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Resumo: A Gestao do Conhecimento, em um cenario competitivo como o atual, ¢ uma necessidade e um
desafio para as organizacoes. Este estudo teve como objetivo refletir em como a gestdo do conhecimento é
compreendida em Escritérios de Gerenciamento de Projetos (EGP). Justificou-se em fung¢do do cenario e em
razdo da originalidade e temporalidade dos projetos. De natureza descritiva, utilizou-se como método a
analise de multiplos casos, por julgamento nio probabilistico no EGP de quatro organizacdes brasileiras, de
segmentos diferentes. Os resultados apontaram para oito conhecimentos classificados como relevantes, cinco
fatores influenciadores que facilitam e quatro que dificultam o processo de gestdo do conhecimento. Além
disso, foram mapeadas praticas de gestdo do conhecimento entre projetos e no plano do projeto. Concluiu-se
que o contexto organizacional favoravel, isto é, com processos estruturados e colaboradores capacitados, seria
um dos pontos principais da gestdo do conhecimento em EGP e um dos seus maiores desafios.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento. Gestao de Projetos. Escritério de Gerenciamento de Projetos.

Abstract: Knowledge Management, in a competitive scenario like the current one, is a necessity and a
challenge for organizations. This study aimed to reflect on how knowledge management is understood in
Project Management Offices (PMO). It was justified according to the scenario and due to the originality and
temporality of the projects. Of a descriptive nature, the analysis of multiple cases was used as a method, by
non-probabilistic judgment in the EGP of four Brazilian organizations, from different segments. The results
pointed to eight knowledge classified as relevant, five influencing factors that facilitate and four that hinder
the knowledge management process. In addition, knowledge management practices were mapped between
projects and at the project plan. It was concluded that the favorable organizational context, that is, with
structured processes and trained employees, would be one of the main points of knowledge management in
EGP and one of its greatest challenges.

Keywords: Knowledge management. Project management. Project Management Office.
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1 Introdugao

A sociedade contemporanea passa por profundas transformagdes e com as organizagdes nao tem
sido diferente. No contexto econémico essa mudanga também foi percebida, quando houve a
transformacao de uma economia de bens, para uma economia baseada em conhecimento, segundo
Peter Drucker (1995). Na era do conhecimento, o patrimonio indispensavel para as empresas deixou
de ser a industria e o equipamento, e passou a ser o conhecimento acumulado da organizagio e de
seus profissionais.

A transforma¢do da economia de bens para uma economia baseada em conhecimento,
apresenta mudanca de paradigma nas organizagdes, pois a fonte de poder muda do nivel hierarquico
ocupado, para o nivel do conhecimento obtido (SVEIBY, 1997). A mudanca nas organizacdes pode
ser percebida sob a perspectiva de “pessoas”, quando o paradigma deixa de ser “pessoas como
geradores de custos ou recursos” (era industrial), e passa a ser percebido como “geradores de
receitas” (era do conhecimento). Outra mudanga ocorre na “producao”, quando o paradigma deixa
de ser “operarios processando recurso fisico para criar produtos tangiveis”, e passa para
“trabalhadores do conhecimento convertendo conhecimento em estruturas intangiveis”. E por fim,
“clientes”, quando a relacio com o cliente deixa de ser “unidirecional via mercado” e passa a ser
“interativa, via rede de pessoas” (SVEIBY, p. 27, 1997).

Por sua importiancia econdémica, académicos e profissionais de mercado passaram a estudar
formas de gerenciar o conhecimento nas organizag¢oes, desenvolvendo, a partir deste ponto, o
campo de estudo da Gestao do Conhecimento (GC). A OCDE (Organization for Economic Cooperation
and Development), reconhece a “economia baseada em conhecimento” e a sua importincia para os
paises membros, como sendo a economia ligada diretamente a producao, distribui¢io e uso do
conhecimento e informacio (MEGNIGBETO, 2018).

O conhecimento produzido e acumulado nas organizagdes, requer gestdo, do contrario se
perde. Para Nonaka e Takeuchi (2008), a gestdo desse conhecimento pode ser definida como o
processo de criar continuamente novos conhecimentos, disseminando-os amplamente na
organizagio e incorporando-os velozmente em produtos/setrvicos, tecnologias e sistemas. Spendet
(2008) complementa que a Gestio do Conhecimento esta relacionada a otimizagio do valor
economico entregue, realizando o potencial econémico do conhecimento. Dessa forma, o

conhecimento gera possibilidades de melhoria nos resultados do negécio.
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Para desenvolver produtos e servicos em uma economia em transformacdo, algumas
organizag¢oes adotaram como ferramenta a gestao de projetos. Serrat (2017) trabalha projeto como
um modelo légico, aplicavel em diversos segmentos de negdcios, com o objetivo de fortalecer o
design e proporcionar melhor monitoramento das atividades em suas diversas etapas, como
impulsionadores do processo de mudanga organizacional. Projeto, segundo o Project Management
Institute [PMI] (2017), ¢ um empreendimento temporario para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo. Contém a nog¢ao de temporalidade — comego e fim — e de originalidade — unico,
exclusivo.

O PMI ¢é uma das diversas associagOes existentes, com o objetivo de promover as melhores
praticas em gerenciamento de projetos. Sua produgdao mais conhecida é o Guia PMBOK — Project
Management Body of Knowledge (Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos). As
quatro organizagdes pesquisadas, adotam, de acordo com a necessidade, integral ou parcialmente o
conjunto de melhores praticas difundidos pelo PMI.

A gestao do conhecimento ¢ importante para o PMI pois, uma das alteracdes da sexta edigao
do Guia PMBOK (PMI, 2017), foi a inclusao de trés novos processos, sendo um deles gerenciar o
conhecimento do projeto, um campo relativamente novo de estudos (HORSTEIN, 2014). Os
outros dois sdo implementar respostas aos riscos e controlar recursos. Cabe, ao Escritério de
Gerenciamento de Projetos (EGP), o papel da gestaio do conhecimento produzido na gestio de
projetos (AUBRY ez al,, 2011; MULLER et al, 2013; NADAE; CARVALHO, 2017).

Como conhecimento ¢ algo de dificil estruturagao (DAVENPORT & PRUSAK, 1998), seu
funcionamento no contexto em que as organizagoes lidam com projetos como ferramenta de gestao,
¢ ainda mais desafiador, por isso a pergunta que motivou o estudo foi entender, como ¢ realizada a
gestiao do conhecimento em escritérios de gerenciamento de projetos?

