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RESUMO

Pesquisa qualitativa, exploratéria e descritiva, que visa investigar as praticas de
apoio ao compartilhamento do conhecimento interprojetos em uma empresa
orientada a projetos. O trabalho consistiu em uma fase de levantamento
bibliografico, construcdo e andlise do referencial tedrico, estudo preliminar e estudo
de caso. O estudo de caso foi realizado em uma empresa de Tecnologia da
Informacao, que tem abordagem em gerenciamento de projetos. A coleta de dados
foi realizada a partir de trés fontes de evidéncias: documentacdo da organizacao,
entrevistas e questionarios. Verifica que a empresa analisada realiza o
compartilhamento do conhecimento de maneira informal. O compartilhamento é
realizado de maneira mais intensa no ambiente intraprojeto. Constata, ainda, que 0s
gerentes de projeto da organizacdo acreditam que o ndo compartiihamento do
conhecimento afeta a qualidade e produtividade dos projetos e que o papel dos
gerentes nesse processo € fundamental. Em relacdo a situacdo de gerenciamento
de projetos na empresa, aponta que a empresa analisada encontra-se bem
posicionada em relacdo ao quadro nacional. Em relacdo ao uso de praticas de apoio
ao compartilhamento do conhecimento, demonstra que apesar de haver varias
praticas disponiveis para a utilizacdo na organizacdo, sendo algumas delas ja
utilizadas, o uso das mesmas ocorre de maneira informal e depende da iniciativa de
cada colaborador. Verifica que apesar de haver certa preocupacdo em relacdo ao
compartilhamento, um maior estimulo da organizacdo, no sentido de formalizar este
processo, poderia alavancar a aprendizagem continua e maiores ganhos em
projetos. Mostra que o uso de praticas de apoio ao compartihamento do
conhecimento gerado pelos projetos proporciona maior ocorréncia no aprendizado
em projetos e, consequentemente, potencializa o aprendizado na organizacao.

Palavras-chave: Compartilhamento do conhecimento; Praticas de apoio ao
compartiihamento do conhecimento; Compartilhamento do
conhecimento interprojetos; Projetos; Gerenciamento de Projetos.



ABSTRACT

Qualitative research, exploratory and descriptive, which aims to investigate the
practices to support knowledge sharing in organizational projects and its importance
to the results of the project. The work phases consisted of a literature review,
construction and analysis of theoretical references, a preliminary study and case
study. The case study was held in an Information Technology company, which is a
project-based organization. The data collection was performed from three sources of
evidence: documentation of the organization, interviews and questionnaires. It was
noted that the examined company performs knowledge sharing in an informal way.
Sharing is done in a more intense way inside projects (intra-project environment). It
was also noted that project managers of the organization believe that knowledge
sharing affects quality and productivity of projects and the role of managers in
process is critical. Regarding the situation in project management, it was noted that
the company is considered well positioned in comparison to the state of other
national companies. Although there are several practices to support knowledge
sharing available in the organization with some of them already in use, the use of
such practices occurs informally and depends on the initiative of each employee. It
was noted that although there is some concern about sharing a major incentive by
the organization is needed in order to formalize this process and leverage continuous
learning and greater gains in projects. It was noted that the use of practices to
support sharing of knowledge generated by projects provides more occurrence of
learning in projects and consequently learning in the organization as well.

Key-words: Knowledge sharing; Practices to support knowledge sharing; Inter-
project knowledge sharing; Projects; Project Management.
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1 INTRODUCAO

1.1 ABORDAGEM GERAL DO PROBLEMA

Hoje, as organizacdes precisam adaptar-se a um mercado dinamico e
globalizado, caracterizado pela alta variedade de produtos oferecidos e ciclo de vida
de produtos cada vez menores. Para garantir sua sobrevivéncia no mercado, as
empresas precisam inovar continuamente, ou Seja, necessitam converter o
conhecimento em novas oportunidades de produtos ou servigos.

Nas organizac@es, o conhecimento encontra-se ndo apenas nos documentos,
bases de dados e sistemas de informacao, mas também nos processos de negécio,
nas praticas dos grupos e na experiéncia acumulada pela comunidade (TEIXEIRA
FILHO, 2002).

Assim, o conhecimento torna-se elemento indispensavel para o sucesso das
organizacdes, pois influencia diretamente os processos de tomada de decisdo e o
modo de producdo, além de tornar-se a maior vantagem competitiva.

Dada a importancia do conhecimento, verifica-se que 0 mesmo necessita ser
gerenciado, o que consiste no papel principal da Gestdo do Conhecimento (GC).
Para Terra (2005, p. 149), com a crescente necessidade de gerar novos
conhecimentos e inovar rapidamente, torna-se necessaria a organizacdo do trabalho
na forma de equipes de projeto.

Desta forma, assim como a GC, o Gerenciamento de Projetos (GP) também
ganhou forca neste novo cenario, ja que 0s projetos podem gerar novos
conhecimentos para o ambiente empresarial (JEFFERSON; COUTO, 2005),
proporcionar inovacdes em produtos e servicos e, consequentemente, gerar
vantagens competitivas e maior lucratividade.

Visto que o0s projetos podem ser caracterizados como uma fonte de
conhecimento e inovacdo para a organizacgdo, acredita-se que uma maneira para
criar condicOes favoraveis ao aprendizado consiste em explorar a experiéncia e
conhecimento acumulado entre projetos finalizados ou ainda em andamento.

Observa-se na literatura que, muitas vezes, 0s projetos deixam de aproveitar
experiéncias de outros, o que resulta na ocorréncia de erros que ja foram resolvidos

anteriormente e no retrabalho, ou seja, no desenvolvimento de diversas solucdes
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que séao reinventadas durante o ciclo de vida do projeto (FITZEK, 2002; SOUZA,
FARINELLI, 2009).

Por este motivo, torna-se necessaria a adocdo de praticas que proporcionem
a troca de licdes aprendidas entre os projetos, bem como o compartilhamento do
conhecimento entre os membros de um projeto (intraprojetos) ou de outros projetos
em paralelo na organizacgéo (interprojetos).

A concretizacdo de conhecimentos durante a execucao de projetos enriquece
ndo somente o0s resultados esperados nos mesmos, mas também oferece a
organizagdo possibilidades ampliadas de desenvolvimento de novas solugbes a
partir da inovagdo e do aprendizado continuo, o que favorece consistentemente seu
crescimento autossustentado e flexivel (GATTONI, 2003).

Desta forma, o GP pode contribuir para a potencializacdo da aprendizagem
organizacional, visto que novos conhecimentos serdo gerados para a organizagcao
no decorrer dos projetos, permitindo que a empresa esteja em constante
aprendizado.

Pode-se perceber, portanto, que ha uma relacdo entre a GC e o GP. A
abordagem organizacional orientada a projetos pode ser enriquecida com elementos
especificos da GC, principalmente no que se refere ao compartilhamento do
conhecimento. Ja a GC utliza-se do GP para alavancar a aprendizagem
organizacional e, assim, permitir que as organizacdes alcancem seus objetivos e
metas de forma mais facil e eficiente.

A GC em projetos passa essencialmente pelo compartihamento do
conhecimento individual para a formagdo do conhecimento organizacional. Podem-
se utilizar praticas e ferramentas para alcancar este proposito (SOUZA; FARINELLI,
2009).

Verifica-se que a utilizacdo de praticas, com o0 intuito de apoiar o
compartilhamento do conhecimento entre projetos, pode contribuir positivamente
para o aprendizado em GP e, consequentemente, para o0 aprendizado na
organizacao.

Em vista do exposto, considera-se necessaria a utilizacdo de praticas que
estimulem o compartilhamento do conhecimento interprojetos e potencializem o
aprendizado organizacional, bem como possam contribuir para a sustentabilidade de

pY

uma organizacdo no sentido de formar um ambiente propicio a aprendizagem e,
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consequentemente, proporcionar a maior ocorréncia de sucessos aprendidos em
projetos.

Com estas consideracdes, estabeleceu-se estudar o seguinte problema:
Quais as praticas de apoio ao compartilhamento do conhecimento utilizadas entre

equipes de projetos (interprojetos) de uma organizacéo orientada a projetos?

1.2 OBJETIVOS

Para resolver o problema desta pesquisa, apresenta-se a seguir o0 objetivo
geral e os objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Este estudo tem como objetivo geral investigar as préaticas de apoio ao
compartilhamento do conhecimento interprojetos em uma organizacao orientada a

projetos.

1.2.2 Objetivos especificos

Para o alcance do objetivo geral, serdo considerados 0s seguintes objetivos
especificos:

a) ldentificar na literatura as préaticas de apoio ao compartiihamento do
conhecimento interprojetos;

b) Identificar como ocorre o processo de compartilhamento do conhecimento
interprojetos num estudo de caso;

c) ldentificar a situacdo de gerenciamento de projetos na organizacao
estudada,

d) Identificar quais as praticas de apoio ao compartihamento do
conhecimento interprojetos séo utilizadas na organizacéo estudada;

e) Comparar as praticas e ferramentas identificadas no estudo de caso com

as praticas encontradas no referencial tedrico.
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1.3 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

Neste tOpico sera apresentada a justificativa e relevancia da presente
pesquisa, abordando-se a contribuicdo do trabalho para a area académica, para o
segmento estudado, bem como a contribuicdo pessoal para a pesquisadora.

a) Contribuicdo académica

O trabalho contribuirA com a pesquisa no tema compartihamento do
conhecimento do conhecimento em ambiente organizacional de gerenciamento de
projetos, ao gerar novos conhecimentos sobre o tema, despertar o interesse
académico para pesquisas que envolvam a interacdo entre as areas de gestédo do
conhecimento e gerenciamento de projetos, criar hipdteses para que outros
pesquisadores possam explorar ainda mais o tema. O campo de pesquisa é amplo,
visto que ha poucas pesquisas desenvolvidas que envolvem as duas areas.

Outra contribuicdo para a éarea académica consiste na elaboracdo de
procedimentos metodoldgicos que podem auxiliar na andlise do processo de
compartilhamento do conhecimento em organizagdes orientadas a projetos e que

podem ser utilizados em pesquisas futuras.

b) Contribuicdo para o programa de pés-graduacao

Identifica-se relevancia do presente trabalho relacionada a linha de pesquisa
“Informacdo, conhecimento e estratégia” do Programa de Pds-graduacdo em
Ciéncia, Gestdo e Tecnologia da Informacéo da Universidade Federal do Parana —
UFPR, ao abordar a importéncia do recurso conhecimento e seu compartilhamento
para as organizacdes. Outra importancia do trabalho para a referida linha de
pesquisa refere-se ao estudo do compartilhamento do conhecimento entre projetos
organizacionais, que podem estimular a melhor tomada de decisdo e um ambiente

propicio a aprendizagem nas organizacgoes.

c) Contribuicdo para o segmento

Pela investigacdo sobre as praticas de apoio ao compartiihamento do
conhecimento entre projetos organizacionais, as empresas poderdo fazer uso dos
conhecimentos gerados pelo trabalho com o intuito de melhor compreender a gestao
do conhecimento. Com a ocorréncia sistematica do aprendizado em projetos, a

aprendizagem na organiza¢do poderad ocorrer de maneira autossustentada, pela
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reutilizacdo de conhecimentos e aprendizados obtidos em experiéncias anteriores ou
projetos ainda em andamento. Com a melhor compreensdo referente a
aprendizagem no ambiente de gerenciamento de projetos, as empresas estarao
aptas a gerar cada vez mais conhecimentos e inovacao, ganhar mais vantagens
competitivas e, consequentemente, conseguir se sobressair em um mercado
dindmico e globalizado.
d) Contribuicao pessoal

Outra contribuicéo do trabalho é referente as questdes pessoais relacionadas
a pesquisadora, pois a mesma sente-se estimulada com o ganho de conhecimento
proporcionado pela pesquisa, visto que o tema abordado ainda € pouco explorado.
Cabe ainda levar em consideracao o interesse por parte da pesquisadora em atuar
futuramente no mercado de trabalho, na area tema deste estudo. Neste sentido, o
conhecimento adquirido no decorrer da pesquisa serd essencial para a atuacdo em
atividades relacionadas a interligacdo entre as areas de gestdo do conhecimento e

gerenciamento de projetos.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O presente trabalho encontra-se dividido nos seguintes capitulos:

O Capitulo 1 apresenta uma introducao sobre o trabalho, a identificacdo do
problema da pesquisa, os objetivos do trabalho e a justificativa da pesquisa.

O Capitulo 2 apresenta o referencial tedrico utilizado na pesquisa, descreve
as areas relacionadas ao tema do trabalho, as quais sdo o compartilhamento do
conhecimento, aprendizagem organizacional e gerenciamento de projetos, e apos
isso aborda o tema principal da pesquisa, que consiste no compartilhamento do
conhecimento interprojetos.

O Capitulo 3 apresenta os procedimentos metodologicos utilizados para
realizar a pesquisa.

O Capitulo 4 aborda a andlise e discussdo dos resultados obtidos pela
realizacdo da pesquisa.

O Capitulo 5 apresenta as consideractes finais e atividades futuras, aborda
0s objetivos alcangados e as consideracdes realizadas em relacdo a continuidade da

pesquisa.
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A Figura 1 ilustra a organizacdo do trabalho em capitulos, bem como a

interacao entre 0S mesmos.

PROBLEMA DA
PESQUISA

Capitulo 1

Compartilhamento
do conhecimento
organizacional

=

I

Praticas de apoio ao ﬂ Compartilhamento ﬂ
compartilhamento do do conhecimento
conhecimento interprojetos

;

Aprendizagem Organizacional

j Capitulo 2

Gestdo de Projetos

PROCEDIMENTOS ANALISE E CONSIDERAGOES
METODOLOGICOS DISCUSSAO DOS FINAIS
RESULTADOS
Capitulo 3 Capitulo 5
Capitulo 4

FIGURA 1 - ORGANIZAGAO DO TRABALHO
FONTE: ADAPTADO DE NATUME (2007)
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a base teodrica utilizada no desenvolvimento do
trabalho. Assim, serdo abordados os temas: compartiihamento do conhecimento
organizacional, préticas de apoio ao compartihamento do conhecimento,
gerenciamento de projetos, compartiihamento do conhecimento interprojetos e, por

fim, a aprendizagem organizacional.

2.1 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Esta secdo aborda os principais conceitos relacionados ao compartilhamento
do conhecimento. Para tanto, 0os seguintes temas serdo abordados: conceitos de
conhecimento, conceitos de conhecimento organizacional, conceitos de GC, a
importancia da GC nos dias atuais, bem como a criacdo e compartilhamento do
conhecimento. Além disso, serd dada maior énfase ao tema “praticas de apoio ao
compartilhamento do conhecimento”, visto que o objetivo do trabalho €& investigar

estas praticas no ambiente de projetos.

2.1.1 Conhecimento: conceitos

Para um melhor entendimento sobre o compartilhamento do conhecimento é
fundamental que inicialmente sejam feitas definicdes sobre os termos dados,
informacgéo e conhecimento. Para Davenport (1998, p. 18):

Dados séo simples observagBes sobre o estado do mundo, séo facilmente
estruturados, obtidos por maquinas, frequentemente quantificados e
facilmente transferidos; informacdes sdo dados dotados de relevancia e
propdsito, requer unidade de andlise, exige consenso em relacdo ao
significado e necessariamente exige a mediacdo humana; conhecimento é a
informacdo valiosa da mente humana, inclui reflexdo, sintese e contexto,
além disso é de dificil estruturacao, transferéncia e captura em maquinas,
bem como é frequentemente tacito.

Para Silva e Santos (2008), a informacdo € um conjunto de dados
estruturados, que tem algum valor ou sentido e que tem como objetivo a construcao
do conhecimento. Para os autores, os dados sdo as matérias-primas da informacéo,

que por sua vez, € a matéria-prima do conhecimento. Esta definicdo esta de acordo
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com a definicdo de Fitzek (2002), que afirma que a interpretacédo do significado dos
dados gera informacoes e que, pela aplicacado destas informacdes, podem-se guiar

acOes e decisdes, ou seja, é gerado o conhecimento (Figura 2).

4 CONHECIMENTO )

Instintos, ideias, regras e

A

processos que guiam acoes e

decisdes

\_

+ acdo + aplicacéo =

INFORMACAO

Dados formatados, filtrados

e sumarizados

+ interpretacéo + significado =

DADO

Fatos, imagens ou sons

FIGURA 2 - DADO, INFORMAGCAO E CONHECIMENTO.
FONTE: ADAPTADO DE FITZEK (2002)

Para Drucker (1999), o conhecimento € uma informacdo em acao, capaz de

gerar resultados. Davenport e Prusak (2003, p. 6) afirmam que o conhecimento é:

Uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagfes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

Para Silva, Espinola e Vilar (2006, p. 94), o conhecimento apresenta-se em
duas formas distintas: 0 conhecimento explicito (formal) e o conhecimento tacito

(informal):

O conhecimento formal encontra-se armazenado em alguma base fisica e
pode ser recuperado quando necessario. O conhecimento informal consiste
em ideias, opinides e pressupostos de posse dos individuos e serve de
fundamento para a construcdo do conhecimento formal (SILVA; ESPINOLA;
VILAR, 2006).
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Nonaka e Takeuchi (2008, p. 58) abordam esta divisdo ao comparar as
diferencas entre os dois tipos de conhecimento, conforme apresentado no Quadro 1.

CONHECIMENTO TACITO (SUBJETIVO) CONHECIMENTO EXPLICITO (OBJETIVO)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simulténeo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (Ia e entéo)
Conhecimento anéalogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

QUADRO 1 - TIPOS DE CONHECIMENTO
FONTE: NONAKA E TAKEUCHI (2008, p. 58)

Pode-se perceber, portanto, que o conhecimento explicito pode ser descrito,
armazenado e recuperado facilmente e pode ser expresso na forma de imagens,
sons, texto, bancos de dados, numeros, etc. Ja o conhecimento tacito é construido
de maneira Unica, sendo influenciado pela experiéncia, valores e crencas de cada

individuo, de dificil formalizacdo e que gera resultados.

2.1.2 Conhecimento organizacional

Para o ambiente organizacional, o conhecimento torna-se um elemento
fundamental, pois é capaz de afetar a capacidade competitiva de uma organizacao.
Segundo Silva, Espinola e Vilar (2006), o conhecimento influencia a tomada de
decisdo e a orientacdo da producdo, pois sdo utilizados métodos, instalacdes,
maquinas, ferramentas e insumos que dependem do conhecimento neles embutidos.

Choo (2006, p. 351) afirma que o conhecimento organizacional € a
combinacdo do sentir, conhecer e fazer em ciclos continuos de interpretacéo,
inovagao e agao. Para o autor ha cinco qualificacdes do conhecimento:

a) Mediagéo: o conhecimento, sendo parte de um sistema de atividades,
consiste no resultado da interacdo entre individuos, rotinas e objetivos da
atividade;

b) Localizagéo temporal e espacial do conhecimento: permite que o mesmo
interaja com os elementos sociais e fisicos de onde a atividade acontece;

c) Carater provisoério: o conhecimento é construido, testado e reestruturado

nas organizagoes;
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d) Ser pragmético: gera acdes voltadas para objetivos definidos dentro da
organizagdo. Assim sendo, as agoes coletivas séo direcionadas de acordo
com o0s objetivos percebidos sobre as atividades individuais;

e) Contestabilidade: diferentes niveis de acesso aos recursos organizacionais
podem gerar a contestacéo de determinado conhecimento.

Segundo Davenport e Prusak (2003, p. 6), “o conceito de conhecimento é de
uma combinacéo de experiéncias, valores, informacdes e insights de uma pessoa
que levam a incorporagao e avaliagdao de novas experiéncias e outras informagodes”.

Desta forma, neste cendrio, as pessoas passam a ter uma importancia
fundamental para a organizacdo, pois o conhecimento esta sempre incorporado a
um individuo.

Este recurso tdo precioso reside na mente dos individuos, e esse
“‘conhecimento pessoal precisa ser convertido em conhecimento que possa ser
partilhado e transformado em inovagao” (CHOO, 2006, p. 30).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), quando uma empresa esta capacitada a
criar conhecimento organizacional, ou seja, quando cria um novo conhecimento, 0
dissemina e o incorpora a produtos, servicos e sistemas, ela fomenta a inovacao de
forma continua e, como consequéncia, gera vantagens competitivas para si,

conforme ilustra a Figura 3.

CRIAGAO DE CONHECIMENTO

}

INOVAGCAO CONTINUA

4

VANTAGEM COMPETITIVA

FIGURA 3 — BENEFICIOS DA CRIACAO DO CONHECIMENTO
FONTE: NONAKA E TAKEUCHI (1997)

Pode-se perceber, portanto, que para o alcance dos objetivos e metas de uma
organizacdo, o conhecimento precisa ser gerenciado, sendo este o objetivo da

gestao do conhecimento.
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A GC surgiu com o objetivo de apoiar o compartiihamento do conhecimento
gerado por cada individuo, no espaco corporativo, de forma a possibilitar maior
socializacdo e integracdo, ao buscar a obtencdo de resultados positivos para o
negocio da organizacdo (VALENTIM; GELINSKI, 2005).

Para Valentim et al. (2003), a GC consiste em:

Um conjunto de estratégias para criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos
de conhecimento, bem como estabelecer fluxos que garantam a informagéo
necessaria no tempo e formato adequados, a fim de auxiliar na geragéo de
ideias, solucdo de problemas e tomada de decisé&o.

A GC se ocupa, portanto, dos processos gerenciais e infraestrutura fisica e
digital que facilitam, favorecem e estimulam os processos humanos de criagéao,
compartilhamento e uso de conhecimentos individuais e coletivos (TERRA, 2005, p.

2). O autor define a GC da seguinte maneira:

Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais politicas,
processos e ferramentais gerenciais e tecnoldgicos a luz de uma melhor
compreensdo dos processos de geracdo, identificacdo, validacao,
disseminacdo, compartilhamento, protecdo e uso dos conhecimentos
estratégicos para gerar resultados (econ6micos) para a empresa e
beneficios para os colaboradores internos e externos (stakeholders).

2.1.2.1 A importancia da GC nos dias atuais

Pode-se verificar a importancia da GC como modo de gestéo, pela verificacéo
do crescimento gradativo da literatura cientifica nesta area, ocorrido nos ultimos
anos. Com o objetivo de realizar esta verificacao, realizou-se um levantamento no
portal de busca Web of Science, inspirado no trabalho de Silva e Santos (2008). O
levantamento buscou artigos cientificos que tem no titulo a expressao “knowledge
management” (“‘gestdo do conhecimento”). Vale ressaltar que o portal sé aceita
buscas realizadas com termos em inglés.

Para atingir o objetivo do levantamento, procurou-se determinar a quantidade

de artigos publicados no periodo de 1995 até o presente.

! O portal Web of Science indexa mais de 10.000 jornais cientificos mundiais e mais de 110.000 anais
de eventos, desde 1900. Disponivel em: <http://scientific.thomson. com/products/wos/>. Acesso em:
08 mar. 2011.
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Foi encontrado um total de 1030 artigos indexados. Para melhor analise,
realizou-se a busca em trés periodos diferentes: de 1995 a 1999, de 2000 a 2005 e

de 2006 até o presente, conforme ilustra a Figura 4.

W 1995-1999
= 2000-2005

1 2006-Até o presente

FIGURA 4 - QUANTIDADE DE ARTIGOS INDEXADOS NO PORTAL DE BUSCA WEB OF SCIENCE
FONTE: A AUTORA (2011)

Entre os anos de 1995 e 1999, foram encontradas poucas ocorréncias,
totalizando 73 artigos. De 2000 até 2005, percebe-se um crescimento consideravel
de artigos publicados na area de GC, totalizando 418 artigos, que de uma maneira
geral, sugere o aumento de interesse dos pesquisadores pelo tema. No periodo
seguinte, de 2006 até o presente, registrou-se 539 artigos indexados, fato que pode
sugerir a consolidacdo da GC como um modo de gestao.

2.1.3 Criacéo e compartilhamento do conhecimento

A importancia do conhecimento consiste basicamente no seu
compartilhamento: quanto mais o conhecimento é compartilhado, mais ele cresce
(SVEIBY, 1998). Para o autor, a transferéncia do conhecimento ocorre
principalmente de duas maneiras:

a) Pela informacgéo: ocorre a transferéncia do conhecimento de forma indireta,

como por exemplo, palestras e apresentacdes.
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b) Pela tradicdo: o conhecimento é transferido de pessoa para pessoa, pela
pratica.
O Quadro 2 apresenta as diferencas entre estas duas formas de transferéncia

do conhecimento.

INFORMACAO TRADICAO
Transfere informacdes articuladas Transfere informacgdes articuladas e nao articuladas
Independente do individuo Dependente e independente
Estatica Dinamica
Rapida Lenta
Codificada N&o codificada
Facil distribuicdo em massa Dificil distribuicdo em massa

QUADRO 2 - FORMAS DE TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO
FONTE: SVEIBY (1998)

E importante lembrar que grande parte do conhecimento é transferida pela
empresa sem que ela gerencie esse processo, afirmam Davenport e Prusak (2003).
Os autores indicam que estratégias simples, como conversas informais, reunifes
face a face, dentre outras formas que prezam pela espontaneidade, sdo altamente
efetivas na tarefa de transferir o conhecimento de forma adequada e sem barreiras.

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 70) apresentam um modelo para a criacdo e
compartilhamento do conhecimento no ambiente organizacional, denominado
“Espiral do conhecimento” (Figura 5). Este modelo inicia no nivel dos individuos e

atravessa os limites de se¢fes, departamentos, divisbes e organizagoes.



29

Dimensdo

epistemologica Externalizagio
. A

- ! —mmT
Conhecimento Combinagio i e 1
A
i
i
1
" F

explicito

L4
Conhecimento

i
i
tacito | /,) N ‘
M v Rl SO
Socializagdo Intemacionalizacdo 'IDimensﬁo
ontologica
Individuo Grupo Crganizagio Interorganizacio

4——— Nivel do Conhecimento ——»

FIGURA 5 - ESPIRAL DO CONHECIMENTO.
FONTE: NONAKA E TAKEUCHI (2008, p. 70).

No modelo de Nonaka e Takeuchi (2008, p. 60), o caminho para a construcao

de um novo conhecimento acontece em um curso em espiral, que apresenta quatro

modos de conversdo. Silva e Santos (2008) descrevem tais modos de conversao

conforme segue (Figura 6):

a) Socializacdo: nesta etapa ocorre a transformacdo de conhecimento tacito
para outro do mesmo tipo. Como exemplo, pode-se citar seminarios,
treinamentos, reunides e brainstorming (“tempestade de ideias”);

b) Externalizacdo: o conhecimento tacito é convertido em conhecimento
explicito. Para isso, o conhecimento deve ser formalizado e registrado de
maneira assimilavel por outras pessoas. Como exemplo, tem-se a
elaboracdo de um artigo cientifico;

c) Combinacdo: o conhecimento explicito, ao ser comparado e combinado
com outros conhecimentos explicitos, pode ser convertido para outro do
mesmo tipo. Como exemplo, pode-se citar a elaboracéo da sintese de um
texto;

d) Internalizagédo: quando internalizado por alguém, o conhecimento explicito
volta a ser conhecimento tacito. Exemplo: quando um leitor internaliza as

informagdes de um texto, pela leitura.
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FIGURA 6 - QUATRO MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO.
FONTE: NONAKA E TAKEUCHI (2008, p. 69)

Ampliando o foco tedrico e incorporando a dimensado tempo, Nonaka e
Takeuchi (2008, p. 96) apresentam um modelo integrado de cinco fases do processo

de criagdo do conhecimento organizacional, conforme apresentado na Figura 7.
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FIGURA 7 - MODELO DE CINCO FASES DO PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

FONTE: NONAKA e TAKEUCHI (2008, p. 96)
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As fases deste modelo sé&o as seguintes:

a) Compartilhamento do conhecimento tacito: é o inicio do processo. Ha o
compartilhamento do conhecimento entre pessoas com diferentes
histéricos, perspectivas e motivagdes. E uma etapa critica de todo o
processo de criagdo do conhecimento;

b) Criacdo de conceitos: nesta fase ocorre a interacdo mais intensa entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Tal fase corresponde a
externalizacdo do conhecimento;

c¢) Justificacdo de conceitos: nesta fase determina-se se 0s novos conceitos
criados sao realmente Uteis para a organizacdo. Essa etapa corresponde a
combinacéo;

d) Construcdo de um arquétipo: se o novo conceito for util, o0 mesmo é
transformado em algo tangivel ou “concreto”, um arquétipo. O arquétipo é
construido a partir da combinacdo entre o conhecimento explicito recém-
criado e o conhecimento explicito ja existente. Desta forma, esta fase
também corresponde a combinacéo;

e) Difusdo interativa do conhecimento: o novo conceito criado, justificado e
transformado em modelo, passa para um novo ciclo de criacdo do
conhecimento. O conhecimento criado estende-se para toda a organizacao
(departamentos, clientes, colaboradores) ou para outras organizacoes.

Para que o conhecimento possa fluir do nivel individual para o nivel

organizacional, as organiza¢cfes precisam criar condicbes favoraveis para que isto
aconteca (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 71-81). Segundo os autores, ha cinco
condicbes para que a espiral da criagdo do conhecimento organizacional seja
efetivada:

a) Intencéo: corresponde as metas da organizacao;

b) Autonomia: os autores sugerem que os funcionarios devem ter certa
autonomia, provendo as chances do surgimento de oportunidades
inesperadas e aumentando sua motivacao para criar o conhecimento;

c) Flutuacéo e caos criativo: promove a interacao entre o ambiente externo e
a organizagdo, provocando um questionamento basico nos funcionarios a

respeito das rotinas. Este constante questionamento é uma das origens da
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criagdo do conhecimento a nivel organizacional;

d) Redundancia: existéncia de informacdo além das exigéncias imediatas,

permitindo que os funcionarios conhecam informacdes de outras areas;

e) Requisito variedade: acesso rapido a ampla variedade de informacoes,

percorrendo-se 0 menor ndamero de passos.

Davenport e Prusak (2003, p. 117) afirmam que ha muitos fatores que inibem

a transferéncia do conhecimento na organizacdo. Os atritos e suas possiveis

solucdes estao descritos no Quadro 3.

