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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar as ferramentas da gestdo do conhecimento
efetivamente aplicaveis ao gerenciamento de projetos feito através do escritério de
projetos. Como opcdo metodoldgica, desenvolveu-se uma pesquisa
preponderantemente bibliografica, suportada pela aplicagdo de uma
pesquisa survey baseada em parametros do PMBOK. Buscou-se verificar as liches
aprendidas através da aplicacdo dos mecanismos de gestdo do conhecimento utilizadas no
gerenciamento de projetos que o escritorio de projetos da empresa pesquisada realiza. Como
resultado, verificou-se que a escolha das ferramentas de suporte é, ainda, outro desafio a

ser superado pelas organizagfes na busca por maior desempenho em seus projetos.

Palavras- Chave: Gestdo do Conhecimento; Gerenciamento de Projetos; Escritorio de

Projetos; LicOes Aprendidas.
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ABSTRACT

This study had had the objective of analyze the knowledge management tools’ that are
effectively applicable to project management do trough the PMO. As a methodologic option, a
bibliographic research was developed, supported by the application of a survey based on
PMBOK parameters. The aim was to verify the lessons learned through the implementation of
mechanisms of knowledge management used on project management that is done by the PMO.
As a result, it was verified that the choice of the support tools is still another challenge to be
overcome by the organizations which look for a bigger development in their projects.

Keywords: Knowledge Management; Project Management; Project Management Office;
Learned Lessons.

1. INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento tem sido tema cada vez mais estudado. E notdrio para as
organizagdes o valor representado pelo conhecimento e, por outro lado, o prejuizo que a perda

ou a ndo manutengdo deste “ativo” pode significar para o cenario em que a empresa atua.

Outra tendéncia das organizacGes é o gerenciamento de projetos. Galante (2012) apud
Carvalho e Hinga (2005) salienta que, nesta época de competicdo baseada na rapidez, as
empresas véem-se cada vez mais pressionadas por menores prazos e menores custos, com
escassez de recursos. O gerenciamento bem-sucedido de um projeto pode garantir que 0s
produtos ou servicos de uma determinada organizacdo ultrapassem o0s concorrentes e

conquistem maior participacdo no mercado.

Dentro deste contexto o estudo apresentado propds verificar quais e se as ferramentas da
gestdo do conhecimento sdo utilizadas para e dentro da pratica do gerenciamento do escritorio

de projetos de uma grande empresa publica de processamento de dados.

Com o intuito de mostrar também a importancia da gestdo ajustada do conhecimento
organizacional empenhando-0 na tarefa de inovar constantemente os processos de forma a dar

conta dos mais diversos desafios mantendo-se perene e competitivo no mercado.
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2. GESTAO DO CONHECIMENTO

De acordo com Nonaka, Umemoto&Senoo (1996), uma organizacdo cria conhecimento
através das interagcfes entre o conhecimento explicito e o tacito, estas interacdes sdo chamadas

de “conversdo do conhecimento”.

A Figura 1 ilustra este processo elaborado por Nonaka&Toyama (2003). Os referidos
autores afirmam que o conhecimento é criado mediante a contradi¢do dos recursos internos e o
ambiente. Uma vez que, o foco ndo é unicamente interno, como no caso da visdo baseada em

recursos, mas também objetiva o ambiente externo em que a organizagdo opera.

Desta maneira, quatro modos de conversdo do conhecimento podem ser identificados:
socializacdo (de conhecimento tacito para conhecimento tacito); externalizacdo (de
conhecimento tacito para conhecimento explicito); combinacdo (de conhecimento explicito
para conhecimento explicito) e a internalizagdo (de conhecimento explicito para conhecimento

tacito).

Em conhecimento...

...tacito ...explicito
Socializagao Externalizagao
(...cria conhecimento (...cria conhecimento

tacito

conceitual)

compartilhado) /\
Internalizag¢ao \\_J C

De conhecimento

&= ombinag¢ao

5 <

= - . - -

= (...cria conhecimento (...cria conhecimento
$ operacional) sistémico)

Figura: 1- O modelo SECI (a espiral do conhecimento)
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Davenport e Prusak (1998) entendem o conhecimento como um composto de experiéncias,
valores, informacgfes e insights, o que possibilita a existencia de uma estrutura que torna
possivel ndo sé a incorporacdo de novas experiencias, como também a relevancia das mesmas.
Do que os referidos autores depreendem que o conhecimento tem origem no cérebro das
pessoas, e sua presenca nas organizagoes nao se restringe, somente, ao contetdo ou producdo
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de documentos mas, principalmente, & aplicacdo de rotinas, processos e préaticas atualizadas ou

inovadoras.

Orsi (2003) afirma que o desenvolvimento interno ou a incorporagdo de bases externas sao
apresentadas na literatura como formas de preencher as lacunas encontradas durante a
aquisicdo do conhecimento. A tabela a seguir, elaborada pelo autor, buscou identificar como
alguns dos tedricos da Gestdo do Conhecimento fazem a descricdo e a identificacdo desses

dois quesitos:

Quadro 1: Formas de obtencéo do conhecimento

AUTORES INTERNAS EXTERNAS

Davenport &Prusak (1998) Recursos dedicados; adaptacéo; rede de Locacéo, aquisicdo de empresas.

conhecimento e fuséo.

Arenas de aprendizagem; solugéo de Consultoria; relacionamento com
roblemas; pesquisa de mercado; clientes, fornecedores, concorrentes
Probst, Raub&Romhardt (2002) P pesq
grupos de desenvolvimento e pesquisa e parceiros; aquisi¢cdo de empresas
e desenvolvimento, etc. inovadoras; recrutamento de

especialistas e aliangas.

Caos criativo; conversao; metaforas; Compartilhamento do conhecimento

Nonaka&Takeuchi (1997) variedade de requisitos; imagens ou

experiéncias; intengdo; redundancia de

informag6es e compromisso.

Fonte: Orsi (2003)

E neste cenario corporativo em que o conhecimento tem potencial para exercer uma fungéo
de grande relevancia nos projetos de uma organizacdo que se resgata o conceito de Santiago
(2002) no qual a gestdo do conhecimento é o processo para obter , gerenciar e difundir a
experiencia e a especializacdo dos funcionérios a fim de que haja acesso & melhor informagéo

no tempo e da forma mais apropriada.
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2.1. A Gestao do Conhecimento Organizacional

A visdo de Hosapple e Wu (2011) mostra que no mercado atual, sdo cada vez maiores as
dificuldades das organizacGes para se diferenciar de seus concorrentes. O que é corroborado
pelo que dizem Nonaka e Ryoko (2003): “os modelos baseados unicamente na eficiéncia
operacional ja ndo sdo suficientes, 0 que os torna apenas uma parte que qualifica a estratégia
operacional fazendo-se necessaria a incorporacdo de outros fatores que corroborem para o

desempenho organizacional”.

A ideia de Elders, Zimmermann e Schoning (2003) é de que sistemas ineficientes ndo
possuem espaco, Visto que a concorréncia procura otimizar o uso da estrutura das operacoes e
dos recursos financeiros mesmo que estes ndo sejam determinantes na construcdo de vantagem
competitiva. Kostopouloset al. (2011) enfatizam que a construcdo de uma vantagem

competitiva sustentavel passa, entdo, a estar baseada em fatores internos como a liderancga de

um produto, a orientacdo do cliente e a mobilizacao das capacitagdes de producdo.

A fim de corroborar com as idéias apresentadas acima, apresenta-se a seguir um quadro

sindtico de especialistas em gestdo do conhecimento no intuito de sumarizar conceitos que

ratifiquem informagdes relevantes a sobre a Gestdo do Conhecimento Organizacional.

Quadro 2: Quadro sinético dos especialistas em GC

AUTOR

DEFINICAO

Lopez-Nicolaz e Merono-
Cerdan (2011),

Afirmam que o alicerce de constru¢cdo do conhecimento organizacional sdo as
capacitagdes organizacionais que fundamentam o desempenho dos processos de
gestdo da organizagdo. Este alicerce se forma a partir das informac@es a respeito dos
mercados, dos clientes, de futuras tecnologias, da concorréncia e também sobre
possiveis aliangas que serdo o cerne para o desenvolvimento de produtos e sistemas de

gerenciamento.

Engestrém e Sannino (2010)

Atestam que muitas vezes, o conhecimento necessario para a formagdo de
capacitages produtivas ja se encontra disponivel na organizagdo, porém o processo
para a sua obtencdo é ineficiente. Uma explicacdo para este fato é a falta de uma
estratégia para a gestdo do conhecimento, principalmente ao se levar em consideracéo

a integracdo as atividades de producao.

Barbalho e Rozenfeld (2010)

Salientam que todas as organizagdes possuem processos de criag¢do e transferéncia de

tecnologia, contudo, estes processos ndo se tornam, automaticamente, valor agregado
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ao produto. Para que a tecnologia seja Util ela deve criar maior competitividade, na
medida em que as empresas apliquem esta tecnologia para desenvolver suas
estratégias de negécio.

Wang e Cao (2008)

Consideram que, quando as empresas detém seus processos organizacionais, passam a
deter sua propria base tecnoldgica. Contudo, para muitas delas, o planejamento
tecnolégico, por ndo ser sistematizado, ainda € visto como um instrumento e nédo
como um fim em si mesmo; impedindo, muitas vezes, considera-lo com papel

estratégico, comprometendo seu entendimento e seu uso.

Henriksen (2001)

Assume que o conhecimento organizacional é produto do fluxo de informaces que se
estabelece entre as diferentes unidades organizacionais, as atividades que se
desenvolvem nos processos organizacionais e de gestdo e a sua respectiva integragdo
ao processo de tomada de decisdo e, por isso, podem ser usados para aprimorar a
efetividade do uso das tecnologias de uma organizagao.

