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Objetivo do estudo

Este relato se propde a descrever as dificuldades para a captura e transferéncia do conhecimento técito entre projetos, vividos
em empresa de implementacdo de ERP e propde solugdes através de mecanismos que levam em consideragéo as caracteristicas
do conhecimento técito.

Relevancia/originalidade
Apresentacdo de mecanismos facilitadores para que levam em consideracdo as caracteristicas do conhecimento técito ocorra
em projetos.

M etodol ogia/abor dagem

O método adotado parte de uma revisdo sistematica da literatura adicionados as evidéncias obtidas com base em analise
documental disponivel para apoiar ainstalacdo do processo de gestdo do conhecimento em uma empresa de implementacdo de
software ERP.

Principaisresultados
Como resultado foi possivel identificar fatores que dificultam e que contribuem para a captura e transferéncia, bem como
propor mecanismos, baseados na literatura, que permitam que o processo de gestdo do conhecimento ocorra de forma exitosa

Contribuicgdes tedricassmetodol 6gicas

Partindo do conceito de praticas informais, aliado a abstragdo para agrupamento das técnicas de captura e transferéncias
coletadas durante a revisao sistematica da literatura, € possivel apresentar de forma inédita mecanismos adequados para a
transferéncia do conhecimento técito em projetos.

Contribuigdes sociais/para a gesto

Apresentagdo de solugBes préticas que podem ser adotadas pel as organi zagdes para que ocorra a transferéncia do conhecimento
técito entre os projetos.

Palavras-chave: Gestédo de Projetos, Gestdo do Conhecimento, Conhecimento Téacito
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Mechanisms for capturing and transferring tacit knowledge between projects

Study purpose

This report aims to describe the difficulties in capturing and transferring tacit knowledge between projects, experienced in an
ERP implementation company, and proposes solutions through mechanisms that take into account the characteristics of tacit
knowledge.

Relevance/ originality
Presentation of mechanisms that enable tacit knowledge to be captured and transferred, based on their characteristics when they
occur during the project life cycle.

M ethodology / approach
The method adopted is part of a systematic review of the literature, adding the evidence obtained based on document analysis
available to support the installation of the knowledge management process in an ERP software implementation company.

Main results
As aresult, it was possible to identify factors that hinder and contribute to capture and transfer, as well as to propose
mechanisms, based on the literature, that allow the knowledge management process to occur successfully

Theoretical / methodological contributions

Based on the concept of informal practices, combined with abstraction to group capture and transfer techniques collected
during the systematic literature review, it is possible to present, in an unprecedented way, adequate mechanisms for the transfer
of tacit knowledge in projects.

Social / management contributions
Presentation of practical solutions that can be adopted by organizations to transfer tacit knowledge between projects.

Keywords: Project Management, Knowledge Management, Tacit Knowledge
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Relato Técnico
1 Introdugéo

Para as organizacfes que atuam em ambientes competitivos, que envolvam inovacéo,
exijam criatividade, que buscam melhores margens de lucro e necessitam responder
rapidamente as necessidades dos clientes, um dos mais importantes ativos que as corporacfes
necessitam possuir € o conhecimento. Conhecimento é a capacidade de um individuo em
compreender o conjunto de informacdes que se constituem de: fatos; opinides; ideias; métodos,
principios; técnicas; etc., e que sejam suficientes para aplica-las com o intuito de fazer as coisas
acontecerem (Nickols, 2000). Conhecimento passa por informagdes contextuais e visdo de
quem as absorve, permitindo incorporar novas experiéncias em carater individual (Davenport
& Prusak, 1998).

Por outro lado, gerir o conhecimento é adotar um procedimento para que, a partir do
momento em que as informacdes sdo geradas, essas sejam coletadas ou capturadas e se
transformem em conhecimento, para depois se estabelecer o processo de transferéncia deste
conhecimento para utilizacdo, tanto pelo individuo como de forma abrangente pelas
organizagOes (Frank & Echeveste, 2011). Em se tratando de organizagdes que atuam com o
modelo orientado a projetos (Geminden et al., 2018), a gestdo do conhecimento auxilia a
estruturar as informacdes e o conhecimento adquiridos nos projetos, para que possam ser
transferidos adiante para os demais membros da organizacdo, trazendo beneficios aos projetos
subsequentes que a organizacdo venha a conduzir (Van Donk & Riezebos 2005).