ATRITO

POSSIVEIS SOLUCOES

Falta de confianca mutua

Construir relacionamentos e confianca mutua
através de reunides face a face

Diferentes culturas, vocabulos e quadros de
referéncia

Estabelecer um consenso através de educagéo,
discusséo, publicacgbes, trabalho em equipe e
rodizio de funcdes.

Falta de tempo e de locais de encontro, ideia
estreita de trabalho produtivo

Criar tempo e locais para transferéncia do
conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatos
de conferéncias.

Status e recompensas vao para os possuidores
de conhecimento

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos
baseados no compartilhamento

Falta de capacidade de absorcédo pelos
recipientes

Educar funcionérios para a flexibilidade, propiciar
tempo para o aprendizado, basear as
contratacdes na abertura de ideias.

Crencga de que o conhecimento é prerrogativa
de determinados grupos, sindrome do “néo
inventado aqui”.

Estimular a aproximacao néo hierarquica do
conhecimento, a qualidade de ideias é mais
importante que o cargo da fonte.

Intolerancia com erros e necessidades de ajuda

Aceitar e recompensar erros criativos e
colaboragéo; ndo ha perdas de status por ndo se
saber tudo.

QUADRO 3 - ATRITOS MAIS COMUNS NO PROCESSO DE TRANSFERENCIA DE

CONHECIMENTOS
FONTE: DAVENPORT e PRUSAK (2003, p. 117)

Von Krogh et al. (2001) defendem que n&o se gerencia conhecimento no

sentido de controlar, mas se capacita as pessoas para o conhecimento. Com foco
NOS processos organizacionais, Von Krogh et al. (2001, p. 17-18, 127-290) propdem
cinco capacitadores do conhecimento, ou seja, conjunto de atividades
organizacionais que afetam de maneira positiva a criacdo do conhecimento e visam
preparar o ambiente para o compartilhamento do conhecimento, conforme segue:

a) Instilar a visdo do conhecimento: trata da disseminagdo da visdo do
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conhecimento, a fim de motivar e inspirar os colaboradores e a
organizacdo como um todo a buscar e criar conhecimentos. Desta forma,
pode-se prever o desempenho e sucesso da empresa no futuro;

b) Gerenciar conversas: apresenta uma das principais maneiras de criar e
compartilhar conhecimento, as conversas, que consiste na interagao social
entre os colaboradores da organizacgao;

c) Mobilizar os ativistas do conhecimento: tem como foco as pessoas, grupos
ou setores capazes de coordenar iniciativas e esforcos para a criacdo do
conhecimento organizacional. Os ativistas também séo responsaveis pela
disseminagao do conhecimento;

d) Criar um contexto adequado: refere-se a criacdo de um ambiente propicio
ao compartilhamento do conhecimento na organizacdo. O contexto esta
estreitamente ligado a estrutura e cultura organizacional.

e) Globalizar o conhecimento local: refere-se a disseminagéo global de todo
0 conhecimento da organizacdo, ou seja, refere-se a disseminacdo do
conhecimento presente nas microcomunidades da organizacao.

O contexto adequado a que se refere o quarto capacitor (letra d) merece
especial atencdo, pois € um dos capacitores mais importantes para a criacdo e
compartilhamento do conhecimento. Von Krogh et al. (2001, p. 17-18, 127-290)
denominam este contexto como Ba, que significa o contexto ideal para a criacéo do
conhecimento, espaco propicio para o constante compartilhamento.

Para Nonaka e Konno (1998), o termo Ba refere-se a um campo ou espaco
no qual as pessoas compartilham o que sabem, colaboram livre e abertamente, com
0 objetivo de criar algo. E um ambiente de compartilhamento, que estimula a troca
de experiéncias e conhecimentos (NONAKA; KONNO, 1998). Para os autores, ha
guatro tipos de Ba, que correspondem aos quatro modos de conversdo do
conhecimento apresentados anteriormente, conforme segue:

a) Ba de Criagédo: é o lugar onde os individuos compartilham sentimentos,
emocdes, experiéncias. E neste espaco que o processo de criacdo do
conhecimento inicia, pela ocorréncia de experiéncias face a face entre os
individuos. Representa o processo de Socializagdo do conhecimento. ;

b) Ba de Interagdo: é nesse ambiente que o conhecimento tacito torna-se

explicito, representando o processo de Externalizacdo do conhecimento.
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Pelo dialogo, os modelos mentais e habilidades dos individuos sé&o
convertidos em conceitos e termos comuns;

c) Ba Virtual: consiste na interagdo entre individuos no mundo virtual pelo uso
de Tecnologias da Informacdo (Tl). Representa o processo de
Combinacédo do conhecimento;

d) Ba de Treinamento: corresponde ao processo de Internalizacdo do
conhecimento. Facilita a conversdo do conhecimento explicito em
conhecimento tacito.

A consciéncia da importancia e a implantacdo de um ambiente adequado, 0

Ba, contribui para a criacdo e compartilhamento do conhecimento nas organizacdes.

A Figura 8 representa um modelo com os fatores que influenciam o

compartilhamento do conhecimento entre individuos e organizacoes.

Conhecimento tacito e explicito
Valor do conhecimento

Fatores internos
poder
reciprocidade
Fatores externos
relacionamento
recompensa

Canais de aprendizado
intencional
Canais de relacionamento

Natureza do
conhecimento

do

conhecimento
K :
Motivagao Oportunidade
para \ s para
compartilhar \ compartilhar

Cultura do ambiente de trabalho

FIGURA 8 - MODELO DE COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES
FONTE: IPE apud SATO (2010)

Segundo Ipe (apud SATO, 2010), o modelo apresenta quatro fatores e aponta
a relacéo entre eles. Os trés primeiros fatores da natureza do conhecimento partem
para a motivacdo e oportunidades para compartilhar e sédo incorporados na cultura
do ambiente. A cultura tem uma influéncia sobre os outros trés fatores na medida em
gque estabelece como o conhecimento é valorizado, quais tipos de relacdes incentiva

e premia em relacdo ao compartilhamento formal e informal e as oportunidades que
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as pessoas tem para compartilhar. O modelo propde que os quatro fatores estao
fortemente relacionados em criar um ambiente ideal para o compartilhamento.

Apoés entender como ocorre a criacdo e compartilhamento do conhecimento
nas organizacoes, torna-se interessante conhecer as praticas de apoio a esse

processo.

2.2 PRATICAS DE APOIO AO COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Com o intuito de facilitar e apoiar o compartilhamento do conhecimento no
ambiente organizacional, algumas préaticas podem ser empregadas. Neste trabalho,
o termo préticas € utilizado para descrever as técnicas, ferramentas, tecnologias,
metodologias, abordagens, iniciativas e instrumentos que possam apoiar o
compartiihamento do conhecimento em uma organizacdo. Ha diversas préticas

abordadas pela literatura, conforme seré apresentado nos tdpicos seguintes.

2.2.1 Comunidades de pratica (CoPs)

As CoPs, ou comunidades de conhecimento, sdo grupos informais e
interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum. As
comunidades séo auto-organizadas e permitem a colaboracdo de pessoas internas
ou externas a organizacdo. Propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a
transferéncia de melhores praticas e o acesso aos especialistas, bem como a
reutilizacdo de modelos do conhecimento e das licdbes aprendidas (BATISTA et al.,
2005).

Para Teixeira Filho (2000 apud HINCA, 2005), as comunidades s&o grupos de
pessoas formados espontaneamente, com autonomia, que se rednem com O
objetivo de compartilhar conhecimentos sobre determinado tema.

Para Wenger (1998, p. 24), as CoPs védo além das estruturas formais da
organizacdo, bem como diferem de grupos ou equipes de trabalho. Segundo o autor,
0s membros de uma comunidade podem fazer parte de um mesmo departamento ou
ser de areas diversas ou de diferentes instituicdes. A participacdo de cada membro
pode variar de intensidade, ou seja, pode variar desde pessoas que participam

eventualmente até lideres.
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Segundo Lucchesi et al. (2004), os membros de uma CoP podem ou néo ter
participado de projetos comuns, 0S encontros podem ser ou nao regulares, podem
ser reais ou virtuais, enfim as CoPs acabam por reunir pessoas que no curso normal
de trabalho, dificilmente se encontrariam para discutir assuntos afins.

Terra (2005) destaca as seguintes contribuicdes das comunidades de pratica
para a organizagao: agiliza a detecgdo e o registro de sinais de tendéncias no
mercado, ajuda a melhor servir clientes existentes, ajuda a desenvolver
relacionamentos mais fortes com clientes, serve como férum para apoio as decisdes
tomadas em consenso, reduz as barreiras culturais entre as areas funcionais e

localidades distintas.

2.2.2 Tecnologias de Informacédo e Comunicacéo (TICs)

Atualmente, as TICs apresentam muitos recursos que podem facilitar a
comunicacdo entre os integrantes de uma empresa, bem como facilitar o
compartilhamento do conhecimento organizacional.

Nesse sentido, Rozados (1999) enfatiza que a tecnologia da informacéo
possibilita que o conhecimento de uma pessoa ou de um grupo possa ser extraido,
estruturado e utilizado por outros membros da organizacdo e de seus parceiros de
negocios no mundo todo.

Para Terra (2005, p. 192), a associacdo entre TICs e GC esta relacionada ao
uso de sistemas de informacdo para o compartihamento de informacfes ou
conhecimento.

Dentre as principais TICs, pode-se citar as redes sociais, ferramentas de
comunicacdo em tempo real, féruns de discussdo, ambientes de colaboracao,

portais corporativos e repositorios de conhecimento, conforme descrito a seguir:

a) Redes sociais

Segundo Recuero (2005), as redes sociais séo sistemas que funcionam com
base na ideia fundamental da interacao social, ou seja, buscam conectar pessoas e
proporcionar comunicacgéao e, portanto, podem ser utilizados para forjar lagos sociais.
Para Prado et al. (2009), é dentro das redes sociais que a interatividade encontra
seu maior potencial na Internet, onde as pessoas se encontram em funcdo de

objetivos em comum.
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Boyd e Ellison (2007) definem redes sociais como servi¢cos baseados na Web,
que permitem aos individuos:

- Construir um perfil publico ou semipublico dentro de um sistema limitado;

- Articular uma lista de usuarios com quem compartilhar uma conexao;

- Ver e percorrer a sua lista de conexdes e, listas elaboradas por outras

pessoas, dentro do sistema.

b) Ambientes de colaboracdo (Groupware)

Sao softwares, aplicativos ou dispositivos que permitem a comunicacao
virtual entre duas ou mais pessoas. Como exemplo, pode-se citar: wikis, chats,
féruns de discusséo, dentre outros. Para Schlesinger et al. (2008, p. 27), os sistemas
de groupware podem facilitar a cooperacdo entre grupos de trabalho
geograficamente dispersos. Para os autores, os sistemas dao suporte as CoPs, no
sentido de que especialistas de determinado conhecimento possam, mesmo distante
dos demais membros da equipe, trocar suas experiéncias a fim de encontrarem

solucdes especificas.

c) Portais corporativos

Consistem em ambientes virtuais compostos por varias TICs, tais como blogs,
chats, féruns de discussdo, intranet, etc. Provéem acesso as informacdes
disponiveis na organizacdo, dao suporte as decisdes, fornecem ferramentas de
colaboracdo e comunicacdo e conectam os integrantes da organizacdo com base
em suas experiéncias e interesses (SCHLESINGER et al., 2008, p. 18-19).

Para Batista (2006), um portal € um espaco virtual de integracéo de sistemas
corporativos, com seguranca e privacidade de informacgdes e dados. O portal pode
constituir-se em um verdadeiro ambiente de trabalho onde é possivel adquirir e
transferir conhecimentos para a organizacdo e seus colaboradores, propiciando
ainda o acesso a todas as informagfes. Um portal ainda pode ser utilizado como
uma plataforma para CoPs, redes de conhecimento e melhores praticas.

Segundo O’Brien (2002), os portais permitem que membros de uma
organizacdo, em diferentes locais de trabalho, fagam parte de equipes virtuais em
projetos, para desenvolver, produzir, comercializar e manter produtos e servigos.

Conforme Leme (2005), em alguns casos, o portal corporativo pode ser
utilizado como repositorio de documentos e descricdo das experiéncias vividas

durante um determinado projeto, de tal forma que, quando da conclusado desse
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projeto, ou mesmo durante a execu¢cdo do mesmo, outros integrantes da equipe
tenham acesso para consultar o portal e compartilhar experiéncias.
Para Terra (2005, p. 202), sao varios os beneficios gerados pela

implementacéo de portais corporativos, conforme segue:

Tornam muito mais facil a tarefa de encontrar informacoes,

independentemente de onde as mesmas estejam armazenadas;

- Os funcionarios ndo precisam aprender os detalhes de varios tipos de
sistemas da empresa, nem ter uma senha especifica para cada aplicacéo;

- Alinterface de trabalho € muito mais amigavel;

- Os funcionarios podem acessar a informacéo de qualquer lugar;

- E muito mais facil combinar fontes internas e externas de informacao;

- Reduz-se 0 excesso de informacdo pela filtragem, categorizacdo e
personalizacao da informacéao.

Murray (apud DIAS, 2003) identifica quatro tipos de portais:

- Portais de informacdes que fornecem acesso a informacao;

- Portais cooperativos que oferecem ferramentas de processamento
cooperativo;

- Portais especialistas que conectam pessoas com base em suas
experiéncias e interesses;

- Portais do conhecimento que combinam todas as caracteristicas dos

portais anteriores.

d) Repositérios de conhecimento

Armazenam o conhecimento explicito, que foi estruturado na forma de
registros e documentos. Segundo Aronson (2004, p. 333), no repositorio, a
transferéncia do conhecimento é realizada em duas vertentes: de pessoas para o
repositério e do repositério para as pessoas. O conhecimento é identificado e
armazenado em um repositdrio de conhecimento.

Para Thiel (2002), uma base de conhecimento propicia um melhor
entendimento de como o conhecimento pode ser utilizado, como representa-lo e
ainda, como capturar o conhecimento das pessoas e codifica-los nessa base. Para
Batista (2006) todo conteudo, informacdes, ideias, experiéncias, licdes aprendidas e

melhores praticas podem ser documentadas na base de conhecimentos.
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A intranet pode compor um portal corporativo juntamente com outras TICs.
Para Rozados (1999), a intranet age como uma base de conhecimento, pois
proporciona a formacdo de uma organizacdo, onde 0s conhecimentos s&o
partilhados sem contratempo, espaco ou organograma favorecendo a comunicacao,
a cooperagcdo e a coordenacédo, trés valores chaves da administracdo de uma

empresa moderna.

2.2.3 Banco de competéncias

E também chamado de “paginas amarelas” ou “mapas de conhecimento’.
Segundo Souza e Farinelli (2009), os bancos de competéncias referem-se ao
armazenamento das ligacfes entre profissionais e as habilidades e competéncias
que eles tem, o que permite a identificacdo de individuos que tenham real expertise
em determinado assunto ou problema a ser resolvido.

Para Davenport e Prusak (2003), “0 mapeamento de quem sabe o qué em
uma organizagao acaba sendo um inventario da esséncia do conhecimento”.

Terra (2005, p. 192) define os mapas de competéncias como bancos de
dados compostos por listas e descricbes das competéncias de individuos de dentro
e de fora da organizacdo. Segundo o autor, isso facilita o compartilhamento do
conhecimento tacito ao permitir que as pessoas se localizem mais rapidamente e
estabelecam o devido contato pessoal.

O banco de competéncias organizacionais, segundo Batista (2006), refere-se
a um repositério de informacBes sobre a localizacdo de conhecimentos na
organizacdo, incluindo fontes de consulta e também pessoas ou equipes detentoras
de determinado conhecimento ou competéncia, de forma especifica. A forma mais
simples de um banco de competéncias é uma lista online dos colaboradores, com
um perfil da experiéncia e com as areas de especialidade de cada pessoa. Segundo
o autor, o perfil pode ser limitado ao conhecimento obtido por meio do ensino formal
e dos eventos de treinamento e aperfeicoamento reconhecidos pela organizacdo, ou
pode mapear, de forma mais ampla, a competéncia dos funcionarios, incluindo
informagdes sobre conhecimento tacito, experiéncias e habilidades negociais e

processuais.
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2.2.4 Narrativas e historias orais

Sé&o relatos orais de um ou mais eventos, verdadeiros ou ficticios. A diferenca
entre uma histéria, uma citacdo e um exemplo esta na adicdo de conteludo
emocional e detalhes sensoriais na narrativa (Brusamolin e Moresi, 2008). Gargiulo
(2005, p. 8 apud BRUSAMOLIN; MORESI, 2008) cita os seguintes sinGnimos de
histérias: anedota, conversacdo, experiéncia, memoria, conto, imagem, mito,
pardbola, metafora, fabula, analogia, ilustracdo, alegoria, narrativa, piada, dentre
outros.

Narrar e ouvir histérias € um processo de socializacdo de conhecimento tacito
que desenvolve um campo de interacdo e atua como um facilitador do
compartiihamento de experiéncias e modelos mentais do grupo (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 80).

2.2.5 Uso de metaforas e analogias

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 24) afirmam que as metaforas e analogias
podem ser Uteis para converter o conhecimento tacito, que é pessoal, especifico ao
contexto e dificil de formalizar, em conhecimento transmissivel e articulado.

Segundo os autores:

As metéforas oferecem uma forma para que os individuos, baseados em
outros contextos e com experiéncias diferentes, compreendam algo
intuitivamente através do uso da imaginacdo e dos simbolos. As analogias
esclarecem como duas ideias ou objetos sdo semelhantes ou né&o
semelhantes e, portanto, propiciam um passo intermediario entre a
imaginacgao pura e o raciocinio logico.

2.2.6 Coaching

E o processo adotado na gestdo do capital humano, que visa o
desenvolvimento de liderancas (GAWRYSZEWSKI; ROCHA; MACEDO, 2008). Para
Cortada e Woods (2000), o coaching tem como foco a comunicacgao, lideranca e
habilidades gerenciais de executivos em areas especificas em que estes necessitam
melhorar ou reforcar.

Para Lages e O’Connor (2004, p.17), o coaching € uma parceria em que 0
coach ajuda o individuo a atingir o melhor em sua vida pessoal e a produzir os

resultados que ele almeja em sua vida pessoal e profissional. A intencdo desse
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método é ajudar pessoas que desejam mudar, fornecer suporte nas transformacgoées
para o melhor que elas possam ser. Para esses autores, 0 coaching concentra-se
em individuos, ndo em processos de negocios, provocando indiretamente forte
impacto e melhoria nos resultados de um negadcio.

Ainda, segundo os autores, existem cinco tipos de coaching:

- Coaching de vida: trabalha em todas as dimensdes do individuo;

- Coaching executivo: especialista em orientar executivos, trabalhando com
pessoas que possuem autoridade e poder em uma organizacao;

- Coaching empresarial: esses trabalham com o nivel gerencial das
empresas, podendo orientar também equipes de trabalho;

- Coaching de carreira: especializa-se em orientar pessoas que buscam
novas oportunidades de carreira e trabalho, trabalhando geralmente com
agéncias de recolocacéo de pessoal;

- Coaching esportivo: este ultimo € especialista em estabelecer metas,

valores e construir habilidades em atletas.

2.2.7 Licbes aprendidas

Consiste em relatos em que se registram os fatos ocorridos, experiéncias
vivenciadas e solucdes utilizadas na organizacado. As licbes aprendidas séo relatos
de experiéncias nas quais se registram 0 que aconteceu, 0 que se esperava que
acontecesse, a analise das causas das diferencas e o que foi aprendido durante o
processo (BATISTA, 2006).

Para Gattoni (2003), devem ser realizadas reunides para tratar de lices
aprendidas ao longo de projetos organizacionais. Para o autor, a presenca de todos
os envolvidos no projeto é imprescindivel, onde devem-se ser ponderados o0s
resultados obtidos e avaliada a conduta estabelecida nas tarefas executadas e para
a resolucdo dos problemas experimentados. As irregularidades, os incidentes e
falhas, os inconvenientes e erros, bem como a qualidade do conhecimento
adquirido, os niveis de motivacdo e empenho investidos devem ser abertamente
discutidos.

Segundo Probst et al. (2002), se as empresas quiserem utilizar as licdes
aprendidas, devem ter maneiras adequadas de preserva-las. Em muitos casos as

organizacdes deixam de avaliar e registrar suas atividades sistematicamente devido
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a falta de tempo, a prioridades conflitantes ou a ma vontade por parte das pessoas,
contudo, a menos que o conhecimento seja preservado, ele ndo podera ser

reutilizado.

2.2.8 Rodizio de funcdes

O rodizio de fungbes tem o objetivo de permitir que os funcionérios de uma
organizacdo possam visualizar os processos de diferentes perspectivas e, assim,
permitir que o0 conhecimento seja disseminado mais facilmente dentro da
organizacdo. Para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 74), ao desempenhar varias
funcdes, os integrantes de uma equipe ampliam e refinam as perspectivas
individuais para niveis superiores.

Como desvantagem desta pratica, Soderquist e Prastacos (2002 apud
FRANK, 2009, p. 51) ressaltam o consumo de tempo para sua aplicagédo, pois as
pessoas precisam se adaptar as novas atividades. Isto pode ser uma limitagdo de

sua aplicacdo, quando ha muita pressao nos tempos de execucao dos projetos.

2.2.9 Mentoring

E uma pratica que faz uso de um expert, denominado mentor, para orientar,
modelar, apoiar e monitorar as competéncias de um individuo ou grupo. Para
Helmann e Carvalho (2007), através desta pratica, o mentor acompanha o
desenvolvimento técnico do individuo, incentivando-o e identificando os papéis a
serem desempenhados nas situagOes de trabalho, abordando assim suas atitudes e
comportamentos.

Para Gallupe (2001), o objetivo do mentoring seria aumentar o potencial para
resolucdo de problemas que ocorreram anteriormente, pela disseminacdo do
conhecimento para outras pessoas na organizagao.

Para Chiavenato (2006), o mentoring esté ligado a uma orientagdo muito mais
ampla no desenvolvimento da carreira do funcionario a partir de um mentor. Essa
pratica visa criar horizontes novos e mais amplos no sentido de ampliar as

competéncias atuais e se estende para o futuro em termos de carreira profissional.
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2.2.10 Reunides e conversas informais

Davenport e Prusak (2003, p. 115) citam a importancia das conversas
informais que ocorrem na empresa: “O ato de conversar jamais deveria ser encarado
como uma atividade extratrabalho, a ser desenvolvida apenas no momento de lazer.
(...) Defendemos fortemente a transferéncia de conhecimento através de reunides
face a face e de narrativas (...)".

Para Krogh et al. (2001, p. 156 apud SCHLESINGER et al., 2008, p. 29):

As conversas sdo a base do conhecimento social dentro da organizacao.
Por meio de discussbes ampliadas, que abrangem desde fantasiosas
divagacdes pessoais até apuradas exposi¢cbes formais, o conhecimento
pessoal se converte em temas disponiveis para 0s outros.

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 130) afirmam  que em um ambiente
contemporaneo de negécios, as conversacdes ainda sdo palco para a criacdo do
conhecimento social. Para os autores, boas conversacdes sdo o0 berco do
conhecimento social em qualquer organizacdo. Ainda, segundo o0s autores, 0
intercAmbio muatuo de ideias, pontos de vistas e crencas que as conversacdes
acarretam, permite o0 primeiro e mais essencial passo para a criagdo do
conhecimento: o compartilhamento do conhecimento tacito dentro de uma

microcomunidade.

2.2.11 Benchmarking

Consiste na busca sistematica das melhores solucdes e referéncias
relacionadas aos processos, produtos e servicos de varias organizacdes. De acordo
com Spendolini (1992 apud SCHLESINGER, 2008, p. 24), o benchmarking € um
processo continuo e sistematico para avaliar produtos e processos de trabalho de
organizaces, que sejam reconhecidos como melhores praticas.

Para Terra (2005, p. 245), o benchmarking é uma ferramenta usada no
contexto de inteligéncia competitiva, planejamento estratégico e processos de
gestdo de qualidade que enfatizam melhoria continua com base em parametros e
referenciais de melhores praticas.

Camp (1997, p.15) define quatro tipos de benchmarking:

a) Benchmarking interno: uma comparagdo entre operagfes semelhantes
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dentro da propria organizacao;

b) Benchmarking competitivo: comparacdo com o melhor dos concorrentes;

c) Benchmarking funcional: comparacdo de métodos entre empresa com

processos semelhantes na mesma funcédo, fora do setor da prépria

empresa;

d) Benchmarking processo genérico: comparacdo de processos de trabalho

com outros que tem processos de trabalho inovativos.

2.2.12 Sintese das praticas de apoio ao compartihamento do conhecimento

organizacional

O Quadro 4 apresenta uma sintese das praticas de apoio ao

compartiihamento do conhecimento organizacional encontradas na literatura e

abordadas nesta secéo.

PRATICAS

AUTORES

Comunidades de Pratica

Batista et al. (2005), Teixeira Filho (2000 apud HINCA, 2005),
Wenger (1998, p. 24), Lucchesi et al. (2004), Terra (2005)

Redes sociais

Recuero (2005), Prado et al. (2009), Boyd e Ellison (2007)

Ambientes de colaboracgéo

Schlesinger et al. (2008, p. 27)

Portais corporativos

Schlesinger et al. (2008, p. 18-19), Batista (2006), O Brien (2002),
Leme (2005, )Terra (2005, p. 202), Murray (apud DIAS, 2003)

Repositérios de conhecimento

Aronson (2004, p. 333), Thiel (2002), Batista (2006), Rozados
(1999)

Banco de competéncias

Souza e Farinelli (2009), Davenport e Prusak (2003), Terra (2005,
p. 192), Batista (2006), Rozados (1999)

Narrativas e historias orais

Brusamolin e Moresi (2008), Gargiulo (2005, p. 8 apud
BRUSAMOLIN; MORESI, 2008), Nonaka e Takeuchi (1997, p.
80)

Uso de metaforas e analogias

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 24)

Coaching

Gawryszewski, Rocha e Macedo (2008), Cortada e Woods (2000)
Lages e O’Connor (2004, p.17)

Licdes aprendidas

Batista (2006), Gattoni (2003), Probst et al. (2002)

Continua
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PRATICAS AUTORES

Rodizio de fungbes Nonaka e Takeuchi (2008, p. 74), Séderquist e Prastacos (2002
apud FRANK, 2009, p. 51)

Mentoring Helmann e Carvalho (2007), Gallupe (2001), Chiavenato (2006)

Reunides e conversas Davenport e Prusak (2003, p. 115), Krogh et al. (2001, p. 156

informais apud SCHLESINGER et al., 2008, p. 29), Nonaka e Takeuchi
(2008, p. 130)

Benchmarking Spendolini (1992 apud SCHLESINGER, 2008, p. 24), Terra
(2005, p. 245), Camp (1997, p.15)

QUADRO 4 - SINTESE DAS PRATICAS DE APOIO AO COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

FONTE: A AUTORA (2011)

Vale ressaltar que a lista de préticas citadas neste trabalho ndo € exaustiva,
pois existem varias outras praticas de apoio ao compartilhamento do conhecimento
organizacional presentes na literatura. Porém a maioria delas se enquadra em pelo
menos uma das praticas abordadas neste trabalho, sendo selecionadas, portanto,

somente as praticas mais citadas.

2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Esta secdo aborda os principais conceitos relacionados ao GP, além de
abordar o tema compartilhamento do conhecimento no contexto de projetos. Para
tanto, os seguintes temas relacionados a projetos serdo abordados: conceitos de
projetos, conceitos de GP, ciclo de vida dos projetos, estruturas organizacionais e

fatores de sucesso em projetos.

2.3.1 Projeto: conceitos

Atualmente, para garantir sua sobrevivéncia, as empresas passam a adotar o
GP como fonte de competitividade (KERZNER, 2006). Para melhor abordar o tema
GP, deve-se primeiramente definir o conceito de projeto.

De acordo com o International Competence Baseline (ICB), desenvolvido pelo

International Project Management Association (IPMA), o projeto € uma operagao

com tempo e custo limitado, para atingir um conjunto de resultados definidos (o0
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escopo para cumprir os objetivos do projeto), de acordo com padrdes de qualidade e
requisitos (IPMA, 2006).

Para Vargas (2003), os projetos permitem que as organizacfes possam
desenvolver certas habilidades, capacidades individuais e conhecimento para
controle de eventos ndo repetitivos, que sejam Unicos e complexos em um cenério
de tempo, custo e qualidade predeterminados.

De acordo com o Guia Project Management Body of Knowledge (PMBoK),
elaborado pelo Project Management Institute (PMI), um projeto € um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo (PMI,
2004).

Ainda, segundo o Guia PMBoK, os projetos ocorrem em todos 0s niveis da
organizacdo e podem envolver uma Unica pessoa ou varias pessoas. Sua duracao
varia de poucas semanas a varios anos (PMI, 2004). O projeto, segundo Valeriano
(2005, p. 9), é entendido como um conjunto de acgles, executadas de forma
coordenada por uma organizacao transitoria ao qual sdo alocados 0s insumos
necessarios para, em um dado prazo, alcancar um objetivo determinado. Segundo o
autor, o projeto caracteriza-se por:

a) Ter objetivo definido, ndo repetitivo, e que pode ser medido fisica e

financeiramente;

b) Ser limitado no tempo;

c) Originar a uma atividade ou por concorrer para expansado ou melhoramento
de atividades existentes.

De acordo com o Project Management Institute (2004), um projeto pode criar:

a) Um produto, que pode ser um item final ou um item componente de outro
item;

b) Uma capacidade de realizar um servico, como fun¢gdes de negdécios que
dao suporte a producao ou a distribuicéo; ou,

c) Um resultado, como um produto ou um documento (por exemplo, um
projeto de pesquisa desenvolve um conhecimento que pode ser usado
para determinar se uma tendéncia esta presente ou se um NoOvVo pProcesso
beneficiara a sociedade).