Para o autor, o entendimento do papel deste recurso o ‘conhecimento’ no contexto do
planejamento tecnoldgico e sua respectiva integragdo as estratégias de producéo e de
tecnologia podem contribuir para um melhor desenvolvimento do processo de criagéo

de valor.

Borho; larozinski Neto e Lima
(2012)

Salientam que a formulagdo da estratégia de gestdo do conhecimento ndo consiste de
um processo de uma Unica instancia, ou seja, deve se desenvolver ciclicamente,
conforme a dindmica do ambiente da organizacdo e das necessidades do mercado.
Dessa forma, pode ser garantida a renovagdo da base de conhecimento que sustenta a

estratégia da empresa.

O exercicio desenvolvido contempla a racionalidade de geragdo de agBes que podem
definir na sua completude a estratégia de gestdo de conhecimento na manufatura. As
acles propostas decorrem de um processo estruturado e coletivamente discutidas e
consensuadas. O aprendizado ao longo do processo aumenta o compromisso pelo

esclarecimento produzido e mobiliza os atores envolvidos.

Lee (2008)

O conhecimento organizacional é parte integrante dos processos, procedimentos,
sistemas e cultura da organizagdo. Por essa razdo, a gestdo do conhecimento tem como
defini¢do ser o processo estabelecido na captura e no uso do conhecimento de uma

organizacgdo com o propdsito de melhorar sua performance.

Wiig (1999)

Mostra que a GC tem como um de seus objetivos impulsionar o conhecimento dentro
da organizacdo a fim de tornar as pessoas e a empresa mais eficientes para que possam

lidar com os desafios provenientes da implementacédo da estratégia da empresa.
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Fonte: A autora

2.2 Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos é essencial para as empresas, pois é uma “arma competitiva

que representa niveis crescentes de qualidade e agrega valor aos interesses dos clientes”

(Kerzner, 2002, p. 15). Segundo o PMI (2008):

“Projeto € um esforco temporario empreendido para criar um produto ou
servigo Unico. Tempordrio significa que todo projeto tem um inicio e um
término bem definidos. Unico significa que o produto ou servigo distingue-

se substancialmente de todos os produtos e servicos.”

2.2.1 Escritorio de Gerenciamento de Projetos

Na defini¢do de Prado (2003) o PMO é um grupo de pessoas com relacionamento direto
com 0s projetos da empresa que presta consultoria e treinamento; auditora e acompanha o
desempenho dos projetos. A estrutura organizacional tem apoio administrativo descentralizado
ou centralizado. No PMO tende-se a manter informagfes centralizadas. Esta estrutura requer
conhecimento centralizado de servigos e esforgos. Para Vasconcellos (2001), na estrutura

centralizada:

e Ha melhor alocacéo de recursos, impedindo ociosidade ou em algo que ja tenha sido

resolvido.

e Maior integracdo entre equipe e execucdo de projetos com cooperagado de varios

especialistas.

o Nivel hierarquico do PMO se torna mais importante, facilitando o alinhamento das

equipes de projeto com as estratégias da empresa.
e Maior facilidade de padronizacao e institucionalizacdo de normas e técnicas.

e Necessidade de integracdo: Para projetos que necessitam da integracéo de varios

conhecimentos é favorecido pela aplicacéo de sistemas centralizados.
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3. GESTAO DO CONHECIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A era do conhecimento e inovacdo transformou o ambiente organizacional em um novo
desafio para a estratégia dos negécios, fazendo com que surgisse, por parte dos gestores, uma
maior preocupacdo em seus planejamentos, de modo que o conhecimento adquirido pela
organizacdo se transforme em vantagem competitiva para a obten¢do de um novo ambiente
inovador. Inovacdo, conhecimento e capital intelectual, sdo aspectos que a gestdo

contemporénea ndo pode negligenciar(FNQ, 2007).

O gerenciamento de projetos enfatiza a necessidade de se gerir conhecimentos entre as
partes interessadas para que, além da busca de inovacgao constante, também haja a preocupacgao
com o melhor aproveitamento do conhecimento ja existente, otimizando esfor¢os e reduzindo
o retrabalho, 0 que previne a perda de capital intelectual por equipes desfeitas ao final de um
projeto.

Para Santiago e Spinola (2007) os beneficios proporcionados pelas iniciativas voltadas para
a criacao, registro, disseminacdo e compartilhamento de conhecimentos séo expressivos para o

SUCesso em uma organizagao.

A maior rapidez com que as atividades e projetos devem ser desenvolvidos, de forma a
atender de maneira mais eficinente seus clientes e parceiros é uma das caracteristicas da
grande mudanca pela qual as empresas tem se submetido a fim de continuarem competitivas

em seus mercados.

De fato existem aspectos criticos e a0 mesmo técnicas Uteis para a implementacdo das
licdes aprendidas. Os dados destas licGes provéem o banco de dados histdrico atraves do qual
0s times de projeto podem desenvolver significativos planos de projeto baseados em um ciclo
de aprendizagem em projetos da organizagdo. Ou seja, trabalhar a espiral do conhecimento

apresentada por Nonaka e Takeushi (1995).

Este banco de dados pode fornecer aos gerentes de projeto e a suas equipes as informacGes
necessarias sobre um grupo de habilidades especificas necessarias; o perfil de um cliente e o
ambiente de operacdo que pode impactar no sucesso do projeto. O gerenciamento das licdes
aprendidas pode auxiliar a organizagdo na melhoria da forma como seus projetos séo

concebidos, planejados, relatados e avaliados.

Beiryaei e Vaghefi (2010) lembram das falhas dos gerentes de projeto ao aplicar a gestdo

do conhecimento em projetos. Devido a falta de propriedade nessa utilizacdo as empresas
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perdem grande parte do conhecimento, das experiéncias e das licbes aprendidas ao longo dos
projetos. Isto ocorre devido a complexa natureza dos projetos dos tempos atuais, aos altos

custos e a limitacdo do tempo.

A fim de superar este problema, os referidos pesquisadores procuraram ligar as praticas de
gestdo do conhecimento com as de gerenciamento de projetos. Uma das formas encontradas
para estabelecer esta ligagdo € a integracdo dos processos de GC e GP utilizando os ciclos de
conhecimento/ aprendizagem ao mesmo tempo em que as fases do gerenciamento de projetos
séo redefinidas.

Al-zayyat ; Al-khaldi ; Tadros e Al-edwan (2009) afirmam que a gestdo do conhecimento e
0 gerenciamento de projetos sdo conhecidos por serem de extrema importancia como
vantagem competitiva para as organizagdes, assim como o maior agente de mudanca nesta era
de economia do conhecimento. Por essa razéo, existe uma relagdo entre 0s dois processos, 0

gue gera, consequentemente, falhas nos projetos.

O desafio é alocar corretamente aqueles que possuem o conhecimento necessario para que
determinado projeto tenha sucesso e, ainda mais, alocar a pessoa certa a tempo de que esta
possa contribuir e ajudar o time do projeto a compartilhar a informacdo e a transforma-la em
resultado de forma a aprimorar o desempenho do projeto. A gestdo do conhecimento pode ser
capaz de fazer este direcionamento e assim auxiliar as organizac@es ligadas os gerenciamento

de projetos no alcance do sucesso em GP.

Como forma de contribuir para que este conhecimento ndo se perca, Probst (2002) sugere,
no quadro 3, a seguir, alguns processos organizacionais/ operacionais da gestdo do

conhecimento:

Quadro 3: Processos Operacionais da Gestdo do Conhecimento
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TIPO DE PROCESSO DESCRIGCAO DO PROCESSO OPERACIONAL

Facilita a localizagdo daquilo que se necessita, através
do mapeamento das habilidades e dados internos e
externos de forma transparente e sem duplicidade;
Considera as fontes de aquisi¢cdao do conhecimento, tais
como: relacionamentos com clientes, fornecedores,
parceiros, networking , etc;

Desenvolvimento do |[Promove a geragdo de habilidades e produtos novos,

conhecimento ideias melhores e processos mais eficientes;

Refere-se a ‘o0 qué&’ e a ‘quem’ comunicar, transformando
esforcos isolados em aprendizado e, por conseguinte, em
conhecimento organizacional. Atua nos conhecimentos
ja disponiveis na empresa;

Identificacdo do
conhecimento:

Aquisi¢cdo do
conhecimento

Compartilhamento e
distribuicao de
conhecimento

Assegura a utilidade de um conhecimento que foi gerado
e encontra-se disponivel na organizagdo. Ou seja,
Utilizagdo do consiste na aplicagdo, produtiva, de conhecimentos nas
conhecimento atividades da empresa, evitando cometer erros ou agir
em duplicidade. E o uso eficiente do conhecimento para
atingir metas, traduzindo-o em resultados tangiveis;

Neste processo, o papel da gestdo é de grande relevancia

para selecionar, armazenar e atualizar,
sistematicamente, o0s conhecimentos gerados no
Retengdo do decorrer do processo. Destacam-se também a formacgdo
conhecimento da memodria da organizagdo e o suporte que as TI&C

(tecnologias de informagdo e comunicagBes) podem
conferir a essa etapa da gestdo de projeto do
conhecimento.

Fonte: Probst (2002)

O referido autor salienta ainda que a gestdo do conhecimento pode ser aplicada tanto a
individuos quanto a grupos. No PMO, local onde ha um acimulo de conhecimento, o ambiente
é voltado ao trabalho em equipe, com alto nivel de responsabilidade e comprometimento de

todos, a Gestdo do Conhecimento torna-se propicia.

