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RESUMO

Praticas efetivas de Gestdo do Conhecimento (GC) tém proporcionado melhorias no
desempenho dos projetos, entretanto, gerir o conhecimento dos projetos tem apresentado
desafios Uinicos, principalmente em virtude de sua natureza temporaria. A literatura indica que
o escritorio de gerenciamento de projetos pode ser um importante ator na busca pela redugao
das barreiras que prejudicam a transferéncia do conhecimento entre os projetos, apesar de ainda
serem escassos os estudos sobre o tema. Diante desta lacuna, esta pesquisa tem por objetivo
apresentar uma estratégia de estruturacdo de um programa de GC em um escritorio de
gerenciamento de projetos pertencente a uma institui¢do privada de ciéncia, tecnologia e
inovacdo. Para alcancar este objetivo, realizou-se inicialmente uma revisdo sistematica da
literatura com o intuito de identificar a atuacdo dos escritorios de gerenciamento de projetos
frente a GC nas organizacdes. Identificou-se que as principais atividades desempenhadas pelos
PMOs giram em torno de processos de captura e divulgacdo de licdes aprendidas;
desenvolvimento de comunidades de pratica (CoP); atividades de intermediagdo de
conhecimento; e por fim, atuar para o desenvolvimento de uma cultura colaborativa que
incentive o compartilhamento do conhecimento. Na sequéncia, diagnosticou-se o estagio atual
das praticas de GC na institui¢do com base na percep¢ao dos gerentes de projetos, por meio da
aplicacdo do método APO de avaliagdo de maturidade em gestdo do conhecimento, com o
intuito de avaliar o grau em que a GC esta incorporada na institui¢ao e identificar pontos fortes
e oportunidades de melhorias. Com o objetivo de identificar as praticas ja realizadas pelo
escritorio de projetos frente a GC, realizou-se uma entrevista semiestruturada com a gestora do
PMO. Os resultados obtidos indicam que a organizacdo se encontra em estagio inicial de
maturidade em GC e conclui-se que para alcangar niveis mais elevados de maturidade e atuar
de maneira mais assertiva no apoio aos projetos, o PMO precisa atuar de forma mais efetiva na
transferéncia do conhecimento entre os projetos. Para tanto, o estudo indica um conjunto de
praticas da GC, praticas as quais podem ser aplicadas em diferentes escritérios de projetos. Por
fim, apresentam-se sugestdes de pesquisas futuras a serem realizadas com o intuito de alinhar
as praticas do PMO com a GC.

Palavras-Chave: Gestao do Conhecimento. Gerenciamento de Projetos. Escritorio de
Gerenciamento de Projetos.






ABSTRACT

Effective Knowledge Management (KM) practices have provided improvements in project
performance, however, managing project knowledge has presented unique challenges, mainly
because of their temporary nature. In spite of literature indicates that project management office
(PMO) can fulfill an important role to reduce barriers that hinder knowledge transfer among
projects, studies about the subject are still scarce.In front of this research gap, the present work
aims to propose a strategy for structuring a KM program inside a PMO at a private institution
of science, technology and innovation. To achieve this goal, a systematic literature review was
performed to identify the role of project management offices in KM in organizations. On the
basis of theses initial results, it was found that core activities performed by PMOs are related
to the capture and dissemination processes of lessons learned; communities of practice (CoP)
development; activities related to knowledge intermediation; and to actuate towards the
development of a collaborative culture that encourages knowledge sharing. In the aftermath, it
is presented a diagnoses of KM practices current stage at the institution. Based on the perception
of project managers, the diagnoses was obtained through the application of the APO’s method
of maturity assessment for knowledge management, in order to identify the degree on which
KM is embedded in the institution, and additionally capitalize on the identification of strengths
and opportunities for improvement. In order to identify the practices already carried out by the
project office related to KM, a semi-structured interview was conducted with the PMO
manager. The results obtained indicates that the organization situates at an early stage of
maturity associated with KM, it is concluded that in order to reach higher maturity levels and
act more assertively in support of projects, the PMO needs to act in more effective ways with
the knowledge transfer among projects.For this purpose, the present study indicates a set of KM
practices that can be applied at different project offices. In the end, suggestions for future
research are presented, as an attempt to align practices from PMO with those related to KM.

Keywords: Knowledge Management. Project Management. Project Management Office.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo introdutério, serdo apresentados a descri¢do da situagdo-problema, sob
perspectiva de oportunidade de pesquisa. Na sequéncia, serdo apresentados os objetivos geral

e especificos, as contribui¢des e limitagdes do estudo.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO-PROBLEMA

A partir do final da década de 1980 os colaboradores comegaram a serem vistos como
fonte de conhecimento capazes de impulsionar o desempenho organizacional (WIIG, 1997),
provocando uma mudanga de paradigma, onde o capital humano aumenta sua importancia em
relacdo aos ativos fisicos (THIRY; DEGUIRE, 2007). O conhecimento passa assim a ser
considerado um fator de produgdo, com Peter Drucker sendo possivelmente o pioneiro a
assinalar a transformag¢do de uma economia de bens em uma economia baseada no
conhecimento (SHINODA, 2012).

A organizagao da Era do Conhecimento deve aprender, lembrar e agir baseada na melhor
informacao disponivel, conhecimento e know-how (DALKIR, 2005). O valor da organizagao
passa a se concentrar, portanto, em seus ativos intangiveis, considerados estruturas do
conhecimento (SVEIBY, 1998), fato que torna critico o desenvolvimento e gestio de um
estoque de conhecimento para a obtencdo de vantagens competitivas (PEREIRA, 2002;
CRAWFORD, 2010).

Em sua transi¢do para organiza¢des do conhecimento, algumas organizagdes passaram
por transformacgdes em sua estrutura, deslocando-se de uma estrutura funcional para uma
organiza¢do baseada em projetos (WIEWIORA ET AL., 2009). Os projetos adicionam mais
valor aos produtos ou servigcos do que as atividades rotineiras, por serem um meio eficiente para
combinar conhecimentos, concentrar recursos, comprimir tempo de desenvolvimento e otimizar
o valor dos investimentos (PEMSEL; WIEWIORA, 2013; WIEWIORA ET AL., 2009;
TOMOMITSU; CARVALHO; MORAES, 2018). Por projeto define-se “um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado tnico” (PMI, 2017, p. 5).

Ao longo de sua existéncia, uma organizacao participa de diversos projetos que geram
conhecimentos relevantes para o seu desenvolvimento (ARASAKI; STEIL; SANTOS, 2017).
Nao obstante, uma lente promissora da qual os projetos podem ser compreendidos, consiste em
conceitua-los como arenas nas quais o conhecimento ¢ gerado e explorado (REICH, 2007). Sob

esta Otica, a Gestdo do Conhecimento (GC) aplicada aos projetos pode ser usada para capturar
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e vincular experiéncias e proporcionar uma maneira de maximizar os recursos (CRAWFORD,
2010).

No ambito dos projetos, a GC pode ser considerada como o processo de utilizar e criar
novos conhecimentos para alcangar os objetivos do projeto e contribuir para a aprendizagem
organizacional (PMI, 2017). De forma anéloga, Kerzner (2018) apresenta a GC como um meio
para aumentar o compartilhamento e o reuso das melhores praticas e capital intelectual dos
projetos, para garantir o sucesso dos projetos futuros.

Todavia, gerenciar o conhecimento dos projetos tem apresentado desafios unicos as
organizagdes, principalmente devido sua natureza temporaria (JULIAN, 2008). De acordo com
Schindler e Eppler (2003), ao finalizar o projeto as equipes sdo enviadas para novos projetos
ou retornam as suas fung¢des, levando consigo conhecimentos relevantes dos projetos, como os
motivos da falha dos projetos ou solucdes eficientes construidas, que geralmente sdo omitidas
da documentacdo obrigatéria dos projetos construidas para atender padrdes minimos de
documentacdo exigidos pelas organizacdes, fazendo com que o fim de um projeto seja
frequentemente o fim do aprendizado coletivo.

Em virtude da natureza temporaria dos projetos, os envolvidos em sua execugao estao
frequentemente preocupados em cumprir o cronograma dos projetos ao invés de preocupar-se
com atividades de compartilhamento do conhecimento, que ndo sdo vistas como prioridade ou
importantes para os objetivos de longo prazo da organizagdo (CUNHA ET AL., 2014;
TSHUMA; STEYN; WAVEREN, 2018). Wiewora et al. (2009) elencam como principal razao
para a transferéncia do conhecimento nao alcangar o nivel esperado, o fato dos gerentes de
projetos priorizar apenas a entrega do projeto, realizando atividades para gerir o conhecimento
somente se forem obrigatdrias no escopo e or¢gamento do projeto.

Outra barreira para a transferéncia do conhecimento observada por Wiewora et al.
(2009), ¢ o fato de os projetos agirem praticamente como organizagdes individuais, resultando
na fragilidade de vinculos formais. Este alto grau de autonomia dificulta a formalizacdo de
processos e interacdo entre os projetos, podendo levar assim a fragmenta¢do do conhecimento
organizacional, e no caso de equipes espalhadas geograficamente, os problemas associados as
fronteiras do conhecimento se elevam a medida que a distancia geografica aumenta.

Devido aos obstaculos para gerir o conhecimento do projeto, a medida que cada novo
projeto se inicia, ha uma tendéncia a reinventar o processo ao invés de utilizar-se das
experiéncias anteriores (JULIAN, 2008; PEMSEL; WIEWORA, 2013; NADAE,;
CARVALHO, 2017), pois um desempenho ineficaz em GC resulta em conhecimento
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desperdi¢ado ou inadequado para ser reutilizado em projetos futuros (NADAE; CARVALHO,
2017).

Com intuito de aumentar a eficacia das praticas de gerenciamento de projetos a nivel
organizacional, e consequentemente reduzir a taxa de insucesso dos projetos, as organizacdes
tém buscado integrar as praticas de Gestao do Conhecimento (GC) com as praticas do escritdrio
de gerenciamento de projetos (SOKHANVAR ET AL., 2014; DAL, WELLS, 2004), definido
pelo PMI (2017) como “uma estrutura organizacional que padroniza os processos de
governancga relacionados a projetos e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias,
ferramentas e técnicas” (p. 48).

Julian (2008) afirma que o escritério de gerenciamento de projetos possui um importante
papel para a integragdo e disseminagdo do conhecimento por meio do potencial que possuem
em atuar como pontes entre as fronteiras do conhecimento dos diferentes niveis organizacionais
em que atuam: alta administragdo, equipes de projetos e nivel gerencial. Corroborando, Pemsel
e Wiewora (2013) alegam que o escritorio de gerenciamento de projetos facilita a coordenagao
do conhecimento e outros recursos entre a organizagao € seus projetos, € pode, portanto, atuar
como uma ponte sobre as fronteiras organizacionais € do conhecimento.

Para que a atuacdo do PMO frente a GC seja bem-sucedida, faz-se necessario que suas
atividades estejam alinhadas aos objetivos organizacionais bem como as necessidades e
expectativas dos gerentes de projetos (PEMSEL; WIEWORA, 2013). De acordo com Barclay
e Bryson (2010), o escritorio de gerenciamento de projetos precisa definir uma estratégia de
GC adequada a organizagao no qual esta inserido e possuir ferramentas e técnicas apropriadas
para gerir o conhecimento. No entanto sdo escassos os estudos que relacionem a atuacdo do
escritorio de projetos frente a gestdo do conhecimento (WIEWIORA ET AL., 2009; CUNHA
ET AL., 2014; NADAE; CARVALHO, 2017).

Dentro do contexto apresentado, encontra-se o escritdrio de gerenciamento de projetos
da Fundagdo CERTI, instituicdo com mais de 30 anos de atuagdo em projetos para o
desenvolvimento de solugdes em diferentes setores do mercado. Sua atuagdo alcanca desde
esferas tradicionais como Educacdo e Satude até areas que ainda despontam no pais, como
Economia Verde e Economia Criativa. Além disto, atua em setores estratégicos para o pais
como Petroleo & Gas, Naval, Energia, TIC, Automotivo e Aerondutico (CERTI, 2019).

Com o propésito de alavancar o gerenciamento dos projetos da institui¢do, foi criado
em 2013 o escritorio de gerenciamento de projetos com a responsabilidade de garantir a correta
utilizacao de metodologias de gerenciamento de projetos e suas ferramentas, dar suporte aos

coordenadores na resolucdo de problemas e gerar e acompanhar os indicadores de projeto e,
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como guardido das boas praticas, tem buscado cada vez mais direcionar suas agdes para
alcancar os modelos de exceléncia em gestdo de projetos, e isto inclui, integrar praticas de
gestao do conhecimento a suas atividades.

Diante da lacuna de pesquisa descrita e dada a relevancia do tema para alavancar a GC

nos projetos, apresenta-se os objetivos da pesquisa.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A partir da oportunidade de pesquisa, foram definidos os objetivos, geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em propor iniciativas de gestdo do
conhecimento para apoiar a atuacao do escritério de gerenciamento de projetos da Fundagao

CERTL

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancgar o objetivo geral, faz-se necessario os seguintes objetivos especificos:

a) Descrever o processo por meio do qual a GC ¢ implementada nas organizacdes
orientadas a projetos, com énfase na atuagdo do escritdrio de gerenciamento de projetos.

b) Diagnosticar o estagio atual de maturidade em gestdo do conhecimento da institui¢do
na percepc¢ao dos gerentes de projetos.

c) Identificar as praticas de gestdo do conhecimento implementadas pelo escritorio de

Gerenciamento de projetos da institui¢ao.

1.3 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

Para que as organizagdes executem os projetos de forma bem-sucedida faz-se necessario
o gerenciamento dos projetos, que consiste na aplicacio de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir os seus requisitos e executa-
los de forma efetiva e eficaz (PMI, 2017). No ambito do gerenciamento de projetos, a gestao

do conhecimento ¢ um tema recente e de importancia reconhecida na literatura de gestdo de
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projetos. Prova disto, ¢ o fato do Project Management Body of Knowledge - PMBOK, uma das
mais relevantes fontes sobre gerenciamento de projetos do Project Management Institute (PMI),
em sua 6* e mais recente edi¢ao lancada em 2017, inserir a gestdo do conhecimento como uma
das fases a ser trabalhada na area de conhecimento de Integracao.

No entanto, de acordo com Liu e Yetton (2007), o PMBOK, assim como outros corpos
semelhantes de conhecimento, tem como foco orientar a profissdo de gerenciamento de projetos
e suas diretrizes sao orientadas principalmente para a pratica, adotando como nivel de andlise
0 projeto ao invés do nivel organizacional.

Corroborando, Pemsel e Wiewiora (2013), afirmam que o foco principal dos estudos
relacionados a gestdo do conhecimento em projetos tende a ser a nivel do proprio projeto,
consequentemente, menos atencao ¢ dada para o comportamento do compartilhamento de
conhecimento a nivel do projeto para a organizacao ou entre projetos.

Como tentativa de melhorar a eficdcia das praticas de gerenciamento de projetos a nivel
organizacional, uma pratica que vem sendo adotada pelas organizagdes ¢ integrar as praticas de
gestdo do conhecimento com as praticas do escritorio de gerenciamento de projetos
(SOKHANVAR ET AL.; 2014), no entanto, ainda sao escassos os estudos que relacionam a
gestdo do conhecimento e o escritorio de gerenciamento de projetos (TOMOMITSU;
CARVALHO; MORAES, 2018)

De fato, comprovou-se a escassez de trabalhos por meio de uma revisdo sistematica de
literatura. Foram encontrados apenas 33 trabalhos acerca do tema, os quais ressaltam que ainda
sd0 necessarios estudos empiricos abordando a atuacao do escritorio de gerenciamento de
projetos na gestdo do conhecimento. Dentre as lacunas de pesquisa identificadas, destacam-se:
analisar como os escritorios de gerenciamento de projetos podem atuar como facilitadores no
processo de gestao do conhecimento (CUNHA ET AL., 2014); analisar a eficacia da gestao do
conhecimento pelos escritorios de projetos, identificando se as informagdes armazenadas sdo
aplicadas de maneira efetiva em projetos futuros, bem como alinhar os processos de gestdao do
conhecimento as atividades dos escritérios de projetos (NADAE; CARVALHO, 2017), e
investigar o impacto dos aspectos culturais na transferéncia de conhecimento dos projetos
(WIEWIORA ET AL., 2009; NADAE; CARVALHO, 2017).

Assim, esta pesquisa pretende contribuir para o campo da gestdo do conhecimento
aplicado a projetos, com enfoque na atuagdo do escritério de gerenciamento de projetos. E
importante ressaltar que ndo se espera que esta pesquisa alcance o fenomeno global da atuagao
dos escritorios de gerenciamento de projeto frente a gestdo do conhecimento, visto que trata-se

de um estudo isolado, no entanto serd util para a captura de componentes basicos para
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enriquecer o conhecimento sobre o tema, obtidos por meio da revisao da literatura e através do
estudo de caso.

Na esfera gerencial, a instituigdo objeto de estudo € reconhecida por sua capacidade no
desenvolvimento de produtos e servigos em diferentes setores de mercado e ja foi palco de
diversos trabalhos de pesquisa, inclusive no ambito da GC, que identificam oportunidades de
melhoria. Rosa (2007) aponta a necessidade de um sistema de gestdo de conhecimento na
CERTI, devido a existéncia de problemas relacionados a perda de conhecimentos, retrabalho e
perda de tempo para obtencao de informagdes de qualidade. Souza e Schmitz (2016) sugerem
a realizacdo de estudo mais profundo sobre indicadores de retrabalho e li¢des aprendidas.

Além das pesquisas mencionadas, a percepcao da pesquisadora como colaboradora da
institui¢dao por mais de sete anos, com atuagao conjunta com o escritério de projetos, corrobora
que sdo necessarias acoes a nivel organizacional para alavancar a GC na instituigdo. A proposta
de formular estratégias de GC para a instituicdo surgiu quando a pesquisadora ingressou no
Programa de Pos-graduacdo do Mestrado Profissional em Administracdo da UDESC e cursou
a disciplina de Gestao do Conhecimento, onde percebe que alguns dos desafios vivenciados no
dia-a-dia da institui¢do, poderiam ser minimizados com ag¢des para melhor gerir o
conhecimento.

Com o intuito adequar futuras estratégias de GC na institui¢do, definiu-se realizar
inicialmente um diagnostico para identificar o estdgio atual de maturidade em gestdo do
conhecimento da institui¢do. Para isso utilizou-se do método de avaliacao de maturidade em
Gestao do Conhecimento da Asian Productivity Organization (APO).

A escolha do método se justifica por tratar-se do modelo de avaliacdo de maturidade
em GC que possui o maior nimero de elementos avaliados, bem como ¢ amplamente aceito e
utilizado para mensurar a GC, por sua aplicagdo clara e sistémica e resultados mensuraveis
(ZANUZZI, 2019). Além disso, por ser a gestdo do conhecimento a nivel do escritorio de
gerenciamento de projetos um tema recente, os modelos de maturidade para avaliar o escritorio
de gerenciamento dos projetos ndo possuem uma abordagem voltada a gestdo do conhecimento
(SOKHANVAR ET AL, 2014).

Concomitantemente, para descrever o processo por meio do qual a GC ¢ implementada
nas organizagdes orientadas a projetos, com énfase na atuagdo do escritorio de gerenciamento
de projetos, realizou-se uma revisdo sistematica da literatura. A partir dos resultados da analise
de maturidade em GC e com base nas propostas de acdes que o PMO deve desempenhar para

melhor gerir o conhecimento dos projetos identificadas na literatura, sao definidas as estratégias
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de GC que serdo apresentadas ao final do estudo, por meio das quais, espera-se que contribuam
para a realizacdo de melhorias na gestdo de conhecimento dos projetos na instituicao.

De carater exploratorio e descritivo, este estudo possui algumas limitagdes. Esta
pesquisa limita-se a compreender as praticas de gestdo de conhecimento aplicaveis ao escritorio
de projetos para alavancar o gerenciamento dos projetos, desta forma, ndo € escopo deste
trabalho analisar todas as iniciativas de gestdo do conhecimento em projetos existentes, e sim
aquelas aplicaveis ao PMO. Como o assunto ¢ relativamente recente, o numero de estudos que
relacionam a GC com os PMOs ¢ escasso, dessa forma, o delineamento da pesquisa foi
determinado pelos estudos encontrados na literatura acerca o tema. Por fim, os resultados
encontrados nesta pesquisa se referem a um contexto especifico e, portanto, ndo podem ser
generalizados. Entretanto, o estudo indica um conjunto de praticas de GC que podem nortear

outros escritorios de projetos em iniciativas de gestao do conhecimento.

2 REFERENCIAL TEORICO EMPIRICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico empirico que embasa este estudo. Para
compreender os conceitos que fundamentam a pesquisa, sdo abordados conceitos-chave no
ambito do conhecimento, da gestdo do conhecimento com énfase em projetos, e por fim, a

atuacdo do PMO para alavancar a GC nas organizagdes orientadas a projetos.

2.1 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Nesta primeira secdo serdo apresentados temas relevantes para compreender o
conhecimento organizacional. Inicialmente serda abordado como o conhecimento se tornou um
ativo organizacional, na sequéncia apresenta-se o conceito de dado, informagdao e
conhecimento, com énfase na distingao entre os termos, € por fim, sera mostrado as diferentes

categorias que o conhecimento pode apresentar na literatura.

2.1.1 Conhecimento como Ativo Organizacional

A vontade de dominar o conhecimento acompanha a trajetdria humana, sua presenga na
histéria vai muito além de ideias e crencgas, e atualmente, percebemos que o conhecimento
constitui o eixo estruturante do desempenho de sociedades, regides e organizacdes (TERRA,

2000). Corroborando, Davenport e Prusak (1998) afirmam que o conhecimento ¢ um tema
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ancestral, tratado por Platdo e Aristoteles e por uma infinidade de outros filosofos que os
sucederam, e mesmo antes de se tornar um tema abordado na literatura organizacional, bons
gestores ja percebiam o valor da experiéncia e know-how de seus colaboradores.

No entanto, apenas no final da década de 1980 os colaboradores comecaram a ser vistos
como uma fonte de conhecimento e os impulsionadores para o desempenho organizacional
(WIIG, 1997), onde o conhecimento passa a ser considerado um fator de produ¢do. Na
economia baseada no conhecimento, Sveiby (1998) afirma que ocorre uma mudanga de
paradigma, o valor da organizagdo passa a se concentrar em seus ativos intangiveis,
considerados estruturas do conhecimento formada pelos colaboradores, em sua maioria
profissionais altamente qualificados e com alto nivel de escolaridade, e por sua estrutura interna
(patentes, modelos, conceitos) e externa (relagdes com clientes, fornecedores, imagem) que
suportam sua operagao.

Nessa economia os recursos sdo considerados ilimitados, pois ao contrario de outros
ativos organizacionais que reduzem seu valor a medida que sdo utilizados, os ativos do
conhecimento aumentam com seu uso quando compartilhados (DAVENPORT; PRUSAK,
1998; WIEWIORA ET AL., 2009), uma ideia ou habilidade ao ser compartilhada nao se perde,
se dobra (SVEIBY, 1998). Para Terra (2000) a depreciag¢ao do recurso conhecimento ocorre de
maneira oposta aos ativos convencionais, se acelera se nao ¢ aplicado.

No entanto, no entender de Takeuchi e Nonaka (2008), as organiza¢des precisam
atentar-se para o fato de que o conhecimento como recurso pode torna-se obsoleto rapidamente,
dessa forma, para que se mantenha competitiva e sobreviva no ambiente ao qual estd inserida,
as organizacdes precisam criar conhecimento de forma continua, bem como transferi-lo de

forma efetiva.

2.1.2 Dado, Informac¢ao e Conhecimento

Davenport e Prusak (1998) sugerem que a fim de definir conhecimento, ¢ importante
compreender sua distingdo entre dado e informag@o. De acordo com os autores, dados referem-
se a registros estruturados, quantificaveis e transferiveis, ausentes de significados, que se
restringem a descrever parte do ocorrido, ndo fornecendo assim uma base sustentavel para a
tomada de decisdo. J& as informacdes podem ser consideradas como dados providos de
relevancia, propdsito e significado, de forma que sdo organizados para alguma finalidade. Por

fim, definem conhecimento como:
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Conhecimento ¢ uma mistura fluida da experiéncia condensada, valores, informacao
contextual e insight experimentado, a qual proporcionada uma estrutura para a
avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e informagoes. Ele tem origem e ¢
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar embutido
ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também em rotinas processos, praticas e
normas organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 6).

Como pode ser observado pela defini¢do de dado, informacdo e conhecimento, o
conhecimento deriva de informacdes da mesma forma que a informacao deriva dos dados. A
informacao ¢ a matéria prima para o conhecimento (CRAWFORD, 1994), e assim como a
informagdo, o conhecimento esta relacionado a significado, no entanto, estd mais préximo da
acdo e ¢ relativo a crengas e compromissos de um contexto especifico (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008). O ponto exato em que os dados se tornam em informagdes ¢ informagdes
em conhecimento ¢ dificil de se observar, porém ¢ facil verificar sua ascensao na cadeia

(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

2.1.3 Categorias do Conhecimento

Outro aspecto que deve ser esclarecido ¢ a diferenca entre conhecimento tacito e
explicito. O primeiro filosofo a articular o conceito do conhecimento tacito foi Michael Polanyi
em 1966, onde introduz o tema sobre conhecimento tcito a partir da frase “we can know more
than we can tell”, ou seja, muito do que sabemos nao pode ser verbalizado ou escrito em
palavras, destacando na ocasido que para entender a experiéncia tacita deve-se tentar explicar
em detalhe como nadar ou andar de bicicleta (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; TERRA, 2000).

O conhecimento tacito encontra-se profundamente enraizado nas agdes e na experiéncia
corporal do individuo, assim como nos ideais, valores ou emogdes que ele incorpora, por essa
razao nao ¢ facilmente visivel e explicavel, pelo contréario, ¢ altamente pessoal e dificil de
formalizar, tornando-se de comunicacdo e compartilhamento dificultoso (TAKEUCHLI;
NONAKA, 2008).

Segundo Servin e De Brun (2005), o conhecimento tacito pode ser de dificil acesso,
porque além de muitas vezes a organizacdo nao saber o conhecimento que possui, as proprias
pessoas, detentoras do conhecimento, o desconhecem ou ndo sabem o valor que pode agregar
a organizacdo. Sendo assim, o conhecimento tacito ¢ considerado mais valioso porque fornece
contexto para pessoas, lugares, ideias e experiéncias.

J& o conhecimento explicito, corresponde ao conhecimento que pode ser capturado e

escrito em documentos ou bancos de dados, como por exemplo: manuais de instrugdo,
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procedimentos escritos, melhores praticas, licdes aprendidas e resultados de pesquisas
(SERVIN; DE BRUN, 2005). Enquanto, o conhecimento tacito tende a residir “dentro das
cabecas dos conhecedores”, o conhecimento explicito ¢ geralmente contido dentro de midia
concreta, podendo assim ser rapidamente transmitido aos individuos, de modo formal e
sistematico (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Corroborando, Dalkir (2005) admite que o
conhecimento técito ¢ dificil de se articular e de ser colocado em palavras, texto ou desenhos,
enquanto o conhecimento explicito representa o conteido que pode ser capturado de alguma
forma tangivel, como palavras, gravagdes de audio ou imagens.

Vale ressaltar que o conhecimento explicito pode ser categorizado como estruturado
ou ndo estruturado. Podem ser considerados estruturados, o conhecimento que teve seus dados
ou informagdes organizados para recuperacao futura, exemplo: documentos, bancos de dados e
planilhas. Por outro lado, e-mails, imagens, audios e videos sao exemplos de conhecimento nao
estruturado, porque as informagdes que contém ndo sdo referenciadas para recuperagdo
(SERVIN; DE BRUN, 2005).

O Quadro 1 apresenta uma comparagao entre as propriedades do conhecimento tacito

versus explicito.

Quadro 1 - Comparagdo do Conhecimento Tacito versus Explicito

Comparacio das Propriedades do Conhecimento Técito versus Conhecimento Explicito
Propriedades do Conhecimento Tacito Propriedades do Conhecimento Explicito

- Capacidade para disseminar, reproduzir, acessar e
- Capacidade de adaptagdo para lidar com situagdes | reaplicar através da organizagao;

novas e excepcionais; - Capacidade de ensinar e treinar;

- Expertise, Know-how, Know-why e care-why;, - Capacidade de organizar, sistematizar, traduzir a visdo
- Coaching e mentoring para transferir conhecimento | em uma misséo e diretrizes operacionais;

experimental de um para um e face a face. - Transferéncia de conhecimento por meio de produtos,

servigos e processos documentados.

Fonte: Adaptado de Dalkir (2005)

No entanto, Dalkir (2005) chama a atencao de que essa defini¢do dicotomica € um tanto
simplista, pois um mesmo conteudo pode ser tacito para uma pessoa enquanto ¢ explicito para
outra, devido a diferenga na capacidade de articulagdo entre as pessoas. Nesta mesma linha,
Takeuchi e Nonaka (2008) defendem que o conhecimento pode ser tanto explicito quanto tacito,
e por meio da conversdo entre conhecimento tacito e explicito, o conhecimento ¢ utilizado e
criado continuamente.

E importante destacar que a categorizagio do conhecimento nio se restringe as
categorias tacita e explicita. Venzin, Krogh e Roos (1998) apresentam um resumo das principais

categorias do conhecimento utilizadas na literatura, conforme apresentadas no Quadro 2, com
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o intuito de demonstrar a extensdo do significado do termo conhecimento e de seu

desenvolvimento continuo.

Quadro 2 - Categorias do Conhecimento

Referéncias Categoria Descricio
Uma pessoa sabe mais do que pode expressar em palavras
(Polanyi). Um pintor, por exemplo, ndo consegue descrever em
Polanyi  (1958;  1966; Técito detalhes como se desenha um novo quadro. Esta categoria
1969); Spender (1993) explora o desenvolvimento do conhecimento bem como a
transferéncia de conhecimento relativo a interagdo dos
conhecimentos explicitos e tacitos.
O conhecimento nesta categoria € resultado de experiéncias que
Zuboff (1988); Blackler exigem a presenca fisica (i.e trabalho em projetos). A énfase
(1995); Nonaka e Takeuchi | Incorporado reside no processo de desenvolvimento do conhecimento.
(1995); Collins (1993) Prahald e Bettis (1986) denominam isto de combinagdes unicas
de experiéncias de negocio.
E o conhecimento que permanece na companhia depois de todos
Zuboff (1988); Blackler . os empregados terem ido para casa. Ex. cadernos, bancos de
. Codificado dados contendo informagdes sobre consumidores e
(1995); Collins (1993 , .
empregados, catdlogos de produtos, regras codificadas e
regulamentos, itinerarios, materiais de treinamento, etc.
Blackler (1995); Prahalad e Esta categoria de conhecimento depende das habilidades
Bettis (1986); Argyris e Cerebral cognitivas as quais permitem o reconhecimento de padrdes
Schon (1978); Fiol e Lyles subjacentes (por exemplo em uma nova industria), a analise de
(1985); Collins (1993) pressupostos basicos e sintetizagdes abstratas.
Nesta categoria a énfase reside sobre o processo de construcao
do conhecimento. O conhecimento aqui ¢ embutido em uma
Berger e Luckmann (1966): | Embutido \flariedgde de fatores 'contextuais e n§0 é dir’etamente pré-
ornecido. O conhecimento compartilhado ¢ gerado em
Astley e Zammuto (1992); dif . S L
. iferentes sistemas linguisticos, (organizacional) culturas e
Brown e Duguid (1991); rupos (de trabalho)
Badaracco (1991); Collins grp
(1993) Esta categoria descreve o conhecimento de eventos, mas
Evento também tendéncias dentro e fora da organizagdo. (ex. o nimero
de acidentes diminuiu 20%, ou a empresa X adquiriu a empresa
Y)
Oposta ao conhecimento de eventos, esta categoria abrange o
Zander e Kogut (1995); conhecimento de processos e correlagdes contrarias. Exemplo
Bohn  (1994); Winter | Procedimental | incluem elaboragdo de cenarios (“se...entdo...””), conhecimentos
(1987); Ryle (1958) dos processos de produto ou conhecimento procedural como
por exemplo nas negociagdes de contratos.