Segundo o Project Management Institute (2004), exemplos de projetos

incluem, mas nao se limitam a:
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a) Desenvolvimento de um novo produto ou servico;

b) Efetuar uma mudanca de estrutura, de pessoal ou de estilo de uma

organizacao;

c) Desenvolvimento ou aquisicdo de um sistema de informac¢des novo ou

modificado;

d) Construcédo de um prédio ou infraestrutura ou,

e) Implementacédo de um novo procedimento ou processo de negdcios.

Como caracteristicas principais dos projetos, Silva (2007) observa as
entregas exclusivas, as quais sédo produtos, servi¢gos ou resultados e a sua natureza
temporaria. Carvalho e Rabechini Jr. (2005 apud PATAH; CARVALHO, 2009)
corroboram esta opinido, pois, segundo os autores, em todas as definicdes de
projeto podem-se perceber dois conceitos intrinsecos: um referente a temporalidade,
ou seja, todo projeto tem um comeco e um fim bem determinado; e outro que se
refere & unicidade ou singularidade, ou seja, que o bem ou servico €, de algum

modo, diferente de todos os similares feitos anteriormente.

2.3.2 Gerenciamento de Projetos: conceitos

Para Kerzner (2006), GP significa o planejamento, programacé&o e controle de
uma série de tarefas integradas de forma a atingir os seus objetivos com éxito, para
beneficio dos participantes do projeto.

O GP é descrito como a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos seus requisitos (PMI, 2004).
Silva (2007) define GP como um conjunto de principios, métodos, ferramentas e
técnicas para o planejamento, organizacao, alocacao de recursos, direcao e controle
das atividades relacionadas para alcancar um objetivo, com tempo, custo e
desempenho definido.

Porém, pode-se afirmar que gerenciar um projeto nao significa somente
gerenciar um cronograma, os custos ou a qualidade. O Project Management Institute
(2004) divide o gerenciamento em nove areas de conhecimento necessarias e
complementares, conforme segue:

a) Gerenciamento do escopo: refere-se a planejar, controlar, verificar, analisar

e efetivar mudancas quanto ao que seré feito no projeto, sob orientacédo do

plano estratégico da organizacéo;



b)

d)

f)

9)

h)
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Gerenciamento do tempo: refere-se ao planejamento, programacao e
controle do tempo das atividades que devem ser realizadas para que o
produto possa ser fornecido;

Gerenciamento dos custos: referente ao planejamento dos recursos
necessarios para a execucao das atividades e do controle dos custos do
projeto;

Gerenciamento da qualidade: trata do planejamento, garantia e controle da
qualidade do produto e do processo em relacdo a exigéncias internas e
externas da qualidade;

Gerenciamento de recursos humanos: aborda o planejamento, montagem
e desenvolvimento da equipe do projeto. Na maioria dos projetos requer
negociacao entre as areas para a disponibilidade das competéncias mais
adequadas;

Gerenciamento das comunicacles: refere-se a obtencdo, registro e
disseminacéao das informacdes necessarias a gestdo do projeto presente e
futuros;

Gerenciamento dos riscos: trata da identificacdo, analise, tratamento e
controle dos riscos, com base no escopo do projeto, na tolerancia a riscos
da organizacéo, na disponibilidade de recursos e informacgdes histéricas de
outros projetos;

Gerenciamento das aquisicdes: trata da aquisicdo de produtos e servicos
de fornecedores, baseada na definicAo das necessidades, selecédo dos
fornecedores e no acompanhamento dessas atividades;

Gerenciamento da integracao: trata da integracdo e coeréncia entre todas

as demais areas dos projetos.

Vargas (2003), por sua vez, destaca os beneficios do GP, conforme segue:

a) Permite o desenvolvimento de diferenciais competitivos e novas técnicas;

b) Adapta os trabalhos as necessidades do mercado;

c) Facilita as revisdes decorrentes de modificagbes no mercado ou no

ambiente competitivo;

d) Documenta e facilita estimativas para projetos futuros;

e) Antecipa situacdes desfavoraveis;

f)

Disponibiliza orcamentos e cronogramas com antecedéncia, otimiza 0 uso
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de recursos; e,

g) Aumenta o controle gerencial e agiliza a tomada de decisoes.

Além dos beneficios citados por Vargas (2003), tém-se outros citados pelo
Project Management Institute (2009), conforme ilustra a Figura 9. Os dados
apresentados foram retirados do “Relatério Final do Estudo de Benchmarking em
Gerenciamento de Projetos”, desenvolvido pelo Project Management Institute, em
2009, e apresenta os beneficios do GP, de acordo com a percep¢ao de trezentas

organizacdes que atuam no Brasil.

Ndo estamos obtendo beneficios claros
Aumento do Retorno sobre o Investimento (ROI)
Redugdo nos custos relacionados a projetos
Aumento de produtividade
Reducdo nos prazos de entrega
Otimizacdo na utilizagdo de recursos humanos
Minimizag¢do dos riscos em projetos
Aumento da satisfacdo do cliente (interno/externo)
Aumento da integragao entre as areas
Melhoria de qualidade nos resultados dos projetos 70%
Disponibilidade de informacgéo para a tomada de... 71%
78%

Aumento do comprometimento com objetivos e...

FIGURA 9 - BENEFICIOS OBTIDOS COM O GERENCIAMENTO DE PROJETOS.
FONTE: PMI (2009)

Dentre os beneficios com maior percentual de citacdo entre as organizacdes
pesquisadas, ou seja, com percentuais maiores que 50%, destacam-se 0s seguintes
(PMI, 2009):

a) Aumento do comprometimento com objetivos e resultados, com 78%;

b) Disponibilidade de informacé&o para a tomada de deciséo, com 71%;

c) Melhoria de qualidade nos resultados dos projetos, com 70%;

d) Aumento da integracdo entre areas, com 61%;

e) Aumento da satisfacéo do cliente (interno/externo), com 59%, e,

f) Minimizacdo dos riscos em projetos, com 58%.

Para Amaral et al. (2011, p. 21), uma maneira de apoiar o trabalho de
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adaptacdo das préticas jA conhecidas de gerenciamento de projetos, e assim,

aumentar

seus beneficios, seria a utlizacdo de metodologias ageis ou

gerenciamento agil de projetos. Para os autores, o gerenciamento agil de projetos

consiste em:

Uma abordagem fundamentada em um conjunto de principios, cujo objetivo
€ tornar o processo de gerenciamento de projetos mais simples, flexivel e
iterativo, de forma a obter melhores resultados em desempenho (tempo,
custo e qualidade), menor esforco em gerenciamento e maiores niveis de
inovacao e agregacéao de valor ao cliente.

Ainda, segundo os autores, nove principios caracterizam o gerenciamento agil

de projetos, conforme segue:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)
i)

Aplicacao de técnicas simples e visuais de gerenciamento (simplicidade);
Flexibilidade do processo para absorver mudangas no projeto;

Buscar a exceléncia técnica;

Agregar valor para o cliente e para a equipe de projeto;

Utilizar o conceito de iteragOes e entregas parciais;

Promover a autogestao e a auto-organizacao;

Encorajar a tomada de deciséo participativa;

Encorajar a inovacao e a criatividade; e

Promover a interagdo e comunicacdo entre os membros da equipe de

projeto.

Os autores destacam quatro dos nove principios como diferenciais em

relacdo ao gerenciamento tradicional, conforme segue:

a)

b)

d)

Autogestdo: o controle em relacdo ao que cada membro da equipe esta
fazendo deixa de ser aplicado. O foco passa a ser o que cada um esta
entregando, se esta bom ou nao;

Visdo em lugar de escopo: acrescenta qualidades adicionais a teoria
tradicional de escopo, séo elas: a necessidade de ser desafiadora e
motivadora, concisa e de antecipar a visdo do produto;

Iteracdo: consiste no planejamento detalhado a curto prazo e na condugéo
de ciclos curtos de realizacao e teste;

Envolvimento do cliente e simplicidade: em relagdo a simplicidade,
significa diminuir a complexidade do problema dividindo-a em partes e

distribuindo aos membros da equipe. Em relagcdo ao envolvimento do
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cliente, consiste em incorporar fortemente os clientes nas decisbes do
projeto.

Um dos mais populares métodos ageis é o Scrum, que consiste num
framework para gerenciamento agil de projetos, composto por um processo iterativo
e incremental. Inicialmente foi desenvolvido para gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de software, mas pode ser utilizado para qualquer escopo
(SCHWABER, 2005).

2.3.3 Partes interessadas dos projetos

As partes interessadas sado pessoas ou organizacdes ativamente envolvidas
no projeto, ou cujos interesses podem ser positiva ou negativamente afetados pela
execucao ou término do projeto. Elas podem exercer influéncia sobre o projeto, suas
entregas e sobre membros da equipe do projeto (PMI, 2004). O gerenciamento das
expectativas dos envolvidos pode ser trabalhoso, pois cada um tem diferentes
objetivos no projeto, o que pode ocasionar em conflitos (SILVA, 2007).

Segundo o Project Management Institute (2004), as partes interessadas tem
diversos niveis de responsabilidade e de autoridade quando participam de um
projeto, sendo que o0s niveis podem ser alterados ao longo do ciclo de vida do
projeto. As partes interessadas incluem:

a) Clientes/usuarios: pessoas ou organizacdes que usardo o produto, servico
ou resultado do projeto. Os clientes/usuarios podem ser internos e/ou
externos em relacao a organizacdo executora;

b) Patrocinador: a pessoa ou grupo que fornece os recursos financeiros, em
dinheiro ou em espécie, para o projeto. O patrocinador conduz o projeto
através do processo de comprometimento ou selecdo até a autorizacao
formal e desempenha um papel significativo no desenvolvimento do escopo
inicial e do termo de abertura;

c) Gerentes de portfélios/comité de analise de portfélios: sdo responsaveis
pela governanca de alto nivel de um conjunto de projetos ou programas,
gue podem ou nao ser independentes;

d) Gerentes de programas: sao responsaveis pelo gerenciamento de projetos
relacionados de forma coordenada visando obter beneficios e controle ndo

disponiveis no gerenciamento individual. Os gerentes de programas



52

interagem com cada gerente de projetos para oferecer apoio e orientacao

em projetos individuais;

e) Escritério de projetos: o escritério de projetos — ou Project Management

f)

Office (PMO) — € um corpo ou entidade organizacional com varias
responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e
coordenado dos projetos sob seu dominio;

Gerente de projetos: sdo designados pela organizacdo executora como a
pessoa responsavel para atingir os objetivos do projeto. Um gerente de
projetos precisa ter caracteristicas como flexibilidade, bom senso, lideranca
forte e habilidades de negociacdo, além de um conhecimento sélido das
praticas de GP. Como responsaveis pelo sucesso do projeto, 0s gerentes
ficam encarregados de aspectos que incluem, mas ndo se limitam a:
desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto e outros planos
relacionados; manter o projeto na direcdo correta em relacdo ao
cronograma e orcamento; identificar, monitorar e responder aos riscos e
fornecer relatorios precisos e oportunos das métricas do projeto. O gerente

também é responsavel pela comunicacdo entre todas as partes
interessadas;

g) Equipe do projeto: é composta pelo gerente de projeto, pela equipe de GP

e por outros membros da equipe que executam o trabalho, mas ndo estédo

necessariamente envolvidos com o GP;

h) Gerentes funcionais: sdo pessoas-chave que desempenham uma funcao

)

gerencial dentro de uma area administrativa ou funcional do negdcio, como
recursos humanos, financgas, contabilidade ou aquisicao;

Gerente de operacgdes: sdo individuos que tem uma funcdo gerencial em
uma area de negdcio principal, como pesquisa e desenvolvimento, design,
fabricacdo, aprovisionamento, teste ou manutencdo. Diferentemente dos
gerentes funcionais, esses gerentes lidam diretamente com a producéo e
manutenc¢ao dos produtos ou servigos da empresa;

Fornecedores/parceiros comerciais: sao vendedores, fornecedores ou
empresas contratadas. S&ao empresas externas que fornecem

componentes ou Servicos necessarios ao projeto.
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Em relagdo aos gerentes de projeto, Silva (2007) complementa que o0s
gerentes precisam ser proativos, tentar novas ideias, ser perseverante (orientado a
objetivos), comunicativo, motivador, organizado, saber priorizar, ser sensivel a
pessoas e situacOes, facilitador, treinador, inovador, bom ouvinte, planejador,
decisivo, autoconfiante, persuasivo, entusiasta, enérgico, criativo, saber delegar,

dentre outras caracteristicas.

2.3.4 Ciclo de vida dos projetos

O ciclo de vida do projeto consiste nas fases que compdem o mesmo, que
geralmente sdo sequenciais, mas que podem sobrepor-se, cujo nome e nimero sao
determinados pelas necessidades de gerenciamento e controle das organizacdes
envolvidas, a natureza do projeto em si e sua area de aplicacéo (PMI, 2004).

Os projetos variam em tamanho e complexidade, mas todos podem ser
mapeados para a seguinte estrutura de ciclo de vida (PMI, 2004):

a) Inicio do projeto;

b) Organizacéo e preparacao;

c) Execucao do trabalho; e,

d) Encerramento do projeto.

Ainda, esta estrutura genérica de ciclo de vida é uma visao de alto nivel que
pode oferecer um quadro de referéncia comum para comparacao de projetos (PMI,
2004). Esta estrutura geralmente apresenta as seguintes caracteristicas:

a) Os niveis de custo e de pessoal sdo baixos no inicio, atingem um valor
maximo enquanto o projeto é executado e diminuem rapidamente
conforme o projeto é finalizado. A linha pontilhada, ilustrada na Figura 10,
demonstra este padrao tipico;

b) A capacidade das partes interessadas em influenciar as caracteristicas
finais do produto do projeto e o custo final do projeto é mais alta no inicio e
torna-se cada vez menor conforme a continuagcdo do projeto (conforme
ilustra a Figura 11). Contribui muito para isso o fato de que o custo das
mudancas e da correcdo de erros geralmente aumenta no decorrer do
projeto;

c) A capacidade de influenciar as caracteristicas finais do produto do projeto,

sem impacto significativo sobre os custos, € mais alta no inicio e torna-se
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FONTE: PMI (2004)
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FONTE: PMI (2004)
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Gattoni (2004 apud SILVA, 2007) considera que um projeto, ao longo do seu

ciclo de vida, € composto por processos, que sdo um conjunto de agdes realizadas

por pessoas e que se destinam ao alcance de resultados. Os processos podem ser

classificados nos seguintes grupos (PMI, 2004):

a) Grupo de processos de Iniciagcdo: sdo 0s processos realizados para

definir um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente, através

da obtencao de autorizac&o para iniciar o projeto ou fase;

b) Grupo de processos de Planejamento: se refere aos processos

realizados para definir o escopo do projeto, refinar os objetivos e
desenvolver o curso de acao necessario para alcancar os objetivos para 0s
quais o projeto foi criado. Refere-se também a criacdo e manutencédo do
Plano de Gerenciamento do Projeto;

Grupo de processos de Execucdo: sdo os processos realizados para
executar o trabalho definido no Plano de Gerenciamento do Projeto, com o
objetivo de satisfazer as especificacbes do mesmo. Em outras palavras,
consiste na coordenacado dos recursos de forma a garantir a execucao do

plano;

d) Grupo de processos de Monitoramento e Controle: refere-se aos

processos necessarios para acompanhar, revisar e regular o progresso e o
desempenho do projeto, identificar todas as areas nas quais serao
necessarias mudancas no plano e iniciar as mudancas correspondentes.

Serve para garantir que os objetivos do projeto estdo sendo atingidos;

e) Grupo de processos de Encerramento: Sdo 0S processos executados

para finalizar todas as atividades de todos 0s grupos de processos, com 0

objetivo de encerrar formalmente o projeto ou fase.

Vale ressaltar que 0s processos ou grupos de processos ndo correspondem

as fases

do projeto. As fases do projeto sdo divisbes de um projeto, que permitem

gque o projeto seja segmentado em subconjuntos légicos para facilitar o

gerenciamento, o planejamento e controle. O numero de fases, a necessidade e o

grau de controle aplicado depende do tamanho, grau de complexidade e impacto

potencial do projeto. Ha trés tipos de relacdes entre fases (PMI, 2004):

a)

Sequencial: € a relagdo em que uma fase sO podera iniciar depois que a

anterior terminar. Este tipo de relacdo pode reduzir incertezas, dada a
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natureza passo a passo da abordagem, mas pode eliminar opc¢bes de
reducdo do cronograma;

b) Sobreposta: acontece quando uma fase tem inicio antes do término da fase
anterior. As fases sobrepostas podem aumentar o0 risco e resultar em
retrabalho caso uma fase subsequente progrida antes que informacoes
precisas sejam disponibilizadas pela fase anterior;

c) lterativa: neste tipo de relacdo, apenas uma fase esta planejada a qualquer
momento e o planejamento da proxima é feito a medida que o trabalho
avanca na fase atual e nas entregas. Esta abordagem é Gtil para ambientes
indefinidos, incertos ou em rapida transformacdo, mas pode reduzir a
capacidade de fornecer um planejamento a longo prazo.

As principais caracteristicas das fases sao (PMI, 2004):

a) Quando as fases sdo sequenciais, 0 encerramento de uma fase termina
com alguma forma de transferéncia ou entrega do trabalho produzido. O
final desta fase representa um ponto natural de reavaliacdo dos esforcos
em andamento e de modificacdo ou término do projeto, caso necessario.
Estes pontos também sao chamados de saidas de fase, marcos,
passagens de fase, passagens de estagio, portdes de decisdo ou pontos
de término;

b) O trabalho tem um foco diferente de quaisquer outras fases. Isso
geralmente envolve diferentes organizacdes e conjuntos de habilidades;

c) A principal entrega ou objetivo da fase requer um grau superior de controle
para ser atingido com sucesso. A repeticdo de processo entre todos o0s
cinco grupos de processos proporciona o grau de controle adicional e

define os limites da fase.

2.3.5 Estruturas Organizacionais

A estrutura organizacional é um fator ambiental da empresa que pode afetar a
disponibilidade dos recursos e influenciar a maneira como 0S projetos sé&o
conduzidos (PMI, 2004). As estruturas organizacionais variam de funcionais a
projetizadas, com diversas estruturas matriciais entre elas (KERZNER, 2006; PMI,
2004; PATAH; CARVALHO, 2009).
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Os tipos de estruturas organizacionais sdo os seguintes: funcional, matricial
(fraca, balanceada e forte) e projetizada. A Figura 12 mostra as principais

caracteristicas relacionadas a projetos nos principais tipos de estruturas.

Estrutura da
organizagdo

Caracteristicas Balanceada Forte
do projeto

Autoridade do gerente Pouca ou Limitada Baixa a Moderada a Alta a quase
de projetos nenhuma moderada alta total
Disponibilidade de Pouca ou Limitada Baixa a Moderada a Alta a quase
recursos nenhuma moderada alta total
Quem controla o Gerente Gerente Misto Gerente de Gerente de
orgamento do projeto funcional funcional projetos projetos
Fungédo do gerente de . . . . Tempo
projetos Tempo parcial | Tempo parcial | Tempo integral | Tempo integral integral
Equipe administrativa . . . . Tempo
do gerente de projetos Tempo parcial | Tempo parcial | Tempo parcial | Tempo integral integral

FIGURA 12 - PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DOS TIPOS DE ESTRUTURAS RGANIZACIONAIS.
FONTE: PMI (2004)

a) Estrutura Organizacional Funcional

Neste tipo de estrutura, cada funcionério tem um superior bem definido, os
gerentes funcionais ou o executivo-chefe. No nivel superior, os funcionarios sao
agrupados por especialidade, como produgcdo, marketing, engenharia e
contabilidade. As especialidades podem ser subdividas em organizagdes funcionais,
como engenharia mecanica e elétrica. Cada departamento em uma organizacao
funcional fard o seu trabalho de modo independente de outros departamentos (PMI,
2004). A estrutura funcional posiciona o projeto a ser executado dentro de um dos
departamentos técnicos da empresa. Com isso o responsavel pelo projeto passa a
ser o gerente funcional deste departamento (PATAH, 2002 apud PATAH;
CARVALHO, 2009).
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b) Estrutura Organizacional Matricial

As organizagBes matriciais sdo uma combinacdo de caracteristicas das
organizacdes funcionais e projetizadas. Este tipo de organizacdo pode ser
subdividido em trés tipos, conforme segue (PMI, 2004):

- Organizac¢des matriciais fracas: mantém muitas das caracteristicas de uma
organizacdo funcional e o papel do gerente de projetos € mais parecido
com a de um coordenador ou facilitador do que com o de um gerente de
projetos propriamente dito;

- Organizagdes matriciais balanceadas: reconhece a necessidade de um
gerente de projetos;

- Organizacdes matriciais fortes: tem muitas caracteristicas da organizacéo
projetizada e podem ter gerentes de projetos em tempo integral, com
autoridade consideravel e pessoal administrativo trabalhando para o projeto

em tempo integral.

c) Estrutura Organizacional Projetizada

Em uma organizacdo projetizada, os membros da equipe sdo geralmente
alocados juntos. A maior parte dos recursos da organizacdo esta envolvida no
trabalho do projeto e os gerentes de projeto tem grande independéncia e autoridade.
Estas organizagbes geralmente tem unidades organizacionais denominadas
departamentos, mas esses grupos se reportam diretamente ao gerente de projetos
ou oferecem servi¢os de suporte a varios projetos (PMI, 2004).

Segundo Kerzner (2006), a maior vantagem da estrutura projetizada € que um
anico individuo, o gerente de projetos, mantém autoridade completa sobre o projeto
como um todo.

Para Meredith e Mantel (2000 apud PATAH; CARVALHO, 2009), este tipo de
estrutura tem apresentado um rapido crescimento nas ultimas décadas. Segundo os
autores ha muitas razdes para a popularizacdo deste tipo de estrutura, agrupando-
as em quatro topicos, conforme segue:

- A velocidade de resposta e a orientagdo ao mercado tornaram-se uma

exigéncia para a obtencao de sucesso nos dias de hoje;

- O desenvolvimento de novos bens: produtos, processos Ou Servicos

regularmente requerem informagbes das mais diferentes areas de

conhecimento;
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- A rapida expansdo de novidades tecnoldgicas em praticamente todas as
areas das empresas tende a desestabilizar-lhes a estrutura;

- Uma grande parte da alta administracdo das organizacdes ndo se sente
muito confiante no entendimento e na coordenacao de todas as atividades
que ocorrem dentro de suas organizacgdes.

O estudo realizado pelo Project Management Institute (2009), no Brasil,
aponta as caracteristicas de estruturas organizacionais adotadas no pais e
demonstram como as organizagdes estao estruturadas para gerenciar seus projetos
em busca de sucesso. A Figura 13 apresenta a distribuicdo das organizacdes

estudadas quanto a sua estrutura organizacional.

m Uma estrutura organizacional projetizada
(orientada a projetos ou clientes).

M Uma estrutura matricial forte (onde
gerentes de projetos tém mais influéncia
que os gerentes departamentais).

W Uma estrutura matricial balanceada (onde
gerentes de projetos tém influéncia
semelhante aos gerentes departamentais).

B Uma estrutura matricial fraca (onde
gerentes departamentais tém mais
influéncia que os gerentes de projetos).

® Uma estrutura funcional ou
departamentalizada (onde ndo ha
designag¢ao formal dos responsaveis por
projetos).

FIGURA 13 - DISTRIBUIQAO DAS ORGANIZA(;C)ES QUANTO A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Fonte: PMI (2009).

De acordo com o estudo, a grande maioria das empresas estudadas se
enquadra no tipo de organizacdo matricial fraca, com percentual de 39%. Seguida
de estruturas matriciais balanceadas e estruturas organizacionais projetizadas,

ambas com percentuais de 22%.
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2.3.6 Fatores de sucesso em projetos

O objetivo principal do Guia PMBoK (PMI, 2004) é identificar e condensar os
conhecimentos, visdes e praticas aplicaveis a maioria dos projetos, na maior parte
do tempo, de forma que a aplicacdo correta dessas habilidades, ferramentas e
técnicas contribuam para o aumento das chances de sucesso de uma série de
projetos diferentes. De acordo com esta definicdo, pode-se concluir que a
probabilidade de que um projeto alcance o sucesso é diretamente proporcional a
correta aplicacao das boas praticas sugeridas.

Boa prética significa que existe um acordo geral de que a aplicacdo dos
processos de GP pode aumentar as chances de sucesso em uma ampla série de
projetos (PMI, 2004). Porém, isto nao significa que:

Os conhecimentos, as habilidades e os processos descritos sempre devem
ser aplicados de forma uniforme em todos os projetos. Para qualquer
projeto especifico, o gerente de projetos, em colaboragcado com a equipe de
projetos, sempre € responsavel por determinar quais processos sao
apropriados e o grau de rigor apropriado para cada um. (PMI, 2004)

Para Kerzner (2006), o sucesso foi definido como a conclusdo da
programacao no prazo, no custo e no nivel da qualidade preestabelecida, sendo a
qualidade definida pelo cliente, ndo mais pelo fornecedor. Mas para o autor, esta
definicdo apresenta-se incompleta.

Atualmente, a melhor explicacdo do sucesso é aquela que mensura em
termos de fatores primarios: prazo, orcamento e qualidade; e secundarios: aceitacédo
e liberacédo pelo cliente de referéncia (KERZNER, 2006).

Esta definicdo € corroborada por IPMA (2006), que afirma que o sucesso de
um projeto resulta “da apreciagdo dos resultados do projeto pelas varias partes
interessadas”. Essa definicdo é mais desafiadora do que “produzir as entregas do
projeto dentro do prazo e orgcamento”, que € apenas uma parte do sucesso em
projetos (IPMA, 2006).

A preocupacdo com a correta utilizacdo e implantacdo de praticas de GP,
bem como a preocupacdo em atender requisitos de prazo, custos e qualidade
predefinidos, sdo apenas um meio para chegar ao sucesso em projetos, que é
medido de acordo com a satisfagdo das partes interessadas ao final do

empreendimento.
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Verzuh (2000 apud HINCA, 2005) define cinco fatores essenciais ao sucesso
de um projeto, conforme segue:

a) Equalizac&o dos objetivos do projeto entre cliente, equipe e geréncia,

b) Responsabilidades claras que possam ser utilizadas para medir o

progresso do projeto;

c) Comunicacao constante e efetiva entre todos os envolvidos;

d) Escopo controlado; e

e) Apoio ao gerenciamento.

Shenhar, Levy e Dvir (1997) identificaram que pessoas diferentes tém
percepcOes diferentes de sucesso, sendo que esta percepcdo varia no tempo.
Assim, os autores propdem uma avaliacdo em quatro dimensdées:

a) Eficiéncia do projeto: avalia o grau de eficiéncia na geréncia do projeto,
analisa se 0 mesmo terminou no prazo certo e dentro do orgcamento.
Algumas instituicbes podem acrescentar alguns indicadores préprios de
seu segmento, como quantidade de alteracdes no produto antes de ser
disponibilizado para venda, etc.

b) Impacto no cliente: tem como referéncia a atencdo aos seus desejos e
necessidades reais. Também é relativa a satisfacdo do cliente com o
produto e o0 quanto ele esta propenso a adquirir uma extensao do projeto,
por exemplo.

c) Sucesso direto no negécio e 0 impacto que o projeto terd na organizacao:
considera, por exemplo, sua participacdo nos lucros, quantos negécios
alavancara, se aumentara a participacdo da empresa no mercado.

d) Estar preparado para o futuro: avalia o quanto o projeto ajudou na
construcdo da infraestrutura da organizacao para o futuro, ao possibilitar a
criacdo de um novo mercado, uma nova linha de produtos ou uma nova
tecnologia.

Hyvéri (2006) realizou uma pesquisa com membros do IPMA, na Finlandia,
com o0 objetivo de avaliar os fatores de sucesso/falha em diferentes condi¢des
organizacionais, com base na percepc¢ao dos respondentes. A pesquisa encontrou
trés fatores criticos de sucesso para cada grupo pesquisado, conforme segue:

a) Fatores relacionados ao projeto: metas/objetivos bem delineados,

comprometimento do usuario e recursos adequados;
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b) Fatores relacionados aos gerentes de projeto: comprometimento,

habilidade de coordenar e lideranca;

c) Fatores relacionados as equipes de projeto: comunicacao,

comprometimento e técnica,

d) Fatores relacionados a organizacdo: estrutura organizacional, suporte da

alta geréncia e suporte de outros gerentes da organizacao;

e) Fatores relacionados ao ambiente: cliente, ambiente tecnoldgico e fatores

econdémicos.

Varios autores afirmam que 0 sucesso em projetos esta diretamente
relacionado com a capacidade das organizacdes responderem rapidamente as
demandas do mercado (TERRA, 2005, p. 150; KERZNER, 2006; SHENHAR; LEVY;
DVIR, 1997; SILVA, 2007; GUIMARAES, 2009).

Kerzner (2006) complementa que a implementacdo eficaz do GP cria uma
organizagdo e cultura em condigbes de mudar rapidamente de acordo com as
necessidades de cada projeto e, ainda assim, adaptar-se com igual rapidez a um
ambiente dindmico. Empresas bem sucedidas precisam competir com mudancas em
tempo real e conviver com o potencial de problemas que esta situagao implica.

Neste cenério, as empresas devem alcancar 0 sucesso em projetos para
manterem-se competitivas. A implantacdo da GC, mais especificamente do
compartilhamento do conhecimento, no contexto de GP, pode ajudar no alcance do
sucesso em projetos, pois pode contribuir com o comportamento positivo das
organiza¢cées em ambientes dinamicos, visto que incentiva a inovagao.

A concretizacdo de conhecimentos durante a execucao de projetos enriquece
ndo somente o0s resultados esperados nos mesmos, mas também oferece a
organizacdo possibilidades ampliadas de desenvolvimento de novas solucdes a
partir da inovacdo e do aprendizado continuos, favorecendo consistentemente seu
crescimento autossustentado e flexivel (GATTONI, 2003).

Para Sabbag (2009), o resultado da auséncia de GC em projetos é a
expressiva quantidade de insucessos ou sucessos parciais na execucgao de projetos.
Porém, Gattoni (2003) afirma que a GC praticamente ainda ndo é enfatizada ou
ressaltada nesse contexto.