O PMO soma-se as praticas de Gestdo do Conhecimento, na medida em que pode
possibilitar a conversdo do conhecimento dos colaboradores dos projetos em conhecimento
organizacional, capaz de promover ganhos com a utilizacdo de melhores praticas em projetos
futuros, ou simplesmente, reutilizacdo de conhecimentos disponiveis. Assim, 0 PMO tem a
missdo de “difundir conhecimentos de Gestdo de Projetos em toda a organizagdo” (PRADO,
2000).

Souza afirma que, os projetos nas empresas estabelecem uma base de conhecimento, e com

esta base podemos aprimorar processos, reduzir custos e gerar valor ao negdcio. A base de
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conhecimento em projetos tem o objetivo de consolidar e distribuir o conhecimento para todos
participantes e interessados nos projetos (stakeholders), considerando alguns objetivos e

premissas basicas, conforme apresenta-se no quadro 4:

Quadro 4: Objetivos e premissas da GC em GP

OBIJETIVOS PREMISSAS

- Apoiar a aquisicdao e compartilhamento de

. - Deve estar sempre atualizada;
conhecimentos;

- Agilizar e tornar mais confidvel o processo

L - - As informag¢des devem ser confidveis;
de tomada de decisdao durante o projeto;

- Ser repositdrio unico de conhecimentos e|- Disponivel a todos, que tiverem
informacgdes relevantes; permissao;

- Disponivel, preferencialmente, a qualquer
hora e por varios meios de acesso (internet,
intranet, papel);

- Reduzir os custos e retrabalhos com o
armazenamento das li¢cGes aprendidas;

- Armazenar todo o histérico dos projetos|- Simples e de linguagem acessivel ao
para consulta posterior; publico queird acessa-la.

- Estimular a troca de conhecimento entre os
envolvidos;

- Minimizar os riscos durante o projeto.

Fonte: Sousa (2013) adaptado

Na visdo de Souza (2013) o gerente de projeto deve criar sua base de conhecimento ou
utilizar uma ja existente na empresa. Esta base ira fomentar um ambiente para motivar e
estimular toda a equipe para que utilize e atualize a base em seu dia a dia. Para tanto, Souza
(2013) sugere os elementos mostrados no quadro 5, a fim de propiciar/ facilitar a gestdo do

conhecimento ao longo da execucgédo do projeto:
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Quadro 5: Elementos de GP para Gestdo do Conhecimento

FERRAMENTA

DEFINICAO

Licoes Aprendidas

Durante todas as etapas do projeto muitas a¢des e decisGes geram reagdes que podem
ser tanto positivas quanto negativas. O conhecimento obtido com estas vivéncias deve
ser formalizado de forma simples e acessivel para consulta posterior.

Dados Histéricos

Toda a informagdo adquirida sobre assuntos que impactam o projeto. Principalmente,
quando é coletada de forma custosa, reduzindo assim o tempo de levantamento para os
proximos projetos. Sua principal utilidade é servir de auxilio para tomadas de decisdes
baseadas em estimativas histéricas.

Erros Cometidos

Tém como objetivo registrar os principais erros cometidos pela equipe para serem
estudados, discutidos e entendidos os motivos que geraram a decisdo errada, evitando
assim que estes se repitam futuramente.

Mapa de Raciocinio

Registro de como e porque foram tomadas todas as decisGes no decorrer do projeto.
Estes documentos deverdo ser estudados a fim de aprender com decisdes certas ou
erradas cometidas no passado, bem como os dados que levaram a estas decisdes.

Boas Praticas

Praticas inovadoras que surtiram um efeito acima do esperado durante o projeto que
merecem ser registradas para serem reutilizadas.

Informagdes da equipe
de projeto

Todas as competéncias e deficiéncias da equipe poderdo ser registradas na base de
conhecimento. Os conhecimentos e cursos também sdo importantes, pois desta forma o
gerente do projeto terd de forma centralizada informag¢Ges de quem é o melhor recurso
para desenvolver determinadas atividades.

Documento dos
projetos

Todos os documentos inerentes ao desenvolvimento do projeto, de forma versionada.
Por exemplo, relatérios de status do projeto, apresentacgdes, relatério de encerramento
do projeto.

Fonte: Souza (2013) adaptado

Souza (2013) também salienta que uma base de conhecimentos atualizada no decorrer do

projeto para ser consultada em projetos futuros enriquece, ndo somente os resultados esperados

nos mesmos, mas também oferece & organizacao possibilidades ampliadas de desenvolvimento

de novas solucdes

a partir da inovacdo e do aprendizado continuos, proporcionando um

crescimento consistente.

Para que isto seja possivel, conclui Souza (2013), a organizacdo deve estar disposta a

acreditar que a gestdo do conhecimento é uma ferramenta poderosa para 0 sucesso ndo s do

projeto em andamento, mas para a continuidade do seu neg6cio como um todo, mesmo que

isso acarrete uma mudanga cultural.

3.3 Gestao do Conhecimento e Li¢Ges Aprendidas em Projetos
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“A Gestdo do Conhecimento no dmbito organizacional trata as li¢oes aprendidas
como parte do processo de aprendizagem organizacional, que implicitamente sempre
esteve presente neste ambiente, mas, para que este processo seja eficiente e eficaz, o
mesmo deve fazer parte das boas praticas para disseminacdo do conhecimento
organizacional. Este processo inovador nas organizagdes s6 serd vidvel se fizer
parte da estratégia e cultura da organizacdo, materializando-se através de um
programa efetivo de comunicacdo onde a disseminacdo do conhecimento

desenvolvido em seus projetos seja uma pratica.” (BERTOLIN et al, p. 6).

Carneiro (2005) salienta que o PMI, através da publicacdo do PMBOK, tornou-se um
referencial para as organizacdes ao implementar métodos, processos, e outras ferramentas de
gerenciamento de projetos. A publicacdo descreve e identifica o subconjunto do universo do
gerenciamento de projetos e € reconhecida como boa pratica em muitos projetos o que ressalta
seu valor e aplicabilidade.

No ambiente orientado a projetos existe grande flexibilidade e mobilidade das equipes que
s&o montadas para solucionar determinado problema ou promover novo servi¢o ou produto de
forma temporaria. Este ambiente propicia por um lado aprendizado e por outro possibilita a
volatilidade e a perda do conhecimento adquirido no processo, caso nao haja uma

sistematizagdo das licGes aprendidas.

De acordo com o PMBOK 42 edigdo (2008), as licbes aprendidas correspondem a
aprendizagem obtida durante o processo de realizacdo do projeto. Ou seja, um registro do
projeto que serd incluido & base de conhecimento das licbes aprendidas, e por essa raz&o,

serem identificadas a qualquer momento.

Na versdo do PMBok de 2000 estas licdes aprendidas eram produto dos processos de
controle e de encerramento e a partir da versdo de 2004 passaram a ser inseridas nos ativos de
processos organizacionais (atualizacdes) que além de serem parte dos processos de controle,
sdo também entradas de varios outros processos do GP. O que significa dizer que sdo resultado

da reflexd@o e insumo para a realizagdo de acdo e tomada de decis&o.

As licbes aprendidas passam a ser, assumidamente, um subconjunto da memoria
organizacional, e, de acordo com Stewart (1998) uma das melhores formas para aumentar o
capital intelectual de uma organizacdo. O autor considera como li¢des aprendidas um checklist

tanto do que deu certo, quanto do que deu errado aliando a este rol, diretrizes para projetos
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futuros. Sendo assim, os registros sdo a forma de evitar ilhas de conhecimento e a0 mesmo
tempo possibilitar que equipes utilizem as experiéncias passadas para desenvolver melhor o

trabalho presente e futuro.

Uma outra definicdo que complementa esta ideia é a dada por Secchi (1999) que diz que
uma licdo aprendida € o conhecimento ou o entendimento obtido por experiéncia. Tal
experiéncia pode ser positiva ou negativa mas, precisa ser significante e ter impacto real ou
assumido nos projetos; deve ser valida e tecnicamente correta e aplicavel em determinado e

especifico processo ou decisdo que eliminara erros ou aumentara positivamente resultados.

Stewart (1998) ressalta ainda que os projetos reunem e vendem conhecimento e, neste
cenario, 0 gerente de projetos possui um papel fundamental. Este conhecimento ¢é fator de
competitividade para as organizagdes e € por isso que as empresas devem buscar reté-lo e, ao

mesmo tempo, cria-lo para que a inovacgdo seja alcancgada.

Neste contexto, Carneiro (2005) trata da memoria organizacional como parametro para a
retencdo de conhecimento e, sua utilizacdo deve ser feita a fim de implementar a resolugéo de
problemas e a tomada de decisdo evitando assim, o retrabalho e potencializando a agilidade e o
ganho de qualidade. Estes processos de reflexdo e registro de licbes aprendidas se mostram

fundamentais no ambiente dindmico e volatil do Gerenciamento de Projetos.

Cita-se como exemplo o artigo no qual Hoffman e Kohut (2010) explicam que o Escritério
de Investigacdes Gerais dos Estados Unidos (GAQO) conduziu uma pesquisa sobre o processo
de ligdes aprendidas na NASA, Agéncia Espacial Americana. A Agéncia publicou um relatorio
que salientava a necessidade premente por esfor¢os de compartilhamento abrangente de
conhecimentos. O GAO considerou que 0s processos, procedimentos e sistemas da NASA ndo
captavam nem compatilhavam efetivamente as licGes aprendidas e, além disso, a Agéncia ndo

podia garantir que as licGes aprendidas eram aplicadas em projetos futuros.

Como solucdo para o diagnostico apresentado a Academia de Projetos/ Programas e

Lideranca do GAO desenvolveu uma abordagem baseada nos seguintes principios:
e Os que praticam mais sabem melhor.

e A importancia de criar uma comunidade onde os praticantes possam fazer suas

reflexdes.
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o [Estabelecer um processo de apresentacdo de cases como a melhor forma de

compartilhar conhecimento.