Fonte: Traduzido de Venzin, Krogh e Roos (1998)

As diferentes caracteristicas do conhecimento possuem implicagdes na forma de como
ele ¢ gerenciado e precisam ser consideradas ao gerir o conhecimento das organizagdes
(SERVIN; DE BRUN, 2005). Tshuma, Steyn ¢ Waveren (2018) enfatizam que as organizagdes

precisam conhecer as caracteristicas do conhecimento gerado e transferido a ser gerido, pois
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diferentes tipos de conhecimento exigem diferentes metodologias, técnicas, midias e processos

ao estabelecer as estratégias para a gestdo do conhecimento organizacional.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A presente secdo apresenta temas relevantes para compreender a gestdo do conhecimento
organizacional. Inicialmente serd apresentado as distintas vertentes epistemologicas do
conhecimento que afetam a forma como a GC pode ser caracterizada e aplicada. Na sequéncia,

conceitua-se a gestdo do conhecimento.

2.2.1 Vertentes Epistemologicas da GC

Assim como o conhecimento, a gestdo do conhecimento pode adotar diferentes
perspectivas, faz-se necessario assim, identificar suas raizes epistemologicas antes de explora-
lo. De acordo com Venzin, Krogh e Roos (1998), sdo trés as principais epistemologias acerca
da gestdo do conhecimento: a epistemologia cognitivista, a conexionista e a autopoética. As

principais caracteristicas de cada vertente, sdo apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Caracteristicas das Vertentes Epistemologicas de GC

Critério Conexionista

Cognitivista

Autopoética

organizagdes sdo | as organizagdes s30 | A empresa autopoiética ¢ um

consideradas sistema | consideradas redes auto | sistema auténomo e

abertos; funcionam | organizadas, compostas por | observador que €
Como a como um computador | redes de relacionamentos e | simultaneamente aberto para
Organizacio é aberto impulsionadas pela | dados, mas fechado para
considerada para informagdes | comunicagio, onde os | informagdo. E um grupo de

coletadas individuos se conectam individuos que criou um

e armazenadas | principalmente através de quadro de referéncia

centralmente. tecnologia da informagao. emergente.

o ambiente ¢ pré- | Os clusters da rede | O mundo ¢ trazido em
Percepciio e de.terr'ninado. A o'rganizacional proc}uzem conversas. O~ambiente e a
posicionamento pr1n01pal tarefa  da | diferentes represegtagoes do | organizacdo sdo sistemas em
acerca do organizagao ¢ | mundo pré-determinado que | coevolucao.
Meio ambiente representd-lo e adapta-lo | formam a base para uma

universalmente. adaptagao diferenciada.
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Conhecimento ¢ uma

O conhecimento reside nas

O conhecimento reside na

entidade fixa e | conexdes de especialistas e | mente, no corpo e no sistema
representavel (dados) é orientado para solugdo de | social. E dependente do
armazenados problemas. O conhecimento | observador e da historia,
universalmente em | depende do estado da rede | sensivel ao contexto e ndo
computadores, bancos | de componentes | diretamente compartilhado,
Nocio do de dados, arquivos e | interligados. apenas indiretamente através
Conhecimento manuais. O | Relacionamentos e | de discussoes.
conhecimento pode ser | comunicagdo sdo | E considerado que apenas os
facilmente considerados as questdes | dados podem ser
compartilhado em toda a | mais importantes do | transmitidos de um individuo
organizagao. processo de cognicao. para o outro, porque
precisam ser interpretados.
Conhecimento ¢ | Regras locais em uma rede | O processo de interpretar
desenvolvido por meio | de individuos determinam | dados recebidos em
de representagcdes | como o conhecimento ¢ | conversas
internas que | acumulado. Isso permite | ¢ a pedra angular no
correspondem em parte | que grupos auto | desenvolvimento do
. ou totalmente a | organizados desenvolvam | conhecimento. Isso permite
Desenvolvimento . . , . i
realidade externa. O | conhecimento  especifico | que os sistemas autopoéticos

do Conhecimento

cognitivista desenvolve
o conhecimento através
do

assimilacdo e
disseminag@o de
informagdes recebidas.

para representar seu proprio
ambiente.

facam distingdes e criem
significados de acordo com
observacdes e experiéncias
anteriores.

Caracteristicas da
Realidade

A realidade corresponde
a0 grau em que as
representagdes internas
se aproximam do mundo
exterior. A realidade ¢

assim definida como
dependente da
quantidade e

informacao.

Diferentes especialistas que
acumularam  informagdes
sobre

partes da realidade objetiva
barganham sobre a verdade.

A verdade ndo ¢é um
problema  principal. Ao
aceitar que ndo ha uma
realidade objetiva, diferentes
pontos de vista sdo possiveis.
A realidade ¢ socialmente
criada.

Fonte: Adaptado de Venzin, Krogh e, Roos (1998)

Conforme pode ser observado no Quadro 3, cada vertente epistemoldgica possui
diferentes maneiras de perceber a organizagdo, o conhecimento e a verdade, o que faz com que
possuem maneiras distintas de definir e categorizar o conhecimento e suas aplicagdes. Devido
as distingdes conceituais entre as diferentes abordagens epistemolodgicas, consequentemente, 0os
modelos estratégicos de gestdo do conhecimento baseados em cada frente, diferem
fundamentalmente entre si (VENZIN; KROGH; ROOS, 1998).

Para os cognitivistas, o desenvolvimento do conhecimento deve focar em atividades
de identificagdo, coleta, estruturacao e disseminacao de dados e informagdes, pois quanto mais
dados coletados, mais aproxima-se da realidade. Os conexionistas, por outro lado, acreditam
que conhecimento reside nas conexdes e, portanto, para desenvolver o conhecimento deve-se
dar énfase a organizagdo das redes e a auto-organizacao de fluxos dispersos de informacdes.

Em contrapartida, ao contrario das linhas anteriores, a epistemologia autopoética enfatiza a
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interpretagdo ao invés da coleta das informagdes, por considerarem que o conhecimento reside
na mente, no corpo e nos sistemas sociais (VENZIN; KROGH; ROOS, 1998).

Entretanto, no entender dos autores supracitados, a gestdo do conhecimento nao pode
ser tratada apenas dentro de uma abordagem epistemologica, pois as trés representam um
continuum. Além disso, a literatura das areas de GC e aprendizagem organizacional admitem
que o conhecimento reside tanto nas pessoas quanto pode estar imerso em repositdrios nao
humanos (STEIL, 2007).

Neste sentido, Lloria (2008) enfatiza que apesar de ndo haver um consenso tedrico
acerca da classificagdo das diferentes perspectivas e abordagens, a gestdo do conhecimento
envolve tanto sistemas da informacdo, como criacdo do conhecimento, gestdo estratégica e
inovagdo. De acordo com a autora, a gestdo do conhecimento esté relacionada a tecnologia de
informacdes, mas vai além disto, necessita também da interven¢ao humana, da aprendizagem e

do conhecimento tacito para explorar ao méaximo o potencial do conhecimento.

2.2.2 Conceito de Gestao do Conhecimento (GC)

Dalkir (2005) afirma que ndo hd uma unica defini¢do aceita para a gestdo do
conhecimento em virtude de possuir sua origem em diferentes disciplinas, constituindo-se
assim um campo altamente multidisciplinar, no entanto, a maioria dos profissionais concordam
que a GC trata tanto de conhecimento tacito quanto explicito com o objetivo de gerar valor a

organizacao, podendo ser definida como:

“A gestdo do conhecimento ¢ a coordenagdo deliberada e sistematica de
pessoas, tecnologia, processos e estrutura organizacional de forma a agregar
valor através da reutilizacdo e inovagado. Essa coordenacgéo é alcancada através
da criag¢do, compartilhamento ¢ aplicagdo de conhecimentos, bem como através
da alimentacdo de valiosas ligdes aprendidas e melhores praticas na memoria
corporativa de forma a promover aprendizagem organizacional continua
(traducdo nossa, p. 3)”.

De forma analoga, o Guia Europeu de Melhores Praticas em Gestao do Conhecimento
(CEI), publicado pelo Comité Europeén de Normatisation (CEN, 2004), considera que o
conhecimento ¢ a combina¢do de dados e informagdes, ao qual se adiciona opinides de
especialistas, habilidades e experiéncia, resultando em um recurso valioso que pode ser
utilizado para auxiliar a tomada de decisdo. Dessa forma, considera a gestao do conhecimento

como a gestdo das atividades e processos para alavancar o conhecimento para aumentar a
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competitividade através de uma melhor utilizagdo e criagdo de recursos de conhecimento
individual e coletivo.

A gestdao do conhecimento pode ser compreendida também como um processo
organizacional. Uriarte (2008), considera a gestdo do conhecimento um processo através do
qual as organizacdes geram valor a partir de seus ativos intelectuais, baseados em
conhecimento. Definida desta maneira, a gestdo do conhecimento estd preocupada em seus
processos do conhecimento, definidos por Uriarte (2008) como: identificagdo, aquisicao,
distribuicao e manuten¢ao do conhecimento.

De acordo com Dalkir (2005), um dos objetivos dos processos de gestdo de
conhecimento consiste em identificar e localizar o conhecimento e suas fontes no interior da
organizac¢do, no entanto, existem diferentes classificacdes dos processos do conhecimento na
literatura que apresentam o ciclo da gestdo do conhecimento, conforme pode ser observado no
Quadro 4. O importante ¢ que as organizagdes ao implementar a gestdo do conhecimento,

conhegam seus processos do conhecimento.

Quadro 4 - Processos do Conhecimento

Nickols Wiig McElroy Rollet B‘l;/l;ﬁ:;nmzse Zack
(1999) (1993) (1999) (2003) (2003) (1996)
- L Aprendizado . N
Aquisigdo Criacdo individual ¢ em grupo Planejamento Obter Aquisigdo
Reinvindicagdo de
Organizagdo Fornecimento validacdo do Criacdo Usar Refinamento
conhecimento
C e S Aquisicao de ~ Armazenar
Especializacao Compilagdo informacdio Integracao Aprender /Recuperar
Armazenar/ ~ Validagao do L o T
Transformagdo ; Organizacao Contribuir Distribuicao
Acessar conhecimento
Recuperar Disseminagao Integra.g a0 do Transferéncia Acesso Apresentagdo
conhecimento
e s N ~ Construir/
Distribuicao Aplicacao Manutencao Sustentar
Conservagao Val.or d~e Avaliacao Alienar
realizacdo
Descarte

Fonte: Adaptado de Dalkir, 2005.

Para fins dessa pesquisa, serd adotada a defini¢ao da APO (2019) que define a GC como
um conjunto integrado de praticas utilizadas pelas organizacdes para identificar, criar, capturar
e distribuir conhecimento para reutilizagdo, conscientizagdo e aprendizado em toda a

organizagdo, objetivando realizar o melhor uso dos ativos de conhecimento disponiveis na
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organizagdo, convertendo-os em um poderoso impulsionador de competitividade para aumentar
a produtividade, a rentabilidade e o crescimento organizacional.

Para que a GC seja bem-sucedida, as organizagdes devem estabelecer o programa de GC
ligado a seus objetivos organizacionais, com o objetivo de obter resultados especificos que
impulsionem sua competitividade, como inteligéncia compartilhada, melhor desempenho,
vantagem competitiva ou niveis mais altos de inovagao (APO, 2019), bem como avaliar o custo-
beneficio da solucao de GC e monitorar seu desenvolvimento (CEN, 2004).

Wong e Aspinwall (2004) afirmam que muitas organizagdes falham em seus esfor¢os na
implementagdo de GC devido a falta de embasamento tedrico que oriente quais caracteristicas
e elementos devem ser considerados. Uma solugdo para esse obstaculo ¢ a utilizacdo de
ferramentas e modelos coesos para auxiliar em uma estratégica de implementacao estruturada
de GC.

De acordo com Servin e De Brun (2005), algumas organiza¢des tém mensurado o
progresso de suas atividades de GC em termos de maturidade, com o intuito de avaliar a situacao
atual da organizagdo em termos de “em que posi¢cdo” se encontram no desempenho de suas
praticas de GC. Por meio da avaliagao da maturidade em GC as organizac¢des podem identificar
o nivel em que a GC estd incorporada, bem como identificar lacunas que precisam ser

desenvolvidas (APO, 2019).

2.2.3 Modelo de Maturidade de Gestao do Conhecimento - APO

O Modelo de Maturidade da Gestdao do Conhecimento auxilia a organizagdo a avaliar
seu progresso na implementagdo de GC em um nivel detalhado (APO, 2010). Essa avaliacao ¢
necessaria para verificar qual a situagdo atual da GC nas organizagdes através da identificacao
das praticas e condi¢des organizacionais ja desempenhadas, e a partir dessa andlise inicial, tem-
se um ponto de partida para que um projeto de GC possa ser elaborado focado em areas e pontos
chaves que precisam ser desenvolvidos para se alcancar niveis mais elevados de maturidade
(EHMS; LANGEN, 2002).

O termo modelo de maturidade tem sua origem na Universidade de Carnegie Mellon,
com o desenvolvimento do Capability Maturity Model Integration (CMMI) pelo Instituto de
Engenharia de Software (SEI) e, a partir de sua metodologia, varios sdo os modelos de
maturidade desenvolvidos (APO, 2010). Os modelos criados com o intuito de mensurar a
maturidade da gestdo de conhecimentos nas organizagdes sao denominados de Modelos de

Maturidade de Gestao do Conhecimento (DE ABREU ET AL., 2015).
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De acordo com Ehms e Langen (2002) apesar de basear-se nos cinco niveis de
maturidade (iniciado, repetido, definido, gerenciado e otimizado) provenientes da engenharia
de software, a transferéncia para o dominio de gestdo do conhecimento representa o
desenvolvimento de um modelo completamente novo. Diversos sao os modelos de maturidade
em Gestdo do Conhecimento desenvolvidos e que seguem a metodologia apresentada. Dentre
eles, destaca-se o Modelo de maturidade de GC desenvolvido pela Asian Productivity
Organization (APO).

Por meio de uma avaliagdo dos modelos de maturidade em GC, Zanuzzi (2019)
constatou que o instrumento da APO ¢ o modelo que possui o maior nimero de elementos
avaliados, bem como ¢ amplamente aceito e utilizado para mensurar a GC, por sua aplicacao
clara e sistémica e resultados mensuraveis.

Constituida em 1961, a APO ¢ uma organizagao intergovernamental comprometida com
a melhoria da produtividade de seus paises membros, na regido da Asia-Pacifico (APO, 2019).
Em 2007, paises membros da APO em conjunto com os EUA e Reino Unido, formularam uma
metodologia com abordagem de facil compreensao sobre os principais métodos, técnicas e
ferramentas utilizados na gestao do conhecimento. O framework que representa a metodologia

da APO ¢ apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Framework da Gestdo do Conhecimento da APO

Fonte: Adaptado de APO (2010)
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Como pode ser observado no framework, o ponto de partida consiste em compreender
a visdo organizacional, missao e objetivos estratégicos, para auxiliar a organizacao a identificar
e analisar as principais competéncias e capacidades que possui e necessita desenvolver. Na
sequéncia, os acelerados (pessoas, processos, tecnologia, lideranca) auxiliam a organizacao a
compreender até que ponto esses impulsionadores e facilitadores estdo presentes na organizagao
(APO, 2010).

Os cinco processos principais de conhecimento fornecem uma avaliacdo inicial da
presenca de praticas ja existentes de GC e que podem ser utilizadas durante a implementagao,
sdo eles: a) identificar; b) criar; ¢) armazenar d) compartilhar e) aplicar. A seguir uma breve
descrig¢do dos processos do conhecimento, com base na APO (2009):

a) Identificar ¢ o primeiro passo do processo do conhecimento, no qual identifica-se os
conhecimentos cruciais (existentes e lacunas) necessarios para construir as
competéncias essenciais da organizacao.

b) Criar ¢ a etapa que objetiva suprir as lacunas de conhecimento por meio da conversao
dos conhecimentos ja existentes e geracao de novos conhecimentos.

c) Armazenar o conhecimento com o intuito de preservar o conhecimento organizacional
de forma acessivel.

d) Compartilhar consiste em trocar o conhecimento de forma regular e sustentada entre os
membros da organiza¢do com o objetivo de promover aprendizagem continua para
atingir os objetivos organizacionais. Tecnologias podem ser utilizadas para aumentar o
compartilhamento e a confianga mutua ¢ fundamental para promover uma cultura
colaborativa.

e) Aplicar refere-se ao processo de utilizar o conhecimento organizacional, de forma a
traduzi-lo em ac¢dao. Somente adiciona-se valor a organizagao quando o conhecimento ¢
utilizado para melhorar os produtos e servigos.

E por fim, os esforcos em GC sdo mensurados por meios dos resultados organizacionais,
que se manifestam em melhorias na produtividade, desenvolvimento, rentabilidade e qualidade
(APO, 2010).

A metodologia de implementacdo da GC da APO ¢ aplicada nas organizagdes através
da realizag¢do de quatro etapas, que consistem em: 1) descoberta: a organizagdo deve realizar
um diagndstico para identificar o nivel de maturidade em GC; 2) planejamento: defini¢do das
estratégias de GC, 3) desenvolvimento: definicio do plano piloto e implementagdo, 4)

implantagao: implementacao do plano de GC na organizacao (APO, 2010).
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A primeira etapa ¢ imprescindivel para que a organizacdo, por meio de uma avaliagdo

inicial, conheca seus pontos fortes e oportunidades de melhoria para adequar seu plano de GC

as lacunas identificadas. Esse diagnostico ¢ realizado através da aplicacdo da ferramenta de

avaliacdo de maturidade em GC desenvolvida com base na metodologia APO, que tem por

objetivos: avaliar em que grau a gestdo do conhecimento estd incorporada na organizagao;

determinar se a organizacdo possui condi¢des para construir e sustentar processos sistematicos

de GC; e, identificar pontos fortes e oportunidades para melhorar a gestao do conhecimento

(APO, 2010).

A ferramenta consiste em um questionario estruturado com base nos sete elementos da

metodologia: a) liderancga; b) processos; c) pessoas; d) tecnologias; e) processos do

conhecimento; f) inovagao; e, g) resultados. Os elementos sdo explicados a seguir (APO, 2010):

a)

b)

d)

Liderancga: avalia a capacidade de lideranga da organizagdo na conducao de iniciativas
de GC, quanto ao alinhamento das politicas e estratégias de gestdo do conhecimento,
bem como em termos de suporte e recursos para a iniciar, orientar e sustentar as praticas
de GC na organizagao.

Processos: avalia como o conhecimento ¢ utilizado na implementagao e melhoria dos
processos de trabalho da organizagdo, e avalia também se a organizagdo promove
melhoria continua de seus processos para obter um melhor desempenho.

Pessoas: Na categoria pessoas, os colaboradores devem ser considerados como usuarios
e geradores de conhecimento. Avalia-se, portanto, o esfor¢o da organizagdo em
desenvolver seus colaboradores, sua capacidade em criar € manter uma cultura orientada
para o conhecimento e a aprendizagem e se incentiva o compartilhamento do
conhecimento e a colaboragao.

Tecnologias: avalia a capacidade da organizagao em fornecer e desenvolver solugdes
que aceleram os processos de conhecimento, como ferramentas colaborativas e sistemas
de gerenciamento de contetido. A confiabilidade e acessibilidade dessas ferramentas
também sdo avaliadas.

Processo de Conhecimento: Esta categoria avalia a capacidade da organizagdo de
identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento. Também mensura
melhores praticas e licdes aprendidas para minimizar retrabalho e reinveng¢do da roda.
Aprendizagem e Inovagdo: determina a habilidade da organizagdo em encorajar e
incentivar, apoiar e fortalecer a aprendizagem e inovagdo através de processos
sistematicos de conhecimento. Esfor¢os para incutir valores de aprendizado e inovagao

e incentivos para o compartilhamento de conhecimento também sao avaliados.
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g) Resultados: A dimensdo resultado em GC ¢ avaliada pela capacidade da organizacao

em aumentar o valor para os clientes através de melhorias em produtos e servicos, em
aumentar a produtividade, a qualidade e a rentabilidade para sustentar o crescimento
organizacional.

Na primeira categoria (lideranca) a ferramenta busca obter um entendimento sobre a

visdo, missdo e direcionamento estratégico da organizagdo visando identificar suas

competéncias essenciais € o que precisa desenvolver. Na sequéncia tem como foco os quatro

aceleradores (pessoas, processos, tecnologia e lideranga), que sao facilitadores na

implementagdo de GC. Os cinco processos principais de conhecimento (identificar, criar,

armazenar, compartilhar, aplicar) sdo analisados em seguida, pois fornecem uma avaliagdo

inicial das praticas atuais de gestdo do conhecimento que podem ser reaproveitadas na

implementagao. E por fim, os resultados sao analisados com o intuito de se verificar se possiveis

praticas ja realizadas pela organizagdo sdo percebidas (APO, 2010).

A pontuagdo total obtida através da avaliagdo ird apontar o nivel de maturidade da

organizacao de acordo com o score dos cinco niveis propostos pela ferramenta (APO, 2010):

1.

il

1il.

1v.

Nivel 1 “Rea¢ao”: A organizagao ndo tem consciéncia do que ¢ gestao do conhecimento
e qual sua importancia para o aumento da produtividade e competitividade.

Nivel 2 “Iniciag@o”: Com este resultado a organizacdo estd comegando a reconhecer a
necessidade de gerir o conhecimento ou ja pode estar iniciando um projeto piloto de
GC.

Nivel 3 “Expansdo”: Neste nivel a gestdo do conhecimento ja esta totalmente
implementada na organizagao.

Nivel 4 “Controle”: A implementacdo da GC passa por uma avaliagdo constante em
busca de melhoria continua.

Nivel 5 “Maturidade”: A Gestao do conhecimento esta totalmente integrada dentro da
organizagao.

Os niveis de maturidade sdo representados na Figura 2.
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Figura 2 - Escala dos Niveis de maturidade em Gestao do Conhecimento - APO

MATURIDADE
(189 — 210)

REFINAMENTO 4 A implementacdo da GC é avaliada e

(147 - 188) melhorada continuamente

INTRODUGAO

(126 — 146) 3 Ha praticas de GC em alguma areas

|N|C|AQAO 2 Comega a reconhecer a necessidade de gerir o
(84 — 125) conhecimento

REACAO

1 Nao sabe o que é GC e desconhece sua importancia para
(42— 83)

aumentar a produtividade e competitividade.

Fonte: Adaptado de APO (2010)

Ao aplicar a ferramenta, a organizagao adquire informagdes valiosas acerca de que acdes
deve-se tomar para atingir niveis mais elevados de maturidade, que dependera da atuacao de
cada organizagdo frente a GC, visto que a duragdo em cada nivel difere de uma organizacao

para outra (APO, 2010).

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO DOS PROJETOS

Ap6s a discussao dos conceitos de conhecimento e gestdo do conhecimento
organizacional, faz-se necessario contextualizar a gestdo do conhecimento na esfera das

organizagoes baseadas em projetos.

2.3.1 Gestao do Conhecimento nas Organizacdes Baseadas em Projetos

A transicdo das organizagdes para a economia baseada no conhecimento gerou
transformagdes em sua estrutura, muitas deslocaram-se de uma estrutura funcional para uma
organizacdo baseada em projetos (WIEWIORA ET AL., 2009). Thiry e Deguire (2007)
referem-se as organizacdes baseadas em projetos como uma variedade de formas
organizacionais que envolvem a criacao de sistemas temporarios para o desempenho de tarefas
do projeto, e que recentemente passaram a serem vistas como uma forma organizacional.

De acordo com Dalkir (2005), o surgimento dessas organizagdes esta relacionado a

transicao de organizagdes com configuracdes de gerenciamento hierdrquico, caracterizadas por
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manufatura intensiva em mao-de-obra barata e homogénea, para as organizagdes baseadas no
conhecimento. Wiewiora et al. (2009), faz um comparativo entre as caracteristicas das

organizacoes baseadas em projetos frente a organizacao funcional, conforme ¢ apresentado no

Quadro 5.

Quadro 5 - Organizagdes Baseadas em Projetos versus Organiza¢des Funcionais

Caracteristicas

Organizacio Baseada em

Organizacio Funcional

Estrutura
Organizacional

Projetos

Principal Unidade — Projeto
Projeto:  tnico, inovador e
transiente;

Gerente de Projeto ¢ um chefe
executivo de uma organizagdo
temporaria,

Fraquezas ou lacunas
formais entre projetos.

de elos

Principal Unidade — departamento, divisdo;
Atividade: repetitiva, rotina e continua;

Gestor da funcdo reporta-se ao Gestor Senior que
repassa os relatdrios aos gestores executivos
seguindo uma cadeia de comando;

Fécil coordenagdo entre departamentos na medida
que atividades sdo relacionadas.

Ponto de visto
no tempo

Tempo € existéncia;

Orientado ao Tempo;

Carater finito — a data final do
projeto € conhecida desde o
primeiro momento.

Tempo ¢ dinheiro;
Orientado  pela
continuada);
Futuro ¢ percebido como infinito e ndo ha prazo
final definido com antecedéncia.

Sobrevivéncia  (existéncia

Processos e

Flexivel, disputado;
Pessoas vem de diversas areas da

Estavel, continuo;

As pessoas continuam em suas posi¢des e

Pessoas organizagao; reinem-se ao redor do . ~
. mantém-se na sua fungéo.
projeto.
Localizacao Coincidentes e geograficamente ~ .
. . Fungdes coincidentes.
Geogrifica dispersos.

Fonte: Adaptado de Wiewiora et al. (2009)

Na economia baseada no conhecimento os projetos tendem a adicionar mais valor aos
produtos e servigos do que as atividades rotineiras, por serem um meio eficiente para combinar
conhecimentos, concentrar recursos, comprimir tempo de desenvolvimento e otimizar o valor
dos investimentos, dessa forma, em um ambiente de rdpidas transformacdes, podem gerar
descontinuidades de forma mais eficiente (PEMSEL; WIEWIORA, 2013; WIEWIORA ET
AL., 2009; TOMOMITSU; CARVALHO; MORAES, 2018).

Por projeto define-se, “um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado tnico” (PMI, 2017, p. 5). As caracteristicas Uinicas dos projetos geram um
conhecimento particular para a organizagdo, que ao ser combinado com o conhecimento dos
membros da equipe constroem a base do conhecimento dos projetos (LENT, 2011). Os projetos

podem assim ser considerados como locais para aquisi¢cdo e integragao de conhecimento, pois
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sdo capazes de oferecer novas ideias sobre a¢des, metodologias ou solucdes de problemas para
projetos futuros (WIEWIORA ET AL., 2009).

Reich (2007) elenca quatro tipos de conhecimentos de projetos que podem ser
reutilizados por projetos futuros: a) conhecimento processual; b) conhecimento do negécio; ¢)
conhecimento institucional; e, d) conhecimento cultural. O conhecimento processual esta
atrelado a compreensao dos objetivos do projeto, cronogramas, métodos e técnicas necessarias
para um desempenho eficiente de todos os processos do projeto. O conhecimento relacionado
a negocios refere-se a ter dominio sobre o setor, tecnologias, contexto atual, concorrentes, bem
como outros elementos relacionados ao ambiente ou contexto em que o projeto opera. Por sua
vez o conhecimento institucional diz respeito ao conhecimento sobre a organizagao na qual o
projeto estd sendo executado. E por fim, o conhecimento cultural estd ligado a cultura
organizacional, politicas organizacionais e informagdes sobre os membros da equipe do projeto.

De acordo com o PMI (2007) o processo de utilizar conhecimentos existentes e criar
conhecimentos para alcangar os objetivos do projeto e contribuir para a aprendizagem
organizacional ¢ definido como gestao do conhecimento dos projetos (PMI, 2017). No entender
de Reich (2007), a GC em projetos objetiva incentivar a troca de conhecimento entre os
membros da equipe para os objetivos do projeto e contribuir para os ativos baseados em
conhecimento da organizagdo. Aplicada aos projetos, a gestdo do conhecimento pode ser usada
para capturar e vincular experiéncias e proporcionar uma maneira de maximizar os recursos
(CRAWFORD, 2010).

Segundo Davenport, Long e Beers (1998), a gestao do conhecimento aplicada a projetos
busca alcangar quatro objetivos principais: criar um repositorio de conhecimento para
armazenar o conhecimento em um local onde possa ser recuperado; melhorar o acesso ao
conhecimento para facilitar a transferéncia do conhecimento entre os projetos; reforcar um
ambiente organizacional que induza a troca do conhecimento e melhore os processos do
conhecimento; e, gerir o conhecimento como um ativo.

Em contrapartida, ndo gerir o conhecimento apresenta riscos para o sucesso dos
projetos. Desouza e Evaristo (2006) afirmam que algumas das principais falhas que prejudicam
o desempenho dos projetos sdo resultado de uma deficiente gestao do conhecimento, citam-se:
problemas na comunicagao, falta de estimativa e or¢amentagao eficazes do projeto, reutilizagdo
inadequada de experiéncias passadas e ligdes aprendidas, compreensdo insuficiente da
tecnologia, particularmente suas limitacdes, falta de rastreabilidade do conhecimento dos
colaboradores. O resultado € excesso de custo e tempo por meio de reinicializagdes ou projetos

rotineiramente abandonados antes da conclusao.
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Corroborando, Reich (2007) afirma que ndo gerir o conhecimento dos projetos pode
resultar em fracasso em aprender com projetos anteriores, falhas na sele¢cdo da equipe do projeto
devido a ndo disponibilidade dos perfis de conhecimento dos membros da equipe para alocar
nas competéncias necessarias, problemas na integracao e transferéncia de conhecimento, falta
de um mapa do conhecimento para identificar o conhecimento disponivel na equipe,
volatilidade na governancga e falta de um plano para mitigar perdas do conhecimento com a
saida de membros da equipe.

Visando reduzir a taxa de insucesso dos projetos, um elemento central que vem sendo
utilizado € explorar a atuacao do escritorio de gerenciamento de projetos (DAL; WELLS, 2004).
O escritorio de gerenciamento de projetos facilita a coordenacdo do conhecimento e outros
recursos entre a organizacao e seus projetos, e pode, portanto, atuar como uma ponte sobre as

fronteiras organizacionais ¢ do conhecimento (PEMSEL; WIEWIORA, 2013).

2.4 ESCRITORIOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Nesta secdo serd abordada a atuagdo do escritorio de gerenciamento de projetos frente a
gestdo do conhecimento. Inicialmente serdo discutidas as caracteristicas e fungdes do PMO,
adentrando em seu papel como gestor do conhecimento dos projetos. Na sequéncia serdo
apresentadas as principais praticas em GC sugeridas na literatura para elevar a gestdo do

conhecimento em projetos por meio da atuagdo do PMO.

2.4.1 Caracteristicas e Funcoes dos Escritorios de Gerenciamento de Projetos

Os escritorios de gerenciamento de projetos, também conhecidos pela sigla PMO, do
inglés project management office, originaram-se na industria de defesa, em meados do século
XX, criados principalmente para executar o controle de projetos (CRAWFORD, 2010). Com o
passar dos anos, os escritorios evoluiram em relacdo ao papel que desempenham nas
organizagdes, ¢ ainda hoje, passam por constantes transformacdes para adequar-se as
necessidades organizacionais (DAI; WELLS, 2004).

