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GESTAO DO CONHECIMENTO EM ORGANIZAGOES ORIENTADAS PARA PROJETOS

RESUMO

Este trabalho apresenta um estudo que identificou os conhecimentos relevantes sobre o processo de gestao de projetos,
os fatores que influenciam esse processo e as praticas de gestdo do conhecimento (GC) em trés organizacfes
brasileiras. O estudo concluiu que a GC é impactada positivamente mais pelo contexto do que pelas préaticas; além
disso, parece ndo haver melhores praticas de GC de forma genérica. H4 melhores praticas para cada contexto
organizacional. Espera-se que este estudo adicione conhecimentos ao campo de Gestdo do Conhecimento em Projetos
(PKM — Project Knowledge Management) e indique direcGes para estudos futuros sobre esse tema.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS OF PROJECTS ORIENTED

ABSTRACT

This paper presents a study that identified the relevant knowledge about the project management process, the factors
that influence this process and knowledge management practices (GC) in three Brazilian organizations. The study
concluded that the GC is positively impacted more by context than by the practice; Furthermore, there seems to be
best KM practices generically. There are best practices for each organizational context. It is hoped that this study add
to knowledge Knowledge Management Field Project (PKM - Project Knowledge Management) and indicate directions
for future studies on this topic.
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Gestdo do Conhecimento em Organizagdes Orientadas para Projetos

1 INTRODUCAO

Uma das situacBes mais desafiadoras para a
GC é a das condicbes da temporalidade e da
singularidade que se encontram nas organizacfes
orientadas para projetos. Todo projeto tem término
programado; um momento que ndo se reproduz.
Todo projeto tem resultados exclusivos; ndo é
repetitivo e sempre produz novos conhecimentos.
Essas duas condices intensificam a necessidade de,
em algum momento ao longo do projeto, registrar 0s
novos conhecimentos, evitando-se o risco de perdé-
los ao término do projeto.

A gestdo dos conhecimentos, de forma
geral, permite & organizagdo ganhar velocidade e
eficiéncia no processo decisorio, porque as equipes
de projetos ndo precisam reinventa-los. Além disso,
as pessoas nessas equipes podem estudar o
conhecimento  produzido pela  experiéncia,
aprimorando continuamente a gestdo dos projetos.
Mesmo que os projetos sejam singulares, ha diversos
aspectos comuns (metodologia, ramo de negécios e
tipo de cliente, por exemplo) que podem ser
retomados a cada novo projeto. Essa é a finalidade
da GC: integrar os conhecimentos gerados em
projetos ao conhecimento da organiza¢do como um
todo, para aproveitamento nos projetos seguintes.

H& diversos tipos de organizacles
orientadas para projetos. Este estudo escolheu o
ramo de negécios das empresas de consultoria.
Nesse ramo, a proposicdo de valor (DAUCHY,
2010) baseia-se no conhecimento - é esse 0 produto
oferecido aos clientes e o principal ativo estratégico,
que diferencia os concorrentes (HANSEN et al,
1999). As empresas de consultoria sdo classificadas
como Knowledge Intensive Firms (KIF), na medida
em que “[...] o trabalho e as organizagdes que sdo
intensivos em conhecimento giram em torno do uso
de tarefas intelectuais e analiticas [...] demandando
extensa educagdo tedrica e experiéncia para serem
conduzidos com sucesso.” (ALVESSON, 2004, p.
1).

Além da temporalidade e da singularidade,
a gestdo do conhecimento oferece outro desafio
importante para empresas de consultoria: o uso do
tempo. Nesse ramo de neg6cios, os profissionais
geram faturamento na medida em que estejam
alocados, ou seja, prestando servigo a algum cliente.
Sendo assim, tdo logo o consultor finalize um
projeto, j& deve iniciar o proximo, para garantir
faturamento. Muitas vezes, ndo ha tempo para
reflexdo, registro e compartilhamento dos
conhecimentos adquiridos. Como as empresas de
consultoria lidam com esse dilema? De forma geral,
como organizacfes orientadas para projetos
realizam a gestdo do conhecimento de seus
projetos? E esta a pergunta de pesquisa do presente
estudo, que foi segmentada em trés objetivos

especificos: (1) catalogar os conhecimentos
relevantes para a entrega dos projetos, (2) analisar a
aplicacdo das préaticas de gestdo do conhecimento e
(3) avaliar os fatores que influenciam as praticas de
gestdo do conhecimento.

O estudo teve como objetivo geral
investigar como 0s processos da Gestdo do
Conhecimento e da Gestdo de Projetos podem
interagir  produtivamente  em  organizacGes
orientadas para projetos. Dessa forma espera-se
adicionar conhecimentos para a Gestdo de
Conhecimento em Projetos (PKM - Project
Knowledge Management), um campo de estudo que
integra os dois dominios (HANISCH et al, 2009).

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Conhecimento

Definir conhecimento ndo € uma tarefa
simples. Grant (1996, p. 110) avalia a dificuldade:
“O que é conhecimento? Como a questdo tem
intrigado alguns dos maiores pensadores do mundo,
de Platdo a Popper, sem a emergéncia de um
consenso claro, essa ndo é uma arena em que eu
escolho competir.” Nonaka e Takeuchi partem do
conceito de conhecimento como “crenga verdadeira
justificada”, que segundo os autores foi introduzida
por Platdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 24).
No entanto, esses autores enfatizam que a
epistemologia tradicional do ocidente se concentrou
na verdade como atributo essencial do
conhecimento, enquanto eles destacam a natureza do
conhecimento como crenca justificada, um processo
humano dindmico de justificar a crenca pessoal com
relagdo a ‘verdade’ (Ibid., p. 63).

Seja qual for a defini¢do, conhecimento é
essencialmente uma questdo competéncia das
pessoas (MARBOT, 2007) e pode ser recurso
estratégico da empresa. Esse conceito esta associado
a Visdo da Empresa Baseada em Conhecimento ou
Knowledge-Based-Viewof the Firm (KBV). Para que
o0 conhecimento seja de fato estratégico, € necessario
que a organizagdo seja capaz de acessar e integrar o
conhecimento especializado de seus empregados
(GRANT, 1966).