3.4 Gestdo do Conhecimento e Escritorio de Projetos

Carvalho e Hinga (2012) afirmam que o gerenciamento bem-sucedido de um projeto pode
garantir que os produtos ou servicos de uma determinada organizacdo ultrapassem o0s
concorrentes e conquistem maior participacdo no mercado. Neste cenario a Gestdo de Projetos
tornou-se fundamental para assegurar melhorias no nivel de desempenho dos projetos e, por

conseguinte no nivel de competitividade e inovagdo nas organizagdes.

Para Nascimento; Coelho Jr. e Dubke (2010) a transferéncia de conhecimento na
implantacdo de um escritorio de gerenciamento de projetos (EGP) é muito preocupante, pois 0
mercado encontra-se cada vez mais competitivo e exigindo rapidez e assertividade nos projetos
desenvolvidos nas organizac¢des, contemplando menores prazos, custos e escassez de méo de
obra qualificada e equipamentos para apoio ao projeto. A gestdo do conhecimento
organizacional na implantacdo de um EGP é fundamental para garantir um diferencial
competitivo, juntamente ao comprometimento da alta administracdo, a qual subsidia esta

implantag&o.

Vilela e Mendes (2004) evidenciam “a necessidade de acrescer, as fung8es do escritério de
projetos, elementos da gestdo do conhecimento para fundamentar estratégias orientadas a
criagdo, disseminacgdo e uso do conhecimento. Essas fungdes, conforme ilustrado na figura a
seguir, perspassam pela gestdo das competéncias que compdem a equipe, pela capacitacdo do
pessoal envolvido no processo e mobilizacdo de esforgos cooperados entre 0s projetos
desenvolvidos, no sentido de assegurar longevidade e aprendizagem permanente a
temporalidade dos projetos”, assegurando ao escritorio de projetos o papel de articulador e

catalisador de a¢des de gestdo do conhecimento.
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PROJETOS

- Assessoramento;
- Auditoria de projetos;
- Interac3o inter setores;

- Respeito a metodologia, i ERREmasRinace
regulamentos e padrdes; H enti Heabdh:
- Treinamento; Pessoas; |} = Aql:umgac-f
- Garantia da qualidade; Cooperagio; i - Desenvolvimento;
- Suporte na elaboracio de propostas; Capi_i-::lt_a-;ao; ,';I - CGmPaf_"'h‘c‘"!éW
- Difus&o das “melhores praticas”; CO"t'_"I'-"dﬂdeﬁ? e Dlth"bUIGEQ
- Controle do desempenho; Mohlhzagao#- - Retengao.

- Acompanhamento de tendéncias;
- Estimulo a geréncia a vista;
Comunicacdo.

Figura 2: Fundamentacdo de GC a GP
Fonte: Vilela e Mendes (2004)

Diante do que j& foi abordado anteriormente, apresenta-se aqui um quadro proposto por
Gattoni com a sugestdo de atividades a serem desenvolvidas, a partir do gerente de projetos,

gue proporcionem/ estimulem a criacdo e gestdo do conhecimento dentro do EGP.

Quadro 7: Praticas de estimulo a GC
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Atividade Proposta Objetivo

Estabelecimento de links para aqueles que detém o

1. Criag¢dao de mapas do conhecimento .
conhecimento

Ciclos de palestras internos;
2. Estimular as narrativas e histdrias orais |Intercambio com profissionais de outros setores /

empresas
3. Desenvolvimento de protoétipos Coleta de “perguntas” acerca das propostas de
de solugdes solugdo;

4. Implementar andlise de cendrios e Tentativa de “enxergar o futuro” a partir de
simulacgdes suposicOes e proposi¢cdes de novos contextos

Socializagdo criativa de conhecimentos;

5. Processos de flutuagao e caos criativo . .
brainstormings

Figuras eimagens que favorecam a “venda” de

6. Utilizar metaforas, analogias e modelos N o .
solucdes e a assimilagdao de novos conceitos

Premiag¢dao ndao somente dos resultados, mas

7. Fomentar a meritocracia das idéias )
também do esforgo

8. Alimentar repositérios do conhecimento |Estruturacdo e explicitagdo do conhecimento

9. Ser um facilitador e participante de

. fes Grupos de discussdo presenciais e virtuais
comunidades de pratica

10. Promover a transferéncia do

. . Contratos de transferéncia de tecnologia
conhecimento por tradi¢do

11. Compor equipes de projeto A diversidade permite um maior acervo deidéias
multidisciplinares para a geracao de mais conhecimento e inovagdo

Fonte: Gattoni (2013) adaptado

4- METODOLOGIA

Para o desenvolvimento deste estudo realizou-se pesquisa bibliografica de artigos
nacionais, internacionais disponiveis em periodicos indexados e estudos de caso sobre Gestdo
do Conhecimento e Gerenciamento de Projetos. Também foram utilizadas na pesquisa teses e
dissertacdes de mestrado relacionados ao tema e que auxiliaram na construgdo tedrico

metodoldgica do trabalho apresentado.

Como método de investigacdo adotou-se o estudo de caso, que conforme Yin (2005) é a
investigagdo empirica que aborda um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente

definidos.

Para o desenvolvimento deste estudo serd aplicado também um survey, elaborado dentro de
um roteiro composto por quatro etapas distintas e seqlienciais que qualificam este método de

estudo:
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i) Delimitacdo da unidade de pesquisa
i) Coleta de dados
iii) Tratamento, analise e interpretacdo de dados

iv) Apresentacdo da redacdo final.

A pesquisa de campo foi suportada por uma de coleta de dados desenvolvida através de
uma pesquisa survey com a qual buscou-se identificar a percepcdo dos responsaveis pelo
gerenciamento de projetos acerca da aplicabilidade da gestdo do conhecimento dentro da
gestdo de projetos, bem como verificar se existe, de fato o uso de ferramentas de gestdo do

conhecimento nesse gerenciamento.

O questionario foi enviado por formulario eletrénico tendo sido aplicado aos colaboradores
responsaveis por projetos gerenciados pelo Escritorio de Projetos da empresa pesquisada. O
questionario foi composto por sete (07) Praticas de GC, as quais foram selecionadas com base
no levantamento prévio realizado com especialistas em GC, e no referencial tedrico da

pesquisa.
Entre as 07 praticas, foram pontuadas 36 afirmagdes que tinham como objetivos:
- avaliar a percepcdo do respondente em relacdo a prética citada;
- verificar se a prética citada promove a retengdo de conhecimento na empresa;
- verificar se a pratica facilita os processos de Gerenciamento de Projetos.

Com a finalidade de buscar respostas para as questdes da pesquisa e melhor compreender o

cenario estudado, dividiu-se o questionario em 6 blocos estruturados.

5. 0 ESTUDO DE CASO PROPOSTO

O estudo de caso proposto foi estabelecido com 0s seguintes critérios: pesquisa no site da
empresa para levantamento de informagbes corporativas; contato com a universidade
corporativa da empresa para adequar o estudo ao protocolo de pesquisa da empresa e buscar o
intermédio da aplicacdo do survey; envio da pesquisa por meio de formulario eletrénico para a

equipe de projetos selecionada pelo coordenador do escritorio de projetos e, por fim, a
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realizacdo do levantamento e analise dos dados obtidos através do survey, a luz do que foi

visto durante a revisao bibliogréfica.

5.1 Apresentacdo da Empresa de TIC

A empresa publica de TIC é vinculada ao Ministério da Fazenda, no ramo da prestacdo de
servicos em Tecnologia da Informagdo e Comunicagdes para o setor publico, é considerada

uma das maiores organizacdes publicas de T1 no mundo.

A empresa investe na formacdo, capacitacdo e atualizacdo de suas equipes com uma
politica de gestdo de pessoas que se pauta pelas tendéncias tecnolégicas, pela orientagdo ao
compartilhamento do conhecimento e a cooperacdo técnica. Dessa forma, acredita que estara
preparada para enfrentar os desafios de atender as expectativas, cada vez mais complexas e
diversificadas, do governo e da sociedade.

A empresa temo desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas em Software Livre, como uma
politica estratégica que permite otimizar os recursos publicos, incentivar o compartilhamento
de conhecimento e estimular a cooperacdo entre as esferas federal, estadual, municipal,

iniciativas do segmento académico e sociedade.

A empresa publica de TIC também desenvolve projetos e programas que contemplam
guestdes sociais de acessibilidade e inclusdo digital, e apoia as politicas do governo federal

nessas areas.

5.2 Escritério de Projetos da TIC

A decisdo de implantagdo de um escritorio de projetos partiu da propria diretoria diante da
necessidade do aprimoramento das melhores préticas sobre gestdo dos projetos desenvolvidos
na empresa e com o objetivo de propiciar o desenvolvimento de uma metodologia padréo e
garantir a avaliacdo de recursos, efetuar o planejamento de projetos com maior seguranga,

reduzir incertezas, riscos e custos imprevistos.

A estratégia proposta para a criacdo do escritério teve como base a implantacdo do
gerenciamento de projetos por fases, com evolucdo gradativa de acordo com o grau de
maturidade da organizagdo. As agOes iniciais estavam focadas no amadurecimento do

conhecimento, interiorizacdo gradual dos fundamentos basicos do gerenciamento de projetos e
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técnicas e préaticas adequadas em um processo continuo de aprimoramento, que tem como

sustentacdo trés pilares: processos, pessoas e tecnologia.

