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RESUMO 

 

Em um cenário de limitação de recursos cujo “mantra” é fazer mais com menos, torna-se 

mandatória a busca contínua de melhores práticas, em especial quando se trata de investimentos em 

projetos. Uma lacuna usualmente identificada pelas organizações é saber transferir conhecimentos 

tácitos para as rotinas das corporações. No âmbito da Vale, implantou-se uma metodologia de coleta 

estruturada de relatos de experiências com o intuito de extrair recomendações que sejam 

incorporadas pela organização. A base desta metodologia são entrevistas estruturadas para a 

conversão de conhecimentos tácitos em explícitos. Como resultados desta metodologia, foi possível 

capturar e incorporar em um único projeto 84 recomendações para projetos futuros. A principal 

contribuição deste relato e apresentar uma metodologia de entrevista semiestruturada, como forma 

eficiente de transferir conhecimentos tácitos de indivíduos para organizações. Também foram 

combinados objetos de conhecimento, que mostrou-se eficiente na captura de conhecimentos tácitos 

que foram incorporados em procedimentos e rotinas, visando ampliar o desempenho de projetos 

futuros. 
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TRANSFER OF TACIT KNOWLEDGE TO ORGANIZATIONAL ROUTINES: 

PRACTICAL CASE OF THE VALE PROJECT AREA 

 

 

 

 

ABSTRACT 

 

In a resource-constrained scenario where the “mantra” is to do more with less, it is mandatory to 

continually seek best practices, especially when it comes to investments in projects. One usual gap 

identified by organizations is how to transfer tacit knowledge into corporate routines. In the context 

of Vale, a methodology was deployed in order to collect, in a structured manner, the experiences 

with the intention of extracting recommendations that could be incorporated by the organization. 

The basis of this methodology is structured interviews for the conversion of tacit into explicit 

knowledge. As a result of this methodology, it was possible to capture and incorporate into a single 

project 84 recommendations for future projects of the company. The main contribution of this 

report is to present a semi-structured interview methodology as an efficient way to transfer tacit 

knowledge from individuals to organizations. We also combined knowledge objects, which proved 

to be efficient for capturing tacit knowledge that were incorporated into procedures and routines, 

aiming to extend the performance of future projects 

 

Keywords: Lessons Learned. Project Management. Organizational Learning. Knowledge 

Management. 
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1 INTRODUÇÃO  

 

Um grande desafio enfrentado pelas organizações intensivas em projetos de investimentos 

consiste em garantir que as suas lições aprendidas sejam de fato internalizadas e que erros do 

passado não se repitam, bem como seus sucessos sejam replicados. Tanto a literatura de Gestão de 

Conhecimento e Gestão de Projetos sugerem que as lições aprendidas sejam de fato incorporadas 

nas rotinas e processos das organizações (Collisson & Parcell, 2005; Milton & Lambe, 2016;). Para 

captar, disseminar e aplicar as lições aprendidas é de suma importância a eficácia de um processo 

de coleta, organização e principalmente disseminação dos conhecimentos gerados pelos seus 

projetos (Ferrada, Núñez, Neyem, Serpell & Sepúlveda, 2016).  

Um desafio recorrente diz respeito à aplicação dos conhecimentos gerados por lições 

aprendidas nos processos e rotinas da organização, especialmente a utilização prática. A ênfase 

geral continua a sendo a criação de repositórios em bases de dados e informações codificadas, bem 

como reuniões para transmitir conclusões sob a forma de informação (Duffield & Whitty, 2015; 

Jugdev, 2012; Koners & Goffin, 2007). 

O problema identificado, foi a deficiência da transferência de conhecimentos, experiência e 

aprendizados dos indivíduos. Alguns destes conhecimentos ficaram somente internalizados nos 

indivíduos sem a transferência para a organização através de rotinas e procedimentos. A forma de 

tentar melhorar esse processo foi pela captura através de entrevistas semiestruturadas. 