2.2 Gestao do conhecimento

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008),
Gestdo do Conhecimento pode ser expressa da
seguinte forma:

A gestdo do conhecimento — definida
como o processo de criar continuamente
novos conhecimentos, disseminando-os
amplamente através da organizacdo e
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incorporando-os velozmente em
produtos/servigos, tecnologias e sistemas -
perpetua a mudanga no interior da
organizagdo. (Ibid., p. I).

O processo de gestdo do conhecimento
pode ser influenciado por vérios fatores, que podem

atuar tanto como facilitadores quanto dificultadores,
dependendo de como se configuram na organizagéo.
Por exemplo, a estrutura organizacional pode ser um
facilitador (estrutura flexivel) ou dificultador
(hierarquica). Sendo assim, este trabalho adota o
termo neutro influenciadores (Figura 1).

FATORES
INFLUENCIADORES -
CONSOLIDADOS

LITERATURA

ESTRATEGIA/APOIO
DA ALTA DIRECAO

Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al, 2001; Koskinen; Pihlanto,
2008; Joia; Lemos, 2010; Chiri; Klobas, 2010.

CULTURA/ Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al, 2001; Prencipe et al, 2005;
AMBIENTE Koskinen; Pihlanto, 2008; Joia; Lemos, 2010; Chiri; Klobas, 2010

. Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al, 2001; Prencipe et al, 2005;
ESTRUTURA/PAPEIS Koskinen; Pihlanto, 2008; Joia; Lemos, 2010
PROCESSOS / ) : ) . ;
TECNOLOGIA Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al, 2001; Prencipe et al, 2005.
FATORES Nonaka; Takeuchi, 1997; Von Krogh et al, 2001; Koskinen; Pihlanto,
INDIVIDUAIS 2008; Chiri; Klobas, 2010.

Figura 11 - Fatores influenciadores da GC

Além dos fatores influenciadores, a gestéo
do conhecimento é estudada sob a perspectiva das
praticas em cada projeto (intraprojeto) e no conjunto
dos projetos (interprojetos). Por  exemplo
(KOTNOUR, 2000; LiCIO, 2005; HANISCH et al,
2009; PRENCIPE et al, 2005; TAMINIAU et
al,2009):

e Préticas intraprojeto: identificacdo e registro
das melhores préticas, consulta a dados de
projetos encerrados, avaliagdo de ideias de
projetos com base na experiéncia;
identificacdo e analise de licdes aprendidas.

e  Préticas interprojetos: treinamento de novas
pessoas nas equipes, avaliacdo de sinergias
em projetos paralelos, reunides
interprojetos, comunidades de prética,
grupos de estudos.

2.3 GC em organizacdes orientadas para projetos

Ha diversas designacBes para a organizagdo
projetizada: orientada para projetos, baseada em
projetos, estruturada por projetos, entre outros. De
acordo com o PMI (2008, p. 30), a maior parte dos
recursos da organizacdo projetizada esta envolvida
no trabalho dos projetos e os gerentes de projeto
desfrutam de grande independéncia e autoridade. As
organizacfes orientadas para projetos tém
departamentos, mas se reportam diretamente aos
gerentes de projetos ou oferecem servicos de suporte
aos varios projetos. Para Anselmo (2009, p. 34) ha
duas conceituagbes principais sobre esse tipo de

organizagdo. A primeira entende que organizacéo
projetizada é aquela que se  estrutura
deliberadamente em torno de projetos, sejam eles
internos ou vendidos a clientes da organizagdo.
Sendo assim, a estrutura organizacional interna
decorre de uma escolha estratégica e ndo fruto da
necessidade de negdcio. A segunda entende que
empresa projetizada é aquela que depende
essencialmente da comercializacdo de projetos: a
estrutura, portanto, é exigéncia de negocio. Neste
estudo, foram observadas as praticas de gestdo do
conhecimento em estruturas orientadas para
projetos, independentemente do motivo para a
projetizacdo (ou projetificacao).

As organizacBes orientadas para projetos tém
desafios para realizar a gestio de seus
conhecimentos, que decorrem da natureza de suas
atividades. Esse aspecto é discutido por Pinto (2005,
p- xi), que questiona: “Como podemos
institucionalizar e tornar essas praticas sistematicas,
quando em sua prépria natureza a gestdo de projetos
representa um empreendimento Unico, no qual ndo é
dirigido ao longo prazo, mas em todos os sentidos
temporario?”  Singularidade e temporalidade,
indicadas por esse autor, sdo essenciais para a
compreensdo da dificuldade de gerenciar
conhecimentos em organizacfes orientadas para
projetos. Temporalidade significa comeco e fim
definidos: o projeto necessariamente termina em
algum momento, mesmo que demore anos. A
Catedral de Coldnia consumiu 600 anos... e esta em
permanente renovagdo. A singularidade esta
relacionada a criacdo de produto, servico ou
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resultado exclusivo. E possivel que alguns elementos
sejam repetitivos (alguns membros da equipe,
processos, materiais), mas isso ndo muda a
caracteristica Unica de um projeto. Esse aspecto
difere de atividades ligadas a operacdo de uma

empresa que tem uma repeticdo constante dos
elementos, como uma linha de montagem ou uma
rotina dentro de uma area funcional.

A Figura 2 detalha os desafios da natureza dos
projetos (temporarios e singulares) para a GC:

TEMPORALIDADE

SINGULARIDADE

Dificuldade de retencéo: projetos nao
conseguem reter novas ideias (ndo tém memoria
em si) porque ndo tém rotinas e estruturas
organizacionais; podem levar a fragmentacéo do
conhecimento organizacional.

contam com o beneficio da repeticdo (nogdo de
curva de aprendizagem).

Baixa replicagdo: por serem Unicos, ndo

Ineficiéncia: se ndo conseguirem reaproveitar
conhecimentos gerados, as organizac@es tém que
criar soluc@es para cada problema.

determinado projeto e depois se separam,
dificultando a continuidade do aprendizado.

Novas relagdes: pessoas se encontram para

Figura 2 — Desafios da natureza dos projetos para a gestdo do conhecimento (adaptado de KOSKINEN;
Pihlanto, 2008; LOVE et al, 2005; TURNER, 2005).

