcionou ou ndo funcionou
(processo de conhecimento). Chronéer e Backlund (2015) acrescentam que,
identificar licbes aprendidas simplesmente no final de um projeto é insuficiente. As
licbes devem ser consideradas durante o projeto e, quando este € finalizado,
estruturas interpessoais como interacado e comunicagcao devem ser implantadas para

distribuir essa aprendizagem em toda a organizacéao.

De acordo com Ayres e Popadiuk (2016), algumas das barreiras a aquisicdo e
assimilacdo do conhecimento bem como as melhores praticas em projetos séo:
natureza ou tipo do conhecimento, capacidade de absorgéo, contexto, complexidade
da tarefa, diferencas culturais, estrutura organizacional e objetivos da fonte e
destinatario. Para Todorovi¢ et al. (2015), um dos principais problemas para o
gerenciamento do conhecimento em um ambiente de projeto é a fraca analise do
sucesso do projeto e a falta de documentacdo adequada sobre os resultados dos
projetos anteriores. Ja para Pemsel e Wiewiora (2013) a principal razéo pela qual os
projetos sdo relativamente fracos na coordenacdo de processos, recursos e
capacidades € devido as suas caracteristicas, como singularidade e temporalidade.
Os projetos atuam quase como organizagcdes separadas e de forma independente, e,
portanto, hd uma coordenacéo limitada entre o projeto e o processo de aprendizagem.
Mesmo quando a aprendizagem é gerada nos projetos, muitas vezes ha dificuldades
em capturar ou traduzir essa aprendizagem em novas rotinas e praticas ao nivel da
organizacgéo (SWAN; SCARBROUGH:; NEWELL, 2010).
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Almeida e Soares (2014) afirmam que os problemas de transferéncia de conhecimento
em projetos derivam principalmente do que eles chamam de ‘limbo informativo'. A
execucado dos projetos gera informagdes a um ritmo elevado, que vao desde
documentos oficiais até notas informais ou ndo organizadas. Esta informacao é
geralmente estruturada e organizada de acordo com as necessidades imediatas da
gestao do projeto, sendo de utilidade significante haquele momento do projeto. Uma
vez que o projeto termina, essa informacao perde sua utilidade direta (pois o projeto
terminou) e pode ndo ter utilidade para outros projetos, pois sua estrutura e
organizacdo podem nao ser adaptadas aos novos contextos do projeto. O
conhecimento explicito e codificado (informag¢ao) gerado no projeto é entao ‘preso’ e

dificilmente transferido entre projetos.

2.4 CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Muitos autores caracterizam o0 conhecimento como um recurso primordial para
alavancar a vantagem competitiva das organiza¢des (ARGOTE; INGRAM, 2000; HAN;
ANANTATMULA, 2007; PEMSEL; MULLER; SODERLUND, 2016). O Conhecimento
Organizacional nasceu com expressiva influéncia dos economistas, tecnélogos e
académicos da gestdo estratégica (CHIVA; ALEGRE, 2005; EASTERBY-SMITH,;
LYLES, 2011). Para os seguidores dessa abordagem, o conhecimento é capaz de ser
codificado, estocado e transmitido para outros. Davenport e Prusak (2003) explicam
gue a codificacdo do conhecimento € fundamental para incrementar seu valor dentro
da organizacdo. A codificagcdo d& permanéncia para o conhecimento que, de outra
forma, existira apenas na mente das pessoas. Ela representa ou insere conhecimento
em formatos que podem ser transferidos, armazenados, combinados e manipulados

numa variedade de maneiras.

De acordo com Chiva e Alegre (2005) existem dois tipos de abordagem para o
Conhecimento Organizacional: a cognitiva (ou perspectiva da posse), baseada na
psicologia e na aprendizagem individual, com tendéncia racionalista; e a perspectiva
social, baseada na sociologia e aprendizagem social, com tendéncia a aprendizagem

relacional.



27

A teoria de criacdo do conhecimento desenvolvida por Ikujiro Nonaka (1994) segue a
linha da perspectiva cognitiva e propde um modelo para o gerenciamento dos
aspectos dinamicos no processo criativo do conhecimento organizacional. Sua tese
central vem da ideia de que o conhecimento organizacional é criado por meio de um
didlogo continuo entre conhecimento tacito e explicito (CHIVA; ALEGRE, 2005).
Tendo como base a distincdo de Polanyi (1966) entre o conhecimento tacito e
explicito, Nonaka (1994) apresenta a dimensdo epistemoldgica da criacdo do

conhecimento organizacional.

O dialogo continuo entre os dois tipos de conhecimento leva a criacdo de novas ideias
e conceitos. Embora estas ideias sejam formadas em mentes individuais, a interacao
entre individuos desempenha um papel fundamental no desenvolvimento dessas
concepcgdes (CHIVA; ALEGRE, 2005). Por conseguinte, surge uma nova dimensao
para a criacdo do conhecimento coletivo: a dimenséo ontoldgica, que se preocupa
com os niveis de entidades criadoras do conhecimento (individual, grupal,
organizacional e interorganizacional) (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A Figura 2 mostra

as dimensodes epistemoldgica e ontolégica em que ocorre a criacdo do conhecimento.

Figura 2 — Dimensdes da Criacdo do Conhecimento

Dimenséo
Epistemoldgica
L
Conhecimento
Explicito
Conhecimento
Tacito
Individuo Grupo Organizacdo  Interorganizacdo  Dimens&o
. . Ontolégica
D Nivel do Conhecimento e

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Um ano apos a publicacéo da Teoria de Criacdo do Conhecimento por Nonaka (1994),
0 autor juntou-se ao também professor Hirotaka Takeuchi para escrever o livro Criagéo

de Conhecimento na Empresa, onde discorrem sobre como as empresas japonesas
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usam a criacado de novos conhecimentos para produzir produtos e tecnologias bem-
sucedidas. O pilar da teoria de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre a criacdo de
conhecimento organizacional (0 chamado modelo SECI - Socializacao,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo) € a nogdo de conversdo do
conhecimento ou como o0 conhecimento tacito € ‘convertido’ para o conhecimento
explicito e vice-versa. Nonaka e Takeuchi (1997) distinguem quatro modos de
conversdo do conhecimento: do conhecimento tacito ao conhecimento técito
(socializagéo); do conhecimento tacito ao conhecimento explicito (externalizagéo); do
conhecimento explicito ao conhecimento explicito (combinacéo); e do conhecimento

explicito ao conhecimento tacito (internalizacao).

A Figura 3 mostra a relacdo entre os quatro padrdes de interacdo entre o
conhecimento tacito e explicito. Esses quatro modos de conversao do conhecimento

serdo discutidos detalhadamente a seguir.

Figura 3 — Modelos de Criagdo do Conhecimento

Conhecimento Tacito Para Conhecimento Explicito
Conhecimento Socializacéo Externalizagao
Tacito
De
Conhecimento . - . -
Explicito Internalizagao Combinacao

Fonte: Nonaka (1994).
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De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a Socializagdo € um processo de
compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, de criagdo de conhecimento tacito,
como modelos mentais ou habilidades técnicas. O conhecimento tacito & convertido
em conhecimento tacito por meio da observacéo, imitacao e pratica nos casos em que
um aprendiz aprende de um mestre (TSOUKAS, 2011). Segundo Nonaka, Toyama,
Konno (2000), o processo de conversdo do conhecimento tacito na Socializagédo se

da por meio dos seguintes fatores: a) acumulacédo do conhecimento tacito por meio



29

do recolhimento de informacdes de vendas e producéo por parte dos gerentes, que
compartilham experiéncias com fornecedores e clientes e dialogam com os
concorrentes; b) informacdes coletadas por meio da interagéo social dos gerentes com
especialistas externos e reunides informais com concorrentes fora da empresa; c)
informacgdes coletadas por meio da interagcdo social dos gerentes que buscam
estratégias e oportunidades dentro da organizacdo; e d) transferéncia do
conhecimento tacito por meio da criacdo de um ambiente de trabalho que permite a
compreensao das habilidades e experiéncias através das demonstracdes de um

mestre.

A Externalizac&o é um processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos. Tsoukas (2011) explica que na Externalizacdo o conhecimento tacito é
convertido em conhecimento explicito quando articulado por meio de conceitos,
modelos, hipéteses, metaforas e analogias. Nonaka e Takeuchi (1997) explicam que
guando tentamos conceitualizar uma imagem, a expressamos basicamente através
da linguagem, pois a escrita € uma forma de converter o conhecimento tacito em
conhecimento articulavel. Entretanto, os mesmos autores ponderam que as
expressdes, muitas vezes usadas de forma inadequada, ajudam a formar lacunas e
discrepéancias entre as imagens e expressdes promovendo a ‘reflexao’ e interagéo
entre os individuos. O modo de externalizacdo da conversdo do conhecimento
normalmente € visto no processo de criacdo do conceito e é provocado pelo dialogo
ou pela reflexdo coletiva. Um método utilizado com frequéncia para criar um conceito
€ combinar deducdo e inducdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Quando o
conhecimento tacito se torna explicito, o conhecimento é cristalizado permitindo que
seja transferido por outros e torna-se a base de novos conhecimentos (NONAKA;
TOYOMA; KONNO, 2000).

A fase de Combinacéo é um processo de conversdo do conhecimento explicito em
conjuntos mais complexos e sisteméaticos do conhecimento explicito. O conhecimento
explicito € coletado de dentro ou fora da organizacéo e, em seguida, € combinado,
editado ou processado para formar novos conhecimentos (NONAKA; TOYOMA,;
KONNO, 2000). O novo conhecimento explicito € entdo divulgado entre 0s membros

da organizagao por meio de reunides, conversas por telefone, Internet, ou por outros
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meios pelos quais ocorra a configuracdo da informacao (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
De acordo com Nonaka, Toyama e Konoo (2000), o processo de conversdo do
conhecimento tacito na Combinacdo se da por meio dos seguintes fatores: a)
aquisicdo e integracdo: nesta fase 0s gerentes estdo empenhados em planejar
estratégias e operacdes, utilizando dados internos e externos; b) sintese e
processamento: nesta fase os gerentes elaboram manuais, documentos e bancos de
dados de produtos e servicos e criam material coletando dados gerenciais ou
informacdes técnicas de toda a empresa; ¢) disseminacédo: na ultima fase os gerentes
envolvem a organizacdo no planejamento e implementacdo das estratégias para

transmitir os conceitos recém-criados.

E finalmente, no processo de Internalizagcdo, o conhecimento explicito é convertido
em conhecimento tacito quando € primeiro verbalizado e depois absorvido e
internalizado pelos individuos envolvidos (TSOUKAS, 2011). De acordo com Choo
(2003), para que isso aconteca, 0o conhecimento explicito precisa ser vivido ou
experimentado pelo individuo, seja pessoalmente, por meio da experiéncia de realizar
uma atividade, seja indiretamente, por meio de simulacdes, interpretacdo de papéis
(role-playing) ou ouvindo histérias que sejam capazes de tornar viva a experiéncia.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), este processo esta intimamente relacionado com
o ‘aprender fazendo’, pois quando séo internalizadas nas bases do conhecimento
tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico
compartilhado, as experiéncias através da socializacdo, externalizacdo e combinacao
se tornam ativos valiosos. A Internalizacdo também pode ocorrer mesmo sem ter
havido realmente o ‘revivenciamento’ das experiéncias de outras pessoas. Nonaka e
Takeuchi (2008) trazem o seguinte exemplo: se ler ou ouvir um relato de sucesso faz
com que alguns membros da organizacdo sintam seu realismo e esséncia. A
experiéncia ocorrida no passado pode transformar-se em um modelo mental tacito.
Quando esse modelo mental é partilhado pela maioria dos membros da organizacao,

0 conhecimento tacito torna-se parte da cultura organizacional.

Nonaka e Takeuchi (1997) sintetizam que o conhecimento tacito dos individuos
precisa ser ampliado a outros niveis organizacionais. Desta forma, por meio dos

guatros modos de conversao, surge a ‘espiral do conhecimento’, que € 0 mecanismo
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explicativo para a interagcdo do conhecimento tacito e explicito, conforme exposto na

Figura 4.

Figura 4 — Espiral do Conhecimento

Didlogo
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Internalizagdo Combinacao
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Associagdo do conhecimento
Explicito

Aprender fazendo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

O modo da socializacdo comeca pela interacdo e compartilhamento de experiéncias
e modelos mentais dos membros. No modo de externalizacdo é criado o
‘conhecimento conceitual’ por meio das metaforas e analogias. O modo de
combinacdo é provocado pela colocacdo do conhecimento recém-criado e do
conhecimento existente provenientes de outras se¢cdes da organizagao em uma ‘rede’,
cristalizando-os assim em um novo produto, servico ou sistema gerencial. O modo
internalizagado produz o ‘conhecimento operacional’ ou ‘aprender fazendo’, que é
considerado importante para o gerenciamento de projetos, de processos e de
producdo (NONAKA; TAKEUCHI,1997). Desta forma, de acordo com Nonaka e
Takeuchi (1997), duas dindmicas orientam o processo de amplificacdo do
conhecimento: (1) converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito; e (2)
transferir o conhecimento individual para o grupo, para a organizacao e para outras

organizagoes.

Apbs a publicacdo seminal do estudo de Nonaka e Takeuchi (1994), muitos autores

estudaram a aplicacédo do modelo SECI em organiza¢cbes. Por exemplo, Huang e
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Wang (2002) argumentam gue os quatro padrdes basicos de criacdo de conhecimento
(socializacéo, externalizacdo, combinacao e internalizacdo) podem ser conceituados
como diferentes habilidades possuidas pelos membros de uma equipe. Este estudo
desenvolveu quatro construtos de composicdo de habilidades de conversao de
conhecimento de equipe: ‘nivel’, ‘completude’, ‘redundancia’ e ‘heterogeneidade’ e
explorou as relacdes destes construtos com a eficacia de inovacdo. Os resultados
mostraram que o nivel de habilidades de socializacdo, combinacao e internalizagdo
estao relacionados positivamente a transferéncia e criagdo do conhecimento e que os
membros da equipe que foram selecionados com base em critérios de trabalho
semelhantes ou que foram submetidos ao mesmo treinamento foram motivados a

transferir e criar conhecimento nas organizacoes.

JA4 Bandera et al. (2017) estudaram a aplicacdo do modelo SECI no
empreendedorismo. Eles confirmaram que os processos de externalizacdo e a
combinacdo séo vistos com menor frequéncia nas startups e criticam o resultado
alertando que as empresas precisam dar mais foco ao lado direito do modelo SECI,
gue se relacionam a memodria institucional, processos codificados e documentacao
detalhada. Desta forma, cria-se uma abordagem mais integrada da comunidade de
profissionais para facilitar a transferéncia de conhecimento e a transicdo ‘fora da

mente’ do proprietario da empresa.

2.5TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Para entender o processo de transferéncia de conhecimento, € preciso antes clarificar
a diferenca entre os termos: dado, informacédo e conhecimento. Embora ndo exista
uma conceituacdo amplamente aceita sobre esses termos, entende-se que eles sao
distintos. O desempenho da empresa depende de saber qual deles é necessario em
determinado momento, qual a empresa possui e com qual elemento ela pode contar
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Davenport e Prusak (2003) conceituam dados como ‘observacdes sobre fatos’ e
registros das transacdes organizacionais feitos de forma estruturada. O dado é tido

somente como um ponto no espago ou no tempo, que ndo guarda referéncia a
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gualquer outro espaco ou tempo. Ele €, basicamente, um evento fora de contexto e
sem uma relacéo de significado com qualquer outra coisa. Seu significado depende,
fundamentalmente, da sua associagdo com outras coisas e da existéncia de um
contexto (STRAUHS et al., 2012). Ja a informacdo agrega valor e relevancia aos
dados. Segundo Davenport e Prusak (2003) essa agregacao de valor se da por uma

das seguintes formas:

e contextualizacdo: definicdo da utilidade dos dados;

e categorizagdo: definicdo das unidades de andlise ou dos componentes dos
dados;

e célculo: andlise matemética ou estatistica;

e correcdo: eliminacao dos erros; e

e condensacao: sintese dos dados, que passam a Ser concisos.

De acordo com Singh (2013) o que é fundamental para distinguir informacédo e
conhecimento ndo € encontrado no conteudo, estrutura, precisdo ou utilidade da
suposta informagdo ou conhecimento. Conhecimento € informagdo possuida na
mente de um individuo: € informacao personalizada ou subjetiva relacionada a fatos,
procedimentos, conceitos, interpretacdes, ideias, observacdes e julgamentos (que
podem ou nao ser Unicos, Uteis, precisos ou estruturaveis). Singh (2013) defende que
o conhecimento ndo é um conceito diferente da informacgéo, mas sim que a informacao
se torna conhecimento quando € processada na mente de um individuo (que seria o
conhecimento ‘tacito’, abordado por Polanyi (1966) e Nonaka (1994), e depois torna-
se informacdo (ou o que Nonaka (1994) se refere como ‘conhecimento explicito’)
guando é articulado ou comunicado a outros na forma de texto, treinamentos, palavras

faladas ou escritas e outros meios.

Etimologicamente, ‘transferir’ significa ‘transportar para o outro lado’ ou ‘transportar
além disso’. Pode ser aplicado ao conhecimento, pessoas e bens. A definicdo de
transferéncia de conhecimento no campo de Humanas e Ciéncias Sociais € de uma
abordagem sistematica para obter, reunir e transferir conhecimento tacito e converté-
lo em explicito. Trata-se de um processo que facilita o acesso de individuos e/ou

organizacdes a informacdes essenciais que eram de uma Unica pessoa ou de um



34

pequeno grupo de pessoas (FAYE; LORTIE; DESMARAIS, 2008). De acordo com

Szulanski (1996), a palavra ‘transferéncia’ é usada em vez de ‘difusdo’ para enfatizar

gue o movimento do conhecimento dentro da organizacao é uma experiéncia distinta,

ndo um processo gradual de disseminacéo, e depende das caracteristicas de todos

os envolvidos.

Szulanski (1996) identifica quatro estagios que fazem parte do processo de

transferéncia de conhecimento dentro das organizacoes.

a)

b)

d)

Inicio: esta etapa compreende todos os eventos que levam a decisdo de
transferir. Uma transferéncia comeca quando a necessidade e o conhecimento
para atender a esta necessidade coexistem dentro da organizacdo e
possivelmente ainda estdo descobertos.

Ramp-up: a fase de ramp-up comeca com a decisdo de prosseguir. Durante
esse estagio, os recursos fluem entre o destinatario e a fonte (e talvez um
terceiro). Os lagos sociais especificos de transferéncia entre a fonte e o
destinatario sdo estabelecidos e a pratica transferida é frequentemente
adaptada para atender as necessidades previstas do destinatario. As
atividades relacionadas a implementacao cessam ou, pelo menos, diminuem
depois que o destinatario comeca a usar o conhecimento transferido.
Intensificacdo: o estagio de intensificacdo comeca quando o destinatario

comeca a usar o conhecimento transferido apds o primeiro dia de uso. Durante
esse estagio, o destinatario estara preocupado principalmente em identificar e
resolver problemas inesperados que dificultam sua capacidade de
corresponder ou exceder as expectativas de desempenho pés-transferéncia. E
provavel gque o destinatario use o novo conhecimento ineficaz no inicio, mas
melhora gradualmente o desempenho para um nivel satisfatorio.

Integracdo: a fase de integracdo comeca depois que o0 destinatario alcanca
resultados satisfatorios com o conhecimento transferido. O wuso do
conhecimento transferido gradualmente se torna rotina. Com o passar do
tempo, os significados e comportamentos compartilhados facilitam a
coordenacdo das atividades, tornando-se compreensiveis, previsiveis e

estaveis. Dessa forma, novas praticas tornam-se institucionalizadas, perdem
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progressivamente sua novidade e tornam-se parte da realidade objetiva e

garantida da organizacao.

Gregan-Paxton e John (1997) afirmam que os consumidores aprendem por meio de
um processo de transferéncia de conhecimento interno de dominios familiares para
novos. Quando se enfrenta algo desconhecido, geralmente busca-se algo familiar
para relacionar o entendimento. O aprendizado por analogia diz respeito ao uso do
dominio familiar (a base) para entender o novo dominio (0 objetivo).

