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Resumo

Praticas efetivas de Gestdo do Conhecimento (GC) tém proporcionado
melhorias no desempenho dos projetos, e a literatura indica que os Escritdrios
de Gerenciamento de Projetos (também conhecidos pela sigla PMO, do inglés
Project Management Office) possuem um importante papel para reduzir as
barreiras que prejudicam a transferéncia do conhecimento entre os projetos.
Entretanto, ainda sdo escassos os estudos que relacionam as praticas de GC em
PMOs. Diante de tal lacuna, esta pesquisa tem por objetivo analisar as praticas
de GC utilizadas pelo PMO pertencente a uma institui¢do privada de ciéncia,
tecnologia e inovagdo. Por meio de um estudo de caso, aplicou-se o questionario
do modelo de GC da Asian Productivity Organization (APO) com gerentes de
projetos visando diagnosticar o estagio atual de maturidade em GC, além de ter
sido aplicada também uma entrevista semiestruturada com vistas a identificar as
iniciativas correntes e as oportunidades de melhoria na estratégia de GC daquela
institui¢do. Os resultados obtidos indicam que a organizagdo encontra-se em
estagio inicial de maturidade em GC, e a partir dai conclui-se que, para alcangar
niveis elevados de maturidade e ser mais assertivo no apoio aos projetos, o PMO
precisa atuar de forma mais efetiva na transferéncia do conhecimento entre os
projetos. Para tanto, o estudo indica um conjunto de praticas da GC que podem
ser aplicadas em diferentes PMOs.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento; Gerenciamento de Projetos; Escritorio
de Gerenciamento de Projetos.

Abstract

Effective Knowledge Management (KM) practices have provided improvements
in project performance. Literature indicates that Project Management Office
(PMO) has an important role to play in reducing the barriers that hamper the
transfer of knowledge among projects. However, there are still few studies that
relate KM practices in project offices. As an attempt to fulfil this research gap, the
present paper aims to analyze knowledge management practices applied by a PMO
belonging to a private institution of science, technology and innovation. Through
a case study, a questionnaire based on the Asian Productivity Organization
(APO) KM model was applied with project managers to diagnose the current
stage of maturity in KM, in addition to semi-structured interviews with a view
to identifying current initiatives and opportunities for improvement in the KM
strategy of that institution. The main results indicate that the organization is in
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e definicao de estratégias para um instituto de pesquisa privado

1 Introducao

A partir do final da década de 1980, os colaboradores
comecaram a ser vistos como fonte de conhecimento
capazes de impulsionar o desempenho organizacional
(Wiig, 1997), provocando uma mudanca de paradigma
que ¢ representada pelo aumento da importancia do capital
humano em relacdo aos ativos fisicos (Thiry & Deguire,
2007). O conhecimento passa assim a ser considerado um
fator de producao, com Peter Drucker sendo possivelmente
o0 pioneiro a assinalar a transformagdo de uma economia
de bens em uma economia baseada no conhecimento
(Shinoda, 2012). Nesse tipo de economia, o valor da orga-
nizacdo passa a se concentrar em seus ativos intangiveis,
considerados estruturas do conhecimento (Sveiby, 1998),
tornando critico o desenvolvimento e a gestdo de um
estoque de conhecimento (Pereira, 2002) para a obtengao
de vantagens competitivas (Crawford, 2010).

De acordo com Wiewiora, Trigunarsyah, Murphy,
Gable e Liang (2009), as mudangas que ocorreram nas
organizagdes durante a segunda metade do século XX -
evolu¢ao nas formas de trabalho, crescimento da competi-
tividade e mudangas tecnoldgicas - impulsionaram muitas
organizagdes a migrarem suas estruturas funcionais para
organizagdes baseadas em projetos, devido a capacidade
dos projetos em provisionar produtos e servicos. Para
Dalkir (2005), o surgimento dessas organizagdes esta
relacionado a transicdo de organizagdes com configura-
¢des de gerenciamento hierarquico, caracterizadas por
manufatura intensiva em mao de obra barata e homo-
génea, para organizagdes baseadas no conhecimento.

Na era do conhecimento, os projetos adicionam
mais valor aos produtos ou servigos do que as atividades
rotineiras (Tomomitsu, Carvalho, & Moraes, 2018), por
serem um meio eficiente para combinar conhecimentos e
otimizar o valor dos investimentos (Pemsel & Wiewiora,
2013). Em um ambiente de rapidas mudangas, os projetos
podem ser utilizados para gerar descontinuidades de
produtos e servigos de forma mais eficiente, por sua
capacidade de concentrar recursos, comprimir tempo
de desenvolvimento ¢ implementar processos de nego-
cios mais rapidamente do que as operacdes rotineiras
(Wiewiora et al., 2009).

Todavia, gerenciar o conhecimento dos projetos tem

apresentado desafios Unicos as organizagdes, principal-

mente devido a sua natureza temporaria (Julian, 2008).
Dessa forma, a medida que cada novo projeto comecga,
ha uma tendéncia a reinventar o processo em vez de se
utilizar das experiéncias anteriores (Julian, 2008; Pemsel &
Wiewiora, 2013), provocando reinvengdes desnecessarias,
erros e desperdicio de tempo (Nadae & Carvalho, 2017).

Para aumentar a eficacia das praticas de gerencia-
mento de projetos em nivel organizacional e, consequen-
temente, reduzir a taxa de insucesso dos projetos, as
organizagdes tém buscado integrar as praticas de Gestdo
do Conhecimento (GC) com as praticas do Escritério
de Gerenciamento de Projetos (Dai & Wells, 2004;
Sokhanvar, Matthews, & Yarlagadda, 2014). O Escritorio
de Gerenciamento de Projetos (identificado na literatura
pela sigla PMO, do inglés Project Management Office)
facilita a coordenagao do conhecimento e outros recursos
entre a organizagdo e seus projetos, e pode, portanto,
atuar como uma ponte sobre as fronteiras organizacionais
e do conhecimento (Pemsel & Wiewiora, 2013).

A importancia do PMO para alavancar a GC ¢
reconhecida, no entanto sdo escassos os estudos que rela-
cionam a GC e o PMO (Tomomitsu et al., 2018). De acordo
com Gomes, Oliveira, & Chaves (2018), Sokhanvar et al.
(2014) e Yazici (2018), ha uma lacuna significativa na lite-
ratura atual para discutir as praticas de GC nos processos
de gerenciamento de projetos e no PMO, incluindo a pers-
pectiva dos modelos de maturidade existentes.

Diante do contexto apresentado e da lacuna de
pesquisa descrita, este estudo tem por objetivo analisar
as praticas de GC utilizadas pelo PMO pertencente a uma
institui¢ao privada de ciéncia, tecnologia e inova¢ao. Com
mais de 30 anos atuando em projetos, a institui¢ao brasi-
leira, com sede no Estado de Santa Catarina, conta com
um quadro de colaboradores mobilizados em unidades de
diferentes especialidades, espalhadas geograficamente,
que atuam em diversos setores de mercado no desen-
volvimento de projetos complexos. Para isso, aplicou-se
um questionario com 16 gerentes de projetos visando
diagnosticar o estagio atual de maturidade em GC dos
projetos da institui¢do em andlise. Com o proposito de
identificar a atuacdo desse escritorio na GC em projetos
da instituicdo, realizou-se entrevista semiestruturada
com o gestor do PMO.

Além desta introdugdo, o artigo ¢ dividido em

mais quatro se¢des. Na segunda secdo, apresenta-se o
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referencial tedrico-empirico que embasa esta pesquisa,
onde serdo abordados conceitos-chave no ambito da GC
e sua aplicagdo no gerenciamento de projetos, bem como
a atuagdo do PMO para alavancar a GC nas organizacdes
orientadas a projetos. A terceira se¢do expde 0s proce-
dimentos metodologicos aplicados nesta pesquisa. Na
quarta se¢do, os resultados sdo apresentados ¢ discutidos,
e conclui-se o artigo, na quinta secdo, com as considera-

¢des finais da pesquisa.