Neste trabalho, o conceito de sucesso em projetos esta relacionado a

aplicacdo, planejamento e controle de préaticas de GP, com o objetivo de atingir
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metas relacionadas ao prazo, custo e qualidade predefinidos, através da geracao e
compartilhamento de conhecimentos que proporcionem a inovagao e, assim,
garantam a satisfacdo ndo sO das partes interessadas, mas da organizacdo como
um todo. O compartilhamento do conhecimento em projetos como fonte de inovacao
e vantagem competitiva pode potencializar o aprendizado em projetos e nha
organizacdo, e assim, maximizar a estabilidade e o destaque das organizacdes em
um mercado dinamico.

Visto que varios fatores podem influenciar o sucesso em projetos, este
trabalho se propde a estudar um fator especifico referente a este contexto: o

compartilhamento do conhecimento.

2.4 O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO INTERPROJETOS

Com a crescente necessidade de gerar novos conhecimentos e inovar
rapidamente, torna-se necessaria a organizacao do trabalho na forma de equipes de
projeto (TERRA, 2005, p. 149). Para o autor, as pessoas e as organizacoes
aprendem em grande medida no decorrer de seus projetos e processos. O
aprendizado em projetos pode ocorrer em nivel interno de um mesmo projeto
(intraprojeto), como também entre diferentes projetos (interprojetos)
(BARTEZZAGHI; CORSO; VERGANTI, 1997).

Para Fitzek (2002), o aprendizado intraprojeto acontece quando a aquisicao e
a utilizagdo de conhecimento acontecem dentro do mesmo projeto. Para adquirir
conhecimento e experiéncia, os resultados de cada agéo sao utilizados para refinar
objetivos, planejamentos, conceitos e modelos.

JA o aprendizado interprojetos refere-se ao compartilhamento do
conhecimento e experiéncias adquiridos por diferentes projetos, durante um periodo
de tempo (FITZEK, 2002). Ou seja, um projeto pode fazer uso de conhecimentos
acumulados por projetos anteriores ou que acontegcam em paralelo.

Para Barroso e Rocha (2005), muito conhecimento é gerado ao longo de toda
a execucao de um projeto, tanto por meio de erros como de acertos. Para Valeriano
(2005, p. 97), o erro ou o0 acerto € o ponto de chegada, onde deve-se tomar o

caminho certo para repetir os acertos e evitar as trilhas que conduzem aos erros.



64

Com esta definicdo, pode-se perceber que o conhecimento gerado no decorrer de
um projeto pode ser reutilizado em novos projetos.

Quando iniciam, os projetos precisam reutilizar experiéncias prévias, com o
intuito de repetir melhores praticas ou evitar erros comuns. Quando finalizam,
precisam registrar ou compartilhar as melhores praticas e os erros (REICH; WEE,
2006).

Desta forma, o conhecimento certo no momento certo passa a ser um dos
diferenciais para o sucesso de um projeto (BARROSO; ROCHA, 2005). Torna-se
necessario aproveitar e reutilizar os conhecimentos e experiéncias adquiridas
durante um projeto para serem aplicados em outros projetos, ainda ndo iniciados ou
ja em andamento (FITZEK, 2002).

Porém, segundo Terra (2005, p. 148), parte significativa do aprendizado
gerado em projetos fica limitada a poucos individuos e areas da organizacéo. Esta
opinido é compartilhada por Barroso e Rocha (2005), que afirmam que:

Novas técnicas, novos materiais, novos fornecedores, Nnovos processos,
alterag6es nas demandas dos clientes, enfim, hd todo um conjunto de
condicdes e fatores dindmicos que podem provocar mudancas substanciais
no resultado final, mas, muitas vezes, sem o devido aprendizado que estas
condi¢cdes oferecem. Assim, velhos “erros” podem ser repetidos diversas
vezes.

Para Fitzek (2002), ndo compartilhar conhecimentos interprojetos pode
acarretar diversos problemas que afetardo os resultados dos projetos, conforme
segue:

a) Repeticdo de erros: os integrantes de projetos ndo tomam conhecimento

de erros encontrados anteriormente em outros projetos e podem vir a
cometé-los novamente;

b) Retrabalho: ocorre a “reinveng¢ao da roda”, ou seja, a invengao de solugdes
ja criadas anteriormente;

c) Boas ideias ndo sdo compartilhadas: assim como as solu¢gdes encontradas
em projetos ndo sdo compartilhadas, ndo ocorre o compartilhamento de
ideias ou insights;

d) Baixa competitividade no mercado: com mais erros, trabalho duplicado e
com o ndo compartilhamento de ideias, a taxa de inovagdo nos produtos

torna-se baixa, o que influencia diretamente a competitividade da empresa
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no mercado;

e) Dependéncia de individuos-chave: acontece quando o conhecimento
relacionado a clientes, processos ou tecnologia € dominado por poucos
funcionéarios da empresa,;

f) Demora em langar novos produtos: problemas encontrados no decorrer de
projetos de desenvolvimento de produtos ou servigcos prejudicam o
desempenho dos projetos, o que ocasiona a demora do lancamento dos
produtos.

Brookes e Leseure (2008) destacam que a gestdo do conhecimento e,
consequentemente o compartilhamento do conhecimento, entre os projetos de uma
organizacao é dificil, e citam alguns motivos para tal:

a) Projetos tem um ciclo de vida determinado: durante a execucdo do projeto
sdo obtidos conhecimentos importantes, mas ao final do projeto este
conhecimento é perdido se néo for disseminado;

b) Uso de estruturas organizacionais temporarias: as equipes sao
organizadas de acordo com a necessidade dos projetos, podendo ser
modificadas a qualquer tempo, o que torna mais dificil uma efetiva troca de
ideias entre as equipes;

c) A natureza multidisciplinar dos atores e demais envolvidos: os membros de
uma equipe de projeto podem originar-se de diferentes comunidades
profissionais, tém especialidades distintas, diferentes origens
socioeconémicas e podem ser até de empresas diferentes;

d) Existéncia de competicAo por recursos: 0S projetos podem entrar em
competicdo direta entre si e 0s gerentes de projeto podem ndo se sentir
incentivados a ajudar outros gerentes de projeto.

Reich (2007) identificou cinco principios gerais de gestdo do conhecimento

aplicaveis aos projetos:

a) Clima favoravel ao aprendizado;

b) Diferentes niveis de conhecimentos necessarios;

c) Estabelecimento de um canal propicio ao fluxo do conhecimento;

d) Memdria coletiva da equipe; e

e) O correto registro e tratamento dos riscos.
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Reich (2007), afirma que criar um clima favoravel ao compartiihamento do
conhecimento é mais dificil em empresas orientadas a projetos do que em empresas
tradicionais, jA que o compartilhamento do conhecimento do projeto é limitado por
pressbes de prazo, conflitos de interesse e pela hierarquia dos projetos. A autora
sugere que os gerentes de projeto adotem cinco préticas, conforme segue:

a) Envolver a equipe no momento de determinag&o dos riscos do projeto;

b) Deixar claro que os erros sao parte do processo de crescimento e

aprendizagem da equipe;

c) Recompensar comportamentos no sentido de criar um clima de

aprendizagem;

d) Praticar os comportamentos desejados primeiro em pequenos problemas,

para depois se beneficiar deles na resolucdo de problemas maiores;

e) E falar sempre a verdade, garantindo o alto grau de confianca da equipe.

Em relacdo aos diferentes niveis de conhecimento necessarios a execugao
das tarefas, Reich (2007) afirma que este conhecimento pode ser compartilhado
individualmente ou coletivamente, através de reunides, apresentacdes, workshops e
contando histérias.

Ainda, segundo a autora, os gerentes de projeto devem criar canais que
permitam o compartiihamento do conhecimento em beneficio do projeto. Estes
canais podem servir a propositos diversos, como: trazer conhecimento de fora do
projeto para dentro da equipe, para criar comunidades de pratica, para interligar
unidades organizacionais distintas, e para integrar diferentes fases do projeto. Para
criar estes canais, Reich (2007) sugere como técnica, por exemplo, o uso de
websites, repositérios de informacbes, sessbes de brainstorming, reunides de
equipe, etc.

Algumas praticas especificas que permitem a criacdo de canais para o fluxo
do conhecimento incluem (REICH, 2007):

a) Membros da equipe trabalhando préximos;

b) Projeto de escritérios com espagos de comunicagao;

c) Criacdo de sessOes de aprendizado em horéarios especificos, como

programas de “almogando e aprendendo’;

d) Estimulo a discussfes informais sobre os temas do projeto;

e) Conducéo de reunides diérias rapidas, com 15 minutos de duracdo, onde
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0s membros da equipe podem compartilhar conhecimento sobre pontos
chave e sugerir solu¢des em momentos cruciais do projeto.

Ao final, a equipe deve coletar suas licbes aprendidas com 0s seguintes

objetivos, segundo Reich (2007):

a) Permitir que as pessoas déem opinides, oucam 0s demais e usem esta
discusséao para melhorar seus conhecimentos e suas competéncias;

b) Criar uma histéria sobre o projeto, que permita documentar o que
aconteceu e marcar o fim do trabalho realizado;

c) E para divulgar estas licbes aprendidas a outras equipes, ajudando-as a
atingir seus objetivos, tanto nos projetos atuais como nos futuros.

Por altimo, a autora sugere o uso de um registro formal de riscos relacionados

ao conhecimento do projeto, que podem interferir e prejudicar a forma como a
equipe trata as informacdes e o conhecimento adquirido durante o ciclo de vida do
projeto (REICH, 2007).

Segundo Gattoni (2001 apud GUIMARAES, 2009), as acdes praticas para

promover o compartilhamento do conhecimento durante a execucéo de projeto séo:

a) Fomentar a criacdo de mapas de conhecimento do projeto ou da
organizacdo: deve-se implementar links para aqueles que detém o
conhecimento, faciltando a busca a quem possui determinado
conhecimento;

b) Estimular a criacdo de féruns para a apresentacado de narrativas e histérias
orais: ciclos de palestras internos ou com convidados de outras
organizacfes podem se revelar como interessantes féruns voltados a
socializacdo do conhecimento, oferecendo a troca de experiéncias e de
licbes aprendidas através de narrativas e histérias orais;

c) Estimular a criagdo de prototipos das solucdes desenvolvidas: os
protétipos se mostram eficientes formas de facilitar a proposicao de
perguntas e questionamentos e tomar decisdes em funcéo dos contextos
apresentados;

d) Realizar cenarios e simulagbes para o planejamento e a tomada de
decisbes: projetar modelos de como a empresa devera reagir e tomar
decisbes em funcdo dos contextos apresentados pode ser bastante

proveitoso para a tomada de deciséao;
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e) Lancar mao de processos de flutuacdo e caos criativo: para facilitar a
socializacdo do conhecimento, a aplicacdo de sessdes de brainstorming,
bem como a introducdo de ambientes de caos controlado, podem
favorecer a construcdo de campos onde a criatividade dos participantes
pode estabelecer novas e interessantes alternativas para problemas
propostos e situagoes;

f) Empregar largamente metaforas, analogias e modelos: a utilizacdo de
imagens, modelos ou elementos que, de forma analoga, similar ou
metafdrica representam conceitos, pode atuar como uma excelente forma
de criar sintonia em relacdo aos assuntos tratados;

g) Solicitar aos executivos patrocinadores do projeto a implantacdo da
meritocracia das ideias;

h) Criar e estimular o armazenamento de informacdes criticas em repositorios
do conhecimento: o objetivo deste recurso seria o de enfatizar a
explicitacdo do conhecimento em termos de documentos, normas,
procedimentos, patentes e outros instrumentos (inclusive com suporte de
tecnologias da informag&o e da comunicagéo);

i) Ser um facilitador e um incentivador das comunidades de pratica: estas
estruturas sdo geralmente informais, constituidas por membros que se
agregam a uma rede de pessoas interessadas em conhecimentos
especificos, e podem se revelar uma importante fonte de inovacdo na
organizacdo, pois pode aproveitar insumos de conhecimento
desenvolvidos e testados em outras institui¢coes;

j) Estimular a formacéo de equipes de projeto multidisciplinares: a partir de
experiéncias multiplas, vivenciadas por colaboradores oriundos de areas
organizacionais distintas, é possivel ampliar a capacidade de analise do
grupo, aléem de elevar as possibilidades de geracdo de inovagcdo a ser
implementada.

Pode-se perceber que muitas das ag¢des sugeridas por Gattoni (2001 apud

GUIMARAES, 2009) e Reich (2007), como praticas para promover o
compartiihamento em projetos, correspondem as praticas de apoio ao

compartilhamento citadas na sec¢éo 2.2 deste trabalho.
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Percebe-se, portanto, que o0 uso de praticas com o intuito de apoiar o
compartilhamento do conhecimento influencia na reutilizacdo de conhecimentos de
projetos anteriores ou ainda em andamento, ou seja, influencia na aprendizagem
entre projetos e, consequentemente, na aprendizagem da organizacao.

A Figura 14 resume, pela apresentacdo de um mapa conceitual, as principais

caracteristicas que envolvem o compartilhamento do conhecimento interprojetos.
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FIGURA 14 - O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO INTERPROJETOS
FONTE: A AUTORA (2011)
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Dado o exposto, pode-se perceber que uma maneira para criar condicbes
favoraveis ao aprendizado interprojetos de uma organizacéo consiste em explorar a
experiéncia e conhecimento acumulados em projetos finalizados ou ainda em
andamento, pelo compartiihamento do conhecimento gerado no decorrer dos

mesmos.

2.5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Embora esta pesquisa ndo trate do tema aprendizagem organizacional, o
compartilhamento do conhecimento, a gestdao de projetos e a aprendizagem em
projetos estdo diretamente relacionados com a aprendizagem organizacional. A
literatura nestes temas aborda, muitas vezes ndo da mesma forma, 0os conceitos e
métodos utilizados na aprendizagem organizacional. Desta forma, esta secéo foi
incluida para completar a reviséo tedrica e contribuir para uma visédo da relagédo dos
temas abordados na pesquisa e a aprendizagem organizacional.

Para um melhor entendimento sobre a aprendizagem organizacional €
fundamental que inicialmente seja feita a diferenciacdo entre o0s termos
“organizagdes que aprendem” ou “organizagdes de aprendizagem” e o termo
“aprendizagem organizacional”.

Para Ortenbland (2005 apud WILLE, 2010), os dois primeiros termos se
referem a uma estrutura ou forma de organizacdo, que requer esfor¢co para existir.
Enquanto que o ultimo termo pode ser entendido como uma atividade ou processo,
gue acontece naturalmente, sem esfor¢co. Para o autor, atualmente existem trés
conceitos diferentes na area, conforme segue:

a) Aprendizagem organizacional antiga: o conhecimento ¢é criado
individualmente e guardado na memoria organizacional na forma de
documentos, rotinas, procedimentos, regras e cultura. Assim, a
aprendizagem ocorre no nivel do individuo, que aprende como um agente
da organizagdo. Porém, o conhecimento organizacional propriamente dito
existe apenas fora do sujeito;

b) Organizacéao que aprende: o conhecimento € trocado e compartilhado entre
os individuos, que séo considerados as préprias entidades do aprendizado.

Desta forma, o papel da organizacdo € propiciar as condicbes necessarias
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para ocorrer o aprendizado. Na organizagcdo que aprende o aprendizado
existe tanto nas pessoas quanto na organizagao;

c) Nova aprendizagem organizacional: a aprendizagem pode ocorrer de forma
coletiva e ndo somente no nivel individual. O aprendizado ocorre pela
participacdo dos individuos, ndo pela aquisicdo do conhecimento. Assim,
esse conhecimento ndo pode ser armazenado e € visto como um processo
gue depende de contexto para ter sentido.

Neste trabalho, o termo aprendizagem organizacional sera relacionado ao
terceiro conceito de Ortenbland (2005 apud WILLE, 2010), em que a aprendizagem
ndo ocorre somente no nivel do individuo, mas de forma coletiva na organizagéo.
Ainda, segundo o autor, o aprendizado per se esta sempre acontecendo, seja
individual ou coletivamente, querendo a organiza¢cao ou nao.

Antonello (2005, p. 12) afirma, pela realizagdo de uma revisdo de literatura,
que a aprendizagem organizacional esta relacionada as mudancas, informando que
alguns autores consideram as mesmas como sindnimas. Bitencourt (2001) corrobora
com esta afirmacdo ao afirmar que a aprendizagem organizacional pode ser
considerada uma resposta alternativa as mudancas enfrentadas pelas empresas, em
que se busca desenvolver a capacidade de aprender continuamente a partir das
experiéncias organizacionais e a traduzir estes conhecimentos em praticas que
contribuam para um melhor desempenho, tornando a empresa mais competitiva.

Para Fernandes (2005, p. 82), aprender € um processo que implica
entendimento do passado, para evitar repeticdo de erros, capacitacdo no presente e
preparo adequado para o futuro. Ainda, segundo a autora, o grande desafio para as
organizacdes é compreender o que significa aprendizagem, como ela ocorre no
individuo e como se processa essa aprendizagem para o nivel organizacional, a fim
de poder gerenciar e alavancar esse processo, direciona-lo para as estratégias e
criar uma cultura organizacional que a favoreca.

Um ponto de consenso entre varios autores (ORTENBLAND, 2005 apud
WILLE, 2010; FIALHO et al., 2006, p. 104; YEO, 2005; NONAKA e TAKEUCHI,
1997) consiste no fato de que a aprendizagem inicia no nivel dos individuos, muito
embora a aprendizagem organizacional ndo possa ser considerada simplesmente a

soma do aprendizado de todos os individuos de uma organizagéao.
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Nos préximos topicos sera abordada a aprendizagem no nivel individual e em
equipe, para melhor entendimento sobre o processo de aprendizagem

organizacional.

2.5.1 A aprendizagem individual

Para Fialho et al. (2006, p. 104), ndo ha aprendizagem organizacional sem a
aprendizagem individual. A aprendizagem individual pode ser entendida como um
ciclo no qual o individuo assimila um novo dado ou informacao, reflete sobre as
experiéncias passadas, chega a uma concluséo e, em seguida, age para atingir um
objetivo (KIM, 1993 apud FERNANDES, 2005, p. 83; FIALHO et al., 2006, p. 104).

A Figura 15 ilustra o ciclo do aprendizado individual. Pode-se perceber que ha
uma cadeia que passa pela percepcdo de novos dados (reacdes do ambiente),
chegando a aprendizagem individual. A aprendizagem individual & vista como o
processo em que o individuo relaciona experiéncias do passado com o ambiente
presente, armazenando suas conclusées em modelos mentais individuais. Esse

processo pode ou ndo, ao final, gerar uma acao individual.

Aprendizado individual Reactes do ambiente

‘ : Bl Interpretacio . Procura
Aprendlzagem e, (Significados dos ﬁ"’mwm (Coleta de dados)

dados fornecidos)

4

Meméria P Acdo tomada
Modelos mentais A¢io
individuais individual

FIGURA 15 - CICLO DE APRENDIZAGEM INDIVIDUAL.
FONTE: KIM (1993 apud FERNANDES, 2005, p. 83).

Para Terra (1999), os mais importantes modelos de aprendizagem individual
Sao 0s seguintes:
a) Modelo Behaviorista: esta associado aos conceitos de condicionamento e

de estimulo-resposta. O aprendizado é verificado de acordo com as

mudancas comportamentais do individuo como resposta a estimulos do
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ambiente;

b) Modelo Cognitivo: identifica o aprendizado com a teoria Gestalt, na qual a
origem do aprendizado acontece a partir de insights e da compreenséo das
relac@es légicas entre meios e fins e entre causa e efeito;

c) Modelo de Aprendizado Experiencial: neste modelo a aprendizagem ¢€ vista
como a interacao entre as pessoas e 0 ambiente, envolvendo observacao,
reflexdo e experiéncias concretas.

O aprendizado individual, segundo Yeo (2005), € decorrente de atividades
baseadas na rotina, que visam a manutencao do status quo da unidade de trabalho
de cada um. Segundo o autor, este estagio pode ser comparado ao Modelo | de
Argyris, o qual representa a aprendizagem de “ciclo Unico”, em que as pessoas nao
produzem mudancas significativas na organizacdo, restringindo seus
qguestionamentos e ac¢des baseados naquilo que ja existe.

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 60) afirmam que a transformagdo da
aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional acontece pelos quatro
modos de conversdo do conhecimento, abordado no tépico 2.1.3 deste trabalho,
onde ocorre a interagdo entre o conhecimento individual e a organizagdo pela

Socializacao, Externalizacdo, Combinacao e Internalizagcdo do conhecimento.

2.5.2 A aprendizagem em equipe

Outro nivel de aprendizagem consiste na organizacdo em equipe. Grant (1996
apud FIALHO et al., 2006, p. 106) enfoca a questdo dos mecanismos pelos quais o
conhecimento integrado passa a aumentar a capacidade da organizacdo. Mas, para
isso, segundo o autor, é preciso integrar conhecimento dos individuos. Quando
individualizado, o conhecimento ndo representa uma base sustentavel, pois existe
apenas nos individuos, que podem a qualquer momento deixar a organizacgao.
Assim, os beneficios decorrentes desse conhecimento sdo apropriados somente
pelos individuos e ndo pela empresa.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a empresa ndo pode criar
conhecimento sem a iniciativa dos individuos e sem a interacdo do grupo. Pode-se
perceber esta realidade, principalmente, no modo de conversdo do conhecimento
Socializacdo, presente na espiral do conhecimento apresentado no tépico 2.1.3

deste trabalho. Na Socializag&do, ocorrem praticas de apoio ao compartilhamento do
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conhecimento como reunifes, brainstorming, seminarios, dentre outras, onde fica
claro a ocorréncia do aprendizado coletivo.

A aprendizagem em equipe, segundo Yeo (2005), acontece quando cada
sujeito busca o grupo para solucbes de problemas e tomadas de decisao.
Baseando-se nas forcas de cada membro da equipe a organizagdo consegue
alcancar os resultados. Neste estagio o grupo preocupa-se em modificar as regras e
processos existentes na organizacao e suas atividades sdo complexas.

Para Senge (2008), as equipes sdo a maior unidade de aprendizado nas
organizacfes. Para o autor, esse nivel de aprendizagem pode ser dividido em trés
dimensdes: na primeira, as equipes precisam aprender a utilizar o potencial de
muitas mentes, ou seja, precisa aprender a utilizar o potencial de cada membro da
equipe. Na segunda, cada membro da equipe age de modo a complementar as
acOes dos outros. Na terceira, uma equipe que aprende estimula outras equipes,
pela disseminacdo de préaticas e habilidades aprendidas pela equipe para outras
equipes.

Nesta terceira dimensdo, pode-se perceber que o compartilhamento de
experiéncias e conhecimentos acumulados e aprendidos por uma equipe é essencial
para o aprendizado da organizacdo como um todo, pois € pelo compartilhamento
que sera gerado o aprendizado organizacional.

2.5.3 A aprendizagem organizacional

O processo de aprendizagem organizacional pode ser entendido como a
continuacdo do aprendizado individual e aprendizado em equipe, pois € na
coletividade que os conhecimentos sdo gerados para a organizacao.

Dentro do ambiente de negdcio, a aprendizagem organizacional € motivada
por uma série de fatores, Garvin (1998 apud BEMFICA; BORGES, 1999) menciona
alguns: o aprendizado pode ser impulsionado pela curiosidade (‘Existe um modo
melhor de fazer isso?’), pela circunstancia (‘Eu estava visitando a fabrica de um
cliente e adivinhe o que aprendi?!’) ou pela experiéncia diaria (‘Eu tentei fazer uma
modificagdo no meu discurso de vendas, e funcionou!). O aprendizado também
pode ser impulsionado por uma crise (‘Estamos perdendo participagdo no mercado e
dinheiro. Precisamos nos tornar uma empresa centrada no cliente, de maneira

eficiente e rapida’).
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Garvin (1993 apud FLEURY e FLEURY, 2010, p. 23), aponta cinco vias

possiveis para a aprendizagem:

a) Resolucéo sisteméatica de problemas: contempla diagndsticos elaborados
com uso de meétodos cientificos, utilizacdo de dados para a tomada de
decisdo e recursos da estatistica para organizar as informagées e elaborar
inferéncias;

b) Experimentacdo: consiste na procura sistematica e no teste de novos
conhecimentos via método cientifico. A experimentacdo seria motivada
pelas oportunidades de expandir horizontes;

c) Experiéncia passada: apoia-se na sistemética de revisdo e avaliacdo de
situacbes de sucesso e fracasso da propria organizacdo, seguida da
disseminacao dos resultados entre 0s membros integrantes;

d) Circulacdo de conhecimento: orienta-se pela circulacdo rapida e eficiente
de novas ideias por toda a organizagcdo, como forma de aumentar seu
impacto por serem compartilhadas coletivamente;

e) Experiéncias realizadas por outras organizacdes: tem como referéncia a
observacédo de experiéncias de outras organizagfes, vista como importante
caminho de aprendizagem.

Segundo Senge (2008), haveria cinco disciplinas fundamentais para a

constituicdo de organizacdes capazes de “aprender”:

a) Raciocinio sistémico: definido como a estrutura conceitual cujo objetivo
seria tornar clara a visdo de conjunto a partir da qual as alteracbes
necessarias a melhoria da organizacao seriam identificadas;

b) Dominio pessoal: entendido como a capacidade de os individuos da
organizacdo esclarecerem e buscarem a efetivacdo de suas aspiracoes
pessoais;

c) Modelos mentais: identificados como as ideias profundamente arraigadas,
generalizagcbes e imagens que influenciam a visdo de mundo e os
comportamentos pessoais;

d) Objetivo comum: considerado como a busca de imagens do futuro que
promoveriam o engajamento dos membros da organizacéo;

e) Aprendizado em grupo: considerado como decorrente da capacidade de

reconhecer os padrdes de interagdo entre integrantes de um grupo
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capazes de favorecer ou dificultar seu desempenho conjunto.

Para Yeo (2005), a aprendizagem organizacional pode ser chamada de
organizacdo que aprende de forma coletiva. Neste estagio, o aprendizado acontece
por meio do compartilhamento entre individuos, que podem gerar novos principios,
valores, posi¢des hierarquicas, dentre outras.

Para Mattos e Guimardes (2005, p. 30), muitas evidéncias indicam que as
organizacdes tendem a repetir erros e ndo aprendem com acertos e as falhas
anteriores. A habilidade para "desaprender" comportamentos e rotinas que nao
funcionam ou ficaram inadequados também € importante nesse contexto. Segundo
0s autores, o desenvolvimento de um processo formal de revisdo que identifique as
experiéncias de aprendizagem e comunigue-se para toda a empresa é um dos
modos mais importantes para potencializar a aprendizagem organizacional.

Visto que a continuacao do aprendizado individual e aprendizado em equipe
sdo a base para a aprendizagem na organizagao, e que a aprendizagem ocorre em
grande parte entre os participantes de equipes, considera-se que numa organizacao
orientada a projetos, ou que possua um ambiente de gestdo de projetos, é
necessario explorar e compartilhar os conhecimentos acumulados em equipes de

projetos para potencializar a aprendizagem organizacional.



77

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodolégicos utilizados
para a realizacdo da pesquisa. Para isso, sdo abordados 0s seguintes topicos:
caracterizacdo da pesquisa, etapas do trabalho, bem como o estudo preliminar,
amostra da pesquisa e instrumento de coleta de dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para classificacdo do tipo da pesquisa, adotou-se a tipologia de Vergara
(1997), que classifica um estudo quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa é classificada como exploratéria e descritiva.
Realiza-se uma pesquisa exploratéria acerca dos temas compartiihamento do
conhecimento e gerenciamento de projetos, com o0 objetivo de proporcionar maior
familiaridade com o problema e aprimorar ideias sobre a interligacdo entre estes
temas.

Quanto aos meios, a pesquisa é classificada como um estudo de caso, de
natureza qualitativa, aplicado em uma empresa que tenha abordagem baseada em
projetos. Segundo Gil (2002, p. 54), o estudo de caso consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento.

Para Vieira (2009, p. 5), na pesquisa qualitativa o pesquisador busca,
basicamente, levantar opinides, crencas, significado das coisas nas palavras dos

participantes da pesquisa, mantendo a neutralidade.

3.2 CRITERIOS PARA SELECAO DA EMPRESA

Como objeto de estudo desta pesquisa, optou-se por selecionar uma empresa
da &rea de Tecnologia da Informacao (TI), mais especificamente uma empresa que
trabalha com Desenvolvimento de Software, pois acredita-se que empresas deste
tipo sdo intensivas em conhecimento e possuem ambiente de gerenciamento de

projetos.
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O termo "empresas intensivas em conhecimento" refere-se aquelas empresas
que produzem produtos ou servicos qualificados, onde a maior parte do trabalho é
considerado de natureza intelectual e onde a maior parte de forca de trabalho é
formada por profissionais qualificados e bem instruidos (ALVESSON, 2000 apud
SWART,; KINNIE, 2003).

O conhecimento representa, portanto, o grande diferencial competitivo destas
empresas e 0 mecanismo de sobrevivéncia das mesmas no mercado. Para alcancar
seus objetivos, esse tipo de empresa tem suas atividades baseadas, geralmente, em
uma abordagem de gerenciamento de projetos.

Para Silva Neto (2007), projetos estratégicos de Tl sdo intensivos em novos
conhecimentos e acarretam geralmente grandes mudancas organizacionais:
envolvem novas tecnologias, novas estratégias de negdécios, ou novas estruturas e
processos organizacionais; 0 que, consequentemente, acarreta inevitaveis
transformacdes no negdcio e nas estratégias de TI.

Laudon e Laudon (2004) definem como projeto de Tl o conjunto de acdes
relacionadas com Sistemas de Informacédo (SI) ou TICs, que tenham obijetivos
especificos e prazo determinado para a conclusdo. Como exemplos, o autor cita os
projetos de informatizacdo de processos e atividades, implantacdo de rede,
instalacdo de servidores, desenvolvimento ou aquisicdo de sistemas, aquisicao de
equipamentos de TI, contratacdo de consultoria em Tl e S, dentre outros.

Para Guimardes (2009), por sua natureza extremamente intelectual, o
desenvolvimento de software é considerado uma atividade intensiva em
conhecimento. Para Tiwana (2004), o desenvolvimento envolve a aplicagdo
coordenada de muitos tipos e formas de conhecimento, com o objetivo de definir
uma solucdo de software que seja coerente com o problema de negédcio existente.