A transferéncia de conhecimento nas organizacdes é o processo por meio do qual
uma unidade (por exemplo, grupo, departamento ou divisdo) é afetada pela
experiéncia de outro (ARGOTE; INGRAM, 2000). Segundo Argote e Ingram (2000),
no processo de transferéncia de conhecimento existem duas unidades de analise a
serem consideradas: a fonte e o destinatario do conhecimento transferido. Segundo
0s autores, existem cinco diferentes repositorios de conhecimento nas organizacoes:
(a) membros individuais, (b) papéis e estruturas organizacionais, (c) procedimentos e
padrdes operacionais da organizacéo, (d) cultura organizacional, e (e) estrutura fisica
do local de trabalho. Argote et al. (2000) complementam que existem outros
mecanismos onde ocorre a transferéncia de conhecimento. Estes mecanismos
incluem o0 movimento de pessoal, treinamento, comunicagdo, observacgao,
transferéncia de tecnologia, rotinas de replicacao, patentes, publicacdes cientificas e
apresentacoes, interacdes com fornecedores e clientes e outras formas de relacbes

interorganizacionais.

De acordo com Frank e Ribeiro (2014) estas unidades podem ser consideradas como
individuos (por exemplo, membros da equipe) ou grupos (por exemplo, equipes de
projeto). Portanto, a transferéncia de conhecimento pode acontecer entre duas
unidades do mesmo projeto (transferéncia intraprojeto) ou entre duas unidades de
diferentes projetos (transferéncia entre projetos). Esta pesquisa tera como foco de
estudo a transferéncia do conhecimento entre equipes de projeto de desenvolvimento

de softwares (unidade de grupo) e entre diferentes projetos (interprojeto).
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2.5.1 Transferéncia de Conhecimento Intraprojetos

Para explicar o processo de transferéncia de conhecimento no nivel intraprojetos,
Wiewiora, Liang e Trigunarsyah (2010) utilizam o conceito de redes. Uma rede social
€ uma estrutura constituida pelos chamados ‘n6s’, que séo ligados (conectados) por
um ou mais tipos especificos de relacdes, neste caso, o conhecimento. Na area das
redes sociais, descobriu-se que os membros do grupo conectados por fortes lagos de
relacionamento se beneficiam de redes densas e incorporadas. A ‘for¢ca da gravata’,
conceito que vem do campo de rede social, explica a variacao de lacos fracos em um
extremo a lagos fortes no outro, caracterizando a proximidade e a interacdo de um
relacionamento entre duas partes (LEVIN; CROSS, 2004). A densidade da rede é
maximizada quando todos os membros da equipe se comunicam entre si com
frequéncia, quanto mais vinculos cada membro do grupo tiver com outros membros
do grupo, maior a densidade da rede. Quanto mais densa for a rede, mais os membros
da equipe estdo conectados uns aos outros e mais fortes as conexdes entre eles. O
aumento na densidade da rede indica também a capacidade de uma equipe coordenar

suas ac¢des, aumentando assim o desempenho (LEVIN; CROSS, 2004)

De acordo com Macedo (1999), redes humanas séo centrais para a disseminacao de
conhecimento nas organizacdes. Estudos sobre decisGes gerenciais indicam que a
maior parte de suas informagdes vem do contato direto humano, mostrando que este
ainda é o meio mais rapido e eficiente de se procurar e acessar informacgdes. Por outro
lado, a crescente disponibilizacdo de interfaces tecnolégicas mostra a tendéncia de
uma aproximacao cada vez maior entre a tecnologia e a linguagem natural, fazendo
com gque as relagdes informais que os sujeitos estabelecem entre si sejam mediadas

em alguns casos por suportes tecnoldgicos apropriados.

No nivel do projeto, a transferéncia de conhecimento pode ocorrer durante reuniées
de equipe realizadas regularmente por meio de interacdo informal, troca de e-mail e
uso de diferentes ferramentas eletrénicas (WIEWIORA; LIANG; TRIGUNARSYAH,
2010).

Ao pesquisar como projetos aprendem, Chronéer e Backlund (2015) identificaram que
a transferéncia de conhecimento intraprojeto foi alcancada por meio de feedbacks
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durante reunides formais e o acompanhamento de desvios durante as avaliacdes na
fase de encerramento do projeto. Todos os entrevistados consideraram o feedback da

experiéncia uma atividade essencial no aprendizado.

A Figura 5 mostra como o processo de transferéncia de conhecimento acontece no
nivel intraprojetos de uma equipe de desenvolvimento de software. As espirais entre
as funcdes ilustram o momento em que o conhecimento é criado e transferido por

meio de cada individuo que esta executando a atividade.

Figura 5 - Transferéncia de Conhecimento Intraprojetos
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Fonte: Sommerville (2011), Pfleeger (2004) e Pressman (2011).
Nota: Adaptada pela autora (2019).

A transferéncia de conhecimento entre os cargos pode acontecer de forma
simultanea, sequencial ou ndo. Como esclarecido anteriormente, esse modelo ndo
segue um padrdo linear e as atividades podem acontecer de forma aleatoria
(SOMMERVILLE, 2011).

2.5.2 Transferéncia de Conhecimento Interprojetos
No nivel interprojetos, existem algumas formas de transferir conhecimento. Wei e

Miraglia (2017) apontam que umas das formas de transferéncia de conhecimento

entre projetos € por meio de job-rotation e mentoria. Informagdes historicas e licbes
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aprendidas também sé&o transferidas para uma base de conhecimento que podem ser
usadas em projetos futuros. Essas informacdes incluem problemas e riscos ou

técnicas bem-sucedidas que podem ser aplicadas em novos projetos (PMI, 2017).

Todorovi¢ et al. (2015) acreditam que a informacao relativa a um projeto também pode
ser obtida por meio da analise e monitoramento dos resultados dos projetos
anteriores, a fim de estabelecer uma base de conhecimento que melhore o processo
de gerenciamento de projetos futuros. De acordo com Zhao, Zuo e Deng (2015), a
transferéncia do conhecimento exerce um impacto positivo no resultado do projeto,
como acelerar o processo de implementacdo do projeto e melhorar a eficiéncia do

projeto e a qualidade do servico.

Para as empresas, a transferéncia de conhecimento assegura que seus funcionarios
repassem uns aos outros os conhecimentos que possuem, garantindo a informacéao
de que necessitam para realizar seu trabalho da melhor forma (NUNES; ELLER,;
BISPO, 2013). Uma das formas de transferéncia de conhecimento mais difundida
entre as organizacfes é por meio dos individuos. Conforme abordado anteriormente
por Nonaka e Takeuchi (1997), é a interacédo dos individuos com a organizacao que

gera o conhecimento.

As equipes normalmente possuem membros com habilidades complementares e
geram sinergia através de um esfor¢co coordenado, o que permite que cada membro
maximize seus pontos fortes e minimize suas fraquezas (NAVIMIPOUR; CHARBAND,
2016). Argote e Ingram (2000) explicam que uma importante fonte de beneficios de
produtividade para as organizacdes € identificar qual membro € bom em quais
atividades e, também, saber designar estas atividades adequadamente. Han e
Anantatmula (2007) explicam que as organizacbes devem, primeiramente,
compreender, a partir do olhar do funcionario, os fatores que os motivam a transferir

tais conhecimentos.

Segundo Tannenbaum et al. (2012), com o propésito de enfrentar muitas de suas
necessidades mais dificeis e urgentes, as organizacdes passaram a utilizar as
estruturas de equipes para operacionalizar as estratégias. O impulso para a eficiéncia

econdbmica, desencadeado em parte por uma concorréncia feroz, pressionou as
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organizacbes para que se tornassem mais enxutas, rapidas e receptivas. Como
resultado, as equipes sédo formadas de maneira formal ou espontanea,
reconfiguradas, e em alguns casos se dissolvem rapidamente. Este foi o contexto para
0 surgimento do estilo de formagdo com membros em varias equipes de projetos

simultaneamente.

Likert (1961) ja afirmava, em seu livro ‘Novos Padrbes da Administracdo’ que a
organizacdo pode ser vista como um sistema de interligacdo de grupos por meio de
individuos em posi¢coes-chave que pertencem ao mesmo tempo a dois ou mais
grupos. Segundo o autor, da mesma forma a organizag¢do relaciona-se com 0 seu

ambiente por meio desses individuos que desempenham o papel de ligacéo.

De acordo com Roloff, Wooley e Edmondson (2011), o uso da estrutura de varias
equipes nas organizacdes possibilitou que o conhecimento e as habilidades de
individuos fossem fomentados para outras equipes e também para a organizacao.
Esses autores defendem a designacdo simultanea de individuos em vérias equipes
de projetos, pois a medida em que mais equipes compartiham membros, ha uma
maior interdependéncia de recursos entre as diferentes unidades da organizacéo.
Nesta estrutura simultdnea de individuos em varias equipes, as pessoas terao licoes
aprendidas em todas as unidades em que passarem, 0s gerentes de niveis mais altos
terdo mais fontes de informacdes sobre varios projetos e seus funcionarios, e mais

oportunidades existirdo para a propagacao de ideias em toda a organizacao.

Ja Tannenbaum et al. (2012) argumentam que o dinamismo entre os membros das
equipes pode ter efeitos positivos e negativos. A fluidez dos membros da equipe pode
fornecer o meio para transferéncia de conhecimento (por exemplo, licdes aprendidas
dos projetos) e de outros recursos entre grupos. Também podem permitir um melhor
alinhamento com o ambiente dinamico e ajudar a manter a equipe flexivel e, portanto,
fazer adaptacdo quando necessario em um momento de crise. No entanto, mudancgas
de membros podem diminuir a estabilidade dos padrbes de producédo, suporte e

producdo em grupo.

Outra opcao utilizada pelas organizagfes para transferir conhecimento entre projetos

€ aimplementacdo de um Escritério de Projetos ou Project Management Office (PMO).
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Trata-se da entidade responsavel por centralizar e coordenar a gestdo dos projetos
gue estao sob seu dominio (PMI, 2017). De acordo com Patah e Carvalho (2009), as
formas como os escritorios de projetos sao estruturados em uma organizacao e o que

eles fazem varia de organizagéo para organizacao.

De acordo com o PMI (2017), a funcao primaria de um PMO € suportar gerentes de

projetos de diversas formas, entre elas:

e administrar o compartilhamento de recursos pelos projetos que sao suportados
pelo PMO;

e identificar e desenvolver metodologias de gerenciamento de projetos, melhores
praticas e padroes;

e treinamentos;

e monitoramento de conformidade com padrdes de gestao de projetos, por meio
de auditorias;

e desenvolver e administrar politicas de projetos, procedimentos, modelos e
outras documentacdes compartilhadas; e

e coordenar a comunicagdo entre projetos.

O PMO pode ser considerado também como uma unidade organizacional que facilita
a coordenacdo do conhecimento entre projetos e, portanto, pode atuar como uma
ponte sobre as fronteiras organizacionais e de conhecimento (PEMSEL; WIEWIORA,
2013). Um PMO bem implementado pode resolver os problemas de gerenciamento
de projetos mais desafiadores, capturando e transferindo conhecimento, maximizando
o poder das equipes multifuncionais, regulando a demanda de tecnologias integradas
e fornecendo propriedade e responsabilidade pelos principais esforcos. Além disso,
pode também avaliar o impacto e o risco de mudanca e fornecer aos projetos
orientacdes sobre as melhores praticas e padroes (DESOUZA; EVARISTO, 2006).
Para obter uma transferéncia e integracao de conhecimento mais efetivo, o PMO deve
ser capaz de gerenciar a aprendizagem retrospectiva, que se refere a geracédo de
conhecimento de projetos anteriores, bem como a aprendizagem prospectiva que se
refere a transferéncia de conhecimento de experiéncias passadas para projetos
futuros (PEMSEL; WIEWIORA, 2013).
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De Nadae e Carvalho (2017) enfatizam a relevancia de um PMO que respeite a cultura
da empresa, especialmente no que diz respeito ao desenvolvimento das habilidades
dos gerentes de projeto. A nocdo de cultura em um contexto de gerenciamento de
projetos é complexa porque os projetos envolvem um numero de especialistas de
varios campos, origens e profissdes, que normalmente tém suas proprias culturas e
formas de trabalho, que ndo estdo necessariamente em harmonia uns com 0s outros
ou com a cultura predominante do projeto. Essas diferengas culturais podem ser uma
fonte de criatividade, ampliando perspectivas sobre questdes organizacionais, ou

podem ser uma fonte de dificuldade e falta de comunicacéao.

A Figura 6 ilustra que o processo de transferéncia de conhecimento acontece no nivel
interprojetos com varias equipes de desenvolvimento de software. As espirais entre
as funcdes ilustram o momento em que o conhecimento é criado e transferido por
meio de cada individuo que esta executando a atividade, e a espiral maior mostra
como age a estrutura de um PMO (Project Management Office) na transferéncia de

conhecimento entre projetos e para a organizacao.

Figura 6 - Transferéncia de Conhecimento Interprojetos
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Fonte: Sommerville (2011), Pfleeger (2004) e Pressman (2011).
Nota: Adaptada pela autora (2019).
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3 METODO

3.1 ABORDAGEM METODOLOGICA

A presente pesquisa fez uso da abordagem qualitativa. Na abordagem qualitativa
genérica, o pesquisador esta interessado em entender o significado do fenémeno
estudado por meio do olhar dos participantes. A principal caracteristica desta
abordagem € que os individuos constroem a realidade por meio da interacdo social
(MERRIAM, 2002). Ainda segundo Merriam (2002), toda pesquisa qualitativa se
interessa em como o significado é construido, como as pessoas criam sentido de suas
vidas e de seus mundos. Portanto, o objetivo principal de uma pesquisa qualitativa é
compreender e interpretar esses significados. Godoy (1995) complementa que, na
pesquisa qualitativa, todos os pontos de vista sdo importantes, esclarecendo o
dinamismo interno das situagles, frequentemente invisivel para observadores

externos.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, caracteriza-se como um estudo de caso
descritivo (CRESWELL, 2010). A opc¢édo pelo estudo de caso se justificou pelos
principais aspectos deste método: “a) as questbes ‘como’ e ‘por que’ sdo propostas;
b) o investigador tem pouco controle sobre os eventos; e c¢) o enfoque esta sobre um
fendbmeno contemporaneo no contexto da vida real” (YIN, 2010, p. 22). Trata-se ainda
de um estudo de caso unico, pois buscou descrever o fenbmeno em uma organizacao

especifica.

A pesquisa obedeceu aos critérios de avaliacdo do Comité de Etica em Pesquisa com
Seres Humanos (CEPSH), sendo aprovada sob o parecer numero 2.759.392 (ANEXO
A). Foi elaborado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) —
demonstrado no Apéndice A para a aplicacdo da entrevista com os participantes e
gestores dos projetos de desenvolvimento de softwares. Cada participante da
pesquisa assinou o TCLE, estando ciente quanto ao uso e divulgacéo das informagdes
coletadas e quanto ao consentimento e esclarecimento da pesquisa. Ressalta-se que
0s nomes dos sujeitos de pesquisa sdo mantidos em sigilo, adotando-se o uso de

cbdigos para identificar cada participante.
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As entrevistas foram realizadas com participantes e gestores dos projetos de uma
empresa de desenvolvimento de softwares. Trata-se de uma multinacional brasileira
fundada em 1995 em Campinas/SP. Hoje a empresa ABC possui mais de 2.500
colaboradores e escritérios em Belo Horizonte/MG, Rio de Janeiro/RJ, Sdo Paulo/SP
e no exterior (Estados Unidos, Australia, Japao, Reino Unido e China). A empresa
ABC presta servicos de transformacao digital que incluem tecnologias como machine

learning, inteligéncia artificial, analytics, cloud e mobility.

O projeto escolhido para analise teve 2 anos de duracdo e 13 membros na equipe
foram convidados a participar da pesquisa. Estes critérios e quantidades de
entrevistados foram escolhidos porque permitem: a) estudar as formas de criagéo e
transferéncia de conhecimento em um maior periodo de tempo; b) a quantidade de
entrevistados cobre todos os perfis apresentados na Figura 1 - Distribuicdo dos
Profissionais x Etapas do Projeto de Software; c) a quantidade de entrevistas atingiu
o nivel de saturacdo dos dados. De acordo com Minayo (2010), o nivel de saturacao
€ atingido quando ndo surgem mais relatos inusitados no processo de coleta de dados
ou quando os discursos ndo constituem contribuicées adicionais significativas para as

andalises e conclusdes do estudo.

Conforme ja explicado na Figura 1 - Distribuicéo dos Profissionais x Etapas do Projeto
de Software, a estrutura basica de uma equipe de projeto de desenvolvimento de
softwares é composta por diferentes cargos que atuam nas fases do projeto. Desta
forma, foi escolhido um profissional de cada funcdo que atua nas etapas de
desenvolvimento do software. A ordem das entrevistas seguiu de acordo com a
disponibilidade dos participantes, uma vez que a pesquisa aconteceu em horario
comercial. A Tabela 1 mostra as caracteristicas dos entrevistados.
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Tabela 1 — Sujeitos de Pesquisa

Sujeito Idade Género Funcéo Escolaridade Tem?o dé
Experiéncia

El 37 F Gerente Pés-graduacao 8 anos
E2 32 F Analista de Testes Graduacao 12 anos
E3 26 F Desenvolvedor Graduacao 8 anos
E4 27 M Desenvolvedor Graduacao 4 anos
E5 45 M Analista de Banco de Dados Graduacao 23 anos
E6 29 F Arquiteto Graduacéo 9 anos
E7 28 M Analista de Requisitos Graduacao 10 anos
E8 24 M Desenvolvedor Graduacao incompleta 1 ano

E9 25 M Analista de Banco de Dados Graduacao 4 anos
E10 33 F Analista de Testes Pés-graduacéo 10 anos
E1l1l 33 M Gerente Graduacao 14 anos
E12 29 F Analista de Testes Graduacao 10 anos
E13 31 M Desenvolvedor Pés-graduacéo 8 anos

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

Os times de desenvolvimento de softwares podem ser caracterizados como
colaboradores jovens, maioria do género masculino, com média de 30 anos de idade
e graduacdo completa. Na amostra estudada, a média do tempo de experiéncia
equivale a 9 anos, contados ndo somente na empresa atual, mas em toda a carreira

na area de Tecnologia da Informacao.

3.2 COLETA DE DADOS

Essa pesquisa foi realizada em duas fases: (1) Entrevistas-piloto; (2) Entrevistas
individuais semiestruturadas. As entrevistas-piloto foram realizadas em Vitoria/ES nos
dias 11 e 12 de junho de 2018, com 4 empregados da area de TI, que trabalham com
desenvolvimento de software, de uma empresa mineradora multinacional. Na ocasiao,
0 topico guia foi reformulado com a ordem de algumas perguntas dentro de cada
sessdo, colocando as perguntas genéricas antes das mais especificas, e excluindo

algumas questbes, como foi o0 caso das perguntas 22, 28 e 29.
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A realizacdo das entrevistas-piloto resultou em alteracbes que aprimoraram o
instrumento de pesquisa no que tange a estruturacdo e ordem das questdes,
mostrando-se viavel para a utilizacdo neste estudo. A elaboracdo do roteiro, sua
validagdo semantica e de conteudo, por meio de entrevista piloto, é recomendada para
melhor preparo do entrevistador e aproveitamento de seus resultados (VERGARA,
2009).

O objetivo da segunda fase — entrevistas individuais semiestruturadas - é
compreender detalhadamente as crencas, atitudes, valores e motivacdées em relacao
aos comportamentos das pessoas em contextos sociais especificos (BAUER;
GASKELL, 2000). A pesquisa do tipo ‘entrevista’ fornece os dados bésicos para o
desenvolvimento e a compreenséao entre 0s atores sociais e sua situagéo. A entrevista
semiestruturada € utilizada quando se deseja delimitar o volume das informacdes e
direcionar o tema, intervindo para que 0s objetivos sejam alcancados (BONI,;
QUARESMA, 2005). Nesta fase, os entrevistados, que conhecem o0 processo de
desenvolvimento de softwares puderam contar por meio de suas palavras como a

criacao e transferéncia de conhecimento acontece nos contextos intra e interprojetos.