2 Fundamentacao tedrica
2.1 Gestao do conhecimento

Proveniente de um campo multidisciplinar, a GC
possui diferentes abordagens que podem divergir na
forma de conceitua-la, bem como os modelos estraté-
gicos de GC baseados em cada vertente podem diferir
fundamentalmente entre si (Venzin, Krogh, & Roos,
1998). Segundo Dalkir (2005), apesar de ndo haver um
consenso tedrico acerca da GC, a maioria dos profissio-
nais da area concordam que ela trata tanto de conheci-
mento tacito quanto explicito com o objetivo de gerar
valor para a organizagao.

No presente trabalho, adota-se a definicdo da Asian
Productivity Organization (APO) (2019), que conceitua
a GC como um conjunto integrado de praticas utilizadas
pelas organizacdes para identificar, criar, capturar e
distribuir conhecimento para reutilizagdao, conscienti-
zagdo e aprendizado em toda a organizagdo, objetivando
realizar o melhor uso de seus ativos de conhecimento
disponiveis, convertendo-os em poderosos impulsiona-
dores de competitividade para aumentar a produtividade,
a rentabilidade e o crescimento organizacional.

Para que a implementagdo de estratégias de GC
seja bem-sucedida, deve-se estabelecer um programa de
GC ligado aos seus objetivos institucionais com o intuito
de obter resultados especificos que impulsionem a sua
competitividade, tais como inteligéncia compartilhada,
melhor desempenho, vantagem competitiva ou niveis
mais altos de inovacao (APO, 2019). Nesse sentido,
indica-se na literatura de forma recorrente a aplicagdo de
um modelo de analise de maturidade da GC (Servin & De
Brun, 2005).

2.2 Modelo de maturidade em gestiao do
conhecimento

O termo “modelo de maturidade” tem sua origem na
Universidade Carnegie Mellon, com o desenvolvimento
do Capability Maturity Model Integration (CMMI) pelo
Instituto de Engenharia de Software (SEI) e, a partir de
sua metodologia, varios s3o os modelos de maturidade
desenvolvidos (APO, 2010). Os modelos de maturidade
criados com o intuito de mensurar a maturidade da GC
nas organizacdes sdo denominados de modelos de matu-
ridade de GC (Abreu, Helou, & Lenzi, 2015).

O modelo de maturidade da GC auxilia a organi-
zagdo a avaliar o seu progresso na implementagdo da
GC em um nivel detalhado (APO, 2010). Essa avaliagdo
€ necessaria para verificar qual a situacdo atual da GC
nas organizacdes através da identificacdo das praticas e
condigdes organizacionais ja desempenhadas e, a partir
dessa analise inicial, tem-se um ponto de partida para
que um projeto de GC possa ser elaborado com foco em
arecas ¢ pontos-chave que precisam ser aperfeigoados
(Ehms & Langen, 2002).

Diversos sd@o os modelos de maturidade em GC
desenvolvidos com base no modelo de maturidade
original, e entre eles destaca-se o modelo de maturidade
de GC claborado pela APO. Por meio de uma avaliagdo
dos modelos de maturidade em GC, Zanuzzi (2019)
constatou que o instrumento da APO é o que possui
o0 maior nimero de elementos avaliados, bem como ¢
amplamente aceito e utilizado para mensurar a GC por
sua aplicagdo clara e sistémica e também por apresentar
resultados mensuraveis.

Desenvolvida com base no framework de GC
da APO, a ferramenta de avaliagdo de maturidade em
GC da APO tem como objetivos avaliar em que grau a
GC esta incorporada na organizagdo, determinar se a
organizagdo possui condigdes para construir e sustentar
processos sistematicos de GC e identificar pontos fortes
e oportunidades para melhorar a GC (APO, 2010). A
ferramenta consiste em um questionario estruturado
com base nas sete categorias da metodologia, conforme
apresentado na Figura 1: a) lideranca; b) processos; c)
pessoas; d) tecnologia; e) processos de conhecimento; f)

aprendizagem e inovacgao; ¢ g) resultados.
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Categoria Contribui¢ao

Avaliar a capacidade e o suporte da
lideranca na conducao das iniciativas de
GC quanto ao alinhamento das politicas e
estratégias de GC.

Lideranga

Avaliar como o conhecimento ¢ utilizado
na implementacdo e na melhoria dos
processos de trabalho da organizacao;
avaliar se a organizagdo promove
melhoria continua de seus processos para
obter um melhor desempenho.

Processos

Avaliar o esfor¢o da organizagdo em
desenvolver seus colaboradores, sua
capacidade em criar ¢ manter uma
cultura orientada para o conhecimento
e a aprendizagem, e se incentiva o
compartilhamento do conhecimento ¢ a
colaboragio.

Pessoas

Avaliar a capacidade da organizagao
em fornecer e desenvolver solugdes que
aceleram os processos de conhecimento,

como ferramentas colaborativas e
sistemas de gerenciamento de contetdo.
A confiabilidade e a acessibilidade dessas
ferramentas também sao avaliadas.

Tecnologia

Avaliar a capacidade da organizagdo de
identificar, criar, armazenar, comparti-
lhar e aplicar o conhecimento. Também
mensura as melhores praticas para
minimizar o retrabalho.

Processos de
Conhecimento

Determinar a habilidade da organizagao
em encorajar e incentivar, apoiar e
fortalecer a aprendizagem e a inovagao
através de processos sistematicos de
conhecimento. Esfor¢os para incutir
valores de aprendizado e inovacdo e
incentivos para o compartilhamento de
conhecimento também sdo avaliados.

Aprendizagem e
Inovagao

Avaliar a capacidade da organizagao

em aumentar o valor para os clientes

por meio de melhorias em produtos e
servigos, bem como aumentar a produti-
vidade, a qualidade e a rentabilidade para

Resultados

sustentar o crescimento organizacional.

Figura 1: Categorias de analise — Método APO
Fonte: adaptado de APO (2010).

As quatro categorias iniciais (pessoas, processos,
tecnologia e lideranga) sdo consideradas os aceleradores
do framework da APO, pois ajudam a impulsionar as
iniciativas de GC na organizagdo, facilitando assim
sua implementagdo. Na sequéncia, 0s cinco processos

principais de conhecimento (identificar, criar, arma-

zenar, compartilhar e aplicar) fornecem uma avaliagdo
inicial da presenca de praticas ja existentes de GC que
podem ser reaproveitadas na implementagdo, bem como
geram aprendizagem e inovacdo em todos os niveis
organizacionais.

O aprendizado e a inovacdo ajudam a criar capaci-
dades individuais, de equipe, organizacional ¢ da socie-
dade.

intuito de verificar se possiveis praticas ja realizadas pela

E, por fim, os resultados sdo analisados com o

organizagdo sdo percebidas (APO, 2010). A pontuagdo
total obtida apontara o nivel de maturidade da organi-

zacdo, conforme apresentado na Figura 2.

MATURIDADE
(189-210)

4

REFINAMENTO
(147-188)

A implementagédo da GC é avaliada e

melhorada continuamente

INTRODUGAO

(126 146) 3 Ha praticas de GC em algumas areas

INICIAGAO

2 A organizagdo comecaa reconhecer a necessidade
(84 —125)

de gerir o conhecimento

REACAO 1
(42-83)

A organizagdo nao sabe o que é GC e desconhece sua

importancia para aumentar a produtividade e competitividade.

Figura 2: Escala dos niveis de maturidade em GC - APO
Fonte: adaptado de APO (2010).

Ao aplicar a ferramenta, a organizacdo adquire
informagdes valiosas acerca de quais acdes devem ser
tomadas para atingir niveis mais elevados de maturidade,
o que dependera de como cada organizagdo atua perante
a GC, visto que a duragdo em cada nivel difere de uma
organizagdo para outra (APO, 2010).

2.3 Gestao do conhecimento em projetos

Ao longo de sua existéncia, uma organizagdo
participa de diversos projetos que geram conhecimentos
relevantes para o seu desenvolvimento (Arasaki, Steil,
& Santos, 2017). As caracteristicas Uinicas dos projetos
geram um conhecimento particular que, ao ser combinado
com o conhecimento trazido pelos membros da equipe,
constroi a base do conhecimento dos projetos e, quanto
mais extensa essa base for, melhores serdo os resultados
dos projetos (Lent, 2011).
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O processo de utilizagdo de conhecimentos exis-
tentes e de criacdo de conhecimentos para alcancar os
objetivos do projeto, contribuindo para a aprendizagem
organizacional, ¢ definido como GC dos projetos (Project
Management Institute [PMI], 2017). Aplicada aos projetos,
a GC pode ser usada para capturar e vincular experiéncias
bem como proporcionar uma maneira de maximizar os
recursos (Crawford, 2010).