O conhecimento que transita tanto pelos individuos como pelas corporacfes pode ser
distinguido entre explicito, tais como os numeros, texto, as férmulas cientificas, pois podem ser
mais facilmente estruturados e tratados (Nonaka & Takeuchi, 1995). O conhecimento explicito
€ mais tangivel, pois se apresentam como dados (registros ou transagdes) tornando-se
informacdes quando ha um formato, um agente transmissor e um receptor desta informacéo
(Davenport & Prusak, 1998). Por outro lado, existe o conhecimento tacito, aquele conhecimento
internalizado no ser humano, subjetivo, que possui maior dificuldade de ser externalizado e que
é constituido pela experiéncia adquirida de cada individuo em lidar com as situagdes. O
conhecimento técito esta atrelado a forma com que cada um dos individuos enxerga 0 mundo
ao seu redor (Nonaka & Takeuchi 1995). Se o conhecimento ainda nao p6de ser articulado, ou
seja, se o individuo ainda foi incapaz de articular exatamente o que sabe ou como se faz para
colocar em pratica, esse conhecimento é considerado tacito (Nickols, 2000).

Diante das caracteristicas que se apresentam o conhecimento e a forma como ele é
capturado individualmente e institucionalmente (Boh, 2007; Frank & Echeveste, 2011), este
relato técnico tem como objetivo descrever as dificuldades para ado¢do de um processo de
captura e transferéncia do conhecimento tacito em empresa de implementagéo de software ERP.
A partir deste objetivo € possivel contribuir explicitando as causas que impediram que o
processo de transferéncia de conhecimento tacito fosse adotado com sucesso na referida
organizacao, e apresentar solugdes partindo da literatura académica que possa ser utilizado para
aplicacdo préatica na organizacdo citada ou em outras empresas orientadas a projetos.

Este relato foi feito através da revisdo sistematica da literatura como embasamento
tedrico associado a revisdo documental e empirica dos procedimentos para implementacao de
uma sistematica de captura de conhecimento tacito na empresa objeto deste estudo. A captura
de conhecimento, sobretudo aquele ndo estruturado, (Nonaka & Takeuchi, 1995), é
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fundamental para empresas que atuam em ambientes competitivos com um portfélio de
projetos.

Este estudo torna-se relevante para se conhecer os fatores que auxiliam no sucesso da
instalacdo de um processo de captura e transferéncia de conhecimento, e também conhecer os
fatores que dificultam essa adocdo. Com o propdsito de apresentar as empresas orientadas a
projetos, uma visdo sobre como ocorre o compartilhamento de conhecimento tacito entre as
equipes de projeto, para finalmente, apresentar algumas estratégias para essa transferéncia.
Como solucéo para a facilitar a captura e transferéncia de conhecimento técito, este estudo
apresenta uma série de mecanismos formais e informais (Mueller, 2012) apropriados para
empresas orientadas a projetos e que serdo apresentados como sugestfes para a empresa
estudada.

2. Referencial Teodrico

Com o crescimento do nimero de empresas com estruturas organizacionais orientadas
a projetos, novas necessidades surgiram, entre elas, a de se aprender rapida e intensivamente,
através do conhecimento adquirido em cada projeto (Geminden et al., 2018). Com 0 objetivo
de utilizacédo para incorporar inovacdo no desenvolvimento de novos produtos e servicos, para
0 aprimoramento dos processos internos, bem como, melhorar a prépria gestédo dos projetos em
suas entregas, surge a gestdo do conhecimento em projetos, uma préatica que parte do conceito
de conhecimento, como um ativo a ser gerido e que permite a sua utilizacdo de forma
competitiva pelos individuos e pelas organizac@es (Frank & Echeveste, 2011). Com base neste
contexto, esta secdo apresenta 0s pressupostos tedricos que ddo sustento a discussdo e
proposi¢cOes aqui apresentadas.