Nesta area, uma empresa deve decidir quais produtos ira desenvolver; um
gerente de projetos deve escolher seu time e planejar o projeto, definindo um
conjunto de técnicas e métodos a serem usados; um projetista deve escolher uma
solucéo eficiente; um programador tem que decidir por uma funcdo ou variavel para
usar; e um testador deve selecionar um conjunto de casos de teste a serem
aplicados no sistema sendo construido (RUS; LINDVALL; SINHA, 2001, p. 2 apud
GUIMARAES, 2009).
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Ainda, segundo os autores, o desenvolvimento de software € um processo
onde cada pessoa envolvida deve tomar uma série de decisdes, cada uma com
base em uma série de opcdes, ao contrario de um processo de manufatura ou
producdo, onde, depois de tomada uma determinada deciséo, varios trabalhadores
podem desempenhar tarefas sem ter que tomar novas decisdes (RUS; LINDVALL,
SINHA, 2001, p. 2 apud GUIMARAES, 2009).

Em oposicdo as empresas tradicionalmente departamentais, onde o
conhecimento reside nos departamentos e € facilmente armazenado, nas empresas
voltadas a projetos, como as empresas de desenvolvimento de software, o
conhecimento reside nos membros da equipe do projeto (GUIMARAES, 2009).

Neste cenério, pode-se observar que o conhecimento de cada membro da
equipe de projeto torna-se essencial para o alcance dos objetivos de uma empresa
de TI e, neste sentido, pode-se verificar que o compartilhamento do conhecimento
entre projetos torna-se estratégico.

De acordo com os critérios apresentados, selecionou-se a empresa para
estudo, e a partir desta selecéo realizou-se contato com um funcionario da empresa,

gue passou a ser fonte de informacao e contato para a pesquisa.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA DA PESQUISA

Para a realizacdo do estudo de caso, foi delimitado que a populacdo
escolhida é composta por gerentes de projetos que tenham experiéncia na area e
gue atuam no gerenciamento de projetos no ambiente da organizagcdo estudada. A
escolha da populacao foi direcionada tanto para a realizacdo das entrevistas quanto
para a aplicacdo do questionario.

A empresa selecionada possui um total de 34 gerentes de projetos em seu
quadro de funcionarios, e por indicacdo, chegou-se a definicdo da amostra da
pesquisa, composta por 11 gerentes de projetos que trabalham na organizacéo.

Este tipo de amostra constitui uma amostragem por tipicidade, que segundo
Gil (2002, p. 97), constitui um sub-grupo da populacdo que pode ser considerado

representativo para toda a populacéo.
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3.4 ETAPAS DO TRABALHO

O trabalho foi organizado em trés etapas, conforme segue:

a) Construcao do referencial teorico;

b) Estudo preliminar; e,

c) Estudo de caso.

A primeira etapa do trabalho consistiu em uma fase de levantamento
bibliografico e construcdo do referencial teérico sobre gestdo do conhecimento,
compartilhamento do conhecimento, gerenciamento de projetos, processo de
compartilhamento do conhecimento interprojetos e aprendizagem organizacional.
Com esta etapa, pretendeu-se alcancar um melhor entendimento do problema,
identificar e analisar os trabalhos publicados na literatura, bem como formar a base
teorica a ser utilizada nas proximas etapas do estudo.

A segunda etapa consistiu na realizacdo de um estudo preliminar, com o
intuito de realizar uma investigacdo preliminar com ferramentas e praticas,
formulacédo de protocolo de coleta de dados, analise preliminar e metodologia de
andlise.

A terceira etapa consistiu na realizacdo do estudo de caso, aplicado em uma
empresa que utiliza abordagem baseada em projetos, bem como na analise e
interpretacdo dos resultados encontrados durante o estudo de caso.

Com o intuito de facilitar o desenvolvimento da pesquisa, as etapas do
trabalho foram subdividas conforme segue:

a) Etapa 1 — Referencial teorico

- Levantamento bibliografico;

- Leitura e sistematizacdo por assunto;

- Andlise e interpretagdo do referencial.

b) Etapa 2 — Estudo preliminar

- Formulacéo dos protocolos de coleta de dados: questionario e roteiro da
entrevista;

- Validagdo dos protocolos de coleta de dados: gerentes de projetos e
especialistas;

- Analise preliminar;

- Metodologia de analise.
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c) Etapa 3 — Estudo de caso

- Selecdo da empresa para estudo;

Conversa inicial com funcionéario da empresa;

Andlise do site institucional e documentos da empresa.

Entrevistas:

- Selecéo de trés gerentes de projetos da organizacgéo;

Agendamento prévio das entrevistas;

Realizacdo das entrevistas;

Transcrigdo das respostas.

Questionario:
- Selecao de 11 gerentes de projetos da organizacao;
- Envio de e-mail com solicitacdo formal da colaboracdo das pessoas
escolhidas;
- Envio do questionario online, por e-mail;
- Tabulacéo das respostas.
- Analise e interpretacdo dos resultados.
- Consideracdes finais.
A Figura 16 ilustra cada etapa do trabalho e as atividades que dela fazem
parte.
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A conversa inicial com o funcionario da empresa serviu para obter

informacdes a respeito do ambiente de projetos da organizagcdo, além de obter

indicacdo de documentos institucionais para analise e indicacdo dos gerentes de

projetos para realizacao de entrevistas e aplicacdo do questionario.

A sequir, serdo detalhados os procedimentos para a coleta de dados.

3.5 COLETA DE DADOS

As fontes de coleta de dados utilizadas no desenvolvimento da pesquisa

foram selecionadas de acordo com o0s objetivos especificos do trabalho, bem como

de acordo com as metodologias utilizadas para atingir esses objetivos, conforme

apresentado no Quadro 5.

Para construcdo e analise do Referencial Tedrico (Item a), realizou-se uma

pesquisa bibliogréafica em livros, artigos publicados em periddicos/anais (nacionais e

internacionais) dissertacfes e teses (nacionais e internacionais), dentre outras

fontes, conforme apresentado na Tabela 1.

ITEM OBJETIVOS ESPECIFICOS

METODOLOGIA

FONTE DE COLETA DE DADOS

a Identificar na literatura as
praticas de apoio ao
compartilhamento do
conhecimento interprojetos

Construgéo e
andlise do
Referencial Tebrico

Periddicos nacionais e internacionais,
livros, artigos cientificos, teses,
dissertagles, trabalhos apresentados
em anais de congressos nacionais e
internacionais

b Identificar como ocorre 0
processo de
compartilhamento do
conhecimento interprojetos
num estudo de caso

Andalise documental

Site institucional e documentos da
organizacdo

Realizacdo de
entrevista

Gerentes de projetos da organizacdo

Aplicacéo do
guestionario

Gerentes de projetos da organizacdo

c Identificar a situacdo de
gerenciamento de projetos na
organizacao estudada

Anélise documental

Site institucional e documentos da
organizacdo

Realizacdo de
entrevista

Gerentes de projetos da organizagéo

Aplicacéo do
questionario

Gerentes de projetos da organizacdo

Continua




84

ITEM | OBJETIVOS ESPECIFICOS METODOLOGIA FONTE DE COLETA DE DADOS
d Identificar quais as praticas de | Analise documental | Site institucional e documentos da
apoio ao compartilhamento do organizacdo
conhecimento interprojetos .N . .
sAo utilizadas na organizacéo Reahzggao de Gerentes de projetos da organizacdo
estudada entrevista
Aplicacéo do Gerentes de projetos da organizacdo
guestionario
e Comparar as préticas e Analise, discussdo e | Resultados da pesquisa
ferramentas identificadas no interpretacdo dos
estudo de caso com as resultados
praticas encontradas no
referencial teorico

QUADRO 5 - RELACIONAMENTO ENTRE OBJETIVOS ESPECIFICOS, METODOLOGIA E

FONTE:

FONTES DE COLETAS DA PESQUISA

A AUTORA (2011)

TABELA 1 - PERCENTUAL DE UTILIZACAO DAS FONTES NA CONSTRUGCAO DO REFERENCIAL

TEORICO

FONTE %

Livros 32,26%
Artigos em Periédicos (Inglés) 14,52%
Artigos em Periddicos (Portugués) 16,13%
Artigos em Anais (Inglés) 0,00%
Artigos em Anais (Portugués) 3,23%
Dissertacdes e teses (Inglés) 1,61%
Dissertacdes e teses (Portugués) 17,74%
Outras 14,52%
TOTAL 100,00%
FONTE: A AUTORA (2011)

Para os itens b, c e d, que correspondem ao estudo de caso, as metodologias

utilizadas foram: andlise documental, aplicacdo de questionario e realizacdo de

entrevista. Estas metodologias referem-se as fontes de evidéncias citadas por Yin

(2009, p. 127). Segundo o autor, trés principios auxiliam o pesquisador a manter a

qualidade do estudo de caso na coleta dos dados, 0s quais séo 0s seguintes:

a) Utilizar varias fontes de evidéncias, ndo apenas uma, que venham a

convergir;

b) Criar um banco de dados para o estudo de caso; e,
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c) Manter o encadeamento das evidéncias, estabelecendo ligagbes explicitas.
A triangulacdo das fontes de evidéncia utilizadas na pesquisa serviram para
analisar os dados coletados. A seguir encontram-se descritos os procedimentos de
coleta, sistematizacdo e andlise das fontes de evidéncia utilizadas no estudo de

caso.

3.5.1 Analise documental

Para atender aos objetivos relacionados a pesquisa, foi realizado o
levantamento de documentos oficiais da organizacdo estudada. A consulta aos
documentos da organizacdo teve o objetivo de identificar informacdes relevantes
relacionadas ao ambiente de projetos e ao processo de compartiihamento do
conhecimento entre 0s projetos organizacionais.

Os arquivos foram disponibilizados para acesso da pesquisadora pela pessoa
de contato na organizacdo estudada. Dentre os principais arquivos disponibilizados,
destacam-se o0s disponiveis na intranet, tais como documentos institucionais
compostos por missdo, objetivos, historico, produtos e servicos, metodologias de
gerenciamento de projetos e outras informacdes da empresa. Além destes, a
pesquisadora teve acesso a nhoticias sobre a empresa, veiculadas pela midia e

confirmadas pelo funcionario da organizacao.

3.5.2 Entrevistas

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com gerentes de projetos da
organizacdo estudada, onde os respondentes puderam expressar suas respostas
livremente. Com a realizacdo de entrevistas, buscou-se identificar como ocorre o
compartilhamento do conhecimento entre os projetos da organizacdo, bem como
investigar quais praticas sao utilizadas para facilitar este compartilhamento, por meio
da percepcao dos entrevistados.

O roteiro utilizado foi desenvolvido com base nos conceitos e teorias
apresentados no referencial tedrico deste estudo. O roteiro foi dividido em duas
partes (Apéndice A):

a) Parte 1: teve como objetivo a caracterizacdo da amostra. Contém questdes

como nome, e-mail, tempo de trabalho na empresa, tempo de trabalho e

certificacdo em gerenciamento de projetos;
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b) Parte 2: teve como objetivo investigar as préticas de apoio ao
compartilhamento do conhecimento no ambiente de projetos da empresa,
pela percepcédo dos entrevistados.

Foi realizada uma entrevista com a primeira versdo do roteiro, com um
gerente de projetos que nédo faz parte da amostra da pesquisa. A entrevista gerou
algumas sugestdes por parte do respondente, que foram acatadas. Esta entrevista
inicial teve o objetivo exclusivamente de validar o roteiro, ndo sendo utilizados os
dados coletados para a analise dos dados da pesquisa.

Além disso, o roteiro foi enviado para seis especialistas nas areas de gestéo
do conhecimento e de gerenciamento de projetos, sendo que somente um
especialista de cada area retornou a validacdo. Ambos devolveram o roteiro com
sugestdes, principalmente no que se refere a utilizacdo de perguntas mais objetivas
e diretas. Todas as sugestdes foram aceitas. O objetivo da validacao foi verificar a
abrangéncia, aplicabilidade, clareza e objetividade do instrumento.

ApOs esta etapa inicial, a empresa sugeriu trés gerentes de projetos com
disponibilidade para serem entrevistados. As entrevistas foram agendadas com
antecedéncia, sendo explanados os objetivos para realizacdo da mesma.

As entrevistas foram realizadas em ambientes reservados, no local de
trabalho dos gerentes e individualmente. As entrevistas foram registradas com um
gravador digital.

Para garantia da qualidade do registro das entrevistas, foram seguidas as
estratégias recomendadas por Poland (1995 apud LEITE, 2006), conforme segue:

a) Equipamento: as baterias foram checadas antes do inicio das entrevistas,
baterias extras foram providenciadas para o caso de imprevistos. A
memoria do gravador digital foi verificada com o intuito de certificar-se se
havia espaco suficiente para o tempo da entrevista;

b) Antes das entrevistas: o local de trabalho dos gerentes foi escolhido para
realizacdo das entrevistas. O gravador foi posicionado sobre a mesa, o
mais proximo possivel do entrevistado. O gravador foi checado antes do
inicio da entrevista;

c) Durante as entrevistas: o entrevistador realizou as perguntas de maneira
clara e pausada. Foi verificado se o gravador funcionava corretamente;

d) Depois das entrevistas: os arquivos digitais foram renomeados com 0s
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nomes dos entrevistados. Os arquivos foram copiados para a memoria do
computador.

Os entrevistados séo identificados pelos nimeros de 1 a 3, ndo sendo esta a
ordem da realizacdo das entrevistas, necessariamente. As trés entrevistas duraram
em meédia 25 minutos.

A andlise das entrevistas iniciou-se com a transcricdo literal das respostas
fornecidas pelos respondentes. ApOs essa etapa, utilizou-se a técnica de
condensacdo de Kvale (1996, p. 92 apud LEITE, 2006), que consiste em uma
abreviacdo das ideias expressas pelos entrevistados em formulagées mais curtas.
Foram retiradas frases sem sentido, digressbes ou qualquer conteddo que nédo
continha relacdo com a pergunta. Apdés isso, as citacdes foram editadas no sentido
de corrigir a pontuacdo ou erros gramaticais. Houve especial cuidado em ndo alterar
os sentidos originais das falas.

Como limitagdo, pode-se citar a disponibilidade dos entrevistados, visto que
houve dificuldade em agendar um horério disponivel para realizacdo das entrevistas,

no sentido de n&o prejudicar o trabalho dos entrevistados na organizacgéo.

3.5.3 Questionario

Com base na leitura do material levantado e elaboracéo do referencial teérico,
foi possivel desenvolver o questionario (Apéndice B).

Foram realizados dois pré-testes para validacdo do questionario. No primeiro,
o questionario foi respondido por dois gerentes de projetos de empresas diferentes,
gue nédo fazem parte da amostra selecionada para a realizacéo da pesquisa.

Apés a entrega das respostas, foi agendada uma entrevista ndo estruturada
para obter retorno sobre o entendimento do questionario, se houve duvidas,
dificuldades ou sugestbes, com o objetivo de validar o instrumento para posterior
utilizacdo. Nesta etapa foram realizadas algumas alteragdes no instrumento,
principalmente no que se refere as instru¢cdes de preenchimento. Além disso,
algumas questbes tidas como redundantes por parte dos respondentes foram
eliminadas e novas questdes foram inseridas.

O segundo pré-teste consistiu na validacdo do questionario por especialistas
na area de gestdo do conhecimento e gerenciamento de projetos, que ndo fazem

parte da amostra selecionada para a realizacdo da pesquisa. Somente um
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especialista de cada &rea retornou a validacdo. Os especialistas consultados foram
0S mesmos que validaram o roteiro da entrevista. O objetivo da validag&o foi verificar
a abrangéncia, aplicabilidade, clareza e objetividade do instrumento. Um dos
especialistas sugeriu a retirada da questdo sobre metaforas e analogias, mas visto
que houve aceitacdo dessa questdo no pré-teste, a mesma foi mantida. Outra
sugestédo refere-se a retirada do campo intraprojeto para a questédo referente a
rodizio de funcdes, sendo realizada esta alteracao.

O questionario é composto de 64 questdes de multipla escolha, agrupadas
em trés categorias principais, referentes aos temas abordados no estudo, conforme
segue:

a) Compartilhamento do conhecimento: 25 questdes, retiradas do
questionario de Leme (2005), ja validado na literatura. Esta parte do
questionéario tem como objetivo identificar a situacdo do compartilhamento
do conhecimento, intra e interprojetos, na empresa analisada;

b) Praticas de apoio ao compartilhamento: 16 questdes, elaboradas pela
autora com base na leitura do material levantado e elaboracdo do
referencial tedrico. Tem como objetivo identificar a utilizacdo de praticas de
apoio ao compartilhamento do conhecimento, intra e interprojetos;

c) Gerenciamento de projetos: 23 questdes, retiradas do “Relatorio Final do
Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos”, desenvolvido
pelo Project Management Institute (PMI, 2009). O objetivo desta parte do
questionario é identificar a situacdo do gerenciamento de projetos na
empresa analisada. Do total de questdes que compdem o questionario do
estudo PMI (2009), foram utilizadas somente as questdes mais relevantes
para esta pesquisa.

Segundo Richardson et al. (1999, p. 194 apud GUIMARAES, 2009), o
guestionario de perguntas fechadas apresenta como vantagens o fato das respostas
serem faceis de codificar e transferir para softwares de analise estatistica, e que o
respondente tem facilidade em responder as questbes, apenas marcando “x” na
alternativa correspondente, aumentando assim as chances de que 0 questionario
seja integralmente respondido.

Para Vieira (2009, p. 19-20), o questionario apresenta algumas desvantagens,

conforme segue: nem sempre a pessoa que recebe o questionario responde o
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mesmo, as perguntas sdo respondidas sem comentarios adicionais e ndo ha a
certeza de que quem respondeu é realmente a pessoa para quem foi enviado. Como
vantagem, a autora cita que € possivel responder as questdes no momento
desejado e utilizar o tempo que julgar necessario.

Fez-se uso da andlise de assercéo avaliativa, elaborada por Osgood, Saporta
e Nunnally, em 1956 (BARDIN, 2010, p.201 apud MINIOLI, 2011). A analise
assertiva tem por finalidade medir as atitudes do locutor quanto aos objetivos de que
ele fala. A concepcédo da linguagem em que esta analise se fundamenta chama-se
representacional, isto €, considera-se que a linguagem representa e reflete
diretamente aquele que a utiliza. A andlise da assercdo avaliativa de Osgood tira
partido dos conhecimentos da psicologia social sobre a nocéo de atitude (BARDIN,
2010, p. 201 apud MINIOLI, 2011).

Realizou-se esta analise a partir de indicadores numa escala de quatro
pontos, adotando-se os valores; 0,909 para o conceito “Concordo totalmente” ou
“Sempre”, 0,4545 para “Concordo” ou “Frequentemente”, -0,4545 para o conceito
“Discordo" ou “Raramente” e -0,909 para “Discordo Totalmente” ou “Nunca’,
conseguindo-se uma meédia das respostas apresentadas. Ou seja, os indices de
concordancia sdo estabelecidos pela média ponderada de acordo com as respostas
encontradas.

Com excecao de algumas questdes em que as opcdes de resposta ndo se
aplicam e algumas questdes especificas da area de GP, cada questdo foi
organizada com a seguinte variacao de respostas:

a) Primeira parte do questionario:

DT — Discordo totalmente: -0,909;
D — Discordo : -0,4545;
C — Concordo: 0,4545;
CT — Concordo totalmente: 0,909.
b) Segunda e terceira parte do questionario:
N — Nunca: -0,909;
R — Raramente: -0,4545;
F — Frequentemente: 0,4545;
S — Sempre: 0,909.
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As questdes de 1 a 41 foram organizadas de acordo com os ambientes intra e
interprojetos, com o intuito de avaliar se ha diferencas nos dois ambientes e, em
caso afirmativo, para incluir as diferencas em futuras analises.

Antes de ser enviado, foi informado aos respondentes o objetivo da pesquisa,
as instrugcdes para preenchimento, o tempo necessario para o preenchimento, além
de ser garantida a confidencialidade das respostas. O questionario foi enviado no
formato online, sendo respondido por 11 gerentes de projetos da empresa, no
periodo de trés semanas.

Todos os dados coletados pela aplicacdo do questionario foram
sistematizados em planilhas do software Microsoft Excel, com o intuito de calcular o
grau de concordancia dos respondentes, bem como para gerar gréaficos ilustrativos e
possibilitar a melhor visualizacdo dos resultados. A tabulacdo dos dados facilitou a
interpretacdo dos resultados e gerou subsidios para a elaboracdo das consideracdes
finais. Os valores quantitativos obtidos representam aproximadamente a realidade
da empresa estudada, sem generalizacoes.

Como limitacbes do questionario, pode-se citar a demanda de tempo
necesséria para tabulacao e avaliacdo das respostas, devido ao grande numero de
guestdes. Outra limitacdo refere-se ao fato de que as respostas dos respondentes
podem variar em diferentes periodos de tempo.

3.5.4 Resumo orientativo da pesquisa

Nos Quadros 6 e 7 € apresentado o relacionamento entre os tépicos do
referencial teérico com os objetivos especificos da pesquisa, 0s aspectos sob
investigacdo, as principais referéncias encontradas na literatura, as questdes

utilizadas no questionério e os tdpicos da entrevista.
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RELACAO B
Ne | TopIco COM OS QUESTOES SOB PRINCIPAIS QUES- | ENTRE-
OBJETIVOS INVESTIGACAO REFERENCIAS TOES VISTA
ESPECIFICOS
2.1.1 | O conheci- b Importancia do recurso Davenport (1998), | 1,2, 3, 1
mento conhecimento para a Drucker (1999), 17, 18,
organizacgéo Davenport e 19, 20,
Importancia do recurso P”:\fs:a(f:g?’)' 21é§2,
x conhecimento para as
2.1.2 | Gestdo do eotines P Takeuchi (2008),
conheci- quipes Valentim (2003),
mento nas Preocupacao com o Terra (2005)
organiza- compartilhamento do
cOes conhecimento
2.1.3 | Comparti- b, d Importancia da Sveiby (1998), 4,5, 6, 2,3,6
Ihamento socializagédo do Davenport e 7,8,9,
do conhecimento Prusak (2003), 10, 11,
conheci- A Nonaka e 12,13
Importancia do trabalho T
mento empequipe Takeuchi (2008), | 14, 15,
S Leme (2005) 16, 24,
Realizag&o de trocas de 25
experiéncias interprojetos
Uso de informacdes
compartilhadas por outros
projetos
Percepcéo dos
respondentes sobre o
compartilhamento
Diagnéstico do
compartilhamento do
conhecimento na
organizagao
2.2 | Préaticas b, d Praticas de apoio ao Teixeira Filho 27, 28, 4,5
de apoio compartilhamento (2000 apud 29, 30,
ao utilizadas pela HINCA, 2005), 31, 32,
comparti- organizagao Wenger (1998), 33, 34,
Ihamento A " Terra (2005), 35, 36,
Importancia das praticas
do P . P Souza e Farinelli 37, 38,
conheci- Uso de praticas com (2009), Davenport | 39, 40,
mento objetivo de compartilhar e Prusak (2003), 41
conhecimento para outros Nonaka e
projetos Takeuchi (2008),
Krogh et al. (2001
apud Schlesinger
et al., 2008), Leme
(2005)

QUADRO 6 - RELACIONAMENTO ENTRE O REFERENCIAL TEORICO DE GESTAO DO

FONTE: A AUTORA (2011)

CONHECIMENTO, OBJETIVOS ESPECIFICOS, ASPECTOS SOB INVESTIGACAO,
PRINCIPAIS REFERENCIAS, QUESTOES DO QUESTIONARIO E ENTREVISTA
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RELACAO )
N TOPICO COM OS QUESTOES SpB PRINQIPAIS QQES- ENTRE-
OBJETI- INVESTIGACAO REFERENCIAS TOES VISTA
VOS
2.3.1| Projeto: b, c Identificar importancia dos Kerzner (2006), 42, 43, -
conceitos projetos para as IPMA (2006), 44, 45,
organizagdes Vargas (2003), PMI | 46, 47,
i Preocupacio com 0s (2004), Carvalho e 48, 49,
232| OF resultatos do projeto Rabechini Jr. (2005 | 50, 51,
o apud PATAH,; 52, 56,
Importancia do , CARVALHO, 2009); 57
534 Ciclode conhecimento para o ciclo | pyj (2004), Gattoni
%1 vida dos de vida (2004 apud SILVA,
projetos Diagnéstico da situagéo 2007)
de GP na empresa
2.3.3| Partes b, c,d Importancia dos gerentes PMI (2004), Silva 53, 54 8
interessad de projetos (2007)
as .dos Grau de
projetos compartilhamento entre
0s gerentes
Realizacdo de trocas de
experiéncias na equipe
Diagnostico da situagéo
de GP na empresa
2.3.6 | Fatores de b, c Importancia do PMI (2004), Kerzner | 58, 59, 7,9
sucesso conhecimento (2006), IPMA 60, 61,
em s ; A (2006), Shenhar et | 62,63 e
. Identificar importancia do '
projetos recurso conhecimento al. (1997), Terra 64
para elaboracéo de (2005), Gwmara_es
projetos (2009), Gattoni
- ] L (2003), Sabbag
Identificar importancia do (2009)
recurso conhecimento
para os resultados dos
projetos
Importancia do
compartilhamento do
conhecimento para o
sucesso dos projetos
Diagnéstico da situagéo
de GP na empresa

QUADRO 7 - RELACIONAMENTO ENTRE O REFERENCIAL TEORICO DE GP, ASPECTOS SOB

INVESTLGA(;AO, OBJETIVOS ESPECIFICOS E PRINCIPAIS REFERENCIAS,
QUESTOES DO QUESTIONARIO E ENTREVISTA

FONTE: A AUTORA (2011)
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos pela elaboracdo do

referencial tedrico e pela realiza¢éo do estudo de caso.

4.1 A EMPRESA ESTUDADA

E uma empresa brasileira do ramo de informatica, que tem diversas filiais no
Brasil e no exterior, com sede em Campinas/SP. Tem cerca de 1000 funcionérios e
60 projetos organizacionais. Tem como linha de negdcios consultoria e treinamento
em tecnologia, desenvolvimento de software, solugdes para Internet, inteligéncia de
negocios, licenciamento de produtos proprios e suporte de aplicacdes (pés-venda de
produtos). Com relacdo a inovagdo, a empresa mantém centros de pesquisa junto a
renomadas universidades.

Dentre os principais servigos oferecidos pela empresa, destacam-se: intranet,
campanhas digitais, portais colaborativos, solucées méveis, e-commerce, dentre
outras. Seus principais clientes sdo empresas multinacionais.

A empresa certificou-se em padrdes internacionais e priorizou 0 mercado
externo e o outsourcing?, com entrega de solucdes de maior valor agregado. Todo o
investimento em certificacGes, capacitacdo, metodologias e processos permitiu que
a empresa fosse posicionada entre as melhores do mundo.

Este trabalho preservara a identificagcdo do nome da empresa estudada, para
garantir as regras adotadas pela organizacdo no sentido de preservar a

confidencialidade dos dados e informac@es institucionais.

4.1.1 Breve histérico

Foi criada em 1995, com o objetivo de fornecer consultoria na area de
Informéatica e de Telecomunica¢des. No inicio, atuou exclusivamente com o

desenvolvimento de componentes de software para a éarea de Redes e

? Termo ligado & terceirizacéo de mao de obra ou subcontratacéo de servicos.
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Telecomunicagbes. A partir de 1998, passou a atuar em desenvolvimento de
software para e-business.

Em 2000, tornou-se uma empresa em Sociedade Andnima. JA em 2001,
passou a atuar como integradora de solugbes de software e ampliou sua atuacao
para diversas cidades brasileiras. Em 2004, foi oficialmente avaliada como Capability
Maturity Model (CMM)?3, nivel 3. No inicio de 2006, foi criada uma sede da empresa
na Filadélfia, como base para exportacdo de servicos de Tl para os Estados Unidos.
Também em 2006, a empresa abriu um escritério comercial em Londres. Em 2007,
tornou-se Capability Maturity Model - Integration (CMMI)*, nivel 5.

Em dezembro de 2009, a empresa recebeu o reconhecimento do jornal Valor
Econbémico, em publicacdo contendo uma lista com as 25 empresas brasileiras mais
internacionalizadas. A lista mostra que, em 2008, 27% das receitas da empresa
vieram de operagdes externas. O estudo leva em conta os ativos, receita e nUmero
de funcionarios no exterior. A empresa, que ja tinha filiais nos Estados Unidos e

Inglaterra, investiu recentemente US$ 1 milhdo para a criagdo de uma filial na Asia.

4.2 PERFIL DA AMOSTRA

A amostra da pesquisa consiste em 11 gerentes de projetos, que trabalham
na empresa pesquisada. Quanto ao perfil dos pesquisados, foram obtidos os
seguintes resultados:

a) Escolaridade: todos os 11 pesquisados, ou seja, 100% dos pesquisados,

possuem nivel superior completo. Sendo que 54,54% (seis de um total de
11 respondentes) possuem nivel de graduacdo e 45,45% (cinco de um
total de 11 respondentes) possuem nivel de pos-graduacao;

b) Tempo de trabalho com GP: cinco respondentes (45,45%) dos

* Consiste em "melhores praticas" para diagnéstico e avaliagdo de maturidade do desenvolvimento de
software em uma organizacao. Fornece orientagdo as organizacdes sobre como ganhar controle do
processo de desenvolvimento de software e como evoluir para uma cultura de exceléncia na gestédo
de software. Possui cinco niveis de maturidade: (1) Inicial, (2) Repetivel, (3) Definido, (4) Gerenciado
e (5) Otimizado. Cada nivel de maturidade corresponde a um conjunto de praticas de software e de
gestao especificas. Disponivel em: <http://www.sei.cmu.edu/cmmi/>. Acesso em: 11 jan. 2011.