No entendimento de Davenport, Long e Beers (1998),
a GC aplicada a projetos busca alcangar quatro objetivos
principais: (1) criar um repositorio de conhecimento para
armazenar o conhecimento em um local onde possa ser
recuperado; (2) melhorar o acesso ao conhecimento para
facilitar a sua transferéncia entre os projetos; (3) reforcar
um ambiente organizacional que induza a troca do conhe-
cimento e que melhore os processos desse conhecimento;
e (4) gerir o conhecimento como um ativo.

Apesar da relevancia da GC em projetos, as orga-
nizagdes frequentemente apresentam processos de
transferéncia de conhecimento ineficazes (Pemsel &
Wiewiora, 2013). Em virtude da natureza temporaria dos
projetos, os envolvidos em sua execucdo estdo frequen-
temente preocupados em cumprir o0 cronograma em vez
de ocupar-se com atividades referentes a compartilhar
conhecimento, que ndo sdo vistas como prioridade ou
nao sdo importantes para os objetivos de longo prazo
da organizagdo (Cunha, Figueiredo, Matos, & Thomaz,
2014; Tshuma, Steyn, & Waveren, 2018). De acordo
com Schindler e Eppler (2003), ao finalizar o projeto as
equipes sdo enviadas para novos projetos ou retornam as
suas fungdes, levando consigo conhecimentos relevantes
adquiridos, como os motivos da falha dos projetos ou as
solucdes eficientes construidas, fazendo com que o fim
de um projeto seja frequentemente o fim do aprendizado
coletivo. Com o proposito de alavancar a eficacia da GC
em nivel organizacional, as organizagdes tém buscado
integrar as praticas de GC com as do PMO (Dai & Wells,
2004; Sokhanvar et al., 2014).

2.4 Gestao do conhecimento em escritorios
de gerenciamento de projetos

O PMO originou-se na industria de defesa, em

meados do século XX, tendo sido criado principalmente

para executar o controle de projetos (Crawford, 2010). Com
o passar dos anos, os escritorios evoluiram em relagdo ao
papel que desempenham nas organizagdes, ¢ ainda hoje
passam por constantes transformagdes para adequar-se as
necessidades organizacionais (Dai & Wells, 2004).

O PMI (2017, p. 48) define o PMO como “uma estru-
tura organizacional que padroniza os processos de gover-
nanca relacionados a projetos e facilita o compartilhamento
de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas”. De
forma andloga, Dai e Wells (2004) caracterizam o PMO
como uma entidade organizacional que auxilia gerentes de
projetos, equipes e outros niveis gerenciais no estabeleci-
mento de metodologias, praticas, principios, ferramentas e
técnicas de gerenciamento de projetos.

Nas organizagdes, os PMOs podem apresentar dife-
rentes configuragdes, entretanto possuem como objetivo
comum aumentar o desempenho dos projetos (Dai &
Wells, 2004). As caracteristicas dos projetos fazem com
que as organizagdes repitam continuamente 0s mesmos
erros. Desta feita, a GC torna-se uma importante fung¢ao
integrativa com impactos na aprendizagem organiza-
cional e, consequentemente, no desempenho dos projetos
(Cunha et al., 2014).

Entre as fun¢des dos PMOs relacionadas a GC,
encontradas na literatura, conforme a Figura 3, citam-
se: 1) supervisionar e orientar o processo de captura das
ligdes aprendidas para manter a memoria dos projetos
e tornd-la acessivel para toda a organizacdo; ii) atuar
no desenvolvimento de Comunidades de Pratica que
facilitem o compartilhamento do conhecimento; e iii)
assumir o papel de intermediador do conhecimento
(knowledge broker).

Ao mencionar iniciativas incipientes em GC que
devem ser realizadas pelos PMOs, Crawford (2010)
incentiva a implantagdo de ligdes aprendidas, por serem
capazes de fornecer as organizacdes uma maneira
replicavel de gerar e transferir aprendizado por meio
da captura de informacdes provenientes de produtos ou
processos dos projetos. De acordo com Wiewiora et al.
(2009), licdes aprendidas podem ser consideradas como
as principais experiéncias do projeto que possuem rele-
vancia comercial para projetos futuros. Em seu papel de
gestor do conhecimento, o PMO deve ser responsavel por
supervisionar e orientar o processo de captura das ligdes

aprendidas, bem como estabelecer meios que possibilitem
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Praticas GC Principais Autores

Dai e Wells (2004); Desouza e Evaristo
(2006); Julian (2008); Wiewiora et al.
(2009); Barclay e Osei-Bryson (2010);
Crawford (2010); Aubry et al. (2011);

Pemsel ¢ Wiewiora (2013); Dutton,
Turner e Lee-Kelley (2014); Nadae e
Carvalho (2017); Cunha et al. (2014);

Lee-Kelley e Turner (2017);
Tshuma et al. (2018).

Licdes
aprendidas

Thiry e Deguire (2007); Crawford (2010);
Julian (2008); Wiewiora et al. (2009);
Aubry et al. (2011); Miiller,

Comunidades de Gliickler, Aubry e Shao (2013); Pemsel

Prética e Wiewiora (2013); Cunha et al. (2014);

Dutton et al. (2014); Lee-Kelley e
Turner (2017).

Julian (2008); Lavoie-Tremblay et al.

P?gt(zr:g:_m (2012); Pemsel e Wiewiora (2013); Miiller
diador do et al. (2013); Cunha e Moura (2014);

. Cunha et al. (2014); Dutton et al. (2014);

conhecimento

Lee-Kelley e Turner (2017).

Figura 3: Principais atividades do PMO em GC
Fonte: elaboragdo propria (2019).

disponibiliza-las para uso futuro (Crawford, 2010). Para
isso, ¢ fundamental que mantenha a memoria dos projetos
e que a torne acessivel na organizacao (Julian, 2008).

Conforme o exposto, as ligoes aprendidas sdo
um meio para se capturar o conhecimento explicito, no
entanto nem todo conhecimento pode ser possuido e,
portanto, transferido de forma textual. O conhecimento
possui caracteristicas que dificultam a sua transferéncia,
como, por exemplo, sua natureza tacita. Dessa forma, a
organizagdo precisa tornar as pessoas acessiveis para que
outras possam se beneficiar desse tipo de conhecimento
(APO, 2010).

Uma maneira que as organizagdes tém utilizado
para compartilhar licdes aprendidas ¢ por meio de ativi-
dades de storytelling (narracao de historias), nas quais
uma pessoa com um valioso conhecimento conta histo-
rias de sua experiéncia para outras pessoas, permitindo
assim o compartilhamento de conhecimento tacito ¢ a
construcdo de relacionamentos que podem unir pessoas
com interesses comuns (APO, 2010). De acordo com
Farzaneh e Shamizanjani (2014), as histérias de outros
projetos fornecem informagdes que podem auxiliar na
compreensao das situacdes atuais dos projetos e orientar

as equipes no alinhamento das metas.

Preenchendo uma lacuna que sistemas sofisticados
de informacao nao conseguem, encontram-se também as
Comunidades de Pratica (também conhecidas pela sigla
CoPs, do inglés Communities of Practice), que permitem
com facilidade a captura e o compartilhamento dos conhe-
cimentos e melhores praticas (Crawford, 2010). De acordo
com Wenger, McDermott e Snyder (2002), as CoPs podem
ser definidas como grupos de pessoas que compartilham
interesses em comum e aprofundam o seu conhecimento
e a sua experiéncia em determinadas areas, interagindo de
forma continua. Por meio dessas interagdes, ¢ que podem
emergir ferramentas, procedimentos e manuais (conhe-
cimento explicito), ou simplesmente ser desenvolvido
um entendimento pratico compartilhado (conhecimento
tacito), promovendo assim um acumulo de conhecimento
e tornando os integrantes informalmente ligados pelo
valor que encontram na aprendizagem conjunta.