Assim sendo, em funcao das mudangas de paradigmas — economia industrial para economia
do conhecimento —, da natureza dos projetos — temporalidade e originalidade — e do contexto das
organizagdes, a presente pesquisa teve como objetivo geral investigar como ocorre a gestao do
conhecimento em Escritérios de Gerenciamento de Projetos (EGP), desenvolvidos em organizagoes
brasileiras de segmentos diferentes. Embora, ao explorar segmentos diferentes é possivel que
particularidades nao sejam contempladas e, com isso, incorrer no risco da superficialidade. Adotou-

se como objetivos especificos, (i) mapear conhecimentos relevantes em projetos, (i) identificar
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praticas de gestao do conhecimento em projetos, e (iii) fatores influenciadores que facilitam e
dificultam as praticas de gestao do conhecimento em projetos.

Justifica-se a pesquisa como uma contribui¢do académica para o campo da Gestio do
Conhecimento em Projetos, a partir do mapeamento dos conhecimentos considerados relevantes
para a execugao dos projetos, identificagao de praticas que viabilizam a gestdo do conhecimento
entre projetos e no proprio projeto a partir da gestio do conhecimento em um escritério de
gerenciamento de projetos. Do ponto de vista pratico, justifica-se quando aponta fatores
facilitadores e dificultadores para a gestao do conhecimento, de forma a que se possa investir
esforcos nas organizagoes para ampliar os pontos facilitadores e mitigar aqueles dificultadores que
tornam o processo mais lento ou com resultados inferiores ao que se espera para o tratamento

adequado do conhecimento.
2 Revisao de literatura

Discute-se, nesta se¢ao, a literatura relacionada com o tema da pesquisa, estruturada em quatro
subtépicos, que sio o conhecimento (2.1), gestio do conhecimento, processos, projetos, praticas e
fatores influenciadores (2.2), gestio do conhecimento em escritorios de gerenciamento de projetos

(2.3) e, por fim, estudos anteriores (2.4).
2.1 Conhecimento

Conhecimento ¢ informagao que faz com que o individuo ou organiza¢iao haja de forma diferente
ou mais eficaz, de acordo com Peter Drucker (2011).

Nonaka e Takeuchi (1997), tratam o conceito de conhecimento, como “crenca verdadeira
justificada”, desenvolvida por Platdo. Os autores ainda argumentam que o Ocidente concentrou a

defini¢ao na “verdade” enquanto eles trabalharam a “crenca justificada”.

Para efeito de entendimento nessa pesquisa, podem ser observadas as seguintes defini¢oes na

Tabela 1:
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Tabela 1 - Defini¢ces de conhecimento

DEFINICOES

REFERENCIAS

Conjunto obtido pela informagao e o contexto associado,
envolvendo a percep¢ao do ambiente e do sistema

Nonaka e Takeuchi,
1997; Alle, 1997
Davenport, 1998.

Informagao processada tendo em vista o cumprimento de
determinado propdsito

Faucher, Everett e
Lawson, 2008.

Diz respeito a crengas e compromissos, fung¢ao direta de uma

Sampaio, Rosa e Pereira,

atitude, perspectiva ou inten¢ao especifica com algum fim 2012.

Capturar a experiéncia de conhecimento coletivo da . .
N . Ochieng e Nyangosi,

organizagao, distribuindo-o para obtencao de vantagem 2017

competitiva

Besen, Tecchio e Fialho,
2017.

Processo humano dinamico de justificar crenga pessoal em
relacao a verdade

Um tipo especial de estado mental do individuo edificado a
partir da absor¢ao de informagdes que regem as agdes do
proprio individuo

Trevisan e Damian, 2018.

Haraldsdottir,

O uso ideal relacionado ao trabalho, experiéncia e habilidades Gunnlaugsdottir,

dos funcionarios Hvannberg e Christensen,
2018.

Fonte: autores, 2020.

Santos, Isaton e Jungles (2015) lembram ainda que conhecimento nao ¢é algo linear e sim
transmitido de um colaborador para outro, avancando em conjunto, levando ideias, valores e
emogdes. O que pode ser percebido também em projetos.

O conhecimento, no presente trabalho, segue a linha de pensamento de Nonaka e Takeuchi
(1997), quando compreende ser uma “crenga justificada”, que pode ser modificado com base em
experiéncias e de acordo com o contexto organizacional.

Por fim, ¢ possivel classificar o conhecimento sob diversos pontos de vista. Pode-se
diferencia-lo por forma de compreender a realidade, como fazem alguns autores em metodologia de
pesquisa, como Martins e Thedphilo (2009) e Marconi e Lakatos (2010), ou classifica-lo segundo as
diferencas em suas dimensoes, como fazem Nakano e Fleury (2005). Ainda é possivel tratar sob o
ponto da ontologia (individual, grupo, organizacional e interorganizacional) e epistemoldgica (tacito

e explicito), conforme trabalhado por Nonaka e Takeuchi (1997).

2.2 Gestao do Conhecimento, processos, projetos, praticas e fatores influenciadores
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Segundo Jannuzzi, Falsarella e Sugahara (2016), o reconhecimento da importancia do conhecimento
nas organizagoes tem contribuido para o desenvolvimento de muitos estudos, inclusive, sobre a
gestio do conhecimento. No entanto, continuam os autores, apesar dos esfor¢os, ¢ fato que a gestio
do conhecimento niao se constitui uma tarefa facil. Para North (2010), a gestao do conhecimento
significa equilibrar a estabilidade e renovagdo com a cooperagio e a competi¢do no ambiente
organizacional.

Nonaka e Takeuchi (2008, p. I), apresentam a Gestao do Conhecimento como “o processo
de criar continuamente novos conhecimentos, disseminando-os amplamente através da organizagao
e incorporando-os velozmente em projetos/setvicos, tecnologias e sistemas — perpetua a mudanca
no interior da organizagao”.

Dalkir (2005, p. 3) propoe uma definicio préxima, mas com um foco nivelado entre criagio
e reutilizagao quando define que “Gestao do Conhecimento ¢ a coordenagao deliberada e sistémica
das pessoas, tecnologia, processos e estrutura organizacional, de forma a agregar valor por meio da
reutilizacao e inovacio”.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67) formularam o modelo SECI — socializa¢ao, externalizagao,
combinagao e internalizagao — tendo em vista a criacdo do conhecimento a partir da interacio do
conhecimento tacito e explicito. Essa interacdo é chamada pelos autores de “conversio do
conhecimento”, que ressalta ser “um processo ‘social’ entre individuos, e ndo confinada dentro de

um individuo”, conforme Figura 1.