Outros autores reforcam essa
argumentacédo. Por exemplo, Hanisch et al (2009, p.
150) apontam que temporalidade e singularidade séo
grandes  obstaculos para a aprendizagem
organizacional em ambientes projetizados, sendo
Obvia a importancia de processos que assegurem o
conhecimento dos projetos para a empresa como um
todo. Koskinen e Pihlanto (2008) baseiam-se em
diversos autores para adicionar algumas
vulnerabilidades das empresas orientadas para
projetos: falha em trazer desenvolvimento e
aprendizagem no &mbito organizacional, dificuldade
de conectar os projetos aos processos de negocio da
organizacdo, falta de tempo para reflexdo durante a
implementacdo dos projetos devido a cronogramas
excessivamente otimistas e constante falta de
recursos, reunido de pessoas com competéncias
altamente especializadas dificultando 0
estabelecimento de uma base de conhecimentos
comuns.

Especificamente nas organizacfes do setor
de consultoria, que sdo orientadas para projetos por
exigéncia do negocio, esse fendmeno é percebido na
medida em que o faturamento é baseado na alocacao
de seus profissionais (venda de horas de trabalho aos
clientes). Assim que um projeto é finalizado, o
consultor é transferido para o projeto seguinte.
Segundo Licio (2005), no negdcio das consultorias,

0 preco das solugdes € estabelecido em homens-hora
e qualquer atividade ndo vinculada aos servigos de
consultoria consome 0s recursos disponiveis para
gerar a receita, devendo ser considerada como custo
(ou investimento).

E dentro desse contexto de dificuldades que
0s processos da GC devem ser pilotados: refletir
sobre o que foi aprendido, registrar para uso futuro,
disseminar para outros da organizacdo. As pessoas
da organizacdo devem estar dispostas a investir seu
tempo nessa dire¢do, para aproveitar os beneficios
potenciais da GC.

3 METODO
3.1 Descricdo do estudo

O estudo relatado neste trabalho teve natureza
qualitativa, exploratéria e descritiva. O método
utilizado foi o estudo de caso (segundo YIN, 2010).
O modelo conceitual demonstra as relag@es entre o0s
componentes do estudo e pode ser visualizado na
Figura 3. Em esséncia, 0 modelo conceitual retrata o
trénsito do conhecimento entre os projetos e a
organizacdo, dentro do contexto dos fatores
influenciadores.
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PROJETOS
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Figura 3 — Modelo conceitual do estudo

Os principais conceitos utilizados para
formular este modelo conceitual foram: gestdo do
conhecimento, projeto, organizacdo projetizada,
praticas intra e interprojetos e fatores
influenciadores.

e A definicdo de Gestdo do Conhecimento
utilizada foi a sugerida por Takeuchi e
Nonaka (2008, p. I) que afirma que ¢ “o
processo de criar continuamente novos
conhecimentos, disseminando-0s
amplamente através da organizacdo e
incorporando-0s rapidamente em
produtos/servigos, tecnologias e sistemas”.
Este processo foi segmentado em
recuperacéo, criacdo/aquisicéo,
compartilhamento e  armazenamento,
seguindo a proposta de Fleury e Fleury
(2004).

e Projeto foi entendido como “um esforco
temporéario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado exclusivo.”
(PMI, 2008, p. 5).

e Organizacles orientadas para projetos sdo
aquelas em que a maior parte dos recursos
estd envolvida no trabalho de projeto e os
gerentes de projeto desfrutam de grande
independéncia e autoridade (PMI, 2008, p.
30).

e As praticas foram definidas como
“atividades profissionais ou de
gerenciamento que contribuem para a
execugdo de um processo e que podem
empregar uma ou mais técnicas ou
ferramentas.” (PMI, 2008, p. 439). As

préaticas foram segmentadas em intra (dentro
do &mbito de um projeto) e interprojetos
(combinacdo e compartilhamento de ligdes
aprendidas pelos projetos), conforme
proposto por Kotnour (2000).

e Finalmente, os fatores influenciadores
procuraram incluir as diversas
nomenclaturas  para  este  conceito:
“condi¢cdes capacitadoras” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997), “capacitadores do
conhecimento” e “barreira organizacionais”
(VON KROGH et al, 2001), “condi¢des para
evolugdo da aprendizagem” (PRENCIPE et
al, 2005), “fatores que afetam o
compartilhamento de  conhecimentos”
(KOSKINEN; PIHLANTO, 2008).

3.2 Estudo dos casos

As organizacbes selecionadas para este
estudo eram: (1) orientadas para projetos e de origem
brasileira, (2) que prestam servicos de consultoria
(internos ou externos), (3) pertencentes a diferentes
setores e (4) referéncias em seus setores. A partir
destes critérios, foram escolhidas trés organizagdes
para estudo: Escritério de Projetos (PMO) do Banco
Central do Brasil, Cia de Talentos e
PromonLogicalis. A descricio de cada caso
encontra-se na sec¢do seguinte deste trabalho. Em
cada uma dessas organizagdes os entrevistados
foram escolhidos com base em dois critérios: (1) o
entrevistado  deveria estar trabalhando na
organizacdo ha pelo menos um ano, de forma que
tivesse uma visdo experiente da realidade
organizacional, e (2) os entrevistados deveriam ser
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indicados por pessoas da propria organizagdo, em
situacdo de senioridade.

3.3 Coleta e analise de dados

Para a coleta dos dados, foi preparado um
protocolo dos estudos de casos. O protocolo incluiu
0s seguintes campos: procedimentos iniciais (dados
de identificagdo do estudo, dados basicos de
caracterizacdo das organizac0es, critério de escolha
das organizagdes, critérios para a entrevista, niUmero
de entrevistas, possiveis fontes de evidéncias),
trabalho de campo, roteiro de perguntas, previso da
analise de dados e guia para elaboracdo do relatério.
Esses campos sdo baseados nas sugestdes feitas por
Gil (2009) e Yin (2010).