No entendimento de Aubry et al. (2011), o PMO
pode ser considerado uma CoP quando esta ¢ formada por
membros que possuem paixao pelas praticas de gerencia-
mento de projetos, acreditam nela e constroem um padrao
de gerenciamento de projetos. Essa CoP pode incluir
colaboradores do PMO, gerentes de projetos, controller
do projeto, bem como outros colaboradores envolvidos
nas atividades de projetos.

Wenger et al. (2002) afirmam que, a medida que as
CoPs se concentram em seus dominios e aprofundam os
seus conhecimentos, elas inevitavelmente criam “fron-
teiras”, resultado natural da intimidade e da competéncia
que compartilham. No entanto, a eficacia dessas CoPs
também depende de qudo bem elas se conectam com
outras CoPs e grupos. Como a comunicagdo entre as CoPs
tende a possuir obstaculos devido a linguagem propria de
cada grupo, uma das abordagens sugeridas pelos autores é
por meio dos intermediarios do conhecimento.

A atividade de intermediacao refere-se ao processo
de estabelecer conexdes entre as CoPs, de forma a se
introduzirem elementos de uma pratica em outra, sendo
que o trabalho do intermediador do conhecimento inclui
processos de tradugdo, coordenacdo e alinhamento de
perspectivas, facilitando assim a comunicagdo entre
as CoPs (Wenger, 1998). Na literatura, as atividades de
intermediacdo do conhecimento podem apresentar-se
com distintas nomenclaturas, como coach, mediador ou
facilitador (Cunha & Moura, 2014).
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As rotinas organizacionais que sdo realizadas por
diversos projetos podem fornecer as organizagdes uma
maneira repetivel de gerar e de transferir aprendizagem
(Julian, 2008). Os intermedidrios do conhecimento
contribuem para o compartilhamento do conhecimento
organizacional, fornecendo e integrando diferentes pers-
pectivas, como um meio para, por exemplo, aumentar a
compreensdo de necessidades de outras partes (Pemsel
& Wiewiora, 2013). Nesse sentido, o PMO tem potencial
para atuar como uma ponte sobre a fronteira da organi-
zagdo e do conhecimento, pois abrange pelo menos trés
niveis organizacionais: (1) a alta geréncia, (2) o pessoal do
PMO e (3) equipes de projeto (Julian, 2008).

Julian (2008) sugere algumas praticas de interme-
dia¢dao que o PMO pode realizar com o intuito de facilitar
a aprendizagem e a transferéncia de conhecimento, sdo
elas: estabelecer processos de gestio de projetos comuns a
multiplos projetos; conduzir sessdes de licdes aprendidas;
intervir em projetos que apresentam problemas; coordenar
sessoes de compartilhamento de conhecimento entre
gerentes de projetos; realizar treinamento formal para os
membros de projetos e auxiliar na alocacao da equipe dos
projetos com as pessoas que apresentem os requisitos e
competéncias mais apropriadas.

Todavia, ¢ importante ressaltar que as praticas
de GC em projetos desempenhadas pelo PMO devem
estar alinhadas com os objetivos organizacionais bem
como com as necessidades e expectativas dos gerentes
de projetos (Pemsel & Wiewiora, 2013). De acordo com
Barclay e Osei-Bryson (2010), para que a atuacdo do PMO
na GC seja bem-sucedida, além de ferramentas e técnicas
apropriadas para gerir o conhecimento, ele precisa definir
uma estratégia de GC adequada a organizagdo para
aplicar o conhecimento entre os projetos e buscar criar
um ambiente colaborativo que proporcione uma atmosfera
propicia para o compartilhamento do conhecimento.

Para definir uma estratégia bem-sucedida de GC,
as organizacgdes precisam ter consciéncia de sua posi¢ao
atual perante as praticas de GC. Uma maneira de se
obterem tais informacdes ¢ em termos de maturidade
(Servin & De Brun, 2005). No entanto, os atuais modelos
de maturidade para avaliagdo do PMO nao possuem uma
abordagem voltada a GC. De acordo com Sokhanvar et al.
(2014), héd uma lacuna significativa na literatura atual para

discutir as praticas de GC no PMO néo apenas do ponto

de vista dos processos, mas também da perspectiva dos
modelos de maturidade existentes.

Dessa forma, para fins desta pesquisa, foi utilizada a
ferramenta de avaliacdo de maturidade em GC desenvol-
vida pela APO, objetivando o seguinte: analisar em que
grau a GC estd incorporada na organizacdo; determinar se
a organizagdo possui condigdes para construir ¢ sustentar
processos sistematicos de GC; e identificar pontos fortes
e oportunidades para melhorar a GC (APO, 2010). Para
complementar a defini¢do das estratégias, avaliou-se o
PMO ante as principais praticas de GC indicadas na lite-
ratura. Os procedimentos sdo apresentados em detalhes

na proxima secao.

3 Procedimentos metodologicos

A definicdo do objeto de pesquisa deu-se pela
escolha de uma organizagdo baseada em projetos que
possuisse um PMO voltado a atividades estratégicas, com
interesse em disponibilizar as informagdes necessarias
para o desenvolvimento da pesquisa. A organizacao
objeto de estudo ¢ uma institui¢do brasileira de ciéncia,
tecnologia e inovagdo com mais de 30 anos de atuagdo
em projetos, direcionada a pesquisa tecnoldgica aplicada.
Para alcancar o seu proposito, a institui¢do conta com um
corpo de profissionais composto por cerca de 300 cola-
boradores, com alto nivel de forma¢ao académica e com
experiéncias em diferentes frentes do conhecimento.

A institui¢do atua no desenvolvimento de projetos
em setores diversificados de mercado, como aeroespacial,
desenvolvimento econdmico e sustentavel, eletroeletro-
nico, energia, servigos especializados, satde, petroleo
e gas, entre outros. Em 2018, realizou 102 projetos que
representam cerca de 84% das receitas operacionais.
Os projetos sdo de portes variados, porém destaca-se o
crescimento no nimero de projetos entre 2 a 10 MRS,
representando o desenvolvimento de solucdes de maior
complexidade e impacto.

No que diz respeito aos objetivos, a natureza de
pesquisa do presente trabalho ¢ caracterizada como explo-
ratoria, visto que busca ampliar a quantidade de informa-
¢oes sobre determinado assunto e permitir ao investigador
aumentar a sua experiéncia em torno de determinado

problema, ao mesmo tempo que objetiva aprofundar a
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descricdo de determinada realidade para obter maior
embasamento para a pesquisa descritiva (Trivifios, 1987).
Este trabalho também se caracteriza como descritivo em
virtude da descricao dos fatores observados na instituicao
objeto de estudo. A pesquisa descritiva propde-se a inves-
tigar a realidade estudada e descobrir as caracteristicas
do fendmeno como tal, considerando o objeto de estudo
(Richardson, 2008) em determinado espaco e tempo
(Marconi & Lakatos, 2010).

O levantamento dos dados envolveu a utilizag¢do
de trés procedimentos metodologicos principais: (1) a
pesquisa documental, (2) a pesquisa bibliografica e o (3)
contato direto. Inicialmente foi usada a pesquisa biblio-
grafica e documental, cujo objetivo consiste em recolher
as informagdes prévias acerca do tema de pesquisa
(Marconi & Lakatos, 2010).

Para o desenvolvimento do referencial teérico e
empirico, realizou-se uma revisao sistematica da literatura
visando “diminuir a subjetividade na escolha das publica-
¢oes e promover selegdes e tratamentos mais confiaveis
baseados em protocolos replicaveis e indicadores quanti-
tativos” (Medeiros, Vieira, Braviano, & Gongalves, 2015,

p. 95). Para a realizacdo da pesquisa, procedeu-se a um

haver um consenso na literatura acerca das tipologias e
taxonomias relacionadas aos processos do conhecimento,
definiu-se apenas a palavra “Knowledge” como descritor.
Sendo assim, com a utilizagdo dos operadores booleanos
AND e OR, o comando de busca utilizado nesta pesquisa
foi (“Project Management Office” OR “PMO”) AND
(“Knowledge”)).