Este relato técnico propõe um modelo sistemático de coleta, organização e disseminação de 

conhecimentos e aprendizados vividos pelas equipes de projetos, visando aumentar a captura de 

conhecimentos tácitos e probabilidade destes serem incorporados em projetos futuros da mesma 

organização, vencendo as barreiras culturais de reutilização de conhecimentos de outros projetos. O 

contexto do relato técnico é a área de projeto da Vale, corporação multinacional do setor de 

mineração. Para além da introdução, o relato está estruturado da seguinte forma: a seção 2 

compreende o referencial teórico que aborda os temas da Gestão do Conhecimento de uma maneira 

genérica e no âmbito de projetos e também Aprendizagem Organizacional; a seção 3 descreve a 

metodologia empregada para as entrevistas semiestruturadas Gerência de Projetos; a seção 4 

apresenta os resultados obtidos na área de projetos da Vale; a seção 5 conclui o relato técnico, 

apresentando possibilidades de novas aplicações para poder discutir possíveis limitações.  

 

 



 
        Transferência de Conhecimentos Tácitos para Rotinas Organizacionais: Caso Prático da Área de 

Projetos da Vale 

 

  

 

67 

 

 

SONNTAG / CARVALHO 
 

Journal of Innovation, Projects and Technologies – JIPT 

Revista Inovação, Projetos e Tecnologias – IPTEC 

Vol. 6, N. 1. Jan./Jun. 2018 

 

 
 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Gestão do Conhecimento e seus Fluxos 

   

Davenport e Prusak (1998) e O'Dell & Hubert (2011) abordam dois conceitos do 

conhecimento como processo de criação, isto é, o conhecimento em movimento e sobre a aplicação 

do conhecimento em si, para o conhecimento como processo ou fluxo. O conhecimento tem sido 

considerado um recurso essencial das organizações, sendo inclusive incorporado em teorias da 

firma (Grant, 1996). Este argumento pode ser melhor definido quando o conhecimento é dividido 

em processos de criação e de aplicação prática para a agregação de valor para as organizações 

(Spender,1996; Tsoukas,1996). Alguns autores atribuem que parte do bom desempenho das 

organizações tem origem na forma sistemática de criação de novos conhecimentos aplicados nas 

rotinas da organização, desenvolvimento de produtos ou serviços e criação de novos processos 

internos e externos (Rasula, Vuksic & Stemberger, 2012; Yusof & Bakar, 2012; Danish, Nawaz & 

Munir, 2012).  

Nonaka, Toyama & Konno (2000) definem conhecimento como uma "crença verdadeira e 

justificada", dando ênfase no termo justificada em que a verdade é o atributo principal do 

conhecimento, e o conhecimento é dinâmico e criado em interações sociais. Logo, o conhecimento 

depende de um contexto, sem esse contexto ele é simplesmente informação. Uma informação se 

torna conhecimento quando é interpretada por indivíduos em um determinado contexto, fazendo 

com isso que a essência do conhecimento tenha origem relacional. 

Em uma dimensão ontológica, a criação de conhecimento se dá apenas pelos indivíduos, isto 

é, uma organização seria incapaz de criar conhecimentos, pois ela somente pode estimular 

indivíduos criativos e gerar ambientes propícios para que os indivíduos criem conhecimentos 

(Nonaka & Takeuchi, 1995). Já do ponto de vista epistemológico, o conhecimento pode ser dividido 

em conhecimento em tácito e explícito (Polanyi, 1962). O conhecimento tácito é o conhecimento 

inerente somente ao indivíduo que é formado por elementos da cognição e linguagem, de difícil 

codificação e que muitas vezes o indivíduo não sabe que sabe. Por outro lado, o conhecimento 

explícito pode ser codificado, isto é, pode ser representado por meio da linguagem, seja escrita, 

falado ou por símbolos. 

Em um ambiente de projetos, o conhecimento explícito está associado aos os procedimentos 

e métodos utilizados durante o desenvolvimento e implantação de projetos. Por exemplo, um 
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processo de contratação de fornecedores normalmente é realizado seguindo determinadas regras de 

cotação, análise técnica e escolha do fornecedor que melhor atende as especificações requeridas 

para o sucesso de fornecimento. Neste caso, pode-se afirmar que o processo de contratação funciona 

de maneira igual independente dos profissionais que executam esta atividade. 