O PMI (2017), define o Escritério de gerenciamento de projetos como “uma estrutura
organizacional que padroniza os processos de governanga relacionados a projetos e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas” (p. 48). De forma

analoga, Dai e Wells (2004) caracterizam o PMO como uma entidade organizacional que
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auxilia gerentes de projetos, equipes e outros niveis gerenciais no estabelecimento de
metodologias, praticas, principios, ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos.

Dentre as diversas formas que o PMO pode apoiar os gerentes de projetos, destacam-se:
gerenciar recursos que sdo compartilhados nos projetos sobre sua gestdo; identificar e
desenvolver politicas, metodologias, praticas e padroes de gerenciamento de projetos; orientar,
aconselhar, treinar e supervisionar; realizar auditorias com intuito de monitorar a
conformidades dos padrdes, politicas, modelos e procedimentos estabelecidos para o
gerenciamento dos projetos; e, coordenar a comunicagao entre projetos (PMI, 2017).

Quanto a abrangéncia da atuag¢do, os PMOs podem atuar em um Unico projeto ou
programa, ou ser um escritorio corporativo responsavel por coordenar todos os projetos
realizados em uma unidade ou organizagdo (LIU; YETTON, 2007). Crawford (2010) classifica
o nivel de atuagdo dos PMOs em trés niveis: 1) controle; i1) negocios; e, iii) estratégico.

i.  Escritorios de Controle de Projetos (The Project Control Office): No primeiro nivel, os
escritdrios atuam geralmente em um unico projeto, grande e complexo, como exemplo
pode citar um novo modelo de avido. Nestes projetos trabalham varios gerentes de
projetos € o PMO opera mais no ambito de controle € monitoramento de prazos, custos
e elaboragdo e relatorios gerenciais.

ii.  Escritorios como Unidades de Negocios (Business Unit PMO): No segundo nivel, os
PMOs atuam como unidades de negocios fornecendo suporte para projetos individuais,
mas seu foco € integrar inimeros projetos de caracteristicas distintas e distribuidos na
organizacdo em diferentes departamentos, desempenhando também suporte
metodolégico.

iii.  Escritorios Estratégicos (Strategic PMO): No terceiro nivel, o PMO estratégico atua a
nivel organizacional, garantindo que a metodologia de gerenciamento de projetos esteja
adaptada as necessidades organizacionais, de modo a abranger todo o portfélio de
projetos da organizacdo, priorizando a criagdo de um vinculo entre os objetivos
estratégicos.

Em relacdo a sua estrutura, as organiza¢des podem possuir um unico escritério de
gerenciamento de projetos ou uma rede de PMOs (MULLER ET AL., 2013). A existéncia de
varios PMOs ocorre principalmente em grandes organizagdes e esses escritorios nao vivem de
maneira autdbnoma ou isolada, mas frequentemente sdo interligados entre si (AUBRY;
MULLER; GLUCKLER, 2011).

As atividades inerentes as atribui¢des dos PMOs podem também serem executadas sem

necessariamente possuir uma unidade formalizada. No entanto, a formalizacdo da unidade
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mostra-se positiva para alavancar a eficicia das atividades desempenhadas (DESTA; ROOT;
DIEDERICHS, 2005). Sem uma estrutura formalizada, se torna dificil a atuacio do PMO
quando este deseja alcancar seus objetivos, tanto de curto quanto de longo prazo, como por
exemplo, a transferéncia do conhecimento dos projetos (TSHUMA; STEYN; WAVEREN,
2018).

Conforme o exposto, a complexidade e variedade de PMOs, resulta em vérias
interpretagdes do que ¢ um PMO e quais suas atribuigdes, tanto em termos praticos quanto de
pesquisa (PEMSEL; WIEWIORA, 2013). No entender de Desouza e Evaristo (2006), nao ¢
possivel alcangar uma defini¢do universal, pois um PMO pode variar muito de uma organizagao
para outra, em termos de estrutura, tamanho e responsabilidades, dessa forma, o Unico critério
para o sucesso ao estabelecer a estrutura do PMO ¢ estar alinhada a organizagao no qual esta
situado. Corroborando, o PMI (2017) afirma que a forma, funcao e estrutura especificas de um
PMO dependem das necessidades da organizacdo que ele apoia.

Apesar das diferentes configuragdes que os PMOs podem apresentar, possuem em
comum o objetivo de aumentar o desempenho dos projetos (DAI; WELLS, 2004), e as
atividades de gestdo do conhecimento devem ser prioridade, independente do seu nivel de
atuagdo (DESOUZA; EVARISTO, 2006). O escritorio de gerenciamento de projetos ¢ o local
onde o gerenciamento de projetos e a gestdo do conhecimento devem se cruzar, com o escritorio
atuando como uma central de informagdes para que toda a organizacdo aprenda com o
conhecimento dos projetos, sejam eles sucessos ou falhas (DESTA; ROOT; DIEDERICHS,
2006; CRAWFORD; 2010).

2.4.2 PMOs intensivos em Conhecimento

Desouza e Evaristo (2006) sdo precursores no estudo das fungdes e papéis do PMO
inerentes as atividades de gestdo do conhecimento dos projetos. Para os autores, os PMOs
podem ser classificados em duas dimensdes: administrativos e intensivos em conhecimento. Os
PMOs administrativos sdo aqueles que oferecem principalmente suporte administrativo aos
gerentes de projetos, ou seja, possuem como foco gerenciar as informagdes dos projetos, tarefas
€ recursos.

J& os PMOs intensivos em conhecimento, possuem um papel mais ativo no
gerenciamento dos projetos € na gestdo do conhecimento. Atuam no desenvolvimento de
comunidades colaborativas e promovem maior envolvimento organizacional, facilitando assim

o compartilhamento do conhecimento (DESOUZA; EVARISTO, 2006). A partir das dimensdes
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elencadas pelos autores (administrativos e intensivos em conhecimento), os PMOs sao

categorizados em quatro arquétipos do conhecimento: a) auxiliar; b) gerente de informacao; c)

gerente de conhecimento; e, d) treinador.

a)

b)

d)

Auxiliar (The supporter): possui uma atuacao puramente administrativa e uma postura
mais passiva em relacdo a gestdo dos projetos; presta suporte aos gerentes de projetos
quando solicitado. Tipicamente documentam e divulgam relatérios de projetos, licdes
aprendidas e melhores praticas. Nesse nivel o conhecimento tacito de projetos ¢ dificil
de capturar e as organizagdes sao mais lentas em adotar metodologias de gerenciamento
de projetos.

Gerente de Informacodes (Information Manager): ¢ considerado um PMO de
conhecimento intensivo com uma fun¢dao administrativa parcial, raramente toma
iniciativas € nao possui autoridade de execucdo. Tem como objetivo armazenar
informagdes que serdo utilizadas para avaliar os projetos (dashboards). Sua fungao ¢é
acompanhar e relatar o avango dos projetos e servir como fonte de informagdes sobre
projetos e atualizagdes consolidadas de status.

Gerente do Conhecimento (Knowledge Manager): ¢ considerado um PMO de
conhecimento intensivo e ndo possui responsabilidade administrativa. E visto pela
organizagdo como um repositorio de melhores praticas, uma base de conhecimento que
fornece experiéncia em projetos, orientacdo (mentoring) e treinamento. Neste nivel, o
PMO ¢ reconhecido como a autoridade em relagdo a todos os conhecimentos
relacionados ao gerenciamento de projetos, fornece a organizagao uma visao geral de
seu portfolio de projetos, entregas do projeto, e ¢ responsavel pelo sucesso de projetos
especificos. A principal diferenca em relagdo ao nivel anterior, ¢ que o PMO gestor de
informacao esta preocupado principalmente com a coleta e gestdo das informacdes
sobre os projetos enquanto o PMO gestor do conhecimento ¢ responsavel pela coleta e
gerenciamento das melhores praticas e insights.

Treinador (Coach): ¢ considerado o arquétipo mais intensivo em conhecimento. Neste
nivel o PMO ¢ uma casa de boas praticas e conhecimento sobre a gestdo de projetos na
organizacao e responsavel por assegurar que as melhores praticas sejam aplicadas nos
projetos futuros. Tem como objetivo alcangar a exceléncia na gestdo dos projetos da
organizagdo, sendo assim, ¢ um agente de mudancas com o propdsito de superar
resisténcias e preparar a organizacdo para modelos avancados de gerenciamento de

projetos.
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O primeiro arquétipo do conhecimento pertence a dimensdao dos PMOs administrativos
e os demais, pertencem a dimensao de PMOs intensivos em conhecimento. De acordo com os
autores, quanto mais intensivo em conhecimento for o PMO, maior pode ser considerada a
maturidade na gestdo dos projetos, pois atuando a nivel estratégico o PMO garante que os
projetos esteja alinhados com os objetivos organizacionais e voltados ao crescimento
estratégico da organizagdo, bem como conduzem de forma mais eficiente a gestdo do
conhecimento dos projetos (DESOUZA; EVARISTO, 2006).

Entretanto, fatos indicam que a atuagdo dos PMOs ainda esta voltada a atividades de
cunho administrativo. Conforme um estudo realizado por Thiry e Deguire (2007) com 255
PMOs, identificou-se que a maior parcela dos PMOs opera em atividades administrativas, com
foco na coleta de dados e na definicdo de processos e procedimentos, ao invés de atuarem no
alinhamento dos projetos com a estratégia e metas organizacionais.

Todavia, de acordo com Julian (2008), ao limitar a atuacdo dos escritorios de
gerenciamento de projeto a atividades de baixo teor estratégico, as organizacdes desperdicam
o grande potencial que os PMOs possuem como pontes entre as fronteiras do conhecimento dos
diferentes niveis organizacionais em que atuam: alta administragdo, equipes de projetos e nivel
gerencial.

Visando obter uma melhor compreensao da atuagdo do PMO frente a GC, Barclay e
Bryson (2010) realizaram um estudo em um escritério de gerenciamento de projetos para
explorar suas experiéncias e desafios na aplicagdo da GC, e assim ajudar outras organizacgoes a
gerenciar melhor seus recursos de conhecimento. Dentre as principais ligdes tiradas do estudo,
destacam-se: a) necessidade do PMO de definir uma estratégia de GC adequada a organizagao,
para aplicar o conhecimento entre os projetos; b) necessidade de ferramentas e técnicas
apropriadas que permitam que o conhecimento seja reutilizado e transferido entre os projetos;
e, ¢) a importancia de um ambiente colaborativo que proporcione uma atmosfera adequada para
o compartilhamento do conhecimento.

Para definir a estratégia de GC ¢ importante que as organizacdes avaliam sua posi¢ao
atual em relacdo as suas praticas de gestdo do conhecimento em termos de maturidade
(SERVIN; DE BRUN, 2005). No entanto, os atuais modelos de maturidade voltados a avaliagao
do escritorio de gerenciamento de projetos ndo abordam a gestdo do conhecimento, de acordo
com Sokhanvar et al. (2014), existe uma lacuna significativa na literatura existente para discutir
as praticas de GC no PMO nao apenas do ponto de vista dos processos, mas também da

perspectiva dos modelos de maturidade existentes.
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Dessa forma, para fins dessa pesquisa, para guiar a definigdo das estratégias de GC sera
utilizada a ferramenta de avaliagdo de maturidade em GC desenvolvida pela APO, apresentada
na se¢do 2.2.3. deste capitulo, que objetiva avaliar em que grau a gestdo do conhecimento esté
incorporada na organizagao; determinar se a organizagdo possui condi¢cdes para construir €
sustentar processos sistematicos de GC; e, identificar pontos fortes e oportunidades para
melhorar a gestdo do conhecimento (APO, 2010).

Como principais praticas que devem ser desempenhadas pelo PMO atuar na gestdao do
conhecimento, com base na revisao sistematica da literatura, identificou-se 1) supervisionar e
orientar o processo de captura e uso das li¢des aprendidas para manter a memoria dos projetos
e torna-la acessivel para toda a organizagdo ii) atuar no desenvolvimento de comunidades
colaborativas (comunidades de pratica) que facilitem o compartilhamento do conhecimento; iii)
assumir o papel de intermediador do conhecimento (knowledge broker); e, iv) atuar no
desenvolvimento de uma cultura colaborativa que incentive a transferéncia do conhecimento.

Os principais autores que versam sobre as praticas elencadas sdo apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 - Principais atividades do PMO em GC.

Praticas GC Principais Autores

Dai e Wells (2004); Liu e Yetton (2007); Julian (2008); Wiewora et al. (2009);
Barclay e Bryson (2010); Crawford (2010); Aubry, Miiller e Gliickler (2011); Pemsel
Licdes Aprendidas | ¢ wiewiora (2013); Dutton, Turner e Kelley (2014); Nadae e Carvalho (2017); Cunha
et al. (2014); Kelley e Turner (2017).

. Desouza e Evaristo (2006); Crawford (2010); Julian (2008); Wiewora et al. (2009);
Comunidades de Aubry, Miiller e Gliickler (2011); Miiller et al. (2013); Pemsel ¢ Wiewiora (2013);

Pritica Cunha et al. (2014); Kelley e Turner (2017).
PMO como Julian (2008); Pemsel ¢ Wiewiora (2013); Miiller et al. (2013); Cunha e Moura
Intermediador do | (2014); Cunha et al. (2014), Farzaneh e Shamizanjani
conhecimento
Cultura Crawford (2010); Lent (2011); Miiller et al. (2013); Dutton, Turner e Kelley (2014);
Colaborativa Hamranova et al., 2014; Nadae e Carvalho (2017); Kelley e Turner (2017).

Fonte: Elaborada pela autora (2019)

Nas proximas sec¢oes serdo exploradas as praticas de GC elencadas no Quadro 6. Em
uma abordagem socio técnica, as comunidades de pratica, o papel de intermediacdo do
conhecimento e o desenvolvimento de uma cultura colaborativa podem ser considerados como

facilitadores sociais e os repositorios de ligdes aprendidas como técnicas.

2.4.2.1 Li¢oes aprendidas

Ao mencionar as iniciativas iniciais em gestdo do conhecimento que devem ser

realizadas pelos PMOs, Crawford (2010) incentiva esforgos nos processos de ligdes aprendidas
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para coletar as informagdes técnicas e de processos, inerentes ao gerenciamento de projetos. De
acordo com Dutton e Turner (2017), as licdes aprendidas correspondem a uma das principais
fontes de conhecimento explicito.

As licoes aprendidas podem ser definidas como as principais experiéncias do projeto
que possuem relevancia comercial para projetos futuros (WIEWIORA ET AL., 2009). Podem
ser provenientes de produtos ou processos do projeto, como por exemplo metodologias e
templates, que fornecem a organiza¢cdo uma maneira replicavel de gerar e transferir aprendizado
ao serem compartilhados entre as equipes (CRAWFORD, 2010), por fornecerem um feedback
de desempenho as equipes, permitindo que elas realizem ajustes pertinentes as estratégias no
gerenciamento dos projetos (LIU; YETTON, 2007).

A captura das li¢des aprendidas pode ser realizada por meio de discussdes reflexivas
entre a equipe sobre os principais acontecimentos dos projetos e devem ser documentadas e
armazenadas em bancos de dados ou intranets para recuperacao futura (JULIAN, 2008). A falta
de um repositorio adequado pode prejudicar a recuperacio das informagdes, pois encontra-las
pode se tornar moroso (WIEWIORA ET AL., 2009).

De acordo com o PMI (2017), manter as informagdes acessiveis de forma eficiente € o
antidoto para a sobrecarga de informagdes, para isso € necessario que o repositério das
informagdes possua categorizacdo e/ou taxonomia e metadados para arquivar e,
subsequentemente, localizar as informagdes certas no momento certo.

Neste contexto, o PMO possui um importante papel em termos de armazenamento e
compartilhamento do conhecimento, para isso, ¢ fundamental que mantenha a memoria dos
projetos e a torne acessivel na organizacao, enfatizando o refinamento e o armazenamento de
licoes aprendidas de maneira acessivel e legivel (CUNHA ET AL., 2014; NADAE,;
CARVALHO, 2017). De acordo com Dai e Wells (2004), o PMO deve fornecer uma solugao
centralizada para coletar e armazenar sistematicamente o conhecimento do projeto.

No entanto, apesar das li¢cdes aprendidas serem um meio reconhecido para transferéncia
do conhecimento entre os projetos, na pratica geralmente ndo sdo realizadas (AUBRY;
MULLER; GLUCKLER, 2011). Julian (2008) afirma que nem todos os PMOs consideram a
pratica importante e, mesmo as organizagdes que possuem em vigor politicas para realizar
revisdes dos projetos, ndo as executam.

Wiewiora et al. (2009) constatam que muitas organizagdes, apesar de praticar o registro
das li¢cdes aprendidas, ndo possuem abordagens eficazes, falta clareza nos procedimentos sobre
como produzir e armazenar tais ligdes e ndo conseguem demonstrar a importancia das ligdes

aprendidas, consideradas muitas vezes como um subproduto.
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Um dos principais motivos alegados pelas organizagdes ¢ falta de tempo em registrar as
licoes aprendidas. Os colaboradores estdo focados principalmente nas entregas dos projetos e
quando o projeto estd em fase de finalizacdo, geralmente ja estdo envolvidos em outras
atividades (JULIAN, 2008; PEMSEL; WIEWORA, 2013).

No entanto, Crawford (2010) alega que o registro das licdes aprendidas pode ser
deficiente por consequéncia da falta de motivagao e interesse das equipes. Falta de motivacao
da equipe em realizar o registro das li¢des aprendidas de um projeto em fase de finalizagdo,
bem como falta de interesse da equipe do novo projeto em ter conhecimento do aprendizado da
equipe anterior.

De acordo com Pemsel e Wiewora (2013) o registro das li¢gdes aprendidas na fase final
do projeto ¢ uma pratica comum, e geralmente sao consideradas supérfluas, resultando em baixa
qualidade do registro das melhores praticas. O registro apenas na fase de encerramento dos
projetos, pode também gerar o risco de algumas ligdes serem esquecidas, em virtude de alguns
projetos possuirem uma duragdo prolongada (BARCLAY, BRYSON, 2010).

Dessa forma, para evitar a perda do conhecimento os registros nao devem ocorrer apenas
no fechamento do projeto, mas em todo seu ciclo de vida ou ao menos ao final de cada fase do
projeto (JULIAN, 2008). Corroborando, Wiewora et al. (2009) recomenda que os lideres de
PMO incentivem as equipes de projeto a refletirem durante o ciclo de vida do projeto, talvez
semanalmente ou apos a conclusdo de cada fase, pois projetos podem durar meses ou anos € os
membros do projeto terdo dificuldades em relembrar as maneiras pelas quais resolveram
problemas ao longo de toda a execugao.

A rotatividade dos colaboradores, falta de apoio da alta gestdo, dificuldade em acessar
as licdes aprendidas e “medo” em expressar as falhas publicamente, também sdo fatores que
afetam o sucesso da pratica (JULIAN, 2008). Wiewora et al. (2009) identificaram em seu estudo
que a disposicao em registrar as ligdes aprendidas possui relagdo com o tipo de conhecimento
a ser registrado. Se o conhecimento se refere a melhorias nos processos ou procedimentos, as
pessoas sdo mais propensas a se comunicar porque a falha esta relacionada ao sistema e nao as
pessoas. Se a falha estiver relacionada ao desempenho individual ou do grupo, o conhecimento
tende a ser retido.

Outro aspecto destacado por Wiewora et al. (2009) ¢ que ndo se deve focar apenas no
registro de falhas do projeto, a preocupacdo em documentar os sucessos deve ser de igual
prioridade. Em sua pesquisa, os gerentes de projetos alegaram que os PMOs possuem tendéncia
em realizar gestao da “luz vermelha”, a expressao ¢ utilizada para se referir ao foco dos PMOs

aqueles projetos que apresentam indicadores abaixo do esperado (“no vermelho”), em
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contrapartida, os projetos dentro do esperado sdo deixados de lado. Portanto é necessério que
as equipes recebam também feedbacks positivos, pois gerentes de projetos afirmam nem sempre
saber onde estdo acertando. Além disso, se as praticas de aprendizado forem continuamente
focadas em projetos de baixo desempenho, a organizagdo arrisca-se a promover o aprendizado
como uma agdo punitiva, tornando a participagdo nesse processo uma perspectiva pouco
atraente.

Por fim, Barclay e Bryson (2010) atentam que para ser bem-sucedido o reuso do
conhecimento em projetos futuros, a organizacao precisa realizar um planejamento adequado
tanto para corrigir os erros identificados nos projetos, como também para evitar a ocorréncia
desses eventos em outros projetos, pois em sua pesquisa surgiram relatos de que o processo do
registro das ligdes era realizado, no entanto, ndo haviam agdes da organizacao para corrigir 0s
problemas identificados ou evitar sua recorréncia.

Conforme o exposto, as licdes aprendidas sdo imprescindiveis para capturar o
conhecimento explicito, no entanto, nem todo conhecimento pode ser possuido e, portanto,
transferido de forma textual. O conhecimento possui caracteristicas que dificultam sua
transferéncia, como por exemplo, sua natureza tacita, dessa forma a organizacao precisa tornar
as pessoas acessiveis para que outras possam se beneficiar deste tipo de conhecimento (APO,

2009).

2.4.2.2 Comunidades de praticas

Davenport e Prusak (1998) chamam a atencdo para uma situacdo recorrente nas
organizacoes. De acordo com os autores, diante da necessidade de conhecimento, a tendéncia ¢
procurar o conhecimento nas pessoas mais proximas, ao invés de quem estaria mais apto a
ajudar, e a medida que a organizagao se torna maior e mais complexa, menor sdo as chances de
localizar o conhecimento mais apropriado. Existe grandes chances de o conhecimento
encontrar-se dentro da propria organizacdo e ser desconhecido por quem necessita porque a
comunicag¢do nas organizacdes ¢ limitada.

De acordo com Wenger, McDermott e Snyder (2002), as comunidades de pratica (CoPs)
podem auxiliar a derrubar as barreiras que dificultam a transferéncia do conhecimento, pois sao
eficientes na atuagdo em ambos os conhecimentos tacito e explicito, através das interagdes nas
comunidades podem emergir ferramentas, procedimentos, manuais e outros documentos
(conhecimento explicito), ou pode simplesmente ser desenvolvido um entendimento tacito

compartilhado (conhecimento tacito). Dessa forma, permitem com facilidade a captura e
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compartilhamento dos conhecimentos e melhores praticas, preenchendo assim uma lacuna que
sistemas sofisticados de informagao nao conseguem (CRAWFORD, 2010).

Comunidades de pratica ndo sdo formagdes recentes, foram as primeiras estruturas
sociais baseadas no conhecimento e existem desde a época em que o homem vivia em cavernas
e discutia estratégias de sobrevivéncia (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002). Na era
do capital intelectual, portanto, adquiriu um novo significado, criado a partir do trabalho
seminal realizado por Jean Lave e Etienne Wenger, em 1987, no Institute for Research on
Learning (IRL), Palo Alto, Califérnia, onde uma importante descoberta realizada foi de que o
aprendizado ¢ social (CRAWFORD, 2010).

De acordo com Wenger, McDermott e Snyder (2002) comunidades de pratica podem
ser definidas como grupos de pessoas que compartilham uma preocupagao, um conjunto de
problemas ou uma paixao por um topico, € que aprofundam seu conhecimento e experiéncia
nessa area, interagindo de forma continua. Em seu tempo juntas, essas pessoas compartilham
informagdes, insights e conselhos, que as auxilia na resolu¢@o de problemas.

De forma anéloga, Desouza e Evaristo (2007), caracterizam comunidade de pratica
como um grupo de profissionais com um conjunto comum de problemas, que atuam de forma
colaborativa para resolvé-los, representando assim um repositorio de conhecimento. As CoPs
podem existir em um departamento, em uma organizagdo, ou além dos seus limites, formadas
de modo intencional ou espontaneo, constituidas com objetivo de compartilhar e desenvolver
habilidades comuns, como por exemplo um grupo de engenheiros trabalhando em problemas
semelhantes (APO, 2010).

Wenger e Snyder (2000) enfatizam que os motivos que levam uma CoP a originar-se
podem ser diversos. Por exemplo, ap6s a reestruturagdo da equipe do projeto, os colaboradores
com experiéncias funcionais, com o intuito de manter a conexao com seus pares, podem formar
uma comunidade de pratica. Atualmente, com o uso das tecnologias de comunicagdo aberta,
como wikis, blogs e afins, possibilitou a formacdo de CoPs com membros dispersos em
diferentes localizagdes geograficas (AUBRY; MULLER; GLUCKLER, 2011).

Apesar da possibilidade das CoPs apresentar-se nas organizagdes com diferentes
formas, possuem trés elementos centrais que sdo comuns a todas: um dominio do conhecimento,
que define o conjunto de questdes e cria a identidade comum do grupo; uma comunidade de
pessoas que se preocupam com esse dominio; e a pratica compartilhada que eles estdo
desenvolvendo para serem eficazes em seu dominio (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002). E a combinagéo destes trés elementos que constitui uma CoP (APO, 2010).
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Estes elementos tornam as CoPs estruturas sociais especificas, no entanto, muitas vezes
sdo confundidas com outros arranjos coletivos, para auxiliar na distingdo, Wenger e Snyder
(2000) elaboraram de forma resumida, um quadro comparativo entre os principais arranjos

organizacionais, apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 - Comparagdo entre Comunidades de Pratica e outros arranjos coletivos

Qual o Objetivo? | Quem é 0 O que mantém a Quantotempo dura?
responsavel? uniao?
Desenvolver a Membros escolhem | Paix@o, compromisso | Enquanto houver
q habilidade dos a si mesmos. e identificacdo com a | interesse na
Comunidades N ~
‘s membros; experiéncia do grupo. | manutengdo do

de Pratica .
construir e trocar grupo.
conhecimento.

By Mot Entregar um Todos que reportam | Requisito do trabalho | Até a préxima

roduto ou ao gerente do ¢ objetivos em reorganizagao.

de Trabalho | P'°C g ] ganizag
servico. grupo. comum.

Times de Concluir uma Funcionarios sdo Metas e objetivos do | Até o projeto ser

roietos tarefa especifica. designados pela projeto. concluido.

proj geréncia sénior.
Coletar e Amigos e Necessidades mutuas. | Enquanto as pessoas
transmitir conhecidos de tiverem razdes para

Rede Informal | . ~
informagoes trabalho. se conectar.
empresariais.

Fonte: Adaptado de Wenger e Snyder (2000).

E importante ressaltar que todas estas formas de arranjos coletivos sdo importantes e
ndo excludentes. Aubry, Muller e Gliickler (2011), ao comparar comunidades de pratica com
equipes de projeto, defendem que ambas representam diferentes fontes de aprendizagem e que
elas se sobrepdem, se reforcam e as vezes entram em conflito, dependendo da relagdo entre o
trabalho de projeto e as praticas sociais existentes.

Mas afinal, o que ¢ uma comunidade de pratica ao considerar o PMO como uma
comunidade de pratica? No entendimento de Aubry, Muller e Gliickler (2011), o PMO pode ser
considerado uma comunidade de pratica quando formada por membros que acreditam e
possuem paixdo pelas praticas de gerenciamento de projetos e constroem um padriao de
Gerenciamento de Projetos. Esta comunidade de pratica pode incluir colaboradores do PMO,
gerentes de projetos, controller do projeto, bem como outros colaboradores envolvidos nas
atividades de projetos.

No entender de Julian (2008) os lideres de PMO, incorporados dentro um uma
“constelacdo de praticas”, devem concentrar-se em acumular capital social entre as multiplas
comunidades praticas, estabelecer relacionamentos de confianga, compreensdo mutua e

desenvolvimento pessoal, para que conhecimentos e experiéncias possam ser compartilhados.
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Wiewora et al. (2009), identificaram que uma abordagem recente nas grandes
organizagdes de multiplos PMOs ¢ a formacdo de CoPs entre estes escritorios. Tais
comunidades, orientadas para a pratica, oferecem uma plataforma de aprendizagem para
membros experientes € novos, que compartilham um interesse comum e paixao pelo sucesso
dos projetos. Cunha et al. (2014), acreditam que a comunidades de pratica dos PMOs aumentam
a criacdo de conhecimento, pois aprender em agdo coloca a pratica na frente e permite aos
recém-chegados adquirir o conhecimento dos membros mais experientes.

Wenger, McDermott e Snyder (2002) salientam que as CoPs exigem esforcos gerenciais
especificos para desenvolvé-las e integra-las a organizagdo, de modo que seu poder total possa
ser aproveitado. Para que as comunidades perpetuem ao longo do tempo deve-se: identificar
potenciais comunidades de pratica que aprimorem as capacidades estratégicas da empresa;
fornecer a infraestrutura que apoiara essas comunidades e permitira que elas apliquem
efetivamente seus conhecimentos; e, por fim, utilizar métodos para avaliar o valor das
comunidades de pratica. Miiller et al. (2013), informa que levar em consideracdo o fluxo de
comunicagdo natural e praticas atuais ao formar tais estruturas do conhecimento também
aumentam as chances de as CoPs serem aceitas.

Wenger, McDermott e Snyder (2002) afirmam que a medida que as comunidades de
pratica se concentram em seus dominios e aprofundam seus conhecimentos, -elas
inevitavelmente criam “fronteiras”, resultado natural da intimidade e competéncia que
compartilham. No entanto, a eficacia das comunidades também depende de quao bem elas se
conectam com outras comunidades e grupos. Como a comunicagao entre as comunidades tende
a possuir obstaculos devido a linguagem prépria de cada grupo, uma das abordagens sugeridas
pelos autores ¢ por meio dos intermediarios do conhecimento.

A organizagdo deve evitar compartilhar aquilo que deveria ser privado, mas divulgar o
suficiente para permitir a comunicagdo ¢ aprendizagem mutua, os intermediarios do

conhecimento, ao atuar em varias comunidades, sdo elementos estratégicos para alcancar este

objetivo (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).

2.4.2.3 PMOs como Intermediarios do Conhecimento (knowledge brokers)

A atividade de intermediagdo se refere ao processo de estabelecer conexdes entre as
comunidades de forma a introduzir elementos de uma pratica em outra, onde o trabalho do
intermediador do conhecimento inclui processos de tradugdo, coordenacdo e alinhamento de

perspectivas, facilitando assim a comunicac¢ao entre as CoPs (WENGER, 1998, apud JULIAN,
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2008). Na literatura, as atividades de intermediagdo do conhecimento podem apresentar-se com
distintas nomenclaturas, incluindo sinonimos como coach, mediador ou facilitador (CUNHA;
MOURA, 2014).

Os intermediarios do conhecimento contribuem para o compartilhamento do
conhecimento organizacional, fornecendo e integrando diferentes perspectivas, como um meio
para, por exemplo, aumentar a compreensdo de necessidades de outras partes (PEMSEL,;
WIEWIORA, 2013). A tradugdo e troca do conhecimento, sdo portanto aspectos centrais de
responsabilidade do PMO (LAVOIE-TREMBLAY ET AL., 2012), que possui potencial para
atuar como uma ponte sobre a fronteira da organizacao e do conhecimento, pois abrange pelo
menos trés niveis organizacionais: a alta geréncia, o pessoal do PMO e equipes de projeto
(JULIAN, 2008).

Ao considerar o PMO como um intermediario do conhecimento, adotando o conceito
de Wenger (1998), espera-se que o PMO atue em processos de tradugdo, coordenagdo e
alinhamento entre as comunidades. Os processos de tradug¢do envolvem a tradugdo de algo
escrito ou falado nas palavras de uma comunidade para a linguagem e praticas incorporadas em
outra comunidade; os processos de coordenagdo envolvem facilitar as conexoes e transagdes
entre as comunidades; e, os processos de alinhamento envolvem abordar e resolver interesses
conflitantes entre duas ou mais comunidades de pratica (JULIAN, 2008).