Quanto ao numero de documentos resultante das
buscas, por ordem decrescente, tem-se o seguinte: Scopus
(94 documentos), WoS (57 documentos) e Wiley e EBSCO
(21 documentos cada), totalizando 193 documentos
selecionados. Apos a eliminagdo de arquivos repetidos,
restaram 132 documentos para a etapa de selecdo dos
documentos mais relevantes para a pesquisa. Essa etapa
deu-se por meio da leitura dos titulos, resumos e palavras-
chave, e resultou em um portfélio de leitura com 39
documentos. Destes, foram desconsiderados seis artigos
— apesar de contemplarem o escopo desta pesquisa — aos
quais ndo foi possivel obter acesso, resultando em um
portfolio final de 33 documentos. A pesquisa foi comple-
mentada com a inclusdo de obras seminais, identificadas
nos artigos provenientes da revisao sistematica. A Figura

4 sintetiza as etapas descritas na revisdo sistematica.

levantamento bibliografico
entre mar¢o ¢ julho de 2018

. ; ; dJ | Base de dados Scopus WoS EBSCOhost Wiley
em bases de dados com grande .

L & Campo de busca Title/Abstract/ Topic Selecionarum | Title/Abstract/
abrangéncia, sdo clas: Web of P Keywords P campo (opcional)|  Keywords
Science (WoS), Scopus, Wiley Delimita¢do o

Sem delimitag@o temporal
e EBSCO. temporal
O comando de busca Tipo de Sem restricdo quanto ao tipo (incluiram-se artigos, livros, anais de
. . S documento conferéncia, entre outros)
(descritores) utilizado inicial-
. . Inglés e Inglés e Inglés e Sem delimitacdo
mente para pesquisar nas bases Idioma . A A .
portugués portugués portugués de idioma
de dados sobre a atuagdo do
Total de
PMO na GC empregou os documentos por 94 57 21 21
seguintes termos em inglés base
acerca do tema: “Project . Total de .
ocumentos 193 documentos
Management Office (PMO)” (:oma) 4
e “Knowledge Management”. Eliminagdo dos 324 .
No entanto, identificaram-se repetidos ocumentos
estudos que, ao se referirem Portfdlio final 33 documentos

a GC,

analogos,

utilizavam termos
relacionados em

sua maioria aos processos do

Figura 4: Etapas do protocolo de pesquisa

Fonte: elaboragao propria (2018).

conhecimento, como “Knowledge Creation”, “Knowledge

Sharing”, “Knowledge Transfer”, entre outros. Por ndo

Como fonte de dados, realizou-se também uma

pesquisa documental (Marconi & Lakatos, 2010) utili-
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zando-se documentos disponibilizados pela institui¢ao
referentes a atuagdo do PMO e informagdes acerca do
gerenciamento de projetos institucional. Para a coleta dos
demais dados, fez-se contato direto com a organizagdo
por meio de um estudo de caso, que ¢ considerado um
dos métodos mais relevantes de pesquisa qualitativa
(Trivifios, 1987), particularmente na esfera das Ciéncias
Sociais, area que representa uma das modalidades mais
utilizadas (Goldenberg, 2004). Yin (2001) define o estudo
de caso como uma investigacao empirica de um fendmeno
contemporaneo em um contexto da vida real, especial-
mente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos.

Para realizar a coleta dos dados, realizou-se inicial-
mente a avaliagdo da maturidade em GC por meio do
instrumento de pesquisa desenvolvido pela APO (2010).
Trata-se de um questionario com 42 questdes, distribu-
idas entre sete categorias de analise: (1) lideranca, (2)
processos, (3) pessoas, (4) tecnologias, (5) processos de
conhecimento, (6) aprendizagem e inovagdo e (7) resul-
tados. Além das assertivas do método da APO, foi adicio-
nada uma pergunta aberta para os respondentes tecerem
comentarios acerca das principais praticas de GC. O ques-
tionario foi enviado para 20 gerentes de projetos, tendo
sido obtidas 16 respostas.

A escolha dos gerentes de projetos para avaliar a
maturidade da GC justifica-se, pois, de acordo com o
PMI (2017), o gerente de projetos ¢ a pessoa alocada
pela organizagdo executora para liderar a equipe
responsavel por alcangar os objetivos do projeto. Os
gerentes sdao responsaveis também pelo atendimento
de tarefas, pelas necessidades de equipe e individuais,
e também correspondem ao elo entre a estratégia e a
equipe. Dessa forma, os gerentes de projetos sdo os
sujeitos de pesquisa mais apropriados para fornecer
informacdes que se busca obter por meio do método de
pesquisa adotado.

Para mapear as principais praticas de GC realizadas
pelo PMO da instituigdo, optou-se pela realizacdo de
uma entrevista semiestruturada com o gestor do PMO,
com base nas principais praticas de GC identificadas na
literatura e que devem ser desempenhadas pelos PMOs:
licGes aprendidas, desenvolvimento de CoPs e atividades

de intermediacdo do conhecimento.

4 Analise e discussao dos resultados

Os resultados da pesquisa serdo apresentados em
duas etapas. Primeiramente sera apresentada a avaliacao
de maturidade realizada com os gerentes de projetos e, na
sequéncia, os resultados obtidos acerca das atividades do

PMO com base na entrevista realizada.

4.1 Resultados da avaliacio da maturidade
em GC na instituicao

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

O resultado obtido pela instituicdo foi de 101,9, o
que a enquadra no nivel 2 de maturidade definido como
“iniciacdo” (pontuagdo de 84 a 125), indicando que a
organizacdo estd comecando a reconhecer a necessidade
de gerir o conhecimento ou ja pode iniciar um projeto
piloto de GC (APO, 2010). Na Figura 5, observa-se o

resultado médio alcangado em cada dimensao.

Lideranga

Processos

Aprendizagem e

- Pessoas
Inovagao

Processos de

X Tecnologia
Conhecimento g

== SCOre === MJIximo

Figura 5: Resultado médio das dimensoes de GC

Fonte: dados da pesquisa

A dimensdo Lideranca avalia a capacidade de

lideranga da organizacdo para conduzir iniciativas de
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GC quanto ao alinhamento das politicas e estratégias de

GC e em termos de suporte e recursos para implanté-las
(APO, 2010). A Figura 6 apresenta os resultados obtidos

na dimensao Liderancga.

Pontos fortes

Oportunidades de melhorias

- A instituigao apoia
iniciativas de GC
principalmente através
do PMO, que atua na
divulgagdo do ciclo de
projeto, na capacitagao
dos coordenadores,

no fornecimento de
ferramentas e indicadores
dos projetos, bem como
na disseminagdo de boas
praticas.

- Existe um processo
formal de li¢Ges
aprendidas.

- A instituicdo possui
processos de protegido
do conhecimento,

como termo de
confidencialidade com
todos os colaboradores

a fim de proteger as
informagdes dos projetos,
e também esta sendo
estabelecido um comité
de seguranca para criar
politicas de protecao ao
conhecimento.

- Alguns gestores estao
atentos as necessidades
de desenvolvimento dos
colaboradores (aquisi¢ao
de livros e treinamentos).

- A instituicdo ndo possui uma
estratégia formal de GC.

- O planejamento estratégico
ndo ¢ compartilhado de forma
clara.

- As liderangas devem
incentivar mais a exploragao
do conhecimento de novos
entrantes.

- Os gerentes de projetos

nao percebem a alocacao de
recursos para GC no nivel
institucional, e quando ocorre,
¢ por meio de iniciativas
proprias de cada unidade.

- A estrutura formal de
compartilhamento de
conhecimentos ¢ precaria.

- Praticas de
compartilhamento nio sdo
incentivadas, ficando restritas
a proatividade de cada
colaborador.

- Considera-se que ndo ¢
percebido pelos gestores o
beneficio de algumas agdes de
GC (custo elevado).

- Alguns gerentes de projetos
ndo percebem recompensas

e reconhecimento ante
iniciativas de GC.

Figura 6: Pontos fortes e oportunidades de melhorias

— Lideranga

Fonte: sintese a partir dos dados da pesquisa.

A dimensdo Processos avalia a capacidade de

lideranca da organizacdo para conduzir iniciativas de
GC quanto ao alinhamento das politicas e estratégias de
GC e em termos de suporte e recursos para implanté-las
(APO, 2010). A Figura 7 apresenta os resultados obtidos
na dimensao Processos.