Em contraste, o conhecimento tácito em um ambiente de projetos é altamente pessoal, 

subjetivo e difícil de formalizar, estando baseado até mesmo em intuições e palpites. Como o 

conhecimento tácito está vinculado à ação, procedimentos, rotinas, compromissos, ideais, valores e 

emoções, depende-se muito das experiências anteriores dos profissionais de projeto, executando-se 

assim atividades de maneira personalizada, de acordo com o repertório anterior dos tomadores de 

decisão dos projetos. 

Os processos da espiral do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1995) no âmbito de projetos 

podem ter diferentes ênfases, de acordo com a complexidade do projeto. Por exemplo, uma 

estrutura industrial tem sua necessidade focada em codificar o máximo das rotinas em 

procedimentos para garantir a padronização de atuação de seus empregados, logo o foco da gerência 

é garantir o cumprimento dos procedimentos. Já em uma organização de serviços, tem-se o foco na 

criação contínua de melhores métodos e práticas para a aplicação e criação de novos conhecimentos 

em produtos e serviços. 

 

2.2 Gestão de Conhecimento para Projetos 

 

O PMI (Project Management Institute) por meio do PMBoK (Rose, 2013) define que o 

gerenciamento de projetos é a aplicação de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas 

atividades e tarefas do projeto visando a execução de entregas esperadas pelas partes interessados 

no projeto -  stakeholders. O objetivo de um projeto compreende o cumprimento dos custos, prazos, 

qualidade definida e da satisfação dos stakeholders, que também são coerentes com os objetivos 

globais das empresas. 

Segundo Collisson e Parcell (2005, p. 16), para gestão de conhecimento, “a ideia não é criar 

uma enciclopédia de tudo o que todo mundo sabe, mas saber onde estão as pessoas que "conhecem 

a receita" e desenvolver tecnologias e cultura para fazer as pessoas se falarem e trocarem 

conhecimentos”. Neste ponto, há uma clara diferenciação do tipo de conhecimento que deve ser 

mobilizado para projetos, que tem uma característica de efemeridade.  
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Em projetos, o conhecimento necessário para a execução das tarefas é efêmero, pois seu uso 

é específico e necessário, muitas vezes somente durante a execução de uma tarefa, e não de uso 

contínuo. Com isso, parte destes conhecimentos necessários são confundidos como intuição dos 

profissionais (Dörfler & Ackermann, 2012), ou de natureza tácita (Polanyi, 1962). Quando o 

conhecimento demandado é utilizado uma única vez no projeto, não existe a necessidade de um 

processo de captura e armazenamento para reutilização futura. Por isso que é questionável a 

utilização de gestão de conhecimento aplicada nas organizações seja a mesma para área de projetos 

(Milton &Lambe, 2016; Collisson & Parcell, 2005).  

Milton e Lambe (2016) defendem que o modelo de gestão de conhecimento aplicado a 

projetos deve ter características distintas dos métodos aplicados às organizações. Dois aspectos 

explicam essa diferença entre projetos e organizações industriais: projetos têm prazo para serem 

concluídos e as organizações não. Além disso, as organizações buscam melhoria contínua, ao passo 

que projetos buscam cumprir objetivos de custo, prazo e qualidade (Milton & Lambe, 2016). 

 

2.3 Aprendizagem Organizacional 

 

Kolb e Kolb (2009) sintetizam a teoria de aprendizagem experiencial (ELT – Experiential 

Learning Theory), como uma visão dinâmica da aprendizagem baseada em um ciclo de 

aprendizagem impulsionada pela resolução de duas dialéticas: ação / reflexão e experiência / 

abstração. ELT é uma teoria holística que define a aprendizagem como o principal processo de 

adaptação humana que envolve toda a pessoa. 