As rotinas organizacionais que sdo realizadas por diversos projetos podem fornecer as
organizacdes uma maneira repetivel de gerar e transferir aprendizagem. Julian (2008), sugere
algumas praticas de intermediagdo que o PMO pode realizar com o intuito de facilitar a
aprendizagem e a transferéncia de conhecimento, sdo elas: estabelecer processos de gestdo de
projetos comuns a multiplos projetos; conduzir sessdes de licdes aprendidas; intervir em
projetos que apresentam problemas; coordenar sessoes de compartilhamento de conhecimento
entre gerentes de projetos; realizar treinamento formal aos membros de projetos; auxiliar a
alocagdo da equipe do projetos com as pessoas que apresentem os requisitos € competéncias
mais apropriadas.

Outra pratica que os PMOs podem adotar para transferir o conhecimento dos projetos
em seu papel de intermediador do conhecimento ¢ realizar atividades de storytelling, onde uma
pessoa com um valioso conhecimento conta historias de sua experiéncia para outras pessoas,
permitindo assim o compartilhamento de conhecimento tacito e constru¢do de relacionamentos
que podem unir pessoas com interesses comuns (APO, 2010). De acordo com Farzaneh e
Shamizanjani (2014), as historias de outros projetos fornecem informagdes que podem auxiliar

na compreensao de situagdes atuais dos projetos e orientar as equipes no alinhamento das metas.
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Para que os PMOs sejam capazes de apoiar e compreender as necessidades e o
comportamento do compartilhamento do conhecimento entre os gerentes de projetos, Pemsel e
Wiewiora (2013), sugerem que os PMOs possuam algumas capacidades de intermediagao,
dentre elas destacam-se: facilitar e promover o desenvolvimento estratégico das relagdes dos
gerentes de projetos com os stakeholders; governar, controlar e apoiar gerentes de projetos em
suas operagdes para garantir fluxos de conhecimento eficientes; adotar coaching, funcdes de
negociagao e treinamento para garantir o desenvolvimento de competéncias dos membros das
equipes de projetos.

Além das capacidades de intermediacdo necessarias para que os PMOs sejam bem-
sucedidos, Pemsel ¢ Wiewiora (2013) identificaram outro aspecto que pode influenciar o
compartilhamento do conhecimento e que exige atuagdo do escritorio de gerenciamento de
projetos. As autoras identificaram que os gerentes de projetos dificultam o compartilhamento
do conhecimento na organizacdo por confiarem mais em sua propria experiéncia do que na
opinido dos colegas ou por ndo estarem dispostos a compartilhar o que sabem, bem como
porque geralmente possuem um lago mais forte com o projeto em si do que com a organizagao
ao qual estdo inseridos.

Dessa forma, para implementar de modo eficaz a gestdo do conhecimento nas
organizagdes ¢ preciso considerar a influéncia da cultura organizacional, pois de acordo com
Crawford (2010), a cultura ¢ uma das principais barreiras para a implementacdo da GC,

principalmente quanto estimula o acimulo de informagdes.

2.4.2.4 Estabelecer uma cultura colaborativa

De acordo como o PMI (2017) uma das partes mais importantes do gerenciamento do
conhecimento ¢ criar uma atmosfera de confianga para que as pessoas sejam motivadas a
compartilhar seus conhecimentos. Desenvolver a gestdo de projetos sem o desenvolvimento
conjunto da cultura organizacional tem levado a baixa efetividade dos projetos
(HAMRANOVA ET AL., 2014).

No entender de Watanabe et al. (2011) apud Nadae e Carvalho (2017), uma cultura
aberta e que incentiva a discussdo ira promover a comunicagdo € o compartilhamento de
conhecimento, enquanto uma cultura que nutre desconfianca e lutas pelo poder inibira a
intercAmbio livre e compartilhamento de conhecimento, que ¢ considerado uma fonte de poder
entre os membros da organizacdo. A cultura organizacional pode assim, determinar em grande

parte a interagao entre os membros de uma organizagao.
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Para exemplificar em como a cultura pode afetar a GC, Crawford (2010) relata um
estudo realizado pela Ernst & Young com 431 empresas americanas e europeias sobre suas
praticas de GC. Os resultados mostraram que apesar de 87% dos entrevistados considerarem o
conhecimento como fator critico para a competividade, 44% relataram que eles eram pobres ou
muito pobres nos processos de transferéncia de conhecimento e os principais motivos relatados
foram a falha da alta geréncia em expressar a importancia da gestdo do conhecimento, a falta
de compreensao da estratégia ou modelo de negdcio e por fim, a estrutura organizacional.

Tais resultados vao ao encontro do que apregoa Nadae e Carvalho (2017), de que em
muitos casos, apesar de implementar processos de gestdo do conhecimento, estes ndo sdo
considerados pelos colaboradores como prioritarios, por ndo ser uma imposi¢do da alta
administracao. Lent (2011) acredita que os membros sé se relacionam e interagem se forem
motivados. A falta de estimulo aos colaboradores, se torna assim, uma das principais
dificuldades na partilha de conhecimento. Dessa forma, a lideranga possui um importante papel
como influenciador no processo de transferéncia de conhecimento, principalmente na
constru¢do de uma cultura que incentiva a colaboragao e encoraja a aprendizagem (DUTTON;
TURNER; KELLEY, 2014).

Com o intuito de compreender as motivagdes que levam os colaboradores a participar de
uma comunidade de pratica e compartilhar conhecimentos, Kelley e Turner (2017) descobriram
que os motivos iniciais de envolvimento estdo relacionados a trés fatores: autonomia,
competéncia e pertencimento.

e Autonomia: a organizacdo deve proporcionar os meios para facilitar a colaboragao,
porém ausente de coercdo ou incentivos explicitos. Recompensas contingentes e
alavancas de controle mostraram inibir a motivagdo. Por outro lado, manter a liberdade
pessoal para decidir estratégias de socializacdo, bem como abordagens voluntarias,
mostraram-se contribuir para o fortalecimento do compromisso efetivo e duradouro das
relagdes por parte dos colaboradores.

e Competéncia: a medida que os colaboradores se tornam conscientes de quem sabe o que
e como, comegam a se identificar com os objetivos organizacionais, pois alcangam um
melhor entendimento de onde a organizacao se encontra e para onde estd indo. Percebem
também a possibilidade de melhorar a execug¢do de seu trabalho através de novas
habilidades.

e Pertencimento: o senso de pertencimento a um grupo e maior visibilidade na
organizacao com possibilidade de construir uma reputagao profissional se mostrou um

tema comum entre os colaboradores.
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E importante ressaltar que a motivagio é algo particular de cada individuo, ou seja, o
que pode motivar alguns ndo se adere para os demais. Mas os membros que consideram as
atividades de colaboragdo importantes e se dispdem a compartilhar, podem tornar tais acdes
parte de sua rotina social (KELLEY; TURNER, 2017).

Corroborando, de acordo com Dutton, Turner e Kelley (2014), para que um individuo
participe de um ato de transferéncia de conhecimento ele precisa estar motivado, ou seja,
necessita de um retorno sobre o investimento do seu tempo. Para que o gerente de projetos
compartilhe seu conhecimento ¢ preciso que o auxilie no alcance de seus objetivos, do contrario,
qualquer atividade nao relacionada a seus objetivos, pode ser vista como mera distragao.

Na pesquisa realizada por Miiller et al. (2013), ao analisar o fluxo do conhecimento a
nivel de gestores de projetos e PMOs, identificaram que a colaboragdo aumentou a
probabilidade do compartilhamento de conhecimento nos projetos futuros. Os gerentes de
projeto que trabalharam juntos no passado apresentaram mais propensdo a pedir um ao outro
por ajuda em projetos futuros.

A colaboragdo prévia nos projetos oferece a oportunidade de estabelecer relagdes de
confianca e identificar experiéncias nos colegas que podem ser utilizadas nos projetos futuros
(MULLER ET AL., 2013). A confianga é uma das varidveis fundamentais e condi¢io essencial
para a cooperagao. Construir objetivos comuns e compartilhar significados ajuda na construcao
de confian¢a para compartilhar conhecimento (WIEWORA, 2009).

Dessa forma, as organizacdes precisam se atentar ao fato de que nao basta investir na
implementa¢do da GC sem considerar o impacto da cultura organizagao. Como mencionado
por Crawford (2010), softwares ndo resolvem o problema de reteng¢ao das informagdes por parte
dos colaboradores, apenas uma cultura de gestio que recompense o compartilhamento de
conhecimento ird resolver. Sendo assim, o projeto em si ndo deve ser considerado apenas uma
ferramenta de inovagao tecnologica ou organizacional, mas também uma ferramenta para gerar

nova cultura gerencial na organizagdo (HAMRANOVA ET AL., 2014).

2.5 Consideracoes Finais sobre o Capitulo

De acordo com o que foi apresentado no referencial tedrico, gerir o conhecimento dos
projetos ¢ fundamental para aumentar o sucesso do projeto, por meio da utilizagdo de
conhecimentos que podem ser replicaveis em projetos futuros, reduzindo assim o tempo de

desenvolvimento dos projetos por meio de reinvencdes desnecessarias. Por meio da
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combinac¢do do conhecimento dos projetos, novas solugdes podem ser geradas, alavancando a
vantagem competitiva das organizagdes.

No entanto, gerir o conhecimento dos projetos apresenta desafios unicos devido as
caracteristicas dos projetos, relativas principalmente a sua natureza temporaria. Dessa forma,
uma abordagem que as organizagdes vém adotando a nivel organizacional € gerir o
conhecimento dos projetos com o auxilio do escritério de gerenciamento de projetos.

Dentre as principais atividades que o PMO pode desempenhar para gerir o
conhecimento dos projetos, destacam-se: 1) supervisionar e orientar o processo de captura das
licdes aprendidas para manter a memoria dos projetos e torna-la acessivel para toda a
organizagdo ii) atuar no desenvolvimento de comunidades colaborativas que facilitem o
compartilhamento do conhecimento; iii) assumir o papel de intermediador do conhecimento
(knowledge broker).

Todavia, ¢ importante ressaltar que as praticas de GC em projetos desempenhadas pelo
PMO devem estar alinhadas com os objetivos organizacionais bem como as necessidades e
expectativas dos gerentes de projetos, dessa forma, para que a atuagdo do PMO frente a GC
seja bem-sucedida, além de ferramentas e técnicas apropriadas para gerir o conhecimento, o
escritorio de gerenciamento de projetos precisa definir uma estratégia de GC adequada a
organizagdo, para que assim, possa elaborar estratégias alinhadas com as necessidades da
organizagao.

No proximo capitulo, serdo apresentados os procedimentos aplicados para o

desenvolvimento deste trabalho.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para
alcangar os objetivos propostos nesta pesquisa. Inicialmente ¢ apresentada a caracterizacao da
pesquisa, quanto a sua natureza, quanto a sua abordagem e ao procedimento metodoldgico
utilizado. Na sequéncia, serdo apresentadas as etapas da pesquisa, compreendendo: a elaboracao
do referencial tedrico e empirico; a elaboragdao dos instrumentos de pesquisa; o universo e

sujeito da pesquisa; e por fim, a coleta e analise dos dados.
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3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

No que tange a sua natureza, esta pesquisa ¢ caracterizada como de natureza exploratoria
e descritiva, visto que, busca-se ampliar a quantidade de informacdes sobre determinado
assunto e permitir ao investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema,
ao mesmo tempo em que se objetiva aprofundar a descri¢do de determinada realidade para obter
maior embasamento para a pesquisa descritiva (TRIVINOS, 1987). Por meio da pesquisa
descritiva, propdem-se investigar a realidade estudada e descobrir as caracteristicas do
fendmeno como tal, considerando o objeto de estudo (RICHARDSON, 2008), em determinado
espaco-tempo (MARCONI; LAKATOS, 2010), restrito a duragdo desta pesquisa.

Quanto a abordagem da pesquisa, o presente estudo caracteriza-se como
predominantemente qualitativo. Para Richardson (2008), a abordagem qualitativa de um
problema, justifica-se sobretudo, “por ser ¢ uma forma adequada para entender a natureza de
um fendmeno social” (p. 79). Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa envolve a obtencao
de dados descritivos sobre processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a
situacdo estudada, ao mesmo tempo em que se procura compreender os fendmenos segundo a
perspectiva dos participantes da organizag¢do em estudo.

De acordo com Trivifios (1987), a andlise qualitativa pode ter o apoio quantitativo, mas
geralmente omite a andlise estatistica, ou utiliza-se de forma menos robusta através do emprego
de uma estatistica simples. Richardson (2008), afirma que uma forma de transformar dados
qualitativos em elementos quantificaveis, consiste em utilizar como parametros o emprego de
critérios, categorias, escalas de atitude, ou ainda, identificar com que intensidade ou grau, um
conceito, uma atitude ou uma opinido se manifestam. Dessa forma, entende-se que os métodos
empregados nesta pesquisa sao de carater predominantemente qualitativos, mas tem-se 0 apoio
quantitativo ao empregar-se critérios e categorias de andlise, bem como por empregar a
quantifica¢do dos dados ao analisar o nivel de maturidade em GC da organizacao estudada.

Quanto aos procedimentos metodologicos utilizados, de acordo com Marconi e Lakatos
(2010), o levantamento dos dados pode envolver trés procedimentos principais: a pesquisa
documental, a pesquisa bibliografica e, o contato direto. Sendo assim, tem-se como métodos
iniciais de investigacdo a pesquisa bibliografica e documental, que objetivam recolher as
informagdes prévias acerca do tema de pesquisa (MARCONI; LAKATOS, 2010) seguido do
contato direto com a organizagao, por meio de um Estudo de Caso, que ¢ considerado um dos

métodos mais relevantes dentre os tipos de pesquisa qualitativa (TRIVINOS, 1987),
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particularmente na esfera das ciéncias sociais, onde representa uma das modalidades mais
utilizadas (GOLDENBERG, 2004).

No entender de Trivifios (1987), pelo fato do principal objetivo de pesquisas descritivas
estar relacionada a compreensao da realidade estudada, o Estudo de caso ¢ considerado um dos
métodos mais apropriados, pois objetiva aprofundar a descri¢do de determinada realidade.
Goldenberg (2004) afirma que método possibilita reunir maior nimero de informacdes
detalhadas, por meio de diferentes técnicas de pesquisa e, tem por objetivo apreender a
totalidade de uma situacao e descrever a complexidade de um caso concreto.

Para Yin (2001, p.32), o Estudo de Caso ¢ definido como uma investigacdo empirica
de um fenomeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Corroborando, Bonoma
(1985) defende que o Estudo de Caso ¢ util quando o fendmeno em andlise € extenso e
complicado e a literatura existente sobre ele for escassa para permitir a proposi¢do de questdes
causais. A realizacdo do Estudo de Caso, segundo o autor, além de coletar informacdes sobre
um fendmeno, contribui para o desenvolvimento tedrico sobre o assunto. De acordo com
Goldenberg (2004), em um Estudo de Caso frequentemente surgem novos problemas que nao
foram previstos no inicio da pesquisa e que podem tornar-se mais relevantes do que as questdes

iniciais. Os procedimentos metodologicos adotados podem ser conferidos na Figura 3.

Figura 3- Caracteriza¢ao da Pesquisa

EXPLORATORIA
TIPO DE PESQUISA
DESCRITIVA
PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS ABORDAGEM QUALITATIVA

BIBLIOGRAFICA

METODO DE

INVESTIGAGAO DOCUMENTAL

ESTUDO DE CASO

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

No proximo item, serdo apresentadas as etapas da pesquisa.
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3.2 ETAPAS DA PESQUISA

Para alcancar o objetivo desta pesquisa, que compreende propor iniciativas de gestdao do
conhecimento para apoiar a atuacao do escritdrio de gerenciamento de projetos da Fundagao
CERT]L, foi realizado o desenvolvimento deste estudo nas seguintes etapas de pesquisa: 1)
elaboracdo do referencial tedrico e empirico; 2) pesquisa documental; 3) elaboracdo dos
instrumentos de pesquisa; 4) delimitacdo do universos e sujeitos de pesquisa; 5) coleta dos

dados; e, (5) analise dos dados, conforme pode ser observado na Figura 4.

Figura 4 - Etapas da Pesquisa

REVISAO DA LITERATURA ELABORA(;F\O INTRUMENTOS DE PESQUISA COLETA DOS DADOS
Revisdo sistematica + Adaptacdo Questionario APO + 16 Questionario +
Pesquisa Bibliografica Roteiro de Entrevista 1Entrevista

® [ ] [ )
g’. Ge C’
V I W V
® [ ]
PESQUISA DOCUMENTAL OBJETO E SUJEITOS DE PESQUISA ANALISE DOS DADOS

Andlise das fontes documentais Objeto: Fundagao CERTI Analise Qualitativa
Sujeitos: Gerentes de Projeto + Gestora PMO

> 4

Propor iniciativas de gestdodo
conhecimento para apoiar a
atuagdo do escritério de
gerenciamento de projetos da
Fundagdo CERTI

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

As etapas da pesquisa serdo apresentadas detalhadamente nas proximas segdes.

3.2.1 Elaboracio do Referencial Teorico e Empirico

Para o desenvolvimento do referencial tedrico e empirico, realizou-se inicialmente uma
revisdo sistematica da literatura. Medeiros et al. (2015) consideram fundamental a pesquisa
bibliografica para a criagdo de novos conhecimentos, porém enfatizam que encontrar
publicacdes pertinentes para a pesquisa, seleciona-las a partir de critérios confidveis, tratar os
dados e usar as informagdes obtidas ¢ um desafio. Para isso, sugerem a utilizacdo da revisao
sistematica, bem como técnicas de andlise bibliométrica, para que se torne possivel “diminuir
a subjetividade na escolha das publicacdes e promover selecdes e tratamentos mais confiaveis
baseados em protocolos replicaveis e indicadores quantitativos” (p. 95).

Ferenhof e Fernandes (2016a), consideram a revisdo sistematica “um método de
investigacdo cientifica com um processo rigoroso e explicito para identificar, selecionar, coletar
dados, analisar e descrever as contribuicdes relevantes a pesquisa” (p. 3). Como procedimento
metodoldgico para a revisdo sistematica e bibliométrica, adaptou-se a definicao das etapas e

atividades estabelecidas por Ferenhof e Fernandes (2016b), em trés fases: 1) Defini¢do do
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Protocolo de Pesquisa; 2) Andlise dos Dados; e, 3) Sintese. E estas fases, dividem-se nas
seguintes atividades: 1.1 Estratégia de busca, 1.2 Consulta em base de dados, 1.3 Organizacao
das Bibliografias, 1.4 Selecdo dos documentos, 1.5 Composi¢ao do portfolio de documentos;
2.1 Consolidagao dos dados; e, 3.1 Sintese e elaboracao de relatorios. As fases e atividades, que

compdem o procedimento desta pesquisa estdo representadas na Figura 5.

Figura 5 — Procedimentos de pesquisa

FASE 1 - DEFINICAO DO PROTOCOLO DE PESQUISA

1.1 - Estratégia de busca 1.2 - Consulta nas bases de dados 1.3 — Organizacéo das bibliograficas
Definicdo dos descritores . L
da i WoS Scopus Wiley EBSCO Eliminagéo de documentos
pesquisa A
(57) (94) 21) (21) repetidos (Mendeley) | -~
((“Project Management Office”
OR “PMQ”) AND “Knowledge”) 193 documentos 132 documentos
1.4 - Selecdo de 1.5 - Composi¢ado 2.1 - Consolidagao 3.1 - Sintese e.el_aboragéo
documentos do portfélio Dos dados de relatérios
Analise de
. Titulos e 33 f Excel, Resultados
Resumos Documentos VOSviewer - da Pesquisa

FASE 2 — ANALISE DOS DADOS FASE 3 - SINTESE

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Nas proximas segOes serdo apresentadas as atividades realizadas em cada etapa do

procedimento de pesquisa adotado.

3.2.1.1 Estratégia de busca

Para estabelecer a estratégia de busca € necessario a defini¢ao dos descritores associados
ao tema de pesquisa. Como a revisao sistematica tem como intuito pesquisar a literatura sobre
a atuacao do Escritorio de Gerenciamento de Projetos na Gestao do Conhecimento, delimitou-
se como descritores os termos consagrados em inglés acerca do tema: “Project Management
Office (PMO)” e “Knowledge Management”.

No entanto, identificou-se nesta etapa inicial que alguns estudos ao se referir da gestao
do conhecimento se utilizam de termos anéalogos, relacionados em sua maioria aos processos
do conhecimento, como “Knowledge Creation”, “Knowledge Sharing”, “Knowledge Transfer”,
entre outros. Além disso, pelo fato de possuir diferentes classificagdes na literatura sobre os

processos do conhecimento, ndo ha um consenso sobre as taxonomias relacionadas a estes
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processos, sendo assim, definiu-se a palavra knowledge como descritor, de modo a contemplar
a gestdo do conhecimento e nomenclaturas relacionadas a seus processos. Ressalta-se também,
a utilizacao de operadores booleanos AND e OR para compor o comando de busca (("Project
Management Office" OR "PMOQO") AND ("Knowledge")), que foi utilizado para realizar a

pesquisa em todas as bases selecionadas.

3.2.1.2 Consulta nas bases de dados

Para a realizacdo da pesquisa, realizou-se um levantamento bibliografico nas bases de
dados Web of Science (WoS), Scopus, Wiley e EBSCO. A escolha dessas bases deu-se por sua
abrangéncia. A WoS caracteriza-se por ser uma base de dados multidisciplinar, cujos periodicos
estdo entre os mais citados em suas respectivas areas, contendo mais de 9.000 periddicos
indexados (FERENHOF ET AL., 2014). Além disso, a Web of Science contém informagdes
desde inicio do século XX com atualizagdes semanais (LOPES ET AL., 2012).

A escolha da Scopus deu-se por ser uma base de dados de grande cobertura em
periodicos de ciéncia e tecnologia, por indexar mais de 18.000 periddicos, por incluir titulos em
acesso aberto, conferéncias, paginas web, patentes e livros e por possuir maior cobertura
europeia em relacdo a WoS (LOPES ET AL., 2012). No entanto, de acordo com Cunha et al.
(2014), na Scopus contém artigos do Project Management Journal apenas a partir de 2010, e
as publicacdes anteriores a 2010 podem ser encontrados na Wiley, por este motivo, tal base
também foi considerada para a pesquisa.

Ja a escolha da EBSCO deu-se por indexar mais de 7.900 periddicos de textos completos
e por incluir mais de 6.800 periodicos revisados por pares (ZANCANARO, 2013). Outro
aspecto importante ¢ o fato de ser uma base de dados que concentra publicagdes voltadas a
administracao (AVELAR; ROCHA; CRUZ, 2017).

A consulta nas bases de dados foi realizada entre marco e julho de 2018, utilizando-se
do mesmo comando de busca em todas as bases, sem delimitagdo de tempo ou tipo de fonte.
Aplicou-se apenas filtro de idioma, com o intuito de selecionar apenas os documentos redigidos
em portugués e inglés. No entanto, cada base de dados possui caracteristicas proprias,
principalmente quanto a sua estrutura e a forma de indexar as publicagdes (ZANCANARO,
2013). Por este motivo, a estratégia de busca em cada base foi direcionada a pesquisar os
descritores nos campos que abrangem titulo, resumo e palavras-chave. O valor de documentos
resultante das buscas foram, por ordem decrescente: Scopus (94 documentos), WoS (57

documentos) e Wiley e EBSCO (21 documentos cada), totalizando 193 documentos.
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3.2.1.3 Organizagdo das Bibliografias

No entender de Ferenhof e Fernandes (2016a) um software organizador de bibliografias
e referéncias auxilia na etapa de organizagao, por automatizar a agilizar o processo de procura,
filtro, contagem, armazenagem, inser¢ao no texto como citacao e como referéncia bibliografica.
Para esta pesquisa, utilizou-se do software Mendeley® para organizar as bibliografias
resultantes das bases de dados pesquisadas. Utilizando da ferramenta do software que permite

eliminar os arquivos repetidos, restaram 132 documentos para a proxima etapa.

3.2.1.4 Selegdo dos documentos e Composic¢do do Portfolio Final

A sele¢ao dos documentos mais relevantes para a pesquisa, deu-se através da leitura dos
titulos, resumos e palavras-chave, resultando no portfélio de 39 documentos. Foram excluidos
os documentos onde os acronimos PMO nao se referiam a Project Management Olffice (citam-
se: Product Modelling Ontology / Predictive Multi-objective Operation | Producer Marketing
Organizations | Proactive Market Orientation | Periodic Mesoporous Organosilica /|
Phosphorodiamidate  Morpholino  Oligonucleotide | Postmenopausal  Osteoporosis/
Pasteurized Milk Ordinance, entre outros). Foram excluidos também os documentos onde o
termo conhecimento foi usado em um contexto que difere da pesquisa (a citar “preencher a
lacuna do conhecimento [...]”). E por fim, foram desconsiderados seis artigos que apesar de
estarem voltados ao assunto pesquisado, nao foi possivel o acesso, resultando o portfolio final
de 33 documentos. O Quadro 8 sintetiza a evolugdo das etapas descritas para composicao do

portfolio de documentos oriundos da revisao sistematica.

Quadro 8 - Etapas do Protocolo de Pesquisa

Web of EBSCOhost

Base de dad A il
ase de dados Scopus Science Wiley
Title/Abstract/ . Selecionar um Title/Abstract/
Campo de Busca Topic .
Keywords campo (opcional) Keywords
Delimita¢io Temporal Sem delimita¢do temporal
Tipo de Documento Sem restri¢do quanto ao tipo (incluiu-se artigos, livros, anais de conferéncia...)
. Inglés e Inglés e Inglés e Sem delimitagdo de
Idioma A A A -1
Portugués Portugués Portugués idioma
Total documentos por base 94 57 21 21
Total documentos (soma) 193 documentos
Eliminacéio dos Repetidos 132 documentos
Portfolio Final 33 documentos

Fonte: Elaborado pela autora (2018)
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Os documentos selecionados sdo apresentados no Quadro 9.

Quadro 9 - Portfolio Revisao Sistematica

Ne Autor Ano ‘ Titulo
1 | Desouza ¢ Evaristo | 2006 Project management offices: A case of knowledge-based archetypes
) Desta, Root e 2006 The practice of project management office (PMO) concept within the
Diederichs German architect, engineer, contractor (AEC) sector
3 Thiry e Deguire | 2007 Recent developments in project-based organisations
4 LiLiue Yetton | 2007 The contingent effects on prQ]ect pe.rformance of conducting project reviews
and deploying project management offices
5 Julian 2008 How project management oﬁic? leade'rs facilitate cross-project learning and
continuous improvement
6 Wiewiora etal. | 2009 The impact of umque'chqmcterlstlcs of projects and project-based
organisations on knowledge transfer
7 | Barclay e Bryson |2010 An exploration of knowledge management practices in IT projects: A case
study approach
Aubry, Miiller e . . .
8 ’, 2011 Exploring PMOs through community of practice theory
Gliickler
9 Bogdan Lent 2011 | Process based knowledge management in projects — the tutorial outline.
10 Song et al. 2012 A comparative study of the telematics industry in Korea and China
1 Lavoie-Tremblay 2012 Implementation of Evidence-Based Practices in the Context of a
et al. Redevelopment Project in a Canadian Healthcare Organization
Project Management Knowledge Flows in Networks of Project Managers
12 Miiller et al. 2013 and Project Management Offices: A Case Study in the Pharmaceutical
Industry
13 Mullelzlil:;kler 12013 A relational typology of project management offices
14 | Pemsel € Wiewiora | 2013 Project management office a kngwl?dge broker in project-based
organisations
15 Hlodversdottir, 2013 | The Status of Project Management within a City Hall of a European Capital
Ingason, Jonasson 4 g by : P P
16 | Peter W. G. Morris | 2013 (section book) Enterprise- Wzde P}TOJeCl Management (EWPM) in
Reconstructing project management
17 Jerbrant 2014 A maturation model for project-based OIl”gaI’ll.'S‘athI”lS - with uncertainty
management as an ever-present multi-project management focus
18 ?\?{E?tzr\i:;az’ 2014 Importance of Knowledge Management processes in a project-based
Yarlagadda organization: A case study of research enterprise
19 Jiang, Zhong e 2014 Study on the Organization Structure Innovation of Knowledge Management
Cheng in Construction Enterprises
a0 | Farzanche o000 Gomteliing for project knowled nt across the project life cycl
Shamizanjani orytelling for project knowledge management across the project life cycle
21 Cunha et al. 2014 Knowledge management on PMO's perspective: A systematic review
2 Dutton, Turner e 2014 Learning in a programme context: An exploratory investigation of drivers
Kelley and constraints
Development of Information and Communication Systems within the
23| Hamranovaetal. | 2014 Building of Project-Oriented Manufacturing Organization
24| CunhaeMoura | 2014 Project Management Olffice: The Stafe of the Art Based on a Systematic
Review
Identifying organizational variables affecting project management office
25 Jalal e Koosha | 2015 characteristics and analyzing their correlations in the Iranian project-
oriented organizations of the construction industry
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Ne Autor Ano Titulo
Nadae, Carvalho e Analysing the stages of knowledge management in a Brazilian project
26 o 2015
Vieira management office
27 Marsina et al. 2015 | Knowledge creation and learning within the building project orientation
Paulo Edy .
28 Nakamura 2016 Complex project management

PMO managers’ self-determined participation in a purposeful virtual

29| Kelley e Turner |2017 community-of-practice

Investigating the Relationship between Activities of Project Management

30| Giingdre Gozli | 2017 Offices and Project Stakeholder Satisfaction

Ferreira, Viegas e

31 Trento

2018 An agile approach applied in enterprise project management office

(section book) Global Project Management Excellence in Project

32| Harold Kerzner | 2018 Management Best Practices: Achieving Global Excellence

Configurations for Interorganizational Project Networks: The Interplay of

33 Timo Braun 2018 the PMO and Network Administrative Organization

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Na sequéncia serdo apresentados os critérios de analise e sintese dos dados.

3.2.1.5 Analise dos dados e Sintese dos Resultados

Para Ferenhof e Fernandes (2016a) a fase de analise dos dados ¢ realizada combinando-
se alguns dados, como por exemplo, autores mais citados, periodo em que houve mais
publicagdes sobre o tema de pesquisa, definicdo dos constructos estudados, pontos fracos e
fortes acerca do objeto de estudo, dentre outros. Definiu-se, realizar uma analise preliminar do
portfolio selecionado em relagdo a indicadores bibliométricos.

Para Medeiros et al. (2015) a andlise bibliométrica ¢ um tratamento de dados oriundos
da revisdo sistematica, onde de maneira quantitativa se “avalia a relevancia das publica¢des
selecionadas através de indicadores e norteia o processo de selecao do referencial bibliografico
que melhor se aproxime do interesse do assunto pesquisado” (p. 97). Ainda no entender dos
autores, cada analise bibliométrica se inicia com a selecdo dos indicadores apropriados para
realizar seus objetivos. Para esta pesquisa, estabeleceu-se os seguintes indicadores
bibliométricos, que foram utilizados para analisar o portfolio selecionado (33 documentos):

1. Analise da produtividade anual — Através da analise de produtividade anual, pode-se
identificar o periodo e intensidade das publicagdes e verificar se o tema se encontra em
ascensao;

2. Analise dos autores — Através da analise dos autores, pode-se identificar os principais
pensadores sobre o tema. Para isso, identificou-se os autores com maior numero de

citacdes.
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3. Analise das fontes — Este indicador fornece quais sdo os principais periddicos que estdo

sendo canais de divulgacdo sobre o tema; e,

4. Analise da palavras-chave mais citadas — a analise das palavras-chave mais citadas
identifica os principais termos utilizados sobre o tema.