A dimensao Pessoas avalia os colaboradores como
usudrios e geradores de conhecimento. Deve-se observar

o esfor¢o da organizagdo em desenvolver os seus colabo-

Pontos fortes Oportunidades de melhorias

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

- A instituicao possui
processos sistematicos, no
entanto sdo mais voltados para
o nivel operacional do que
para os objetivos estratégicos
eaGC.

- Acredita-se que, para se
alcancar um modelo de

- Existe preocupacao
e esforgo por parte
da institui¢do em

estabelecer processos exceléncia, € necessario
com o intuito de melhorar | melhorar o desempenho
continuamente. interno.

- Alguns processos nao
buscam simplificacdo e
flexibilidade devido aos
procedimentos burocraticos
envolvidos.

- Ao definir processos, a
instituicdo deveria focar mais
nas necessidades dos gerentes
de projetos para facilitar

a execucdo das atividades
rotineiras.

- Sugere-se maior
disseminag@o de tecnologias/
metodologias utilizadas em
determinadas unidades e que
nao sao compartilhadas com
as demais.

- Os processos existentes
mantém as operagdes, mas
ndo permitem a prevencdo de
problemas.

Figura 7: Pontos fortes e oportunidades de melhorias
— Processos

Fonte: elaborag@o propria (2019).

radores, a sua capacidade em criar ¢ manter uma cultura
orientada para o conhecimento e a aprendizagem e se essa
organizagdo incentiva o compartilhamento do conheci-
mento bem como a colaboracao (APO, 2010). A Figura 8
apresenta os resultados da dimenséao Pessoas.

J4 na dimensao Tecnologia, ¢ avaliado se a tecno-
logia acelera os processos de conhecimento através de um
uso efetivo de técnicas e ferramentas, tais como as ferra-
mentas colaborativas. A confiabilidade ¢ a acessibilidade
dessas ferramentas também sao avaliadas (APO, 2010). A
Figura 9 apresenta os resultados da dimensao Tecnologia.

Na dimensao Processos de Conhecimento, avalia-
se a capacidade da organizacdo de identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento. Essa

dimensao também mensura melhores praticas ¢ ligdes
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Pontos fortes

Oportunidades de melhorias

Pontos fortes

Oportunidades de melhorias

- No ambito de projetos,
percebem-se acdes dire-
cionadas para o desenvol-
vimento de competéncias
por meio de treinamentos
direcionados.

- Disponibilidade de
inserir /ink de curriculum
Lattes no cadastro do
colaborador, que pode
auxiliar na identificagdo
de competéncias.

- A institui¢do ndo possui
plano de carreira.

- Falta incentivo para o
desenvolvimento pessoal no
nivel institucional.

- Nao ha um processo de
indugdo dos novos colabora-
dores para que se familiarizem
com a empresa ou com a GC.
Na pratica, o dia de integragdo
para novos colaboradores

ndo tem ocorrido, os gerentes
sugerem melhorias na gestao
de informagoes relevantes que
possam auxiliar no processo
de ambientacdo dos novos
colaboradores.

- Os gerentes de projetos nao
percebem processos formais
de mentoring, coaching ou
tutoring.

- Os gerentes sugerem uma
base com as competéncias dos
colaboradores para identifi-
cacdo de competéncias-chave
que facilitem a alocagdo das
equipes, principalmente para
projetos executados intercen-
tros (unidades de produgao).

- Falta incentivo para compar-
tilhamento e colaboragao.

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

Figura 8: Pontos fortes e oportunidades de melhorias

— Pessoas

Fonte: elaborag@o propria (2019).

aprendidas para minimizar retrabalho e “reinvencdo da
roda” (APO, 2010). A Figura 10 apresenta os resultados da

dimensao Processos de Conhecimento.

A dimensdo Aprendizagem e Inovacdo determina
a habilidade da instituigdo em encorajar e incentivar
processos sistematicos de aprendizagem ¢ inovagao.
Incentivos para o compartilhamento de conhecimento
também sdo avaliados (APO, 2010). A Figura 11 apresenta
os resultados da dimensao Aprendizagem e Inovagao.

A dimensdo Resultados ¢ avaliada pela capacidade
da organizagdo em aumentar o valor para os clientes
através de melhorias em produtos e servigos, aumento da
produtividade e qualidade, contribuindo com a perfor-

mance, o reconhecimento e a competitividade da organi-

- A organizag@o possui
técnicos e infraestrutura
de TI (internet, intranet,
website e softwares).

- Todos os colaboradores
tém acesso a computador,
conta de e-mail ¢ acesso
a internet e intranet bem
como a ferramentas e
softwares para auxiliar na
execucdo das atividades.

- Falta percepgao dos
gerentes de projetos quanto
as atividades de GC, pois nao
consideram que a tecnologia
esteja alinhada para gerir o
conhecimento.

- Consideram que as atua-
lizacdes do site e intranet
poderiam ser mais regulares.
- Gerentes de projetos
sentem falta de ferramentas
colaborativas.

Figura 9: Pontos fortes e oportunidades de melhorias

— Tecnologia

Fonte: elaborag@o propria (2019).

Pontos fortes

Oportunidades de melhorias

- A institui¢cao possui
praticas formais para

o registro de ligdes
aprendidas.

- Existe um diretorio
para armazenamento das
informagdes do projeto.
- Hé iniciativas para
replicar praticas /
métodos bem-sucedidos
de algumas unidades em
outras.

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

- Os processos sistematicos
da GC sao vistos como
insuficientes para propor-
cionar a transferéncia do
conhecimento.

- Nio ha na institui¢do um
inventario para identificar

e localizar os recursos de
conhecimento, dificultando
assim a colaboragéo.

- A localizagdo das informagoes
no diretdrio para armazena-
mento das informagodes do
projeto € precaria € morosa.

- Os gerentes de projetos sentem
falta de ferramentas mais
colaborativas. Um exemplo
citado foi o uso de plataforma
colaborativa em uma unidade
especifica, no entanto essa
plataforma deixou de ser

utilizada por questdes de custo.
- Ocorre constantemente de

os gerentes de projeto terem
que “reinventar a roda” devido
a falta de transferéncia do
conhecimento.

- Nao existem processos
formais para retengao do
conhecimento durante o desli-
gamento dos colaboradores.

Figura 10: Pontos fortes e oportunidades de melhorias
— Processos de Conhecimento

Fonte: elaboragdo propria (2019).
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Pontos fortes Oportunidades de melhorias

- Os modelos internos de
negocio nao reforcam a
inovagdo, principalmente para
0s mais jovens que buscam
uma cultura de inovagéo ao
trabalhar em uma instituigao
de P&D. Alguns gestores
ainda se apoiam em modelos
que foram bem-sucedidos no
passado, mas que atualmente
precisam ser revistos.

- Os erros nem sempre sao
percebidos como forma de
aprendizagem, pois por vezes
sdo repetidos. Os gerentes

de projeto relatam a falta de
medidas para prevengao de
erros e agdes para remedia-los.
- Para a resolugdo de erros, as
equipes interfuncionais podem
ser mais bem exploradas.

- O incentivo para o trabalho
em grupo e o compartilha-
mento de informagdes entre
0s projetos algumas vezes

sdo inibidos pelos gestores de
unidades distintas.

- A inovagao tecnologica
merece destaque perante
as solucdes desenvolvidas
na instituicdo.

- Existe autonomia para
empreender ideias desde
que isso ndo comprometa
o sucesso do projeto
(custo, escopo).

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

- Os colaboradores

se mostram dispostos

a compartilhar
informagoes.

Figura 11: Pontos fortes e oportunidades de melhorias
— Aprendizagem e Inovacgao

Fonte: elaboragdo propria (2019).

zagdo (APO, 2010). A Figura 12 apresenta os resultados
da dimensdo Resultados.

A seguir, serdo apresentados os resultados da entre-
vista realizada em junho de 2019 com o gestor do PMO
com o intuito de identificar as praticas de GC realizadas
pelo PMO.

Pontos fortes Oportunidades de melhorias

- A instituicdo possui uma
série de indicadores para
avaliar os resultados dos
projetos.

- Os gerentes de

projetos consideram

que a institui¢do possui
reconhecimento por parte
dos clientes e parceiros.

- Falta clareza aos gerentes de
projetos para identificar se de
fato os indicadores existentes
avaliam a GC.