Com base no protocolo, foram realizadas
entrevistas preliminares com dois profissionais de
uma empresa de consultoria (ndo um dos estudos de
caso), para avaliar se o objetivo do estudo estava
claro, se o roteiro contemplava os principais tépicos
que poderiam ser explorados sobre o tema e até
mesmo se 0 tema era relevante para a organizagao.
Essas entrevistas mostraram a necessidade de os
entrevistados saberem que tipo de conhecimento se
queria analisar. Definiu-se entdo que o0s
conhecimentos a estudar seriam relativos aos
processos de recuperar, criar, compartilhar e
armazenar conhecimentos. A coleta de dados

empresa, possibilitando identificar as areas que
deveriam ser analisadas e as possiveis pessoas a
serem entrevistadas. A seguir, foram agendadas
entrevistas por e-mail com essas pessoas que foram
indicadas. A coleta propriamente dita dos dados foi
realizada por meio das entrevistas, de observacdo
direta e de analise de documentos. Em seguida, 0
caso foi redigido e enviado a cada um dos
entrevistados para avaliacdo, de forma a se fazer
eventuais ajustes. Apds a conclusdo e validacdo dos
trés estudos de casos foi realizada a andlise
integrada.

Para analisar os casos, foi utilizada a técnica de
analise de contetdo. A anélise de contetdo utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricao
do contetdo das mensagens e dos indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitem a inferéncia de
conhecimentos  relativos as condicbes de
producdo/recepcao (variaveis inferidas) dessas
mensagens (BARDIN, 2008, p. 44). Foi realizada
uma pré-analise do texto, seguida da exploragédo do
material e, finalmente os dados foram categorizados
e o0s resultados foram obtidos por meio de
inferéncias, por meio da ferramenta analitica
retratada na Figura 4. “AAA” identifica um tipo de
conhecimento relevante, por exemplo,
“conhecimento técnico”; a coluna “nimero” indica
quantas vezes esse conhecimento foi mencionado;
“aaa” revela a maneira como o conhecimento foi

envolveu, inicialmente, uma conversa com uma mencionado na entrevista; “x” mostra qual
pessoa da administragdo superior das empresas entrevistado tratou desse conhecimento.
escolhidas. Essa pessoa forneceu uma visdo geral da
Letra C B D A
Mome| Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3 Entrevistado 4

Conhecimentos relevantes N2 Trechos

AbA 4 "aaaa" [ "aaa"/ "aa" /"a" X X X X

BBB 1 |"p"

Facilitadores

cce 3 M xS " X X X

DDD 1 "y X

Dificultadores

EEE 2 "eg" ["e" X X

FFF 1| X

PRATICAS

Intra projeto

GGG 3 Ilggg“f“gg“){“g“ x x x

HHH 2 |"nh"/"h" X X

Inter projetos

1 4 [ X X X X

1) 3 it S X X X

Figura 4 — Esquema da andlise de contetido
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta parte do trabalho apresenta brevemente
o0s estudos de casos individuais (Banco Central do
Brasil, Cia de Talentos e PromonLogicalis) e, em
seguida, a analise integrada dos casos.

4.1 Estudo de Caso: PMO do Banco Central do
Brasil

O Banco Central é uma autarquia federal
gue tem como missdo assegurar a estabilidade do
poder de compra da moeda e um sistema financeiro
solido e eficiente. Foi criado em 1964 e
gradativamente assumiu novas fungdes até se tornar
0 “banco dos bancos” no Brasil. Hoje tem cerca de
4.500 servidores distribuidos em uma estrutura
matricial. Em marco de 2004, foi instituido o
Escritério de Projetos (PMO) Corporativo, em
formato de consultoria interna, com fundos do
Conselho Monetério Nacional (CMN) e com a
missdo de desenvolver o Banco Central por meio de
projetos. Algumas dezenas de milhGes de reais séo
destinadas anualmente a essa finalidade, o que
permite a execucdo, em média, de 80 projetos
corporativos concomitantemente (prazo de duracéo
¢ de cerca de dois anos). O PMO tem 12
funcionarios. Além do PMO Corporativo, ha trés
PMOs setoriais para apoiar a gestdo dos projetos em
alguns departamentos do banco.

4.2 Estudo de Caso: Cia de Talentos

A Cia de Talentos (CT) é uma empresa de
recrutamento e selecdo de trainees e estagiarios, que
pertence ao grupo DMRH. Esse grupo comegou em
1988 com a fundacdo da DM (Decision Making),
uma consultoria especializada no recrutamento e
selecdo de gerentes e altos executivos. A Cia de
Talentos tem atualmente cerca de 100 funcionérios.
Os projetos tém duracdo de cerca de cinco meses e
sdo bastante similares em termos de processo.

4.3 Estudo de Caso: PromonLogicalis

A PromonLogicalis € uma das organiza¢Ges
do grupo Promon e atua no setor de tecnologia da

informagdo e da comunica¢do. A Promon tem sua
origem em 1960. Passou por uma crise a partir de
1963 - muito relacionada ao cendrio econdmico no
Brasil na época - e um grupo de 11 dirigentes e
funcionarios se uniu para assumi-la. A
PromonLogicalis ¢é a maior integradora
independente de solugdes de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo da América Latina.
Atende a cadeia operacional de operadoras de
telecomunicagdes (moveis, fixas ou de TV por
assinatura), assim como as demandas tecnoldgicas
do mercado corporativo e do governo. Tem
aproximadamente 600 funcionarios, grande parte
dedicada a projetos. A duracdo média dos projetos é
de quatro meses e ha oito tipos de metodologias
principais oferecidas aos clientes.

4.4 Andlise integrada dos Estudos de Casos

No total, 27 pessoas foram entrevistadas:
oito no Banco Central, 12 na Cia de Talentos e sete
na PromonLogicalis. 25 desses entrevistados
analisaram e comentaram a primeira versdo dos
casos, contribuindo para a preparacao do caso final.
Na média, os entrevistados tinham 10,7 anos de casa,
sendo que grande parte tinha mais de 6 anos. As
gravacgOes das entrevistas totalizaram 30 horas e 33
minutos. Todas foram transcritas , resultando em 192
paginas (letra Times New Roman, tamanho 12,
espacamento 1,5).