* E uma evolucdo do CMM. Procura estabelecer um modelo Unico para o processo de melhoria
corporativo, integrando diferentes modelos e disciplinas. O processo inclui quatro disciplinas: (1)
Engenharia de sistemas, (2) Engenharia de software, (3) Desenvolvimento integrado de produtos e
processos e (4) Fontes de abastecimento. Disponivel em: <http://www.sei.cmu.edu/cmmi/>. Acesso
em: 11 jan. 2011.
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pesquisados trabalham ha menos de trés anos com gerenciamento de
projetos, 27,27%, ou seja, trés do total de pesquisados trabalham no
periodo de trés a cinco anos na area e 27,27% (trés do total de 11
respondentes) trabalham ha mais de cinco anos com GP;

c) Tipo de projetos em que trabalha: todos os 11 pesquisados, ou seja, 100%
dos pesquisados, trabalham em projetos de Tl. Segundo os pesquisados,
esta area engloba as seguintes subareas: Telecomunicacoes,

Desenvolvimento de Software e Desenvolvimento de Sistemas.

4.3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A realizacdo das entrevistas teve como objetivo identificar como ocorre o
compartilhamento do conhecimento interprojetos na empresa analisada, pela
percepc¢éo dos entrevistados.

Com a aplicacdo do questionario, foi possivel identificar a situacdo do
compartilhamento do conhecimento, intra e interprojetos, na empresa analisada,
pela percepcdo dos respondentes. Abaixo serdo apresentados e analisados o0s
resultados encontrados.

4.3.1 A importancia do recurso conhecimento

Este tdpico apresenta os resultados obtidos sobre a importancia do
conhecimento para a organizacdo, a importancia do conhecimento para as equipes
de projetos e a preocupacdo com o compartilhamento do conhecimento na empresa.

Ao serem questionados sobre a importancia do compartiihamento do
conhecimento, todos os trés entrevistados concordaram que 0 mesmo é
fundamental e de extrema importancia. Seguem abaixo as respostas de cada um
dos respondentes:

a) “Eu acho que é fundamental, pois muitas vezes os projetos passam por
dificuldades que tem algo em comum, e se o0 conhecimento for
disseminado pela empresa, € mais facil diminuir obstaculos e problemas de
desafios para os projetos como um todo” (E2).

b) “Em minha opinido é super importante, desde que o conhecimento seja
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estruturado e reutilizado. Compartilhar o conhecimento que esta na cabeca
das pessoas € mais dificil” (E3).

c) “Eu acho extremamente importante o compartiihamento entre times,
departamentos e pessoas com o dia a dia diferente. Primeiro porque se
consegue entender as expectativas e experiéncias dos outros e, assim,
melhorar o seu trabalho. Qualquer coisa que ajude a pensar fora da caixa,
enxergar as coisas de outra maneira, serve para 0 crescimento pessoal’
(E1).

As respostas dos entrevistados séo indicios de que os gerentes de projeto da
organizagdo acreditam que 0 recurso conhecimento e, consequentemente o
compartilhamento do conhecimento, tem fundamental importancia, seja para evitar
erros em comum entre 0s projetos, melhorar o trabalho ou até para crescimento
pessoal. Vale ressaltar que um dos entrevistados afirmou que a importancia do
conhecimento consiste na reutilizacdo do mesmo e, para isso, torna-se necessario o
compartilhamento.

Estas respostas podem ser complementadas pelos resultados das questdes
1, 3,17, 18, 19, 21, 22 e 23 do questionario. A maioria destas questdes obtiveram
grau de concordancia igual ou superior a 5,454, tanto para 0 campo intraprojeto
guanto para o campo interprojeto, conforme apresenta a Tabela 2.

TABELA 2 - GRAU DE CONCORDANCIA ENCONTRADO NO QUESTIONARIO REFERENTE AO
COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO INTRA E INTERPROJETOS

QUESTAO INTRAPROJETO INTERPROJETO

1. A experiéncia ou know-how gerado a partir de um 909 59085
projeto sdo aproveitados para uso em novos projetos. ! ’

3. A constituicdo de um know-how organizacional, a
partir da experiéncia dos seus colaboradores, € uma
preocupacéo da empresa. 5,9085 6,363

17. A preocupacéo no desenvolvimento de projetos
nao estd limitada apenas ao desenvolvimento do
produto ou servigo. 9,09 9,09

18. No desenvolvimento do projeto, a visdo do que o
cliente necessita ndo esta limitada apenas a fase
inicial de seu desenvolvimento. 9,5445 8,6355

19. Existe uma preocupacédo com relacéo ndo sé com

o desenvolvimento de projetos, mas também com o 9.09 8181
. . 7’ 7’

aperfeicoamento no processo de desenvolvimento.

Continua
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QUESTAO INTRAPROJETO INTERPROJETO

21. Ocorre experimentacdo do produto ou servi¢co

antes da entrega ao cliente, com o objetivo ndo

apenas de testa-lo somente, mas perceber as 5,9085 5,454
inovagdes no mesmo.

22. Na experimentacdo do produto ou servico, existe
a oportunidade de inovacdo, mesmo nao sendo 6.8175 6.363
requisito do cliente. ! ’

23. No desenvolvimento dos projetos, a preocupacao
nao é limitada apenas em atender a sua solicitacdo 8181 77265
dentro do prazo esperado pelo cliente. ’ ’

FONTE: A AUTORA (2011)

Os altos valores de concordancia encontrados nas questdes apresentadas na
Tabela 2 confirmam que a organizagdo acredita que o conhecimento tem extrema
importancia tanto para a organizacdo quanto para as equipes dos projetos, no
sentido de que h& preocupacdo em constituir e aproveitar a experiéncia ou know-
how de outros projetos, perceber a inovagdo nos produtos ou servicos e realizar
inovagao, mesmo esta ndo sendo requisito do cliente, etc.

Em relacdo a preocupacdo com o compartilhamento do conhecimento, as
guestbes 2 e 20 do questionario complementam as respostas dos entrevistados,
conforme segue: “A documentacdo da experiéncia pessoal € uma preocupagao da
empresa, para que possa ser utilizado por demais membros da equipe”, com
concordancia de 4,545 intraprojeto e 4,545 interprojeto; e “S&o colhidas opinides de
mais de uma pessoa do grupo de desenvolvimento de projetos, com o objetivo de
integrar diferentes pontos de vista ao projeto”, com concordancia de 9,5445
intraprojeto e 8,181 interprojeto, respectivamente.

Vale ressaltar que na questdo 20 o campo intraprojeto obteve grau de
concordancia maior que o campo interprojeto, o que pode demonstrar indicios que
apesar de haver a preocupagcdo com o compartihamento de conhecimento
relacionado a projetos institucionais, ainda torna-se necessaria a implantagdo de

medidas para alavancar o compartilhamento entre os projetos.
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4.3.2 Compartilhamento do conhecimento entre projetos

Este tOpico apresenta os resultados sobre a importéncia da socializagdo do
conhecimento e do trabalho em equipe para a organizacdo. Mais especificamente,
investigou-se a realizacédo de trocas de experiéncias entre as equipes de projetos, 0
uso de informagbes compartihadas por outros projetos, a percepgdo dos
pesquisados sobre o compartiihamento do conhecimento e o diagnostico do
compartilhamento do conhecimento na organizacao.

Com o objetivo de verificar em que momento ocorre o compartilhamento do
conhecimento nos projetos, foi questionado aos entrevistados se o0
compartilhamento € realizado antes, durante e/ou apés o término do projeto. Os trés
entrevistados informaram que o compartiihamento € realizado constantemente.
Seguem algumas falas:

a)“A todo o momento é feito o compartilhamento, € um processo cultural. Nao
que os times estejam informados de tudo sobre todos os projetos da
empresa, isto seria impossivel” (E2).

b)“A empresa compartilha, mas € um processo mais informal do que formal.
Poderia haver ritos para estimular as trocas com maior efetividade, mas a
empresa € bastante comunicativa. As pessoas gostam de se comunicar
quando sentem orgulho do que fazem. Acontece a troca, mas depende
muito mais das pessoas. E depende delas também a formalizacdo desse
processo” (E1).

Para complementar a visdo do compartilhamento do conhecimento durante o
decorrer dos projetos na empresa, fez-se uso das questdes 12, 13 e 25 do
guestionario, as quais obtiveram grau de concordancia maior ou igual a 4,9995,
tanto relacionadas ao ambiente intraprojeto quanto para o ambiente interprojeto,
conforme segue: “Os integrantes das equipes de projeto tem uma interacao continua
e dindmica com o objetivo de transformar experiéncias individuais em experiéncias
coletivas”, que obteve concordancia de 7,7265 intraprojeto e 6,363 interprojeto;
“Todos os integrantes das equipes de projeto tém acesso as informagbes e
experiéncias dos demais membros a qualquer momento”, com concordancia de
7,272 intraprojeto e 4,9995 interprojeto e “A colaboragdo € parte integrante no
desenvolvimento de projetos”, com concordancia de 8,181 intraprojeto e 7,272

interprojeto, respectivamente.
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Os altos indices de concordancia encontrados no questionario e as respostas
das entrevistas sdo indicios que, de acordo com a percep¢do dos entrevistados e
respondentes, a socializacdo do conhecimento e o trabalho em equipe sé&o
considerados importantes pela empresa. Pode-se perceber, ainda, que o
compartilhamento do conhecimento é realizado constantemente no decorrer dos
projetos, porém, este compartilhamento depende mais das pessoas, ou seja, ndo ha
ritos para formalizar esse processo na empresa.

O topico seguinte da entrevista trata exatamente sobre a formalizacdo do
processo de compartilhamento do conhecimento. Perguntou-se aos entrevistados se
0 processo de compartiihamento do conhecimento na organizagéo é mais formal ou
informal. Seguem abaixo algumas falas:

a) “Existem mecanismos para que ocorra o compartiihamento, mas nao
existem ritos que garantam isso. Os mecanismos consistem em wikis,
blogs, reunides informais entre lideres, mas ndo existe nada formalizado
(...) (E3).

b) “Acontece interacdo, mas é mais de iniciativa pessoal. Quando gerencio
dois projetos sob o0 mesmo contrato, € possivel proporcionar a troca de
conhecimento entre eles. Mas estamos caminhando para implantar um
processo formalizado na empresa” (E1).

De acordo com as respostas das entrevistas, foi possivel verificar que o
compartilhamento do conhecimento ocorre de maneira informal na empresa. Para
complementar o diagnéstico do compartiihamento na organizacao, fez-se uso das
questdes 6, 7, 8, 9, 10, 11, 14, 15 e 16 do questionario. A Tabela 3 apresenta os
indices de concordancia encontrados para estas questdes, tanto para o campo

intraprojeto como para o campo interprojeto.
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TABELA 3 - GRAU DE CONCORDANCIA ENCONTRADO NO QUESTIONARIO REFERENTE AO
COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO INTRA E INTERPROJETOS

QUESTAO

INTRAPROJETO

INTERPROJETO

6. O processo de “aprender fazendo” é utilizado para
compartilhamento de experiéncias na empresa.

7. Os membros das equipes de projetos agem de forma
autbnoma, conforme a circunstancia, aproveitando
ideias originais e transformando em ideias
organizacionais.

8. O dialogo é utilizado como meio de interacéo social
entre os membros da equipe de projetos, ajudando a
criagdo de novos conceitos para uso em projetos.

9. As informaces sobre inovagdes em projetos
transitam de forma redundante para a promocéo do
compartilhamento do conhecimento pessoal.

10. As informacdes para um novo projeto podem ser
obtidas de maneira rapida e facil.

11. A criagdo de comunidades informais, ou seja,
grupos de profissionais que buscam solu¢des para um
determinado problema é estimulada na empresa.

14. Todos os membros das equipes de projeto tém
acesso as informacdes e experiéncias dos demais
membros da forma que necessitarem.

15. Os detentores de maior experiéncia séo
incentivados a compatrtilhar seus conhecimentos com 0s
demais integrantes das equipes de projeto.

16. Os detentores de maior experiéncia sdo
incentivados a colaborar em projetos com os demais
integrantes das equipes, com o objetivo compartilhar as
experiéncias profissionais individuais.

7,272

5,9085

8,181

5,9085

5,9085

8,181

5,454

9,999

9,09

7,272

5,454

7,272

3,636

4,9995

7,7265

4,545

8,6355

8,181

FONTE: A AUTORA (2011)

Os resultados apresentados na Tabela 3 ajudaram a identificar como a

empresa compartilha o conhecimento dentro de cada projeto (intraprojeto) e entre os

projetos organizacionais (interprojeto). Os resultados apresentados corroboram a

afirmacdo de que ha certa preocupagdo com o compartilhamento do conhecimento

intra e interprojeto por parte da empresa.

Verificou-se, ainda, que oito das nove questdes apresentadas na Tabela 3

obtiveram maiores indices de concordancia relacionados ao ambiente intraprojeto.

Assim sendo, de acordo com estes resultados, bem como com a comparagéo

realizada, pode-se verificar que h& grande preocupac¢do com o compartilhamento do
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conhecimento por parte da empresa dentro de cada projeto, mas que esta
preocupacao ainda ndo se estendeu ao compartilhamento do conhecimento entre os
demais projetos da organizacéao.

De acordo com estes resultados, verifica-se que ha indicios que sugerem que
algumas fragilidades podem ter sido identificadas, mas ainda n&o foram corrigidas
ou implementadas.

Com o intuito de verificar o uso de informac6es compartilhadas por outros
projetos, foi questionado aos entrevistados se, na percepcdo deles, a
disponibilizagéo de projetos anteriores para consulta propicia menos “invengdes da
roda” em novos projetos. Todos os trés entrevistados concordaram que sim.
Seguem algumas falas dos entrevistados:

a) “Com certeza. A experiéncia faz com que as pessoas nao precisem
inventar e sim assimilar aquilo que foi produtivo. Em determinado projeto, a
equipe realizou uma experiéncia no sentido de verificar se utilizaria uma
ferramenta especifica da Microsoft ou se havia a necessidade de
implementar uma nova ferramenta desde o inicio. Apontou-se que a
utilizacao da ferramenta Microsoft seria mais produtiva e com menor risco”
(E2).

b) “Sim, e a empresa também enxerga desta maneira. Os proprios lideres
podem buscar informagdes em projetos anteriores” (E3).

c) “Sim, com certeza. E possivel ganhar mais produtividade e qualidade, com
menor custo, ao aproveitar solu¢des que ja foram criadas” (E1).

Para complementar as respostas relacionadas a este tdpico da entrevista,
fez-se uso das questdes 4, 5 e 24 do questionario, conforme segue: “A criacdo de
experiéncias para a facilitacdo das atividades em grupo e acumulo de experiéncias
em nivel individual esta presente no contexto de elaboragao de projetos”, que obteve
concordancia de 4,9995 intraprojeto e 4,0905 interprojeto; “O compartiihamento de
experiéncias de projetos anteriores, para uso em novos projetos, € um processo
existente”, com concordancia de 4,9995 intraprojeto e 1,818 interprojeto; e “As
experiéncias pessoais de cada integrante do projeto sdo compartilhadas com
aqueles que nao participaram do projeto”, com concordancia de 2,2725 interprojeto

(ndo se aplica ao campo intraprojeto).
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Estes resultados podem demonstrar que a maioria dos gerentes de projetos
da organizacdo acredita que pela disponibilizacdo do conhecimento de projetos
anteriores € possivel ganhar produtividade e qualidade, no sentido de nédo ter que
reinventar uma solucéo ja usada e testada anteriormente. Porém, ainda assim, néao
h& nada formalizado, ou seja, o compartihamento do conhecimento depende

exclusivamente da experiéncia dos gerentes de projetos.

4.3.3 Praticas de apoio ao compartilhamento do conhecimento

Este tOpico apresenta quais sdo as praticas utilizadas pela organizacédo
estudada, a importancia dessas praticas para a organizacao e o uso dessas praticas
para compartilhar conhecimento de outros projetos. Os resultados sdo apresentados
abaixo.

Foi questionado aos entrevistados quais sdo as técnicas ou ferramentas mais
utilizadas para o compartilhamento do conhecimento interprojetos. De uma maneira
geral, as préaticas mais citadas pelos entrevistados foram as seguintes:

a) Blogs internos: tanto de tecnologia quanto de negécios;

b) Wikis;

c) Listas de discusséao;

d) Blog de inovacéo;

e) Kaizen®: realizac&o de reunides;

f) Brainstorming;

g) Reunibes e conversas informais;

h) Reunides de licbes aprendidas e reunides de retrospectiva.

Também se questionou aos entrevistados como se da a recuperacao de

experiéncias de projetos anteriores. Seguem algumas respostas:

® Kaizen é um conjunto de ferramentas para melhoria continua. Com a implementacao de projetos de
melhoria Kaizen, as organiza¢cdes podem alcancar a reducdo de custos, o0 aumento de qualidade, o
aumento da eficiéncia dos equipamentos e o aumento de produtividade. Disponivel em:
<http://pt.kaizen.com/fag.html>. Acesso em: 11 jul. 2011.
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a) “Além do conhecimento que esta na cabeca das pessoas, existem
ferramentas utilizadas para armazenar e registrar informacgdes, tais como:
wikis, Jira®, SVN’ (que é o mais utilizado). Os seminarios s6 ocorrem se
houver necessidade, por exemplo, se um time precisar utilizar uma nova
tecnologia” (E2).

b) “Depende muito da situacao, se for relacionado a parte financeira, procura-
se uma ferramenta financeira. Para assuntos ndo quantitativos, procuram-
se os lideres” (E3).

c) “Féruns, listas de discussao, blogs e e-mail. Quem trabalha a mais tempo
na empresa, sabe quem procurar. Quanto maior o risco, maior sera a
probabilidade da pessoa em buscar informacdes. A produtividade e
qualidade também podem motivar a busca” (E1).

Em relacdo a fala do entrevistado E1, pode-se verificar que provavelmente as
pessoas que trabalham a menos tempo na organizacdo ndao sabem quem procurar
para dirimir davidas, e isso pode impactar diretamente nos riscos, na produtividade e
na qualidade do projeto. Isto poderia ser resolvido facilmente com a utilizacdo de
bancos de competéncias. Para Terra (2005, p. 192), os mapas de competéncias sao
bancos de dados compostos por listas e descricbes das competéncias de individuos
de dentro e de fora da organizacdo. Segundo o autor, isso facilita o
compartilhamento do conhecimento tacito ao permitir que as pessoas se localizem
mais rapidamente e estabelecam o devido contato pessoal.

Na questdo 30 do questionario, que trata sobre a utilizacdo de banco de
competéncias, verificou-se que o grau de concordéancia relacionado a utilizacdo dos
mesmos no ambiente intra e interprojetos consistem em 2,727 e 6,363,
respectivamente.

Pode-se perceber que a maioria das praticas citadas pelos entrevistados
refere-se as TICs, que segundo Rozados (1999), possibilitam que o conhecimento

de uma pessoa ou de um grupo possa ser extraido, estruturado e utilizado por

® O Jira é um software para rastreamento de problemas e gerenciamento de projetos, utilizado por
equipes de desenvolvimento de software, com o objetivo de melhorar a qualidade do cédigo e a
velocidade de desenvolvimento. Disponivel em: <http://www.atlassian.com/softwareljira/>. Acesso
em: 07 set. 2010.

" SVN ou Subversion é um sistema para controle de versdo de documentos, utilizado pelos
desenvolvedores para manter as versdes atualizadas e historicos de arquivos tais como cédigo-fonte,
paginas Web e documentacdo. Disponivel em: <http://subversion.apache.org/>. Acesso em: 07 set.
2010.
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outros membros da organizagdo e de seus parceiros de negdocios no mundo todo.
Dentre elas, pode-se citar: blogs, wikis e listas de discussao.

Para complementar esta afirmacdo, bem como as respostas das entrevistas,
fez-se uso das questdes 26, 27, 28, 29 e 38 do questionario, as quais estdo

relacionadas ao uso de TICs, conforme ilustra a Tabela 4.

TABELA 4 - PRATICAS RELACIONADAS AO USO DE TICS

QUESTAO INTRAPROJETO INTERPROJETO

26. Redes sociais sédo utilizadas como apoio a 3,1815 2,727
colaboracédo entre membros das equipes.
27. Faz-se uso de portais corporativos como ferramenta Néo se aplica 7,7265
de apoio a colaboragéo entre equipes de projetos.
28. Ferramentas de comunicacdo em tempo real Néo se aplica 9,09
(videoconferéncias, chats, etc.) séo utilizadas como
ferramenta de auxilio a colaboracao entre equipes de
projetos.
29. Os grupos de discussao s&o utilizados como Né&o se aplica 6,8175
ferramenta de auxilio, para que haja colaboragéo entre
equipes de projetos.

5,454 6,363

38. Utilizam-se ambientes de colaboracdo como forma
de proporcionar edi¢cdes de documentos em grupo.

FONTE: A AUTORA (2011)

A constatacdo do uso de portais corporativos e ferramentas de comunicagao
em tempo real entre as equipes de projetos pode estar de acordo com O’Brien
(2002), pois, segundo o autor, os portais permitem que membros de uma
organizacdo, em diferentes locais de trabalho, facam parte de equipes virtuais em
projetos, para desenvolver, produzir, comercializar e manter produtos e servicos.
Ainda, segundo Batista (2006), o portal € uma integracédo de sistemas corporativos e
pode constituir-se em um verdadeiro ambiente de trabalho onde € possivel adquirir e
transferir conhecimentos para a organizagdo e seus colaboradores, propiciando
ainda o acesso a todas as informacgoes.

Outra pratica citada nas entrevistas foi a realizacado de reunifes e conversas
informais, que segundo Von Krogh et al. (2001, p. 156 apud SCHLESINGER et al.,
2008, p. 29), sdo a base do conhecimento social dentro da organizacdo. A questao

39 do questionario, que consiste em “Utilizam-se reunides informais, palestras e/ou
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conversas como forma de proporcionar o compartilhamento do conhecimento entre a
equipe”, obteve grau de concordéancia igual a 4,0905 para o ambiente intraprojeto e
3,1815 para o ambiente interprojeto.

A questdo 33 do questionario verifica se “Realizam-se sessdes de
brainstorming para compartilhamento do conhecimento entre os integrantes da
equipe”, que obteve grau de concordancia igual a 4,545 para o ambiente intraprojeto
e 4,9995 para o ambiente interprojeto.

As reunides de licdes aprendidas e reunides de retrospectiva também foram
citadas pelos entrevistados. Para Gattoni (2003), as irregularidades, os incidentes e
falhas, os inconvenientes e erros, bem como a qualidade do conhecimento
adquirido, os niveis de motivacdo e empenho investidos devem ser abertamente
discutidos durante estas reunifes. Além disso, segundo Batista (2006), as licbes
aprendidas séo relatos de experiéncias nas quais se registram o que aconteceu, 0
que se esperava que acontecesse, a analise das causas das diferencas e o que foi
aprendido durante o projeto.

A realizacéo de reunides de licdes aprendidas pode ser confirmada de acordo
com os resultados encontrados na questdo 34 do questionario, que consiste em
“Faz-se uso de reunides de licbes aprendidas como forma de registrar e documentar
o conhecimento”, a qual obteve grau de concordancia igual a 7,7265 para o
ambiente intraprojeto (ndo se aplica para o ambiente interprojeto).

Algumas praticas de apoio ao compartilihamento do conhecimento ndo foram
citadas pelos entrevistados, mas foram abordadas no questionario, conforme

apresenta a Tabela 5.

TABELA 5 - OUTRAS PRATICAS DE APOIO AO COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

QUESTAO INTRAPROJETO INTERPROJETO

31. Sé&o utilizadas Narrativas e historias orais para relatar 0,4545 1,3635
a experiéncia e vivéncia de profissionais.

32. Utilizam-se metéaforas ou analogias para relatar a 0,909 3,636
experiéncia e vivéncia de profissionais.

35. Utilizam-se comunidades de pratica para estimular um
grupo de pessoas a cooperar com um objetivo em 4,9995 4,0905
comum.

Continua
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QUESTAO INTRAPROJETO INTERPROJETO

36. O rodizio de fungdes € utilizado para estimular a troca -0,909 -0,909
de conhecimentos.

37. Utiliza-se mentoring como uma maneira de repassar
habilidades, conhecimento e competéncias entre os 9,5445 N3o se aplica
membros da equipe.

40. Utiliza-se benchmarking para buscar melhores
referéncias para comparacédo de processos, produtos e 3,1815 4,545
Sservicos.

41. A organizagdo costuma utilizar o coaching como uma
maneira de repassar boas préticas, solu¢des e/ou 8,181 6,363
conhecimento de seus projetos

FONTE: A AUTORA (2011)

Os maiores indices de concordancia foram encontrados nas questbes 37 e
41, relacionadas ao ambiente intraprojeto. Estas questdes referem-se as praticas
mentoring e coaching, respectivamente.

A utilizacdo destas duas praticas no ambiente interno de cada projeto faz total
sentido, pois para Helmann (2007), é através da pratica de mentoring que o mentor
acompanha o desenvolvimento técnico do individuo incentivando-o e identificando
0s papéis a serem desempenhados nas situacdes de trabalho, abordando assim
suas atitudes e comportamentos. Ainda, segundo Lages e O Connor (2004, p. 17), 0
coaching concentra-se em individuos, ndo em processos de negocios, provocando
indiretamente forte impacto e melhoria nos resultados de um negécio.

Vale ressaltar que dentre o total de dezesseis questdes relacionadas as
praticas de apoio ao compartiihamento do conhecimento, trés questdes nao se
aplicam ao ambiente intraprojeto, conforme segue: “Faz-se uso de portais
corporativos como ferramenta de apoio a colaboragdo entre equipes de projetos”,
‘Ferramentas de comunicagdo em tempo real (videoconferéncias, chats, etc.) sédo
utilizadas como ferramenta de auxilio a colaboragao entre equipes de projetos” e “Os
grupos de discussdo sao utilizados como ferramenta de auxilio, para que haja
colaboracéao entre equipes de projetos”.

Verificou-se, ainda, que em quatro das sete questdes apresentadas na Tabela
5, os indices de concordancia para o campo interprojeto foram iguais ou menores
que 4,0905, ou seja, nao foram muito significantes. Estes resultados podem ser

considerados indicios de que as préticas ndo sao utilizadas com frequéncia.
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Estes resultados podem demonstrar que ha véarias praticas de apoio ao
compartilhamento do conhecimento na organiza¢do e muitas delas ja sao utilizadas.
Porém, pela analise das respostas dadas na entrevista, pode-se perceber que a
troca de conhecimento tende a ocorrer com frequéncia entre 0s gerentes de
projetos. Ainda, de acordo com a percepg¢édo dos entrevistados, pode-se perceber
que a busca por conhecimento acontece frequentemente pela procura de pessoas
gue detém maior experiéncia na empresa. Porém, esta busca esta limitada aos
colaboradores que trabalham a mais tempo na organizacao, pois estes conhecem as
pessoas certas que detém determinado conhecimento.

De acordo com os dados encontrados pela aplicacdo do questionario, foram
encontrados indicios de que ja ha algumas préticas de apoio ao compartilhamento
do conhecimento implantadas na organizacdo. Porém, como a grande maioria de
praticas obteve indices de concordancia ndo muito altos, conclui-se que a
organizacdo precisa melhorar a utilizacao de préaticas de apoio ao compartilhamento,

no sentido de formaliza-las e assim utiliza-las mais frequentemente.

4.3.4 Gerenciamento de Projetos

Este tdpico apresenta os resultados relacionados a importancia dos gerentes
de projetos para o compartiihamento do conhecimento, importancia do uso de
praticas de apoio ao compartihamento do conhecimento, o grau de
compartilhamento entre os gerentes, a realizacdo de trocas de experiéncias na
equipe, a importancia do recurso conhecimento para os resultados dos projetos e a
importancia do compartilhamento do conhecimento para 0 sucesso em projetos.
Além disso, buscou-se realizar um diagnéstico sobre a atual situacdo de GP da
empresa em relacdo ao quadro nacional, realizando-se uma compara¢cdo com 0S
resultados encontrados no estudo PMI (2009). Seguem abaixo os resultados
encontrados.

Nos documentos analisados, encontraram-se indicios de que a organizacdo
segue principios LEAN® para desenvolvimento de projetos. Além disso, verificou-se
gue a organizagcao também aplica metodologias ageis no gerenciamento de projetos,

tais como o Scrum. Estas informagfes foram confirmadas pelo funcionario de

® E uma forma de organizar os negocios para que toda a perda nos processos seja eliminada ou pelo
menos fortemente reduzida. Para a implementagao do Lean, é necessaria uma mudanca de cultura
na organizacao.
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contato da empresa pesquisada. Na entrevista inicial realizada com o funcionario, foi
informado que a empresa tem forte cultura PMI. A seguir sao apresentados o0s
resultados encontrados nas entrevistas e aplicacdo do questionario.

Foi perguntado aos entrevistados como o gerente de projetos contribui para o
compartilhamento do conhecimento interprojetos na empresa. Algumas respostas:

a) “Os gerentes estdo saindo da grande discussdo comando-controle. Os
gerentes trabalham em diversas verticais e, assim, conseguem enxergar
diversas situacdes e adapta-las em outras equipes. Quando se lida com
pessoas, a lideranca da equipe é fundamental para auxilid-las a caminhar”
(E3).

b) “Hoje vejo a geréncia de projetos mais como uma tarefa para comunicagao
do que para qualquer outra coisa. O papel do GP consiste em facilitar a
comunicacéo entre todos os envolvidos e garantir que essa comunicagao
ocorra de maneira efetiva e eficaz, ao invés de verificar constantemente se
todos estdo executando suas atividades. Acredito que também é funcéo do
GP extrapolar as fronteiras do projeto, divulgando o que esta ocorrendo,
se ha problemas afetando o projeto e, em caso positivo, procurar saber
como outras equipes resolveram” (E1).

c) “O papel do gerente é essencial para disseminar o conhecimento de todos
os times que gerenciam. E mais facil ter alguém que enxerga por cima
para disseminar esse conhecimento” (E2).

Verificou-se pela fala de um dos entrevistados, que o papel do gerente de
projetos € essencial para o compartilhamento do conhecimento dos projetos. Além
disso, as respostas dadas pelos entrevistados podem sugerir que 0s gerentes de
projetos da organizacdo acreditam que o seu papel ultrapassa atividades de
comando-controle, sendo mais focado na lideranca, ou seja, em auxiliar as pessoas
a caminhar, facilitar a comunicacdo entre os envolvidos e divulgar o conhecimento
dos projetos.