- Os gerentes de projetos ndo
percebem se os resultados
obtidos nos projetos estao
relacionados com iniciativas de
GC, pois nao possuem clareza
das iniciativas voltadas a GC.

Figura 12: Pontos fortes e oportunidades de melhorias
— Resultados

Fonte: elaboragdo propria (2019).

4.2 Atuacao do PMO ante a GC

Com o propésito de alavancar a gestdo dos projetos
realizados na instituicdo, ela constituiu em 2013 o
Escritorio de Projetos (EP), unidade de agdo permanente
de carater estratégico. O EP tem como principais papéis
e responsabilidades garantir a correta utilizacdo de meto-
dologias de gerenciamento de projetos e suas ferramentas,
dar suporte aos coordenadores na resolugdo de problemas
bem como gerar ¢ acompanhar os indicadores de projeto.
Como guardido das boas praticas, o EP tem buscado
cada vez mais direcionar as suas agdes para alcancar os
modelos de exceléncia em gestdo de projetos.

De acordo com os resultados obtidos, existe na
organizagdo uma politica vigente para a captura de
ligdes aprendidas, inclusive o atendimento ao processo
faz parte das exigéncias que devem ser cumpridas para
formalizacdo e aprovagdo do encerramento do projeto.
A captura das ligdes aprendidas ocorre principalmente
na fase de finalizagdo do projeto, ¢ os principais envol-
vidos no processo de captura sdo os gerentes ¢ a equipe
do projeto. O EP envolve-se apenas em projetos que
passaram por questdes adversas, e em conjunto com 0s
gerentes de projeto realiza um trabalho mais intenso para
identificar os fatores que comprometeram o desempenho
dos projetos.

Quanto ao tipo de conhecimento armazenado,
captura-se qualquer conhecimento que possa ser utilizado
em outros projetos, podendo ser ligdes de sucesso ou
fracasso. Os registros sdo armazenados em um software
especifico que possui uma aplicag@o propria para o arma-
zenamento de licdes aprendidas. Ao realizar o registro das
ligdes, os usuarios necessitam preencher campos obriga-
torios padronizados no sistema, tais como palavras-chave,
que facilitam a localizacao futura do conhecimento.

Em relagdo ao uso da ferramenta pelos gerentes
de projetos e pelas equipes, o gestor afirma que alguns
gerentes de projetos realizam mais registros de ligdes
aprendidas do que outros. Ja quanto as li¢gdes aprendidas,
todos os colaboradores da instituigdo que trabalham em
projetos possuem acesso irrestrito a essas ligdes. No
entanto, um trabalho importante que o escritério faz é,
por acompanhar as ligdes aprendidas, direcionar ligoes

pertinentes que possam ser uteis para outros projetos e
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incentivar o uso, pois, apesar de as licdes serem utilizadas,
0 uso nao alcanca o nivel esperado.

Como principal motivo de os colaboradores nao
utilizarem como o esperado as ligdes aprendidas, o gestor
afirma que eles declaram ser a falta de tempo: “Eles
alegam falta de tempo para fazer isso [...] dizem que o
dia deles ¢ tdo tumultuado que eles ndo conseguem parar
para pensar e planejar”. A falta de tempo foi elencada
na avaliacdo de maturidade como um obstaculo para
compartilhar conhecimento, corroborando também com
a literatura que apresenta ser a falta de tempo um dos
principais motivos alegados pelas organizagdes por ndo
realizarem li¢des aprendidas (Julian, 2008; Wiewiora et
al., 2009).

Com base na literatura, constata-se que capturar as
ligdes aprendidas na etapa de finaliza¢do do projeto pode
mitigar a perda de conhecimentos relevantes gerados ao
longo de toda a execucdo, portanto devem-se realizar
os registros pelo menos ao final de cada etapa (Julian,
2008; Wiewiora et al., 2009). Outro aspecto abordado
pelos autores ¢ que o PMO deve preocupar-se também
em realizar feedbacks positivos, pois nem sempre € claro
para os gerentes de projetos quais agdes realizadas foram
relevantes para os resultados do projeto, sejam sucessos
ou fracassos.

Outra maneira eficiente de transferir experién-
cias de projetos ¢ por meio de atividades de storytelling
(APO, 2010; Farzaneh & Shamizanjani, 2014), que podem
auxiliar na transferéncia de conhecimentos relevantes de
projetos entre as equipes e até mesmo unir colaboradores
em torno de interesses comuns para a formacao de CoPs.

Quanto a existéncia de CoPs na organizacdo, o
gestor identifica apenas uma CoP formada a partir da
iniciativa dos proprios colaboradores. Integram essa CoP
membros de uma unidade de projetos especifica, que se
reinem em encontros semanais com duragdo de cerca
de 15 minutos, denominados de lightning talk. Nesses
encontros, os participantes compartilham experiéncias
técnicas dos projetos ou temas especificos de interesse
do grupo. Além dos colaboradores desse setor, participam
recentemente membros da equipe de desenvolvimento do
setor de TI da instituigdo. A participacdo da equipe de TI
deu-se por sugestdo do PMO devido ao know-how técnico

similar desses trabalhadores.

Quando questionado se outras unidades também
participam dessa CoP, o gestor afirma que ndo, visto
tratar-se de area especifica do conhecimento que se
restringe ao setor em questdo e que agora agrega oS
desenvolvedores do setor de TI. No entanto, identificou-se
na avaliacdo de maturidade que os gerentes de projetos
sentem falta de compartilhar mais conhecimento entre
os projetos ao relatarem que algumas unidades utilizam
ferramentas ou metodologias que poderiam ser relevantes
para outras equipes. De acordo com Wenger et al. (2002),
as CoPs podem auxiliar ndo apenas no compartilhamento
de conhecimentos técnicos, como também através das
interagdes nelas realizadas podem emergir ferramentas,
procedimentos, manuais e outros documentos impor-
tantes para o grupo.

De acordo com o gestor, nas demais unidades a
troca de conhecimento ocorre por outros meios, como
reunides e conversas informais que permitem comparti-
lhar conhecimento, tal como o uso de wikis. Trés unidades
utilizam-se de wikis para a troca de conhecimentos, no
entanto essas plataformas também ficam restritas ao
proprio setor.

A terceira parte da entrevista aborda a atuagao do
escritorio como broker do conhecimento, como agente
facilitador de conexdes entre os gerentes de projetos e
transacdes de conhecimento. Quanto questionado se o
escritorio realiza mentoring, coaching ou tutoring, o
gestor afirma que ¢ uma pratica exercida constantemente.
Um exemplo mencionado foi que o escritorio recente-
mente ministrou um treinamento no qual foram realizados
coaching, mentoring ¢ troca de ligoes aprendidas, que teve
como foco “praticas relacionadas a gestao de projetos e os
desafios que os gerentes tém enfrentado” com o intuito
de compartilhar a aprendizagem entre as areas. Além de
questdes técnicas, foram abordadas também habilidades e
questdes comportamentais.

Entretanto, na avaliacdo de maturidade, ao serem
questionados se a organizagdo possui processos formais
de mentoring, coaching e tutoring, os gerentes de projetos
afirmam que ndo ha na institui¢do tais processos. Isso
indica que eles ndo percebem essas agdes realizadas
pelo PMO como mentoring, coaching ou tutoring, ou
consideram-nas insuficientes.

O questionamento seguinte foi: “O PMO intervém

em projetos que apresentam problemas?”. De acordo
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com o gestor, 0 PMO realiza mensalmente a avaliagdo
individual de todos os projetos da institui¢do, por meio
da qual se analisa uma série de indicadores. Além desses
indicadores, ha cerca de meio ano se estabeleceu uma
pratica de os gerentes de projetos possuirem um espaco
na ferramenta utilizada para a avaliagdo dos projetos, de
modo a inserirem uma avaliagao critica sobre a execucao
daqueles projetos que estdo sob sua responsabilidade.
Dessa forma, com base nos indicadores ¢ na situagdo
apontada pelos gerentes, 0 PMO tem uma visdo da situ-
acdo de cada projeto, podendo atuar de forma preventiva
ou corretiva.