4.4.1  Conhecimentos relevantes

A andlise integrada dos casos permitiu
identificar oito tipos de conhecimento relevantes
para as organizagdes participantes do estudo. Esses
sdo conhecimentos que os entrevistados afirmaram
ser importantes para serem gerenciados, ou seja,
devem ser foco da Gestdo do Conhecimento em suas
organizagoes.

A Figura 5 detalha os quatro grupos e 0s
oito tipos conhecimentos identificados no estudo. A
numeragéo ndo tem nenhuma relagdo com a ordem
de importancia dos conhecimentos. Para cada
organizacdo, os conhecimentos relevantes e o grau
de importancia de cada um podem ser diferentes.
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GRUPO

TIPOS DE
CONHECIMENTO

DESCRICAO

CONHECIMENTOS
RELACIONADOS
AOS PROJETOS

1. Técnico

O “saber como fazer” relacionado as ofertas de
servigo da organizagéo.
= Exemplos: saber fazer um modelo econémico
(Banco Central), um processo seletivo (Cia de
Talentos) ou integracdo de redes
(PromonLogicalis).

2. Processual: fases do
projeto

E entender 0 passo a passo, as etapas do projeto.
= Exemplos: fases de um projeto de elaboracédo
de uma nova norma (Banco Central), fases de
um projeto de selecdo (Cia de Talentos) e fases
de um projeto de Data Center
(PromonLogicalis).

3. Processual: fases do
Gerenciamento de
Projetos

E entender o passo a passo das etapas da gest&o do
projeto.
= Exemplos: MGPro (Banco Central) e eventos
de controle (PromonLogicalis).

CONHECIMENTOS
RELACIONADOS
AO RAMO DE
NEGOCIOS EM
QUE ATUA A
ORGANIZACAO

4. Consultoria

O conhecimento de como fazer analises, negociar,
discutir com o cliente, ou seja, saber o que se deve
fazer para atuar como consultor.

Exemplos: “inteligéncia consultiva” (Cia de
Talentos) e “inteligéncia em avaliar”
(PromonLogicalis).

CONHECIMENTOS
RELACIONADOS
AO CLIENTE
PARA O QUAL 0OS
PROJETOS SAO
REALIZADOS

5. Cliente: setor,
organizacéo e contato

Conhecimento do mercado em que a empresa se
situa (fatores criticos de sucesso, dindmica do setor,
players), da empresa em si (estratégia, cultura,
processo) e do contato (o que a pessoa valoriza, de
que forma gosta de trabalhar).

= Exemplo: entender o mercado de operadoras de

telefonia, a empresa “Vivo” e o “Jodo”, que € o
contato dentro da Vivo (PromonLogicalis)

CONHECIMENTOS
RELACIONADOS
A ORGANIZACAO
NA QUAL OS
PROJETOS SAO
REALIZADOS

6. Quem sabe 0 que
(Know-Who)

Saber quem possui qual tipo de conhecimento
dentro da organizagéo.
= Exemplos: Consultores do PMO Corporativo

(Banco Central), Gerentes de Projeto e Gerente
dos Consultores (Cia de Talentos), Titulares
dos Centros de Competéncias, Coordenadores
de Disciplinas e Gerentes de Projetos
(PromonLuogicalis) e profissionais seniores,
com muito tempo de permanéncia na
organizacdo (Banco Central, Cia de Talentos e
PromonLogicalis)

7. Histdrico de projetos

Saber quais projetos a organizacao ja realizou no
passado e quais foram as licGes aprendidas.
= Exemplos: profissionais seniores, com muito
tempo de permanéncia na organizacdo (Banco
Central, Cia de Talentos e PromonLogicalis)

8. Cultural

Compreender a forma de ser dos profissionais da
organizacdo seja na maneira de fazer o projeto ou
na forma de interagir com o cliente.
= Exemplos: respeito aos candidatos (Cia de
Talentos) e nunca dizer “ndo ¢ comigo”
(PromonLogicalis)

Figura 5 — Conhecimentos relevantes identificados
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Para comparacdo, um estudo de Schindler
(2002 apud HANISCH et al, 2009) apontou trés
conhecimentos na &rea de Gestdo do Conhecimento
em Projetos ou PKM (Project Knowledge
Management):

e Conhecimento intrinseco aos projetos
(knowledge within projects): associado
ao processual (fases do gerenciamento
de  projetos), referindo-se  ao
conhecimento sobre metodologias de
gestdo de projetos e praticas de
comunicagdo em projetos.

e Conhecimento sobre projetos
(knowledge about projects): semelhante
aquele sobre histérico dos projetos, na
medida em que diz respeito a uma visdo
geral sobre o cenario dos projetos (em
realizacdo ou ja realizados).

e Conhecimento entre projetos
(knowledge between projects):
entendido como todos 0S
conhecimentos identificados no estudo,
pois envolve 0o  conhecimento
especialista, metodolégico, processual e

experiencial, ou seja, os diversos
saberes acumulados projeto a projeto.

3.4.2. Fatores influenciadores

Nos casos individuais, os fatores
influenciadores foram sempre classificados como
facilitadores ou dificultadores. No entanto, quando
se analisam os casos de forma integrada, percebe-se
que ha fatores que influenciam a forma de se realizar
a Gestdo do Conhecimento, mas que ndo
necessariamente o fazem de forma positiva
(facilitadores) ou negativa (dificultadores). Apenas
fazem parte do contexto e influenciam a forma como
0s projetos e 0 conhecimento sdo gerenciados. Por
exemplo, constatou-se que o porte da organizagédo
influencia o grau de formalizacdo dos processos
(quanto maior a organizacdo, maior a necessidade de
formalizacdo). No entanto, ndo se poderia dizer que
determinado porte organizacional é facilitador ou
dificultador da Gestdo do Conhecimento. O porte é
influenciador, mas ndo se pode classificd-lo como
positivo ou negativo.

Os fatores influenciadores identificados
encontram-se reunidos na Figura 6.

FATOR
INFLUENCIADOR

COMO INFLUENCIA A GESTAO DO CONHECIMENTO?

Quanto maior o porte da organizacao (ndmero de funciondrios), maior a

conhecimentos.