O primeiro indicador analisa a produtividade anual com o intuito de identificar a
intensidade das publica¢des no decorrer do periodo analisado, verificando-se também se as
pesquisas sobre o tema se encontram em expansao. Conforme pode ser observado na Figura 6,
o maior volume de produgdes ocorreu em 2014 com 8 (oito) publicagdes. Apos 2014 ocorreu
uma queda de trabalhos encontrados, porém a linha de tendéncia (linear) indica um crescimento
no aumento das publicagdes ao longo dos anos, sugerindo um aumento do interesse de pesquisa

sobre 0 assunto.

Figura 6 - Quantidade de publicagdes (anual)

Quantidade de Publicagbes (anual)

10

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Publicagbes = - Linear (Publicag0es)

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

O segundo indicador se refere a analise dos autores, com o intuito de identificar os
principais pensadores sobre o tema. Identificou-se os 10 (dez) autores mais citados e os autores
com maior numero de publicagdes. O nimero de citagdes foi obtido no Google Scholar em 19

de agosto de 2018. Os resultados sdo apresentados no Quadro 10.
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Quadro 10 — Trabalhos e Numero de citagdes

Autor (es) Titulo Tipo N¢ de Citagbes
1 (Harold Kerzner (2018) Global Project Management Excellence Book Section | 266
2 |Thiry e Deguire (2007) Recent developments in project-based organisations Journal Article | 236
3 [Desouza e Evaristo (2006) Project management offices: A case of knowledge-based archetypes Journal Article
4 |Morris (2013) Enterprise-Wide Project Management (EWPM) Book Section | 213
5 |Pemsel e Wiewiora (2013) Project management office a knowledge broker in project-based organisations |Journal Article | 185

How project management office leaders facilitate cross-project learning and

6 |Julian (2008
ulian { ) continuous improvement

Journal Article | 132

7 |Miiller, Gliickler e Aubry (2013)|A relational typology of project management offices Journal Article [ 68

The contingent effects on project performance of conducting project reviews
8 |Liu e Yetton (2007) g ) proj P ) 8 proj Journal Article| 61
and deploying project management offices

Project Management Knowledge Flows in Networks of Project Managers and

9 |Mull tal. (2013
Hlleretetk( ) Project Management Offices: A Case Study in the Pharmaceutical Industry

Journal Article [ 39

10|Aubry, Muller e Gluckler (2011)|Exploring PMOs through community of practice theory Journal Article [ 35

...

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

E importante ressaltar que para as obras do tipo book section, ndo se localizou as citagdes
referentes a secdo isolada, apenas as citagdes do livro da qual sdo provenientes. Dessa forma,
com o maior nimero de citagdes tem-se o livro ‘Project Management Best Practices: Achieving
Global Excellence’, publicado em 2018 e, que contém a secdo, Global Project Management
Excellence, seguido dos artigos de Thiry e Deguire (2007) e Desouza e Evaristo (2006).

O terceiro indicador apresenta a analise das principais fontes de referéncia, através da
identificacdo dos principais periodicos que estdo publicando sobre a tematica, com isso
identifica-se os principais canais de divulgacdo sobre o tema. Os periddicos com maior nimero
de publicacdes foram. International Journal of Project Management ¢ Project Management
Journal, ambos com 5 (cinco) publicagdes cada. Exceto o “Proceedings of the European
Conference on Knowledge Management (ECKM)” com duas publicacdes, todos os demais
periodicos tiveram apenas uma publicagao.

A quarta analise se refere a identificacao das palavras-chave mais citadas nos trabalhos
selecionados, com o intuito de identificar os termos mais utilizados, o que pode auxiliar a busca
por estudos sobre a tematica. A analise foi realizada com o auxilio do software VOSViewer®,
que ¢ uma ferramenta gratuita que possibilita a constru¢do de mapas bibliométricos (VAN
ECK; WALTMAN, 2010).

De acordo com Van Eck e Waltman (2010), a constru¢do dos mapas de palavras-chave
¢ realizada por meio da co-ocorréncia dos itens analisados. Os resultados apresentam os clusters
formados pelo agrupamento de itens similares de um mesmo campo de pesquisa, representados

cada qual por uma cor; a densidade das relagdes entre os clusters por meio da proximidade entre
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eles e, demonstra o nimero de ocorréncia dos itens, representado pelo tamanho das esferas. A

Figura 7 apresenta o mapa obtido com as palavras-chave dos documentos selecionados.

Figura 7 - Mapa de palavras-chaves

lessons/learned
project management office (pmo)

knowledge transfer

projectimaturity

project management office
casestudy
knowledge sharing

knowledgwnagement

leaming

pmo

project management

govemance

systematic review

{?}m VOSviewer

Fonte: Elaborado pela autora (2018), com auxilio da ferramenta VOSViewer.

A analise realizada retornou um total de 13 palavras que correspondem as palavras que
tiveram 2 (duas) ou mais ocorréncias nas palavras-chave. Como pode ser observado, os termos
com maior numero de ocorréncias se referem aos descritores utilizados na busca de pesquisa
nas bases de dados: Project Management Office e Knowledge Management.

O agrupamento de itens similares resultou na formacgao de 4 clusters: na cor amarela
representando os artigos de revisao sistematica sobre PMO; na cor azul o cluster formado pelas
palavras-chave gestdo do conhecimento, gestdo e governanga de projetos; na cor verde
representando a associagdo entre o PMO com o compartilhamento do conhecimento e
aprendizagem e, na cor vermelha, a relacido do PMO com a transferéncia de conhecimento,
ligdes aprendidas e maturidade de projetos, realizados principalmente por pesquisas do tipo
estudos de caso.

Por fim, a pesquisa foi complementada com a inclusdo de obras seminais, identificadas
nos artigos provenientes da revisdo sistematica, principalmente relacionadas aos conceitos
chave relacionados a gestao do conhecimento e a gestdo de projetos. De acordo com Marconi

e Lakatos (2010), a pesquisa bibliografica ¢ um método de investigacdo necessario para se
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identificar os principais trabalhos que versam sobre o tema de estudo e corresponde a um
apanhado geral sobre os principais trabalhos ja realizados, capazes de fornecer dados atuais e

relevantes relacionados com o tema.

3.2.2 Pesquisa Documental

Marconi e Lakatos (2010), enfatizam que a pesquisa documental em conjunto com a
pesquisa bibliografica, sdo as fontes iniciais que devem ser pesquisadas para a obtencdo dos
dados. Corroborando, Barbosa (1998) afirma que uma das primeiras fontes a se considerar sao
0s registros ja existentes na organizacao, pois o uso de registros ja disponiveis reduz tempo e
custo das pesquisas.

A pesquisa documental ¢ realizada por meio do levantamento de dados realizado em
fontes primarias, restrita a documentos, escritos ou nao (MARCONI; LAKATOS, 2010). A
organizacao €, portanto, uma fonte primaria de dados, visto que, todos os documentos, podem
servir como fonte de informagdo para a pesquisa cientifica (BASTOS, 2009). Dessa forma,
antes de iniciar a pesquisa de campo, o pesquisador deve analisar as fontes documentais que
possam servir de suporte a pesquisa (MARCONI; LAKATOS, 2010).

Dentre as fontes documentais, de instituigdes privadas, destacam-se: relatorios, oficios,
atas, registros, dentre outros (MARCONI; LAKATOS, 2010). Utilizou-se nesta pesquisa como
fonte documental os materiais escritos disponibilizados pela instituicdo com informagdes
descritivas acerca do PMO, como apresentacdes do setor e registros existentes descrevendo
suas atividades, que facilitaram a identificacdo dos objetivos e a atuacao do escritorio de

gerenciamento de projetos na instituigao.

3.2.3 Instrumentos de Pesquisa

De acordo com Lakatos e Marconi (2017), a escolha dos instrumentos de pesquisa deve
estar relacionada ao problema estudado, e pode sofrer influéncia de fatores como natureza do
fendmeno, objeto de pesquisa, recursos financeiros, entre outros elementos. Em geral, utiliza-
se uma combinagcdo de métodos e técnicas que se mostram apropriados para alcangar os
resultados desejados. Para obter os resultados da presente pesquisa, utilizou-se dos métodos

questionario e entrevista.



73

3.2.3.1 Questionario

Os questionarios estdo entre os instrumentos de coletas de dados mais utilizados em
pesquisas sociais. As informagdes obtidas por meio deste instrumento permitem descrever e
mensurar determinadas variaveis de um individuo ou grupo (RICHARDSON, 2008). Para que
alcance seu proposito, sua elaboragdo exige cuidado na selecdo das questdes (MARCONI;
LAKATOS, 2010), pois além de dominio do assunto, o pesquisador deve ter em mente que
cada questao precisa estar relacionada aos objetivos de seu estudo (GOLDENBERG, 2004).

De acordo com Bastos (2009), o questionario pode ser construido do zero, ou pode ser
baseado em algum existente, desde que venha ao encontro dos objetivos da pesquisa e contribua
para com o processo de coleta de dados. Com o intuito de alcangar o objetivo especifico desta
pesquisa de identificar o estagio atual de maturidade em gestao do conhecimento da instituicao,
definiu-se a utilizagdo da ferramenta para avaliacdo de maturidade elaborada pela Asian
Productivity Organization (APO), conforme pode ser observado no Apéndice A.

Desenvolvida com base no APO KM Framework, a ferramenta de avaliagdo de
maturidade consiste em um questionario composto por 42 questdes, com base em sete dos
elementos do Framework (lideranga, processos, pessoas, tecnologias, processos de
conhecimento, aprendizagem e inovacdo e, por fim, apresentacdo dos resultados). Em cada
assertiva, o respondente deve atribuir notas em uma escala Likert de 1 a 5, que correspondem:
(1) inexistente, (2) insuficiente, (3) adequada, (4) boa e (5) excelente. Com base na escala
sugerida pela APO (2009), a pontuagao total obtida através da avaliagdo ira apontar o nivel de
maturidade da organizagao de acordo com o score dos cinco niveis propostos pela ferramenta.

Além das assertivas de multipla escolha do método da APO, foi adicionado a ferramenta
uma pergunta aberta destinada aos respondentes a discorrer sobre quais conhecimentos
consideram como criticos para a organizacdo, bem como quais praticas a organizacao ja
desempenha com a finalidade de recuperar, criar ou adquirir, compartilhar e armazenar o
conhecimento.

Segundo Richardson (2008), os questionarios podem ser classificados de acordo com o
tipo de perguntas feitas ao entrevistado ou pelo modo de aplicacdo. De acordo com o tipo de
pergunta, podem ser classificados como: questionarios de perguntas fechadas (alternativas
predefinidas), de perguntas abertas (sem alternativas e com resposta livre), ou uma combinagao
de ambos os tipos de perguntas. Sendo assim, pode-se afirmar que o questionario utilizado na

presente pesquisa ¢ formado em sua maioria por perguntas fechadas, exceto a ultima questao
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adicionada pela pesquisadora, que permite aos entrevistados discorrer livremente sobre as
praticas de GC ja utilizadas pela organizagao.

De acordo com o modo de aplicagdao, Richardson (2008) afirma que os questionarios
podem ser aplicados por meio de contato direto entre pesquisador e respondente, ou por
“correio”, quando o pesquisador envia o questiondrio a sua populagdo ou amostra de pesquisa
e estes respondem sem a presenca do entrevistador.

Cauchick Miguel e Lee Ho (2012) destacam outros meios pelo qual o questionario pode
ser enviado: por correio, fax, preenchido na internet ou enviado por e-mail. De acordo com
Lakatos e Marconi (2017), atualmente as diferentes possibilidades de meios para o envio dos
questionarios aumentaram as chances de retorno das respostas, sobretudo pela praticidade. Com
intuito de aumentar o interesse do respondente em participar da pesquisa, indica-se também a
formulacao de uma nota com a natureza e importancia da pesquisa.

Dentre as vantagens em utilizar os questionarios, destacam-se: tendem a alcangar um
maior numero de pessoas, hd maior liberdade nas respostas em virtude do anonimato, menos
risco de distor¢do e influéncia por parte do pesquisador e, o respondente pode optar pela hora
mais favoravel, bem como pode levar o tempo necessario para responder (LAKATOS;
MARCONI, 2017). Em contrapartida, uma das desvantagens elencadas pelas autoras
supracitadas, ¢ o fato de muitas questdes ndo serem respondidas. Foi possivel na presente
pesquisa anular este obstaculo, pois a ferramenta utilizada para aplicacdo dos questionarios
permitiu estabelecer as respostas como obrigatorias, garantindo assim a auséncia de perguntas

sem respostas para as questdes de multipla escolha (fechadas).

3.2.3.2 Entrevista

Com o intuito de alcangar o objetivo especifico desta pesquisa de mapear as principais
praticas de gestao do conhecimento realizadas pelo escritorio de gerenciamento de projetos da
institui¢do, optou-se pela realizacdo de uma entrevista com colaboradores do Escritério de
gerenciamento de projetos da institui¢ao.

A escolha do método justifica-se pois a entrevista consiste em uma conversagao entre
duas pessoas com o objetivo de obter informacdes do entrevistado acerca de determinado
assunto ou problema, destacando-se como vantagem a possibilidade de tirar davidas do
entrevistado, especificar significados, obter dados relevantes ndo disponiveis em fontes

documentais bem como informagdes mais precisas (MARCONI; LAKATOS, 2010).
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De acordo com Kerlinger (2007), uma das grandes vantagens da entrevista ¢ permitir ao
pesquisador, depois de fazer uma pergunta geral, sondar as razdes motivos e atitudes das
respostas dadas, ou seja, ¢ um método caracterizado por uma profundidade que outros métodos
nao tém.

Bastos (2009) e Trivinos (1987) destacam algumas modalidades de entrevistas, citam-
se: 1) entrevista estruturada, ou fechada; ii) entrevista nao-estruturada, também denominada
livre ou aberta e; iii) a semiestruturada.

A entrevista do tipo semiestruturada ¢ utilizada no presente trabalho (Apéndice B), posto
que, nesta modalidade o pesquisador parte de certos questionamentos basicos, apoiados em
teorias e hipoteses, que interessam a pesquisa, € caso acontega, deixa espago para o surgimento
de outras questdes, fruto de novas hipdteses que vao surgindo a medida que se recebem as
respostas do informante (BASTOS, 2009; TRIVINOS, 1987).

As categorias utilizadas (licdes aprendidas, comunidades de praticas, PMO como broker
do conhecimento e colaboragdo) para elaborar o roteiro para guiar a entrevista foram

delimitadas com base no referencial tedrico empirico.

3.2.4 Objeto e Sujeitos da Pesquisa

De acordo com Marconi e Lakatos (2010) os contatos diretos, pesquisa de campo ou
laboratorio, devem ser realizados com pessoas que podem fornecer dados ou sugerir fontes de
informacdes tuteis. Para o desenvolvimento desta pesquisa, a etapa que envolve a identificagao
do nivel de maturidade de GC da institui¢do ¢ realizada a partir da percepcao dos gerentes de
projetos, e a proxima etapa que consiste no mapeamento das principais praticas de gestao do
conhecimento realizadas pelo escritorio de gerenciamento de projetos ¢ realizada a partir da
percepcao dos colaboradores do PMO, por representar os sujeitos de pesquisa mais apropriados
a fornecer informacdes acerca do assunto.

A escolha dos gerentes de projetos para a avaliar a maturidade da GC, justifica-se, pois,
de acordo com o PMI (2017), o gerente de projetos € a pessoa alocada pela organizagdo
executora para liderar a equipe responsavel por alcangar os objetivos do projeto. Sao
responsaveis também pelo atendimento de tarefas, necessidades de equipe e individuais e
correspondem ao elo entre a estratégia e a equipe. Dessa forma, os gerentes de projetos
correspondem aos sujeitos de pesquisa mais apropriados a fornecer dados acerca da gestao do
conhecimento dos projetos, no que tange aos resultados que se busca obter por meio do método

de pesquisa escolhido.
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3.2.5 Coleta de Dados

A aplicagdo dos questionarios deu-se por meio do uso de uma ferramenta online, onde
enviou-se por e-mail aos entrevistados um endereco eletronico para acesso a ferramenta, tendo
em vista que todos utilizam correio eletrdnico e possuem acesso a internet. O questionario
(APENDICE A) foi enviado por e-mail a uma amostra de vinte gerentes de projetos (que
corresponde a cerca de 70% do universo de pesquisa) com o objetivo de avaliar a maturidade
da GC na instituicdo. A composi¢cdo da amostra dos gerentes de projetos foi determinada pelo
Escritorio de Projetos da Institui¢ao, devido a indisponibilidade de todos os gerentes de projetos
participarem da pesquisa. No entanto, preconizou-se por incluir na amostra gerentes de projetos
de todos os centros de referéncia da instituicdo. Os gerentes de projetos tiveram um prazo
determinado para responder ao questionario, onde retornaram-se 16 respostas.

Quanto a entrevista, sua aplicacdo foi realizada somente com o gestor do escritdrio de
gerenciamento de projetos da institui¢do, por ser o Unico colaborador com dedicagdo exclusiva

ao setor, ¢ teve duragao de cerca de 1 hora.

3.2.6 Analise dos Dados

Os dados coletados por meio da aplicagdao do questiondrio foram avaliados inicialmente
com a inten¢ao de verificar possiveis inconsisténcias. Verificou-se que todas as assertivas
referentes as dimensdes do método APO foram respondidas, tornando todas as participagdes
aptas para serem consideradas na analise dos resultados. Quanto a questdo acrescida no
instrumento, destinada aos gerentes de projetos para relatarem sobre as principais as
praticas/acdes ja utilizadas no ambito de recuperar, criar ou adquirir, compartilhar e armazenar
tais conhecimentos, 2 participantes optaram por nao responder, no entanto nao invalidou a
participagdo, pois o objetivo desta questdo foi de coletar informagdes adicionais, ndo
comprometendo assim a avaliagdo da maturidade de GC.

Vale ressaltar que nesta questdo acrescida no instrumento, destinada aos gerentes de
projetos para relatarem sobre as principais as praticas/acdes ja utilizadas no ambito de
recuperar, criar ou adquirir, compartilhar e armazenar tais conhecimentos, surgiram
comentarios adicionais em relacdo as dimensdes correspondentes as categorias analisadas na
ferramenta (conforme apresentado no Quadro 11), sobre pontos que os gerentes de projetos
consideraram relevantes destacar. Estes comentarios foram considerados na andlise dos

resultados, pois enriqueceram a discussao. Os respondentes foram identificados neste trabalho
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por meio de identificadores (ID), numerados seguindo a sequéncia de recebimento das respostas

de ID 01 a ID 16.

Quadro 11 - Categorias de Analise - Questionario

Categoria de

. Contribuicao
Analise ¢
. Avaliar a capacidade e suporte da lideranga na condugéo das iniciativas de GC quanto ao
Lideranca . s L .
alinhamento das politicas e estratégias de GC.
Avaliar como o conhecimento ¢ utilizado na implementagao e melhoria dos processos de
Processos trabalho da organizagdo; avaliar se a organizacdo promove melhoria continua de seus
processos para obter um melhor desempenho.
Avaliar o esfor¢o da organizagdo em desenvolver seus colaboradores, sua capacidade em
Pessoas criar e manter uma cultura orientada para o conhecimento e a aprendizagem e se incentiva
o compartilhamento do conhecimento e a colaboragao.
Avaliar a capacidade da organizacdo em fornecer e desenvolver solugdes que aceleram os
Tecnologia processos de conhecimento, como ferramentas colaborativas e sistemas de gerenciamento

de conteudo. A confiabilidade e acessibilidade dessas ferramentas também sdo avaliadas.

Processos do
Conhecimento

Avaliar a capacidade da organizagdo de identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar o conhecimento. Também mensura melhores praticas e licdes aprendidas para
minimizar retrabalho e reinvencao da roda.

Aprendizagem e

Determinar a habilidade da organizagdo em encorajar e incentivar, apoiar e fortalecer a
aprendizagem e inovagdo através de processos sistematicos de conhecimento. Esfor¢os

Inovacio para incutir valores de aprendizado e inovagdo e incentivos para o compartilhamento de
conhecimento também sdo avaliados.
Avaliar a capacidade da organizacdo em aumentar o valor para os clientes através de
Resultados melhorias em produtos e servigos, em aumentar a produtividade, a qualidade e a

rentabilidade para sustentar o crescimento organizacional.

Fonte: Adaptado de APO (2010).

Os resultados da avaliagdo foram tabulados no software Microsoft Excel®, para o

calculo do nivel de maturidade. A ferramenta foi utilizada também para a elaboracao dos

gréaficos construidos para apresentar a nota média atribuida pelos gerentes de projetos em cada

assertiva.

Quanto aos dados coletados na entrevista, foram analisados com base nas categorias de

analise construidas a partir da revisao sistematica da literatura descrita no referencial teorico,

conforme apresentado no Quadro 12.
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Quadro 12 - Categorias de Andlise - Entrevista

Categorias de
Anilise

Praticas GC

Principais Autores

Licoes Aprendidas

Avaliar o processo de ligdes aprendidas,
frente a que tipo de conhecimento ¢
registrado, ocorréncia dos registros,
acessibilidade das informagdes e se
ocorre o reuso do conhecimento
capturado em projetos futuros

Dai e Wells (2004); Liu e Yetton (2007);
Julian (2008); Wiewora et al. (2009);
Barclay e Bryson (2010); Crawford (2010);
Aubry, Miiller e Gliickler (2011); Pemsel e
Wiewiora (2013); Dutton, Turner e Kelley
(2014); Nadae e Carvalho (2017); Cunha et
al. (2014); Kelley e Turner (2017).

Comunidades de

Avaliar a existéncia de configuragdes na
institui¢@o que representam CoPs;
Verificar o dominio do conhecimento,

Desouza e Evaristo (2006); Crawford
(2010); Julian (2008); Wiewora et al.
(2009); Aubry, Miiller e Gliickler (2011);

Pratica inteerantes e praticas existentes nas CoPs Miiller et al. (2013); Pemsel e Wiewiora
Avﬁm o i Lo PMO ma Cop " | (2013); Cunha et al. (2014); Kelley ¢
pap : Turner (2017).
Avaliar se o PMO realiza atividades de
intermediag¢ao do conhecimento e auxilia | Julian (2008); Pemsel ¢ Wiewiora (2013);
PMO como . ~ .. )
Intermediador do | ™ estabelecimento de conexdes e | Miiller et al. (2013); Cunha ¢ Moura
. compartilhamento de conhecimento, | (2014); Cunha et al. (2014), Farzaneh e
conhecimento . . . SO
como: mentoring, coaching, tutoring, | Shamizanjani.
treinamento, storytelling, entre outras.
Avaliar se o PMO auxilia no | Crawford (2010); Lent (2011); Miiller et al.
Cultura desenvolvimento de uma cultura | (2013); Dutton, Turner e Kelley (2014);
Colaborativa colaborativa que incentive a confianga ¢ | Hamranova et al., 2014; Nadae e Carvalho

compartilhamento de conhecimento.

(2017); Kelley e Turner (2017).

Fonte: Elaborada pela autora (2019)

Na sequéncia serdo apresentados os resultados desta pesquisa.

4 CARACTERIZACAO, DIAGNOSTICO E ANALISE DA REALIDADE ESTUDADA

Neste capitulo, serd apresentada inicialmente a caracterizagdo da institui¢do objeto do

estudo e na sequéncia os resultados encontrados sdo apresentados com base na teoria e

evidéncias empiricas abordadas no capitulo do referencial teorico.

4.1 CARACTERIZACAO DA REALIZADE ESTUDADA

A Fundacao CERTI — Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras, foi criada em

31 de outubro de 1984, em Florianopolis — SC, como institui¢do de Ciéncia, Tecnologia e

Inovacao, direcionada a pesquisa tecnoldgica aplicada, particularmente na area de automagao

industrial. Originou-se das atividades da Universidade Federal de Santa Catarina em parceria

com empresas privadas e publicas e 6rgaos dos governos federal e estadual (CERTI, 2018).
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Nas primeiras duas décadas de existéncia, a Fundacdo expandiu sua atuacio para outras
vertentes de atividade tecnoldgica, tornando-se referéncia em ambito nacional e internacional
por seus projetos, servigos € empreendimentos de vanguarda. Desde 1990, opera em instalagdes
proprias no Campus da UFSC em Floriandpolis, no bairro Trindade, e para melhor atender as
necessidades do mercado nacional, expandiu suas instalagdes para a regido Norte e Centro-
Oeste, onde estabeleceu o Instituto CERTI Amazoénia em Manaus e o Instituto Sapientia em
Brasilia (CERTI, 2018).

A instituigdo tem como propdsito “contribuir, de forma relevante, para a
competitividade das empresas e o desenvolvimento sustentdvel do Brasil, por meio de um
consistente e dindmico ecossistema de inovagdo, tecnologia e empreendedorismo” (CERTI,
2017, p. 7). Para alcangar seu proposito, conta com um corpo de profissionais com alto nivel
de formagao académica e com experiéncias em diferentes frentes do conhecimento, atualmente
formado por 296 colaboradores.

A institui¢do dispde também de uma moderna infra-estrutura técnica, além de firmar
parcerias técnico-cientificas com outras institui¢cdes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) no
Brasil e no exterior (FIATES; NASCIMENTO; FIATES, 2009), bem como mantém
importantes relagdes de cooperagdo com diversas entidades do setor produtivo, académico e
governamental (FRICK, 2012).

Enquanto Fundagdo, tem sua gestdo institucional formada por um Conselho de
Curadores, como 6rgao deliberativo superior, um Conselho Fiscal e as Superintendéncias
responsaveis pela Gestao Executiva da Institui¢do. Na sequéncia do organograma institucional,
conforme pode ser observado na Figura 8, tem-se os Centros de Referéncia em Tecnologias
Inovadoras que s3o as unidades executoras dos projetos realizados pela Fundacdo. Atualmente
a instituicdo possui sete Centros de Referéncia, que atuam nas areas de Convergéncia Digital
& Mecatronica (CDM), Metrologia & Instrumentagdo (CMI), Producdo Cooperada (CPC),
Energia Sustentavel (CES), Economia Verde (CEV), Empreendedorismo Inovador (CEI) e
Incubacdo de Empresas (CELTA). O Instituto Sapientia, atua em Tecnologia da Informagao e
Comunicagao (CIC) e o Instituto CERTI Amazonia, com Solugdes Digitais (CSD). Todas

reconhecidas competéncias geradoras de solucdes tecnoldgicas e inovadoras (CERTI, 2018).
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Figura 8 — Organograma Fundag¢do CERTI

CONSELHO DE CURADORES

CONSELHO FISCAL

SUPERINTENDENCIAS

CENTROS DE REFERENCIA EM TECNOLOGIAS INOVADORAS

Fonte: CERTI (2019)

Em 2018, a Fundacao CERTI atendeu a 732 clientes de diferentes setores de mercado,
dentre eles: aeroespacial, desenvolvimento econdmico e sustentavel, energia, eletroeletronico,
servigos especializados, saude, petrdleo e gas, meio ambiente e sustentabilidade, educacao,
entre outros (CERTIL 2018), por meio da execucdo de 102 projetos. A atuagdo por meio de
projetos representou 84% das receitas operacionais obtidas em 2018 na instituicao.

Os projetos sdo de portes variados, porém destaca-se o crescimento no numero de
projetos entre 2 e 10 milhdes de reais em relagdo aos anos anteriores, conforme apresentado na

Figura 9, representando o desenvolvimento de solu¢des de maior complexidade e impacto.

Figura 9 — Faturamento dos projetos da Instituicdao

Acima 10 MRS 5% | Carteira de Projetos - 2018

9
M Carteira de Projetos - 2017
5a 10 MR$ 5%

5% M Carteira de Projetos - 2016
2a5 MRS 15% :
14%
1a2 MRS 21%
15%
0,5a 1 MRS 19%
23%

02 0,5 MRS 35%

41%

Fonte: CERTI (2019)
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Contribui para o aumento da complexidade dos projetos a atuagdo integrada das
unidades da instituicdo na execugao de projetos (que podem estar dispersas geograficamente e
formadas por equipes multidisciplinares) e pelo fato dos projetos estarem sujeitos a diferentes
regramentos e prestagdes de conta, em razdo da possibilidade de serem subsidiados por
diferentes fontes financeiras (governo, privado, privado com fomento, privado incentivado),
por diferentes incentivos fiscais (Lei de Informética, Lei Rouanet da pesquisa, Lei do Bem,
Portaria 950) e em razao da CERTI ser uma Unidade Embrapii (Empresa Brasileira de Pesquisa
e Inovagao Industrial) credenciada. A Figura 10, apresenta a composi¢ao da natureza da receita

dos projetos contratados em 2018.

Figura 10 — Natureza da receita dos projetos da Instituicao

Governo
16%

Privado
Incentivado
44%

Privado
7%

Privado com
Fomento
33%

Fonte: CERTI (2019)

Estes, sao fatores de destaque e que exigem da organizagdo um alto nivel de controle e
gestdo de projetos. Neste contexto, com o intuito de alavancar a gestdo dos projetos realizados
na institui¢ao, foi constituido em 2013 o Escritorio de Projetos (EP), unidade de agdo
permanente de carater estratégico, vinculada a Superintendéncia de Operagdes (SO) e que
interage com toda a organizacdo. O PMO iniciou sua operacdo sobre geréncia de uma
especialista, com formag¢ao em Ciéncias da Computagdo, certificagdo PMP e com solida
experiéncia em governanga e gestao estratégica de T1 e gerenciamento de projetos. Atualmente
0 escritorio conta com a gestora como equipe exclusiva, e se utiliza de colaboradores de outras
areas para executar projetos especificos que atendem ao Sistema CERTL

O EP tem como principais papéis e responsabilidades garantir a correta utilizacao da
metodologia de gestdo e suas ferramentas, dar suporte aos coordenadores na resolucao de
problemas e gerar e acompanhar os indicadores de projeto. O Quadro 13 aborda o escopo e

contra-escopo da atuacdo do EP na instituicao.



Quadro 13 - Atuagdo Escritorio de Projetos — Fundacdo CERTI

Escopo de Atuacio do EP

* Definir, manter e divulgar as politicas e procedimentos de gestdo de projetos;

* Obter e disseminar documentagdo sobre os processos das areas necessarios a execucao dos projetos;
* Criar instrumentos de gestdo de projeto que facilitem a gestdo dos projetos;

* Capacitar os coordenadores de projeto na metodologia de gestdo de projetos;

* Orientar (atuar como coaching) os coordenadores de projeto no uso das metodologias;

* Atuar como um elo entre as areas de Apoio e Produgéo a respeito das politicas e processos de gestdo
* Garantir que a documentacao dos processos das areas esteja sempre atualizada e disponivel para uso
* Disseminar informagao sobre os processos que devem ser executados;

* Disseminar a cultura de gestdo de projetos

* Coletar, consolidar e publicar métricas e indicadores dos projetos do Portfolio;

* Ser o responsavel pela ferramenta de gestdo de projetos;

* Conduzir sessdes de li¢des aprendidas, documentar e armazenar resultados, “realimentar” areas;

* Quality Control — Inspecdes de qualidade, revisdes dos projetos para processos de auditoria;

* Quality Assurance — revisao da aplicabilidade, efetividade e beneficios da metodologia de gestao.

Contra Escopo de Atuaciao do EP

» Nao sera executor (ndo possui em seu quadro de colaboradores gerentes de projetos);
* Nio sera responsavel por gerir os projetos;

* Nio sera responsavel por gerir os gerentes de projetos;

* Ndo serd somente suporte;

* Nio sera responsavel por atividades de auxilio na gestdo dos projetos;

* Nao controlara recursos (RH e Custos).