2.1 O conhecimento em projetos

Varios artigos apresentam as falhas que ocorrem no processo de coleta das informacdes,
durante o ciclo de vida de um projeto, sugerindo a necessidade de se desenvolver uma forma
de aprendizado e um modelo de transferéncia de conhecimento para 0s membros de outros
projetos e para toda a organizacdo (Bresnen et al., 2003; Goffin & Koners, 2011; Jugdev, 2007,
Schindler & Eppler, 2003;).

Para que ocorra 0 conhecimento, € necessario o envolvimento de pelo menos duas
pessoas ou grupos, 0 emissor que deseja e é capaz de compartilhar conhecimento e o receptor,
que deseja e é capaz de combinar esse novo conhecimento com seu conhecimento existente e
utiliza-lo (Mueller, 2012). As atividades de coleta, armazenamento e distribuicdo da
informacdo, tais como documentos e dados especificos de escopo, prazos, custos etc., gerada
em cada fase do projeto, é tdo somente a gestdo da informacdo (Christensen et al., 2009). E
necessario que essa informacéo gerada e armazenada gere conhecimento e esse conhecimento
deve criar valor (Mueller, 2012).

A informacdo coletada em projetos se transforma em conhecimento, a partir do
momento que essa informacdo € personificada, ou seja, o conhecimento estd atrelado a
experiéncia pessoal, como uma mistura de vivéncias, valores, informagfes contextuais e
percepcOes adquiridas ao longo da histdria de uma pessoa ou de uma equipe (Davenport e
Prusak, 1998). A partir do momento que as informacgdes coletadas em projeto possam ser
absorvidas pelos outros membros de projetos da organizacgéo, torna-se conhecimento explicito
(Polanyi, 1966), diferenciando-o daquele conhecimento que existe, ainda em cada individuo,
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adquirido pela experiéncia préatica e tedrica. mas que ainda néo articulado, ndo socializado entre
individuos e ainda ndo internalizado pelos demais membros (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Portanto, o conhecimento explicito, € aquele conhecimento codificado, que é mais
facilmente armazenado, comunicado e transferido. Diferentemente do tacito, que tem por
caracteristicas, ser subjetivo, pessoal, dificil de ser comunicado e que ainda ndo pode ser
articulado e expressado pelo individuo (Nonaka & Takeuchi, 1995). Por sua vez, o
conhecimento tacito, como definido anteriormente, possui caracteristicas de maior dificuldade
em ser verbalizado ou articulado (Polanyi 1966). E um conhecimento que esta atrelado a
experiéncia pessoal de cada individuo e ndo é facilmente codificado e transferido por
mecanismos convencionais, tais como documentos, guias e procedimentos e dificilmente séo
formalizados (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Apesar das distingdes supracitadas, em projetos, esse conhecimento tacito pode ser
compartido por meio de experiéncias colaborativas (Nonaka & Takeuchi, 1995), que envolvem
a participacdo natural dos individuos através do aprender fazendo. Os estudos destes autores
mostram que a transferéncia de conhecimento ocorre através da conversdo do conhecimento
tacito em conhecimento explicito. Ainda os mesmos autores propdem um modelo denominado
SECI — Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo, em que ha uma aspiral de
criagdo do conhecimento. Esse modelo, destaca, entre outros aspectos, a forma como se inicia
um processo de transformacdo do conhecimento tacito em explicito. Esse modelo ainda destaca
a importancia da socializacdo entre o emissor e o receptor, onde é possivel que o conhecimento
criado possa ser internalizado pelo receptor ou destinatario deste processo de transferéncia de
conhecimento.