1. PORTE necessidade de formalizagdo de processos e documentagéo de
conhecimentos.
Fatores como intensidade da concorréncia, grau de confidencialidade e
2.SETOR sazonalidade podem impactar a inovagéo e o compartilhamento de

3. VARIABILIDADE DE
PROJETOS

Quanto mais variados forem os tipos de projetos realizados / ofertados
pela organizagdo, maior a necessidade de organizacéo do conhecimento
por segmentos e maior a dificuldade de reaproveitamento.

4. MODELO DE

O modelo de contratacdo influencia a relacdo do profissional com a
empresa, podendo impactar no seu tempo de permanéncia na

ORGANIZACAO DAS

EQUIPES DE PROJETO .
conhecimentos.

CONTRATACAO organizacdo, bem como interferir em suas atitudes no compartilhamento
de conhecimentos.
5 ESTILO DE A forma de organizar as equipes dos projetos — area de especialidade ou

geral, compartilhamento de recursos entre projetos, multiplicidade de
papéis — influencia o grau de especializacdo e de compartilhamento de

O esforco da organizacdo em alocar pessoas que trabalharam em

6. ALOCACAO determinados projetos / clientes anteriormente ou em priorizar a rotagdo
influencia o grau de especializacdo do conhecimento e a inovagao.
A atitude individual das pessoas (por exemplo, pr6-compartilhamento ou
7. FATORES . ~ . . .
INDIVIDUAIS de guardar a informacédo consigo) influencia o grau de abertura para

realizar 0s processos de Gestdo do Conhecimento.

Figura 6 — Fatores influenciadores

Porte, variabilidade dos projetos, estilo de
contratacdo das equipes e alocacdo ja haviam sido

identificados por Prencipe et al (2005) ao estudar as
condicbes para evolucdo da aprendizagem
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interprojetos. Os fatores individuais também haviam
sido identificados por Chiri e Klobas (2010), que
analisaram fatores influenciadores no
compartilhamento  de  conhecimento  pelos
individuos, e por Koskinen e Pihlanto (2008)
relacionado a motivacédo para o compartilhamento de
conhecimento.

O modelo de contrata¢do foi identificado no
estudo devido as peculiaridades das organizagGes
pesquisadas (no Banco Central os funcionarios sao
servidores publicos e na PromonLogicalis grande
parte € acionista, dois modelos que tém
caracteristicas bastante diferenciadas do modelo de

contratagdo tradicional). Este fator ndo foi apontado
nos estudos analisados.

4.4.2 Fatores facilitadores

Os fatores facilitadores da Gestdo do
Conhecimento, identificados nos estudos de casos,
encontram-se consolidados na Figura 7. A ordem em
que os fatores foram listados nao esta relacionada ao
grau de importancia de cada fator, até mesmo porque
se constatou que é a composi¢do dos diversos fatores
que facilita a gestdio do conhecimento nas
organizacOes pesquisadas e ndo um Unico fator de
destaque.

FATOR FACILITADOR

COMO INFLUENCIA A GESTAO DO CONHECIMENTO?

1. CULTURA
FACILITADORA

Uma cultura facilitadora é aquela que possui elementos como confianga
entre as pessoas, abertura, além de valores como respeito e transparéncia.
Organizacbes em que esses aspectos estdo presentes facilitam o
compartilhamento de conhecimentos entre as pessoas.

2. ESTRUTURA

Uma estrutura organizacional mais horizontal - no sentido de distancia

HORIZONTAL ~ o L
(POUCA nas relagtlnrtl-:-s entre as peSSﬁas_— facilita a proximidade e, logo, o
HIERARQUIA) compartilhamento de conhecimentos.
3. PROXIMIDADE A proximidade fisica facilita a troca de conhecimentos técitos na
FISICA organizagao.
4 PAPEIS: VISAO A existéncia de papeis que permitem uma visdo ampla dog projetos
AMPLA realizados / em realizacdo facilita a integracdo dos conhecimentos

organizacionais.

5. PRATICAS DE

As préticas utilizadas para gerenciar os projetos da organizagao
organizam os processos de Gestdo do Conhecimento. As praticas

C;E%T\]Aé?gg formais, adicionalmente, evitam que se tenha que definir a forma de
recuperar, criar, compartilhar e armazenar conhecimentos a cada projeto.
6l5ETRIIE\/|N,|APNOEEJCE:| A O fato de as pessoas permanecerem na organizagao por um periodo
(BAIXA longo (baixa rotatividade ou turnover) permite o acimulo de

ROTATIVIDADE)

conhecimentos.

7. COMPETENCIA DOS
PROFISSIONAIS

Pessoas competentes (com os conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias a organizacao) sdo a base para que 0s processos e praticas de
Gestdo do Conhecimento possam ter efetividade. Ter processos de RH
alinhados as competéncias organizacionais auxilia esse fator.

8. PRESTIGIO
ORGANIZACIONAL

O fato de se trabalhar em uma organizacdo referéncia estimula os
profissionais a buscarem capacitacdo para estarem a altura de seus pares
e da organizacado para a qual trabalham.

Os projetos facilitam a integra¢do de conhecimentos que muitas vezes

9. PROJETOS x . - o e
estdo em pessoas / areas diferentes para atingir um objetivo comum.
10. SAI\SR-EQEUI\:IOSSE A existéncia de sistemas de informac&o e arquivos digitais (planilhas,
DIGITAIS manuais) facilita a documentacdo de conhecimentos.

Figura 7 — Fatores facilitadores

Grande parte dos facilitadores catalogados
no estudo foi também identificada em estudos
anteriores. A cultura facilitadora foi apontada por

Chiri e Klobas (2010), Joia e Lemos (2010),
Koskinen e Pihlanto (2008), Nonaka e Takeuchi
(1997) e Von Krogh et al (2001). A estrutura
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horizontal foi discutida por Joia e Lemos (2010) e
Von Krogh et al (2001). A proximidade fisica, por
sua vez, foi analisada por Koskinen e Pihlanto
(2008) e Von Krogh et al (2001). Olivera (2000) e
Prencipe et al (2005) ja haviam comentado sobre os
papéis na organizagao.