Figura 1 - modelo SECT

Conhecimento tacito 2m Conhecimento explicito
Conhecimento . o
tacito Socializacdo Externalizacdo
do
Conhecimento Internalizacdo Combinagdo
explicito

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997
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Na Socializagdo, ha transformacio do conhecimento tacito em tacito por meio do
compartilhamento de experiéncias e geracao do conhecimento na forma de modelos mentais ou
habilidades técnicas.

A Externalizagdio é o processo de transformac¢ao do conhecimento ticito em explicito.
Processo de articulagio do conhecimento tacito em conceitos explicitos, sob a forma de metaforas,
analogias, hip6teses e modelos.

No processo de Combinagao, ha a transformaciao do conhecimento explicito em explicito.
Envolve combinar conjuntos diferentes de conhecimento explicito como, por exemplo,
documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicagio computadorizadas
(NONAKA & TAKEUCHLI, 1997).

Registram ainda, os autores citados, a Internalizacao, que seria a transformagao do
conhecimento explicito em tacito. E o processo de incorporar o conhecimento explicito ao
conhecimento tacito, intimamente relacionado ao “aprender fazendo”.

Na presente pesquisa, entender a socializacio do conhecimento em Escritorios de
Gerenciamento de Projetos, torna a gestaio do conhecimento um campo de estudo que trata a
identificacdo, processos, praticas e fatores que influenciam — facilitando ou dificultando, a
disseminag¢do do conhecimento nas organizagoes.

Por fim, a2 medida que as organizagdes amadurecem, os padroes de interagdo e comunica¢ao
se tornam formalizados, fazendo parte do processo da organizagiao, sem, necessariamente, constar o
procedimento como descrito por Nonaka e Takeuchi (1997).

Seguindo com os estudos, para compreender o conhecimento em projetos, preservam-se as
defini¢oes apresentadas na revisao da literatura, acrescentando a classificagio do conhecimento em
projetos. De acordo com Hanisch, Lindner, Mueller e Wald (2009), o conhecimento pode ser “em”
projetos, “sobre” projetos e “entre” projetos.

Conhecimento em projetos trata da metodologia adotada na gestio de projetos, cuja
estrutura ¢ composta por processos de iniciagdo, planejamento, execuc¢do, monitoramento e
controle, além dos processos de encerramento (PMI, 2017). Contemplam-se ainda praticas de
comunica¢ido em projetos, tanto com equipes alocadas em multiplas unidades, como em unidade
unica. Segundo Hanisch ¢ a/. (2009), o conhecimento em projetos possui forte influéncia do gestor

do projeto e, consequentemente, do estilo adotado no gerenciamento do projeto.
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Conhecimento sobre projetos é a visio geral do cenario em que os projetos foram ou estao
sendo estruturados, de acordo com Hanisch e a/. (2009). O cenario é analisado com o objetivo de
manter o conhecimento produzido pelos projetos, acessiveis aos gestores. Em fun¢do da natureza
unica e temporaria dos projetos, organizar o conhecimento sobre projetos ¢ um dos fatores criticos
de sucesso, para evitar o que Bahia (2012) chamou de “amnésia nos projetos”. A “perda de
memoria”; segundo o autor, ¢ destacada em funcdo da alta pressao para o término do projeto e a
alocagdo de recursos ja planejados para outros projetos.

Por fim, o conhecimento entre projetos, ainda em Hanisch e# a/. (2009), é caracterizado pelo
conhecimento produzido decorrente da similaridade entre os projetos, conhecimento metodologico,
licoes aprendidas e conhecimento processual. Para Menezes (2012), o conhecimento entre projetos
permite padronizacao, melhor alocagao de recursos, tomada de decisdo assertiva quanto a aplicagao
dos recursos, principalmente naquilo que é conhecido como “triplice restricio” em projetos (escopo,
tempo e custo).

Hanisch ez al. (2009) apontam alguns tipos de conhecimentos utilizados nas praticas de
gestdo do conhecimento, informando ainda que esses conhecimentos variam de acordo com o ciclo
de vida do projeto. Na fase de planejamento a busca por li¢des aprendidas, conhecimentos técnicos
e de clientes sdo alguns exemplos. Na implementacdo do projeto, aplicagao de conhecimentos sobre
planejamento e or¢amento, preparacio da proposta, busca de documentos de melhores praticas,
identificacao de especialistas e uso de métodos de gestao de projetos consolidados e melhorados sao
outros exemplos. Na fase de encerramento o arquivamento de licbes aprendidas, condugao de
entrevistas pos-projeto, testes e avaliagbes de conhecimentos, transferéncia pessoal de
conhecimentos e experiéncias para outros times de projetos e a checagem de metas de
aprendizagem, formam outros exemplos.

Diante do exposto, as praticas podem ser entendidas ainda como sendo inter projetos —
entre diversos projetos — e, intraprojetos — ocorrendo no ambito do préprio projeto. Diferenciais
competitivos observados em organizagdes projetizadas, de acordo com Shinoda, Maximiano e
Sbragia (2015).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), fatores influenciadores podem ser inten¢des, autonomia na
gestio e utilizacdo do conhecimento, flutuagdo e caos criativo, redundancias e variedades de
requisitos. Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), utilizam capacitadores do conhecimento como

influenciadores, como instalar a visao do conhecimento, gerenciar conversas, mobilizar ativistas do
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conhecimento e globalizar o conhecimento. Koskinen e Pihlanto (2008) destacam fatores que
afetam o compartilhamento do conhecimento em um contexto de projetos, como o papel do lider,
motivacao para compartilhar o conhecimento, atitude de se preocupar com o outro, cultura
organizacional e de projeto, valores e crengas.

Prencipe, Brady, Marshall e Tell (2005) discutem alguns fatores influenciadores que dizem
ser condi¢oes que definem a zona de manobra em que se dia a evolugao da aprendizagem
interprojeto. Sio eles: complexidade técnica, novidade técnica, duragdo do projeto, porte da
organizagao, estilo da organizac¢ao do projeto e alocagao de pessoal.

Desse modo, os fatores influenciadores podem ser compreendidos de forma mais ampla,
perpassando por cultura, estrutura, papeis, processos e ferramentas organizacionais, além dos fatores

individuais, gerando impacto nas praticas de gestao do conhecimento.
2.3 Gestiao do Conhecimento em Escritorios de Gerenciamento de Projetos

Uma organizagao que trabalha com projetos, em fungao de sua importancia, tamanho e estratégia,
utiliza de uma area especifica para realizar sua gestao. Esse tipo de area é conhecido como Escritério
de Gerenciamento de Projetos (EGP) e tem a responsabilidade de manter toda a produgio
intelectual relativa a gestaio de projetos (KERZNER, 20006). Por conveng¢iao, o PMI define um
Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP) como sendo uma estrutura organizacional que
padroniza os processos de governancga relacionados a projetos, e facilita o compartilhamento de
recursos, metodologias, ferramentas e técnicas (PMI, 2017).