Para realizacdo das entrevistas foi elaborado um roteiro - APENDICE B - baseado nas
informacdes da fundamentacdo teérica, que norteou as perguntas feitas aos
entrevistados. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas para facilitar a
analise dos dados. A coleta de dados ocorreu entre os dias 13 a 16 de agosto de 2018

e as entrevistas foram concedidas na filial de Belo Horizonte da empresa ABC.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Para a analise dos dados foi utilizada a codificacdo baseada em conceitos e a
codificacdo baseada em dados. Gibbs (2009) explica que a codificacdo baseada em
conceitos é feita a partir da literatura de pesquisa, estudos anteriores, topicos do
roteiro de entrevista e de percepc¢des do que estd acontecendo. Essa abordagem é
utilizada quando o pesquisador possui alguma fonte de inspiracdo como as citadas

acima e as utiliza para criar um roteiro de codificagéo.
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Ja a codificacdo baseada em dados ou aberta € uma abordagem defendida por
autores da teoria fundamentada e da fenomenologia. De acordo com Gibbs (2009)
esse tipo de codificagdo objetiva, tanto quanto possivel, ser livre de pressupostos,
preconceitos e ideias preliminares em relacdo ao fenémeno estudado. O autor
esclarece que “[...] na medida do possivel, deve-se tentar tirar dos dados o que de fato
significam, e ndo impor uma interpretacdo com base em teorias preexistentes”
(GIBBS, 2009, p. 68).

Na presente pesquisa, suposicoes e bases tedricas foram utilizadas como conceitos
pré-definidos para a analise. Verificou-se a suposicdo de que participantes
experientes acumulam conhecimento de outros projetos, sendo eles um dos
responsaveis pela transferéncia do conhecimento no nivel interprojetos. Roloff,
Wooley, Edmondson (2011) expbem que é cada vez mais comum alocar individuos
em varias equipes de projeto, simultaneamente. Os ‘membros de equipe multipla’
contribuem para a integracdo nos niveis intra e interprojetos e para o conhecimento
organizacional. Também foi investigado como a conversdo dos conhecimentos tacitos
e explicitos abordados por Nonaka e Takeuchi (1997) é transformada no processo de

transferéncia do conhecimento.

Para analisar como se da o processo de transferéncia de conhecimento nos niveis
intra e interprojetos de desenvolvimento de softwares, partiu-se de categorias pré-
definidas do modelo SECI, que faz parte da teoria de criagdo do conhecimento
organizacional proposta por Nonaka e Takeuchi (1997): Socializacéo, Externalizacao,
Combinacao e Internalizacdo. Para identificacdo dos cddigos e analises, a pesquisa
obedeceu trés estagios: codificacdo aberta, codificacdo axial e codificacdo seletiva
(GIBBS, 2009). A Tabela 2 detalha cada um desses estagios.
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Tabela 2 — Estagios da Analise de Dados

Estagio Descricéo
e O texto é lido de forma reflexiva para identificar categorias
Codificacéo Aberta P g
relevantes.
L . As categorias sdo refinadas, desenvolvidas e relacionadas ou
Categorizacéo Axial .
interconectadas.
A “categoria fundamental” ou “central” é identificada e relacionada
Codificacé@o Seletiva as outras. Faz com que todas as outras categorias na teoria se

conectem em uma historia.

Fonte: Gibbs (2009).

No estagio da Codificacdo Aberta, o primeiro passo foi repassar todo o contetudo das
entrevistas com o objetivo de identificar frases cujas caracteristicas possibilitassem a
criacdo de uma categorizacdo. Ao identificar um roétulo, outros elementos no texto
foram comparados para buscar similaridades e diferencas que permitissem incluir
esses elementos em um rétulo ja existente ou criar novos, a fim de que passagens
nos textos que remetessem ao mesmo aspecto recebessem o mesmo rétulo enquanto
elementos diferentes recebessem rotulos especificos mais adequados. Apds a
identificacdo, os rétulos foram agrupados e rearranjados de forma a facilitar a
hierarquizacdo e a formacédo de categorias. Para tal, foram criados agrupamentos de
rétulos vinculados a um mesmo tema com notas de analises que permitiram a
ilustracdo da ideia a qual cada rotulo remete. Com os agrupamentos formados, o
préximo passo foi a realizacdo da Codificacdo Axial, que teve como objetivo a
identificacdo de categorias e subcategorias relacionadas. Finalmente, na Codificacdo
Seletiva, as categorias previamente criadas foram unificadas em uma categoria
central, que representa a principal ideia deste estudo: o processo de transferéncia de

conhecimento.
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4 CONHECENDO A EMPRESA ABC

A ABC é uma empresa de desenvolvimento de software que estd no mercado desde
1995. Com mais de 2.500 colaboradores, possui matriz em Campinas (SP) e filiais em
Belo Horizonte, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e nos Estados Unidos, Australia, Japéao,
Reino Unido e China. Esta presente ha 12 anos no ranking das melhores empresas
para se trabalhar, de acordo com a Great Place to Work (2018). Os principais clientes
da ABC séo Coca-Cola, Vale, Google, Itat, Motorola, Johnson & Johnson, Carrefour,

Renault e Azul Linhas Aéreas.

Em 2009, a ABC foi certificada com nota maxima no sistema de avaliacdo de
desenvolvimento de software, o Capability Maturity Model (CMM), contudo a empresa
ainda sentia necessidade de ter mais velocidade nos processos para acompanhar as
mudancas do cenario tecnoldgico. Por esse motivo, a ABC vem atualizando seus
servicos e estratégias de mercado e atualmente fecha contratos para clientes que
guerem passar pelo processo de transformacéo digital em suas organizacdes por
meio da metodologia agil e da gestédo Lean. A ABC entende que apenas a entrega do
software ndo agrega mais valor ao mercado e que a estratégia € oferecer ao cliente

uma transformacdao digital na cultura de sua organizacao.

Na ABC os projetos tém autonomia para definir o melhor modelo agil de processo de
acordo com a especificacdo do cliente. O projeto escolhido como objeto de estudo
para esta pesquisa, seguiu 0 modelo Scrum. Devido a implementacdo da metodologia
agil, a ABC possui uma estrutura hierarquica horizontal e sistema descentralizado de
decisbes. Os cargos de gerente executivo e gerente de projeto, por exemplo, sao
acessiveis e trabalham junto e diretamente com os times de projetos que

acompanham.

Na filial de Belo Horizonte, a empresa ocupa dois andares de um prédio comercial,
em um shopping localizado no centro da cidade. As instalagbes da empresa em Belo
Horizonte caracterizam um ambiente de trabalho leve e informal, voltado

principalmente para o publico jovem e nerd!. A estrutura é toda aberta (open space) e

1 De acordo com Matos (2011), a denominagdo ‘nerd’ surgiu nas escolas norte-americanas para se
referir a jovens pouco populares. Na sua acep¢ao mais antiga, o termo ‘nerd’ servia para designar uma
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possui baias que separam cada projeto (cliente). Banheiros limpos e bem-cuidados,
cozinha com espaco para refeicdes e maquina de café para os colaboradores. Mesa
de sinuca, videogame e patinete sdo alguns itens que ficam a disposi¢cdo dos
colaboradores para serem usados quando quiserem, mesmo em horario de
expediente. O horario de trabalho é flexivel, com a possibilidade de ser realizado
remotamente. Os colaboradores ndo possuem uniformes e podem usar bermudas,
shorts e camisetas no ambiente de trabalho. Ha também uma bandeira LGBT
(Lésbicas, Gays, Bissexuais, Travestis e Transexuais) exposta. As salas de reunido
da base tém nomes como: Caverna do Dragdo, Doug Funnie, Bar do Moe, Bat

Caverna e Liga da Justica.

A comunicacao interna institucional é rapida. A empresa possui audio nos banheiros
com musicas alternando com lembretes sobre seguranca da informacéo e noticias
institucionais. Cartazes espalhados pela base sédo trocados diariamente. A TV na
cozinha passa mensagens sobre seguranca da informacgéo e o painel da recepcéo é
atualizado frequentemente pelos préprios colaboradores. A empresa também possui
uma intranet, chamada Desk Drop, que € alimentada pelos préprios colaboradores e
areas de apoio. Existe também uma ouvidoria chamada Direct Line, que recebe

reclamacdes e reinvindicacfes dos colaboradores.

pessoa que possui uma inteligéncia maior que a média, mas com alguma dificuldade em se relacionar
socialmente.
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5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

No capitulo anterior, foram apresentados e definidos os critérios para analisar os
dados da pesquisa, tratados nos procedimentos metodoldgicos. Neste capitulo, cabe
esclarecer a estrutura de apresentacdo dos resultados e as justificativas dessas
escolhas. A estrutura escolhida segue o modelo da codificacdo baseada em conceitos
e a codificacdo baseada em dados (GIBBS, 2009). Na analise dos dados foram
identificadas 25 subcategorias, que foram agrupadas e rearranjadas nos quatro
modos de conversédo do conhecimento (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo e
Internalizacdo) propostos por Nonaka e Takeuchi (1997). O Quadro 1 resume as

categorias e suas respectivas subcategorias encontradas durante o0 processo

codificagao.
Quadro 1 — Codificacdo de Categorias
Categoria . .
Central Categorias Subcategorias
Ref i ferénci Colaboracéo
elere-se a lransierencia e Aprender com 0 mestre
o criacdo do conhecimento
Socializacéo . - o Aprender observando
tacito através de experiéncia . -
. Tipo de conhecimento
direta. . -
Tipos de clientes
Acumulo de informacgéo
Diz respeito a articulagdo do Divulgagéo de
Externalizagdo | conhecimento tacito através informacdes
do dialogo e da reflexao. Informacao desatualizada
Comunicacdo
Padronizacéo
. Registro
Transferéncia Melhoria continua
de — =
; Dificuldade de alocacéo
Conhecimento . =
Caracteriza-se pelo processo Recolocacéo
L de sistematizacéo e Oportunidade
Combinagéo LA : -
aplicagdo do conhecimento Reaproveitamento
explicito. Escritério de projetos
Resolucado de problemas
Reconhecimento
Aprendizado informal
Planejamento
Aprender fazendo
Refere-se ao ato de aprender P T
L © . Intangibilidade
Internalizacdo | e adquirir  conhecimento
L " Desaprender
tacito novo na pratica. -
Buscar conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Seguindo o modelo de criagcdo do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi

(1997), serdo apresentados os quatro modos de conversdao do conhecimento
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(Socializacédo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo), juntamente com o
embasamento tedrico, as subcategorias mostradas acima e os achados do campo que
fundamentam cada modo de converséo. O primeiro modo de conversédo apresentado

é a Socializacao.

5.1 SOCIALIZACAO: APRENDENDO COM O MESTRE

O processo de Socializacdo pode ser claramente visto na empresa ABC. Como ja
abordado no capitulo de Fundamentacdo Teorica, a etapa de transformacao do
conhecimento tacito em conhecimento tacito trata-se de um processo de aprender
junto, pela observacéo pratica de quem tem expertise. E o processo do fazer junto, da
convivéncia, da conversao do conhecimento tacito do ‘mestre’ para conhecimento
tacito do ‘aprendiz’ (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Os aprendizes trabalham com seus
mestres e aprendem sua arte ndo através da linguagem, mas sim através da
observacéo, imitacao e préatica. O segredo para 0 conhecimento tacito é a experiéncia
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Na empresa ABC, foi possivel identificar praticas em

gue os colaboradores vivenciam o processo da Socializacao.

Na pratica do ‘Dojo’, por exemplo, ha a presenca de um especialista que ensina um
determinado conhecimento a outras pessoas de forma descontraida e sem pressao
por resultados. A palavra ‘Dojo’ vem do japonés e significa ‘local onde se treina artes
marciais com um mestre’ (DOJO, acesso em 11 set. 2018). Nessa pratica, 0s erros

séo bem-vindos e fazem parte do processo de aprendizagem.

No Sprint que vem vai entrar uma histdria de indicador, eu sei que tem muita
gente do time ndo conhece o indicador, ai na planning a gente passa o
negécio, cédigo, mas quando o assunto € muito extenso para ndo prolongar
muito a planning, ainda fica com divida a gente costuma marcar mais alguma
coisa depois um Dojo, que € vamos colocar a mdo na massa, ou entédo so faz
uma apresentacdo mesmo para mostrar mais a fundo, como que funciona
para todo mundo se sentir mais seguro para atuar. (E6)

Outra pratica comum de transferéncia de conhecimento na empresa ABC € o0 ‘Gemba’,
palavra que também vem do japonés e significa ‘no lugar onde as coisas acontecem’
(GEMBA, acesso em 23 nov. 2018). Essa técnica acontece com a troca entre times

de projetos, onde um projeto visita 0 outro e na ocasiao fazem perguntas sobre as
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‘dores’ de cada projeto, quais séo as principais dificuldades que estao enfrentando e

como a equipe esta resolvendo os problemas.

[...] A gente tem as reunibes, que a gente chama de ‘Gemba’, entéo se eu t6
la em Campinas, eu vou fazer um Gemba no contrato X, entdo eles tem la um
Situation Wall, eu tenho um Gemba la e eu ‘puff’ pulo de paraquedas naquele
Gemba la e vou perguntar para eles como que eles estao rodando, vai ter um
Gemba numa frente X eu vou la também pra conhecer... essa semana
mesmo, tem uma gerente de projetos la dos EUA que é nova na ABC que
esta passando essa semana aqui em BH pra fazer umaimerséo, fazer Gemba
nos diferentes projetos e conhecer um pouco da nossa cultura do nosso jeito
de trabalhar, claro que ela ndo vai conhecer tudo agora, mas ela vai conhecer
algumas pessoas que ela vai pingar e falar “lembra daquele negécio que vocé
me falou?, me manda, ou faz um Hangout comigo, me explica?”. (E1)

[...] eu fico em shadow com uma pessoa durante um tempo, se eu vou assumir
um papel novo fico com uma pessoa um tempo, e depois faco o shadow
reverso [...]. (E1)

O rétulo de ‘Aprender com o mestre’ também pode ser notado nesta fala por meio da
pratica do ‘Gemba’, pois 0 aprendiz busca novos conhecimentos no processo de
imersdo conversando com pessoas, conhecendo novos projetos e culturas. Outra
técnica citada pelo entrevistado é a ‘shadow’, que implica em ser a ‘sombra’ de algum
profissional para aprender na pratica a nova fung¢ao. O ‘shadow reverso’ citado pelo
entrevistado tem por objetivo fazer a atividade contraria e passar o conhecimento para
0 novo aprendiz. Outro rétulo importante no processo de Socializagao é de ‘Aprender

observando’.

[..] eu aprendia varios conceitos de negocio s6 de ficar observando e
escutando pessoas da area de negdécio conversando uma com a outra [...].
(E13)

[...] muita coisa que a galera comenta, vocé escuta vai absorvendo e vai
aprendendo novos conhecimentos. (E13)

A subcategoria ‘Colaboracéo’ identificada na analise dos dados é percebida nas falas
dos entrevistados e o espirito colaborativo permeia toda a organizagdo. Como o
processo de Socializa¢do é compartilhado por meio de observacao, imitagédo e pratica
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), a colaboracdo entre pessoas/equipes é fundamental

para manter a harmonia e bom relacionamento entre os times.

[...] eu aprendi mais a escrever um codigo pensando em como a outra pessoa
esta lendo [...]. (E6)
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[...] acho que todo mundo contribui de alguma forma, ndo tem ninguém que
fala: “ah, me ajuda?”’ e a pessoa fica de ma vontade, nao tem esse tipo de
coisa aqui. (E10)

[..] o que a gente tem o héabito de fazer € melhorar a escrita daquilo, para a
proxima pessoa ndo ter mais a dificuldade. (E10)

De acordo com Davenport e Prusak (2003), a transferéncia nao estruturada do
conhecimento é vital para o sucesso de uma empresa. E papel da organizacéo
estimular estratégias especificas para incentivar as trocas espontaneas, pois na
economia regida pelo conhecimento, conversar € a maneira pela qual os
trabalhadores descobrem aquilo que sabem, transferem o conhecimento com o colega

€ nesse processo, criam conhecimento novo para a organizacao.

5.2 EXTERNALIZACAO: METAFORAS, ANALOGIAS E MODELOS

O processo de Externalizacdo se baseia na articulacdo do conhecimento tacito em
conceitos explicitos. Esta conversdo € encontrada nos casos em que um didlogo se
torna igualmente compreensivel a todos a partir de conceitos, analogias e ideias. De
acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), dentre os quatro modos de conversdo de
conhecimento, a Externalizacdo é a chave para criacdo do conhecimento, pois cria
conceitos novos explicitos a partir do conhecimento tacito. Na empresa ABC, esse
processo € visto nas reunides de equipes, onde os colaboradores discutem os pontos
fortes e oportunidade de melhoria e tragam metas por meio do situation wall:

[...] a gente tem um rito que chama retrospective, uma reunido que acontece
a cada ciclo de Sprint onde a gente entrega um conjunto de features pro
cliente, entdo a gente vé o que foi bacana e o que néo foi bacana e traca
pontos de melhoria, esses pontos de melhoria eles séo priorizados junto com
o time a gente traca acbes para atender eles, colocando dates e owners ai
vao sendo acompanhados e a gente tem que atingir. [...] (E10)

A gente vai colocando os post its que cada um escreve, vai agrupando,
discute traca as ac¢0les tira uma foto e leva para 0 nosso situation. A gente
tem uma parte que é de ac¢bes, quais foram as saidas, 0 que a gente precisa
fazer para resolver uma critical issue por exemplo. Ai o responsavel pega e
pode ser que uma saida dessas agbes seja publicar nos sites que a gente
tem ou dar um treinamento, muitas vezes a gente faz um light talking sobre
isso, ai 0 material que a pessoa fez a gente compartilha no Google Drive do
projeto. (E7).

Nés temos um quadro onde se tem alguma coisa que precisa de atuacao a
gente coloca |4 no que tem pra fazer, o que esta fazendo e o que ta OK, entao
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quando a acdo é alguma coisa que pode demorar um tempo ou algum valor
maior, ai a gente coloca la e passa por ela toda semana pra encaixar ela pra
ser solucionada. [...] (E12)

Os rotulos identificados nesta categoria dizem respeito basicamente a comunicacao.
Na empresa ABC o processo de Externalizacdo acontece com a divulgacdo de
informacgdes para todos os colaboradores e incentivo a criatividade e ao didlogo, como
informa o entrevistado E2: “A gente tem uma cultura dentro da ABC onde a gente

divulga muito aquilo que a gente aprende”.

E por meio da comunicacdo que os colaboradores convertem o conhecimento tacito
em explicito. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), quando tentamos
conceitualizar uma imagem, a expressamos basicamente através da linguagem — a
escrita € uma forma de converter o conhecimento tacito em conhecimento articulavel.
Entretanto, as expressdes muitas vezes sao inadequadas, inconsistentes e
insuficientes. Essas discrepancias e lacunas entre as imagens e expressoes, contudo,
ajudam a promover a ‘reflexao’ e interacao entre os individuos (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Amaral et al. (2011) apontam que os colaboradores que trabalham em organizacoes
com metodologias ageis geralmente sdo em menor nimero e estado mais expostos as
informacgdes sobre 0 andamento do projeto e seus problemas, muitas vezes em tempo
real, com messengers e ferramentas de e-mail. Isso requer, muitas vezes, uma
sobrecarga de leitura, como informa o entrevistado E4: “...] e vocé tem que ler senéo

vocé fica por fora de tudo”.