Com o amadurecimento do trabalho a estrutura passou a ser chamada de Escritério
Estratégico de Projetos e atualmente € responsavel por aprimorar e ampliar a utilizagdo do
Sistema de Estratégia e Projetos da empresa, o qual possui 0 objetivo de viabilizar a gestdo
estratégica e aumentar as chances dos projetos atingirem o0s beneficios esperados. Suas
principais atribui¢des sdo: a definicdo de politicas e diretrizes relacionadas aos processos de
Estratégia e de Projetos, e assessoramento da Diretoria por meio de sistematizacdo de

informagoes.

5.3 Gestdo de Conhecimento da TIC

Em 2000 foi instituida a Politica de Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem
Organizacional da empresa. A politica desdobra-se em trés sub-processos: Gestdo dos
Conhecimentos Organizacionais, Gestdo das competéncias Institucionais e Individuais e
Gestdo dos Talentos Humanos.A empresa publica de TIC concretiza suas atividades de Gestdo
do Conhecimento de duas formas: pela Comunidade de Conhecimentos e pelo Mapeamento

dos Conhecimentos Organizacionais.

A Gestdo das Competéncias Institucionais e Individuais utiliza o Mapeamento dos
Conhecimentos Organizacionais que registra 0s processos, produtos e servigos organizacionais
e o relacionamento com clientes. Para documentar tais conhecimentos, a empresa utiliza a
Arvore TIC de Conhecimentos. A arvore conta com ramos de conhecimentos e assuntos
vinculados com informagdes, idéias e experiéncias documentadas na Base TIC de

Conhecimentos.
1) Préticas de GC na empresa publica de TIC

Das praticas corporativas de GC implantadas na empresa publica de TIC, algumas estdo
diretamente relacionadas com a Disseminacdo Seletiva de InformacGes, especialmente
Mapeamento e Gestdo de Competéncias, Mapeamento dos Conhecimentos Organizacionais,

Comunidades de Conhecimento e Suporte da Tecnologia da Informagéo.

No quadro 8 mostra-se como a TIC define cada uma de suas ferramentas de disseminagéo

de conhecimento:
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Quadro 8: Ferramentas de GC na TIC

FERRAMENTA

DEFINICAO

Mapeamento e gestdo de competéncias

Definicdo das areas de conhecimento e das
habilidades necessarias a execugdo de processos,
construcdo de produtos, prestacdo de servicos e
relacionamento com os clientes, de acordo com a
estratégia

empresarial; definicéo e

desenvolvimento  de  perfis  profissionais;
TIC de

Conhecimentos. Essa pratica facilita a gestdo de

construcdo e gestdio da Arvore
talentos, a administracdo das necessidades de
capacitacdo de pessoas e 0 mapeamento dos
conhecimentos organizacionais. Est4 apoiada no

Sistema Perfil, desenvolvido pela empresa.

Mapeamento dos conhecimentos organizacionais

Sistemética para a captura, analise, descricdo,
armazenamento e disseminacédo dos
conhecimentos inerentes a execucao de processos,
construcdo de produtos, prestacdo de servicos e
relacionamento com os clientes, além da gestdo
desses contetdos. Essa pratica esta diretamente
relacionada com a preservacdo do conhecimento
estratégico aos negbcios da empresa e sera
viabilizada através da Base TIC de Conhecimentos

em seu portal corporativo.

Prética dedicada a reunido, freqiiente sem estrutura
formal, de pessoas que tem interesses comuns, em
termos dos conhecimentos que criam, utilizam e
renovam. Essa pratica fortalece a realizagcdo da
estratégia empresarial e permite a geracdo de
idéias e projetos inovadores, propiciando o
aperfeicoamento de processos e das competéncias
intensiva em

pessoais dos envolvidos. E

compartilhamento e intercAmbio de idéias,
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Comunidades TIC de Conhecimento

informacdes e experiéncias. A literatura denomina

essa iniciativa como “Comunidades de Pratica.”

Suporte da Tecnologia da Informacéo

Apoio a implantacdo do Processo GCO, para isso
foi desenvolvido o Portal Corporativo TIC, no
ambiente Intranet, que integrard em janela Unica,
as ferramentas que constituem a Base TIC de
Conhecimentos, 0 acesso aos Sistemas Internos e
Aplicaces de Escritdrio, os ambientes de Ensino a
Distancia, bases de dados e servi¢os dos Centros
de Documentagdo e Informagdo, Comunicacdo
Empresarial, além das ferramentas de busca,

recuperacgdo e contribui¢do de conhecimento.

Registro, organizacéo e disseminagéo de

conhecimentos da empresa publica de TIC

Promove uma visdo clara de onde esti
determinado conhecimento e quais pessoas o
detém. Possibilita suprir eventuais lacunas de
conhecimentos ou segmentos que possibilitardo
melhorar a competéncia das equipes da TIC,
consequentemente a qualidade e a seguranca dos

servigos oferecidos aos clientes e a sociedade.

Fonte: Site da empresa

Com a adocdo da Gestdo do Conhecimento e da Aprendizagem Organizacional que

intensifica o compartilhamento de idéias, informagdes e experiéncias, a empresa espera alguns

resultados: criar facilidades para o auto-desenvolvimento das pessoas; aumentar as

competéncias de seus profissionais e, consequentemente, a capacidade das pessoas da empresa

de realizar negécios e de serem competitivas; melhorar a utilizagdo das competéncias

institucionais; suporte a identificagdo do valor do conhecimento e da inteligéncia aplicada a

produtos e servigos; compartilhar e reutilizar idéias e experiéncias; otimizar processos e uso de

recursos, além de preservar e aumentar o capital intelectual dentro da organizagéo.
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5.4 — Andlise de Dados

A selecdo da amostra foi feita através da universidade corporativa da TIC, dessa forma o
gerente do Escritorio de Projetos indicou a equipe na qual o questionario seria aplicado. O
tamanho limitado da amostra obtida ndo invalida a pesquisa, uma vez que, por ser composta
por especialistas em Gerenciamento de Projetos, fornece perspectivas relevantes de abordagem
capazes de enriquecer a analise dos dados tedricos obtidos na pesquisa académica e no caso

estudado, respectivamente.

Apos a designagdo da equipe e, pelo fato do time ndo estar localizado em nosso estado, 0
questionario foi enviado eletronicamente para os participantes e ficou disponivel para respostas
por duas semanas, entre os dias 12 e 27 de julho. Embora a equipe possuisse 15 membros,
todos analistas de projetos, apenas 10 respostas foram obtidas.

Foram propostos seis blocos de questfes a partir dos quais buscou-se verificar a percepgéo
dos respondentes a respeito da gestdo do conhecimento e suas ferramentas utilizadas no
gerencimento de projetos da empresa.

v Anédlise do Bloco | - Perfil do Participante
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Mivel de escolaridade

Ensino Médio 0

Graduacio 1

— Mestrado [1] Especializacdo/ MBA 8

Especializaca [B]— Ensing Médio [0]
_'r‘- Doutorado [0 Mestrado 1
T\~ Outros [0] Doutorada ]
- Graduacio [1]
Dutras 0
Tempo que atua ha empresa
———De 5a 10 ano [0] Menos de 1ano 3 30%
“De 10 a 15 an [0] ~
—— Mais ,1,_ 5 an [2] De 1abanos 5 50%
De 1 a5 anos [5] — De 5a 10 anos 0 0%
De10a15anos 0 0%
Mais de 15 anos 2 20%
Menos de 1 an [3]
Tempo que atua em gerenciamento de projetos
Menosdet1ano 3 30%
Dedaéanos[1]— — Mais de & ano [3]

De1a3anos 3 0%

Ded akanos 1 10%

Mais de Ganos 3 30%

De 1 a 3 anos [3] —
Menos de 1 an [3]

Figura 3: Perfil do Respondente
Fonte: A autora

A analise das respostas deste bloco, conforme apresentado na figura 3, permitiu identificar
gue 80% dos membros da equipe do projetos possuem MBA e 40% do grupo atua em

Gerenciamento de Projetos ha mais de quatro anos.

Dos que responderam a pesquisa, 20% possui mais de 15 anos de atuacdo na empresa. A
experiéncia em projetos relatada por todos os participantes da pesquisa denota que o tempo
relacionado ao Gerenciamento de Projetos ndo esta diretamente ligado ao tempo de trabalho na
empresa, 0 que significa dizer que os profissionais tem vindo do mercado com esta

experiéncia.

v Anédlise do Bloco Il — Aprendizagem Organizacional
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A partir dos dados coletados pelo survey e das aplicacdes observadas na empresa publica de
TIC, no contexto da aprendizagem organizacional, buscou-se verificar se, no contexto de
gerenciamento de projetos existem praticas organizacionais que propiciam a aprendizagem
organizacional e identificar também a percepcao dos profissionais com relacdo a disseminagéo

do conhecimento dentro da organizacao, conforme verificou-se na figura 4.

Ocorre aprendizado com as proprias experiéncias e processos antecedentes
afirmagdes a seguir:]

Discorda totalmente u] ik

Blacosda sl Discorde parcialments u} 0%
Discordo parcialm. .. Concordo B G0%
Ciieaas Concordo parcialmente 41 0%
Concordo totalmente 2 20%

Cancordo parcialm..,

Concordo totalmente

=
ra
@
IS
wn
o

A transferéncia de conhecimento € rapida e eficiente no setor e entre os setores
das afirmagdes a seguir:]

Discorda totalmente 1 0%
Blacosda sl - Discorde parcialments 2 20%
Digeordo parcialm. . _ Concorda 3 E0%
Diiiaak Concordo parcialmente 2 20%
Concordo totalmente 2 20%

concordo parcia.. [

Existem programas e/ou incentives de como melhorar o conhecimento organizacional existente
em cada uma das afirmagdes a seguir:]

Discordo totalmente u] 0%

Discarda totalmente Discordo parcialmente 1 10%
Digcordo parcialm., .. Concorda 5 50%
ihaaE Concordo parsialmente 2 20%
Concordo totalmente 2 20%

Concorda parcialm. ..