Para se mensurar o desempenho dos projetos, Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sao levados
em consideragdo como uma espécie de representagao pratica da execugdao de projetos, segundo
Oliveira, Cruz e Oliveira (2018). Projetos classificados como bem sucedidos, possuem FCS
especificos, definidos no inicio da gestio dos projetos e variam de acordo com a necessidade da
organizac¢ao. Envolvem, desde melhores praticas identificadas em um projeto, passando por
estratégias, taticas, operagoes, métodos de condugido de projetos, até a¢oes envolvendo motivagao da
equipe. O Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) é responsavel pela organizagao dos
recursos empregados em cada projeto, além do alinhamento entre a estratégia organizacional e o seu

desdobramento nos multiplos setores em que os projetos atuam.
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Os resultados, parciais ou finais de um projeto, positivos ou nio, sao armazenados e
produzem o que se convencionou chamar de “licoes aprendidas”. Segundo Rocha e Aganette
(2017), esses registros fazem parte da base de conhecimento. Essa base é administrada, tanto para
armazenar, quanto recuperar informagdes, em Sistemas Integrados de Gestao (SIG), nos Escritérios
de Gerenciamento de Projetos. Dessa forma, as experiéncias registradas e utilizadas em novos
projetos, podem representar alguma vantagem competitiva na gestdo dos projetos a serem
desenvolvidos.

Koskinen (2010) acrescenta que empresas com estrutura de gestio de projetos sio
organizagoes nas quais a maior parte dos produtos ¢ feita sob medida para os clientes. Para fins de
entendimento no presente estudo, os escritorios de projetos trabalham com a gestio dos recursos
alocados no desenvolvimento dos produtos de forma original, sob medida, de acordo com a
temporalidade acordada com clientes internos e externos.

As organizagdes com estruturas projetizadas tém desafios a serem vencidos para realizar a
gestdo de seus conhecimentos. Turner (2005) colabora com essa afirmacao quando diz que ser capaz
de gerenciar o conhecimento de gestao de projetos, ser capaz de lembrar como entregar projetos
com éxito e melhorar esse conhecimento, ¢ crucial para o sucesso da organizagao.

Além disso, em empresas projetizadas a gestaio do conhecimento pode enfrentar problemas,
com novos conhecimentos criados em projetos paralelos e nao utilizados em outros projetos. Esse
aspecto é também discutido por Pinto (2005), ao questionar como se pode institucionalizar e tornar
essas praticas sistematicas, quando em sua propria natureza a gestdo de projetos representa um
empreendimento unico. Sao algumas lacunas e desafios para a gestao da organizacio.

Organizagoes projetizadas apresentam lacunas, segundo alguns autores. Koskinen e Pihlanto
(2008) apontam algumas fraquezas das empresas projetizadas: falha no aprendizado organizacional,
dificuldade de conectar os projetos aos processos de negdcio da organizagao, falta de tempo para
reflexdo durante a implementag¢do dos projetos em funcdo do cronograma e constante falta de

recursos.
2.4 Estudo anteriores

Alguns estudos refletem a preocupagdo de pesquisadores brasileiros em lidar com a gestio do

conhecimento em organiza¢des que utilizam a gestdo de projetos. Shinoda, Maximiano e Sbragia
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(2015), realizaram uma pesquisa caracterizada como sendo de natureza qualitativa, exploratoria e
descritiva.

Segundo os autores, as iniciativas de gestio do conhecimento em organizacoes que utilizam
gestdo de projetos sdao relativamente novas, a época da pesquisa. Além disso, quando se trata de
gestio do conhecimento em organizagoes projetizadas, como aquelas pesquisadas pelos autores, os
impactos na temporalidade e singularidade do projeto tornam-se um desafio ainda maior.

Os resultados alcangados por Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015), que pesquisaram em trés
organizagoes que prestam servicos de consultoria (interna ou externa), apontam para a criacao de
um contexto favoravel como elemento relevante para uma gestido eficaz do conhecimento em
projetos. Resultado similar ao encontrado na presente pesquisa, realizada em Escritorios de
Gerenciamento de Projetos, estrutura responsavel pela gestio do conhecimento nas quatro
organizagoes pesquisadas.

Outro estudo sobre gestio do conhecimento em projetos foi desenvolvido por Oliveira,
Cruz e Oliveira (2018). Os autores dedicaram atencio aos mecanismos de mensuracio do
desempenho de um Escritério de gerenciamento de Projetos, a partir de Fatores Criticos de Sucesso
(FCS). A pesquisa levou em considera¢ao aspectos da gestao empresarial como “estratégia”, que
comporta aspectos de metodologia de gestido de projetos e estrutura organizacional; “pessoas”, em
que os FCS abordados foram a motiva¢ao e a importancia da capacitagdao; e “operagdes”’, com a
estabilidade do ambiente de projetos, qualidade, auditoria e os entregaveis do projeto. Os fatores
descritos, guardam relagio com conhecimentos relevantes e fatores facilitadores na presente
pesquisa. Observa-se, com relativa frequéncia, a existéncia de praticas similares com nomenclaturas
proprias, variando de organizagao para organizagao.

Com abordagem voltada para a execu¢ao do projeto, a fim de evidenciar a importancia do
conhecimento como um “insumo estratégico”’, Rocha e Aganette (2017) pesquisaram Ligoes
Aprendidas em projetos. Trata-se do registro das ocorréncias consideradas relevantes em um
projeto. As ocorréncias podem ser tanto resultados positivos como cumprimento de prazos e
cronogramas, quanto resultados negativos como atrasos e outras intercorréncias. Os autores, por
meio da aplicagao de uma survey online, refor¢cam o conceito de Ligao Aprendida como diferencial
na gestio de projetos, assim como também na gestao do conhecimento. As licoes aprendidas, foram

registradas na presente pesquisa como conhecimentos relevantes apontados pelos entrevistados.
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Nota-se que os estudos anteriores registram componentes que se relacionam com
conhecimentos relevantes, fatores facilitadores e um contexto favoravel a gestio do conhecimento

organizacional, sobretudo em Escritorios de Gerenciamento de Projetos.
3 Procedimentos metodolégicos

Para se alcangar os objetivos propostos na introdugao do estudo, adotou-se uma abordagem
qualitativa, de natureza descritiva, tendo como parametros os modelos adotados por Shinoda,
Maximiano e Sbragia (2015) em organizaces projetizadas, e adaptado em Rocha (2017), para
organizac¢Ges com Escritérios de Gerenciamento de Projetos.