O fluxo da Figura 1 proposto por Kolb e Kolb (2009) propõe que a aprendizagem 

experiencial é um processo de construção do conhecimento que envolve quatro modos de 

aprendizagem que atendam as demandas contextuais. Este processo é retratado como um ciclo 

idealizado de aprendizagem em que o indivíduo passa por todas as fases: experimentação ativa, 

experiência concreta, observação reflexiva e conceitualização abstrata. 
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Figura 1 - Ciclo de Aprendizagem Experiencial 

 

 

 
                                                   Fonte: adaptado de Kolb e Kolb (2009). 

 

 

  Observando o ciclo de aprendizagem experiencial, por analogia com a espiral de 

conhecimento de Nonaka & Takeuchi (1995) na Figura 2, pode-se inferir que a “socialização” pode 

ser compreendida, no ciclo de aprendizado experiencial, como um processo de “acomodação” que 

vai da experimentação ativa para experiência concreta. 

 

Figura 2 - Espiral do conhecimento versus Ciclo de Aprendizagem Experiencial  

 

 

 
 
Fonte: os autores 

 

Seguindo a análise comparativa da Figura 2, o processo de “externalização” de Nonaka & 

Takeuchi (1995) pode ser comparado com o processo de “divergência” da aprendizagem, que parte 

da experiência concreta para observação reflexiva. A “combinação” da espiral do conhecimento se 

associa com o processo de aprendizagem denominado “assimilação”, pois se parte da observação 

reflexiva para conceitualização abstrata. Por fim, o processo de “internalização”, que consolida o 

conhecimento no indivíduo, tornando ele tácito ou internalizado, se vincula, no ciclo de 
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aprendizagem experiencial, com o processo “convergência”, que vai da conceitualização abstrata 

para experimentação ativa. 

 

3 METODOLOGIA 

 

A metodologia aplicada neste relato técnico baseia-se na metodologia de estudo de caso, por 

meio de entrevistas do tipo semiestruturadas com um único respondente e em grupo nos projetos em 

conclusão. Tais entrevistas tinham como principal objetivo capturar os conhecimentos tácitos por 

meio de relatos narrados pelos profissionais entrevistados. Durante as entrevistas, os profissionais 

foram indagados sobre fatos e se tivessem a oportunidade de voltar no tempo, o que fariam de 

forma diferente.  

O processo anterior a esta metodologia proposta contemplava um processo de 

preenchimento de formulário de lições aprendidas, que não conseguia capturar a essência do que foi 

aprendido e que recomendações os profissionais deixariam como legado. Com esse método, ficou 

evidenciado, com concisão e objetividade, que as narrativas dos fatos vivenciados se constituíam 

geradores de aprendizado organizacional (Gandelman & Santoro, 2010). 

Segundo Bauer e Gaskell (2002), a entrevista qualitativa fornece dados básicos para 

desenvolvimento e compreensão das relações entre atores sociais e suas relações. Os objetivos de 

entrevistas são a descrição do objeto, o desenvolvimento conceitual e o teste de conceitos. O valor e 

a versatilidade das entrevistas são evidentes em várias áreas de conhecimento, pois trazem 

informações contextuais importantes para explicar fatos e achados específicos. 

As etapas do processo de coleta e organização dos aprendizados dos projetos estão descritas 

a seguir: 

- Primeiro passo: treinar a equipe para realizar entrevistas em profundidade, desde o 

levantamento prévio de informações dos profissionais, dos desafios do projeto e a 

elaboração de um roteiro mínimo de perguntas estruturadas; 

- Segundo passo: agendamento e a realização das entrevistas, em que o entrevistado iria 

narrar os fatos vividos. Ponto importante nessa etapa é solicitar a permissão da gravação 

das entrevistas para consulta posterior na compilação das narrativas; 

- Terceiro passo: coleta de materiais complementares citados durante as entrevistas, para 

ilustrar os fatos e enriquecer o material compilado dos aprendizados do projeto; 
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- Quarto passo: Transcrição das entrevistas e junção de materiais complementares 

(apresentações, fotos, relatórios); 

- Quinto passo: Validação dos relatos pelos entrevistados; 

- Sexto passo: divulgação dos materiais coletados, organizados e validados para outros 

projetos. 