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Por ser tratar de uma instituicdo intensiva de conhecimento, possuindo como fator
determinante de sucesso a gestdo destes ativos, o EP como guardido das boas praticas e das
metodologias de gestdo de projetos, busca cada vez mais direcionar suas agdes para alcangar os
modelos de exceléncia em gestdo de projetos. E importante destacar, que as agdes do EP visam
estar alinhadas com as diretrizes estratégicas da instituicdo que buscam a atuagdo integrada das
Unidades da CERT]I, para realizacdo de projetos caracterizados pela complementariedade de

competéncias e de solugdes.

4.2 ANALISE DA REALIDADE ESTUDADA

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa. Inicialmente ¢ apresentada
a andlise da maturidade em GC, de acordo com as dimensdes da ferramenta (lideranca,
processos, pessoas, tecnologias, processos do conhecimento, inovagao e por fim, resultados).
Em cada dimensao sera apresentado um grafico com o resultado médio das respostas obtidas
em cada assertiva e a analise serd apresentada por meio dos pontos fortes e oportunidades de
melhorias identificadas. Na sequéncia, tem-se a apresentagdao da atuacdo do PMO, com base

nos resultados obtidos por meio da entrevista realizada com a gestora do setor.
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4.2.1 Avalia¢ao do Nivel de Maturidade da Fundacio CERTI

A pontuacdo total obtida através da avaliacdo de maturidade aponta o nivel de
maturidade da organizacdo (APO, 2010). Cada umas das sete dimensoes da ferramenta possui
um total de 6 assertivas, totalizando 42 perguntas, que possibilitam uma pontuacdo maxima de
210 pontos. Em cada assertiva, atribui-se notas em uma escala Likert de 1 a 5, que
correspondem: (1) inexistente, (2) insuficiente, (3) adequada, (4) boa e (5) excelente.

O resultado obtido pela Instituicdo foi de 101,9, que a enquadra no Nivel 2 de
maturidade definido como “Iniciagdo” (pontuagao 84 a 125), indicando que a organizagao esta
comegando a reconhecer a necessidade de gerir o conhecimento ou ja pode estar iniciando um
projeto piloto de Gestdo do Conhecimento (APO, 2010). Na Figura 11 pode-se observar o
resultado médio alcangado em cada dimensao.

A dimensdo Tecnologia foi a que obteve maior pontuacdo (21,3), seguida de
Aprendizagem e Inovagdao (15,7), Processos (15,3), Lideranga (14,8), Processos de
Conhecimento (12,9), Resultados em GC (11,2), e por fim, com menor pontuagao a dimensao

Pessoas (10,8).

Figura 11- Resultado médio das dimensdes de GC

Lideranga

Conhecimento

=f=05core ==fl=Maximo
Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A seguir serao apresentados os resultados de cada dimensao.
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4.2.1.1 Dimensdo 1 - Lideranca

A dimensao Lideranga avalia a capacidade de lideranca da organizagdo na conducao de
iniciativas de GC, quanto ao alinhamento das politicas e estratégias de gestao do conhecimento
e em termos de suporte e recursos para a implantagdo da GC (APO, 2010). A Figura 12

apresenta os resultados obtidos na dimensdo Lideranga.

Figura 12 - Resultados da Dimensao 1 - Lideranga

Lideran;a Inexistente Insuficiente  Regular Boa Excelente

Alinhamento GC com Objetivos e Planejamento
Estrategico

2,0 25% 56% 13% 6% 0%

N
]

0% 38% 50% 6% 6%

Apoio Institucional em iniciativas de GC

»
w

31% 44% 25% 0% 0%

Alocacéo de Recursos para GC

Processos Sistematicos de protegdo do — 28 6% 38% 25% 31% 0%

Conhecimento

Compartilhamento de conhec. e colaboragdo
pelos gestores

Gestores promovem, reconhecem e _ 2,6 13% 31% 38% 19% 0%

recompensam

2,6 6% 44% 38% 13% 0%

-
N
w
IS
«»

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A primeira assertiva questiona se “a organiza¢ao possui e compartilha uma estratégia e
uma visdo para o conhecimento que esta fortemente ligada aos seus objetivos e planejamento
estratégico”. A resposta predominante (56%) foi de que ¢ insuficiente, indicando que a
institui¢ao ndo compartilha uma estratégia formal de gestao do conhecimento. Na percepc¢ao do
entrevistado ID16, “se a instituicdo possui estratégia e visdo para a GC é restrita a alta
administragao [...] restringindo os colaboradores que estdo abaixo compreender e direcionar
esforgos aos objetivos estratégicos”.

Quando indagados se “na organizagdo existe apoio institucional para a implantacdo de
iniciativas de gestdo do conhecimento (por exemplo: equipes de melhoria da qualidade;
comunidades de praticas; redes formais de conhecimento; uma unidade de coordenagdo da
gestdo do conhecimento; escritorio de projetos; ligdes aprendidas”, os entrevistados
responderam, em sua maioria, que ja possuem praticas sendo realizadas na organizagdo, o

“«

entrevistado ID7 afirma que “a instituicdo tem desenvolvido praticas de gestdo de
conhecimentos com foco na gestdo de projetos, através do escritorio de projetos [...] acredito
que esta iniciativa (que ¢ ainda bastante recente) deve gerar resultados em breve”. Dentre as

praticas elencadas, citam-se “processo de sistematiza¢do e compartilhamento de li¢oes
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aprendidas de projetos, programas de engajamento, motivacdo e capacita¢do de
colaboradores” (ID 10), e “programa para o desenvolvimento de liderancas - Academia
CERTI” (IDS).

Porém percebe-se a instituicdo ainda precisa continuar a se desenvolver, como por
exemplo, “a equipe de melhoria continua precisa ganhar for¢a na institui¢cao (ID1), “algumas
praticas precisam ser utilizadas de forma estratégica, como é o caso das licoes aprendidas que
¢é repassado a necessidade de serem listadas, porém ndo sao compartilhadas/divulgadas |[...]
na minha visdo deveriamos formar grupos que pudessem alimentar outros grupos de forma
rotineira e ndo por meio de regras” (ID16).

A terceira assertiva “a organizacdo aloca recursos (or¢amento, horas, consultorias)
especificos para as suas iniciativas de gestao do conhecimento”, foi a que obteve a menor nota
nesta dimensao, indicando que as agdes realizadas sdo ainda insuficientes na percepcao dos
gerentes de projetos, o entrevistado ID14 ressalta “a alocacdo de recursos fica restrita a
iniciativas particulares dos gerentes de projetos, mas ndo por incentivo institucional”.

Ao avaliarem se “a organizacdo tem processos sistematicos de protecdo do
conhecimento (exemplos: protegdo de propriedade intelectual, seguranga de acesso ao
conhecimento, autenticidade e sigilo das informagdes)” a percepg¢do foi de que a organizagao
possui tais processos. De acordo com o entrevistado ID1 “quando entramos ha assinatura de
um termo de confidencialidade, deixando claro que somos receptores e ndo transmissores do
conhecimento desenvolvido na institui¢do [...] para melhorar a seguranga, esta sendo criado
um comité de seguranca da informagdo onde a politica de seguranga esta sendo revista e
pretende-se criar documentos e normas de seguranca da informagao.

Quanto a assertiva “os gestores e coordenadores servem de modelo ao colocar em
pratica os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo e dedicam
o tempo necessario disseminando informagao para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal
de informacgdo entre suas equipes e equipes de outros departamentos/divisdes/unidades”, foi
relatado que hé precariedade quanto a estrutura formal para compartilhar conhecimentos. Na
opinido do entrevistado ID12 “a organiza¢do nao incentiva uma forma de contornar a falta de
compartilhamento de informagdo entre os setores de produgdo [...] ndo ocorrem agoes nem
mudanga de cultura [...] as relagoes de confianga sdo pouco incentivadas e cultivadas”.

J& o entrevistado ID16 entende que as praticas de compartilhamento do conhecimento
que acontecem partem da iniciativa propria de cada gerente de projeto: “ndo possuo o
conhecimento de um monte de coisas, mas sei quem sdo as pessoas que detém e podem me

ajudar a trazer esse conhecimento para o meu projeto [...] também tento compartilhar com as
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outras equipes e com a dire¢do do centro algo de bom que vejo [...] mas ndo acho que o
compartilhamento ocorra de forma eficiente pois ndo temos tempo para conversar o suficiente.

Na ultima assertiva desta dimensao “Gestores e coordenadores promovem, reconhecem
e recompensam a melhoria do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, a
inovac¢ao e o compartilhamento e a criagao do conhecimento”, as respostas variam entre inexiste
a faz bem. O entrevistado ID16 afirma que “Busco recompensar e reconhecer o desempenho
da equipe agregando conhecimento de acordo com a necessidade de cada um, por exemplo,
proporcionando recursos para a aprendizagem, como livros e treinamentos. No entanto, alguns
gerentes de projetos ndo percebem formas de promogao, reconhecimento e recompensa em tais

acoes. O Quadro 14 apresenta de forma resumida os resultados obtidos na dimensao Lideranca.

Quadro 14 - Pontos fortes e Oportunidades de Melhorias — Lideranca

Pontos fortes | Oportunidades de Melhorias
- Instituigdo apoia iniciativas de GC | - A institui¢do ndo possui uma estratégia formal de GC e
principalmente através do escritorio de projeto | planejamento estratégico nfio é compartilhado de forma clara.
que atua na capacitagdo dos gerentes de | - Gerentes de projetos ndo percebem alocagdo de recursos

projetos e captura de li¢gdes aprendidas. para GC a nivel institucional, quando ocorre é por meio de
- Institui¢do possui processos de prote¢do do | iniciativas proprias a nivel de cada unidade.
conhecimento, como termo de | - Estrutura formal de compartilhamento de conhecimentos é

confidencialidade e esta sendo estabelecido um | precaria.
comité de seguranga para criar politicas de | - Relacdes de confianga sdo pouco incentivadas.
protegdo ao conhecimento. - Préticas de compartilhamento ndo sdo incentivadas, ficam
- Gestores mostram-se atentos as necessidades | restritas a proatividade de cada colaborador.
de desenvolvimentos dos colaboradores | - Alguns gerentes de projetos ndo percebem recompensas €
(aquisi¢ao de livros e treinamentos). reconhecimento frente iniciativas de GC.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A dimens3o Lideranca avalia a conducdo das iniciativas de GC para alcangar os
objetivos estratégicos da institui¢do. Para Dutton, Turner e Kelley (2014), a lideranga ¢ um
importante influenciador no processo de transferéncia de conhecimento, principalmente na
construcao de uma cultura que incentiva a colaboracdo e encoraja a aprendizagem.

Em virtude da natureza temporaria dos projetos, as equipem focam nos objetivos de
curto prazo, nao considerando assim a importancia da transferéncia do conhecimento para o
alcance dos objetivos de longo prazo da organizacdo (CUNHA ET AL., 2014; TSHUMA;
STEYN; WAVEREN, 2018), dessa forma ¢ essencial o apoio e influéncia das liderangas para
alavancar o processo de transferéncia do conhecimento (TSHUMA; STEYN; WAVEREN,
2018), pois em muitos casos os processos de GC sdao falhos e ndo considerados prioritarios
pelos colaboradores por falta de imposicao da alta gestdo (NADAE; CARVALHO, 2017).

Crawford (2010) identificou em seu estudo que 87% dos participantes consideravam o

conhecimento como um fator critico para a competitividade, no entanto relatavam ser pobres
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em seus processos de transferéncia de conhecimento, e os principais motivos relatados por eles
foram a falha da alta geréncia em expressar a importancia da gestdo do conhecimento, a falta
de compreensdo da estratégia ou modelo de negocio da organizagdo e por fim, a estrutura
organizacional.

A alta gestdo deve promover a gestdo do conhecimento na instituicdo e o PMO em seu
papel de gestor do conhecimento, deve promover maior envolvimento entre as equipes para

apoiar e facilitar a transferéncia do conhecimento (DESOUZA; EVARISTO, 2006).

4.2.1.2 Dimensdo 2 - Processos

A dimensao Processos avalia a capacidade de lideranca da organizagdo na conducao de
iniciativas de GC, quanto ao alinhamento das politicas e estratégias de gestdo do conhecimento
e em termos de suporte e recursos para a implantagao (APO, 2010). A Figura 13 apresenta os

resultados obtidos na dimensdo Processos.

Figura 13 - Resultados da Dimensao 2 - Processos

Processos Inexistente Insuficiente Regular Boa Excelente

Competéncias essenciais alinhadas a estratégia

13% 31% 38% 19% 0%

N
w

Processos para agregar valor a clientes e
parceiros

»
©

6% 13% 56% 25% 0%
Compartilhamento do conhec., tecnologias e

eficiéncia s8o contemplados na modelagem dos _ 2,4 13% 44% 38% 6% 0%

processos

Os processos permitem gerenciar situagbes de
P P 8 5 - 2,1 19% | 50% | 31% 0% 0%

crises

Assegura as exigencias e sustentabilidae dos 28 13% 959 38% 19% 6%
resultados
Avaliagdo e melhoria dos processos _ 2,7 13% 25% 44% 19% 0%

-
)
w
.
wn

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Na primeira assertiva “a organizagao possui processos sistematicos que determinam as
competéncias essenciais aos desafios e seus objetivos estratégicos ” a maioria dos entrevistados
responderam que a organizagdo faz ou faz com precariedade. De acordo com as opinides dos
respondentes, a institui¢ao possui processos, mas nao sabem ou discordam que esteja voltada
para desafios e objetivos estratégicos, de acordo com o entrevistado ID1 “os processos que a

institui¢do possui estdo mais voltados ao nivel operacional”.
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Quanto a assertiva seguinte “a organizagdo define fluxos de trabalho e processos-chave
para agregar valor a clientes e parceiros e alcangar exceléncia no desempenho organizacional”
a maioria dos entrevistados responderam que a organizagao faz. O entrevistado ID15 afirma
que “a institui¢do é reconhecida pelo mercado por possuir um modelo de exceléncia pois
possui profissionais competentes que mesmo com os desafios conseguem agregar valor aos
clientes”.

Quando questionados da assertiva “na estruturagdo de processos sao contemplados os
seguintes fatores: compartilhamento de conhecimento, novas tecnologias, flexibilidade,
eficiéncia e eficacia”, as respostas se concentraram entre faz ¢ faz com precariedade. E
percebido pelos respondentes que a institui¢do possui processos, mas ficam restritos aos
centros, indicando que diferentes metodologias sdo utilizadas entre as areas.

De acordo entrevistado ID7 “na minha visdo de coordenador de darea e gerente de
projetos, entendo que existe uma falha do ponto de vista de gestio de conhecimento
relacionada as tecnologias desenvolvidas no Centros [...] existe uma gama de tecnologias
(dentro de cada centro), onde cada centro ou até mesmo cada coordenador/gerente de projetos,
gerencia de sua propria forma, sem um método geral e com pouca disseminagdo de
competéncias entre os Centros”. Corroborando o entrevistado ID2, afirma que “diversos
Centros trabalham em areas andlogas e ndo se comunicam”.

Em relagdo a flexibilidade, o entrevistado ID6 aponta que “alguns processos ndo
buscam simplificagcdo e flexibilidade das atividades, devido a procedimentos burocraticos
envolvidos”. Ele sugere que ao definir processos, a instituigdo deveria focar mais nas
necessidades dos gerentes de projetos para facilitar a execucao das atividades rotineiras.

A assertiva quatro “a forma como os processos estdo estruturados permitem gerenciar
situagoes de crise ou imprevistos para assegurar a prevengao, a recuperacao e a continuidade
das operagdes” foi a que obteve menor pontuacdo nesta dimensdo, apontando como
insuficientes os processos para gerenciar situagdes de risco.

A quinta assertiva “a organizacdo implementa e gerencia processos-chave para
assegurar o atendimento as exigéncias e a sustentabilidade dos seus resultados”, obteve
respostas desde inexistem ao faz muito bem, sendo a resposta mais selecionada foi que a
instituicao faz.

E por ultimo, em “a organizac¢do avalia e melhora continuamente seus processos de
trabalho para alcangar melhor desempenho, reduzir a variagdo, melhorar produtos/servigos e
para manter-se atualizado com as praticas e tendéncias de exceléncia em gestao” 44% dos

entrevistados acreditam que a organizagdo faz, indicando que existe por parte da instituicao
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uma busca continua para a melhoria dos processos. A seguir, o Quadro 15 resume os pontos

fortes e oportunidades de melhoria na dimensdo Processos.

Quadro 15 - Pontos fortes e Oportunidades de Melhorias — Processos

Pontos fortes | Oportunidades de Melhorias

- A instituigdo possui processos sistematicos, no entanto sao mais
voltados a nivel operacional do que estratégico.

- Sugere-se maior disseminagao de tecnologias/metodologias que sao
utilizadas em determinados unidades e ndo compartilhadas com as
demais.

- Alguns processos ndo buscam simplificacdo e flexibilidade das
atividades rotineiras.

- Os processos existentes mostram-se insuficientes para prevengao de
riscos.

- A instituicdo ¢é reconhecida pelo
mercado por agregar valor aos
clientes.

- Existe preocupagdo e esforgo por
parte da instituigdo em estabelecer
processos com o intuito de melhorar
continuamente.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

O conhecimento ndo se encontra apenas na mente dos colaboradores, estd embutido
também em documentos, repositérios, rotinas, normas € processos organizacionais
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Tshuma, Steyn e Waveren (2018) enfatizam que as
organizagdes precisam conhecer e considerar o conhecimento organizacional ao estabelecer
suas estratégias para a gestdo do conhecimento, pois suas caracteristicas exigem diferentes
metodologias, técnicas, midias e processos.

De acordo com Wiewora et al. (2009), no ambiente de projetos o alto grau de autonomia
gera fragilidade nos vinculos organizacional prejudicando a formalizacao de processos e por
consequéncia eleva as fronteiras do conhecimento. No entanto, a organiza¢do precisa criar
rotinas e processos que facilitem a transferéncia do conhecimento (TSHUMA; STEYN;
WAVEREN, 2018). Dessa forma, o PMO, definido como “uma estrutura organizacional que
padroniza os processos de governanca relacionados a projetos e facilita o compartilhamento de
recursos, metodologias, ferramentas e técnicas” (PMI, 2017, p. 48), possui um importante papel

no desenvolvimento de processos que facilitem a GC na instituigao.

4.2.1.3 Dimensdo 3 — Pessoas

A dimensdao pessoas avalia os colaboradores como usudrios e geradores de
conhecimento. Deve-se observar o esfor¢o da organizagdo em desenvolver seus colaboradores,
sua capacidade em criar e manter uma cultura orientada para o conhecimento e a aprendizagem
e se incentiva o compartilhamento do conhecimento e a colaboragdo (APO, 2010). Foi a
dimensao que obteve a menor avaliagdo na percepcao dos gerentes de projetos, os resultados

sao apresentados na Figura 14.
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Figura 14 - Resultados da Dimensao 3 - Pessoas

Pessoas Inexistente Insuficiente  Regular Boa Excelente

Programas de desenvolvimento pessoal para o
8 o pessoap 21 50% | 33% 8% 8% 0%
desempenho organizacional

Novos colaboradores sjeo (a;?’esentados as politicas _ 24 40% 40% 10% 10% 0%
Mentoring, Coaching e Tutoria (formal) l 1,3 75% 25% 0% 0% 0%
Base de conhecimento das compet&ncias . 1,4 75% 13% 13% 0% 0%
Compatilhamento e colaboragéo séo recanhecidos - 21 25% 50% 19% 6% 0%

Discusséo de problemas por Equipes o o o o o
L 16 63% 25% 6% 6% 0%

Interfuncionais

1 2 3 4 5

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Na primeira assertiva “os programas de educacdo e capacitacdo, assim como os de
desenvolvimento de carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades dos
colaboradores e contribuem para o melhor desempenho da organizacdo” a maior concentracao
das respostas foram entre inexiste e insuficiente. A instituicdo nao possui plano de carreiras, €
de acordo com a percepgao dos respondentes a busca advém do interesse dos colaboradores,
mas nao por incentivo da organizag¢do. No entanto, a institui¢do fornece treinamentos e alguns
gerentes de projetos mostram-se atuar no desenvolvimento de suas equipes, conforme
elencando anteriormente pelos entrevistados ID10, ID16 e IDS.

Na assertiva seguinte “o processo de inducdo/integracdo de novos colaboradores na
organizagdo ¢ sistematico e permite que eles se familiarizem com a gestdo do conhecimento,
seus beneficios, tecnologias, praticas, documentos e ferramentas” 80 % dos entrevistados
responderam inexiste ou insuficiente, indicando que o processo de integracdo de novos
membros ndo permite a familiarizacdo com a empresa e com a gestdo do conhecimento. O
entrevistado ID12 relata: “novos colaboradores ndao recebem orienta¢do padrdo quando
iniciam na empresa, depende muito de cada area realizar esse processo, o que gera a existéncia
de praticas duplicadas ou desconhecidas’.

Corroborando, o entrevistado ID13 menciona: “a ambientagdo de novos colaboradores
com as atividades do centro também ¢ problematica, havendo desperdicio de tempo para
familiarizar o colaborador com a tarefa, um problema que poderia ser contornado caso houvesse
boa gestao das informagdes relevantes para o centro”.

Quando questionados sobre se “a organizacdo tem processos formais de mentoring,

coaching e tutoring” 75 % dos entrevistados afirmam que ndo ha na instituigdo tais processos.
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O mesmo percentual se obteve na quarta assertiva “a organiza¢do possui uma base de
conhecimento, de facil acesso, com as competéncias especificas de cada colaborador”, onde
75% dos entrevistados optaram pela alternativa de que inexiste uma organizacao para a base de
conhecimento, com competéncias especificas de cada colaborador. Entre os que percebem
algumas agdes, ainda que incipientes, ¢ apontado a iniciativa do setor pessoal em disponibilizar
no portal colaborativo, no cadastro dos colaboradores, a op¢ao de inserir o link do curriculum
lattes (ID16).

Ja o entrevistado ID7, realiza sugestdes visando facilitar a identificacdo das
competéncias dos colaboradores: “penso que prioritariamente a instituicdo deveria gerar
métodos que facilitem o trabalho dos coordenadores de area e de projetos a identificar as
competéncias chave e a expertise dos colaboradores nestas competéncias, bem como que
disseminem estas competéncias entre Centros, facilitando intercambio de informagoes e
melhorando a capacidade dos coordenadores de fazer a transi¢do de pessoal”.

Quanto a assertiva seguinte “o compartilhamento do conhecimento e a colaboragdo sao
ativamente incentivados, reconhecidos e melhorados entre as equipes de colaboradores”, 50%
da amostra considera que o incentivo ¢ insuficiente.

No ultimo questionamento da dimensdo “os colaboradores sdo organizados em
pequenas equipes/ grupos para responderem a problemas/ preocupagdes no ambiente de
trabalho (circulos de qualidade, equipes de melhorias, interfuncionais, comunidades de
praticas)” 63% acreditam que inexiste e 25% consideram insuficientes as agcdes que percebem.
Na opinido do entrevistado ID4 “‘falta um sistema de qualidade voltado para o aprimoramento
das prdticas existentes e implantag¢do de sistemdticas corporativas que visem o engajamento

de todos”. O Quadro 16 apresenta os resultados condensados da dimensdo Pessoas.

Quadro 16 - Pontos fortes e Oportunidades de Melhorias — Pessoas
Pontos fortes | Oportunidades de Melhorias

- A institui¢do ndo possui plano de carreira.

- No ambito de projetos percebe-
se acdes direcionadas para o
desenvolvimento de
competéncias por meio de
treinamento direcionados.

- Disponibilidade de inserir link
de curriculum lattes no cadastro

do colaborador, que pode
auxiliar identificacdo de
competéncias.

- Falta incentivo para o desenvolvimento pessoal a nivel institucional.

- Nao ha um processo de indugdo dos novos colaboradores para os
familiarizar com a empresa ou com a GC.

- Gerentes de projetos ndo percebem processos formais de mentoring,
coaching ou tutoria.

- Gerentes sugeriram uma base com as competéncias dos colaboradores para
identificagdo de competéncias chave para facilitar a alocacdo das equipes,
principalmente para projetos executados inter centros (unidades de
produgdo).

- Falta incentivo para compartilhamento e colaboragao.

- Falta de benchmarking interno e disseminagéo de praticas bem-sucedidas.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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De acordo com Tshuma, Steyn e Waveren (2018) as pessoas, isso inclui gestores e
funcionarios, sdo os maiores impulsionadores para a transferéncia do conhecimento, pois seu
apoio e suporte ¢ vital para uma transferéncia de conhecimento bem-sucedida entre os projetos.
No entanto, dentre as condigdes necessarias para que a transferéncia de conhecimento ocorra,
as pessoas precisam estar motivadas a trocar conhecimento.

Corroborando, Dutton, Turner e Kelley (2014) afirmam que para um individuo
participar de um ato de transferéncia de conhecimento ele precisa estar motivado. A motivacao
¢ algo particular de cada individuo, entretanto as atividades de colaboragao tém apresentado
aumento no compartilhamento do conhecimento, principalmente quando pautadas em relagdes
de confianga (MULLER ET AL., 2013; KELLEY; TURNER, 2017).

Como trabalhadores do conhecimento, a institui¢ao precisa investir no desenvolvimento
de seus colaboradores. Em seu papel de intermediador do conhecimento, o PMO deve realizar
treinamento do pessoal envolvido com os projetos, realizar coaching, mentoring e tutoring, para

facilitar o aprendizado (JULIAN, 2008).

4.2.1.4 Dimensdo 4 - Tecnologias

A dimensao Tecnologia apresenta a maior pontua¢do na percep¢do dos gerentes de
projeto, onde avalia-se se a tecnologia acelera os processos de conhecimento através de um uso
efetivo de técnicas e ferramentas, como ferramentas colaborativas. A confiabilidade e
acessibilidade dessas ferramentas também sao avaliadas (APO, 2010). A Figura 15 apresenta

os resultados obtidas nesta dimensao.

Figura 15 - Resultados da Dimensao 4 - Tecnologia

Tecnologla Inexistente Insuficiente  Regular Boa Excelente

Técnicos e Infra de T| para apoiar a GC — 3,3 0% 19% 44% 25% 13%

19% 25% 31% 19% 6%

Tados possuem acesso a computador — a4 0% 0% 25% 13% 63%

Todos possuem acesso a internet/intranet e e-mail — 46 0% 0% 13% 19% 69%

Intranet e partais atualizados regularmente — 34 6% 6% 4% | 31% | 13%

Extranet/intranet para compartilhamento de infos _ 29 0% 50% 13% 31% 6%
e econhec.

Infra de Tl alinhada a estratégica de GC

N
~

,_.
o
w
s
w

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Na primeira assertiva “A organizag¢do possui técnicos e infraestrutura de TI (exemplos:
internet, extranet, intranet, website e software) para apoiar as iniciativas de gestdo do
conhecimento”, 44% dos entrevistados entendem que a instituicao faz.

Quanto ao questionamento se “a infraestrutura de T1 estd alinhada a estratégia de gestao
do conhecimento da organizacdo”, 31% acreditam ser regular o alinhamento, enquanto alguns
consideram que existe uma estrutura pouco alinhada, indicando desconhecer uma estratégia de
GC da instituigao.

As assertivas seguintes “todos os colaboradores da organizacdo tém acesso a
computador” e se “na organizagdo todos os colaboradores t¢ém um endereco de e-mail e acesso
a internet/intranet”, foram as que apresentaram maior pontuacao, pois todos os colaboradores
na organizacao possuem computador, endereco de e-mail e acesso a internet e intranet.

Na quinta assertiva “As informacdes publicadas na intranet/portais sdo atualizadas
regularmente”, 44% dos entrevistados consideram que ¢ feito e 31% acredita que se faz bem.
Dentre os que foram contrarios, o entrevistado ID1 cita “existe na instituicdo uma estrutura de
TI, mas nao voltada a uma estratégia de GC, as informagdes dos portais e sites ndo sao
atualizadas regularmente e sim conforme necessidades”.

Na ultima assertiva da dimensao tecnologia “A extranet/intranet (ou uma rede similar) ¢
usada como uma das principais fontes de comunicagdo para apoiar a transferéncia de
conhecimento ou compartilhamento de informacdo da organizagdo”, obteve-se respostas
divergentes, 31% acredita que a instituicdo faz bem, enquanto 50% sentem necessidades de
melhorias, como por exemplo cita o entrevistado ID14 “estamos precisando de ferramentas
mais colaborativas para desenvolver as coisas em conjunto [...] sinto que a estratégia esta
desatualizada pois ainda utiliza-se de servidores de arquivos/diretorios. O Quadro 17 apresenta

os resultados condensados da dimensao Tecnologia.

Quadro 17 - Pontos fortes e Oportunidades de Melhorias — Tecnologia

Pontos fortes Oportunidades de Melhorias

- Falta percepcao dos gerentes de projetos quanto atividades
- A organizag@o possui técnicos e infraestrutura | de GC, dessa forma ndo consideram que a tecnologia esteja
de TI (internet, intranet, website e softwares). alinhada para gerir o conhecimento.

- Todos os colaboradores tém acesso a | - Consideram que as atualizagdes do site e intranet poderiam
computador, conta de e-mail e acesso a internet e | ser mais regulares.

intranet. - Gerentes de projetos sentem falta de ferramentas
colaborativas.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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De acordo com Tshuma, Steyn e Waveren (2018), as tecnologias de informagao (TICs)
suportam os processos de transferéncia de conhecimento e quanto mais eficaz for a
infraestrutura, maior a capacidade para apoiar a GC. Dessa forma a instituicdo deve
disponibilizar de tecnologia apropriada para auxiliar os processos do conhecimento e garantir
plataformas amigéveis e seguras.

Os PMOs devem gerenciar de perto a infraestrutura de transferéncia de conhecimento,
e quanto maior seu nivel de atuacdo frente a GC, mais complexa a estrutura tecnologica
necessaria para que possam capturar o conhecimento explicito do projeto, construir uma base
de conhecimento e dissemind-lo promovendo ampla transferéncia e reutilizagdo de
conhecimento (DESOUZA; EVARISTO, 2006). De acordo com Aubry, Muller e Glucker
(2011), por meio de tecnologias mais avancgadas, a transferéncia de conhecimento pode ocorrer
em modo virtual, como ¢ o caso de comunidades de praticas virtuais, fazendo uso de wikis,

webinars, blogs e afins.

4.2.4.5 Dimensdo 5 - Processo de Conhecimento

Na dimensao processos do conhecimento ¢ avaliada a capacidade da organizagdo de
identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento. Também mensura
melhores praticas e licdes aprendidas para minimizar retrabalho e “reinveng¢ado da roda” (APO,
2010). A Figura 16 apresenta os resultados das respostas para as assertivas da dimensao Pessoas

do Conhecimento.

Figura 16 - Resultados da Dimensao 5 - Processos de Conhecimento

Processos de Conhecimento Inexistente Insuficiente  Regular Boa Excelente

Processos sistematicos de GC _ 24 19% 44% 19% 19% 0%

Mapa de recursos de conhecimento - 2,2 31% 25% 38% 6% 0%

Registro e comp;adr:lljl;::z‘loesnto dos conhec. _ 23 25% 25% 24% 6% 0%

Retengio dos c.xmheumentos criticos no processo - 19 249 25% 259 6% 0%

de desligamento dos colaboradores

Compant-llha de r-nelhores prafu:ase ligBes - 20 25% S6% 13% 6% 0%
aprendidas (evitar reinvencdo da roda)

Benchmarking para rr;zﬁ;;:r desempenho e criar - 21 319% 38% 25% 6% 0%

[
[N}
w
IS
w

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Como pode ser observado na primeira assertiva “a organizagdo tem processos
sistematicos de identifica¢do, criagdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagdo do
conhecimento”, a organizagdo, apesar de dispor de um banco de dados, o funcionamento de
estruturas e processos para a gestao do conhecimento nao sdo percebidos como suficientes pela
maioria dos colaboradores.