O método adotado foi o estudo de multiplos casos e pode ser classificado como integrado,
pois envolve mais de uma unidade de analise. Para Yin (2015), o estudo de caso é o método
adequado quando as questdes “como” e “por que” sao propostas; o investigador tem pouco
controle sobre os eventos; e o enfoque esta sobre um fenémeno contemporaneo da vida real.

As fontes de evidéncias utilizadas no estudo foram: entrevistas, documentacao e observacao

direta, conforme Tabela 2.

Tabela 2 - Entrevista, documentacio e observacio direta

Técnica Definigao Ponto forte Ponto fraco
Parcialidade: em funcio
da ma formulacio das

erguntas aos
Coletas de dados, pergun
f N o . entrevistados;
Informagocs ¢ Ditecionadot: permite
evidéncias para foco nos tépicos do Incorrecoes: em funcio
cpmpreender o estudo de caso; fia obtencio de .
Entrevista significado que os informagoes a partir da
entrevistados Perc§:p.t%velz fornece memotia dos
atribuem as questoes, .poss1b1h.dade.s para entrevistados;
situacdes e contextos | inferéncias diante das Reflexividade: J
apresentados pelo explanacoes recebidas. ctiexividade: quando o
. entrevistado responde de
pesquisador. .
forma a satisfazer o
entrevistadot, e nao
conforme o ocorrido.
Utilizagao de Rastreabilidade: contém | Recuperabilidade: pode

Documentagdo | procedimentos, referéncia exata de um ser dificil encontrar

processos, imagens, evento; determinado documento;
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filmes, cronogramas . -
’ 5 ’ Alcance: pode cobrir Parcialidade: por parte de
pareceres, mensagens ) .
. longos periodos de quem produziu o
e demais tipos de .
tempo e diversos documento;
documentos .
eventos;
’ Acesso: pode ser negado
Consolidado: pode ser pela organizacio
revisto.
Envolve a percepgio Tempo: consome mais
do observador. _ tempo;
Procedimento Realidade: cobre
~ g . Seletividade: ampla
Observagio empirico, de natureza | €VeNtos em tempo real; o ampa
di 1 . cobertura ¢ mais dificil;
ireta sensorial, que permite | Contextual: cobre o o .
a coletg de dados em contexto do caso. Reflexividade: ambiente
determinadas pode mudar com a
situacdes. presenca do observador.

Fonte: adaptado de MARCONI; LAKATOS, 2010; MARTINS; THEOFILO, 2009; YIN, 2015.

E possivel alavancar os pontos fortes e, ciente dos pontos fracos, mitiga-los no planejamento
da pesquisa. Para isso, nas entrevistas, foi possivel utilizar o beneficio de serem direcionadas, por
meio de uma explicagdo detalhada dos objetivos da pesquisa, e dos topicos que se desejava estudar
junto aos entrevistados. Os pontos fracos das entrevistas foram atenuados a partir do envio prévio,
por mensagem eletronica (e-mail), do roteiro daquilo que seria abordado na entrevista. Além disso,
procurou-se manter postura de imparcialidade durante a entrevista de forma a reduzir a
reflexibilidade.

Em relagio aos documentos, foi possivel manter contato com os entrevistados, por
mensagem eletronica apds as entrevistas, caso algum documento nao fosse apresentado durante as
entrevistas, permitindo continuidade na analise dos documentos, conforme definido na tabela 2. Por
fim, as observacoes diretas ocorreram em ambiente reservado pelos entrevistados, de forma a que s6
permaneceram os envolvidos na pesquisa (entrevistador e entrevistado).

O carater da pesquisa é analitico. Segundo Nakano e Fleury (2005), o carater analitico ¢é
voltado para a elaboragdo de conceitos e construtos que permitem a descricio e a analise do
fenémeno, uma vez que o problema da pesquisa envolve compreender como as organizagoes
realizam a gestdo do conhecimento em Escritérios de Gerenciamento de Projetos.

A amostra da pesquisa foi escolhida por conveniéncia e composta por quatro organizagoes e
seus respectivos Escritérios de Gerenciamento de Projetos (EGP). Cada um dos estudos de caso

respeitaram os seguintes critérios: organizagOes brasileiras, que possuem Hscritorios de
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Gerenciamento de Projetos, cujo lider do EGP possua mais de um ano de empresa em posi¢ao de
lideranca.

A decisao por selecionar organizagoes brasileiras adveio do interesse em estudar praticas
desenvolvidas no pafs. Existem organizagdes que importam a gestio do conhecimento da matriz no
exterior. Tais procedimentos podem possuir diversos niveis de maturidade, diferente daqueles
correspondentes as organizagdes brasileiras.

A escolha por Escritérios de Gerenciamento de Projetos, esta relacionada as dificuldades
provenientes da natureza dos projetos para a gestio do conhecimento, abordado na introdugio da
pesquisa (DAVENPORT & PRUSAK, 1998). As dificuldades podem ser resumidas na
temporalidade — os projetos sao concluidos e nem sempre os conhecimentos gerados sio integrados
ao conhecimento organizacional — e a singularidade, ja que cada projeto ¢ tnico.

O critério objetivo definido para escolha dos entrevistados, foi que o entrevistado deveria
ter, no minimo, um ano de organiza¢ao em cargo de lideranca, pois, segundo Hanisch ez 2/ (2009), o
conhecimento em projetos possui forte influéncia do lider.

Em cada uma das organizagoes estudadas, contou-se com a interlocugao de profissionais em
cargo de coordenagdo, geréncia, superintendéncia e diretoria. Em alguns Escritorios de
Gerenciamento de Projetos, as atribuicoes eram semelhantes, porém, os cargos diferentes.

A coleta e a analise de dados envolveram o desenho de um protocolo do estudo de caso,
realizagdo dos estudos de caso individuais por meio de entrevistas, analise individual e posterior
analise integrada dos casos.

O protocolo do estudo de caso, segundo Yin (2015), é elemento importante para orientar o
pesquisador na realizagdo da coleta de dados, aumentando a confiabilidade da pesquisa. Adotou-se
como protocolo um documento contendo visio geral da pesquisa, procedimentos da coleta de
dados, questoes formuladas para o estudo dos casos e um guia para a producao da analise dos dados
obtidos.