 

4 RESULTADOS OBTIDOS E ANÁLISE: 

 

A Vale produz minério de ferro, pelotas de minério de ferro e níquel, manganês, ferroligas, 

cobre, carvões metalúrgico e térmico, potássio, fosfatados e outros fertilizantes. A sede da Vale está 

localizada no Brasil, no Rio de Janeiro (RJ), e conta com operações em diversas regiões do Brasil, 

Moçambique, Canadá, e diversos países do continente asiático.  

Sua área de projetos de investimentos em novos empreendimentos busca continuamente 

melhorar a sua competitividade, ou seja, fazer projetos com menos recursos, mais rápido e com 

mais qualidade que seus concorrentes. Um dos caminhos para atingir essa eficácia é uma coleta de 

lições de seus projetos e incorporá-los em suas rotinas de projetos futuros, que não estava 

acontecendo de maneira efetiva, isto é, o processo de coleta estava ineficiente através da redução de 

lições aprendidas coletadas desde 2013.  

Em 2008, a área de projetos da Vale, estabeleceu a prática formal de coleta e 

armazenamento de lições aprendidas de seus projetos. O objetivo deste processo era reter os 

aprendizados vividos pelos projetos e serem disponibilizados em uma base de lições para outros 

projetos bem como identificar relatos que poderiam ser classificados como boa prática (Tabela 1).  

O problema identificado foi uma deficiência na transferência dos aprendizados individuais 

dos profissionais de projetos para a organização. Este problema ficou evidente através da 

dificuldade em transferir experiência entre equipes de projetos. Bem com a incorporação imediata 

de sucessos em rotinas e procedimentos. Embora o tema Saúde e Segurança tenha uma 

característica eficiente para capturar e compartilhar boas práticas, outras disciplinas ainda 

precisavam melhorar a eficiência na transferência de conhecimentos tácitos. 

Após uma análise detalhada na base de lições aprendidas, realizado em 2013, identificou-se 

que cerca de 50% das lições recusadas, de acordo com critérios estabelecidos na Tabela 1, poderiam 

ser melhor escritas e acrescidas de detalhes ou combinados com outros elementos, que passariam 

pelo critério estabelecido de aprovação. 
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Tabela 1 - Caracterização de lição aprendida e boa prática 
Lição Aprendida Boa Prática 

Vai além do que já está documentado nos padrões da 

Companhia?  

Utilizar um procedimento, técnica ou metodologia 

definida, capaz de ser padronizada e replicada; 

Agrega valor à Companhia?  Apresentar certo grau de novidade, isto é, ter suas 

características menos de 90% iguais a uma Boa 

Prática já cadastrada; 

Ajuda a repetir um acerto ou evitar um problema / 

situação crítica?  

Atender obrigatoriamente um dos itens do QCAMS 

(qualidade intrínseca do produto/serviço, custo, 

moral e saúde e segurança/meio ambiente) 

(Campos, 1992) 

Tem a descrição clara ao ponto de ser replicada para 

outros projetos? 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

A revisão da base de lições deu origem a uma revisão na taxonomia, que está representada 

de forma resumida na Figura 3. A analogia de funil com estágios ou filtros internos tenta explicitar 

que é possível que objetos de informações possam ser combinados e reclassificados, partindo de um 

simples relato de aprendizado até a geração de uma patente para a companhia. 

 

Figura 3 - Funil do conhecimento 

 

 
 

Fonte: Os autores. 

 

A definição dos estágios desta Taxonomia de conhecimentos de projetos está sintetizada a 

seguir: 

- Aprendizado: é um relato espontâneo, permite uma visão histórica, não possui filtro de 

aprovação e nem a preocupação de adequação a qualquer tipo de metodologia; 
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- Lição Aprendida: é um aprendizado que contempla experiências bem-sucedidas ou não, 

permitindo a reutilização, possui descrição técnica consistente e filtro de aprovação; 

-Boa Prática: é uma lição inovadora com origem necessariamente positiva, permite a 

padronização e garante a replicação com ganhos ou resultados sustentáveis. 