Na empresa ABC essa exposicdo de informacgdes € vista como positiva e como op¢ao
para a transferéncia de conhecimento entre projetos e na prépria organizagdo, por
meio de intranet, blogs e site do projeto. Essa exposicdo pode ser para buscar
conhecimento que podem estar alocados em outras equipes ou areas da empresa,
como mostra o entrevistado E7: 9...] a gente também posta pra ABC inteira, que
estamos com algum problema a gente vai e posta, sera que alguém ja passou por
isso?”. Em outras situacdes, o conhecimento € transferido para estar disponivel para

a organizacdo, como informa o entrevistado E11: “...] a intranet é usada para fazer
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tanto post técnicos ou com cases de sucesso para outros projetos também poderem

aplicar’.

Além das reunifes, pode-se também identificar o processo de Externalizacdo na
empresa ABC pelo processo de resolugéo de problemas, ou os troubleshoots. Esses
documentos séo criados por meio de discussdes nas equipes e tem o objetivo de
registrar determinada resolucdo de problema, para quando ocorrer novamente, ja

exista um guia para orientacao do time.

O troubleshoot apoia para vocé manter a previsibilidade e qualidade do
atendimento. S6 na primeira vez que se gasta um tempo maior, devido ao
tempo que vai ser gasto para investigar e fazer uma solucéo, depois que isso
€ documentado os proximos incidentes do mesmo tipo, ja dispensa a
investigacdo e solucé@o porque j& roda o passo a passo feito, melhora o SLA,
reduz os erros e melhora a produtividade. (E11)

Como o troubleshoot cria um padrédo a partir de novos conhecimentos, esse processo
também pode ser um exemplo do modo de conversdo de conhecimento chamado

‘Combinacéao’, que sera explicado no topico a seguir.

5.3 COMBINACAO: ASSOCIANDO CONCEITOS

O modo de conversdo chamado ‘Combinacdo’ é o processo pelo qual se constroi
conhecimento explicito reunindo conhecimentos explicitos provenientes de varias
fontes (CHOO, 2003). Geralmente esse processo ocorre nas empresas por meio da
reconfiguracdo de um conhecimento ja existente, levando a um novo conhecimento,
guando ha normatizacado/padronizacdo de algo ja explicitado. Na ABC, verificou-se
gue o modo de Combinacao é utilizado por meio de reunides, manuais de treinamento
e padronizacdo técnica de software. A arquitetura de um software criado por uma

equipe de projeto, por exemplo, serviu de base para outro sistema do mesmo cliente.

A parte técnica arquitetural quase toda desse sistema ela € de um outro
sistema que néo foi desenvolvido pela ABC. Foi um sistema base, quando ele
terminou de ser desenvolvido pelo cliente, entrou com uma outra solicitagdo
para construgcdo de um projeto, e esse projeto usou a mesma arquitetura,
quem desenvolveu ele, desenvolveu com base na arquitetura do nosso
software. (E13)



56

Na organizacdo estudada, a combinacdo de grupos de conhecimentos explicitos é
realizada também por meio da criacdo de planilhas automaticas e melhoria na

padronizacdo de manuais, que sao utilizadas por outros projetos.

Dentro do sistema em si que eu gerei alguns padrdes, algumas planilhas
automaticas, por exemplo, para gerar informag@es a partir do Jira, buscando
dados, gerando graficos, eu fiz muito disso dentro do projeto e reaproveitei
para outros projetos. (E2)

[...] guando eu entrei aqui eles ndo costumavam, na hora de relatar um erro,
gerar uma evidencia de video para ele ter uma real impressédo do que esta
acontecendo para reproduzir, isso € uma coisa que eles ndo faziam aqui e eu
fazia la, isso € uma coisa que eu trouxe para ca e foi legal. (E12)

Foi possivel observar que o sistema de gestdo de documentos na ABC é utilizado na
organizacdo em sua totalidade de forma digital, o que contribui para uma busca mais

rapida e eficaz dos dados em tempo real.

A empresa também faz apresentacdes periddicas com a equipe do projeto alternando
responsaveis por estudar determinado assunto para apresentar ao time.

[...] eu estudava sobre boas praticas de consultas, para fazer consultas mais
performaticas, coisas técnicas, estudava aquilo e sabia que aquilo iria gerar
mais conhecimento pro time e também mais conhecimento para dentro do
sistema, entdo eu marcava uma reunido chamada ‘Café com Conhecimento’,
ai toda semana a gente tinha essas reunides de 30 a 40 min onde qualquer
um poderia participar e eu fazia essa apresentacdo para transferir o
conhecimento que eu aprendi [...]. (E13)

[...] a gente tinha os ‘Lightings Talks’que eram apresenta¢fes de 15 minutos,
por exemplo, eu desenvolvi uma feature e tive problemas para usar um
componente, ai eu fazia um Lighting Talks para explicar o problema que eu
tive e como que eu resolvi e abria para sugestdes e criticas [...]. (E13)

Como a ABC é uma organizacao organica, focada no desenvolvimento humano, as
praticas de troca de conhecimento sdo comuns e frequentes no dia a dia dos
colaboradores. O Lighting Talks citado pelo entrevistado, trata-se de uma pratica que
acontece nos times de projetos, onde um colaborador estuda determinado
conhecimento técnico ou de negdcio e apresenta para o time. Os temas sao variados,
dependendo da necessidade de conhecimento do time. O time também aproveita
esses encontros para compartilhar boas praticas de elaboracdo de cdédigo para

desenvolvimento de software chamada ‘Code Review'.
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[...] A gente teve um recente, Lighting Talks, sobre Code Reviews, a equipe
estava com problema de revisao de cddigo, a gente estava identificando que
iSSO era uma coisa evitavel, a pessoa que bolou a solucdo ou que tem esse
conhecimento, elaborou uma reunidozinha de 15 a 20 min [...] e na primeira
Sprint antes dessa revisao na anterior a gente ja tinha 25 bugs de revisdo de
cédigos abertos e na reunido seguinte a gente teve 4, entdo foi uma coisa
gue ficou muito visivel que a gente melhorou ap6s uma reuniao de 20 min
com alinhamento. (E4)

A subcategoria de ‘Escritorio de Projetos’ foi identificada, porém na empresa ABC, a
centralizacdo e coordenacao dos projetos acontece de uma forma diferente proposta
pelo PMI (2017). Os colaboradores ndo reconhecem a nomenclatura de ‘PMO’ ou
‘escritério de projetos’, mas a organizacdo possui regras e metodologias para o0s
projetos, como mostram E2 “...] estruturalmente a gente nao teve um PMO em si, mas
0 conceito em si eu acredito que a gente teve” e E7 “O nosso sistema hoje é como um

PMO atua, que séo regras, metodologia que todos os projetos da ABC devem segquir’”.

Desta forma, pode-se afirmar que a empresa ABC possui uma unidade organizacional
gue facilita a coordenacdo do conhecimento entre um projeto e outro e que atua como
uma ponte sobre as fronteiras organizacionais e de conhecimento (PEMSEL;
WIEWIORA, 2013). Como a ABC adota a metodologia agil, o enfoque em escritérios
de projetos tradicionais, separando as tarefas de gerenciamento das de execucao
propriamente ditas pode néo ser ideal em ambientes como esses (AMARAL et al.,
2011).

Os rétulos ‘padronizagao’, ‘registro’, ‘planejamento’, ‘melhoria continua’ e ‘resolugéo
de problemas’ identificados na andlise dos dados complementam o processo de
Combinacdo na ABC, pois a sistematizacdo dos conceitos, padronizacdo de
documentos e educacdo (formal) e troca de relatérios é feita por meio destes

procedimentos quando ocorre a manipulacdo de dados por individuos.

A tecnologia da informacdo é empregada nesse processo com 0 uso e criacado de
banco de dados, redes e softwares. A ABC possui uma iniciativa baseada em e-
learning corporativo para acelerar o aprendizado em Lean Digital Transformation,
principal estratégia comercial da empresa. Neste momento, esta ferramenta esta

disponivel apenas para colaboradores da ABC.
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5.4 INTERNALIZACAO: APRENDER FAZENDO

A Ultima etapa de conversdo do conhecimento trata-se da Internalizacdo, que é o
processo de incorporacdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito. Nesta
etapa, as experiéncias que os individuos vivenciam nos modos de Socializacao,
Externalizacdo e Combinacéo sao internalizadas sob a forma de modelos mentais ou
know how técnico (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Na empresa ABC, foi observado que o ambiente colaborativo entre funcionarios
propicia o aprendizado continuo e mostra como o processo de Internalizacdo acontece
na organizacdo. Os funcionarios estdo dispostos a aprender, ensinar e melhorar 0s

processos, visando sempre o objetivo comum da equipe do projeto.

[...] esses materiais que a gente deixa |4 a gente costuma deixar o mais
didatico possivel, colocar imagens, o passo a passo mesmo, se chegar uma
pessoa amanha que ndo tem ideia do que é, as vezes me pergunta, esta com
uma davida eu consigo passar para ela o link, e ela entender o que esta
acontecendo. (E6)

Quando a maioria dos membros da organiza¢cdo compartilha do novo modelo mental,
0 conhecimento passa a fazer parte da cultura organizacional. E a cada internalizacéo
bem-sucedida, o ciclo reinicia, levando ao aperfeicoamento ou a inovacdo (NONAKA;
TOYAMA, 2003). Os rotulos identificados no processo de Internalizacdo ‘aprender
fazendo’, ‘desaprender’ e ‘intangibilidade’ dizem respeito ao processo de como a
conversdo do conhecimento explicito em tacito acontece por meio do proprio
individuo. Como afirmam o entrevistado E11, 9...] como eu aprendi mesmo a
interpretar e entender um relatério foi fazendo, na pratica”, e o entrevistados E4 “[...]
eu acho que é um conhecimento que vocé consegue fixar melhor, porque é na pratica’,
os colaboradores concordam gue o aprendizado na pratica € mais eficiente e que traz

mais resultados para a organizagao.
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6 ANALISE E DISCUSSAO

ApGs a apresentagdo, no capitulo anterior, dos resultados obtidos por meio da analise
das entrevistas, o presente capitulo é dedicado a discusséo dos resultados com base
nos objetivos especificos desta pesquisa: descrever as caracteristicas (funcéo, idade,
género, escolaridade e tempo experiéncia no mercado) das equipes de projeto de
desenvolvimento de software; analisar como o conhecimento é criado nos niveis intra
e interprojetos; e descrever o processo de transferéncia de conhecimento nos niveis
intra e interprojetos. Por meio desses passos, pretende-se analisar o processo de
transferéncia de conhecimento nos niveis intra e interprojetos das equipes de projeto

de desenvolvimento de software.

Diante do que foi exposto, propde-se realizar a discussao por meio de dois tépicos,
levando em consideracgéo o projeto com duragéo de 2 anos, escolhido como objeto de
estudo desta pesquisa: ‘Transferéncia de Conhecimento Intraprojetos’ e
‘Transferéncia de Conhecimento Interprojetos’. O primeiro topico trata do processo de
criacdo e transferéncia de conhecimento entre os membros da mesma equipe de
projeto. O segundo tdpico se dedica a apresentar o processo de criacdo e

transferéncia de conhecimento entre os membros de varias equipes de projetos.

6.1 TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO INTRAPROJETOS

Os estagios para criacao e transferéncia de conhecimento dentro da equipe de projeto
acontecem de forma dindmica na empresa ABC. Isso deve-se a varios fatores, mas o
principal deles baseia-se no fato da empresa adotar o modelo agil de gestdo de
projetos. Como explicado no capitulo de Fundamentacdo Teorica, cada Sprint €
planejada de acordo com a demanda do cliente e o software é fracionado em
pequenas entregas. Cada entrega passa pelo fluxo de levantamento de requisitos,
analise e projeto do software, implementacéo, testes e implantacdo (SOMMERVILLE,
2011).

Umas das caracteristicas do modelo agil, de acordo com Pressman (2011) € que os

colaboradores sdo alocados em pequenas equipes com o objetivo de maximizar a
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comunicacdo, minimizar a supervisdo e maximizar a transferéncia do conhecimento
tacito informal. Sendo o foco na aprendizagem um dos atributos do modelo agil, a
empresa ABC planeja a alocacdo dos colaboradores de forma que exercam mais de
uma funcéo para otimizar as atividades. Nas entrevistas foi possivel identificar essa

situacao:

[...] faco um pouco de papel de analista, na ABC a gente é muito multitarefa,
faco levantamento de requisitos, entendimento com o pessoal, detalhamento,
especificacdo, sou responsavel por cuidar do sprint backlog, a gente que vai
trazer, pega do roadmap, detalha, a gente monta o sprint backlog, que sdo os
itens que a gente vai desenvolver no ciclo de 10 dias. (E7)

A caracteristica do perfil multitarefa dos colaboradores da ABC vai de encontro ao que
Roloff, Wooley, Edmondson (2011) e Likert (1961) afirmam sobre inserir individuos
em posicao-chave ao mesmo tempo em dois ou mais grupos. Esses autores defendem
a designacao simultanea de individuos em varias equipes de projetos, pois a medida
em gue compartilham membros, hd uma maior interdependéncia de recursos entre as
diferentes unidades da organizacdo. Porém, na ABC, o perfil do colaborador é
multitarefa, o colaborador € alocado em somente um projeto, mas recebe varias

funcdes para atuar durante o periodo daquele projeto.

Apesar de Roloff, Wooley, Edmondson (2011) e Tannenbaum et al. (2012) citarem
algumas vantagens que a estrutura simultanea de individuos em varias equipes
promove na organizacdo, como o compartihamento de licbes aprendidas,
disseminacdo de conhecimento até o nivel mais alto da organizacdo e um melhor
alinhamento da equipe durante um momento de crise, esses impactos positivos ja sdo

notados na empresa ABC, mesmo sem 0 uso dessa estrutura.

Indo ao encontro do que Chronéer e Backlund (2015) e Wiewiora, Liang e
Trigunarsyah (2010) afirmam sobre as formas de transferéncia de conhecimento no
ambito intraprojetos, a ABC utiliza reunides frequentes para acompanhar o projeto,
conversas informais, trocas de e-mail, uso de diferentes ferramentas eletrénicas e
feedback entre colaboradores/gestores. A interagdo entre os colaboradores da
empresa ABC forma uma grande rede de relacionamento (LEVIN; CROSS, 2004). Os
membros da equipe se comunicam entre si com frequéncia por meio de contato

pessoal e também pelas ferramentas online disponibilizadas. De acordo com Macedo
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(1999) a tendéncia de uma aproximacdo cada vez maior entre a tecnologia e a
linguagem natural faz com que as relacdes informais que 0s sujeitos estabelecem

entre si sejam mediadas em alguns casos por suportes tecnolégicos apropriados.

A maior parte dos colaboradores da ABC € formada por jovens nerds e este fator
também colabora para o processo de transferéncia de conhecimento na empresa.
Matos (2011) explica que este publico constitui uma subcultura de individuos que
compartilham normas, tracos e comportamentos. De acordo com Matos (2011), a
popularizacdo da cultura nerd deve-se a dois fatores: a elasticidade da idade
considerada juventude e nova configuracdo social em que a juventude se enquadra
e; e 0 advento da sociedade da informacao, que exige, cada vez mais, conhecimento
em tecnologias, predisposicao a novidades, dedicacdo aos estudos e curiosidade

cientifica.

Nesse cenario pode-se afirmar que os grupos da empresa ABC formam as chamadas
‘comunidades de prética’. Bispo e Godoy (2013) conceituam comunidades de pratica
como a interacdo entre competéncia e experiéncia pessoal num contexto de
engajamento com uma pratica comum. Nesta estrutura, os aprendizes inevitavelmente
participam em comunidades, e a aprendizagem ocorre quando oS novos membros
comecam a dominar as habilidades e demonstram atitudes nas quais se percebe
claramente que a participacao deles se tornou legitima (GUDOLLE; ANTONELLO;
FLACH, 2011).

Esse processo pode ser notado na empresa ABC quando s&o contratados novos
colaboradores ou é realizado o processo de mudanca de funcdo. Até o novo
colaborador aprender a atividade a qual foi designado, o mesmo devera passar pela
aprovacao do grupo. O mesmo processo de adaptacdo acontece para atividades nao
relacionadas ao trabalho, como por exemplo quando o novo colaborador precisa se
habituar ao ambiente de trabalho (na empresa ABC os horéarios séo flexiveis e pode
trabalhar remotamente, além da empresa possuir videogame, patinetes e mesa de

sinuca a disposi¢éo dos colaboradores).

Bispo (2013) explica que existe um percurso que o0 novo membro devera percorrer até

ganhar a condicdo de membro efetivo, sendo capaz de disseminar o conhecimento
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adquirido para reproduzir as praticas com maestria. Entretanto, no decorrer desse
percurso, o novo membro deve aprender o ‘curriculo situado’, identificando quais
elementos devem ser aprendidos para que o individuo se torne um expert. Esse
curriculo € eleito por uma construcdo coletiva ja determinada pelo grupo e inclui

conhecimentos técnicos e habilidades comportamentais.

As caracteristicas citadas acima formam o que Wood Jr (2000) classifica como OSI —
Organizagbes de Simbolismo Intensivo. Segundo o autor, nestes ambientes, 0s
individuos estdo mais predispostos a mudar padrdes e os velhos dogmas séo
frequentemente substituidos por novos. Além disso, h4 um esforco coletivo de
reorganizacdo do passado, conduzido pelos lideres da mudanca. Esse processo
parece ser frequentemente caracterizado pelo dualismo, com tendéncia a
supervalorizar tudo e todos relacionados a nova ordem e difamar tudo e todos
relacionados a antiga ordem. Na empresa ABC esse comportamento € visto quando
os colaboradores sao confrontados sobre 0 antigo método de gestdo da empresa. Em
2009, a ABC foi certificada no sistema de avaliacdo de desenvolvimento de software,
o Capability Maturity Model (CMM), porém com o objetivo de acelerar os processos
para acompanhar as mudancas do cenario tecnoldgico, optou por implementar a

metodologia agil.

O papel da lideranca para a implementacdo da metodologia agil, assim como para
gualquer outra mudanca organizacional, foi essencial. Na ABC, ndo existe
organograma, os gerentes trabalham juntamente com as equipes de projeto. Wood Jr.
(2000) afirma que nas OSI’s, a lideranga € um processo essencialmente simbalico. O
processo de inovagdo comeca com lideres e agentes de mudanca e as pessoas nao
envolvidas no processo de mudanca talvez resistam a ele, mas podem ser

convencidas por atos dramaturgicos.

Tendo como base a Figura 5 - Transferéncia de Conhecimento Intraprojetos -,
apresentada no capitulo anterior, sera retratado a seguir como se da a criagdo do
conhecimento, relacionando as fungfes envolvidas em cada etapa do projeto. Sera
utilizada a analogia do procedimento de ‘entrada, processo e saida’ para exemplificar
0 processo de transferéncia de conhecimento entre os individuos envolvidos em cada

etapa.
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Etapa 1: Analise dos requisitos

Na empresa ABC este estagio acontece por meio de reunides do Scrum Master com
o cliente. O Scrum Master, lider da equipe, é responsavel por coletar informac¢des com
o cliente via reunides remotas ou presenciais. Também é funcéo dele, levantar os
requisitos e repassar para a equipe na reunido de Planning. De acordo com
Sommerville (2011), o Scrum Master € um facilitador que organiza reunides diarias,
controla o backlog de trabalho, registra decisdes, mede o progresso comparado ao
backlog e se comunica com clientes e a geréncia externa a equipe. Nao existe uma
hierarquia a partir do Scrum Master, todos os membros do projeto possuem o mesmo

nivel na estrutura.

Na empresa ABC, os requisitos levantados pelo Scrum Master sdo repassados para
todo o time por meio da reunido de Planning, que acontece sempre no inicio de cada
ciclo, que dura em média de 10 a 15 dias (Sprint). O Scrum Master retine toda a equipe
em uma sala de reunido e mostra os requisitos do cliente por meio de exemplos,
projetos e melhorias anteriores realizadas, brainstorming e outras analogias que

fazem a equipe entender os requisitos.