As entrevistas foram previamente combinadas, confirmadas por mensagens eletronicas (e-
mails) e ocorreram no periodo de outubro de 2016 a abril de 2017, com algumas remarca¢oes ao
longo do periodo em fungio da agenda dos entrevistados. Consistiram em uma apresentagao inicial
dos objetivos da pesquisa e os topicos propostos para a discussao. Levantou-se o perfil do

entrevistado, tempo de organizagio, posto ocupado, bem como as praticas de gestio do
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conhecimento desenvolvidos em suas respectivas organizagoes. Todas as entrevistas foram gravadas
com autoriza¢ao dos entrevistados.

A analise de contetdo trata-se de um conjunto de técnicas de analise de comunicagoes que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢ao do conteudo das mensagens, indicadores
— quantitativos ou qualitativos —, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢oes
de producio das mensagens. O tratamento dos dados ocorreu de forma qualitativa baseado mais na
presenca do que na frequéncia da aparicao (BARDIN, 2008). A exploragdo do material coletado
envolveu selecao, andlise, inferéncia e interpretacio dos dados em cada caso estudado
individualmente. Em seguida realizou-se a analise integrada, aplicando o mesmo procedimento de
exploragiao do material coletado em cada caso estudado individualmente.

Os estudos de caso seguiram a mesma estrutura: visao geral, resultados coletados,
conhecimentos relevantes, fatores influenciadores, praticas de gestao do conhecimento intra e
interprojetos (ROCHA, 2017), apresentando a analise integrada dos casos.

As organizagoes foram caracterizadas da seguinte forma:

Empresa A - segmento de tecnologia com 400 colaboradores diretos. Atua com linhas de
produtos de solucdo de software para varios segmentos, incluindo a prépria area de Tecnologia da
Informacao (TT). Média de 35 projetos ocorrendo simultaneamente em diversas fases — iniciagao,
planejamento, execu¢ao, monitoramento e controle e encerramento. O Escritério de Gerenciamento
de Projetos é vinculado a diretoria de TI. E conduzido por profissional com mais de sete anos em
cargos de lideranca.

Empresa B - mercado financeiro. Conta com 680 colaboradores com atuagdo em varias
cidades do pafs. Possui, em fases diversas, 200 projetos, sendo que destes, 60 em fase final de
entrega. O EGP esta vinculado a Governanga de TI, centralizando todos os projetos,
independentemente de sua natureza. Seu gestor conta com mais de seis anos de experiéncia no
cargo.

Empresa C - prestadora de servicos de abastecimento de agua, esgotamento sanitirio e
residuos solidos. A partir de 2008 criou a diretoria de projetos e consequentemente seu EGP.
Realizou em torno de 380 projetos, de grande e pequeno portes. O lider entrevistado possuia mais
de trinta anos de empresa, sendo oito diretamente no EGP.

Empresa D - Organizacao nacional, com polo em Minas Gerais, pertencente ao terceiro

setor. Os projetos gerenciados pelo EGP sao classificados como administrativos e financeiros.
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Administra 30 projetos, em fases diferentes, com duracio média em torno de dois anos. A lideranga
contava dois anos a frente do grupo vinculado ao EGP.

As praticas intraprojeto tiveram como referéncia o processo de gestao do conhecimento de
recuperacio, ctiacio/aquisicdo, compattilhamento e armazenamento. Fleury e Fleury (2004),
propoem como sintese dos processos de Gestao do Conhecimento: aquisi¢ao e desenvolvimento de
conhecimentos, disseminacao e constru¢io da memoria organizacional que também foram
considerados.

Para efeito de apresentacio dos resultados, serdo descritos no proximo tépico a analise

integrada obtida nas quatro organizag¢oes pesquisadas.

4 Resultados e discussdes

Os casos estudados possuem como caracteristicas comuns, serem organizacOes brasileiras e com
estrutura de gestdo centralizada de projetos, que sao os Escritérios de Gerenciamento de Projetos.
Por outro lado, se diferenciam tanto nas caracteristicas gerais, quanto em seus setores de atuagao e
suas dimensoes. Em todos os casos, os profissionais entrevistados possuiam cargos de lideranca e o

entrevistado com menor tempo de organizagao, contava com dois anos.
4.1 Conhecimentos relevantes

A partir da analise integrada dos casos, foi possivel identificar oito tipos de conhecimentos

relevantes para as organizagoes participantes do estudo, conforme descrito na Tabela 3.

Tabela 3 - Conhecimentos relevantes identificados

TIPOS DE

CONHECIMENTO DESCRICAO

Métodos e modelos documentados para desenvolvimento das

Processos de gestao .. .
& atividades dos projetos

Tipos de produtos e servigos vinculados ao core business de cada

Negocio L
organizagio
Documentos vinculados ao desenvolvimento dos produtos, Know
Documentagio técnica how aplicado em cada projeto e seu histérico de execugio — liches
aprendidas
A Historico dos projetos (ligdes aprendidas), atuagdao em diversos
Experiéncia

projetos com escopos similares, atuagcdo em projetos com
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escopos diferentes, capacidade de articulacio junto a stakeholders
na solu¢io de problemas para alcance de metas e resultados
planejados

Compreensio clara das tarefas desempenhadas por cada ator
Comunicagio envolvido, assim como os demais znfluenciadores nos resultados do
projeto e consequentemente na gestio do conhecimento

Visio sistémica de todos os processos, compreensao técnica dos
Conhecimento Técnico diversos recursos necessarios para a consolidagio das praticas e
técnicas vinculadas aos projetos

Definicao de critérios seguindo diretrizes estratégicas da
organizac¢io para selecio de projetos, uma vez que 0s recursos
sao finitos e para cada cliente seu projeto é prioritario

Estudo de viabilidade dos
projetos

Conhecimento das atividades do projeto, construcao de padroes
Modelo de gestio que permitam que as praticas adotadas sejam repetidas e
melhoradas continuamente

Fonte: autores, 2017.

Quanto a relevancia do conhecimento, é oportuno retomar uma teoria utilizada por Fleury e
Fleury (2004), que evidencia a diferenca existente entre conhecimento e competéncia. Conhecimento
esta relacionado ao que ¢é preciso saber para realizar uma tarefa. No entanto, s6 o conhecimento niao
¢ suficiente para realiza-la. Seria necessario, ainda segundo os autores, habilidades que definem como
agir e atitude (querer agir). O estudo se ateve ao conhecimento.