Concordo totalmente

=]
X
“
=
&

Figura 4: Analise da Aprendizagem Organizacional
Fonte: A autora

A analise deste bloco permitiu observar que existe concordancia entre todos 0s
respondentes sobre a necessidade de aprender. No entanto notou-se que, embora 70% dos

participantes tenham concordado que a transferéncia de conhecimento entre os setores seja
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rapida e eficiente, foi justamente os 30% de especialistas mais antigos que apresentaram

discordancia com relacdo a dificuldade na transferéncia do conhecimento.

Outro aspecto a ser ressaltado é que embora parte dos respondentes tenha pouco tempo
efetivo na TIC, apresentam uma contribuicdo na sua analise, considerando a experiéncia
profissional pregressa. Tal fato permite uma troca de experiéncias no aspecto cultural,

organizacional e das necessidades mercadologicas.

A afirmativa acima vem de encontro a ideia de Schein (1984) apresentada no referencial
tedrico, de que a integracdo dos individuos dentro de uma cultura pautada por objetivos
comuns facilita o aprendizado e, é o maior desafio em dire¢do ao futuro de uma organizacao,
visto que para os especialistas mais antigos esta transferéncia de aprendizado tem se mostrado

um entrave.

v Anédlise do Bloco Il — Gestdo do Capital Intelectual

A andlise das respostas deste bloco, conforme apresentado na figura 5, a seguir, permitiu
observar que os analistas mais antigos, 20% dos respondentes, ndo percebem uma Gestdo do
Capital Intelectual da empresa através da qual seja realizada o mapeamento de seus ativos

organizacionais.

Existe na empresa uma Gestdo do Capital Intelectual O desenvolvimento do capital intelectual facilita o
processo de desenvolvimento de projetos.

Dizcordo totalmente Discordo totalmente

Discordo parcialm... Discordo parcialm. ..

Concordo Concordo
Concordo parcialm... Concordo parcialm...
Concordo totalmente Concordo totalmente
0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4

Discordo totalmente 0 0% Discordo totalmente 0 0%

Discordo parcialmente 2 20% Discordo parcialmente 00%
Concordo 5 50% Concordo 4 40%
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Concordo parcialmente 110% Concordo parcialmente 2 20%

Concordo totalmente 220% Concordo totalmente 4 40%

Figura 5: Analise da Gestdo do Capital Intelectual
Fonte: A autora

O tempo de atuagdo na empresa foi percebido como diferencial para conhecimento da sua
cultura. A percepcdo dos analistas, 30% mais antigos, de que as atividades para mapear,
fomentar e proteger o capital intelectual ndo sdo, de fato, percebidas como realizadas pela
empresa, foi analisada neste bloco. Lembra-se aqui que, esta caracteristica foi apresentada por
Schein (1984) no referencial teorico, segundo a qual, o papel que a cultura organizacional
desempenha no desenvolvimento da aprendizagem individual e coletiva exige uma maior

abrangéncia desse conhecimento.

Com relacdo a analise do desenvolvimento do Capital Intelectual, 40% dos analistas
responderam que o desenvolvimento deste, facilita o processo de desenvolvimento de projetos.
Este percentual corrobora a ideia, apresentada no referencial teérico, de que o gerenciamento
de projetos enfatiza a necessidade de se gerir conhecimentos entre as partes interessadas. Este
modelo de gerenciamento de projetos deve ter como premissas a busca de inovagdo constante e
a preocupagdo com o melhor aproveitamento do conhecimento ja existente. Tais agdes
possibilitam que os esforcos sejam otimizados e o retrabalho reduzido como forma de prevenir

a perda de capital intelectual causada por equipes desfeitas ao final de um projeto.

v" Analise do Bloco 1V — Ferramentas na Base de Conhecimento
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Os conhecimentos sdo disponibilizados em uma base de | Os conhecimentos retidos contribuem para o0s
conhecimentos. processos de desenvolvimento de novos projetos.

Discordo totalmente

Discordo totalmente Discordo parcialm...

Discordo parcialm. .. Concordo

Concordo Concordo parcialm...

Concordo parcialm... Concordo totalmente

Concordo totalmente 0 1 2 3 4
0 1 2 3 4 Discordo totalmente 1 10%

Discordo totalmente 1 10% Discordo parcialmente 0 0%

Discordo parcialmente 3 30% Concordo 4 40%

Concordo 4 40% Concordo parcialmente 2 20%

Concordo parcialmente 0 0% Concordo totalmente 3 30%

Concordo totalmente 2 20%

Figura 6: Analise das Ferramentas na Base de Conhecimento
Fonte: A autora

Com relacdo aos conhecimentos disponibilizados, conforme apresentado anteriormente na
Figura 6, a analise das respostas deste bloco permitiu observar que, na visdo de 40% dos
analistas, a empresa ndo os disponibiliza em uma base de conhecimentos. Ao confrontar este
resultado com as ferramentas de disseminacdo do conhecimento, mostradas no quadro 6, e

apresentada uma disparidade entre o que a empresa divulga e o que foi constatado pelo survey.

Nota-se que a empresa divulga ferramentas como o suporte da Tecnologia da Informacao; o
Registro, Organizagdo e Disseminacdo de Conhecimentos como préaticas que tem sido adotadas
em sua politica de GC, no entanto os analistas ndo percebem a aplicabilidade dessas

ferramentas em relacéo a gestdo de conhecimento.

A pesquisa também pontuou que, apenas 10% dos analistas ndo concordam que 0s
conhecimentos retidos contribuem para os processos de desenvolvimento de novos projetos. A
maior parte dos respondentes concorda que, de alguma forma, a existéncia de uma base pode

contribuir para o processo de desenvolvimento de novos projetos.
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v Analise do Bloco V — Mapeamento do Conhecimento

Existe na empresa a pratica de Mapeamento de

Conhecimento.

Discordo totalmente -

Discordo parcialm...
Concordo

Concordo parcialm...

Concordo totalmente _

0 1 2 3 4
Discordo totalmente 1 10%
Discordo parcialmente 1 10%
Concordo 4 40%
Concordo parcialmente 2 20%
Concordo totalmente 2 20%

A empresa avalia o estoque de conhecimento
corporativo revelando os pontos fortes a serem

explorados

Discordo totalmente
Discordo parcialm...

Concordo
Concordo parcialm...

Concordo totalmente

] 1 2 3
Discordo totalmente 1 10%
Discordo parcialmente 3 30%
Concordo 3 30%
Concordo parcialmente 1 10%
Concordo totalmente 2 20%

Figura 7: Andlise do Mapeamento do Conhecimento
Fonte: A autora

A andlise deste bloco, conforme Figura 7, permitiu verificar que 80% dos analistas

concordam de alguma forma sobre a existéncia do mapeamento do conhecimento dentro da

empresa, esta analise estd de acordo com as informagdes sobre o Mapeamento dos

conhecimentos organizacionais apresentadas por Galante (2013).

Destaca-se também que a pesquisa permitiu observar a percepcdo dos analistas sobre o

estoque de conhecimento corporativo. Nesta analise, 40% dos respondentes ndo percebem que

existem, por parte da empresa, avaliacBes que permitam verificar pontos fortes da Gestdo do

Conhecimento ou lacunas a serem preenchidas nesta area. A inexisténcia de indicadores ¢ um

dos fatores citados, durante a revisdo bibliogréfica, por Batista (2005) que podem impactar no

éxito da GC implantada pela Administracdo Publica.
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A andlise da Figura 8, a seguir permitiu identificar que 90% dos respondentes consideram
0s conhecimentos retidos pelo mapeamento como facilitadores da execucdo dos projetos da
TIC.

Discordo totalmente 110%
Os conhecimentos retidos pelo mapeamento
facilitam o Gerenciamento de Projetos Discordo parcialmente 0 0%
Discordo totalmente - Concordo 330%

Discordo parcialm...

Coneordo Concordo parcialmente 330%

Concordo parcialm...

Concordo totalmente

Concordo totalmente 330%

(=1
-
[+
w

Figura 8: Mapeamento do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos
Fonte: A Autora

O mapeamento dos conhecimentos tem por objetivo preservar e aumentar o capital
intelectual dentro da empresa. Conforme apresentado no quadro 8, ao instituir esta sistematica
de captura, a TIC tem por mote preservar o conhecimento estratégico dos negocios da

empresa, ao qual o gerenciamento de projetos esta intimamente ligado.

v" Andlise do Bloco VI — Gerenciamento de Projetos relacionado as Ferramentas de

Gestdo do Conhecimento

Registrar os pontos positivos e 0s negativos do | Através da andlise do material retido é possivel
procedimento ou processo é uma forma de | agilizar processos de desenvolvimento de

retencdo do conhecimento na empresa. projetos.
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Discordo totalmente Discordo totalmente -

Digcordo parcialm... Discordo parcialm...

Concordo parcialm... Concordo parcialm...

Concordo totalmente Concordo totalmente _

0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5

Discordo totalmente 0 0% Discordo totalmente 1 10%
Discordo parcialmente 1 10% Discordo parcialmente 0 0%
Concordo 5 50% Concordo 5 50%
Concordo parcialmente 1 10% Concordo parcialmente 2 20%
Concordo totalmente 3 30% Concordo totalmente 2 20%

Figura 8: Analise do Gerenciamento de Projetos e das Ferramentas de Gestdo do
Conhecimento
Fonte: A autora

Neste bloco foram escolhidos alguns pontos para serem verificados. Desta forma, a
primeira analise das respostas do bloco, conforme apresentado na figura 8, permitiu identificar
gue para 90% dos analistas o registro de pontos positivos e negativos de determinado processo
é uma forma de reter conhecimento na empresa. O mesmo percentual também concorda que a

realizacdo de uma analise deste material agiliza o processo de desenvolvimento de novos

projetos.