Nas reunides de equipe, os colaboradores discutem os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria e tragam metas por meio de um quadro chamado situation
wall. Nesse quadro estdo todas as acdes, prazos, responsaveis e resolucdes ou
pendéncias para cada item discutido pela equipe. A discusséo por meio da técnica de
brainstorming usada na empresa ABC é umas formas de utilizar metaforas no
processo de Externalizacdo, transformando o conhecimento tacito em explicito. De
acordo com Wood Jr. (2000), as metaforas operam como pontes, conduzindo
conexdes mentais de alto nivel entre entidades e expressam sentidos que sao
impossiveis de traduzir em linguagem literaria. Por vezes consideradas como
sistemas imperfeitos e perigosos de comunicacao, as metaforas foram recentemente
reabilitadas como formas fundamentais de manifestacao de processos cognitivos.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o modo de externalizagcdo da conversao do
conhecimento normalmente € visto no processo de criacao do conceito e é provocado
pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva. Nonaka, Toyoma e Konno (2000)

complementam que quando o conhecimento tacito se torna explicito, o conhecimento
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€ cristalizado, permitindo que seja transferido para outros, e tornando-se assim a base
de novos conhecimentos. A Figura 7 ilustra o processo de transferéncia de

conhecimento entre o cliente, Scrum Master e a equipe.

Figura 7 — Etapa 1: Analise dos requisitos

_ Scrum
Cliente Master Equipe
O - " 4 . @29
ENTRADA PROCESSO SAIDA
LEGENDA
A reunides

O conversas informais

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

A disseminacao do conhecimento que o papel do Scrum Master faz na equipe pode
ser explicada por meio do conceito de redes. De acordo com Wiewiora, Liang e
Trigunarsyah (2010), uma rede social € uma estrutura constituida pelos chamados
‘nés’, que sao ligados (conectados) por um ou mais tipos especificos de relacdes,
neste caso, o conhecimento. Portanto, nesta fase, o Scrum Master atua como o ‘n¢’,

sendo responséavel por ligar o conhecimento do cliente a equipe.

Etapa 2: Montagem e arquitetura do software

Nesta fase acontece a montagem da estrutura do software pelo Arquiteto, que se
baseia nas informacOes recebidas na reunido de Planning. A reunido acontece
presencialmente e dura um dia inteiro, com a presenca de todo o time. Além da
reunido de Planning, o time também troca informacgdes diariamente sobre 0s requisitos
e 0 escopo do projeto por meio de conversas informais. Na empresa ABC, as
conversas informais sao utilizadas como meio para estimular a criatividade e gerar

novos insights e praticas inovadoras.
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Alguns fatores contribuem para estimular a informalidade, entre eles esta o ambiente
fisico da propria empresa. Mesa de sinuca, videogame e patinete ficam a disposicéo
dos colaboradores para serem usados quando quiserem, mesmo em horério de
expediente; horéario de trabalho flexivel, colaboradores podem usar bermudas, shorts
e camisetas no ambiente de trabalho; exposicdo da bandeira LGBT (Lésbicas, Gays,
Bissexuais, Travestis e Transexuais) e salas de reunido com nomes de personagens
de desenhos. Outro fator que estimula as conversas informais € a alta exposi¢ao dos
colaboradores as informacdes no dia a dia. Essa exposicao de informagfes € vista
como positiva ha empresa e como opc¢ao para a transferéncia de conhecimento entre
projetos e na propria organizacdo, por meio de ferramentas de mensagens

instantaneas, intranet, blogs e site do projeto.

Segundo Serrat (2010) os sistemas de comunicacdo sdo uma forma de facilitar a
transferéncia lateral de informacéo e conhecimento através dos limites da estrutura
formal. Na empresa ABC, a informalidade é aliada do processo de transferéncia de
conhecimento, uma vez que incentiva a paixdo pelo aprendizado, compartilha o
conhecimento entre os funcionarios, desenvolve competéncias e cria oportunidades e
compartilhamento informal, cultivando assim uma cultura de aprendizado favoravel.
Serrat (2010) chama esta abordagem de ‘aprendizado emergente’, quando as falhas
e resultados nao intencionais sdo o foco de discussdes construtivas que levam a
novas abordagens. Walker e Christenson (2005) complementam que esta nocao de
cooperacao e colaboracéo para criar e transferir conhecimento, particularmente em
uma estrutura ndo formal, € um constructo interessante que foi internalizado pelas

empresas e evoluiu para formas que incluem os arranjos informais originais.

Sendo assim, pode-se confirmar que a criacdo desse conhecimento pode ser
enquadrada no padrdo Socializacdo, que é a transformacéo de conhecimento tacito
para tacito, exemplificada nas conversas informais entre o time, além do padréo de

Externalizacdo, exemplificado nas reunides de Planning e Dalily.

Nesta etapa também se verifica que a ABC utiliza padronizag&o técnica de software
por meio da criacdo de planilhas automaticas e melhoria nos manuais de
procedimento para registrar o conhecimento e repassar para outros projetos. A

arquitetura de um software criado por uma equipe de projeto, por exemplo, serviu de
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base para outro sistema do mesmo cliente. Esse padréo de conhecimento se encaixa
na Combinacdo, quando o conhecimento explicito € transformado em explicito. Por
fim, também é visto nesta etapa, o padrao de Internalizacdo, que é transformacéo do
conhecimento explicito para tacito. Este padréo de conversédo do conhecimento pode
ser notado por meio de atividades que que sO podem ser aprendidas na pratica, como
por exemplo interpretar e entender um relatério. Na empresa ABC, o ambiente
colaborativo propicia um ambiente harmonico e os colaboradores estao dispostos a
aprender, ensinar e melhorar os processos, visando sempre 0 objetivo comum da

equipe do projeto.

A Figura 8 mostra como se da o processo de transferéncia de conhecimento entre a

equipe e o arquiteto, que resulta na montagem e arquitetura do software.

Figura 8 — Etapa 2: Montagem e arquitetura do software
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Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Etapa 3: Implementacao do software

Nesta etapa, a criacdo do conhecimento ocorre por meio de varias formas. Para
implementar o projeto de software, o desenvolvedor recebe as informagbes de
diversas maneiras, uma delas € por meio da reunido de Planning, que planeja as
acdes do proximo ciclo com a presenca de todo o time. Nesta reunido, o time discute
as acoes por meio de exemplos, dados da Sprint anterior, melhorias, brainstorming e

outras analogias que fazem o desenvolvedor entender os requisitos. Esse processo
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se enquadra no padrao de Externalizacdo, pois transforma conhecimento tacito para

explicito.

Quando a equipe percebe que algum conhecimento deve ser melhorado ou
equalizado no time é utilizada a ferramenta de visualizacdo chamada ‘Mapeamento
de Competéncias Técnicas e de Negoécio’. Nesta ferramenta sdo medidos os
diferentes tipos de conhecimentos técnicos e de negdcio da equipe de projeto.
Frequentemente, cada participante é responsavel por estudar determinado assunto e
repassar ao time, transferindo conhecimento para todos. A criacdo desse
conhecimento se enquadra no padrdo de Combinacdo, pois é transformacdo do

conhecimento explicito para explicito.

De acordo com Nonaka, Toyoma e Konno (2000), o conhecimento explicito € coletado
de dentro ou fora da organizacéo e, em seguida, € combinado, editado ou processado
para formar novos conhecimentos. O novo conhecimento explicito é entdo divulgado
entre os membros da organizacdo por meio de reunides, conversas por telefone,
Internet ou outros meios pelos quais ocorra a configuracédo da informacao (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Outro exemplo do padréo de Socializacéo é quando o desenvolvedor precisa aprender
determinado conhecimento técnico que seja impeditivo para a elaboracdo do cédigo
do software. Neste caso, o colaborador é submetido a um ‘Dojo’, momento em que
um desenvolvedor sénior faz a passagem de conhecimento para o aprendiz e ensina
determinado assunto a outra pessoa de forma descontraida e sem pressao por
resultados. Também existe a pratica da ‘Garagem’, que € um espaco fisico na
empresa onde se cria e dissemina novos conhecimentos através da troca de
experiéncia entre colaboradores especialistas e aprendizes. Nesta fase, a pratica da
‘Garagem’ é realizada quando ha a necessidade de testes de novas funcionalidades
e criacdo de prototipos. Estes momentos podem gerar melhorias em solucdes ou até
novos produtos. Nonaka, Toyama, Konoo (2000) confirmam que a transferéncia do
conhecimento tacito se da por meio da criagdo de um ambiente de trabalho que
permita a compreensdo das habilidades e experiéncias através das demonstragdes

de um mestre.
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Por fim, nesta etapa também é criado conhecimento por meio do processo de
Internalizacdo, onde o colaborador aprende fazendo e transforma o conhecimento
explicito em tacito. A Figura 9 mostra como se da o processo de transferéncia de
conhecimento entre a equipe e o desenvolvedor, que resulta na implementagcéo do

software.

Figura 9 — Etapa 3: Implementagéo do software
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Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Etapa 4: Implementacdao, testes e entrega do software

Nesta etapa, a criacdo e transferéncia de conhecimento também se da de varias
formas e uma delas é por meio das reunifes Daily e Weekly. A Daily meeting acontece
diariamente com os colaboradores de pé e tem duracdo de 15 minutos. O objetivo é
descobrir potenciais problemas do sistema e cada participante deve responder as
seguintes questdes: 1) O que vocé fez ontem? 2) O que vocé fard hoje? 3) Ha algum
impedimento no seu caminho? De acordo com Pressman (2011), essas reunifes
diarias ajudam a equipe a descobrir problemas potenciais tdo cedo quanto possivel.
Elas levam também a socializacdo do conhecimento e promovem, assim, uma
estrutura de equipe organizada. A Weekly é destinada para o acompanhamento
semanal do ‘Situation Wall’, quadro que fica exposto para todo o time com planos de
acao, graficos e status do projeto. Aléem destas reunides, nesta etapa a equipe também
se prepara para a reuniao chamada ‘Retrospective meeting’, que acontece sempre ao
final de cada ciclo e tem como objetivo compartilhar com o time os pontos bons e

oportunidades de melhoria de cada Sprint. Nesta reunido, o time todo participa
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presencialmente e discute as licdes aprendidas que serédo usadas no proximo ciclo. A
criacdo desse conhecimento esta relacionada ao padrdo de Externalizacdo, pois

transforma o conhecimento tacito para explicito.

Outra forma de criacdo de conhecimento é por meio de padronizacéo de resolucdo de
problemas. Esse processo na ABC é dinamico e acontece diariamente com todo o
time alimentando e atualizando as bases de conhecimento. Nesta fase, os
documentos séo criados por meio de discussdes nas equipes e tem o objetivo de
registrar determinada resolucéo de problema, como por exemplo um erro no sistema,
para quando ocorrer novamente, ja exista um guia para orientacdo do time. Os
colaboradores entendem a necessidade da padronizacao e resolucao de problemas e
mantem a base de conhecimento atualizada para posterior consulta. De acordo com
Nonaka, Toyama e Konoo (2000), essa pratica € inserida no padrdao de Combinacao
porque ha a sintese e processamento do conhecimento explicito: elaboracdo de
manuais, documentos e bancos de dados de produtos e servic¢os e criacao de material
com dados gerenciais e informacdes técnicas de toda a empresa.

Outra forma de criagcdo de conhecimento sdo as conversas informais. Esta pratica
acontece em todas as quatro etapas do processo de desenvolvimento de software e
€ incentivada por meio da estrutura fisica de trabalho, pois o escritério ndo possui
paredes e conta com baias para dividir os projetos, o que facilita o contato entre os
colaboradores. Esta pratica se enquadra no padrdo de Socializacao, pois trata-se da

transformacao do conhecimento tacito em técito.

Por fim, ha também a criacdo de conhecimento quando os colaboradores tém que
aprender fazendo. Com excecdo da etapa 1, a pratica de aprender fazendo esta
presente em todas as demais etapas. Apesar da interacao com colegas e a realizacao
de diversos treinamentos, alguns entrevistados disseram que o0 conhecimento
aprendido na pratica € o que € melhor fixado. De acordo com Choo (2003), para que
isso aconteca, o conhecimento explicito precisa ser vivido ou experimentado pelo
individuo, seja pessoalmente, por meio da experiéncia de realizar uma atividade, seja
indiretamente, por meio de simulagbes, interpretacdo de papéis (role-playing) ou

ouvindo histérias que sejam capazes de tornar viva a experiéncia. Esse processo pode
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ser encaixado no padrédo de Internalizacdo, quando o conhecimento explicito &

transformado em tacito.

A Figura 10 mostra como se da o processo de transferéncia de conhecimento entre o

desenvolvedor e o analista de teste, que resulta na entrega do software.

Figura 10 — Etapa 4: Implementacéo, testes e entrega do software
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Fonte: Elaborada pela autora (2019).

As etapas foram analisadas sob uma 6tica linear para dar ordem narrativa, porém, na
pratica, essas etapas ndo sSao necessariamente sequenciais e 0s estagios se
sobrepfem e alimentam uns aos outros de informacdes (SOMERVILLE, 2011). A
Figura 11 ilustra quais formas de criagdo do conhecimento da empresa ABC
acontecem em cada etapa do projeto de software.
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Figura 11 — Etapas Projeto de Software x Formas de Criacdo do Conhecimento
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Fonte: Sommerville (2011) e Pfleeger (2004).
Nota: Adaptada pela autora (2019).

Por fim, o Quadro 2 relaciona os modos de conversédo de conhecimento propostos por
Nonaka e Takeuchi (1997) e as etapas do processo de desenvolvimento de software
da empresa ABC. No quadro também é possivel identificar as formas de criacdo de

conhecimento exemplificadas em cada padrao de converséo.
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Quadro 2 — Modos de Conversédo x Etapas Processo de Software Intraprojetos

Modos de Converséo Formas de Criagédo do
Etapas do Processo de
Desenvolvimento de Softwares do Conhecimento Conhecimento
Etapa 1 Externalizagdo Reunides
Andlise dos requisitos Socializagdo Conversas informais
L Padronizacéo de resolucéo
Combinacao
de problemas
Etapa 2 P
_ Internalizacéo Aprender fazendo
Montagem e arquitetura do software S— _
Externalizacéo Reunides
Socializacao Conversas informais
Externalizagéo Reunibes
o Conversas informais,
Etapa 3 Socializa¢éo _
~ Dojo e Garagem
Implementacéo do software — i
Combinacéo Treinamento
Internalizacéo Aprender fazendo
Externalizagéo Reunibes
Etapa 4 L Padronizagé&o de resolucéo
. Combinacéo
Implementacéo, testes e de problemas
entrega do software Socializacao Conversas informais
Internalizacéo Aprender fazendo

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

No nivel intraprojetos, a andalise de criagdo do conhecimento foi realizada com base
em quatro etapas envolvendo as funcBes do processo de desenvolvimento de
softwares. Pode-se verificar que apenas na ‘Etapa 1 - Analise dos requisitos’,
aparecem somente dois padrdes de conversdo do conhecimento (Externalizacéo e
Socializa¢do), nas demais etapas, todos os padrbes de conversdo estao presentes
nas formas de criacdo de conhecimento (Externalizacdo, Combinacao, Internalizacéo

e Socializacdo).

Esse cenario pode ser explicado pelo fato da etapa 1 ter somente a participacdo da
equipe como ouvinte, pois 0s requisitos sdo repassados para o time por meio do cargo
do Scrum Master, e o time recebe a informagédo por meio de reunides e conversas
informais. Portanto, nesta etapa ndo ha padronizacdo e/ou formatacdo de
conhecimentos explicitos ou colaboradores aprendendo na préatica algum

conhecimento especifico, pois nesta fase os colaboradores ainda estéo transformando
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0 conhecimento tacito em explicito por meio da Externalizacdo ou transformando o
conhecimento tacito em tacito por meio da Socializacdo. Nas demais etapas, a espiral
do conhecimento roda por completa, todos os padrbes de conhecimento sao
percebidos nas formas de criagdo de conhecimento da empresa ABC.

6.2 TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO INTERPROJETOS

O processo de criacao e transferéncia de conhecimento no nivel interprojetos se da
basicamente por meio de 3 praticas na empresa ABC. A primeira trata-se do OMP?,
sistema com diretrizes da ABC que conta com praticas, templates e licdes aprendidas
gue os colaboradores podem buscar para ndo comecar um projeto do zero. De acordo
com Almeida e Soares (2014), a existéncia de uma estrutura como esta evita o que
0s autores chamam de ‘limbo informativo’, de modo que o PMO serve de ponte de
conhecimento entre um projeto e outro. Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015) fazem
coro e esclarecem que mesmo que 0s projetos sejam singulares, h& diversos aspectos
comuns (metodologia, ramo de negocios e tipo de cliente, por exemplo) que podem
ser retomados a cada novo projeto. Apesar de Swan, Scarbrough e Newell (2010)
afirmarem que mesmo quando a aprendizagem € gerada nos projetos, muitas vezes
h& dificuldades em capturar ou traduzir essa aprendizagem em novas rotinas e
praticas ao nivel da organizacdo. Na ABC, nota-se o conhecimento disseminado na

organizacao por meio do OMP.

A segunda pratica é a ferramenta de ‘Mapeamento de Competéncias Técnicas e de
Negodcio’, que se destina a visualizar como esta distribuido os diferentes tipos de
conhecimentos técnicos e de negdcio da equipe. Cada membro do time se auto avalia
nos quesitos de 1 a 4 e o resultado € discutido durante as reunides de equipe. Com
essa ferramenta é possivel avaliar qual colaborador esta apto a realizar a funcao de
membro mais experiente e que pode fazer o papel de ‘ponte de conhecimento’ ao ser
alocado em um novo projeto. Conforme apontado por Wei e Miraglia (2017), umas das
formas de transferéncia de conhecimento entre projetos € por meio de job-rotation,

sendo esta ferramenta util para o lider da equipe se organizar e nao ficar sem

2 Nome ficticio criado para designar o sistema que funciona como um PMO na empresa ABC. Possui
diretrizes da organizacéo com repositorio de praticas, templates e licdes aprendidas.
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determinado conhecimento técnico ou de negdécio quando um colaborador for

substituido.

Esta ferramenta implantada pela empresa ABC também busca ultrapassar algumas
barreiras a aquisicao e assimilacao do conhecimento apontadas por Ayres e Popadiuk
(2016), como a natureza ou tipo do conhecimento, capacidade de absorgéo, contexto
e complexidade da tarefa. Ao medir e posteriormente treinar os colaboradores que
ndo atingiram a pontuacdo satisfatoria nas competéncias técnicas e de negdcio, a

empresa esta indo além dos obstaculos e facilitando a transferéncia do conhecimento.

A terceira prética de transferéncia de conhecimento no nivel interprojetos € a interacao
entre colaboradores pessoalmente e por meio das ferramentas de TI. Para incentivar
a troca de conhecimento entre os projetos, a organizacdo disponibiliza uma intranet
chamada Desk Drop, que é alimentada pelos préprios colaboradores e areas de apoio.
Noticias sobre os projetos sdo postadas diariamente na intranet sobre as principais
conquistas, davidas e oportunidades de melhoria. Serrat (2010) aponta que 0 uso
criativo da tecnologia da informacdo e comunicacdo como unidades de documentos
compartilhados, paginas de intranet, comunidades e redes on-line, wikis e outros
espacos de trabalho colaborativos como blogs, paginas de perfil de equipe, webinars,
podcasts e redes sociais indicam que a organizacdo incentiva a criagcdo de
conhecimento. Além disso, o trabalho em equipe é um ingrediente vital para gerar
conhecimento em uma organizacao, pois as equipes operam como comunidades de
aprendizado, nas quais discordancias, conflitos e debates expressos com
sensibilidade s&o encorajados como fontes positivas de aprendizado (SERRAT,
2010).

As interacdes entre colaboradores de forma pessoal também é um fator que incentiva
a transferéncia de conhecimento no nivel interprojetos. O ‘Gemba’ é um exemplo de
troca de conhecimento entre as equipes de projeto, onde uma equipe visita a outra e
na ocasiao fazem perguntas sobre as ‘dores’ de cada uma e como cada projeto esta
fazendo para resolver os problemas. As conversas informais em corredores e fora do
expediente de trabalho também s&o outra forma de troca de conhecimento
interprojetos, que sao citadas pelos entrevistados. Além disso, a ABC também faz

acOes fora do ambiente de trabalho que incentiva a interagcéo entre colaboradores de
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outros projetos como ac¢les sociais e festa de fim de ano com bandas de renome
nacional. Apesar de estar claro os desafios associados a gestdo do conhecimento em
projetos, principalmente devido as suas caracteristicas de temporalidade e
singularidade (PEMSEL; MULLER; SODERLUND, 2016), a empresa ABC possui
praticas consolidadas que promovem a transferéncia de conhecimento no nivel

interprojetos.