Kotnour (2000) discutiu as praticas de
Gestdo de Projetos como facilitadoras da GC e
Hauskecht et al (2009) referiu-se ao prestigio
organizacional como forma de retencdo de pessoas
nas organizacBes. Os projetos foram apresentados
como facilitadores da GC por Schindler e Eppler
(2003). Por fim, os sistemas e arquivos digitais
também foram apontados por Olivera (2000) e

Walsh e Ungson (1991) em seus estudos sobre
memoria organizacional.

No entanto, a competéncia dos profissionais
e 0 tempo de permanéncia associados aos
facilitadores da GC ndo foram encontrados nos
estudos resenhados.
4.4.3  Fatores dificultadores
Os fatores dificultadores para a Gestdo do
Conhecimento identificados a partir da analise dos
casos foram consolidados na Figura 8. A ordem dos
fatores listados também ndo tem relagdo com o grau
de importancia, pois isso depende do contexto de
cada organizacao.

FATOR
DIFICULTADOR

COMO INFLUENCIA A GESTAO DO CONHECIMENTO?

1. Resisténcia cultural a
documentacéo

Faz com que o conhecimento se concentre nas pessoas da organizagéo,
de forma que elas precisam sempre ser acessadas por aqueles que
necessitam de seu saber.

2. N&o priorizagdo da
Gestéo do

Conhecimento
segundo plano.

A entrega de projetos ou as atividades do dia a dia sdo o foco dos
profissionais, de forma que o registro, recuperagdo, compartilhamento e
até mesmo reflex@o sobre os conhecimentos recém-adquiridos fica em

3. Falta de integracdo entre
areas

Dificulta o compartilhamento de conhecimento cross areas ou entre
processos (proposta e execucdo do projeto, por exemplo).

4. Rotatividade de pessoas

Dificulta o acimulo de conhecimentos ao longo do tempo e causa a
perda de eficiéncia nos projetos (precisam investir tempo para ensinar as
novas pessoas do time o que o integrante que deixou a empresa jé sabia).

Figura 8 — Fatores influenciadores: dificultadores

A resisténcia a documentacdo ja havia sido
apontada por Olivera (2000) e Taminiau et al (2009),
indicando que os consultores ndo gostam de fazer
registros e que continuam procurando as pessoas
para obter informacBes antes de ir em busca em
sistemas. A ndo priorizacdo da Gestdo do
Conhecimento, por sua vez, foi discutida por Licio
(2005) e Taminiau et al (2009), na medida em que as
atividades de GC em geral ndo sdo pagas pelo cliente
(como séo os projetos), de forma que o foco maior
esta na entrega de projetos. A rotatividade também
foi discutida por autores como dificultador da Gestéo
do Conhecimento. Conforme a citagdo de Pasternack

e Viscio (1998, apud Dunford, 2000, p. 44): “quando
uma pessoa deixa a organizagdo, uma massa de
conhecimento sai diretamente pela porta com ela.”.

A andlise da falta de integracdo entre areas como
dificultador da GC néo foi encontrada nos estudos
analisados.

4.4.4 Préticas intraprojeto de
conhecimento

gestdo do

As préticas intraprojeto, ou seja, aquelas que sdo
realizadas ao longo de um projeto, estdo
consolidadas na Figura 9.
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PRATICAS INTRAPROJETO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Recuperacgéo

Criacdo / Aquisicao

Compartilhamento

Armazenamento

= Alocagdo de
profissional com
experiéncia anterior

= Apoio de
profissional
experiente (formal /
informal)

= Consulta a materiais
de referéncia de

= Desenvolvimento da
Proposta / Plano do
Projeto

= Detalhamento do
Plano do Projeto

= Novos profissionais

Reunides de tomada de
decisdo sobre proposta
ou projeto

Passagem de bastdo
(time comercial para
time de entrega)
Kick-off (no time / com
cliente)

Capacitagdes (on the
job, formais, informais)
Comunicag6es
informais

Reunides ou Relatorios
de Status

= Time do projeto

= Templates e
documentos
referéncia

= Benchmarkings =

~ . Rede do projeto
. = Interagdes com cliente
(internos / externos)

projetos anteriores

= Consultaa . = ReuniBes de
profissionais chave = Consultorias alinhamento do time
para indicacdo de = Reuni@es de trabalho
materiais ou pessoas = Divulgagdo de noticias

do projeto

= Reunides ou Relatério
de Encerramento

= Pesquisa de satisfacéo
de clientes

Figura 9 — Praticas intraprojeto de gestdo do conhecimento

4.4.5 Praticas interprojetos de gestdo do conhecimento

As préticas interprojetos de gestéo do conhecimento, identificadas nos casos, estdo consolidadas na Figura

10.
PRATICAS INTERPROJETOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO
ERETEED Criagdo / Aquisigédo Compartilhamento
Recuperacgédo ¢ quisie b
» Reunides Técnicas
= Eventos organizacionais
= Reunifes de acompanhamento
= Segmentacdo da carteira de = Reunido de alocagéo do po.rNth“O -
. . . . = Reunifes de andlise do
projetos ou de clientes = Projetos internos ortfolio
= Metodologia de Gestdo de = Comité, Evento e Portal de portior -
. i = Reunido de anélise das
Projetos Inovacao esquisas de satisfagdo
= Manuais de Procedimentos / = Participacdo em Congressos pesa G0
. : = Treinamentos (corporativos /
Metodologia do Projeto = Entrada de novos L
. . S técnicos)
= Sistema ou Rede dos Projetos profissionais na empresa M Co
= Formacao dos profissionais
= Conversas informais
= Troca de e-mails
= Informacdes de mercado

Figura 10 — Praticas interprojetos
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O problema de pesquisa proposto —como as
organizacOes orientadas para projetos realizam a
gestdo do conhecimento de seus projetos? — foi
respondido neste estudo por meio da identificacdo
dos conhecimentos relevantes, da analise dos fatores
influenciadores e da avaliacdo da aplicacdo das
praticas de gestdo do conhecimento em trés
organizacfes orientadas para projetos, de origem
brasileira, que prestam servicos de consultoria
(interna ou externamente) e referéncia em seus
setores de atuagdo.