Na segunda afirmativa se “a organiza¢cdo mantém um inventario que identifica e localiza
recursos de conhecimento (espagos de colaboragdo, troca de conhecimento, portais, midia,
sistemas)”, os entrevistados percebem que os espagos colaborativos sdo insuficientes para o
compartilhamento do conhecimento. Ha um repositorio/banco de dados, mas insuficiente para
promover a gestdo conhecimento, conforme relata o Entrevistado ID3: “o processo de
recuperagdo de informagdo é precario [...] a maior parte dos projetos ja tem bases (bibliotecas
de informagoes) como diretorios obrigatorios e esses conhecimentos dos projetos deveriam
estar disponiveis para toda a instituicdo em um sistema de busca, assim como o nome dos
responsaveis [...] por fim, o conhecimento pessoal ndo esta mapeado, gerando perdas de
oportunidades de cooperag¢do”.

Ao serem questionados se “o conhecimento adquirido a partir de tarefas ou projetos
concluidos é documentado e compartilhado”, a avaliagdo ficou entre insuficiente e regular. A
instituicdo possui processo formal para que as ligdes aprendidas dos projetos sejam
documentadas, no entanto “ndo sdo compartilhadas/divulgadas” (ID16).

Os resultados desta assertiva corroboram com a avaliagdo obtida na quinta pergunta que
aborda se “a organizacao compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas para que nao
haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho”, onde os entrevistados afirmam que ha por
vezes retrabalhos e energia desperdigada pela falta de compartilhamento. O entrevistado ID3
afirma: “Projetos com sucesso sdo pouco disseminados, assim como suas praticas [...] ndo ha
integracgdo entre praticas em diferentes centros de referéncia. Nem mesmo sabemos o que cada
um estad utilizando (ferramentas, métodos) [...] . De forma complementar, o entrevistado ID9
ressalta a necessidade de “ter um ambiente de facil acesso para que todos os colaboradores
possam acessar informagoes para desenvolvimento da empresa e dos colaboradores [...] se vé
pessoas reinventando a roda ao invés de transforma-la”.

J& o entrevista ID13 relata sobre a falta de reaproveitamento de estratégias de controle
que poderiam ser reutilizadas em projetos similares: “ndo ha esfor¢o para documentar ou
reutilizar as estratégias desenvolvidas ao longo dos anos [...] houve temporariamente uma

tentativa de documentar as atividades do centro em uma plataforma colaborativa, que foi
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abandonada devido ao custo da plataforma. Normalmente essas informagoes ficam
"enterradas" nas pastas dos seus respectivos projetos, havendo constante retrabalho |[...].

A quarta afirmativa “a organizacdo possui iniciativas de retencdo de conhecimentos
criticos no processo de desligamento de colaboradores” obteve a menor pontuagdo nesta
dimensado, com 44% dos respondentes avaliando a inexisténcia de tais iniciativas por parte da
instituicdo. “Quanto ao compartilhamento de conhecimentos criticos no momento de
desligamento dos colaboradores, a iniciativa parte do proprio colaborador que vai sair ao
invés de uma postura formalizada da organizagdo” (ID1).

A tltima afirmativa nesta dimensdo “as atividades de benchmarking sdo realizadas
dentro e fora da organizag¢do, e os resultados sdo usados para melhorar o desempenho
organizacional e criar novo conhecimento”, sdo percebidas pelos gerentes de projetos como
insuficientes, principalmente dentro da organizagdo, pois no entender do entrevistado 1D4
“falta prdticas de benchmarking interno e conhecimento das competéncias internas”. Percebe-
se que algumas praticas sdo restritas aos setores e poderiam ser compartilhadas, conforme
afiram o entrevistado ID11 “do ponto de vista organizacional elenco o gerenciamento de
projetos em praticas de macro (or¢amento, cronograma, riscos) e micro gestdo (equipe, tarefas
e entregas), que deveriam ser difundidas entre as pessoas”. O Quadro 18 apresenta os

resultados condensados da dimensdo Processos do Conhecimento.

Quadro 18 - Pontos fortes e Oportunidades de Melhorias — Processos do Conhecimento
Pontos fortes | Oportunidades de Melhorias

- Ligdes aprendidas sdo capturadas, mas o reuso ainda ¢ insuficiente.

- Processos sistematicos da GC s3o vistos como insuficientes para proporcionar a
transferéncia do conhecimento.

- Ndo hé na instituicdo um inventario para identificar e localizar os recursos de
conhecimento dificultando assim a colaboragao.

- A localizacdo das informagdes no diretério para armazenamento das informagdes do
projeto € precaria e morosa.

- Ocorre constante reinventar da roda devido a falta de transferéncia do conhecimento.
- Nao existem processos formais para reten¢éo do conhecimento durante o processo de
desligamento dos colaboradores.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

- A institui¢do possui
praticas formais para
o registro de licdes
aprendidas

- Existe um diretdrio
para armazenamento
das informag¢des do
projeto.

Dentre os principais riscos em ndo gerir o conhecimento citam-se ndo disponibilidade
dos perfis de conhecimento dos membros da equipe para alocar nas competéncias necessarias,
problemas na integracao e transferéncia de conhecimento, falta de um mapa do conhecimento
para identificar o conhecimento disponivel na equipe, volatilidade na governanca e falta de um

plano para mitigar perdas do conhecimento com a saida de membros da equipe (REICH, 2007).
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Com o intuito de minimizar esses riscos, 0 PMO deve utilizar de praticas que visam reter o

conhecimento e dissemina-lo na instituigao.
4.2.4.6 Dimensdo 6 - Inovacdo

A dimensao inovacgdo determina a habilidade da institui¢do em encorajar e incentivar
processos sistematicos de aprendizagem e inovagdo. Incentivos para o compartilhamento de
conhecimento também sao avaliados (APO, 2010). O processo de aprendizado permite o
aprendizado e a inovacdo em todos os niveis da organizacdo. Novos insights, por meio do
compartilhamento do aprendizado, podem levar a inovagao (APO, 2009). A Figura 17 apresenta

os resultados das respostas para as assertivas da dimensao Inovacgao.

Figura 17 - Resultados da Dimensao 5 - Inovacao

Inovaqao Inexistente Insuficiente  Regular Boa Excelente

Articula e reforga a aprendizagem e inovagio _ 2,9 13% 31% 19% 31% 6%
Assumir riscos e erros como aprendizagem _ 2,6 25% 31% 13% 25% 6%
Equipes interfuncionais para resolver problemas - 1,9 38% 44% 13% 6% 0%
Autonomia e valorizag8o de ideias _ 2,6 19% 31% 19% 31% 0%
Gestores dispostos a novas tecnologias e métodos — 3,1 6% 19% 50% 13% 13%

Incentivo para trabalho em grupo e 5 5 o o "
. . 2,7 13% 31% 38% 13% 6%

compartilhamento de infos "

-
[X)
w
-
5

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Na primeira assertiva “a organizacdo articula e refor¢a continuamente a aprendizagem
e a inovagao”, obteve-se percepgdes positivas quanto a inovagdo tecnoldgica, “a CERTI possui
conhecimentos diversos relacionados a inovagoes tecnologicas” 1D8. Porém um aspecto
levantado pelo entrevistado ID16 ¢ quanto a articulagdo da inovacdo no ambito de pessoas,
afirmou-se que “existe um turnover alto na institui¢do nas dreas consideradas de produgado,
pois alguns colaboradores, principalmente mais jovens, ndo se adaptam a certas praticas ou
modelos de negocios bem sucedidos no passado mas que precisam ser revistos, com isso 0
potencial de inovagdo que as pessoas mais jovens ou entrantes na orvganiza¢do podem oferecer

para a inovagao é desperdi¢ado”.
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No questionamento quanto “a organizacao considera a atitude de assumir riscos ou erros
como oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente” entende-se que
os erros nao sao vistos como formas de aprendizado, sendo repetidos por algumas vezes sem
que o processo seja reparado ou o erro mitigado.

O questionamento “equipes interfuncionais / inter areas sdo organizadas para resolver
problemas ou lidar com situagdes preocupantes que ocorram em diferentes areas da
organizacao” foi o que obteve menor pontuacao na dimensao inovagdo. Para a resolugao de
problemas sao falhas as estruturas inter areas ou interfuncionais.

Na assertiva quatro “os colaboradores tém autonomia para empreender e suas ideias e
contribui¢des sdo geralmente valorizadas pela organizagdo”, acredita-se que colaboradores sao
incentivados a empreender suas ideias, ou seja, existe autonomia. Em relagdo aos projetos,
ideias muitas vezes sdo retraidas, pois questiona-se se a solugdo esta dentro do escopo e
orcamento do projeto. No quesito valorizacdo de ideias, alguns colaboradores sentem falta de
serem reconhecidos.

A quinta assertiva “os gestores estdo dispostos a testar novas ferramentas e métodos”,
foi a que obteve maior pontuacao na categoria, entende-se no geral que existe disposi¢ao para
fazer uso de novas metodologias de trabalho.

E por fim, 38% dos respondentes avaliou como regular a motivag¢ao dos colaboradores
a trabalhar em conjunto e a compartilhar informagdes. No entanto o comentario realizado pelo
entrevistado ID14 revela que alguns gestores podem inibir o compartilhamento do
conhecimento: “entendo que o problema de compartilhamento ndo esteja entre colaboradores
[...] nunca neguei de sentar com alguém pra trocar ideias [...], mas tem gestores que inibem

isso”. O Quadro 19 apresenta os resultados condensados da dimensao Inovagao.

Quadro 19 - Pontos fortes e Oportunidades de Melhorias — Inovagao
Pontos fortes | Oportunidades de Melhorias

- Modelos de negdcio internos nio refor¢am a inovagdo, principalmente
para os mais jovens que buscam uma cultura de inovagdo ao trabalhar em
uma instituicdo de P&D.

- Erros nem sempre sdo percebidos como forma de aprendizagem, pois por
vezes sdo repetidos.

- Para resolugdo de erros equipes interfuncionais podem ser mais bem
exploradas.

- Incentivo para trabalho em grupo e compartilhamento de informacdes
entre projetos algumas vezes s@o inibidas pelos gestores.

- Inovacdo tecnologica frente as
solugdes  desenvolvidas na
instituicdo merecem destaque.

- Os gestores estdo dispostos a
testar novas ferramentas e
métodos.

- Colaboradores se mostram
dispostos a compartilhar.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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No entender de Nadae, Carvalho e Vieira (2015) a GC pode ser identificada como o uso
do conhecimento coletivo para aumentar a capacidade da organizacdo em inovar e reutilizar de
experiéncias e praticas. De acordo com Muller, Glucker e Aubry (2013), a capacidade em
inovar em gerenciamento de projetos estd atrelada ao compartilhamento efetivo de
conhecimento entre os especialistas, e o papel do PMO pode aumentar a qualidade da troca de

conhecimento, principalmente ao criar relagdes de parcerias entre os envolvidos nos projetos.

4.2.4.7 Dimensdo 7 - Resultados

A dimensdo resultado em GC ¢ avaliada pela capacidade da organizacdo em aumentar o
valor para os clientes através de melhorias em produtos e servigos, aumento da produtividade e
qualidade contribuindo com a performance, reconhecimento e a competitividade da
organizacao (APO, 2010).

Os resultados esperados das iniciativas de gestdo do conhecimento sdo percebidos pelo
aprimoramento das capacidades individuais, da equipe, e da organizagcdo como um todo. Juntos,
esses resultados estimulam a produtividade geral, melhoram a qualidade dos produtos e servigos
e contribuem para a rentabilidade e crescimento organizacional (APO, 2009). A Figura 18
apresenta os resultados das respostas para as assertivas da dimensao Resultados da Gestdo do

Conhecimento.

Figura 18 - Resultados da Dimensao 7 - Resultados da GC

Resultados da GC

Inexistente Insuficiente  Regular Boa Excelente

Historico e Indicadores de 6c [ 44% | 38% @ 13% 6% 0%

Indicadores para avaliar a GC - 16 50%  38% 13% 0% 0%

Melhorias na produtividades devido a GC - 1,7 50% 31% 19% 0% 0%

Melharias nos resultados devido a GC - 19 50% 25% 19% 0% 6%

Melhorias em produtos e servigos devido GC - 2,2 31% 31% 25% 13% 0%

e e
1 2 3 4 3

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Na primeira assertiva “a organizacdo tem um histérico (¢ mantém indicadores) de
implementagdes bem-sucedidas de Gestdo do Conhecimento e outras iniciativas de mudanga”
44% dos respondentes entendem que inexistem.

Em ambas trés assertivas seguintes “2) sao utilizados indicadores para avaliar o impacto
das contribui¢des e iniciativas de gestdo do conhecimento”, “3) as melhorias na produtividade
da organizacdo se devem as suas iniciativas em gestdo do conhecimento” e “4) A organizagao
obteve melhores resultados (financeiro, propriedade intelectual e novos empreendimentos) em
decorréncia de iniciativas em gestdo do conhecimento” 50 % dos entrevistados consideram
inexistir tais a¢des, pois ndo percebem que os resultados que possam ocorrer sejam iniciativas
de GC.

Na quinta afirmativa “a organiza¢do melhorou a qualidade dos seus produtos e/ou
servicos através da aplicagdo de conhecimento para melhorar processos ou relacionamentos
externos”, as respostas concentram-se em insuficiente.

E a ultima assertiva “a organizacdo apresenta longos periodos de reconhecimento
positivo por parte de seus clientes e parceiros, em decorréncia de iniciativas em gestao do
conhecimento”, conforme mencionado anteriormente a instituicao possui reconhecimento por
parte de parceiros e clientes (ID15), no entanto em decorréncia da avaliagdo, os entrevistados
ndo atribuem estes resultados a praticas de GC.

De acordo com a avaliagdo dos gerentes de projetos em relagcdo a dimensdo Resultados
em GC, os resultados alcangados pela instituicdo ndo sdo percebidos como resultados de agdes

de GC. O Quadro 20 apresenta os resultados condensados da dimensao Resultados.

Quadro 20 - Pontos fortes e Oportunidades de Melhorias — Resultados

Pontos fortes Oportunidades de Melhorias

- A institui¢do possui indicadores para | - Falta clareza para os gerentes de projetos se os indicadores

avaliar os resultados dos projetos. existentes avaliam a gestdo do conhecimento.
- A instituicdo possui reconhecimento | - Ndo percebem se os resultados obtidos nos projetos estdo
por parte dos clientes e parceiros. relacionados a iniciativas de gestdo do conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Para Cunha et al. (2014), uma vez que muitas organizacdes tendem a repetir os mesmos
erros com frequéncia e realizar reinvencdes desnecessarias, a GC passa a ser essencial para
aumentar a aprendizagem organizacional e consequentemente alavancar os resultados. De
acordo com os autores, existem diferentes critérios para mensurar o desempenho dos projetos,
dessa maneira cada gerente de projetos deve buscar indicadores chave de desempenho (KPI),

adequados as especificidades do projeto em questao.
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Em contrapartida, uma gestdo deficiente do conhecimento prejudica o desempenho do
projeto, gerando problemas de comunicacdo e planejamento, reutilizacdo inadequada de
experiéncias passadas e falta de rastreabilidades do conhecimento. O resultado ¢ excesso de
custo e tempo por meio de reinicializagdes ou projetos rotineiramente abandonados antes da

conclusao (DESOUZA; EVARISTO, 2006).

4.2.2 Praticas de GC realizadas pelo PMO

Para identificar a atuacdo do PMO frente a gestdo do conhecimento, realizou-se uma
entrevista semiestruturada com a gestora do escritorio de gerenciamento de projeto da
instituicdo, cujos resultados serdo apresentados a seguir. Com o objetivo de alinhar a
terminologia utilizada no referencial teérico-empirico, o termo “coordenador de projeto”
mencionado durante a entrevista, foi substituido pelo termo “gerente de projeto”, pois
representarem a mesma func¢ao, apenas ¢ abordado na organizagao com nomenclatura distinta.

A primeira parte da entrevista aborda as praticas de licdes aprendidas, que consistem
em capturar as principais experiéncias do projeto que possuem relevancia comercial
(WIEWIORA ET AL., 2009), para melhorar o desempenho de projetos futuros (JULIAN,
2008). De acordo com os resultados obtidos, existe na organizagao uma politica vigente para a
captura de licdes aprendidas, inclusive o atendimento ao processo faz parte das exigéncias que
devem ser cumpridas para a formalizagdo e aprovacdo do encerramento do projeto. A captura
das li¢des aprendidas ocorre principalmente na fase de finalizagdo do projeto e ocasionalmente
pode ocorrer registros em outras etapas dos projetos, de acordo com a gestora “usualmente
fazemos a coleta de li¢oes aprendidas na fase de finalizagdo do projeto, mas ao longo do ciclo
de vida do projeto é possivel identificarmos algumas li¢oes aprendidas”.

Em relacdo a indagacao sobre “quem participa do processo de captura e armazenamento
das licdes aprendidas?”, a gestora afirma que os principais envolvidos no processo sao os
gerentes de projeto, a equipe e eventualmente o escritorio de projetos, que se envolve apenas
em projetos que passaram por questdes adversas: “O escritorio de projetos participa do
processo de licoes aprendidas quando o projeto passou por situacées mais complexas, por
exemplo, projetos que tiveram prejuizo [...] alteragoes de escopo [...] ”. O escritorio de projetos,
diante destes casos, realiza em conjunto com os gerentes de projetos um trabalho mais intenso
para identificar os fatores que comprometeram o desempenho dos projetos, para que medidas
preventivas possam tomadas ou condi¢des similares remediadas, evitando que tais problemas

ocorram novamente.
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Quanto ao tipo de conhecimento armazenado, captura-se qualquer conhecimento que
possa ser utilizado em outros projetos, podendo ser li¢cdes de sucesso ou fracasso. Os registros
sao armazenados em um software especifico que possui uma aplicagdo propria para o
armazenamento de ligdes aprendidas. Ao realizar o registro das li¢des, os usudrios necessitam
preencher campos obrigatorios padronizados no sistema, como palavras chave, que facilitam a
localizagdo futura do conhecimento.

Solicitada a comentar sobre “como funciona a ferramenta utilizada para realizar o
registro das ligdes aprendidas?”, a gestora demonstra como funciona a aplicacdo (em seu
computador). A aplicagdo “registro de licdes aprendidas” faz parte de uma plataforma
comercial utilizada na institui¢do para apoiar a gestdo dos projetos. Ao realizar o registro das
ligdes, os usuarios necessitam preencher campos obrigatérios padronizados no sistema, tais
como: “titulo” da li¢do aprendida; selecionar se ¢ uma li¢ao de “acerto ou erro”; relacionar
“palavras chave” para facilitar a busca futura da licdo; informar qual o “escopo” da li¢do;
sinalizar o “contexto” em que ocorreu; e por fim, sugerir uma “recomendacio”. Ou seja, no
registro de uma ligdo de erro, por exemplo, ¢ informado qual o problema, porque ele aconteceu
e qual a recomendacao para que seja solucionado.

Para facilitar a busca futura das licdes aprendidas, a ferramenta possibilita também a
utilizagdo de filtros, auxiliando assim a localizagdo das informacdes para uso futuro. Outra
funcionalidade da ferramenta ¢ que permite ao PMO (perfil gerencial) extrair um relatorio das
ligdes aprendidas, possibilitando a manipulagao dos dados para gerar indicadores, por exemplo,
acompanhar a evolucdo dos acertos e erros.

Questionada sobre o uso da ferramenta pelos gerentes de projetos e equipes, a gestora
afirma que alguns gerentes de projetos realizam mais registros de licdes aprendidas do que
outros, ou seja, “o sistema permite que as li¢oes sejam capturadas, mas depende também do
interesse de cada gestor do projeto realizar o processo”.

Quanto ao reuso das licdes aprendidas, todos os colaboradores da institui¢do que atuam
em projetos possuem acesso irrestrito a todas as licdes aprendidas, no entanto, o uso nao alcanca
o nivel esperado, pois no entender da gestora o potencial do conhecimento armazenado poderia
ser mais bem explorado pelos gerentes de projetos. Diante disto, um trabalho importante que o
escritorio tem feito, por ter conhecimento das ligdes aprendidas registradas, ¢ direcionar licdes
pertinentes aqueles que podem usufruir das experiéncias de outros projetos a seu favor: “tendo
conhecimento de alguma li¢cdo que possa ser util para outros projetos, realizo o direcionamento

da informagdo”.
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Quando questionada sobre “qual sua percepcao quanto ao motivo dos colaboradores nao
utilizarem como o esperado as ligdes aprendidas?”, a gestora afirma que a resposta mais
assertiva ¢ a falta de tempo: “Eles alegam falta de tempo para fazer isso [...] Corroborando
com a opinido da gestora do PMO, a falta de tempo foi elencada na avaliacao de maturidade
com os gerentes de projetos, como um obstaculo para o compartilhamento do conhecimento,
assim como vai de encontro com a literatura que afirma ser a falta de tempo um dos principais
motivos alegados pelas organizagdes por ndo realizarem licdes aprendidas, pois durante a
execug¢ao do projeto os colaboradores estdo focados principalmente nas entregas dos projetos e
quando o projeto estd em fase de finalizacdo, geralmente j& estdo envolvidos em outras
atividades (JULIAN, 2008; WIEWORA ET AL., 2009).

Com base na literatura, constata-se também que a concentragdo da captura das ligoes
aprendidas na etapa de finalizacao do projeto pode mitigar a perda de conhecimentos relevantes
gerados ao longo de toda a execugdo do projeto, portanto deve-se realizar os registros pelo
menos ao final de cada etapa do projeto (JULIAN, 2008; WIEWORA ET AL., 2009).

Outro aspecto elencado por Wiewora et al. (2009) ¢ que o PMO deve preocupar-se
também em realizar feedbacks positivos, pois nem sempre € claro aos gerentes de projetos quais
acoOes realizadas foram relevantes para os resultados do projeto, sejam eles sucessos ou
fracassos. Na andlise de maturidade, o entrevistado ID3 afirma sentir falta da divulgacdo de
projetos bem-sucedidos assim como suas praticas.

No entanto, de maneira distinta dos resultados encontrados nos estudos de Wiewora et
al. (2009) e Julian (2008), nao ¢ percebido pelo PMO resisténcia na instituicdo para registros
de li¢des de falhas. O PMO ressalta que orienta que os registros de erros objetivam a tomada
de iniciativas para remediar e prevenir a repeti¢do destes, ndo possuindo assim conotagdo de
punicdo, e sim aumentar o desempenho dos projetos por meio do compartilhamento de
experiencias passadas.

A segunda parte da entrevista aborda o tema comunidades de pratica (CoP), que podem
ser definidas como grupos de pessoas que compartilham uma preocupagdo, um conjunto de
problemas ou uma paixao por um topico, € que aprofundam seu conhecimento e experiéncia
nessa area, interagindo de forma continua (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).

Quanto a existéncia de comunidades de pratica na organizagdo, a gestora identifica
apenas uma CoP, formada a partir da iniciativa dos proprios colaboradores. Essa comunidade
de pratica ¢ formada por membros de um centro de referéncia (area especifica de
conhecimento), que se reinem em encontros semanais com duracdo de cerca de 15 minutos,

denominados de “lightning talk”. Nestes encontros, os participantes compartilham experiéncias
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técnicas dos projetos ou tema especificos de interesse do grupo, como por exemplo, uma nova
linguagem de programagao.

Além dos colaboradores do setor, participam recentemente membros da equipe de
desenvolvimento do setor de TI da instituicdo. A participagdo da equipe de TI deu-se por
sugestdio do PMO, devido ao know how técnico similar destes trabalhadores. Quando
questionada se outras unidades de projetos também participam dessa comunidade, a gestora
afirma que ndo, por se tratar de area especifica do conhecimento que se restringe ao setor em
questdo e que agora agrega os desenvolvedores do setor de TI.

Entretanto, identificou-se na avaliagdo de maturidade, que os gerentes de projetos
sentem falta de maior compartilhamento de conhecimento entre as equipes de projetos, ao
relatarem que algumas unidades utilizam de ferramentas ou metodologias que poderiam ser
relevantes para outras equipes, bem como outros gerentes alegaram desconhecer como as outras
unidades gerenciam seus projetos.

Dessa forma a formagao de outras comunidades de pratica voltadas a temas de interesse
do grupo, ou até mesmo para ao proprio gerenciamento dos projetos, pode ser uma forma de
aumentar o compartilhamento de conhecimento na instituicdo e auxiliar a resolucdo de
problemas entre equipes interfuncionais, considerados como precarios atualmente com base na
percepcao dos gerentes de projetos por meio da avaliagdo de maturidade. De acordo com
Wenger, Mcdermott e Snyder (2002), em seu tempo juntas nas CoPs as pessoas compartilham
informacdes, insights e conselhos que as auxiliam na resolu¢do de problemas.

No entender da gestora, atualmente nos demais Centros de Referéncia a troca de
conhecimento ocorre por meio de outras praticas, como por exemplo, sdo realizadas reunides
mensais setoriais onde sdo discutidos assuntos que permitem troca de conhecimento, além das
reunides rotineiras das equipes dos projetos. Outras praticas identificadas pela gestora € o uso
de wikis para a troca de conhecimento utilizadas em trés Centros de Referéncia, entretanto de
uso restrito de cada setor. Por meio da avalia¢do de maturidade, identificou-se que os gerentes
de projetos sentem necessidade de ferramentas mais colaborativas, dessa forma o PMO pode
incentivar a disseminac¢do das ferramentas colaborativas ja utilizadas por esses centros.

A terceira parte da entrevista aborda a atuagdo do escritério como broker do
conhecimento, compreendido neste contexto como agente facilitador de conexdes entre os
gerentes de projetos e transagcdes de conhecimento. De acordo com Julian (2008), como
intermediador do conhecimento o PMO deve facilitar a transferéncia do conhecimento e
aprendizagem. Como principais praticas o autor sugere: estabelecer processos de gestao de

projetos comuns a multiplos projetos; conduzir sessdes de licdes aprendidas; intervir em
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projetos que apresentam problemas; coordenar sessdes de compartilhamento de conhecimento
entre gerentes de projetos; realizar treinamento formal aos membros de projetos e auxiliar a
alocacao da equipe do projetos com as pessoas que apresentem os requisitos € competéncias
mais apropriadas.

Quanto questionada se “o PMO realiza mentoring, coaching ou tutoring?”, a gestora
afirma que ¢ uma pratica exercida pelo PMO constantemente. De acordo com a gestora, o PMO
realiza também treinamentos com os gerentes de projetos em diferentes frentes, desde assuntos
técnicos sobre gerenciamento de projetos, uso de ferramentas, procedimentos, rotinas, bem
como busca trabalhar habilidades e questdes comportamentais. Um exemplo citado, foi um
treinamento recente ministrado pelo PMO com suporte do setor de recursos humanos, que teve
como foco “praticas relacionadas a gestdo de projetos e os desafios que os gerentes tém
enfrentado”, com o intuito de compartilhar a aprendizagem entre as areas. No entender da
gestora “neste treinamento teve muito coaching, mentoring e troca de ligoes aprendidas”.

O treinamento teve como publico alvo os gerentes de projetos, mas tendo em vista que
os desafios enfrentados pelas equipes de projetos podem envolver as areas administrativas,
foram convidadas também a participar do evento, pessoas chave destas areas (aquisigoes,
prestagdo de contas, controladoria, contabilidade, entre outras) que apoiam diretamente as
equipes de projetos na execucdo de suas atividades. Essa interagdo entre gerentes de projetos e
areas administrativas, permitiu uma troca de conhecimento bilateral, que permitiu ambas
aumentaram sua compreensao e perceber a importancia de certos processos realizados por cada
uma, bem como tiveram a oportunidade de identificar gaps nos processos € em conjunto propor
melhorias.

O treinamento aconteceu em nove encontros presenciais, onde também foi apresentado
pelo PMO, contetidos praticos relacionados a gestdao de projetos, envolveu também a realizagao
de dinamicas de grupo a cada encontro, e ao final do programa, foi indicado a cada participante
apresentar um semindrio, com tema predeterminado pelo PMO. Por ter conhecimento das
habilidades e desempenho de cada gerente de projeto, o PMO por meio dos seminarios, buscou
trabalhar caracteristicas de cada participante que poderiam ser desenvolvidas. A gestora
exemplifica: “determinado gerente de projeto apresentava dificuldade em desempenhar uma
comunicagdo efetiva com projetos a distancia, aloquei pra essa pessoa um tema relacionado a
comunicagdo”. E assim, sucessivamente o PMO buscou enquadrar todos os envolvidos em
temas que poderiam gerar conhecimentos relevantes para o melhor desempenho de suas

atividades.
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Entretanto, na avaliagdo de maturidade, os gerentes de projetos ao serem questionados
sobre se a organizagdo tem processos formais de mentoring, coaching e tutoring, afirmam que
ndo ha na institui¢cdo tais processos. Isso indica que ndo percebem essas agdes realizadas pelo
PMO mentoring, coaching ou tutoring, ou consideram insuficientes para suprir suas
necessidades de orientagao.

Todavia, a dinamica do treinamento proporcionou a troca de ligdes aprendidas entre os
gerentes de projetos, principalmente pelo fato de os gerentes de projetos relatarem experiéncias
ocorridas em projetos sob sua gestdo nos semindarios e durante discussdes ocorridas durante
todo o curso. De acordo com Farzaneh e Shamizanjani (2014), o storytelling (narragdao de
historias) ¢ uma maneira eficiente de transferir experiéncias de projetos, pois a atividade de
contar histoérias pode auxiliar as equipes a repassarem conhecimentos relevantes de projetos e
até mesmo unir-se com outros colaboradores em torno de interesses comuns para a formacao
de CoPs. No entanto storytelling nao ¢ uma pratica recorrente utilizada pelo PMO na instituigao.

Na pergunta “o PMO auxilia na alocag¢do das equipes visando que o projeto possua as
competéncias mais apropriadas?”, a gestora afirma que o PMO nao interfere na definicao de
equipes de projetos”.

Na sequéncia, questionou-se se “existe na organizacdo alguma plataforma com as
competéncias de cada colaborador mapeadas?”, a gestora menciona que existe apenas uma lista
dos colaboradores da institui¢ao (no Excel®), com a indicagdo da formagado académica de cada
um, utilizada somente pelas areas envolvidas com captacdo de novos negdcios que necessitam
ter conhecimento da qualificagdo técnica dos colaboradores da instituigdo. No entanto, na
percepcao dos gerentes de projetos, uma plataforma com as competéncias dos colaboradores
poderia facilitar a alocacdo das equipes, principalmente para projetos executados inter centros
(unidades de producao) para a identificacdo de competéncias chave.

Uma forma de identificar e categorizar o conhecimento organizacional, ¢ por meio do
mapeamento do conhecimento, que permite a organizagdo localizar as informagdes necessarias
e fazer melhor uso dos ativos do conhecimento — pessoas, processos, conteudos e tecnologia
(APO, 2010), onde a forma e conteido do mapa do conhecimento deve estar alinhado com a
estratégias da organizacdo. Atualmente quando um setor necessita de um especialista de outro
setor, os gestores das areas (gerentes e diretores) conversam entre si para realizar esse tramite.