Para complementar as respostas encontradas na entrevista, fez-se uso das
questbes 53 e 54 do questionario. Na questdo 53 questionou-se quais sdo as
habilidades mais valorizadas nos profissionais de GP da empresa e na questao 54,

guestionou-se quais habilidades apresentam maiores deficiéncias.
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As habilidades mais valorizadas para os profissionais de gerenciamento de
projetos na empresa, segundo a visdo dos respondentes, estao ilustradas na Figura
17. As duas habilidades que obtiveram maior percentual de concordancia, as quais
sao Lideranca e Comunicacdo, coincidem com as habilidades mais citadas pelas
empresas que responderam ao estudo PMI (2009). Isto pode demonstrar que a
empresa analisada esta alinhada com a percepcdo da maioria das empresas que

fazem parte do quadro nacional.

Intuicao
Conhecimento em GP
Politica

Organizacao

Conhecimento técnico

Gerenciamento de conflitos

Negociacdo

Iniciativa

Capacidade de integrar as partes

Trabalho em equipe

Atitude
Comunicagao

Lideranca

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

FIGURA 17 - HABILIDADES MAIS VALORIZADAS PARA OS PROFISSIONAIS DE GP
FONTE: A AUTORA (2011)

A Figura 18 apresenta as habilidades consideradas com maior deficiéncia
para os profissionais de gerenciamento de projetos na empresa. As trés habilidades
mais citadas pelos respondentes sdo: Negociacdo, com 55%; Comunicacdo e
Gerenciamento de Conflitos, ambas com 45%. As duas Ultimas coincidem com as
habilidades mais citadas pelas empresas que responderam ao estudo PMI (2009), o
gue pode sugerir que a visdo da empresa analisada esta alinhada as empresas do

guadro nacional.
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Ndo se aplica ou ndo respondeu
Atitude
Organizacao

Conhecimento em GP

Lideranca

Politica

Conhecimento técnico

Capacidade de integrar as partes

Gerenciamento de conflitos

Comunicagdo
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FIGURA 18 - HABILIDADES CONSIDERADAS COM MAIOR DEFICIENCIA PARA OS
PROFISSIONAIS DE GP

FONTE: A AUTORA (2011)

Com relacdo as habilidades de gerentes de projeto mais valorizadas, as duas
gue obtiveram maior percentual de concordancia foram: Lideranca e Comunicacao.
Esta dltima também aparece nos resultados relacionados as habilidades
consideradas com maior deficiéncia para os gerentes de projeto na empresa. Isto
demonstra que ao mesmo tempo em que é considerada uma habilidade valorizada,
a comunicacdo € apontada como uma das habilidades que possuem maior
deficiéncia. A Comunicacao pode ter papel fundamental para o compartilhamento do
conhecimento na empresa. De acordo com um dos entrevistados: “(...) O papel do
GP consiste em facilitar a comunicacdo entre todos os envolvidos e garantir que
essa comunicacdo ocorra de maneira efetiva e eficaz, ao invés de verificar
constantemente se todos estdo executando suas atividades”.

Ainda, os entrevistados foram questionados se poderiam citar algum exemplo
de troca de conhecimento positiva ou negativa. Verificou-se que o0s trés
entrevistados tem exemplos reais na empresa de que o compartihamento pode
influenciar positivamente ou negativamente o andamento dos projetos. Algumas

falas:
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b)
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“‘Um exemplo positivo refere-se a utilizacdo de Sharepoint em determinado
projeto. Esta ferramenta foi trazida por alguém que teve experiéncia em um
projeto diferente” (E2).

“‘Um exemplo negativo: ocorréncia de problemas em um projeto da area
fiscal. Os gestores e equipe do projeto ndo procuraram determinado
conhecimento e, nos ritos mensais, verificou-se que a situagdo ja havia

sido vivenciada e solucionada anteriormente” (E3).

Ainda, durante as entrevistas, foi solicitado que os entrevistados citassem 0s

possiveis problemas e impactos gerados pelos mesmos, com a nédo utilizacdo de

conhecimentos de outros projetos. Seguem abaixo algumas respostas que citam 0s

impactos ocasionados pelos problemas:

a)

b)

“Como problema, pode-se citar a repeticdo de erros. Os impactos sao:
aumento no custo, atraso nos prazos do projeto, insatisfacdo do cliente.
Isso tudo implica em mais recursos, o que afeta o custo, basicamente”
(E2).

“Os problemas consistem em alto custo com o desperdicio financeiro e
equipes desmotivadas por conflitos que poderiam ser evitados. Os
impactos desses problemas séo: perda de clientes com o atraso nos
prazos, pois o0 atraso afeta o relacionamento com os clientes. Nao
conseguir alcancar os objetivos estratégicos da organizacdo. Perda de
pessoas-chave com a desmotivacao” (E3).

“Problemas: esforgo descomunal para solugcdes simples, a reinvencido da
roda. A reinvencéo da roda consiste na ocorréncia de erros cometidos por
outros. Impactos: financeiro, pois poderia estar ganhando mais.
Desmotivacdo do time e impacto na imagem perante os clientes e imagem

interna” (E1).

Os trés entrevistados citaram dois impactos em comum: a repeticdo de erros

e 0 aumento de custo como problemas. Isto pode demonstrar que os gerentes de

projetos da organizacdo acreditam que o ndo compartiihamento do conhecimento

pode trazer impactos negativos para 0s projetos e, consequentemente, para a

organizacdo. Em outras palavras, pode-se dizer que a organizacdo pode estar

incorrendo em riscos diariamente. Muitos desses riscos podem ser considerados
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graves, tais como, insatisfacdo do cliente, aumento nos custos e ndo alcance de
objetivos estratégicos da organizacao.

Para complementar as respostas encontradas nas entrevistas, fez-se uso das
questbes 58, 59, 60, 61, 62, 63 e 64 do questionario. A Tabela 6 apresenta os
indices de concordancia encontrados em relacdo a essas questfes, as quais tratam
do desempenho e resultados obtidos com o gerenciamento de projetos na empresa.

TABELA 6 - GRAU DE CONCORDANCIA ENCONTRADO NO QUESTIONARIO REFERENTE AO
DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS OBTIDOS COM GP

QUESTAO GRAU DE CONCORDANCIA

58. A organizacao costuma ter problemas no
cumprimento dos prazos estabelecidos para os 0
projetos.

59. A organizacao costuma ter problemas no
cumprimento dos custos estabelecidos para os

. 0,909
projetos.
60. A organizacdo costuma ter problemas de 0.4545
qualidade em seus projetos. !
61. A organizacéo costuma ter problemas de -0.4545
satisfacdo do cliente em seus projetos. !
62. A organizacao entende que j& atendeu a todos
0s objetivos e resultados esperados em relagédo ao 22725
gerenciamento de projetos. !
63. A Alta Administracdo percebe claramente os
beneficios obtidos através do gerenciamento de 909
projetos. ¢
64. A Geréncia Média percebe claramente os
beneficios obtidos através do gerenciamento de 7 7265

projetos.

FONTE: A AUTORA (2011)

Em relacdo aos problemas de prazos e custos, os indices de concordancia
encontrados foram iguais a 0 e 0,909, respectivamente. Estes resultados podem
demonstrar que a empresa encontra-se equiparada com as respostas das maiorias
das empresas que responderam ao estudo PMI (2009). Nesse estudo, 79% das
empresas afirmaram que costumam ter problemas nos prazos e 62% informaram

que costumam ter problemas relacionados aos custos.
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Em relacdo aos problemas relacionados a qualidade dos projetos e a
satisfacdo dos clientes, os niveis de concordancia encontrados foram 0,4545 e
-0,4545, respectivamente. Os baixos indices de concordancia podem demonstrar
que a empresa encontra-se equiparada com uma parte das empresas que
responderam ao estudo PMI (2009), no qual 41% das empresas informaram que
costumam ter problemas de qualidade nos projetos e 34% responderam que
costumam ter problemas de satisfacdo dos clientes.

A questdo 62 pergunta se a organizacdo entende que ja atendeu a todos os
objetivos e resultados esperados em relacdo ao gerenciamento de projetos. O grau
de concordancia encontrado para esta questéao foi 2,2725. Estes resultados podem
estar de acordo com 40% das empresas que responderam ao estudo PMI (2009), as
quais informaram que acabam de iniciar o caminho para atingir os objetivos
esperados. Ou, ainda, podem estar de acordo com 48% das empresas que
responderam ao estudo e informaram que estdo na metade do caminho para atingir
0s objetivos esperados.

Em relacdo a percepcdo da Alta Administracdo e Geréncia Média referente
aos beneficios obtidos com o GP, os indices de concordancia encontrados foram
9,09 e 7,7265, respectivamente. Estes resultados podem demonstrar que a empresa
analisada encontra-se equiparada com a maioria das empresas que responderam ao
estudo PMI (2009), em que 76% informou que a Alta Administracdo percebe
claramente os beneficios e 81% respondeu que a Geréncia Média percebe
claramente os beneficios.

Pela realizacdo de entrevistas, notaram-se indicios de que os gerentes de
projeto da organizacdo acreditam que o compartiihamento do conhecimento tem
fundamental importancia para o0s projetos. Questionados sobre o0s impactos
ocasionados pelo ndo compartiihamento do conhecimento, os trés entrevistados
citaram dois itens em comum: a repeticdo de erros e o aumento de custo,
ocasionando em impactos negativos para 0s projetos e, consequentemente, para a
organizacao.

Porém, de acordo com as respostas encontradas no questionario, verificou-se
gue a organizacdo apresenta problemas de prazos, custos, qualidade e satisfacao
dos clientes as vezes. Isto pode demonstrar que apesar dos gerentes de projeto

7

terem afirmado que o compartilhamento do conhecimento é essencial para os
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resultados dos projetos, notou-se indicios de que este ndo acontece na intensidade
necessaria para evitar problemas nos resultados dos mesmos.

Estes resultados também podem demonstrar indicios de algumas fragilidades,
qgue ainda nado foram corrigidas ou implementadas. Esta afirmacédo parece estar de
acordo com a opiniao de um dos entrevistados, conforme segue: (...) estamos
caminhando para implantar um processo formalizado na empresa”.

Ainda, com a aplicacdo do questionario, foram abordadas questbes para
complementar a identificacdo da situacao do gerenciamento de projetos na empresa
analisada, pela percepc¢éo dos respondentes. Abaixo sao apresentados e analisados
0s resultados encontrados.

A questdo 42 refere-se ao uso de benchmarking como pratica corrente em
gerenciamento de projetos. O grau de concordancia encontrado para essa questao
foi 3,636. Isto demonstra que a empresa pode estar de acordo com 48% das
empresas que responderam ao estudo PMI (2009), visto que as mesmas afirmaram
utilizar esta prética.

A Figura 19 apresenta os resultados da questdo 43, que trata dos principais
beneficios obtidos com o gerenciamento de projetos na empresa, de acordo com a
percepcdo dos respondentes. Os beneficios apresentados referem-se aos
resultados que receberam maiores indices de concordancia entre os respondentes.
Verificou-se que os mesmos enquadram-se na lista dos beneficios obtidos mais
citados pela maioria das empresas que responderam ao estudo PMI (2009). Isto
pode demonstrar que a empresa estudada esta posicionada de maneira equiparada

ao quadro nacional.
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Ndo estamos obtendo beneficios claros
Reducdo nos prazos de entrega
Aumento do retorno sobre investimento (ROI)

Aumento da integracao entre as areas

Aumento de produtividade

Reducdo nos custos relacionados aos projetos

Otimizagao na utilizacao de recursos humanos
Minimizacao dos riscos em projetos

Melhoria de qualidade nos resultados do projeto

Disponibilidade de informacgdo para tomada de...

Aumento da satisfacdao do cliente...
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FIGURA 19 - BENEFICIOS OBTIDOS COM GP NA ORGANIZAGAO ANALISADA
FONTE: A AUTORA (2011)

Foi questionado aos respondentes se sao utilizados modelos de maturidade
em gerenciamento de projetos (Questdo 44), a qual obteve grau de concordancia
igual a 5,454. Estes resultados podem sugerir indicios que a empresa estudada esta
de acordo com 50% das organizacdes que responderam ao estudo PMI (2009), as
quais informaram que utilizam ou pretendem utilizar algum modelo de maturidade.

Ainda, segundo o modelo de maturidade, verificou-se, na questdo 45, que
100% dos respondentes informaram que a empresa utiliza o modelo CMMI. Apenas
9% dos respondentes (num no total de 11 respondentes) informou que a empresa

também utiliza o modelo OPM3°, conforme ilustra a Figura 20.

® OPM3 ou Organizational Project Management Maturity Model é um modelo de maturidade
organizacional para gestdo de projetos, elaborado pelo PMI, que serve para avaliar a maturidade em
gestdo de projetos e tem como objetivo alinhar os projetos organizacionais ao planejamento
estratégico e, assim, ajudar a organizagdo a alcancar seus objetivos. Disponivel em:
<http://www.pmi.org/BusinessSolutions/Pages/OPM3.aspx>. Acesso em: 11 jan. 2011.
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FIGURA 20 - MODELOS DE MATURIDADE UTILIZADOS NA ORGANIZAGAO
FONTE: A AUTORA (2011)

A questdo 46, relacionada a utilizacdo de metodologias de gerenciamento de
projetos, apresentou indice de concordancia igual a 8,181. Este resultado sugere
que a empresa analisada pode estar esta equiparada ao quadro nacional, visto que
53% das empresas que responderam ao estudo PMI (2009) afirmaram que possuem
uma metodologia para gerenciar seus projetos.

Na questdo 47, foi questionado aos respondentes quais areas da empresa
utilizam metodologia de gerenciamento de projetos, sendo que 100% dos
respondentes afirmou que a area de Tecnologia da Informacéo utiliza metodologia,
conforme ilustra a Figura 21. Outras areas citadas foram: Servigcos, Recursos

Humanos e Telecomunicacdes.

Telecomunicagdes h

v [
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FIGURA 21 - AREAS MAIS CITADAS QUANTO AO USO DE METODOLOGIA EM GP
FONTE: A AUTORA (2011)



117

Na questao 48, verificou-se que dentre os principais aspectos considerados
na metodologia de gerenciamento de projetos, os mais citados pelos respondentes
foram: Prazo, Escopo e Custo, ambos com 91%; Riscos e Qualidade, ambos com
82% e Comunicacdo e Recursos Humanos, ambos com 73%, conforme ilustra a

Figura 22.
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FIGURA 22 - PRINCIPAIS ASPECTOS CONSIDERADOS NA METODOLOGIA DE GP
FONTE: A AUTORA (2011)

Em relacdo a utlizacdo de Earned Value Management (EVM) em
gerenciamento de projetos (questdo 49), verificou-se que o grau de concordancia
encontrado foi 2,727. Estes resultados demonstram indicios de que a empresa
analisada pode estar de acordo com 20% das empresas que responderam ao
estudo PMI (2009), as quais afirmaram que utilizam EVM, mas que o0 mesmo nédo &
utilizado efetivamente.

Na questdo 50, foi questionado aos respondentes se a empresa utiliza
abordagem para gerenciamento de riscos. O grau de concordancia encontrado para
essa questdo foi 6,8175. Este resultado pode indicar que a empresa analisada pode
estar equiparada com 54% das empresas que responderam ao estudo PMI (2009) e
que afirmaram utilizar uma abordagem informalmente, conforme interesse ou
necessidade do responsavel do projeto, ou, ainda, a empresa analisada pode estar
equiparada com 35% das empresas que responderam ao estudo e afirmaram que
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utiizam uma abordagem de GP formalmente, estruturada por politicas,
procedimentos e formulario.
A Tabela 7 apresenta o0s resultados de aspectos relacionados ao

desenvolvimento profissional em GP, referentes as questbes 51 e 52.

TABELA 7 - GRAU DE CONCORDANCIA ENCONTRADO NO QUESTIONARIO REFERENTE AO
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL EM GP

QUESTAO Grau de concordancia

51. A empresa estimula o treinamento em 13635
gerenciamento de projetos. !

52. A empresa exige que gerentes de projetos tenham 5454
Certificacdo PMP. ’

FONTE: A AUTORA (2011)

Os baixos indices de concordancia encontrados na Tabela 7, referente ao
desenvolvimento profissional em GP, sugerem que a empresa nao estimula
efetivamente o treinamento e certificacdo em GP para os seus funcionarios.

A Tabela 8 apresenta os resultados referentes ao uso de ferramentas no

gerenciamento de projetos, relacionados as questdes 55, 56 e 57 do questionario.

TABELA 8 - GRAU DE CONCORDANCIA ENCONTRADO NO QUESTIONARIO REFERENTE AO
USO DE FERRAMENTAS EM GP

QUESTAO Grau de concordancia

55. H4 integracéo e utilizagdo de base de dados Unica 3636
nos softwares de gerenciamento de projetos. ’

56. Utiliza-se ferramenta especifica para gestao

(armazenamento e recuperagéo) do conhecimento em 31815
projetos. !
57. Utilizam-se softwares especificos para suporte ao 5 454

gerenciamento de projetos.

FONTE: A AUTORA (2011)
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Na questdo 55, foi perguntado aos respondentes se ha integragéo e utilizacédo
de base de dados unica nos softwares de gerenciamento de projetos. O grau de
concordancia encontrada para essa questao é igual a 3,636. Este resultado pode
sugerir que a empresa analisada encontra-se alinhada com 49% das empresas que
responderam ao estudo PMI (2009), visto que as mesmas informaram que utilizam a
base de dados Unica.

Em relacdo ao uso de ferramenta especifica para gestdo (armazenamento e
recuperacdo) do conhecimento em projetos (Questdo 56), foi encontrado grau de
concordancia igual a 3,1815. Este resultado pode sugerir que a empresa analisada
esta equiparada com 31% das empresas que responderam ao estudo PMI (2009),
visto que estas empresas informaram que utilizam uma ferramenta especifica.

Na questdo 57 foi questionado aos respondentes se sdo utilizados softwares
especificos para suporte ao gerenciamento de projetos. O grau de concordancia
encontrado para esta questao foi 5,454.

De maneira geral, pode-se perceber que a situacdo de gerenciamento de
projetos da empresa analisada encontra-se bem posicionada em relacdo ao quadro
nacional, visto que a grande maioria das questdes analisadas obteve indices de
concordancia equiparados as respostas da maioria das empresas que responderam
ao estudo PMI (2009).
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5 CONSIDERACOES FINAIS E TRABALHOS FUTUROS

Para que sejam apresentadas as consideracdes finais do presente trabalho,
faz-se necessario resgatar os elementos iniciais da pesquisa, como 0s objetivos
geral e especificos e confronta-los com os resultados obtidos a partir da analise e
discusséo dos resultados, trazendo também consideracdes sobre os procedimentos

utilizados e sugestbes para trabalhos futuros.

5.1 CONSIDERACOES SOBRE OS OBJETIVOS PROPOSTOS E RESULTADOS
OBTIDOS

Para o alcance do objetivo geral de “Investigar as praticas de apoio ao
compartilhamento do conhecimento interprojetos em uma organizacao orientada a
projetos”, foram elaborados cinco objetivos especificos. A seguir serdo vistos o0s
procedimentos realizados e resultados obtidos para cada um dos objetivos
especificos.

Para atender ao primeiro objetivo especifico, que consiste em “Identificar na
literatura as praticas de apoio ao compartilhamento do conhecimento interprojetos”,
foi desenvolvido e analisado o referencial teérico, com a apresentacdo das areas
relacionadas ao tema principal do trabalho, nas seg¢bdes “Compartiihamento do
conhecimento”, “Praticas de apoio ao compartilhamento do conhecimento”,
“Gerenciamento de Projetos”, “Compartilhamento do conhecimento interprojetos” e
“Aprendizagem Organizacional’. Com a elaboragdo do referencial, foi possivel
identificar as praticas de apoio ao compartilhamento do conhecimento mais citadas
na literatura e, assim, formar a base teorica para constru¢cdo dos procedimentos de
coleta de dados e para utilizacdo na analise dos resultados. Foram pesquisados
periodicos nacionais e internacionais, livros, artigos cientificos, teses, dissertacoes,
trabalhos apresentados em anais de congressos nacionais e internacionais.

As principais praticas encontradas foram: comunidades de pratica, redes
sociais, groupware, portais corporativos, repositérios de conhecimento, banco de

competéncias, narrativas e histérias orais, metaforas e analogias, coaching, licdes
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aprendidas, rodizio de fungcbBes, mentoring, reunides e conversas informais e
benchmarking.

Para atender aos demais objetivos especificos, foi realizada uma analise
documental pelo site e documentos da organizacdo, além da realizacdo de
entrevistas e aplicacao de questionarios com os gerentes de projetos da empresa.

A consulta aos documentos da organizagéo teve o objetivo de identificar
informacdes relevantes relacionadas ao ambiente de projetos e ao processo de
compartilhamento do conhecimento entre 0s projetos organizacionais. Porém, os
documentos pesquisados nao trouxeram nenhuma informacdo sobre o
compartilhamento do conhecimento, disponibilizando apenas informagfes para
elaboracdo do perfil da empresa e algumas informacfes sobre o ambiente de
projetos.

De acordo com o segundo objetivo especifico, que consiste em “Identificar
como ocorre o processo de compartiihamento do conhecimento interprojetos num
estudo de caso”, verificou-se indicios de que os gerentes de projetos da organizacao
acreditam que o compartilhamento do conhecimento pode influenciar diretamente no
sucesso dos projetos e que o ndo compartilhamento do conhecimento pode trazer
impactos negativos para oS projetos e, consequentemente, para a organizagao.
Além disso, verificou-se que os gerentes de projeto da organizacdo acreditam que o
recurso conhecimento e, consequentemente o compartilhamento do conhecimento,
tem fundamental importancia, seja para evitar erros em comum entre 0s projetos,
melhorar o trabalho ou até para crescimento pessoal. Porém, apesar destas
constatacOes, observou-se que o compartiihamento do conhecimento ocorre de
maneira informal na organizacéo.

Ainda, de acordo com a percepcdo dos entrevistados e respondentes,
constatou-se que a socializagdo do conhecimento e o trabalho em equipe sdo
considerados importantes pela empresa. O compartilhamento do conhecimento na
empresa € realizado constantemente, porém, esse processo poderia ocorrer de
maneira mais efetiva, caso houvesse ritos para formalizar o mesmo. De acordo com
a percepcao dos entrevistados, a empresa pode estar caminhando no sentido de
adotar algumas medidas para a formalizacdo do processo.

De maneira geral, h4& uma preocupagcdo com o compartilhamento do

conhecimento intra e interprojeto por parte da empresa, porém o compartilhamento
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acontece de maneira mais intensa no ambiente de cada projeto (intraprojeto). Mais
especificamente, ha indicios que sugerem que a empresa demonstra maior
preocupacdo com o compartilhamento do conhecimento dentro de cada projeto, e
que esta preocupacdo ainda ndo se estendeu ao compartiihamento do
conhecimento entre os demais projetos da organizagdo. Ou ainda, que algumas
fragilidades podem ter sido identificadas, mas ainda nao foram corrigidas ou
implementadas. Esta constatacdo ndo surpreende pois, conforme os casos relatados
na literatura, as empresas orientadas a projetos buscam mais fortemente a
maturidade na gestéo de projetos (e portfolios) e o sucesso de seus projetos.

De acordo com o terceiro objetivo especifico, que consiste em “Identificar a
situagdo de gerenciamento de projetos na organizacdo estudada”, encontrou-se
indicios que sugerem que a maioria dos gerentes de projetos da organizacéo
acredita que com a disponibilizacdo do conhecimento de projetos anteriores é
possivel ganhar produtividade e qualidade, no sentido de ndo ter que reinventar uma
solucdo ja usada e testada anteriormente. Além disso, os relatos obtidos nas
entrevistas podem demonstrar que 0s gerentes de projetos da organizacao
acreditam que o seu papel ultrapassa atividades de comando-controle, sendo mais
focado na lideranca, ou seja, auxiliar as pessoas a caminhar, facilitar a comunicacéo
entre os envolvidos e divulgar o conhecimento dos projetos.

Em relacédo a situacdo de gerenciamento de projetos da empresa analisada,
esta se encontra bem posicionada em comparacédo ao quadro nacional, visto que a
grande maioria das questdes analisadas obteve indices de concordancia
equiparados as respostas da maioria das empresas que responderam ao estudo
PMI (2009).

De acordo com o quarto objetivo especifico, que consiste em “ldentificar quais
as praticas de apoio ao compartihamento do conhecimento interprojetos sao
utilizadas na organizagao estudada”, foi verificado que ha varias praticas de apoio ao
compartiihamento do conhecimento disponiveis para utilizagdo na organizacgéo,
sendo algumas delas ja utilizadas. As praticas mais citadas nas entrevistas foram:
blogs internos, wikis, listas de discusséo, blog de inovacgao, reunides, brainstorming,
reunides e conversas informais e reunides de licdes aprendidas e de retrospectiva.

Pode-se perceber que o compartiihamento do conhecimento na empresa

estudada acontece frequentemente pela busca de pessoas que detém maior
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experiéncia. Porém, esta busca esta limitada aos colaboradores que trabalham a
mais tempo na empresa, pelo fato de que estes sabem exatamente a quem
procurar. Isto pode vir a impactar diretamente nos riscos, na produtividade e na
qualidade do projeto.

Verificou-se, de maneira geral, que a organizacdo precisa melhorar a
utilizacdo de préaticas de apoio ao compartilhamento, no sentido de aumentar a
frequéncia com que as mesmas sao utilizadas.

Esses resultados também possibilitaram alcancar o quinto e ultimo objetivo
especifico deste trabalho, que se refere a “Comparar as praticas identificadas no
estudo de caso com as praticas encontradas no referencial tedrico”, visto que
juntamente a apresentacdo dos resultados do estudo de caso foi realizada a
comparacao com as praticas encontradas na literatura. Além disso, verificou-se que
os respondentes e entrevistados fazem uso da grande maioria de praticas de apoio
ao compartilhamento do conhecimento encontradas na literatura, porém, de maneira
informal.

Assim, considerando-se o0s resultados obtidos e as analises realizadas, foi
alcangado o objetivo geral desta pesquisa, que consiste em “Investigar as praticas
de apoio ao compartilhamento do conhecimento interprojetos em uma organizacao
orientada a projetos”. Acredita-se que a pesquisa pode servir como uma ponte entre

a teoria e a pratica e possibilitar estudos futuros relacionados ao tema.

5.2 CONSIDERACOES SOBRE OS PROCEDIMENTOS UTILIZADOS

Para o alcance dos objetivos do presente estudo, bem como para identificar a
situacdo do compartilhamento do conhecimento, gerenciamento de projetos e uso de
praticas de apoio ao compartiihamento, foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com gerentes de projetos da organizacdo estudada, onde o0s
entrevistados puderam expressar suas respostas livremente. O roteiro utilizado para
entrevista foi desenvolvido com base nos conceitos e teorias apresentados no
referencial tedrico deste estudo. A duracao da realizacédo da entrevista foi em média
25 minutos.

Como limitacdo da entrevista, pode-se citar a disponibilidade dos

entrevistados, visto que houve dificuldade em agendar um horério disponivel para
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realizagdo da mesma, no sentido de n&o prejudicar o trabalho dos entrevistados na
organizagdo. Porém, o roteiro mostrou-se um instrumento eficiente para a coleta de
dados e analise qualitativa, podendo ser utilizado em pesquisas similares que
envolvam o mesmo tema e, portanto, também pode ser considerado como
contribuicdo desta pesquisa.

Para complementar as informac¢des obtidas pela entrevista, utilizou-se um
questionario estruturado, que possibilitou analise complementar aos dados da
entrevista. O questionario foi constituido em trés partes, sendo que na primeira parte
(referente ao compartilhamento do conhecimento) e na ultima (gerenciamento de
projetos) fez-se uso de questionarios ja validados na literatura. Porém, a segunda
parte do questionario foi elaborada com base na leitura do material levantado e
elaboracado do referencial tedrico. De acordo com o pré-teste realizado, verificou-se
que o tempo médio para preenchimento do questionario foi de 15 minutos.

Uma limitacdo do questionario refere-se ao fato de que as respostas dos
respondentes podem variar em diferentes periodos de tempo. Porém, o questionario
mostrou-se apropriado para a coleta de dados, podendo ser utilizado em pesquisas
similares que envolvam o mesmo tema e, portanto, pode ser considerado como uma

contribuicéo do trabalho.

5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Por entender-se que toda a pesquisa ndo se limita aos resultados nela
apresentados e, levando-se em consideracdo as limitacdes do presente trabalho,
podem-se realizar algumas sugestdes para trabalhos futuros, tais como:

a) Identificar os fatores que podem motivar ou desestimular os membros das
equipes de projetos a utilizar as praticas de apoio ao compartilhamento do
conhecimento;

b) Verificar o motivo de determinadas praticas serem mais utilizadas que
outras;

c) Verificar a relagéo entre o compartilhamento do conhecimento e as
metodologias ageis de gerenciamento de projetos;

d) Aplicar os instrumentos de coleta de dados de forma mais ampla, em

outros setores, com uma amostra maior;
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e) Comparar os resultados encontrados nesta pesquisa em outras empresas
de mesmo porte e nivel de maturidade em gestdo de projetos, e com
empresas em niveis iniciais de maturidade;

f) Estudar e propor uma metodologia para estimular o compartilhamento do

conhecimento no ambiente de projetos organizacionais.

5.4 CONSIDERACOES FINAIS

O compartilhamento do conhecimento é imprescindivel para a organizacao,
no sentido de contribuir para o alcance do sucesso de suas estratégias, proporcionar
a inovacgao continua e contribuir para a aprendizagem organizacional. Num ambiente
de gestdo de projetos, o eficiente compartiihamento do conhecimento promove o
aprendizado em projetos, pois 0s conhecimentos adquiridos ao longo de um projeto
poderdo ser reutilizados, evitando-se assim problemas relacionados a custo e
repeticdo de erros.