Finalmente, o Quadro 3 relaciona os modos de conversdo de conhecimento e as
préaticas de criacdo de conhecimento na empresa ABC no ambito interprojetos. No
guadro também €& possivel identificar as formas de criacdo de conhecimento

exemplificadas em cada padréo de converséo.

Quadro 3 — Modos de Converséo x Formas Criacdo Conhecimento Interprojetos
Modos de Converséo

. Formas de Criacdo do Conhecimento
do Conhecimento

OMP (PMO - Project Management Office)

Combinacao o o o
Ferramenta de Mapeamento de Competéncias Técnicas e de Negdcio

Socializacdo Interacdo entre colaboradores, Gemba e conversas informais

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

No nivel interprojetos, a andalise de criagdo do conhecimento foi realizada com base
em trés praticas que sdo responsaveis pelo processo de transferéncia de
conhecimento. Nestas trés praticas, aparecem somente dois padrdes de conversao
de conhecimento: Combinacéo, por meio do OMP e Ferramenta de Mapeamento de
Competéncias Técnicas e de Negdcio e Socializacdo, por meio de interacdo entre
colaboradores e o Gemba. Neste cendrio, nota-se que o conhecimento no nivel
interprojetos é criado por meio do OMP e por meio de padronizacdo de documentos
de gestdo, como a Ferramenta de Mapeamento de Competéncias Técnicas e de
Negaocio. O conhecimento também é criado através da interacdo entre colaboradores

e Gemba.

De acordo com Nonaka, Toyoma e Konno (2000), quando o conhecimento tacito se
torna explicito, o conhecimento é cristalizado, permitindo que seja transferido para
outros e tornando-se a base de novos conhecimentos. Nesse sentido, 0s

conhecimentos criados no nivel interprojetos se resumem apenas na transformacéao
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do conhecimento tacito para tacito (Socializacdo) e explicito para explicito
(Combinacgéo). No ambito interprojetos, ndo ha, portanto, criagdo de novos formatos
de conhecimento, a transformacdo do conhecimento ticito em explicito, por meio do

padrao Externalizacdo, néo foi identificado neste ambito.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa foi realizada com o objetivo de analisar como se da o processo de
transferéncia de conhecimento nos niveis intra e interprojetos das equipes de projeto
de desenvolvimento de softwares. Para responder essa problematica, foi conduzida
uma pesquisa qualitativa com uma empresa de desenvolvimento de softwares e foram
realizadas entrevistas com 13 pessoas que integraram uma equipe de projeto.
Pretendeu-se estudar as caracteristicas das equipes de projetos de software e como

se deu o processo de transferéncia de conhecimento nos ambitos intra e interprojetos.

No nivel intraprojetos, a criagdo e transferéncia do conhecimento se da por meio dos
guatro modos de conversdo do conhecimento (Externalizacdo, Combinacéo,
Internalizacdo e Socializacdo). Com excecado da ‘Etapa 1 — Analise de requisitos’, a
espiral do conhecimento roda por completa em todas as etapas e todos os padrdes
de conhecimento sao percebidos nas formas de criacdo de conhecimento da empresa
ABC.

Ja no nivel interprojetos, a criacdo e transferéncia de conhecimento se da por meio
de dois padrées de conversdo: Combinacdo, por meio do OMP, e Ferramenta de
Mapeamento de Competéncias Técnicas e de Negdcio e Socializacdo, por meio de
interacdo entre colaboradores e o Gemba. Nesse sentido, os conhecimentos criados
se resumem apenas ha transformacdo do conhecimento tacito para téacito
(Socializacao) e explicito para explicito (Combinac&o). Nao ha, portanto, criacdo de
novos formatos de conhecimento, apenas uma reformulacdo dos conhecimentos ja

existentes na empresa.

Notou-se também, tanto nos ambitos intra e interprojetos, que ha uma rede de
transferéncia de conhecimento, onde pessoas chave séo responsaveis por fazer a
interacdo do relacionamento entre as partes envolvidas, atuando como o ‘nd’ que faz
a ligacdo do conhecimento (LEVIN; CROSS, 2004). E possivel observar que todos os
membros da equipe se comunicam entre si com frequéncia, tornando as conexdes da

rede mais fortes.
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A cultura nerd instaurada na empresa ABC contribui para o ambiente leve, harménico
e sociavel. A informalidade que esta cultura traz aos padrbes de comunicacdo da
equipe impacta diretamente na forma como os individuos transferem conhecimento,
se caracterizando como uma OSI - Organiza¢ao de Simbolismo Intensivo (WOOD JR.,
2000). Pode-se citar a forma como a empresa renomeia as salas de reunifes para
nomes de personagens de revistas em quadrinhos e desenhos animados, 0 uso
cotidiano de termos em inglés e a disponibilidade de videogames, patinetes e mesa
de sinuca para colaboradores em horario de expediente.

Em relacdo aos achados de pesquisa, este estudo mostrou que, apesar do
conhecimento gerado em equipes de projetos ser pouco disseminado nas
organizacg0des e dificil de ser reaproveitado devido as caracteristicas de singularidade
e temporalidade dos projetos em geral, na organizacdo estudada ha incentivo ao
processo de transferéncia de conhecimento nos niveis inter e intraprojetos. A
transferéncia do conhecimento nos dois dmbitos € motivada principalmente pela
metodologia de gestdo adotada no projeto (Scrum) e a caracteristica informal da

equipe (publico nerd).

Como contribuicdo préatica, a pesquisa identificou o processo de criacdo e
transferéncia do conhecimento nos niveis intra e interprojetos, dando condicdes para
a organizacao reutilizar o conhecimento gerado nas equipes de projetos anteriores,

evitando assim que o mesmo seja perdido.

Esta dissertagdo contribuiu também para uma revisdo na agenda de pesquisa, pois
estudos no campo de transferéncia de conhecimento em equipes de projetos ainda
sdo escassas (NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016). Além disso, os estudos ainda nédo
exploraram totalmente as formas de criacdo e transferéncia de conhecimento nos
contextos intra e interprojetos (WIEWIORA; LIANG; TRIGUNARSYAH, 2010).
Considerando esses poucos estudos, pode-se afirmar que a contribuicdo teorica
dessa pesquisa estd na identificacdo do processo de criagdo e transferéncia do
conhecimento intra e interprojetos relacionados ao modelo de conversao do

conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997).
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Vale destacar que esta pesquisa apresenta algumas limitacbes que podem ser
superadas em estudos posteriores, como por exemplo o nimero de entrevistados e o
curto tempo de observacdo. A escolha feita, embora adequada aos critérios da
pesquisa, pode ter limitado o resultado do estudo. Um tempo maior possibilitaria,
talvez, a observacdo de mais formas de criacao e transferéncia de conhecimento e a
oportunidade de incluir no estudo outros projetos com diferentes metodologias da

empresa ABC.

Esta limitacdo abre espaco para que estudos sejam conduzidos por outros grupos de
participantes, em que diferentes resultados possam surgir. O primeiro deles
corresponde a possibilidade de focalizar em outra equipe de projeto da ABC, que
possua uma metodologia diferente do método adotado pela presente pesquisa. Outra
sugestdo de pesquisa seria destacar o papel da informalidade do publico nerd na
importancia da transferéncia do conhecimento nos niveis intra e interprojetos. Por fim,
outro estudo poderia focar somente no OMP, que funciona como o PMO da
organizagdo, tendo em vista que a ferramenta faz um papel importante de

transferéncia de conhecimento no nivel interprojetos da empresa ABC.



80

REFERENCIAS

ALMEIDA, M.; SOARES, A. Knowledge sharing in project-based organizations:
Overcoming the informational limbo. International Journal of Information
Management, v. 34, n. 6, p. 770-779, 2014.

ALVESSON, M. Knowledge work and knowledge-intensive firms. New York: OUP
Oxford, 2004.

AMARAL, D. C.; CONFORTO, E. C.; BENASSI, J. L. G.; ARAUJO, C.
Gerenciamento agil de projetos: aplicagdo em produtos inovadores. S&o Paulo:
Saraiva, 2011.

APM. APMBok — Association of project management body of knowledge.
Disponivel em: https://www.apm.org.uk/body-of-knowledge/about-bok/. Acesso em:
16 mar. 2017

ARGOTE, L.; INGRAM, P. Knowledge transfer: a basis for competitive advantage in
firms. Organizational behavior and human decision processes, v. 82, n. 1, p.
150-169, 2000.

ARGOTE, L.; INGRAM, P.; LEVINE, J. M.; MORELAND, R. L. R. Knowledge transfer
in organizations: learning from the experience of others. Organizational behavior
and human decision processes, v. 82, n. 1, p. 1-8, 2000.

AYRES, R.; POPADIUK, S. Knowledge transfer, learning and organizational
capabilities in an inter-organizational software project. Organiza¢cdes & Sociedade,
v. 23, n.79, p. 553-570, 2016.

BANDERA, C.; FAZELKESHTKAR, M.; BARTOLACCI, R.; NEERUDU, S,;
PASSERINI. K. Knowledge management and the entrepreneur: Insights from Ikujiro
Nonaka's Dynamic Knowledge Creation model (SECI). International Journal of
Innovation Studies, v. 1, n. 3, p. 163-174, 2017.

BARROS, M.; WERNER, C. M. L.; TRAVASSOS, G. H. Supporting risks in software
project management. Journal of Systems and Softwares, v. 70, n. 1, p. 21-35,
2004.

BAUER, M. W.; GASKELL, G. (Org.) Pesquisa qualitativa com texto, imagem e
som: um manual pratico. Petrépolis - RJ: Vozes, 2000.

BISPO, M. Estudos baseados em pratica: conceitos, historia e perspectivas. Revista
interdisciplinar de gestéo social, v. 2, n. 1, 2013.

BISPO, M.; GODOQY, A. A etnometodologia enquanto caminho tedrico-metodoldgico
para investigacdo da aprendizagem nas organizacoes. Revista de Administracao
Contemporanea, v. 16, n. 5, p. 684-704, 2012.



81

BLOMQUIST, T.; HALLGREN, M.; NILSSON, A; SODERHOLM, A. Project-as-
practice: in search of project management research that matters. Project
Management Journal, v. 41, n. 1, p. 5-16, 2010.

BONI, V.; QUARESMA, S. J. Aprendendo a entrevistar: como fazer entrevistas em
Ciéncias Sociais. Em Tese, v. 2, n. 1, p. 68-80, 2005.

CHIVA, R.; ALEGRE, G. Organizational learning and organizational knowledge:
towards the integration of two approaches. Management Learning, v. 36, n. 1, p. 49-
68, mar 2005.

CHEN, Y.; LIN, T.; YEN, D. How to facilitate inter-organizational knowledge sharing:
The impact of trust. Information & Management, v. 51, n. 5, p. 568-578, 2014.

CHOO, C. W. A organizacdo do conhecimento: como as organizacdes usam a
informacao para criar significado, construir conhecimento e tomar decisbes. Sao
Paulo: Senac, 2003.

CHRONEER, D.; BACKLUND, F. A Holistic view on learning in project-based
organizations. Project Management Journal, v. 46, n. 3, p. 61-74, 2015.

DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as empresas
gerenciam seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto.
Porto Alegre: Artmed, 2010.

DE NADAE, J.; CARVALHO, M. de. A knowledge management perspective of the
project management office. Brazilian Journal of Operations & Production
Management, v. 14, n. 3, p. 350-362, 2017.

DESOUZA, K.; EVARISTO, R. Project management offices: A case of knowledge-
based archetypes. International Journal of Information Management, v. 26, n. 5,
p. 414-423, 2006.

DOJO. Wikipedia. Disponivel em: https://pt.wikipedia.org/wiki/Coding_Dojo. Acesso
em: 11 set. 2018.

EASTERBY-SMITH, M.; ARAUJO, L. Aprendizagem organizacional: oportunidades e
debates atuais. In: EASTERBY-SMITH, M.; BURGOYNE, J.; ARAUJO, L. (Coord.).
Aprendizagem organizacional e organizacao de aprendizagem: desenvolvimento
na teoria e na pratica. Sado Paulo: Atlas, 2001.

EASTERBY-SMITH, M.; LYLES, M. The evolving field of organizational learning and
Knowledge Management. In: EASTERBY-SMITH, M.; LYLES, M. A. (Org.).
Handbook of organizational learning and knowledge management. John Wiley &
Sons, 2011. p. 1-16.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Coding_Dojo

82

FAYE, C.; LORTIE, M.; DESMARAIS, L. Guide to knowledge transfer designed for
researchers in occupational health and safety. Québec: Réseau de recherche en
santé et en sécurité du travail du Québec, 2008.

FRANK, A.; RIBEIRO, J. An integrative model for knowledge transfer between new
product development project teams. Knowledge Management Research &
Practice, v. 12, n. 2, p. 215-225, 2014.

GEMBA. Wikipedia, 23 nov. 2018. Disponivel em:
https://en.wikipedia.org/wiki/Gemba. Acesso em: 23 nov. 2018.

GERALDI, J.; SODERLUND, J. Project studies and engaged scholarship: Directions
towards contextualized and reflexive research on projects. International Journal of
Managing Projects in Business, v. 9, n. 4, p. 767-797, 2016

GERALDI, J.; SODERLUND, J. Project studies: what it is, where it is going.
International Journal of Project Management, v. 36, n. 1, p. 55-70, 2018.

GIBBS, G. Analise de dados qualitativos. Porto Alegre: Artmed, 2009.

GODOY, A. S. Introducéo a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. Revista de
Administragdo de Empresas, v. 35, n. 2, p. 57-63, 1995.

GREGAN-PAXTON, J.; JOHN, D. Consumer learning by analogy: a model of internal
knowledge transfer. Journal of Consumer Research, v. 24, n. 3, p. 266-284, 1997.

GUDOLLE, L.; ANTONELLO, C.; FLACH, L. Aprendizagem situada, participacéo e
legitimidade nas praticas de trabalho. Revista de Administracdo Mackenzie
(Mackenzie Management Review), v. 13, n. 1, 2011.

HALL, N. Project management: Recent developments and research opportunities.
Journal of Systems Science and Systems Engineering, v. 21, n. 2, p. 129-143,
2012.

HAN, B. M.; ANANTATMULA, V. S. Knowledge sharing in large IT organizations: a
case study. Vine, v. 37, n. 4, p. 421-439, 2007.

HANISCH, B.; LINDNER, F.; MUELLER, A.; WALD, A. Knowledge management in
project environments. Journal of Knowledge Management, v. 13, n. 4, p. 148-160,
20009.

HODGSON, D.; LINDGREN, M.; PACKENDOREFF, J.; CICMIL, S. The Politics of
Projects in Technology-Intensive Work. New Technology, Work and Employment,
v. 31, n. 1, p. 1-3, 2016.

HUANG, J.; WANG, S. Knowledge conversion abilities and knowledge creation and
innovation: a new perspective on team composition. Proceedings of the Third
European Conference on Organizational Knowledge, Learning, and
Capabilities, p. 5-6, 2002.


https://en.wikipedia.org/wiki/Gemba

83

KWAK, Y. H.; STODDARD, J. Project risk management: lessons learned from
software development environment. Technovation, v. 24, p. 915-920, 2004.

LEAU, Y. B.; LOO, W. K.; THAM, W. Y.; TAN, S. F. Software development life cycle
AGILE vs traditional approaches. International Conference on Information and
Network Technology, p. 162-167, 2012.

LEVIN, D.; CROSS, R. The strength of weak ties you can trust: The mediating role of
trust in effective knowledge transfer. Management science, v. 50, n. 11, p. 1477-
1490, 2004.

LIKERT, R. New patterns of management. International Student Edition. Téquio:
Kogakusha Company, 1961.

MACEDO, T. Redes informais nas organizacdes: a co-gestao do conhecimento.
Ciéncia da Informacdo, v. 28, n. 1, 1999.

MATQOS, P. O nerd virou cool: identidade, consumo midiatico e capital simbdélico em
uma cultura juvenil em ascensao. In: XVI Congresso de Ciéncias da Comunicacao
na Regido Sudeste-Intercom. 2011.

MARINHO, M.; SAMPAIO, S.; MOURA, H. Managing uncertainty in software
projects. Innovations in Systems and Software Engineering, p. 1-25, 2017.

MERRIAM, S. B. Qualitalive research in practice: examples for discussion and
analysis. San Francisco: Jossey-Bass. 2002.

MINAYO, M. C. S. O desafio do conhecimento: pesquisa qualitativa em saude.
12. ed. S&o Paulo: Hucitec, 2010.

MOURA, R. L.; DINIZ, B. D. Analisando projetos através das praticas: um ensaio
tedrico. Revista de Gestao e Projetos, v. 7, n. 2, p. 34-41, 2016.

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

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

NEWELL, S.; BRESNEN, M.; SCARBROUGH, L. E. H.; SWAN, J. Sharing
knowledge across projects: limits to ICT-led project review practices. Management
learning, v. 37, n. 2, p. 167-185, 2006.

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

NONAKA, I., TAKEUCHI, H. Criagc&o de conhecimento na empresa: como as
empresas japonesas geram a dindmica da inovacgdo. Rio de Janeiro: Campus, 1997.



84

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Teoria da criacdo do conhecimento organizacional. In:
TAKEUCHI, H.; NONAKA, |. Gestdo do conhecimento. Porto Alegre: Bookman,
2008.

NONAKA, I.; TOYAMA, R. The knowledge-creating theory revisited: knowledge
creation as a synthesizing process. Knowledge Management Research & Practice,
v. 1, p. 2-10, 2003.

NONAKA, I.; TOYAMA, R.; KONNO, N. S. Ba and Leadership: a unified model of
Dynamic Knowledge Creation. Long Rang Planning, v. 33, p. 5-34, 2000.

NUNES, I. M.; ELLER, A. M.; BISPO, M. Aprendizagem organizacional, organiza¢ao
de aprendizagem e gestao do conhecimento: entre lacos e nés. Revista Eletrénica
Gestdao e Servigos, v. 3, p. 472-488, 2013.

PACKENDORFF, J. Inquiring into the temporary organization: New directions for
project management research. Scandinavian Journal of Management, v. 11, n. 4,
319-333, 1995.

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

PATAH, L. A.; CARVALHO, M. M. de Alinhamento entre estrutura organizacional de
projetos e estratégia de manufatura: uma analise comparativa de multiplos casos.
Gestdo & Producéo, v. 16, n. 2, p. 301-312, 2009.

PARK, J.; LEE, J. Knowledge sharing in information systems development projects:
Explicating the role of dependence and trust. International Journal of Project
Management, v. 32, n. 1, p. 153-165, 2014.

PFLEEGER, S. L. Engenharia de software: teoria e pratica. Sado Paulo: Prentice
Hall, 2004.

PEMSEL, S.; MULLER, R.; SODERLUND, J. Knowledge governance strategies in
project-based organizations. Long Range Planning, v. 49, n. 6, p. 648-660, 2016.

PEMSEL, S.; WIEWIORA, A. Project management office a knowledge broker in
project-based organisations. International Journal of Project Management, v. 31,
n. 1, p. 31-42, 2013.

POLANYI, M. The Tacit Dimension. London: Routledge and Kegan Paul, 1966.
POLLACK, J.; ADLER, D. Emergent trends and passing fads in project management
research: A scientometric analysis of changes in the field. International Journal of

Project Management, v. 33, n. 1, p. 236-248, 2015.

PRADO, D. S. Geréncia de projetos em tecnologia de informacéo. Belo
Horizonte: Desenvolvimento Gerencial, 1999 (Série Geréncia de Projetos, v. 5).



85

PRESSMAN, R. S. Engenharia de software. 7. ed. Porto Alegre: Mcgrraw Hill-
Artmed, 2011.