Uma das principais conclusdes é que as
praticas em si ndo sdo 0 ponto mais relevante para
realizar uma boa gestdo do conhecimento, mas sim a
criacdo de um contexto favordvel a criacéo,
compartilhamento, armazenamento e recuperagéo.
Constatou-se que quando existe um ambiente
propicio, as pessoas desenvolvem e aplicam as mais
diversas praticas para realizar a gestdo do
conhecimento, ou seja, a cria¢do, compartilhamento,
armazenamento e recuperacdo de conhecimentos.
Seja por meio de praticas formais, frequentes,
envolvendo diversas pessoas, ou informais, sem uma
frequéncia definida e entre duas pessoas, 0s
profissionais das organizag¢fes promovem as praticas
necessarias quando o contexto da organizagdo
favorece que isso aconteca. O contexto favoravel a
GC estd relacionado a muitos dos fatores
influenciadores ~ denominados  “facilitadores™:
cultura facilitadora (confianca, abertura, respeito,
transparéncia),  estrutura  horizontal  (pouca
hierarquia), proximidade fisica, profissionais
competentes e organizagdo de prestigio. Na
literatura, este aspecto esta associado ao conceito de
ba, que é o contexto comum no qual o conhecimento
é compartilhado, criado e utilizado e unifica o espaco
fisico, virtual e mental (NONAKA et al, 2000).

Além disso, constatou-se que ndo existem
as melhores praticas de gestdo do conhecimento de
forma genérica, mas as melhores préaticas para cada
contexto. E mesmo dentro de uma mesma
organizagdo é muito dificil eleger “a melhor” pratica.
Em geral, € o conjunto das praticas, com suas
diferentes caracteristicas e objetivos, que propicia
uma boa gestdo do conhecimento.

Tendo em vista o objetivo geral do estudo -
investigar como a Gestdo do Conhecimento e a
Gestdo de Projetos podem contribuir uma com a
outra em organizagdes orientadas para projetos - foi
possivel identificar que a GC contribui para a Gestao
de Projetos por meio do aumento da eficiéncia
(reaproveitam-se conhecimentos disponiveis, em
vez de reinventa-los, possibilitando a reducdo do
prazo de entrega), da melhoria das competéncias
individuais (o compartilhamento propicia o
ingrediente bésico, o conhecimento, para levar ao

desenvolvimento de competéncias) e do acimulo de
conhecimentos organizacionais (permite adicionar
valor aos projetos vendidos).

Por outro lado, constatou-se que 0s projetos
também trazem beneficios a Gestdo do
Conhecimento. Os projetos sdo veiculos de criacdo
de conhecimentos na organizagdo. 1sso porque sdo
realizados para resolver uma necessidade ou
problema e, ao desenvolver essa solugdo, geram
novos conhecimentos. Além disso, integram as areas
da empresa e forcam o compartilhamento de
conhecimentos entre pessoas que naturalmente ndo
conversariam.

Por fim, é valido destacar que foi percebido
que o tempo para a Gestdo do Conhecimento €, em
geral, pequeno nas organizacgdes pesquisadas, pois a
entrega dos projetos € priorizada em relacdo ao
tempo de reflexdo, compartilhamento e
armazenamento. “Projeto S80 constantes e pagam as
horas”, como comentou um dos entrevistados. Licio
(2005) e Taminiau et al (2009) também j& haviam
apontado essa questdo. Sendo assim, € necessario um
esforco organizacional para que a Gestdo do
Conhecimento possa ser priorizada frente a entrega
de projetos. Uma solucdo foi sugerida por Sabbag
(2009): incluir a Gestdo do Conhecimento como uma
das areas do PMBOK (o guia de referéncia no campo
da gestdo de projetos). Essa pode ser uma forma de
incentivar a criagdo de praticas de GC na
metodologia de Gestdo de Projetos. Entretanto,
possivelmente serd necessario que a alta gestdo
priorize a GC - a “inteng¢do” a que se referem Nonaka
e Takeuchi (1997) e o “instilar a visdo do
conhecimento” apontado por Von Krogh et al (2001)
- caso contrdrio, € possivel que as praticas ndo sejam
aplicadas no dia a dia.

Como recomendacdes para estudos futuros,
hd diversos caminhos a serem ftrilhados,
especialmente quando se considera campos tdo
vastos como o0s da gestdo de projetos e da gestdo do
conhecimento. Podem-se confirmar os achados da
presente pesquisa em outras organizac@es orientadas
para projetos para aumentar o poder de
generalizacdo dos resultados. Para isso, € possivel
empregar um método quantitativo. Pode ser
interessante também estudar as préticas relacionadas
especificamente ao conhecimento tacito. Os
conhecimentos dessa natureza ndo sdo facilmente
transferidos ou combinados, pois dependem de
vivéncia compartilhada e troca de experiéncias. Ao
mesmo tempo, exatamente por suas caracteristicas,
sdo0 menos transferiveis e podem representar um
diferencial competitivo para as organizagdes.

Este estudo pode contribuir para o campo da
Gestdo do Conhecimento em Projetos ao identificar
oito conhecimentos relevantes para serem
gerenciados no contexto de organizacfes orientadas
para projetos. Estes conhecimentos foram
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reagrupados em quatro categorias:  projetos
(conhecimentos técnico, fases do projeto, fases do
gerenciamento do projeto), negécio (conhecimento
sobre como prestar consultoria), organizacdo (quem
sabe o que, histérico de projetos e cultural) e cliente
(setor, organizacdo e contato). Além disso, alguns
dos fatores influenciadores (modelo de contratagéo)
e facilitadores (préaticas de Gestdo de Projetos,
competéncia dos profissionais, projetos)
identificados ndo foram encontrados nos estudos
anteriores pesquisados. Foi proposto um modelo
conceitual para a avaliagdo das praticas de GC da
empresa, segmentando-as em intra e interprojetos - a
partir do estudo de Kotnour (2000) que divide os
ciclos de aprendizagem das organizagGes orientadas
para projetos dessa maneira — e de acordo com 0s
processos com que mais contribuem. Confirmaram-
se estudos como o de Nonaka et al (2000) a partir da
percepcdo de que o0 contexto capacitante é
fundamental para a realizagdo da Gestdo do
Conhecimento. A partir desses resultados, espera-se
que com este trabalho tenha sido possivel agregar
conhecimentos ao campo de Gestdo do
Conhecimento em Projetos.
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