Esses conhecimentos foram apontados pelos entrevistados como relevantes nas
organizagoes pesquisadas. Podem ser categorizados de forma a constituir grupos de conhecimentos.
Categorizam-se em: conhecimentos de gestido — processos de gestao, modelo de gestdo, negdcio,
comunica¢do e experiéncia, ¢ conhecimentos técnicos — documentagao técnica, conhecimento
técnico e estudo de viabilidade dos projetos. Esse tipo de conhecimento, possui partes tacitas e
explicitas, por isso podem ser adquiridos por meio de treinamentos estruturados — para 0s aspectos
codificaveis do conhecimento — ou por meio de capacitagdo no proprio ambiente de trabalho,
aplicavel aos aspectos mais tacitos, que sé6 aprendem por meio da experiéncia, conforme se
depreende de Nonaka e Takeuchi (1997).

A estrutura desenvolvida por Hanisch ez @/ (2009), descrita no referencial tedrico desse
estudo (conhecimento em projetos, conhecimento sobre projetos e conhecimento entre projetos),
encontra-se categorizada nesse estudo como conhecimento de gestio — sobre projetos e entre

projetos — e conhecimentos técnicos (em projetos).

4.2 Fatores influenciadores — facilitadores
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Percebeu-se a existéncia de fatores que influenciam a forma de se realizar a Gestaio do
Conhecimento. Sao influenciadores, por exemplo, o porte da organizacao, uma vez que esse aspecto
influencia o grau de alinhamento entre o Escritério de Gerenciamento de Projetos e as equipes
executoras - quando as atividades do projeto ndo ocorrem apenas no EGP.

O porte das organizagoes parece influenciar o nivel de formalizagdo dos processos e a sua
estrutura de documentacio dos conhecimentos produzidos. Em duas organizacbes com porte
menor, dentre as quatro pesquisadas, existem tendéncias de se buscar o conhecimento diretamente
com a pessoa que atuou em determinada tarefa, o que sugere um alto grau de informalidade. A
informalidade, segundo os entrevistados, permite que as atividades sejam mais céleres e menos
“burocraticas”. Por outro lado, reconhecem o risco maior de se perder informacdes e
conhecimentos.

Os fatores identificados, nas organiza¢oes pesquisadas, como influenciadores facilitadores na

Gestao do Conhecimento foram descritos na tabela 4:

Tabela 4 - Fatores facilitadores

DE QUE MANEIRA FACILITAM A GESTAO DO

FATORES CONHECIMENTO

Existéncia nas organiza¢oes de um Setor de projetos, Escritério de
Gerenciamento de Projetos, Superintendéncia de Projetos e
Governanga Corporativa como estruturas matriciais fortes e
projetizadas.

Estrutura organizacional

Processos estruturados, documentos do empreendimento, fluxo de
Metodologia demandas, estudos de viabilidade, complexidade dos projetos,
operac¢do em células, mobilidade da equipe

Biblioteca de projetos e plataformas virtuais de gestdo dos projetos,
Sistema melhorando a comunicagio e minimizando impactos da distancia
fisica, quando aplicavel

Intensidade da concorréncia, cultura organizacional, busca continua

Segmento do negdcio . - . . . .
5 por inovacio, sazonalidade, podem influenciar os projetos

Vivéncia dos profissionais na conducdo dos projetos, conseguindo
articular equipes na recuperagio, criagdo, compartilhamento e
armazenamento dos conhecimentos adquiridos na gestao dos
projetos

Experiéncia

Fonte: autores, 2017.

Parte dos fatores facilitadores registrados no estudo, podem surgir nas organiza¢cbes com
nomes diferentes, influenciados pela cultura, entretanto, atuando com os mesmos propositos,

apresentados também como conhecimentos relevantes, em alguns casos. Outros fatores comuns,
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identificados em estudos anteriores (SHINODA, MAXIMIANO & SBRAGIA, 2015), podem ser
citados como comunicagao, cultura organizacional e maturidade dos processos.

Os sistemas computadorizados sdo considerados pelos entrevistados como imprescindiveis e
aliados na dissemina¢io do conhecimento, principalmente nas organiza¢des cujo produto/setvico é
de tecnologia da informacdo. Tais sistemas influenciam na integragdo dos atores e processos,
permitindo maior acompanhamento dos resultados, tanto na gestdio do projeto quanto no

desenvolvimento do produto nas relagoes entre projetos.
4.3 Fatores influenciadores - dificultadores

Os fatores dificultadores para a Gestao do Conhecimento identificados a partir da analise dos casos

foram consolidados na tabela 5.

Tabela 5 - Fatores dificultadores
DE QUE MANEIRA DIFICULTAM A

FATORES INFLUENCIADORES GESTAO DO CONHECIMENTO
Na organiza¢io, manuseio e arquivamento dos
documentos
Na recuperacio, criacdo, compartilhamento e
arquivamento do conhecimento
Falta de integracdo entre as areas envolvidas No cumprimento dos prazos previstos nos
no projeto cronogramas de atividades dos projetos
Na preservacio de informacGes e
conhecimentos difundidos nos projetos
Fonte: autores, 2017.

Resisténcia a cultura documental

Nio priorizagio da gestio do conhecimento

Rotatividade de pessoal

Apesar do numero inferior de fatores dificultadores, a intensidade e a frequéncia com
que foram observados considerou-se relevante, porque esses fatores permeiam as operagdes de toda
a organizagdao, com reflexos na gestio do conhecimento nos Escritérios de Gerenciamento de
Projetos.

A resisténcia a pratica de se registrar, documentar, manter atualizada e consultar a
documentagao dos projetos, faz com que o conhecimento se concentre nas pessoas da organizacao,
dificultando o trabalho de integracao do Escritério de Gerenciamento de Projetos.

A falta de integracao entre as areas, na execu¢ao dos projetos, dificulta o compartilhamento

de conhecimento, conforme observado nas empresas estudadas. Fenomeno que ocorre, tanto para
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aqueles que possuem EGP em diferentes localidades, assim como nas organizagoes em que ha um
EGP central.