PMI. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK).
6. ed. EUA: Project Management Institute, 2017.

PRUSAK, L. Knowledge in organizations. Oxford: Butterworth-Heinemann, 1997.

REICH, B. H.; SAUER, L. C.;BANNERMAN, P.; CICMIL, S.; COOKE-DAVIES, T.;
GEMINO, A.; HOBBS, B.; MAYLOR, H.; MESSIKOMER, C. Developing better theory
about project organizations. International Journal of Business Management, v. 31,
n. 7, p. 938-942, 2013.

ROLOFF, K.; WOOLLEY, A.; EDMONDSON, A. The contribution of teams to
organizational learning. In: EASTERBY-SMITH, M.; LYLES, M. A. (Org.). Handbook
of organizational learning and knowledge management. John Wiley & Sons,
2011, p. 249-271.

SCHINDLER, M.; EPPLER, M. Harvesting project knowledge: a review of project
learning methods and success factors. International Journal of Project
Management, v. 21, n. 3, p. 219-228, 2003.

SERRAT, O. Knowledge solutions: tools, methods, and approaches to drive
development forward and enhance its effects. Asian Development Bank, 2010.

SHINODA, A. C. M.; MAXIMIANO, A. C. A.; SBRAGIA, R. Gestdo do conhecimento
em organizacOes orientadas para projetos. Gestéo e Projetos, v. 6, n. 1, p. 95-110,
2015.

SINGH, J. Practicing knowledge management system. International Journal of
Information, Business and Management, v. 5, n. 4, p. 209, 2013.

SODERLUND, J. Building theories of project management: past research, questions
for the future. International Journal of Project Management, v. 22, p. 183-191,
2004.

SOMMERVILLE, I. Engenharia de software. 9. ed. Sdo Paulo: Pearson, 2011.

STRAUHS, F. do R.; FERNANDES, P. E.; SANTOS, G. D.; CARVALHO, H. G. de;
PIMENTA, R. B.; PENTEADO, R. de F. S. Gestdo do conhecimento nas
organizacdes. Curitiba: Aymara Educacéao, 2012.

SWAN, J.; SCARBROUGH, H.; NEWELL, S. Why don’t (or do) organizations learn
from projects? Management Learning, v. 41, n. 3, p. 325-344, 2010.

SZULANSKI, G. Exploring internal stickiness: Impediments to the transfer of best
practice within the firm. Strategic management journal, v. 17, n. S2, p. 27-43, 1996.


http://pesquisa.livrariacultura.com.br/busca.php?q=PRESSMAN,+ROGER+S.
http://pesquisa.livrariacultura.com.br/busca.php?q=MCGRAW%20HILL%20-%20ARTMED
http://pesquisa.livrariacultura.com.br/busca.php?q=MCGRAW%20HILL%20-%20ARTMED

86

TANNENBAUM, S. |.; MATHIEU, J. E.; SALAS, E.; COHEN, D. Teams are changing:
are research and practice evolving fast enough? Industrial and Organizational
Psychology, v. 5, n. 1, p. 2-24, 2012.

THE STANDISH GROUP. Chaos Manifesto 2015. Disponivel em:
https://www.projectsmart.co.uk/white-papers/chaos-report.pdf. Acesso em: 17 dez.
2017.

TODOROVIC, M. L.; PETROVIC, D. C.; MIHIC, M. M.; OBRADOVIC, V.;
BUSHUYEV, S. D. Project success analysis framework: a knowledge-based
approach in project management. International Journal of Project Management, v.
33,n.4, p. 772-783, 2015.

TSOUKAS, H. How Should We Understand Tacit Knowledge? A Phenomenological
View. In: EASTERBY-SMITH, M.; LYLES, M. A. (Org.). Handbook of organizational
learning and knowledge management. John Wiley & Sons, 2011. p. 453-476.

TURNER, R.; ANBARI, F.; BREDILLET, C. Perspectives on research in project
management: the nine schools. Global Business Perspectives, v. 1, n. 1, p. 3-28,
2013.

VERGARA, S. Métodos de coleta de dados no campo. Sao Paulo: Atlas, 2009.

VILLELA, K.; TRAVASSOS, G.; ROCHA, A. Ambientes de desenvolvimento de
software orientados a organizacédo. Simpdésio Brasileiro de Qualidade de
Software, 2004.

WALKER, D.; CHRISTENSON, D. Knowledge wisdom and networks: a project
management centre of excellence example. The Learning Organization, v. 12, n. 3,
p. 275-291, 2005.

WEGNER, D. Aprendizagem interorganizacional: um estudo das redes horizontais
de pequenas empresas. In: ANTONELLO, C. S.; GODOY, A. S. (Org.).
Aprendizagem organizacional no Brasil. Porto Alegre: Bookman, 2011, p. 537-
564.

WEI, Y.; MIRAGLIA, S. Organizational culture and knowledge transfer in project-
based organizations: Theoretical insights from a Chinese construction firm.
International Journal of Project Management, v. 35, n. 4, p. 571-585, 2017.

WIEWIORA, A.; LIANG, C.; TRIGUNARSYAH, B. Inter-and intra-project knowledge
transfer: analysis of knowledge transfer techniques. In: The proceedings of PMI
Research and Education Conference 2010. 2010.

WOOD JR, T. Organizagdes de simbolismo intensivo. Revista de Administracao de
Empresas, v. 40, n. 1, p. 20-28, 2000.

UCHITPE, M.; UDDIN, S.; LYNN, C. Predicting the future of project management
research. Procedia-Social and Behavioral Sciences, v. 226, p. 27-34, 2016.


https://www.projectsmart.co.uk/white-papers/chaos-report.pdf

87

YIN, R. K. Estudo de Caso: Planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman,
2010.

ZANATTA, A.; VILAIN, P. Uma andlise do método agil Scrum conforme abordagem
nas areas de processo Gerenciamento e Desenvolvimento de Requisitos do CMMI.
WER 2005 - 8th Workshop on Requirements Engineering, Workshop em
Engenharia de Requisitos, p. 209-220, 2005.

ZHAO, D.; ZUO, M.; DENG, N. Examining the factors influencing cross-project
knowledge transfer: An empirical study of IT services firms in China. International
Journal of Project Management, v. 33, n. 2, p. 325-340, 2015.



88

GLOSSARIO

Backlog: medida de tempo (dias ou horas) que representa o periodo em que uma
equipe pode finalizar uma determinada carteira acumulada de servicos.

Bug: defeito, falha ou erro no codigo de um programa que provoca seu mau
funcionamento.

Code Review: pratica que consiste em compartilhar boas praticas de elaboracdo de
codigo para desenvolvimento de software.

Daily meeting: reunido diaria que acontece com os colaboradores de p€, com duragéo
de 15 minutos. Cada participante deve responder as seguintes questdes: 1) O que
vocé fez ontem? 2) O que vocé fara hoje? 3) H& algum impedimento no seu caminho?

Dojo: palavra que também vem do japonés e significa ‘local onde se treina artes
marciais com um mestre’. Nesta pratica, ha a presenca de um especialista que ensina

um determinado conhecimento a outras pessoas, de forma descontraida e sem
presséao por resultados.

Features: significa ‘recursos’ em inglés e sao as ferramentas utilizadas em um sistema
para concluir um conjunto de tarefas ou acoes.

Garagem: espago na empresa aonde se cria e dissemina novos conhecimentos
através da troca entre colaboradores. Estes momentos podem gerar melhorias em
solucdes ou até novos produtos.

Gemba: palavra que vem do japonés e significa ‘no lugar onde as coisas acontecem’.
Essa técnica acontece com a troca entre times de projetos, onde um projeto visita o
outro e na ocasiao fazem perguntas sobre as ‘dores’ de cada um e como cada equipe
esta fazendo para resolver os problemas, trocando assim conhecimento entre eles.

Google Drive: espaco destinado a armazenar todos os tipos de documentos que é
compartilhado com o time de projeto.

Google Sites: cada projeto possui um site elaborado por meio do Google Sites, com
informacdes técnicas e de negdcios pertinentes ao projeto.

Jira: ferramenta que permite 0 monitoramento de tarefas e acompanhamento de
planos de ac¢éo do projeto.

Lighting Talks: pratica que acontece nos times de projetos, onde um colaborador
estuda determinado conhecimento técnico ou de negdcio e apresenta para o time.

Onboarding: treinamento de ambientacdo para o colaborador recém-chegado na
empresa.

Planning meeting: reunido destinada planejar e definir as Sprints e apresentar os
requisitos técnicos do cliente.
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Retrospective meeting: reunido que acontece a cada final da Sprint, para verificar se
os planos de agéo foram cumpridos e caso negativo, replanejar estas acoes.

Roadmap: roteiro de desenvolvimento de projetos que mostra uma visao geral grafica
e de alto nivel dos objetivos e entregas, apresentados em uma linha do tempo.

Scrum: € uma metodologia usada para a gestdo dinamica de projetos que permite
controlar de forma eficaz e eficiente o trabalho, potencializando as equipes que
trabalham em prol de um objetivo em comum.

Scrum Master: responsavel por garantir que os valores e praticas da metodologia
Scrum sejam cumpridos do dia-a-dia do time. Ele é considerado o coach do time,
ajudando a equipe a realizar o melhor trabalho possivel.

Shadow: método de vivenciar uma profissdo que consiste em seguir alguém gue atua
na area de interesse e observar suas atividades cotidianas.

Situation Wall: quadro que fica exposto para todo o time com planos de acao, graficos
e status do projeto.

SLA (Service Level Agreement): documento que descreve prazos de atendimento e
resolucédo de chamados da area de Tecnologia da Informacéo.

Sprints: ciclos de desenvolvimento do software que podem ser de 2 ou 3 semanas. A
cada Sprint um conjunto de requisitos é implementado, tendo como resultado um
incremento do produto que esta sendo desenvolvido.

Stakeholders: publico estratégico que tem interesse em uma empresa, negocio ou
industria, podendo ou ndo ter feito um investimento neles.

Template: documento de conteddo, com apenas a apresentacao visual e instrucdes
sobre onde e qual tipo de contetdo deve entrar a cada parcela da apresentacao.

Troubleshoot: é um diagrama indicando os diversos possiveis problemas que um
produto, processo ou sistema operacional pode apresentar, com suas causas € cComo
proceder diante de cada problema, muitas vezes aplicado na reparacdo de produtos
ou processos falhados.

University: iniciativa baseada em e-learning corporativo para acelerar o aprendizado
e compartilhamento em Lean Digital Transformation.

Weekly meeting: reunido semanal destinada a verificar os itens do ‘Situation Wall/”.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

',u UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO
H J-.; : CENTRO DECIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS
h @ PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Pesquisa: O Processo de Transferéncia de Conhecimento em Projetos de
Desenvolvimento de Softwares

Em caso de duvidas e/ou questbes sobre a pesquisa entrar em contato com a
pesquisadora Bruna Demoner Diniz. Tel.: (27) 9 9976-4882 - E-mail:
bddiniz@gmail.com

Em caso de denuncias e/ou intercorréncias entrar e contato com o Comité de Etica e
Pesquisa: (27) 3145-9820 - cep.goiabeiras@gmail.com - Av. Fernando Ferrari, 514 -

Campus Universitario, sala 07 do Prédio Administrativo do CCHN, Goiabeiras, Vitoria
- ES, CEP 29.090-075.

Prezado(a),

Meu nome € Bruna Demoner Diniz, sou aluna do Programa de Pds-Graduacédo em
Administracdo da Universidade Federal do Espirito Santo (UFES). Sob orientacéo do
Prof. Dr. Rubens de Araudjo Amaro, desenvolvo a pesquisa intitulada: “O Processo
de Transferéncia de Conhecimento em Projetos de Desenvolvimento de Softwares”,
gue tem por objetivo estudar como se dé o processo de transferéncia de conhecimento
no contexto interno (que se da dentro das equipes de projetos) e externo (relacédo
entre varias equipes) de projeto de desenvolvimento de softwares.

Vocé esta sendo convidado(a) a participar oferecendo-nos informacdes relacionadas
a sua percepcao sobre como o conhecimento é criado e transferido nas equipes de
projetos em que atuou, incluindo a identificacdo de estratégias pessoais adotadas e
gue seréo utilizados exclusivamente para fins desta pesquisa. Vocé nao tera nenhum
tipo de despesa para participar desta pesquisa, bem como nada lhe sera pago por sua
participacdo. Caso houver alguma despesa, vocé sera ressarcido (a). Em caso de
eventual dano decorrente da pesquisa, € garantido a vocé o direito a buscar
indenizacao.

As informac0fes serdo utilizadas como subsidios para a dissertacdo de Mestrado em
Administracdo da Universidade Federal do Espirito Santo. Todo material resultante
sera guardado sob o poder da pesquisadora durante 5 (cinco) anos, sendo entédo
destruido.

Gostaria de gravar a nossa entrevista, que durara aproximadamente 45 minutos, para
nao perder as informac¢des. Garanto a vocé gue essa gravagcao ndo sera mostrada a
ninguém e que sua identidade ndo sera revelada. A participacdo nesta pesquisa nao
traz complicacdes legais, pois apenas sera solicitado o relato voluntario verbal de suas
percepcbes e experiéncias. Destaca-se que as informacgfes serdo analisadas em
conjunto com as de outros participantes, sendo garantido o sigilo, a privacidade e a
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confiabilidade dos resultados obtidos. Os riscos potenciais estdo associados ao
processo de coleta de dados e ao uso das informacdes. Na coleta de dados, por meio
de conversas formais (entrevistas), existe a possibilidade de o participante sofrer
algum acanhamento, ou sentir cansaco. Antes de iniciar a pesquisa, vocé sera
esclarecido sobre o teor dos questionamentos. Vocé tem o direito de ndo respondé-
los, se assim desejar. Durante a nossa conversa, caso algum tema lhe cause
constrangimento, irei retira-lo de pauta de forma imediata. Caso fiqgue cansado (a), irei
interromper a coleta de dados.

Vocé tem liberdade de se recusar a continuar participando da pesquisa, em qualquer
momento, sem qualquer prejuizo. Quanto ao uso das informacdes, esclareco que a
sua identidade serd preservada. Percebida qualquer possibilidade de dano, a
pesquisadora discutirdA com o participante as medidas cabiveis, incluindo o
encerramento da pesquisa com o respectivo informe ao Comité de Etica e Pesquisa
(CEP) e a Coordenacéo Nacional de Pesquisa Envolvendo Seres Humanos (CONEP).

Espera-se com esta pesquisa difundir a importancia de processos que assegurem o
conhecimento dos projetos para a empresa como um todo. Almeja-se contribuir para
a eficiéncia dos processos de compartilhamento de conhecimento entre uma equipe
de projeto e outra, afim de reduzir os custos com retrabalho, pois mesmo que 0s
projetos sejam singulares, ha diversos aspectos comuns (metodologia, ramo de
negoécios e tipo de cliente, por exemplo) que podem ser retomados a cada novo
projeto.

Os procedimentos adotados nesta pesquisa obedecem aos Critérios da Etica em
Pesquisa com Seres Humanos conforme Resolu¢des n° 466/12 e 510/16 do Conselho
Nacional de Saude.

Apbs estes esclarecimentos, solicitamos o0 seu consentimento de forma livre e
esclarecida para a sua participacdo nesta pesquisa. Duas vias deste documento serdo
rubricadas e assinadas por vocé e pelo pesquisador. Uma delas ficard com vocé.
Guarde cuidadosamente a sua via, pois € um documento que traz as informacdes de
contato e garante os seus direitos como participante da pesquisa. A pesquisadora
podera ser contatada para esclarecimentos sobre a pesquisa. Por favor, preencha os
itens que segue:

Tendo em vista 0s itens acima apresentados, eu
, de forma livre e
esclarecida, manifesto meu consentimento em participar desta pesquisa. Fui
devidamente informado(a) e esclarecido(a) pela pesquisadora Bruna Demoner Diniz
sobre a pesquisa, 0s procedimentos nela envolvidos, assim como 0s possiveis riscos
e beneficios decorrentes da minha participa¢do. Foi-me garantido que posso retirar
meu consentimento a qualquer momento, sem que isso leve a qualquer penalidade.

Assinatura do participante da pesquisa Assinatura da pesquisadora

Belo Horizonte/MG, , de de
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APENDICE B — TOPICO GUIA PARA A ENTREVISTA

Saudacao (agradecer pela participacdo, oferecer retorno do trabalho final e
pedir permissao para gravar);

Reafirmar o objetivo da pesquisa, associando-o a dissertacdo de Mestrado no
PPGAdmM/UFES e o carater confidencial da entrevista;

Registrar os dados gerais do(a) entrevistado(a) (nome, organizagcéo, cargo,
tempo na empresa e tempo no cargo).

Projetos de desenvolvimento software possuem caracteristicas de singularidade e
temporalidade, ou seja, tem inicio e fim definidos, e por isso a compartilhamento do
conhecimento gerado nesses ambientes é dificultada. Nesta entrevista eu gostaria de
saber de que forma o conhecimento € criado e transferido entre as equipes de projeto
de desenvolvimento de software.

A entrevista devera ser respondida baseada em um projeto finalizado que o
participante atuou recentemente.

CARACTERIZACAO DO PARTICIPANTE

Nome:

Sexo:

Idade:

Escolaridade:

CertificacOes:

Tempo de experiéncia geral:

QUESTOES GERAIS

1. Qual sua funcéo nesta equipe de projeto de software? Qual foi a duracéo deste
projeto? Qual o periodo e fases que vocé ficou alocado neste projeto?

2. Como acontece a alocacao e realocacao dos recursos nos projetos? De que
forma as equipes de projeto sao estruturadas?

3. Para vocé, quais sao os tipos de conhecimentos (técnicos ou nao) mais
importantes para cada fase que vocé participou do projeto?

4. Onde vocé busca os conhecimentos necessarios para exercer a sua atividade?

SOCIALIZACAO

5. Quando surgem novos problemas, como a equipe de projeto resolve?

6. Com quais membros da equipe vocé mais aprende? Poderia me dar exemplo
de algo que aprendeu com eles?

7. Vocé aprendeu alguma coisa nesse projeto apenas observando algum colega?
Poderia me dar exemplos?

8. Tem alguma caracteristica de algum colega que vocé admira e tente imitar?
Poderia me dar exemplos?

9. Vocé poderia me dar exemplos de coisas que aprendeu em bate-papo informal

com membros da equipe ou alguém fora dela?

10.Erros e acertos que foram cometidos em projetos anteriores foram repetidos

em outros projetos? Comente.
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EXTERNALIZACAO

11.Como as licdes aprendidas do projeto sdo compartilhadas?

12.Vocé usa ferramentas de knowledge sharing (tutorial, blog, forum, sharepoint,
intranet) para compartilhar conhecimentos? Quais?

13.De que forma estas ferramentas apoiam o compartilhamento de conhecimento?

14.Quem é responsavel por alimentar/atualizar essas bases de dados?

15.Como sao realizadas as reunides da equipe de projetos?

16.Como vocés registram o que foi combinado em reunides?

17.Jé& teve coisas que foram combinadas e ndo foram cumpridas? Poderia me dar
exemplos?

COMBINACAO

18.Vocé participou de algum projeto em que tenha sido criado algum tipo de
conhecimento que posteriormente foi padronizado por meio de
manuais/processos/instru¢cdes para outros projetos ou para a organizacao?
Comente.

19.Existe um Escritério de Projetos (PMO) formalmente criado na sua empresa?
Se sim, vocé tem conhecimento de como € a atuacao do PMO?

20.Como o PMO atua na propagacédo do conhecimento entre projetos?

INTERNALIZACAO

21.Vocé poderia me dar exemplos de atividades em que vocé ja participou nos
projetos e que aprendeu fazendo?

22.Quando vocé recorre a alguma ferramenta de knowledge sharing (tutorial, blog,
férum, sharepoint, intranet) para aprender alguma coisa, sente alguma
dificuldade para colocar em préatica? Poderia me dar exemplos?