Na pergunta “O PMO auxilia no estabelecimento
de conexdes entre gerentes de projetos para promover o
compartilhamento de conhecimento?”, o gestor afirma
que “como o PMO tem conhecimento de todos os
projetos, sabendo de um projeto que tem determinado
problema e outro projeto que resolveu aquele tipo de
problema, eu falo “tal pessoa pode te ajudar” [...] e isso
¢ bem comum”.

Na pergunta, “O PMO auxilia na alocagdo das
equipes visando que o projeto possua as competén-
cias mais apropriadas?”, o gestor afirma que o PMO
ndo interfere na defini¢do de equipes de projetos”. Na
sequéncia, ao responder a questdo “Existe na organi-
zagdo alguma plataforma com as competéncias de cada
colaborador mapeadas?”, o gestor mencionou que sim,
ha uma relagdo da formacdo do colaborador, mas que
0 uso se restringe ao setor de negocios. Vale ressaltar
que, na avaliacdo de maturidade, os gerentes de projetos
informaram ter interesse em uma plataforma que os
auxiliasse a identificar competéncias necessarias para
alocar as equipes.

Por fim, questionou-se sobre a percep¢ao do PMO
no que tange a colaboragdo e a troca de conhecimento
entre os gerentes de projetos. Na avaliacao da andlise de
maturidade de GC, os gerentes de projetos apontaram falta
de estimulo para a colaboragdo. No entender do PMO, a
rotina do dia a dia ndo estimula a colaboragao, entretanto
o PMO recomenda que os coordenadores de projetos
colaborem entre si. O gestor afirma: “Estamos longe
do que precisamos, mas ja avancamos alguns pontos”.
Acredita-se que os gerentes de projetos estdo dispostos a
trocar conhecimentos dentro da mesma unidade de negé-

cios, mas ainda existem obstaculos quanto a essa troca

de conhecimento, sendo necessario transcender as fron-
teiras. Uma forma de atuacdo utilizada pela organizacao
para reduzir as barreiras entre os setores ¢ a execugao de
projetos intercentros, que faz com que os colaboradores
atuem de modo mais colaborativo.

Apos a identificacdo do nivel de maturidade da
institui¢do bem como de suas praticas, serdo propostas
algumas acdes para que a organizacdo possa melhorar
as suas praticas de GC e assim aumentar o seu nivel de

maturidade.

4.3 Proposta de Iniciativas de GC para a
Instituicio

Praticas efetivas de GC sdo necessarias para a
execugdo bem-sucedida de projetos. Por meio do estudo
de caso tnico realizado nesta pesquisa, identificou-se que
a organizagdo objeto de estudo ndo possui uma estratégia
formal de GC, ndo deixando claro aos gerentes de projetos
quais os objetivos da institui¢do ante a GC, bem como a
dificuldade de reconhecimento das iniciativas ja desen-
volvidas pela instituigdo com o proposito de fazer melhor
uso do conhecimento. Essa falta de clareza pode afetar
o comprometimento dos colaboradores perante as inicia-
tivas de GC caso eles ndo percebam a sua importancia
para o alcance dos resultados.

Dessa forma, visando alavancar a maturidade da
GC na instituicdo e atender as oportunidades de melho-
rias identificadas com base na percepcao dos gerentes de
projetos, sugere-se o estabelecimento de algumas agdes
formais de GC pelo PMO:

a) implementar e divulgar estratégias formais de GC
alinhadas aos objetivos estratégicos da institui¢ao;

b) promover a divulgacdo de metodologias, ferra-
mentas e técnicas utilizadas por unidades que
possam auxiliar na gestdo dos projetos entre as
unidades de projetos. Como exemplo, deve realizar a
inserc¢do de colaboradores de outros setores na CoP
ja existente, visto que a aprendizagem vai além do
conhecimento técnico compartilhado atualmente,
ou ainda promover se¢des de storytelling abertas a

integrantes de equipes de diferentes unidades;
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c) orientar a captura das licdes aprendidas ao final de
cada etapa do projeto e ap0s a finalizacdo de marcos
intermediarios;

d) promover a utilizagdo em nivel institucional
de plataformas colaborativas que incentivem e
possibilitem compartilhar conhecimento entre os
colaboradores, como wikis, foruns, redes sociais
corporativas, entre outras;

e) atuar de forma mais ativa na avaliagdo e no feedback
dos projetos bem-sucedidos, visto que na literatura
recomenda-se atribuir importancia igualitaria aos
projetos, independentemente de seu resultado;

f) estabelecer iniciativas de retengdo de conhecimentos
criticos no processo de desligamento de colabora-
dores, como, por exemplo, aplicacdo de entrevistas
de saida;

g) avaliar a viabilidade da construgdo de um mapa
de competéncia dos colaboradores que facilite a
alocagdo das equipes do projeto ¢ a troca de conhe-
cimento; e

h) melhorar o processo de integragdo de novos cola-
boradores para que os conhecimentos necessarios
sejam transmitidos, através de manuais, oficinas
de orientacdo e acompanhamento por profissionais

mais experientes.

Entende-se que a viabilidade de cada sugestdo deve
ser avaliada de acordo com os objetivos estratégicos da

instituigao.

5 Conclusoes

Gerir o conhecimento é essencial para alavancar o
desempenho dos projetos. Diante dos desafios para gerir o
conhecimento dos projetos, o PMO possui um importante
papel na redugdo das barreiras que dificultam a trans-
feréncia do conhecimento. Como principais atividades
desempenhadas pelos PMOs encontram-se o registro das
ligdes aprendidas, o desenvolvimento de CoPs e a inter-
mediag@o do conhecimento (knowledge broker).

Com o intuito de explorar a atuacdo do PMO nas
atividades de GC, este estudo analisou as praticas de
GC utilizadas pelo PMO pertencente a uma institui¢ao

privada de ciéncia, tecnologia e inovagdo. A proposta

das acdes de GC foi elaborada com base nos resultados
obtidos por meio da avaliagdo da maturidade em GC com
gerentes de projetos e de entrevista com o gestor do PMO
da instituicao em analise.

Por meio da coleta de dados, identificou-se que
a instituicdo encontra-se no nivel 2 de maturidade
(iniciag@0), o que indica que esta comegando a reconhecer
a necessidade de gerir o conhecimento ou ja pode iniciar
um projeto piloto de GC. Entre as principais praticas de
GC identificadas na instituicao, destacam-se a captura de
ligoes aprendidas, a troca de conhecimento por meio de
uma CoP, a utilizagdo de wikis para compartilhar conhe-
cimento bem como o papel de intermediador do conhe-
cimento realizado pelo PMO por meio de treinamentos,
coaching, tutoring e mentoring. No entanto, para que a
instituicdo alcance niveis mais elevados de maturidade,
sdo recomendadas algumas praticas de GC voltadas as
lacunas identificadas por meio da analise de maturidade,
com base na literatura acerca do tema.

O nimero de estudos que relacionam a GC com os
PMOs ¢ escasso, ¢ a pesquisa delineou-se com base na
literatura encontrada acerca do tema. Além do exposto,
o presente trabalho limitou-se a compreender as praticas
de gestdo do conhecimento aplicaveis ao escritdrio de
projetos para alavancar o gerenciamento dos projetos,
e dessa forma, ndo fez parte do escopo desta pesquisa
analisar todas as iniciativas de GC em projetos existentes,
e sim aquelas aplicaveis ao PMO. Por fim, o estudo
indicou um conjunto de praticas de GC que pode nortear
outros escritorios de projetos em iniciativas de GC, porém
os seus resultados dizem respeito a um contexto especi-
fico e, portanto, ndo podem ser generalizados.

Por tratar-se de um tema de pesquisa em ascensao,
sugere-se o desenvolvimento de estudos que busquem
integrar as praticas de GC com as atividades de gerencia-
mento de projetos desempenhadas pelo PMO em organi-
zagdes intensivas em conhecimento de diferentes setores
economicos, visando comparar os resultados e alavancar
a eficacia das praticas de gerenciamento de projetos em
nivel organizacional. Sugere-se também o desenvol-
vimento de metodologias de analise de maturidade dos
PMOs que contemplem a avaliacdo do escritorio perante
as atividades de GC em virtude das responsabilidades do
PMO para que a transferéncia de conhecimento entre os

projetos seja bem-sucedida.
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