Com relacdo a analise acima pode-se encontrar na revisdo bibliogréafica deste estudo a
afirmacdo de Santiago e Spinola (2007) segundo os quais, 0s beneficios proporcionados pelas
iniciativas voltadas para a criacdo, registro, disseminacdo e compartilhamento de
conhecimentos s80 expressivos para 0 sucesso em uma organizacdo. Ao buscarmos esta visdo
relacionada ao GP temos a seguinte afirmagdo encontrada no PMBOK (2008): um bom
gerenciamento de projetos inclui reunir os registros e analisar o sucesso ou fracasso do projeto,

sua efetividade em relacdo aos objetivos e escopo.
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S0 criados mecanismos que relacionem LicGes
Aprendidas e a melhoria no desempenho do Escrit6rio

de Projetos

Discordo totalmente

Discordo parcialm._.
Concordo

Concordo parcialm...

Concordo totalmente

1] 1 2 3
Discordo totalmente 1 10%
Discordo parcialmente 2 20%
Concordo 2 20%
Concordo parcialmente 2 20%
Concordo totalmente 3 30%

S&o encontradas formas de transmitir rapidamente as
LicBes Aprendidas a outras equipes de projetos ou a

outros setores.

Discordo totalmente _

Discordo parcialm...
Concordo

Concordo parcialm...

Concordo totalmente _

0 1 2 3 4 5
Discordo totalmente 2 20%
Discordo parcialmente 1 10%
Concordo 5 50%
Concordo parcialmente 0 0%
Concordo totalmente 2 20%

Figura 9: Analise de LicOes Aprendidas em Gerenciamento de Projetos
Fonte: A autora

Outra analise neste bloco esta relacionada a existéncia de mecanismos que relacionem
liches aprendidas, conforme mostra a Figura 9, acima,
e que possam resultar na melhoria do desempenho do Escritdrio de Projetos e de sua gestdo de
projetos; 30% dos analistas ndo percebem na empresa a existéncia de banco de dados ou
programas com este fim, o que dificulta a transmissdo das ligdes aprendidas para outras

equipes de projetos e até mesmo para outros setores.

Durante a revisao bibliografica, foi visto que, as licGes aprendidas sdo apresentadas por
Stewart (1998) como, um subconjunto da meméria organizacional, e, uma das melhores
formas para aumentar o capital intelectual de uma organizacdo. Souza (2013) lembra que essas
licbes sdo geradas durante todas as etapas do projeto e muitas acdes e decisdes geram reacdes
gue podem ser tanto positivas, quanto negativas.

O conhecimento obtido com estas vivéncias deve ser formalizado de forma simples e
acessivel para consulta posterior. Bertolin (2009) também afirma que este processo inovador

de gestdo do conhecimento, e gerenciamento de projetos inovador nas organizagdes, sO sera

SBIJ - NUMERO 38 Pagina 32




"International .

Sustamable?usmess

i

MAIO DE 2014 - ISSN 1807-5908

viavel se fizer parte da estratégia e cultura da organizacdo, materializando-se através de um

programa efetivo de comunicagdo onde a disseminacdo do conhecimento desenvolvido em

seus projetos seja uma pratica.

Quanto a normalizacéo de documentos dentro da TIC, conforme apresentado na figura 10, a

seguir, 90% dos analistas concordam, de alguma forma, com a existéncia de uma normalizagéo

de documentos dentro da empresa.

A normalizagdo e padronizagdo de documentos € uma
pratica de registro de conhecimento.

Discordo totalmente |
Discordo parcialm...
Concordao

Concordo parcialm...

Concordo totalmente

0 1 2 3 4
Discordo totalmente 0 0%
Discordo parcialmente 1 10%
Concordo 4 40%
Concordo parcialmente 2 20%
Concordo totalmente 3 30%

A normalizacdo e a padronizacdo podem promover

maior rapidez nos processos de execu¢do de projetos.

Discordo totalmente-
Discordo parcialm... |
Concordo

Concordo parcialm...

Concordo totalmente

0 1 2 3 4
Discordo totalmente 0 0%
Discordo parcialmente 0 0%
Concordo 4 40%
Concordo parcialmente 2 20%
Concordo totalmente 4 40%

Figura 10: Analise da Normalizacdo e Padronizacdo na Execucdo de Projetos
Fonte: A autora

Dentre os respondentes, 100% concordam de alguma forma que a normalizacdo e a

padronizacdo de documentos podem promover

maior rapidez nos processos de

desenvolvimento e execugdo de projetos, uma vez que o padrdo nos documentos facilita a

obtencéo da informacéo para o gerenciamento de projetos.

Na visdo de Vasconcellos (2001), vista durante a revisdo bibliogréfica, dentre as

funcionalidades do escritdrio de projetos esta justamente promover uma maior facilidade de
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padronizacdo e institucionalizacdo de normas e técnicas. Para o autor esta funcionalidade
deriva da percepcdo de que guanto maior a necessidade de trabalhar com a distribuicdo de
técnicas e normas mais a organizacdo é favorecida pela centralizagdo em uma estrutura que

padronize o processo de desenvolvimento e execucdo de projetos.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo possibilitou identificar as ferramentas da gestdo do conhecimento efetivamente
aplicaveis ao gerenciamento de projetos feito através do escritorio de projetos de uma empresa
publica. A empresa onde o estudo de caso foi aplicado ja adota uma politica de gerenciamento
de projetos e de gestdo do conhecimento, sendo que com relagdo ao primeiro quesito a
empresa é referéncia internacional, quando se trata de administracdo publica ligada a gestdo de
projetos.

Por outro lado, a pesquisa survey aplicada permitiu observar que embora as politicas de
gestdo do conhecimento e de gerenciamento de projetos sejam utilizadas pela empresa néo foi
observada, na visdo dos respondentes, uma interligacdo entre elas. Tal interligacdo foi
considerada, conforme demonstrado na analise de dados, como relevante e diferencial para a

melhoria dos resultados dos projetos da empresa.

As licGes aprendidas em um escritério de projetos de uma empresa onde a cultura de
gerenciamento de projetos jA € uma constante sdo de grande importancia. Através delas foi
possivel perceber o quao aderentes os mecanismos de Gestdo do Conhecimento estdo dentro da
estrutura da empresa. Notou-se também, os pontos de melhoria, a partir dos quais os analistas
do escritdério pesquisado identificaram como faltantes e, ao mesmo tempo, diferenciais para o

SUCESSO em Sua empresa.

Acima de tudo, as licGes aprendidas permitiram perceber que para que a estrutura proposta
tenha éxito, deve haver interesse da alta gestdo em implementa-la. A partir do entendimento de
que o escritorio de projetos ird desenvolver as melhores praticas sobre gestdo dos projetos
desenvolvidos com o objetivo de propiciar o desenvolvimento de uma metodologia padréo, a
fim de garantir a avaliacdo de recursos, efetuar o planejamento de projetos seguranca, reduzir

incertezas, riscos e custos imprevistos.

SBIJ - NUMERO 38 Pagina 34



< > - ,—"" g &
‘Sustainable S usiness
international

MAIO DE 2014 - ISSN 1807-5908

7. REFERENCIAS

BATISTA, F. F. BATISTA, F. et al. Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica.
Texto para discusséo n. 1095. Brasiliaz IPEA, 2005. Disponivel em
http://www.terraforum.com.br/biblioteca/Documents/libdoc00000229v001relatorioipea.pdf.
Acessado em 08 abr. 2013.

BEIRYAEI H. S., & VAGHEFI, S. E. A. (2010). Implementing knowledge life cycle in the
body of project life cycle by using knowledge management system (KLC in PLC). Paper
presented at the Proceedings - 2010 3rd IEEE International Conference on Computer Science
and Information Technology, ICCSIT 2010, 9 643-647, 2010.

BARBALHO, S. C. M.; ROZENFELD, H. O impacto dos aspectos organizacionais sobre a
percepcdo de melhoria em desenvolvimento de produtos. Gestdo e Producéo, v. 17, n. 1,
2010.

BERTOLIN, A. P. G. A Gestdo do Conhecimento e a Gestdo de Projetos. ICI, Fundacao
Getulio Vargas, Curitiba, 2011.

BERTOLIN, A. P. G. et al. O registro de licbes aprendidas como boa pratica para
disseminar o conhecimento em equipes de projeto. Estudo de caso: Geréncia de sistemas do
Instituto Curitiba de Informatica. 40 f. Relato técnico, 1° Férum, MBA em Gestdo de Projetos
— ICl, Fundacéo Getulio Vargas, Curitiba, 2009.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria delogistica e
Tecnologia da Informag&o.Metodologia de Gerenciamento de Projetos do SISP/ Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo, Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informac&o. - Brasilia: MP, 2011.

BORHO, Heiko; IAROZINSKI NETO, Alfredo and LIMA, Edson Pinheiro de.
Manufacturing knowledge management.Gest. Prod. [online]. 2012, vol.19, n.2, p. 247-
264.Acessado em 09/11/2012. Disponivel em:
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-
30X2012000200002&Ing=en&nrm=iso, 2012.

CARNEIRO, Margareth F.S. Estudo da Implementacdo de Praticas de LicGes Aprendidas
em Empresas Brasileiras. Revista Brasileira de Gerenciamento de Projetos. 2005.

CARVALHO, Hélio Gomes de; HINCA, Ariane. Escritdrio de projetos como ferramenta de
gestdo do conhecimento. Disponivel em:
<http://www.pg.utfpr.edu.br/ppgep/Ebook/ARTIGOS/19.pdf>. Acesso em: 06 dez. 2012.