Os EGP pesquisados, reconheceram a importancia da gestaio do conhecimento, todavia,
processos estruturados, documentados, sistemas alimentados e retroalimentados adequadamente
foram considerados insuficientes, ante a rotina de gestio dos projetos, por sua temporalidade e

originalidade.
4.4 Praticas intraprojeto de Gestao do Conhecimento

As praticas que sao realizadas ao longo de um projeto, consideradas intraprojeto, ou seja, praticas de

gestao adotadas na preparacdo, iniciagao, planejamento, monitoramento e controle e encerramento

do projeto, foram destacadas na tabela 6:

Tabela 6 - Praticas de Gestio do Conhecimento intraprojeto

INTRAPROJETO
g CRIACAO /
RECUPERACAO AQUISICAO COMPARTILHAMENTO ARMAZENAMENTO
*Planejamento do projeto
Reoi d . (Termo de Abertura do * Templates desenvolvidos
CEISLros de projetos Projeto) e adotados como

anteriores (historico,
licbes aprendidas)
*Comités de conclusao
e reunides de inicio
de projetos
*Sistema de gestdo de
projetos online
*Gestor e colaborador
de projetos
experientes
*Passagem de “bastio”
entre as etapas na
célula de trabalho
*Procedimentos
operacionais
*Diretrizes da
Diretoria

*Planejamento do
projeto
*Detalhamento do
plano do projeto
*Treinamentos
*Participacio de
especialistas
(internos e
externos) em
novos produtos
*Féruns criados
pelo EGP
*Reunides técnicas

> Status Report —

acompanhamento do

estado do projeto

* Disponibiliza¢do do projeto
no sistema para consulta e
acompanhamento

*Treinamentos (o7 the job)

*Comunica¢des com 0s
clientes

*Conversas informais

*Pesquisa de satisfacdo

*Férum de lancamento do
projeto

* Kickoff com a presenca do
cliente

*Interacio com o cliente

*Interagdo com equipe de
execucio fisica

defanlt (padrao)

*Registro de licdes
aprendidas de acordo
com os projetos
Materiais
disponibilizados na
rede sobre o projeto
*Membros da equipe

Gestores do projeto e

do Escritorio de

Projetos
*Relatorio final

* Materiais gerados no
projeto

*Memorias das reunides
registradas no sistema
de gestdao

Fonte: autores, 2017.
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Percebeu-se que algumas praticas se repetiram nas organizagoes, modificando-se a
nomenclatura e, por isso, foram suprimidas do quadro. Junto as praticas comuns, provenientes, em
parte, pelo uso das melhores praticas difundidas pela Associacao de Projetos PMI (Project Management
Institute), observam-se iniciativas ainda embrionarias nas organizagoes pesquisadas. Apesar de contar

com tempo de existéncia das organiza¢des pesquisadas.
4.5 Praticas interprojetos de Gestdo do Conhecimento

As praticas de gestao interprojetos identificadas nos casos estudados foram informadas na tabela 7.
Percebeu-se, pelas entrevistas, a importancia do planejamento e encadeamento das agdes dos
projetos (causa e efeito) e o quanto a metodologia ¢ valorizada pelas liderancas, como “caminho

para percorrer’” na identificagado de gargalos, mitigacao de riscos e solugao de problemas.

Tabela 7 - Priticas interprojetos de Gestdo do Conhecimento

ARMAZENAMENTO / CRIACAO / AQUISICAO COMPARTILHAMENTO
RECUPERACAO

. . » Rituais peridédicos de
*Metodologia de Gerenciamento de P

Proietos acompanhamento *Comunicag¢Oes estruturadas
'Escri![o'rio de Gerenciamento de » Procedimentos Operacionais *Comunicac¢des informais
Proi EGP » CaracterizacOes dos *Producio de material de apoio a
rojetos ( ) : .
empreendimentos projetos (modelos)

*Sistema de registro dos projetos

Fonte: autores, 2017.

5 Consideragdes finais

O problema que estimulou a pesquisa, gerando seu objetivo — como ocorre a Gestao do
Conhecimento em projetos realizados em organizagoes brasileiras —, foi respondido neste estudo a
partir do mapeamento dos conhecimentos relevantes, analise dos fatores influenciadores e analise da
aplicagdo das praticas de gestaio do conhecimento desenvolvidas nos quatro escritorios de
gerenciamento de projetos pesquisados.

Pode-se inferir como uma das principais conclusdes apos a realizagio da pesquisa que o

contexto organizacional favoravel — e, neste sentido, o favoravel seriam processos estruturados,
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colaboradores capacitados e avaliados continuamente no resgate, criagdo, compartilhamento e
armazenamento — seria 0 ponto mais relevante para o aprimoramento da gestao do conhecimento.

Outra observagao, diz respeito a algum possivel “destaque” quanto a Gestio do
Conhecimento. Conclui-se, neste trabalho, a semelhanca de trabalhos anteriores (SHINODA,
MAXIMIANO & SBRAGIA, 2015), que o aspecto importante do Conhecimento a ser gerenciado
varia conforme o contexto, isto ¢, de acordo com as caracteristicas e objetivos de cada projeto.
Variam também os tipos de Conhecimento considerados relevantes pelos entrevistados, como pode
ser comparado com o trabalho desenvolvido por Shinoda, Maximiano & Sbragia (2015), mantendo
como desafio a temporalidade e a originalidade dos projetos (PMI, 2017).

Foi possivel observar também que a Gestao do Conhecimento contribui para a Gestao de
Projetos por meio da sistematizagao dos seus processos, e quando estruturada formalmente,
favorece o reaproveitamento de conhecimentos ji possuidos, provocando sensivel aumento da
eficiéncia e, consequentemente, do aprendizado. Por outro lado, a gestio de projetos também
beneficia a gestio do conhecimento por ser uma pratica em expansao que auxilia na solu¢ao de
problemas e novos negocios.

Percebeu-se ainda que o tempo dedicado a Gestao do Conhecimento ¢é baixo, sendo
justificado pelos entrevistados em funcio do volume de projetos e dos prazos exiguos para
€xecucao.

Como recomendagdes para estudos futuros, pode-se testar a hipdtese, de que as
organizagoes percebem como beneficios, nas praticas de gestdo intra e inter projetos, apenas o
armazenamento dos conhecimentos, comparando-os com recuperagao, compartilhamento e
criacio/aquisi¢ao. Outro ponto relevante pode ser ampliar a amostra em outras pesquisas, ja que a
adotada neste estudo foi por conveniéncia. Buscar replicar o estudo com uma amostra maior,
permitiria maior generalizagao dos resultados encontrados.

Por fim, cabe destacar alguns aprendizados auferidos ao longo da pesquisa. A presenca de
profissionais experientes na implantac¢ao e conducao da metodologia de gerenciamento de projetos,
com lideranca consolidada pelo aprendizado — sucesso e insucesso — em outros projetos e
empreendimentos, favorecem a preservagao e disseminagao do conhecimento nas organizagdes que

lidam com gestio de projetos ou possuem Escritérios de Gerenciamento de Projetos.
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