O questionamento seguinte foi se “o PMO intervém em projetos que apresentam
problemas?”. De acordo com a gestora, o PMO realiza mensalmente a avaliagdo individual de
todos os projetos da institui¢do, onde uma série de indicadores sdo avaliados. Além dos

indicadores, a cerca de meio ano, estabeleceu-se uma pratica, onde os gerentes de projetos
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possuem um espago na ferramenta utilizada para a avaliagdo dos projetos para inserir uma
avaliagdo critica sobre a execucdo dos projetos sob sua responsabilidade. Dessa forma, com
base nos indicadores e situagdo apontada pelos gerentes dos projetos, o PMO tem uma visao da
situagdo de cada projeto, podendo atuar de forma preventiva ou corretiva. Quando o PMO
identifica alguma situagdo onde medidas precisam ser tomadas, faz uma recomendagao formal
de possiveis a¢des na plataforma utilizada para avaliar os projetos. Estas situacdes também
fazem parte da pauta das reunides mensais que envolvem o PMO e gestores de cada centro de
referéncia.

A pergunta seguinte indaga se “o PMO auxilia no estabelecimento de conexdes entre
gerentes de projetos para promover o compartilhamento de conhecimento?”, a gestora afirma
que “como o PMO tem conhecimento de todos os projetos, sabendo de um projeto que tem
determinado problema e outro projeto que resolveu aquele tipo de problema eu falo “tal fulano
pode te ajudar” [...] e isso é bem comum”. Na visdo dos gerentes de projetos, o
compartilhamento do conhecimento bem como a constitui¢do de relagdes de confianga ainda ¢
escasso na instituicdo. Dessa forma, o PMO e demais liderangas devem promover e incentivar
maior envolvimento entre as equipes para apoiar e facilitar a transferéncia do conhecimento
(DESOUZA; EVARISTO, 2006).

Por fim, questionou-se sobre a percep¢ao do PMO em relagdo a colaboragdo e troca de
conhecimento entre os gerentes de projetos. No entender do PMO, a rotina do dia-a-dia nao
estimula a colaboracdo, entretanto o PMO recomenda que os coordenadores de projetos
colaborem entre si. A gestora afirma: “estamos longe do que precisamos, mas ja avangamos
alguns pontos”. Acredita-se que os gerentes de projetos estdo dispostos a trocar conhecimentos
dentro da mesma unidade de negocios, mas ainda existem obstaculos quanto a troca de
conhecimento precisa transcender as fronteiras. Uma forma de atuagdo utilizada pela
organizagao para reduzir as barreiras entre os setores ¢ a execucao de projetos intercentros, que
faz com que os colaboradores atuem de forma mais colaborativa.

Apos identificar o nivel de maturidade da instituicdo, bem como suas praticas foram
propostas algumas agdes para que a organizagao possa melhorar suas praticas de GC e aumentar

seu nivel de maturidade.
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4.3 PROPOSTA DE INTERVENCAO/RECOMENDACAO

Praticas efetivas de gestdo do conhecimento sdo necessarias para a execucao bem-
sucedida de projetos. Por meio do estudo de caso unico realizado nesta pesquisa, identificou-se
que a organizagdo objeto de estudo ndo possui uma estratégia formal de GC, ndo deixando
assim claro aos gerentes de projetos quais os objetivos da instituicdo frente a gestdo do
conhecimento.

Observou-se também dificuldade por parte dos gerentes de projetos de reconhecer as
iniciativas ja desenvolvidas pela instituicdo com o proposito de se fazer melhor uso do
conhecimento. Essa falta de clareza, pode afetar o comprometimento dos colaboradores frente
as iniciativas de GC, caso ndo percebam sua importancia para o alcance dos resultados.

Como gestor do conhecimento organizacional, o PMO possui um papel fundamental
para proporcionar a transferéncia de conhecimento entre os projetos e deve promover iniciativas
de gestdo do conhecimento para reduzir as barreiras impostas pelas caracteristicas dos projetos.
Conforme os resultados obtidos, pode-se observar que o PMO j& desempenha na instituicdo
atividades relevantes frente a GC, no entanto, ainda possuem lacunas a serem desenvolvidas,
com base nos resultados obtidos por meio da avaliagdo da maturidade em GC.

Dessa forma, o PMO em seu papel de gestor do conhecimento dos projetos a nivel
organizacional, deve promover iniciativas de gestao do conhecimento para reduzir as barreiras
que prejudicam a transferéncia e reuso do conhecimento. Com base nos resultados do estudo,
sugere-se o estabelecimento das seguintes iniciativas de GC:

I. Implementagdo e divulgacdo de estratégias formais de GC alinhadas aos objetivos
estratégicos da instituicao de modo que os colaboradores reconhegam a importancia
da gestdao do conhecimento para alavancar o desempenho dos projetos e da
organiza¢do como um todo.

II. PMO deve promover a divulgagdo das licdes aprendidas dos projetos, como por
exemplo, por meio de sessOes de storytelling (narragdo de historias) para
compartilhar as experiéncias dos projetos entre as equipes. A narracao de histérias
auxilia a transferéncia de conhecimentos relevantes dos projetos, sendo também um
meio para aumentar o engajamento entre as equipes (FARZANEH;
SHAMIZANIJANI, 2014).

III. PMO deve promover a divulgacdo de metodologias, ferramentas e técnicas que
possam auxiliar a gestdo dos projetos entre as unidades, em particular as ja

existentes. Em seu papel de intermediador do conhecimento, cabe ao PMO facilitar
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a transferéncia do conhecimento por meio do estabelecimento de processos de
gestdo comuns a multiplos projetos (JULIAN, 2008). Um exemplo relevante de
pratica de GC que o PMO deve cultivar, bem como estabelecer novas, sdo as
Comunidade de Pratica (CoP), um meio eficiente para a transferéncia de
conhecimento tacito e explicito (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).

IV.  PMO deve promover a utilizacdo a nivel institucional de plataformas colaborativas
que incentivem e possibilitem o compartilhamento de conhecimento entre os
colaboradores, como as wikis, foruns, redes sociais corporativas, para aumentar a
circulagdo do conhecimento na organizacao (APO, 2010).

V. PMO deve atuar de forma mais ativa na avaliagdo e feedback dos projetos bem-
sucedidos, pois recomenda-se atribuir importancia igualitaria aos projetos,
independentemente de seu resultado, pois nem sempre ¢ claro aos gerentes de
projetos quais a¢des realizadas foram relevantes para os resultados do projeto, sejam
eles sucessos ou fracassos (WIEWORA ET AL., 2009).

VI. PMO deve avaliar a viabilidade da construcdo de um mapa de competéncia dos
colaboradores, que facilite a alocacdo das equipes do projeto e troca de
conhecimento. O mapa de competéncias pode auxiliar na identificacdo e
categorizacdo do conhecimento organizacional, permitindo melhor uso dos ativos
do conhecimento — pessoas, processos, conteudos e tecnologia (APO, 2010).

VII. A instituicdo deve rever o processo de integracdo dos colaboradores para que
conhecimentos criticos sejam transmitidos. Por meio da socializagdo dos novos
entrantes, a cultura organizacional ¢ inicialmente transmitida, e quando incentiva a
colaborag¢do, pode aumentar o fluxo de conhecimento entre os colaboradores
(MULLER ET AL., 2013).

VIII. A instituicao deve estabelecer iniciativas de reten¢ao de conhecimentos criticos no
processo de desligamento de colaboradores, pois a falta de um plano para mitigar
perdas do conhecimento com a saida de membros da equipe, pode ocasionar em

perda de conhecimentos relevantes dos projetos (REICH, 2007).

Acredita-se que as sugestdes propostas auxiliem a institui¢ao a alavancar a maturidade
da gestdo do conhecimento dos projetos e assim alcancar um melhor desempenho em suas
atividades. Na sequéncia, apresenta-se o ultimo capitulo dessa pesquisa, com as conclusdes do

estudo.
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5 CONCLUSOES

A presente pesquisa propOs iniciativas de gestdo do conhecimento voltadas para a
atuacdo do escritério de gerenciamento de projetos, em um Instituto de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo privado, localizado na regido da Grande Floriandpolis. Com maior parte de sua receita
proveniente de projetos, a institui¢do tem buscado alternativas de gerenciamento de projetos
que possam aumentar o desempenho de suas atividades.

Tendo em vista as dificuldades de reaproveitar as experiéncias dos projetos em solugdes
futuras, principalmente em virtude de sua natureza temporaria dos projetos que adiciona
desafios para a retengdo e reuso do conhecimento, a gestdo do conhecimento tornou-se
fundamental no ambiente de projetos. Neste contexto, o escritério de gerenciamento de projetos
tem desempenhado um importante papel para alavancar a transferéncia do conhecimento, por
ser o guardido das boas praticas de gerenciamento de projetos, podendo assim atuar a nivel
organizacional por meio da divulgagdo de praticas de GC e incentivar a colaboracao.

Entretanto, ainda sdo escassos os estudos que relacionam o escritério de projetos com a
gestao do conhecimento. A escassez da literatura acerca do tema, pode ser comprovada por
meio da revisdo sistemdtica, onde foram encontrados apenas 33 trabalhos disponiveis, o que
evidenciou a contribui¢do desse estudo para a comunidade académica e para as organizagdes
que buscam integrar as praticas do escritorio de gerenciamento de projetos com a GC.

Com intuito de explorar a atuacao do PMO frente a GC, este estudo teve por objetivo
geral propor iniciativas de gestdo do conhecimento para apoiar a atuagdo do escritorio de
gerenciamento de projetos da Fundagdo CERTI. Os objetivos especificos que nortearam a
pesquisa foram os de descrever o processo por meio do qual a GC ¢ implementada nas
organizacoes orientadas a projetos, com énfase na atuagdo do escritério de gerenciamento de
projetos; de diagnosticar o estagio atual de maturidade em gestdo do conhecimento da
instituicdo na percep¢do dos gerentes de projetos; de identificar as praticas de gestdo do
conhecimento realizadas pelo Escritorio de Gerenciamento de Projetos da institui¢ao; e por fim,
propor iniciativas de gestdo do conhecimento aplicaveis a gestao de projetos da instituigao.

Por meio da revisao da literatura, identificou-se as principais de praticas de GC
desempenhadas pelos PMOs para implementar a gestdo do conhecimento nas organizagdes
orientadas a projetos, citam-se: supervisionar e orientar o processo de captura e uso das licdes
aprendidas; atuar no desenvolvimento de comunidades de praticas visando alavancar o

compartilhamento do conhecimento; intermediar o conhecimento dos projetos (knowledge
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broker); e, atuar no desenvolvimento de uma cultura colaborativa que incentive a transferéncia
do conhecimento.

Para que a implementacdo da GC esteja alinhada com as necessidades e objetivos
estratégicos da instituicdo, fez-se necessario diagnosticar o estagio atual da gestdo do
conhecimento com o intuito de identificar os pontos fortes e oportunidades de melhorias na
percepgao dos gerentes de projetos, que foi possivel através da aplicagdo do questionario de
avaliacao da maturidade da APO.

O método APO, apesar de tratar-se do modelo de avaliagao de maturidade em GC que
apresenta o maior numero de elementos avaliados, bem como ¢ amplamente aceito e utilizado
para mensurar a GC (ZANUZZI, 2019), apresenta algumas limitagdes no instrumento, a citar a
dimensao tecnologia. Nesta dimensao, avalia-se fatores como o uso de computador, e-mail e
internet pelos colaboradores, importantes para mensurar o uso tecnologico no periodo se sua
formulagdo, mas que atualmente ja se tornaram ferramentas de trabalho comuns e difundidas
na rotina das organizagdes. Por este motivo, existe uma tendéncia para a dimensao tecnologia
apresentar a nota mais elevada dentre as dimensdes avaliadas no instrumento. Dessa forma,
sugere-se o aperfeicoamento do método para contemplar elementos de tecnologia mais
recentes, como por exemplo: inteligéncia artificial, realidade aumentada, simulacdes de
cenarios, entre outros. Entretanto, apesar desta limitagdo, a coleta dos dados permitiu alcangar
resultados relevantes.

Através da andlise dos identificou-se que a instituicdo se encontra no Nivel 2 de
maturidade (iniciacdo), o que indica que esta comecgando a reconhecer a necessidade de gerir o
conhecimento ou ja pode estar iniciando um projeto piloto de Gestdo do Conhecimento. Dentre
as principais praticas de GC identificadas na institui¢do, destaca-se a captura de licdes
aprendidas; a utilizagdo de banco de dados para armazenar a documentagcdo dos projetos;
politicas para protecdo do conhecimento; desenvolvimento dos colaboradores por meio de
capacitacdo técnica na forma de treinamentos e disponibilizagdo de materiais didaticos (livros,
etc), e também através do programa de incentivo a formagao de liderancas (Academia CERTI);
escritorio de gerenciamento de projetos que atua na disseminagdo de boas praticas de
gerenciamento de projetos; e infraestrutura de TI robusta que mantém a continuidade das
operagdes e trabalha no desenvolvimento de solu¢des para melhorar os processos da instituicao.

No entanto, identificou-se também oportunidades de melhorias frente a GC, que podem
auxiliar a instituicdo a melhorar ainda mais seu desempenho. Dentre as principais
oportunidades, destacam-se: praticas de divulgagdo e reuso das li¢des aprendidas ainda ¢€

incipiente; existéncia de metodologias e ferramentas de gerenciamento de projetos elegiveis de
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serem replicadas entre as equipes de uso restrito por setores especificos; gerentes de projetos
alegam desconhecimento das competéncias de colaboradores de outras equipes, fato que pode
restringir a colaboragao; processos frageis de integracao e desligamentos dos colaboradores que
podem ocasionar em perda de conhecimentos relevantes; retrabalho desnecessario em virtude
de barreiras na transferéncia de conhecimento e aprendizagem com os erros, que por vezes sao
repetidos; e falta de incentivo a colaboracdo e uso de plataformas colaborativas.

Por meio da literatura e com base nos resultados encontrados, evidencia-se que as
caracteristicas dos projetos geram barreiras que prejudicam a circulagdo do conhecimento nas
organizagoes, gerando assim a fragmentacao do conhecimento. Outro aspecto identificado neste
estudo, ¢ que se adicionam barreiras restritivas a transferéncia do conhecimento impostas pela
estrutura organizacional, por meio da divisdo das areas de producao em Centros de Referéncia,
que tendem a agir como organizagdes separadas dentro da mesma instituigao.

Como forma de reduzir estes obstaculos, a instituigdo conta com o escritorio de
gerenciamento de projetos para atuar como ponte entre estas fronteiras do conhecimento.
Objetivando identificar as praticas de gestdo do conhecimento realizadas pelo Escritorio de
Gerenciamento de Projetos da institui¢do, realizou-se uma entrevista semiestruturada com a
gestora do PMO, fundamentada com base nos achados na literatura.

Esta segunda etapa de coleta de dados, forneceu informacgdes relevantes para identificar
as praticas que o escritorio ja desempenha na institui¢do frente a GC. Para reter as experiéncias
dos projetos e criar uma memoria destes conhecimentos, o PMO estabeleceu na instituicao o
processo de captura de li¢des aprendidas, em uma plataforma especializada que permite reter
este conhecimento de forma sistémica e de facil acesso.

Identificou-se também na institui¢cdo a existéncia de uma Comunidade de Pratica (CoP),
formada de maneira intencional por colaboradores de um Centro de Referéncia que se reinem
semanalmente para trocar conhecimento sobre assuntos pertinentes ao grupo. Em seu papel de
intermediador do conhecimento, o0 PMO integrou a este grupo colaborador do setor de TI da
instituicdo, em virtude do know how complementar destes colaboradores.

Como atividades de intermediacdo do conhecimento, o PMO também realiza
treinamento com os gerentes de projetos, abordando assuntos técnicos voltados ao
gerenciamento de projetos, bem como busca adicionar elementos em suas atividades com o
intuito de desenvolver aspectos comportamentais voltados as necessidades de cada gerente.
Além disso, realiza coaching e mentoring € tutoring com os gerentes de projetos.

Como praticas adicionais identificadas pelo PMO que sao realizadas a nivel de projetos

para o compartilhamento de conhecimento, destacam-se a realizagdo de reunides setoriais
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obrigatdrias, bem como encontros rotineiras entre as equipes para discutir assuntos relevantes
dos projetos; o uso de wikis em trés Centros de Referéncia; e, como forma de aumentar a
colaboragdo entre os projetos e combinar competéncias agregando valor aos projetos, ampliou-
se a realizagdo de projetos intercentros.

Outro aspecto observado que vai ao encontro com os achados da literatura, ¢ que um
fator inibidor da colaboragao ¢ o fator tempo. A natureza temporaria dos projetos faz com que
os envolvidos com a execugao estejam ocupados demais em atender as atividades do projeto
que lhes sobra pouco tempo para trocar conhecimentos.

No entanto, na percep¢do dos gerentes de projetos, ainda existem lacunas a serem
desenvolvidas para que a transferéncia dos projetos possa alcancar niveis mais avangados.
Dessa forma, para alavancar a maturidade da GC na instituicdo, bem como amadurecer a
atuacdo do PMO, por meio das oportunidades de melhorias, sugerem-se as seguintes
recomendacdes de iniciativas de gestdo do conhecimento: implementacdo e divulgagdo de
estratégias formais de GC alinhadas aos objetivos estratégicos da institui¢do; maior divulgacao
das li¢des aprendidas dos projetos; divulgacdo de metodologias, ferramentas e técnicas que
possam auxiliar a gestdo dos projetos entre as unidades; utilizagdo a nivel institucional de
plataformas colaborativas que incentivem e possibilitem o compartilhamento de conhecimento;
maior foco na avaliagdo e feedback dos projetos bem-sucedidos; avaliagdo da viabilidade da
constru¢do de um mapa de competéncias; revisdo do processo de integracdo dos novos
colaboradores; e, plano para mitigar a perda de conhecimento com o desligamento de
colaboradores.

Acredita-se que as sugestdes propostas sejam suficientes para nortear a atuagdo do PMO
frente a GC com o objetivo de atender as oportunidades de melhorias identificadas através da
avaliacdo de maturidade na percepgao dos gerentes de projetos, € assim alavancar a maturidade
da gestao do conhecimento da institui¢ao.

Por fim, por trata-se de um tema de pesquisa em ascensdo, recomenda-se o
desenvolvimento de estudos que busquem integrar as praticas de GC com as atividades de
gerenciamento de projetos desempenhadas pelo PMO. Sugere-se também o desenvolvimento
de metodologias de analise de maturidade dos PMOs que contemplem a avaliagdo do escritério
frente atividades de gestdo do conhecimento, em virtude das responsabilidades do PMO para
que a transferéncia de conhecimento entre os projetos seja bem-sucedida. Uma recomendagao
adicional, ¢ que trabalhos futuros avaliem o impacto da cultura organizacional na transferéncia

de conhecimento entre os projetos.
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APENDICES
APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

AVALIACAO DE MATURIDADE DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Prezados Gerentes de Projetos!

O presente questiondrio faz de uma pesquisa de mestrado do Programa de Pos-
Graduagdo em Administragdo da ESAG/UDESC, com o objetivo de diagnosticar o estagio de
maturidade em gestdo do conhecimento da institui¢ao na percepcao dos gerentes de projetos.

O instrumento de pesquisa adotado foi desenvolvido pela Asian Productivity
Organization (APO) e objetiva identificar os Niveis de Maturidade em Gestdo do
conhecimento. O questionario esta dividido em se¢des que representam as dimensdes que serao
analisadas: Lideranca, Processos, Pessoas, Tecnologia, Processos do Conhecimento, Inovagao
e Resultados.

Por favor, com base na sua percep¢do, indique para cada uma das sentencgas
apresentadas a alternativa que melhor se encaixa a cada situagao da institui¢do. Atribua apenas
uma nota em cada questao adotando uma escala de 1 a 5, onde:

1. Inexistente: ndo faz ou faz com muita precariedade.
Insuficiente: faz com precariedade.

Regular: faz.

Boa: faz bem.

Excelente: faz muito bem.

AN

LIDERANCA

Compreende a condugdo de iniciativas de Gestdo de Conhecimento, proporcionando
alinhamento com a estratégia da organizagdo, suporte e os recursos para a implantagao.

1 - A organizac¢ido possui e compartilha uma estratégia e uma visio para o conhecimento
que esta fortemente ligada aos seus objetivos e planejamento estratégico?

1 — Inexistente: nao faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem
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2 - Na organizacio existe apoio institucional para a implantacio de iniciativas de gestiao
do conhecimento (como por exemplo: equipes de melhoria da qualidade; comunidades de
praticas; redes formais de conhecimento; uma unidade de coordenacio da gestio do

conhecimento; escritorio de projetos; licdoes aprendidas)?
1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade
3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

3 - A organizac¢io aloca recursos (orcamento, horas, consultorias) especificos para assuas
iniciativas de gestio do conhecimento?

1 — Inexistente: nao faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

4 - A organizaciao tem processos sistematicos de protecio do conhecimento (exemplos:
protecao de propriedade intelectual, seguranca de acesso ao conhecimento, autenticidade

e sigilo das informacoes)?
1 — Inexistente: nao faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade
3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

5 - Os gestores e coordenadores servem de modelo ao colocar em pratica os valores de
compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo, dedicam tempo
necessario disseminando informacao para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de
informacao entre suas equipes e equipes de outros departamentos/divisoes/unidades?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade

2 — Insuficiente: faz com precariedade
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3 — Regular — faz
4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

6 - Gestores e coordenadores promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, 0 aprendizado individual e organizacional, a inovac¢io e o compartilhamento

e a criacdo do conhecimento?

1 — Inexistente: nao faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

PROCESSOS

Identifica se os processos promovem a disseminac¢do do conhecimento na organiza¢do

7 - A organizacio possui processos sistematicos que determinam as competéncias
essenciais aos desafios e objetivos estratégicos? (Competéncias Essenciais: capacidades
importantes do ponto de vista estratégico e que geram vantagem competitiva)

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

8 - A organizacio define fluxos de trabalho e processos-chave para agregar valor a clientes
e parceiros e alcancgar exceléncia no desempenho organizacional?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem
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9 - Na estruturacio de processos sao contemplados os seguintes fatores:
compartilhamento de conhecimento, novas tecnologias, flexibilidade, eficiéncia e eficacia?

1 — Inexistente: nao faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

10 - A forma como os processos estao estruturados permitem gerenciar situagoes de crise
ou imprevistos para assegurar a prevencio, a recuperacio e a continuidade das

operacoes?
1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade
3 — Regular — faz
4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

11 - A organizacio implementa e gerencia processos-chave para assegurar o atendimento
as exigéncias e a sustentabilidade dos seus resultados?

1 — Inexistente: nao faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

12 - A organizaciao avalia e melhora continuamente seus processos de trabalho para
alcancar melhor desempenho, reduzir a variacdo, melhorar produtos/servicos e para
manter-se atualizada com as praticas e tendéncias de exceléncia em gestao?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem
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13 - Os programas de educacio e capacitacdo, assim como os de desenvolvimento de
carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades dos colaboradores e

contribuem para o melhor desempenho da organizaciao?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

14 - O processo de inducio/integracio de novos colaboradores na organizagao é
sistematico e permite que eles se familiarizem com a gestio do conhecimento, seus
beneficios, tecnologias, praticas, documentos e ferramentas?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

15 - A organizacio tem processos formais de mentoring, coaching e tutoring? (Mentoring:
atividade de compartilhamento de conhecimento especifico entre profissionais de
diferentes niveis de experiéncia, de carater informal e sem prazo para terminar.
Coaching: focado na melhoria do desempenho geral e na autoconfianca. Tutoring: tipo de
‘mentoring’ que ocorre durante o desenvolvimento de uma tarefa ou processo durante

tempo especifico).

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

16 - A organizacio possui uma base de conhecimento, de facil acesso, com as competéncias
especificas de cada colaborador?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
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2 — Insuficiente: faz com precariedade
3 — Regular — faz
4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

17 - O compartilhamento do conhecimento e a colaboracio sdo ativamente incentivados,
reconhecidos e melhorados entre as equipes de colaboradores?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

18 - Os colaboradores siao organizados em pequenas equipes/ grupos para responderem a
problemas/ preocupacdes no ambiente de trabalho (exemplos: circulos de qualidade,
equipes de melhoria, equipes interfuncionais, comunidades de praticas)?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

TECNOLOGIA

Verifica se a tecnologia acelera os processos de conhecimento através de um uso efetivo de

técnicas e ferramentas

19 - A organizaciao possui técnicos e infraestrutura de TI (exemplos: internet, extranet,
intranet, website e software) para apoiar as iniciativas de gestao do conhecimento?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem
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20 - A infraestrutura de TI esta alinhada a estratégia de gestio do conhecimento da
organiza¢io?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade

2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

21 - Todos os colaboradores da organizagio tém acesso a computador?

1 — Inexistente: nao faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

22 - Na organiza¢do todos os colaboradores tém um endereco de e-mail e acesso a

internet/intranet?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem
23 - As informacdées publicadas na intranet / portais sdo atualizadas regularmente?

1 — Inexistente: nao faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

24 - A extranet/intranet (ou uma rede similar) é usada como uma das principais fontes de
comunicacio para apoiar a transferéncia de conhecimento ou compartilhamento de

informacdo da organizac¢iao?
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1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

PROCESSOS DE CONHECIMENTO

Identifica os processos de desenvolvimento e conversdo do conhecimento, incluem 5 passos.
Identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento.

25 - A organizac¢ao tem processos sistematicos de identificacio, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicacio do conhecimento?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

26 - A organizacio mantém um inventario que identifica e localiza recursos de
conhecimento (espacos de colaboracio, troca de conhecimento, portais, midia, sistemas)?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

27 - O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou projetos concluidos ¢ documentado

e compartilhado?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade
3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem
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5 — Excelente: faz muito bem

28 - A organizac¢ao possui iniciativas de retencio de conhecimentos criticos no processo
de desligamento de colaboradores? (Conhecimento Critico: conhecimento estratégico
para a organizacao e seus resultados)

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 —Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

29 - A organizacdo compartilha as melhores praticas e licoes aprendidas para que nao
haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 —Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

30 - As atividades de benchmarking sao realizadas dentro e fora da organizacio, e os
resultados sao usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo
conhecimento? (Benchmarking: método para comparar o desempenho de processo,
produto e resultado com os de outras organizacoes de referéncia com vistas a promover
melhoria e inovacio)

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

INOVACAO

Determina a habilidade da sua unidade em encorajar e incentivar processos sistemdticos de
aprendizagem e inovagdo
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31 - A organizacio articula e refor¢ca continuamente a aprendizagem e a inovac¢io?

1 — Inexistente: nao faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

32 - A organizac¢io considera a atitude de assumir riscos ou erros como oportunidades de
aprendizagem desde que isso niao ocorra repetidamente?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade

2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

33 - Equipes interfuncionais / inter-areas sao organizadas para resolver problemas ou
lidar com situac¢ées preocupantes que ocorram em diferentes areas da organizacio?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

34 - Os colaboradores tém autonomia para empreender e suas ideias e contribui¢des sao
geralmente valorizadas pela organizacio?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

35 - Os gestores estdo dispostos a testar novas ferramentas e métodos?
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1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

36 - Os colaboradores sao incentivados a trabalhar junto com outros e a compartilhar
informacao?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade

2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

RESULTADOS
Identifica resultados da Gestdo do Conhecimento em 2 niveis esperados:
1) Melhoria das capacidades em individuos, equipes e organizagdo.
2) Aumento da produtividade e qualidade nos produtos, contribuindo com a performance,

reconhecimento e a competitividade da organizagdo.

37 - A organizacdo tem um historico (e mantém indicadores) de implementacoes bem-
sucedidas de Gestao do Conhecimento e outras iniciativas de mudanca?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 —Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

38 - Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuigdes e iniciativas de
gestao do conhecimento?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade
3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem
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5 — Excelente: faz muito bem

39 - As melhorias na produtividade da organizacio se devem as suas iniciativas em gestiao
do conhecimento?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

40 - A organizacio obteve melhores resultados (financeiro, propriedade intelectual e
novos empreendimentos) em decorréncia de iniciativas em gestio do conhecimento?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

41 - A organizacio melhorou a qualidade dos seus produtos e/ou servicos através da
aplicacio de conhecimento para melhorar processos ou relacionamentos externos?

1 — Inexistente: ndo faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem

42 - A organizacao apresenta longos periodos de reconhecimento positivo por parte de
seus clientes e parceiros, em decorréncia de iniciativas em gestido do conhecimento?

1 — Inexistente: nao faz ou faz com muito precariedade
2 — Insuficiente: faz com precariedade

3 — Regular — faz

4 — Boa: faz bem

5 — Excelente: faz muito bem
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AVALIACAO DE CONHECIMENTOS E PRATICAS

Este espaco ¢ destinado ao respondente para elencar as praticas/acdes ja utilizadas no
ambito de recuperar, criar ou adquirir, compartilhar e armazenar tais conhecimentos.

(caixa de texto para o respondente discorrer sobre sua percepg¢ao).
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APENDICE B — ROTEIRO DA ENTREVISTA

O presente roteiro de entrevista faz de uma pesquisa de mestrado do Programa de Pos-
Graduagdo em Administragdo da ESAG/UDESC, com o objetivo de identificar as praticas de
gestao do conhecimento realizadas pelo Escritorio de Gerenciamento de Projetos da instituigao,
com foco nos temas: ligdes aprendidas, comunidades de pratica e a atuagcdo do escritérios de

projetos como intermediarios do conhecimento.

LICOES APRENDIDAS

1. A organizagdo possui a pratica de captura de li¢des aprendidas? (Em caso afirmativo,
prosseguir com as perguntas sobre ligdes aprendidas).

2. Quem participa do processo de captura e armazenamento das licdes aprendidas?

3. Ocorre em que fase do projeto? (Durante fase de finalizacdo ou ao final de cada macro
etapa).

4. Que tipo de conhecimento ¢ armazenado? (Ligdes de sucesso e fracasso)

5. Existe alguma ferramenta especifica para armazenar as licdes aprendidas?

6. Quem tem acesso ao banco de li¢des aprendidas do projeto?

7. As ligdes aprendidas sao utilizadas em projetos futuros como fonte de conhecimento?

8. Qual a atuagdo do PMO no processo de licdes aprendidas?

COMUNIDADES DE PRATICA (CoP)

9. Existem pessoas na instituicdo que compartilham de forma continua, de modo presencial ou
virtual, conhecimento sobre alguma area especifica de conhecimento no ambito dos projetos
(dominio do conhecimento)? (Em caso afirmativo, prosseguir com as perguntas sobre
CoPs).

10. Quais métodos utilizam para realizar a troca do conhecimento entre as CoPs? (reunides,
wikis, e-mail, etc.)

11. Qual a atuagao do PMO nas comunidades praticas?
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INTERMEDIADOR DO CONHECIMETO (knowledge broker)

12. O PMO realiza mentoring, coaching ou tutoring?
13. O PMO estabelece processos de gestao de projetos comuns aos projetos?
14. O PMO intervém em projetos que apresentam problemas?

15. O PMO auxilia no estabelecimento de conexdes entre gerentes de projetos para promover o
compartilhamento de conhecimento?

16. O PMO realiza treinamentos com gerentes de projetos?

17. O PMO auxilia na alocagdo das equipes visando que o projeto possua as competéncias
mais apropriadas?

18. O PMO promove atividades de storytelling?

19. O PMO desempenha alguma outra atividade?

Compartilhamento de conhecimento entre gerentes de projetos

20. Na primeira etapa da pesquisa, a avaliagdo da analise de maturidade de GC, entrevistados
apontaram falta de estimulo para a colaboragdo. Como voc¢ avalia isso?

21. Na sua opinido, os gerentes de projetos se mostram dispostos a trocar conhecimentos?

22. Existem projetos executados de forma colaborativa entre os CRITs?
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