CERVO, Amado Luiz; BERVIAN, Pedro Alcino; SILVA, Roberto da.Metodologia C
ientifica. 6. ed Sao Paulo: Prentice Hall, 2007.

DAVENPORT, T. PRUSAK, L. Working Knowledge: how organizations manage what
they know. Boston: HBS Press, 1998.

SBIJ - NUMERO 38 Pagina 35


http://www.terraforum.com.br/biblioteca/Documents/libdoc00000229v001relatorioipea.pdf
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-30X2012000200002&lng=en&nrm=iso
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-30X2012000200002&lng=en&nrm=iso

< > - ,—"" g &
‘Sustainable S usiness
international

MAIO DE 2014 - ISSN 1807-5908

ELDERS, V.; ZIMMERMANN, J.; SCHONING, S. Erfolgsfaktoren der produktion.lO
New Management, v. 72, n. 9, p. 28-33, 2003.

ENGESTROM, Y.; SANNINO, A. Studies of expansive learning: foundations, findings
and future challenges. Educational Research Review, v. 5, n. 1, p. 1-24, 2010.

FNQ — FUNDACAO NACIONAL DA QUALDIADE. Edicbes Tematicas: Capital
Intelectual e Inovacdo — A gestdo dos intangiveis. Sdo Paulo: Fundacdo Nacional da
Qualidade, 2007.

GALANTE, E. A. B. L. S. (2013), Gestdo do Conhecimento no Contexto de Um Escritério
de Projetos: Aplicacdo de LicGes Aprendidas em Uma Unidade de Ensino, Dissertacdo
(Mestrado em Sistemas de Gestdo) - Departamento de Engenharia de Producdo, Universidade
Federal Fluminense, Niteroi.

GATTONI, Roberto L. C. A Gestdo do Conhecimento Aplicada a Pratica da Geréncia de
Projetos. In: 4°. Congresso Ibero-Americano de Geréncia de Projetos, 4, 2003, Rio de Janeiro.
Disponivel na Internet via URL.: http://www.pmisp.org.br/congresso/, 2003.

GATTONI, Roberto L. C.A atuacdo do gerente de projetos na era do
conhecimento.Disponivel em
http://www.desenvolvimento.gov.br/arquivos/dwnl_1197031545.pdf

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar Projetos de Pesquisa. 4. ed.Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GONCALVES, F. B. (2007). Organizacéo de Aprendizagem com Enfase na conectividade
das Pessoas.Dissertagdo (Mestrado em Sistemas de Gestdo) Universidade Federal
FLuminense. Niteréi, 2007.

HENRIKSEN, L. Knowledge management and engineering practices: the case of
knowledge management, problem solving and engineering practices. Technovation, v. 21,
n. 9, p. 595-603, 2001. Disponivel em: http://dx.doi.org/10.1016/S0166-4972(01)00023-2,
2001.

HOFFMAN, E., & KOHUT, M. (2010). Conhecimento, Projetos e Cases. Mundo PM, 8-
11,2010.

HOLSAPPLE, C. W.; WU, J. An elusive antecedent of superior firm performance: the
knowledge management factor. Decision Support Systems, v. 52, n. 1, p. 271-283, 2011.
Disponivel em: http://dx.doi.org/10.1016/j.dss.2011.08.003, 2011.

KERZNER, Harold. Gestéo de projetos: as melhores praticas. Porto Alegre:Bookman, 2001.

KOSTOPOULOQS, K. et al. Absorptive capacity, innovation, and financial performance.
Journal of Business Research, v. 64, n. 12, p. 1335-1343, 2011.Disponivelem:
http://dx.doi.org/10.1016/j.jbusres.2010.12.005, 2011.

LANDAETA, R. E. (2008). Evaluating benefits and challenges of knowledge transfer
across projects. EMJ - Engineering Management Journal, 20(1), 29-38, 2008.

SBIJ - NUMERO 38 Pagina 36


http://www.pmisp.org.br/congresso/
http://www.desenvolvimento.gov.br/arquivos/dwnl_1197031545.pdf
http://dx.doi.org/10.1016/S0166-4972%2801%2900023-2
http://dx.doi.org/10.1016/j.dss.2011.08.003
http://dx.doi.org/10.1016/j.jbusres.2010.12.005

— ) T .
‘Sustainable S usiness
internationsa!

MAIO DE 2014 - ISSN 1807-5908

LOPEZ-NICOLAS, C.: MERONO-CERDAN, A. L. Strategic knowledge management,
innovation and performance.International Journal of Information Management, v. 31, n. 6, p.
502-509, 2011.Disponivelem: http://dx.doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2011.02.003, 2011.

NASCIMENTO, F. C. G.; COELHO JR., T. P; DUBKE, A. F. A transferéncia de
conhecimento na implantancdo de um escritorio de Projetos. Revista Gestdo de
projetos.S&o Paulo, SP n.1, jan/jun 2010.

NONAKA, |.; RYOKO, T.The knowledge-creating theory revisited: knowledge creation as
a synthesizing process.Knowledge Management Research & Practice, v. 1, n. 1, p. 2-10,
2003.Disponivelem: http://dx.doi.org/10.1057/palgrave.kmrp.8500001, 2003.

NONAKA, I. Gestédo do conhecimento, Colecdo Harvard Business Review, Editora Campus.
Rio de Janeiro, R.J., Brasil, 2000.

; TOYAMA, R.; KONNO, N. SECI, Ba and leadership: unified model of
dynamic knowledge creation. Long Range Planning, v. 33, n. 1, p. 5-34, 2000.

: e TAKEUCHI, Hirotaka. Gestao do Conhecimento. Bookman, 2004.

ORSI, Ademar. Incorporacdo de bases externas de conhecimento: a gestdo do
conhecimento nas fusGes e aquisicbes de empresas. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo). S&o Paulo: FEA/ USP, 2003.

PRADO, D. Gerenciamento de Projetos nas Organizagdes, Minas Gerais: Edicdo Editora de
Desenvolvimento Gerencial, 2003.

PROBST, G. et al. Gestdo do conhecimento. Os elementos construtivos do sucesso. Porto
Alegre: Bookman, 2002.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI). Guia do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK® - Project Management BodyofKnowledge).4?
ed. Newtown Square [EUA]: PMI Books, 2008. [O guia béasico da profissdo de Gerente de
Projetos.]

RODRIGUEZ, Martius. Gestdo do Conhecimento e Inovagdo nas Empresas. Editora
Qualitymark. Rio de Janeiro, 2010.

SANTIAGO JR,, J. R. S. O desenvolvimento de uma metodologia para a gestdo do
conhecimento em uma empresa de construcdo civil. 2002. 127p. Dissertacdo (Mestrado) —
Escola Politécnica, Universidade de Sédo Paulo. Sdo Paulo. 2002.

SANTIAGO JR., J. R. S, SPINOLA, M. M. Um modelo de mensuracdo da contribui¢do da
Gestdo do Conhecimento em projetos.Revista Mundo P M, Curitiba, PR, n.16,ago/set.2007.

SCHEIN, Edgar H., Coming to a New Awareness of Organizational Culture , Sloan
ManagementReview, 25:2 (1984:Winter) p.3., 2003.

SBIJ - NUMERO 38 Pagina 37


http://dx.doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2011.02.003
http://dx.doi.org/10.1057/palgrave.kmrp.8500001

C'ﬁ - r’_‘-A;) &
| Sustainable Susiness
international

MAIO DE 2014 - ISSN 1807-5908

SECCHI, P.; CIASCHI, R.; SPENCE, D. A Concept for an ESA Lessons Learned System,
In Secchi, 57-61. 1999.

SENGE, Peter M. A quinta disciplina - Arte e pratica na organizacdo que aprende.Sdo
Paulo: Best Seller, 2004.

SERPRO. A Disseminacdo da Informacdo de Maneira Seletiva e Eficaz no SERPRO.
Disponivel em http://www1.serpro.gov.br/publicacoes/gco_site/m_capitulo07.htm. Acessado
em 20/06/2013.

SILVA, Antonio C. R..Metodologia da pesquisa aplicada a contabilidade:orientacGes de
estudos, projetos, artigos, relatorios, monografias, dissertacdes, teses. Sdo Paulo: Atlas,
2003.

SILVA, Antdnio Joaquim. Metodologia do trabalho cientifico. 22 ed. Sdo Paulo:
Cortez,2002.

SOUZA, P. A gestdo de conhecimento aplicada a gestdo de projetos. Disponivel em:
http://knowledge.othink.com/index.php/gestao/148-a-gestao-de-conhecimento-aplicada-a-
gestao-de-projetos. Acessado em 09 abr. 2013.

VILELA, Dalton C. J.; MENDES, Cinthia da Cunha. O papel do escritério deprojetos na
disseminacéo do conhecimento organizacional. XXIV Encontro Nac. de Eng. de Produgdo -
Florianopolis, Santa Catarina, Brasil, 2004.

WANG, J.; CAO, D. Relationships between two approaches for planning manufacturing
strategy: a strategic approach and a paradigmatic approach.International Journal of
Production Economics, v. 115, n. 2, p. 349-361, 2008. Disponivel em:
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijpe.2008.04.014.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre:
Bookman,2005.

SBIJ - NUMERO 38 Pagina 38


http://www1.serpro.gov.br/publicacoes/gco_site/m_capitulo07.htm.%20Acessado%20em%2020/06/2013
http://www1.serpro.gov.br/publicacoes/gco_site/m_capitulo07.htm.%20Acessado%20em%2020/06/2013
http://knowledge.othink.com/index.php/gestao/148-a-gestao-de-conhecimento-aplicada-a-gestao-de-projetos
http://knowledge.othink.com/index.php/gestao/148-a-gestao-de-conhecimento-aplicada-a-gestao-de-projetos
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijpe.2008.04.014