Os ganhos relacionados ao aprendizado no ambito dos projetos trazem
resultados positivos ndo s6 para 0sS mesmos, mas para a organizacdo como um
todo, visto que promovem o aprendizado continuo e autossustentado. Considerou-se
gue numa organizacao orientada a projetos, ou que possua um ambiente de gestao
de projetos, a aprendizagem ocorre em grande parte entre os participantes das
equipes dos projetos (intraprojetos) e deve também ocorrer entre equipes de
diferentes projetos (interprojetos). Desta forma, a utilizacdo de praticas de apoio ao
compartilhamento do conhecimento entre projetos tornam-se essenciais para
garantir a aprendizagem continua na organizacao.

Foi realizado um estudo de caso com o propdésito de investigar as praticas de
compartilhamento do conhecimento interprojetos. Pela andlise e interpretacdo dos
resultados encontrados, foi possivel perceber que apesar de existir preocupacgao
com o compartilhamento do conhecimento interprojetos na empresa analisada,
torna-se necessaria a formalizagdo deste processo para estimular ainda mais o
compartilhamento. Ainda, verificou-se que mesmo com a adocdo de diversas
praticas de apoio ao compartilhamento, os ganhos com a aprendizagem em projetos
e aprendizagem organizacional podem ser potencializados se houver esforcos para

corrigir fragilidades encontradas.
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O segmento da empresa estudada, Tecnologia da Informacdo e
Desenvolvimento de Software, € intensivo em conhecimento, onde as inovac¢des sédo
necessarias e fundamentais. Alcancar a inovacao constante em projetos € um fator
essencial para tornar a empresa mais competitiva no mercado.

Em relacdo a situacdo de gerenciamento de projetos, a empresa analisada se
encontra bem posicionada em relacdo ao quadro nacional, fato que pode estar
relacionado a grande quantidade de contratos internacionais que compdem a receita
da organizacéo.

Apesar da disponibilidade de muitas praticas de apoio ao compartilhamento
do conhecimento na organizacdo estudada, verificou-se que o compartilhamento
acontece mais intensamente pela realizacdo de conversas ou reunifes informais e
depende principalmente da iniciativa de cada colaborador.

Verificou-se, ainda, que o compartilhamento acontece com mais frequéncia
dentro de cada projeto e com menor intensidade entre os projetos. Desta forma,
pode-se afirmar que, no caso estudado, um maior incentivo a ser dado pela empresa
em relacdo a utilizacdo de praticas de apoio ao compartilhamento interprojetos pode
ser necessario, no sentido de estimular seus colaboradores a compartilhar cada vez
mais e de forma mais eficiente e, assim, proporcionar um ambiente adequado a
aprendizagem.

Verificou-se indicios que demonstram a necessidade de um maior estimulo
por parte da organizacdo em relacdo ao uso de praticas de apoio ao
compartilhamento do conhecimento entre os projetos, a fim de garantir e perpetuar o
aprendizado na organizacdo. Esperava-se encontrar estes estimulos, pois a
empresa tem bem desenvolvidas praticas de melhoria continua (advindas dos
conceitos Lean), além do uso de metodologias ageis em gerenciamento de projetos,
as quais podem influenciar positivamente o compartilhamento do conhecimento na
organizacao, dadas as abordagens desta metodologia, tais como: comunicacao face
a face, tomadas de decisbes colaborativas, integracdo de papéis, times
multidisciplinares, canal de comunicacdo direta com clientes, times autdbnomos,
dentre outras.

Pela analise geral dos resultados desta pesquisa, pode-se confirmar o
pressuposto inicial do trabalho, que consiste na relagdo entre a gestdo do

conhecimento e o gerenciamento de projetos. Mais especificamente, verifica-se que
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as préticas de apoio ao compartilhamento do conhecimento podem fornecer as
inovacbes demandadas pelos projetos e, assim, potencializar a aprendizagem

organizacional.
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APENDICE A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Nome:

E-mail:

Quanto tempo trabalha na empresa:
Quanto tempo trabalha com GP:
Certificacdo em GP:

Questdes

1.

Na sua opinido, qual a importancia do compartilhamento do conhecimento para uma
organizagao?

. E realizado o compartilhamento do conhecimento antes, durante e apds o término dos

projetos?

O processo de compartiihamento do conhecimento é mais formal ou informal na
organizagao?

Quais sdo as técnicas ou ferramentas mais utilizadas para o compartiihamento do
conhecimento interprojetos?

Como se da a recuperacao de experiéncias de projetos anteriores?

Na sua opinido, a disponibilizagdo de projetos anteriores para consulta propicia menos
“‘invengdes da roda” em novos projetos?

Pode citar algum exemplo de troca de experiéncias de sucesso ou insucesso?

Na sua opinido, como o0 gerente de projetos contribui para o compartilhamento do
conhecimento interprojetos na empresa?

Que problemas vocé acha que acontecem em relacdo a ndo utilizagdo de conhecimento
de outros projetos? Cite os impactos desses problemas.
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APENDICE B — QUESTIONARIO

Caracterizacao do respondente

Nome:

Escolaridade:

E-mail:

Quanto tempo trabalha com Gerenciamento de Projetos (GP)?
Qual o tipo de projetos em que trabalha?

Instrugdes para preenchimento

Este questionério faz parte de uma dissertacao de mestrado, a qual tem como
objetivo geral investigar as praticas de compartilihamento do conhecimento
entre projetos organizacionais;

Vocé foi selecionado por exercer a funcdo de gerente de projetos na
organizacao;

Ser4d mantido sigilo referente aos dados e respostas de todos os
respondentes;

Por favor, responda a todas as questdes do questionario, sem pular nenhuma;
Seja, por favor, o mais honesto possivel nas suas respostas. Escolha a opcao
gue mais se aproxima da situacdo atual da empresa;

O questionario esta dividido em trés partes. O tempo estimado para
respondé-lo é de 15 minutos.

Parte 1 - Compartilhamento do conhecimento

LEGENDA: DT — Discordo totalmente, D — Discordo, C — Concordo, CT — Concordo totalmente

Questao Intraprojeto Interprojeto

1. A experiéncia ou know-how gerado DT ()D()C()CT() DT()D()C()CT()

a partir de um projeto séo
aproveitados para uso em novos
projetos.

2. A documentagéo da experiéncia DT ()D()C()CT() DT()D()C()CT()

pessoal é uma preocupac¢éo da
empresa, para que possa ser utilizado
por demais membros da equipe.

3. A constituicdo de um know-how DT()D()C()CT() DT()D()C()CT()

organizacional, a partir da experiéncia
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dos seus colaboradores, é uma
preocupacéo da empresa.

4. A criacdo de experiéncias para a
facilitac@o das atividades em grupo e
acumulo de experiéncias em nivel
individual esta presente no contexto de
elaboracao de projetos.

bT()D(O)COCT()

bT()D()C()CT()

5. O compartilhamento de
experiéncias de projetos anteriores,
para uso em novos projetos, € um
processo existente.

DTOOD(OCOCT()

DTOOD()COCT()

6. O processo de “aprender fazendo” é
utilizado para compartilhamento de
experiéncias na empresa.

bT()D()C()CT()

bT()D()C(CT()

7. Os membros das equipes de
projetos agem de forma auténoma,
conforme a circunstancia,
aproveitando ideias originais e
transformando em ideias
organizacionais.

DT(OD()COCT()

DT(O)D()COCT()

8. O dialogo é utilizado como meio de
interacdo social entre os membros da
equipe de projetos, ajudando a criagcéo
de novos conceitos para uso em
projetos.

DT()D(O)COCT()

DT()D()C(OCT()

9. As informagdes sobre inovagdes em
projetos transitam de forma
redundante para a promocao do
compartilhamento do conhecimento
pessoal.

DT()D(O)C(OCT()

DT()D()C(OCT()

10. As informag8es para um novo
projeto podem ser obtidas de maneira
rapida e facil.

DTOOD()COCT()

DT(OD(O)COCT()

11. A criacdo de comunidades
informais, ou seja, grupos de
profissionais que buscam solu¢fes
para um determinado problema é
estimulada na empresa.

DT()D()C(OCT()

DT()D()C(OCT()

12. Os integrantes das equipes de
projeto tem uma interagdo continua e
dindmica com o objetivo de
transformar experiéncias individuais
em experiéncias coletivas.

DT()D()C(OCT()

DT()D()C(OCT()

13. Todos os integrantes das equipes
de projeto tém acesso as informacdes
e experiéncias dos demais membros a
gualguer momento.

DTOOD(OCOCT()

DTOOD(OCOCT()

14. Todos os membros das equipes de
projeto tém acesso as informacgdes e
experiéncias dos demais membros da
forma que necessitarem.

DTOOD(OCOCT()

DTOOD(OCOCT()

15. Os detentores de maior
experiéncia séo incentivados a

bT()D(O)C()CT()

bT(O)D(O)CO)CT()
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compartilhar seus conhecimentos com
0s demais integrantes das equipes de
projeto.

16. Os detentores de maior
experiéncia sdo incentivados a
colaborar em projetos com os demais
integrantes das equipes, com o
objetivo compartilhar as experiéncias
profissionais individuais.

bT()D()C()CT()

bT(O)D()C()CT()

17. A preocupacao no
desenvolvimento de projetos ndo esta
limitada apenas ao desenvolvimento
do produto ou servigo.

DTOOD(OCOCT()

DTOOD()COCT()

18. No desenvolvimento do projeto, a
visdo do que o cliente necessita ndo

esta limitada apenas a fase inicial de
seu desenvolvimento.

DT(OD(O)COCT()

DT(O)D()COCT()

19. Existe uma preocupac¢ao com
relagdo ndo s6 com o desenvolvimento
de projetos, mas também com o
aperfeicoamento no processo de
desenvolvimento.

DT(OD()COCT()

DT()D()COCT()

20. Sao colhidas opinibes de mais de
uma pessoa do grupo de
desenvolvimento de projetos, com o
objetivo de integrar diferentes

pontos de vista ao projeto.

DT()D(O)COCT()

DT()D()C(OCT()

21. Ocorre experimentacdo do produto
ou servigco antes da entrega ao cliente,
com o objetivo ndo apenas de testa-lo
somente, mas perceber as inovacdes
no mesmo.

DT()D()C(OCT()

DT()D()C(OCT()

22. Na experimentacdo do produto ou
servigo, existe a oportunidade de
inovacéo, mesmo ndo sendo requisito
do cliente.

DTOOD()COCT()

DT(OD(O)COCT()

23. No desenvolvimento dos projetos,
a preocupacdo ndo é limitada apenas
em atender a sua solicitagdo dentro do
prazo esperado pelo cliente.

DTOOD()COCT()

DT(OD()COCT()

24. As experiéncias pessoais de cada
integrante do projeto sédo
compartilhadas com aqueles que nao
participaram do projeto.

N&o se aplica

DTOOD(OCOCT()

25. A colaboracdo é parte integrante
no desenvolvimento de projetos.

DTOOD(OCOCT()

DTOOD(OCOCT()

LEGENDA: DT - Discordo totalmente, D — Discordo, C — Concordo, CT — Concordo totalmente




Parte 2 - Praticas de apoio ao compartilhamento do conhecimento

LEGENDA: N — Nunca, R — Raramente, F — Frequentemente, S — Sempre
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Questao

Intraprojeto

Interprojeto

26. Redes sociais sao utilizadas como
apoio a colaboragdo entre membros das
equipes.

NOROF(OSQO

NOROF(OSQO

27. Faz-se uso de portais corporativos
como ferramenta de apoio a colaboragao
entre equipes de projetos.

N&o se aplica

NOROF(OSQO

28. Ferramentas de comunicagdo em
tempo real (videoconferéncias, chats, etc.)
sdo utilizadas como ferramenta de auxilio
a colaboracao entre equipes de projetos.

N&o se aplica

NOROF(OSQ

29. Os grupos de discusséao séo utilizados
como ferramenta de auxilio, para que haja
colaboracédo entre equipes de projetos.

N&o se aplica

NORQOFQOS(O

30. Bancos de competéncias sao utilizados
para facilitar a busca de profissionais de
acordo com suas habilidades,
competéncias e expertise.

NOROF(OSQO

NOROF(OSO

31. Sao utilizadas Narrativas e historias
orais para relatar a experiéncia e vivéncia
de profissionais.

NOROF(OSQO

NOROF(OSO

32. Utilizam-se metaforas ou analogias
para relatar a experiéncia e vivéncia de
profissionais.

NOROF(OSQO

NOROF(OSO

33. Realizam-se sessdes de brainstorming
para compartilhamento do conhecimento
entre os integrantes da equipe.

NORQOFQOS(O

NORQOFQOS(O

34. Faz-se uso de reunides de licdes
aprendidas como forma de registrar e
documentar o conhecimento.

NORQOFQOS(O

N&o se aplica

35. Utilizam-se comunidades de pratica
para estimular um grupo de pessoas a
cooperar com um objetivo em comum.

NOROF(OSQO

NOROF(OS(

36. O rodizio de fun¢des é utilizado para
estimular a troca de conhecimentos.

N&o se aplica

NOROF(OSQO

37. Utiliza-se mentoring como uma
maneira de repassar habilidades,
conhecimento e competéncias entre 0s
membros da equipe.

NOROF(OSQO

N&o se aplica

38. Utilizam-se ambientes de colaboracdo
como forma de proporcionar edi¢cbes de
documentos em grupo.

NOROF(OSQ

NOROF(OS(

39. Utilizam-se reunides informais,
palestras e/ou conversas como forma de
proporcionar o compartilhamento do
conhecimento entre a equipe.

NOROF(OSQ

NOROF(OS(

40. Utiliza-se benchmarking para buscar
melhores referéncias para comparacao de
processos, produtos e servicos.

NOROF(OSQO

NOROFQOS(O

41. A organizagdo costuma utilizar
coaching como uma maneira de repassar
boas praticas, solu¢des e/ou conhecimento
de seus projetos.

NOROF(OSQO

NOROF(OSQO
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Parte 3 - Gestado de Projetos

LEGENDA: N — Nunca, R — Raramente, F — Frequentemente, S — Sempre

Questdes

Respostas

42. Utiliza-se benchmarking como
pratica corrente em gerenciamento de
projetos.

NOROF(OSQO

43. Quais os principais beneficios
obtidos com o gerenciamento de
projetos?

Aumento do comprometimento com objetivos e resultados ()
Disponibilidade de informacédo para tomada de deciséo ()
Melhoria de qualidade nos resultados do projeto ()
Aumento da integracédo entre as areas ()

Aumento da satisfacéo do cliente (interno/externo) ()
Minimizacao dos riscos em projetos ()

Otimizag&o na utilizag&o de recursos humanos ()
Reducéo nos prazos de entrega ()

Aumento de produtividade ()

Reducéo nos custos relacionados aos projetos ()
Aumento do retorno sobre investimento (ROI) ()

N&o estamos obtendo beneficios claros ()

44. Sao utilizados modelos de
maturidade em gerenciamento de
projetos.

NOROF(OSQO

45. Quais sao os modelos de
maturidade em gerenciamento de
projetos mais utilizados?

OPM3 () Kerzner ()

Nenhum ()

CMMI () Prado e Archibald ()

46. Sao utilizadas metodologias em
gerenciamento de projetos.

NORQOF(OS(O

47. As areas que utilizam metodologias
de gerenciamento de projetos sao:

Tecnologia da Informacdo ( ) Engenharia ( )
Producdo/Operacdo () RH () Marketing () Financas ()
Telecomunicacdes () Vendas () Servicos ()

48. Os principais aspectos considerados
na metodologia de gerenciamento de
projetos sao:

Prazo () Escopo () Custo () Riscos () Comunicacéo ()
Qualidade () Recursos Humanos ( ) Integracdo ( )
Aquisicées ()

49. Utiliza-se EVM (Earned Value
Management) em gerenciamento de
projetos.

NOROF(OSQO

50. Utiliza-se abordagem para
gerenciamento de riscos.

NOROF(OSQO

51. A empresa estimula o treinamento
em gerenciamento de projetos.

NOROF(OSQO

52. A empresa exige que gerentes de
projetos tenham Certificacdo PMP.

NOROF(OSQO

53. As habilidades mais valorizadas
para os profissionais de gerenciamento
de projetos na empresa séo:

Comunicacdo () Conhecimento em GP ()
Negociacdo () Conhecimento técnico ( ) Capacidade de
integrar as partes () Atitude () Iniciativa () Trabalho em
equipe () Organizacdo ( ) Gerenciamento de conflitos ()
Politica () Intuicdo ()

Lideranca ()

54. As habilidades consideradas com
maior deficiéncia para os profissionais
de gerenciamento de projetos na
empresa séo:

Comunicagdo ( ) Gerenciamento de conflitos ( )
Conhecimento em GP () Politica () Negociacdo ( )
Capacidade de integrar as partes ( ) Organizacédo ( )
Lideranca () Atitude () Iniciativa () Intuicdo ()
Conhecimento técnico () Trabalho em equipe ()

LEGENDA: N — Nunca, R — Raramente, AV — As vezes, F — Frequentemente, S — Sempre
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55. Ha integragéo e utilizagdo de base de dados Unica

nos softwares de gerenciamento de projetos. NORQOF()S()
56. Utiliza-se ferramenta especifica para gestédo

(armazenamento e recuperacédo) do conhecimento em NORQOF()S()
projetos.

57. Utilizam-se softwares especificos para suporte ao NORQOF()S()
gerenciamento de projetos.

58. A organizacao costuma ter problemas no NORQOF()S()
cumprimento dos prazos estabelecidos para os

projetos.

59. A organizacao costuma ter problemas no NORQOF()S()
cumprimento dos custos estabelecidos para 0s projetos.

60. A organizacéo costuma ter problemas de qualidade NORQOF()S()
em seus projetos.

61. A organizagdo costuma ter problemas de satisfagcéo NORQOF()S()
do cliente em seus projetos.

62. A organizacdo entende que ja atendeu a todos os

objetivos e resultados esperados em relacéo ao NORQOF()S()
gerenciamento de projetos.

63. A Alta Administrac&o percebe claramente os NORQOF()S()
beneficios obtidos através do gerenciamento de

projetos.

64. A Geréncia Média percebe claramente os beneficios NORQOF()S()

obtidos através do Gerenciamento de Projetos.




APENDICE C - TABULACAO DOS RESULTADOS DO QUESTIONARIO: COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

INTRAPROJETO INTERPROJETO
Questao

DT| D C cT DT D C CcT
1. A experiéncia ou know-how gerado a partir de um projeto sdo aproveitados para
UsSO em novos projetos. 0 0 2 9 0 1 6 4
2. A documentacao da experiéncia pessoal € uma preocupacdo da empresa, para
que possa ser utilizado por demais membros da equipe. 0 1 9 1 0 1 9 1
3. A constituicdo de um know-how organizacional, a partir da experiéncia dos seus
colaboradores, é uma preocupacgédo da empresa. 0 0 9 2 0 0 8 3
4. A criacdo de experiéncias para a facilitagdo das atividades em grupo e acimulo
de experiéncias em nivel individual esta presente no contexto de elaboragéo de 0 1 8 2 0 1 10 0
projetos.
5. O compartilhamento de experiéncias de projetos anteriores, para uso em novos
projetos, € um processo existente. 0 2 > 4 0 4 4 2
6. O processo de “aprender fazendo” é utilizado para compartilhamento de
experiéncias na empresa. 0 1 3 7 0 1 3 7
7. Os membros das equipes de projetos agem de forma auténoma, conforme a
circunstancia, aproveitando ideias originais e transformando em ideias 0 1 6 4 0 1 7 3
organizacionais.
8. O diélogo é utilizado como meio de interagdo social entre os membros da equipe
de projetos, ajudando a criagdo de novos conceitos para uso em projetos. 0 0 2 8 0 0 6 5
9. As informac8es sobre inovacfes em projetos transitam de forma redundante para
a promog¢éao do compartilhamento do conhecimento pessoal. 0 0 7 3 0 2 6 2
10. As informag8es para um novo projeto podem ser obtidas de maneira rapida e
facil. 0 0 9 2 0 1 8 2
11. A criacado de comunidades informais, ou seja, grupos de profissionais que
buscam solugdes para um determinado problema é estimulada na empresa. 0 0 4 7 0 0 5 6

Continua
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12. Os integrantes das equipes de projeto tem uma intera¢do continua e

dindmica com o objetivo de transformar experiéncias individuais em 0 5 6
experiéncias coletivas.
13. Todos os integrantes das equipes de projeto tém acesso as informacdes e
experiéncias dos demais membros a qualquer momento. 0 6 >
14. Todos os membros das equipes de projeto tém acesso as informagdes e
experiéncias dos demais membros da forma que necessitarem. 1 7 3
15. Os detentores de maior experiéncia sdo incentivados a compartilhar seus
conhecimentos com os demais integrantes das equipes de projeto. 0 0 11
16. Os detentores de maior experiéncia sdo incentivados a colaborar em
projetos com os demais integrantes das equipes, com o objetivo compartilhar as 0 2 9
experiéncias profissionais individuais.
17. A preocupagédo no desenvolvimento de projetos néo esta limitada apenas ao
desenvolvimento do produto ou servigo. 0 2 9
18. No desenvolvimento do projeto, a visédo do que o cliente necessita ndo esta
limitada apenas a fase inicial de seu desenvolvimento. 0 1 10
19. Existe uma preocupacédo com relagdo ndo sé com o desenvolvimento de
projetos, mas também com o aperfeicoamento no processo de 0 2 9
desenvolvimento.
20. S&o colhidas opinides de mais de uma pessoa do grupo de desenvolvimento

. S . . . . 0 1 10
de projetos, com o objetivo de integrar diferentes pontos de vista ao projeto.
21. Ocorre experimentacdo do produto ou servigo antes da entrega ao cliente,
com o objetivo ndo apenas de testd-lo somente, mas perceber as inovagdes no 2 3 6
mesmo.
22. Na experimentacdo do produto ou servico, existe a oportunidade de
inovacéo, mesmo ndo sendo requisito do cliente. 1 4 6
23. No desenvolvimento dos projetos, a preocupagdo ndo € limitada apenas em
atender a sua solicitacdo dentro do prazo esperado pelo cliente. 0 4 7
24. As experiéncias pessoais de cada integrante do projeto sdo compartilhadas N i
com aqueles que n&o participaram do projeto. Nao se aplica
25. A colaboragéo é parte integrante no desenvolvimento de projetos. 0 4 7
26. A disponibilizacdo de projetos anteriores para consulta propicia menos 1 7 p

“invencdes da roda” em novos projetos.
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APENDICE D - TABULACAO DOS RESULTADOS DO QUESTIONARIO: PRATICAS DE APOIO AO COMPARTILHAMENTO
DO CONHECIMENTO

INTRAPROJETO INTERPROJETO

Questao N R F S N R F S
ggmlzzcsies sociais sdo utilizadas como apoio a colaboracdo entre membros das 1 5 5 3 1 3 3 4
27. _Faz—se uso_de portais corporativos como ferramenta de apoio a colaboragéo entre N&o se aplica 0 0 5 6
equipes de projetos.
28. Ferramentas de comunicacéo em tempo real (videoconferéncias, chats, etc.) sdo
utilizadas como ferramenta de auxilio a colaboracdo entre equipes de projetos. N3o se aplica 0 0 2 9
29. Os grupos de discussao sao utilizados como ferramenta de auxilio, para que haja N )
colaboracao entre equipes de projetos. N&o se aplica o107 |4
30. Bancos de competéncias sdo utilizados para facilitar a busca de profissionais de
acordo com suas habilidades, competéncias e expertise. 1 0 6 1 0 0 8 3
31. Sao utilizadas Narrativas e histérias orais para relatar a experiéncia e vivéncia de
profissionais. 1 2 5 0 1 3 6 1
32. Utilizam-se metaforas ou analogias para relatar a experiéncia e vivéncia de
profissionais. 0 3 > 0 0 2 8 1
33. Realizam-se sessdes de brainstorming para compartilhamento do conhecimento
entre os integrantes da equipe. 0 0 6 2 0 1 8 2
34. Faz-se uso de reunides de licdes aprendidas como forma de registrar e N .
documentar o conhecimento. 0| 0|3 |7 Nao se aplica
35. Utilizam-se comunidades de pratica para estimular um grupo de pessoas a
cooperar com um objetivo em comum. 0 1 8 2 0 2 7 2
36. O rodizio de fungBes € utilizado para estimular a troca de conhecimentos. 1 5 5 0 1 5 5 0
37. Utiliza-se mentoring como uma maneira de repassar habilidades, conhecimento e N )
competéncias entre os membros da equipe. 0] 0 (1}]10 Nao se aplica

Continua



38. Utilizam-se ambientes de colaboracdo como forma de proporcionar edi¢cbes
de documentos em grupo.

39. Utilizam-se reunides informais, palestras e/ou conversas como forma de
proporcionar o compartilhamento do conhecimento entre a equipe.

40. Utiliza-se benchmarking para buscar melhores referéncias para comparacéo
de processos, produtos e servicos.

41. A organizacao costuma utilizar o coaching como uma maneira de repassar
boas praticas, solu¢des e/ou conhecimento de seus projetos

145



146

APENDICE E — TABULACAO DOS RESULTADOS DO QUESTIONARIO:

GERENCIAMENTO DE PROJETOS

RESPOSTAS
Questao
N R F S

42. Utiliza-se benchmarking como prética corrente em gerenciamento de

; 1 1 7 2
projetos.
44, S&o utilizados modelos de maturidade em gerenciamento de projetos. 0 1 7 3
46. Sao utilizadas metodologias em gerenciamento de projetos. 0 0 4 7
49, Utiliza-se EVA (Earned Value Management) em gerenciamento de projetos. 2 1 5 3
50. Utiliza-se abordagem para gerenciamento de riscos. 0 0 7 4
51. A empresa estimula o treinamento em gerenciamento de projetos. 1 3 6 1
52. A empresa exige que gerentes de projetos tenham Certificacdo PMP. 5 4 2 0
55. Ha integracdo e utilizacdo de base de dados Unica nos softwares de 5 1 3 5
gerenciamento de projetos.
56. Utiliza-se ferramenta especifica para gestdo (armazenamento e
recuperacao) do conhecimento em projetos. 2 1 4 4
57. Utilizam-se softwares especificos para suporte ao gerenciamento de

: 1 1 3 6
projetos.
58. A organizacdo costuma ter problemas no cumprimento dos prazos
estabelecidos para os projetos. 1 4 6 0
59. A organizacdo costuma ter problemas no cumprimento dos custos
estabelecidos para os projetos. 1 3 7 0
60. A organizacao costuma ter problemas de qualidade em seus projetos. 0 5 6 0
61. A organizacdo costuma ter problemas de satisfagdo do cliente em seus

; 0 6 5 0
projetos.
62. A organizacdo entende que j& atendeu a todos os objetivos e resultados
esperados em relagdo ao gerenciamento de projetos. 0 3 8 0
63. A Alta Administrac@o percebe claramente os beneficios obtidos através do
gerenciamento de projetos. 0 0 2 9
64. A Geréncia Média percebe claramente os beneficios obtidos através do
Gerenciamento de Projetos. 0 0 S 6
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43. Quais os principais beneficios obtidos com o gerenciamento de Rl | R2 | R3| R4 | R5 | R6 | R7 | R8 | R9 | R10 R11 Total
projetos?

Aumento do comprometimento com objetivos e resultados 1 5
Disponibilidade de informacédo para tomada de decisédo 1 5
Melhoria de qualidade nos resultados do projeto 1 5
Aumento da integracdo entre as areas 1 2
Aumento da satisfacdo do cliente (interno/externo) 1 1 1 1 6
Minimizacao dos riscos em projetos 1 1 1 5
Otimizacédo na utilizagdo de recursos humanos 1 1 1 1 5
Reduc¢do nos prazos de entrega 1 1
Aumento de produtividade 1 1 1 4
Reducéo nos custos relacionados aos projetos 1 1 1 5
Aumento do retorno sobre investimento (ROI) 2
N&o estamos obtendo beneficios claros 0

45. Quais sdo os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos|R1 |R2 |R3 |R4 |R5 |R6 |R7 |R8 |R9 |[R10 |R11 Total
mais utilizados?

OPM3 1
CMMI 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
Prado e Archibald 0
Kerzner 0
Nenhum 0
47. As éareas que utilizam metodologias de gerenciamento de projetos| R1 | R2 | R3 | R4 | R5 | R6 | R7 | R8 | R9 | R10 R11 Total

séo:

Tecnologia da Informacgé&o 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
Engenharia 0

Continua
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47. As éareas que utilizam metodologias de gerenciamento de projetos
sdo:

R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

R8

R9

R10

R11

Total

Producédo/Operacao

RH

Marketing

Financas

Telecomunicacdes

Vendas

Servigos

w O |k [O |0 N |O

48. Os principais aspectos considerados na metodologia de
gerenciamento de projetos séo:

R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

R8

R9 | R10

R11

Total

Prazo

10

Escopo

10

Custo

10

Riscos

e

Comunicacdo

Qualidade

I

Recursos Humanos

S

S

A

Integracéo

e T N N Ll L

e e e e P P N [

Aquisicdes

R lRrRr|P(R Rk |k~

N G

W | |00 |© 0 |[©

53. Quais os principais beneficios obtidos com o gerenciamento de
projetos?

R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

R8

R9

R10

R11

Total

Lideranca

10

Comunicacdo

10

Conhecimento em GP

1

Continua
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53. Quais os principais beneficios obtidos com o gerenciamento de
projetos?

R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

R8

R9 | R10

R11

Total

Negociacao

Conhecimento técnico

Capacidade de integrar as partes

~

Atitude

10

Iniciativa

Trabalho em equipe

N T PN TN

[ e N N P T

Organizagéo

Gerenciamento de conflitos

e N TS IS PN T

G

Politica

Intuicdo

= (N[0T |w |0 |

54. As habilidades consideradas com maior deficiéncia para os
profissionais de gerenciamento de projetos na empresa sao:

R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

R8

R9 | R10

R11

Total

Comunicacdo

Gerenciamento de conflitos

Conhecimento em GP

Politica

Negociacdo

Capacidade de integrar as partes

Organizacgéo

Lideranca

Atitude

Iniciativa

Intuicdo

Conhecimento técnico

Trabalho em equipe

O |~ OO, IN|FP (MO N|F |01 O,