Entretanto, esta revisão não garantiu um aumento da qualidade na captura dos 

conhecimentos dos conhecimentos tácitos. Optou-se assim pela implementação do método proposto 

de entrevistas semiestruturadas para a captura de relatos e aprendizados dos profissionais dos 

projetos. O produto destas entrevistas e organização do conhecimento foi batizado de “Livro de 

Aprendizados do Projeto”. 

Em 2016, foi construído o primeiro livro de aprendizados de um projeto implantado entre 

2013 e 2016, no continente africano. Com base em entrevistas individuais com 36 profissionais, foi 

possível coletar 204 relatos que resultaram em 84 recomendações detalhadas para outros projetos e 

a consolidação destes conhecimentos entre os profissionais que participaram do projeto. Desde 

então, tal prática se consolidou na empresa e o livro de aprendizados passou a ser uma entrega 

necessária, para reter parte do conhecimento tácito adquirido pelos profissionais de projetos da 

empresa. 

 

5 CONCLUSÕES  

 

Durante o desenvolvimento e implantação de um projeto industrial, os conhecimentos 

requeridos para as tomadas de decisão, são sustentados pelas experiências anteriores dos 

profissionais com projetos (Milton & Lambe, 2016; Collisson & Parcell, 2005). Esses 

conhecimentos requeridos são consolidados por meio da vivência prática dos profissionais de 

projetos, isto é, um conjunto de erros e acertos vivenciados em outros projetos semelhantes. 

Como há uma predominância de uso de conhecimentos tácitos em atividades de projetos, é 

importante ficar atento às oportunidades de consolidar estas práticas na tentativa de padronizar 

esses conhecimentos e também mapear os profissionais, de acordo com suas capacidades de tomada 

de decisão baseadas em experiências anteriores (Kolb & Kolb, 2009). 

A implantação de um método de entrevista semiestruturada, combinada com objetos de 

conhecimento, mostrou-se eficiente para a captura de conhecimentos tácitos dos profissionais de 

projeto. Pois durante as entrevistas eram explorados eventos e ocorrências dos projetos e como 

tinham sido tomadas as decisões, bem como os conhecimentos prévios que foram mobilizados 
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durante o processo decisório. As entrevistas realizadas trouxeram à tona os conhecimentos tácitos 

que foram mobilizados e criados diante dos eventos não planejados previamente um relato 

consistente de nos projetos. Este processo de entrevista conseguiu extrair recomendações 

importantes que pudessem ser incorporados em procedimentos e rotinas ampliando o desempenho 

de projetos futuros da organização. 

Como principal contribuição, consideramos que a transferência de conhecimento de 

indivíduos para organizações em um ambiente de projetos, deve ser feita de forma estimulada, com 

profissionais que tenham métodos similares ao de pesquisas qualitativas da academia, tentando 

buscar subsídios para dar mais consistência ao relato e aprendizados gerados por eventos não 

planejados durante o planejamento e execução de projetos. 

A metodologia proposta capturou, em um único projeto, 84 lições aprendidas que foram 

incorporadas em rotinas e boas práticas da Vale. Ainda existe uma grande oportunidade de aplicar 

esta metodologia em outros projetos em fase de conclusão para poder mensurar os ganhos aqui 

relatados. Essas aplicações futuras visam ampliar ainda mais a conversão dos conhecimentos tácitos 

das equipes em conhecimentos explícitos, na forma de relatos consistentes, procedimentos e rotinas 

da área de projetos. Como legado, o relato técnico apresentado sugere que sejam ampliados estudos 

e aplicações práticas da metodologia proposta, tanto na Vale como em outras corporações, visando 

possibilitar a retenção de parte dos conhecimentos tácitos dos indivíduos pela organização. 
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