23.Vocé poderia me dar exemplo de coisas que vocé teve que desaprender para
aprender algo novo?
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ANEXO A — PARECER CONSUBSTANCIADO DO COMITE DE ETICA

UFES - UNIVERSIDADE
FEDERAL DO ESPIRITO W"“'
SANTO - CAMPUS GOIABEIRA

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: 0 PROCESS0 DE TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO EM PROJETOS DE
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARES

Pesquisador: BRUNA DEMONER DINIZ

Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: B9845218.3.0000.5542

Instituicio Proponente: Centro de Ciéncias Juridicas e Econdmicas
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Namero do Parecer: 2,759,392

Apresentagao do Projeto:

Trata-se de um estudo de mestrado em administragdo que introdutoriamente apresenta que as
transformacgdes advindas da globalizag&o ainda trazem impactos significativos na sociedade. Para as
organizagies, a incerteza, o intenso fluxo de informagdes e a busca constante por vantagem competitiva
sd0 desafios diarios para se manter no mercado. Nonaka e Takeuchi (2008, p. 38) afirmam que “em uma
economia onde a dnica certeza @ a incerteza, a fonte certa de vantagem competitiva duradoura é o
conhecimento”. Para esses autores, quando os mercados se transformam, as tecnologias proliferam, os
competidores multiplicam-se e os produtos tornam-se obsoletos da noite para o dia, as empresas bhem-
sucedidas s8o0 as que criam novos conhecimentos @ geram inovacao constante, Dado este cenario,
evidencia-se a necessidade de gerir o ambiente organizacional onde o conhecimento @ criado e também as
ferramentas, métodos e metodologias que permitem sua criagio, compartihamento e difusio (STRAUHS et
al., 2012). Meste contexto, a Aprendizagem Organizacional torna-se um importante fator para as
organizagtes se manteram no ambiente turbulento dos negdcios. De acordo com Easterby-Smith e Araujo
(2001), dois movimentos foram altamente expressivos para o crescimento do campo: o interesse de
pesquisa por parte dos académicos e a importancia comercial que os consultores e organizagdes passaram
a dar para a Aprendizagem Organizacional. Assim, o campo tornou-se fragmentado conceitualmente,
abrangendo uma diversidade de perspectivas baseadas em visdes diferenciadas da realidade. O
Canhecimento Organizacional € uma das abordagens dentro do campo da
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Aprendizagem Organizacional. Para seguidores desta perspectiva, que foi criada por economistas e
especialistas na area de tecnologia, o conhecimento & capaz de ser codificado, estocado e transmitido para
outras pessoas (CHIVA; ALEGRE, 2005). O compartilhamento de conhecimenta & um processo interativo
através do gual as organizagdes acumulam e desenvolvem novos conhecimentos (CHEN; LIN; YEN, 2014).
Alem disso, Park e Lee (2014) alegam que o compartihamento de conhecimento traz um impacto positivo
no desempenho das equipes, devido a ajuda mutua entre os membros na corregio de erros e compreansao
das questdes ndo resolvidas, que consequentemente impactam em solugdes inovadoras @ melhorias na
tomada de decisdo. Os projetos da area de Tecnologia da Informagdo (T1) usam frequentemente uma
combinagio de tecnologias complexas que representam um atto volume de conhecimento e que séo dificeis
de entender pelos membros do projeto. Em muitos casos, a capacidade dos membros do projeto para
aprender & usar o conhecimento relacionado a tecnologia, bem como o conhecimento do dominio de forma
eficaz, & fundamental para a implementagao bem-sucedida do sistema (PARK; LEE, 2014). Projetos sao
adotados em empresas com o objetivo de trazer vantagens competitivas através de implementagio de
estratégias, inovagbes e geragao de novos produtos e servigos. Projeto € um empreendimento Unico, com
inficio & fim definidos, que utiliza recursos limitados & & conduzido por pessoas, visando atingir metas &
objetivos pré-estabelecidos (PMI, 2013). Projetos podem ser aplicados a varios dominios, porém este estudo
ira se concentrar apenas em projetos de desenvolvimento de softwares. A escolha dos projetos de softwares
deve-se ao fato de serem basicamente projetos baseados em esforgo humano, ou seja, o resultado destes
projetos & consideravelmente influenciado pelas habilidades e conhecimentos da equipe do projeto
(PRESSMAN, 2011).

A Tecnologia da Informacao e os softwares sao importantes para as organizagbes e, por isso, muitas delas
se estruturam para terem areas e departamentos especificos para projetos de softwares ou até se dedicam
exclusivamente a esse mercado, Alvesson (2004, p, 1) classifica organizagbes que trabalham com este tipo
de projeto como Knowledge Intensive Firms (KIF), na medida em que “[..] o trabalho e as organizagbes que
580 intensivos em conhecimento giram em torno do uso de tarefas intelectuais e analiticas [...] demandando
extensa educagao tedrica e experiéncia para serem conduzidos com sucesso”. Porem, as caracteristicas de
temporalidade e singularidade dos projetos de desenvolvimento de softwares trazem um desafio para a
aprendizagem, pois o tempo limitado dificulta o compartilhamento do conhecimento (HANISCH et al,, 2008),
Segundo Packendorf (1995), a aprendizagem no contexto de projetos deve ser estudada
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nao 56 dentro dos projetos, mas também entre eles, uma vez que, a aprendizagem em um projeto influencia
no outro, Todos os projetos tém resultados exclusivos, sdo fontes significativas de novos conhecimentos e
podem ser vistos como uma forma de melhorar a aprendizagem organizacional, A partir do exposto, deriva-
se 0 problema deste estudo; Como se da o processo de transferéncia de conhecimento nos contextos
interno (que se da dentro das equipes de projetos de desenvolvimento de softwares) e externo (relagio
entre varias equipes) de projetos de desenvolvimento de softwares? Este estudo tem por objetivo geral
analisar o processo de transferéncia de conhecimento no contexto interno e externo das equipes de projeto
de desenvolvimento de softwares. Busca-se cumprir os seguintes objetivos especificos:

a) Descrever as caracteristicas das equipes de projeto de desenvolvimento de softwares;

k) Analisar como o conhecimento @ criado nos niveis intra e interprojetos;

c) Descrever o processo de transferéncia de conhecimento nos niveis intra e interprojetos,

d) Analisar de que forma o conhecimento gerado nas equipes de projeto de desenvaolvimento de softwares
contribui para o conhecimento organizacional.

Comao plano metodoldgico, esta pesquisa utilizara a abordagem qualitativa e a investigagio sera realizada
por meio de analise documental e entrevistas com paricipantes e gestores de eguipes de projetos de uma
emprasa de desenvolvimento de softwares. Este estudo aborda a literatura sobre aprendizagem
organizacional. De acordo com Wegner (2011), identifica-se uma predominancia de estudos que consideram
a transferéncia do conhecimento do sujeito para a organizagao, mas gue pouco levam em consideracgio o
nivel grupal, que serd um dos niveis abordadaos nesta pesquisa. Navimipour & Charband (2018) afirmam que
a pesquisa no campo de transferéncia de conhecimento em equipes de projetos & rara. Além disso, sfo
poucas as pesquisas empiricas gue esclarecem o vinculo entre aprendizagem em equipe e a organizagao
(ROLOFF;, WOOLLEY; EDMONDSON, 2011).  Em relacao a literatura sobre projetos, a pesquisa torma-se
relevante porque este tema ainda possui um campo de pesquisa relativamente novo e carente de pesquisas
&, por isso, imaturo quando se propde a entender o que ocorre de fato nos projetos (BLOMQUIST et al.,
2010). Saderlund (2004) complementa afirmando que a pesquisa em projetos ainda nao esta muito bam
desenvolvida, pois embora o campo de projetos (tanto as abordagens praticas como tedricas) tenha
progredido rapidamente nos Gltimos anos, ainda faltam estudos com evidéncias empiricas & uma
diversidade maior de perspectivas tedricas. No mesmo sentido, Packendorff (18895) afirma que o
gerenciamento de projetos & amplamente considerado como uma teoria geral
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que nao & suficientemente empirica. Além disso, ele enfatiza que os projetos sdo vistos como ferramentas
para o planejamento & controle de empreendimentos complexos. Grande parte da literatura em projetos se
baseia nos corpos de conhecimento (body of knowledge) como o Project Management Institute (PMI),
International Project Management Association (IPMA), Australian Institute of Project Management (AIPM) &
Association for Project Management (APM). Essas associagfes nao sio apenas conhecidas como
organizadoras de uma série de conferéncias, mas também como promotoras da padronizagdo de
gerenciamento de projetos e programas de certificagio para gerentes de projetos (SODERLUND, 2004).
Reich et al. (2013) acreditam que grande parte da pesquisa em gerenciamento de projetos ndo esta nem
suficientemente rigorosa para a academia e nem suficientemente perspicaz para os profissionais. Desta
forma, Padalkar & Gopinath (2016) explicam que o campo ainda carece de convergéncia em duas areas-
chave. A primeira frata-se das pesquisas sobre fatores de sucesso ou fracasso gue sugerem uma natureza
inacabada na busca por explicagtes sobre a performance dos projetos. E a segunda seria a fraca base
tedrica de projetos que alguns autores apontam e por isso defendem a revisao da agenda de pesquisa atual
(SODERLUND, 2004, POLLACK, (2007), HODGSON, CICMIL, {2008). As caracteristicas de temporalidade
e singularidade dos projetos trazem consequéncias negativas para a organizagao, uma vez gue sa0
separadas estruturalmente uma equipe de projeto de outra (MUELLER, 2015). Desta forma, o fluxo de
conhecimento entre as equipes & prejudicado e dificil de ser reaproveitado, pois a cada formacgéo, os
projetos sdo remontados com um novo formato e recursos humancs diferentes (MOURA, DINIZ, 2018). No
ambito das organizagdes, de uma forma pratica, esta pesquisa ird contribuir para a identificacio do processo
de transferéncia do conhecimento entre as equipes de projeto de desenvalvimento de softwares, permitinda
que aarganizagio tenha condigdes de reutilizar o conhecimento gerado nas equipes de projetos anteriores,
fazendo com gue este conhecimenta ndo seja perdido. Mediante essa constatagio, deriva-se o problema
deste estudo: Como se da o processo de criagdo e transferéncia de conhecimento nos contextos interna
(que se da dentro das equipes de projetos de Software) & externo (relagio entre varias equipes) de projetos
de Software? Em termos metodoldgicos apresenta que fara uso da abordagem qualttativa, por meio da
realizago de entrevistas individuais e analise documental, Na abordagem qualitativa generica o
pesquisador esta interessado em entender o significado do fendmeno estudado por meio do olhar dos
participantes. A principal caracteristica desta abordagem & que os individuos constroem a realidade atraves
da interacio social (MERRIAM, 2002), Ainda segundo Merriam (2002), toda pesquisa qualitativa se
interessa em como o significado & construido, como as pessoas criam sentido de suas vidas e de seus
mundos,
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FPortanto, o objetivo principal de uma pesquisa qualitativa & compreender e interpretar esses significados.
Fara a classificagio da pesquisa, toma-se como base a taxonomia apresentada por Vergara (2007), que a
qualifica em relagido a dois aspectos: quanto aos fins & quanto aos meios. Quanto acs fins, a pesquisa sera
descritiva, pois expbe caracteristicas de um determinado fendmeno e também define sua natureza. Gil
(2007) complementa que a pesquisa descritiva @ habitualmente utilizada por pesquisadores que se
preccupam com a atuagio pratica. Quantos aos meios de investigagio, a pesquisa sera de campo e
documental. A pesquisa de campo trata-se de uma investigagio empirica realizada no local onde ocorre o
fendmeno e que dispbe de elementos para explicd-lo (VERGARA, 2007). O estudo de campo pode focalizar
uma comunidade de trabalho, de estudo, de lazer ou voltada para qualquer outra atividade humana. A
pesquisa & desenvolvida por meio de entrevistas com informantes para captar suas explicagbes e
interpretacdes do que ocorre no grupo. Esses procedimentos sdo geralmente conjugados com analise de
documentos, filmagem & fotografias (GIL, 2007). Ja a investigagao documental € realizada em documentos
conservados no interior de drgaos pablicos e privados de qualguer natureza, ou com pessoas. registros,
oficios, memarandos, regulamentos, comunicagdes informais, filmes e outros (VERGARA, 2007). Gil (2007)
acrescenta algumas vantagens da pesquisa documental: (a) os documentos constituem uma fonte rica &
estavel de dados, (b) baixo custo com andlise dos documentos, & (¢) ndo exige contato com os sujeitos de
pesquisa. As entrevistas serfo realizadas com participantes e gestores dos projetos de uma empresa de
desenvolvimento de softwares. Trata-se de uma empresa de tecnologia, fundada em 1995 com sede em
Campinas/SP & que possui escritdrios em Belo Horizonte/MG, Rio de Janeiro/RJ, S80 Paulo/SP e no
exterior. A empresa presta servigos de transformacio digital que incluem aplicagtes em nuvem, laT (internet
das coisas), big data e inteligéncia artificial. © projeto escolhido para analise devera ter no minimo 2 anos de
duragao e possuir 14 membros na equipe. Estes critérios permitirio estudar as formas de criagéo &
transferéncia de conhecimeanto em um maior periodo de tempo. Conforme explicado anteriorments na Figura
1 - Distribuigio dos Profissionais x Fases do Projeto de Software, a estrutura basica de uma equipe de
projeto de desenvolvimento de softwares & composta por diferentes cargos que atuam nas fases do projeto,
Desta forma, sera escolhido um profissional de cada fungao que atua nas etapas de desenvolvimento do
software, limitado a 7 participantes que atuaram em apenas um projeto & outros 7 que ja participaram de, no
minimo, outros trés projetos de desenvolvimento de softwares (e que estes sejam recentes e ja terminados,
pois desta forma, eles poderao lembrar mais facilmente do que aconteceu). Os autores Roloff, Wooley,
Edmondson (2011) expdem que & cada vez mais comum alocar individuos em varias equipes de projeto,
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simultaneamente. Os autores argumentam que esses chamados “membros de equipe maltipla®, contribuem
para a integragdo nos niveis intra @ interprojetos e para o conhecimento organizacional. Desta forma, essa
pesquisa assume o pressuposto de que paricipantes experientes acumulam conhecimento de outros
projetos, sendo importantes para a transferéncia do conhecimento no nivel interprojetos. 1sso permitira
identificar também como o conhecimento gerado em outros projetos foi criado e transferido na medida em
que o profissional foi mudando de equipe. Para a analise dos dados sera utilizada a codificacio baseada em
conceitos e a codificacio baseada em dados. Gibbs (2009) explica que a codificacio baseada em concetos
& feita a partir da literatura de pesquisa, estudos anteriores, topicos do roteiro de entrevista e de percepgbes
do que esta acontecendo. Essa abordagem é utilizada quando o pesquisador possui alguma fonte de
inspiragio como as citadas acima e as utiliza para criar um roteiro de codificacdo. Na presente pesquisa,
suposicdes e bases tedricas serdo utilizadas como conceitos pré-definidos para a analise. Pretende-se
verificar a suposicao de que paricipantes experientes acumulam conhecimento de outros projetos, sendo
eles um dos responsaveis pela transferéncia do conhecimento no nivel interprojetos. Também sera
investigado comao a conversao dos conhecimentos tacitos e explicitos abordados por Monaka e Takeuchi
(1997) e transformada no processo de transferéncia de conhecimento. Ja a codificagao baseada em dados
au aberta & uma abordagem defendida pelos autores da teoria fundamentada e dos fenomenologistas. De
acordo com Gibbs (2009), esse tipo de codificagdo deve ser livre de pressupostos, preconceitos e ideias
preliminares em relagac ao fendmeno estudado. O autor esclarece que *[...] na medida do possivel, deve-se
tentar tirar dos dados o que de fato significam, & ndo impor uma interpretagio com base em teorias
preexistentes” (GIBBS, 2009, p. 68).0s resultados serao relatados por meio das entrevistas com os
informantes-chave dos 14 projetos, mais os documentos analisados. Os dados serdo coletados no més de
julho de 2018, Como desfecho primario apresenta que espera com essa dissertagio conhecer como se da
o processo de transferéncia de conhecimento entre um projeto de software & outro e também como esse
conhecimento & criado no contexto intra projetos. Busca-se tambeém analisar de que forma o conhecimento
gerado nas equipes de projeto de desenvolvimento de softwares contribui para o conhecimento
arganizacional,

Objetivo da Pesquisa:

Este estudo tem por objetivo geral estudar o processo de criagio e transferéncia de conhecimento no
contexto interno e externo das equipes de projeto de Software. Os objetivos especificos derivados do
objetivo geral sdo: - Entender como o conhecimento organizacional @ criado no nivel
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intraprojetos;- Entender o processo de transferéncia de conhecimento organizacional nos niveis intra e
interprojetos;- Descobrir de que forma o conhecimento organizacional gerado nas equipes de projeto de
Software confribui para a organizagéo.

Avaliacdo dos Riscos e Beneficios:

Riscos: Os riscos potenciais esto associados ao processo de coleta de dados e ao uso das informagbes.
Ma coleta de dados, por meio de conversas formais (entravistas), existe a possibilidade de o participante
sofrer algum acanhamento ou sentir cansago. Beneficios: Espera-se com esta pesquisa difundir a
importancia de processos gue assegurem o conhecimento dos projetos para a emprasa como um todo.
Almeja-se contribuir para a eficiéncia dos processos de transferéncia de conhecimento entre uma egquipe de
projeto e outra, afim de reduzir os custos com retrabalho, pois mesmo gue os prajetos sejam singulares, ha
diversos aspectos comuns (metodologia, ramo de negdcios e tipo de cliente, por exemplo) que podem ser
retomados a cada novo projeto.

Comentarios e Consideragbes sobre a Pesquisa:
A pesquisa apresenta relevancia cientifica e social e estd fundamentada no aspecto metodoldgico.

Consideragbes sobre os Termos de apresentagao obrigatdria:
Ostermos de apresentacao obrigataria estio coerentas com as exigéneias da legislagho vigente,

Recomendagbes:
Onde |&-ze:

Pesquisadora: Bruna Demaner DinizTel. 99975-4882/E-mail: bddinizE&gmail com
Pesquisador Principal e Crientadaor. Prof. Dr. Rubens de Araldjo Amaro

Comité de Etica & Pesquisa: (27) 3145-9820 - cep.goiabeiras@gmail.com - Av. Fernando Ferrari, 514 -
Campus Universitario, sala 07 do Prédio Administrativo do CCHN, Goiabeiras, Vitdria - ES, CEP 29.090-075
ipara dendncias ou reclamagbes do participante da pesquisa).

Leia-se:

Em caso de dividas e/ou questdes sobre a pesquisa entrar em contato com a pesquisadora Bruna Demoner

Diniz/Tel: 9997 6-4882/E-mail. bddiniz@gmail.com

Em caso de dentncias e/ou intercorréncias entrar e contato com o Comité de Etica e Pesquisa: (27)
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3145-9820 - cep.goiabeiras@gmail.com - Av. Fernando Ferrari, 514 - Campus Universitario, sala 07 do
Prédio Administrative do CCHN, Goiabeiras, Vitaria - ES, CEP 29.080-075.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgdes:
Né&o ha pendéncias.

Consideragdes Finais a critério do CEP:
Projeto aprovado por esse comité, estando autorizado a ser iniciado,

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
Informactes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS DO_P | 12/05/2018 Aceito
do Projeto ROJETD 1051156.pdf 10:04:17
Folha de Rosto Folha_Rosto pdf 12/05/2018 |BRUNA DEMOMNER | Aceito

100343 [DIMIEZ
TCLE / Termos de | TCLE. docx 12/05/2018 |BRUNA DEMONER | Aceito
Assentimenta / 10:00:15  |DIMNIZ
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado !/ |Projeto.docx 23/M04/2018 [BRUNA DEMOMNER | Aceito
Brochura 2016:52  [DINIZ
Investigador
Cronograma Cronograma.docx 23/04/2018 |BRUNA DEMONER | Aceito
20:16:12  |DINIZ

Situagdo do Parecer:
Aprovado

MNecessita Apreciacao da CONEP:
Nao

VITORIA, 06 de Julho de 2018

Assinado por:

KALLINE PEREIRA AROEIRA
(Coordenador)
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