2.2 Estratégias para captura do conhecimento tacito e transferéncia em projetos

A pesquisa realizada na literatura demonstrou que o aspecto social é relevante e a
transferéncia de conhecimento tacito entre projetos é realizada a partir da interacdo social e
durante as préaticas sociais entre as equipes de projeto (Bresnen et al., 2003; Ren et al., 2019;
Weinberg et al.., 2017). A rede social é um dos mecanismos mais importantes para acesso ao
conhecimento (Ren etal., 2019). As relagdes sociais sao definidas como os vinculos e conexdes
estabelecidas pelas interagOes sociais (Hansen,2002), indicando comunicagdo frequente e
cooperacgao reciproca, acompanhada de confianga mutua entre as equipes do projeto (Tiwana
& McLean, 2005). S&o aspectos inerentes as boas relactes sociais e fatores preponderantes para
0 sucesso da relagdo social: a comunicagéo; a confianga e a reciprocidade (Ren et al., 2019).

As integragdes sociais devem ser propiciadas pelas organizagdes para que os individuos
troguem experiéncias e surjam as atividades que permitam a organizacdo, compartilhar,
comunicar e a transferir conhecimentos, que estejam internalizados, seja no nivel individual,
seja nos membros das equipes de projetos ou nivel organizacional (Enkel & Heil, 2018). Outro
fator relevante para que haja transferéncia de conhecimento técito e personalizado € a criagcdo
de um ambiente de valores positivos, para que as atitudes individuais e coletivas permitam que
as pessoas possam compartilhar essa experiéncia adquirida (Lindner & Wald, 2011).

Como dificuldades para a transferéncia de conhecimento tacito, foi possivel extrair, da
revisao literaria, as diversas barreiras encontradas em projetos, que atrasam ou prejudicam a
transferéncia. Schindler e Eppler (2003) reforcam que pode haver algum aspecto cultural nas
equipes e nos individuos, que possa prejudicar a transferéncia. Ha a possiblidade destes
individuos perceberem o conhecimento transmitido como sem valor, por razbes como
indisponibilidade da informagéo, dificuldade de encontrar o “emissor” do conhecimento no
momento adequado, falta de confianca entre as pessoas, ou até mesmo porque 0s membros do
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projeto ndo vém beneficios para gerar informacdo apds finalizadas as tarefas de projeto
(Mainga, 2017). A analise destes fatores leva a reflexdo proposta por Ren et al. (2019) que o
contexto organizacional afeta as relagfes sociais entre os individuos e as equipes de projeto,
com um efeito significativo na transferéncia de conhecimento entre projetos.

No que concerne as sugestdes para melhorar a transferéncia de conhecimento, Schindler
e Eppler (2003) propdem dois métodos de captura de conhecimento para torna-los explicitos.
O primeiro é a captura baseada em processos, que tem como exemplos: Revisdes de projetos;
auditorias; avaliacbes pos-projeto, etc. O segundo método é baseado na documentacéo,
constituido de sugestbes praticas vivenciadas em projetos, tais como a captura do conhecimento
através de desenhos, gréficos, objetos multimidia ou videos, ou mesmo a captura por meio do
gue ele denomina de histérias de aprendizagem, onde a histéria é escrita destacando-se 0s
principais eventos de um projeto dispostos em ordem cronoldgica.

Schindler e Eppler (2003) ainda reforcam a necessidade de elaboracdo de um relatério
de projeto ao final do projeto (Project Debriefing), e propdem um novo perfil dentro da
organizagdo com o intuito de atuar como um “Debriefer”, responsdvel pela captura do
conhecimento. Os autores sugerem estabelecer metas, através de um modelo integrado entre os
objetivos de aprendizagem e de conhecimento, tanto por fase do projeto como para o projeto
todo de uma empresa. Neste mesmo sentido Lindner e Wald (2011) sugerem que hajam
mecanismos sistematicos de captura de licGes aprendidas, como workshops, revisdes de
projetos e reunides de “debriefing”. Goffin e Koners (2011) propdem reunides informais entre
os times, programas de mentoria, dindmicas de licbes aprendidas focadas em temas especificos.
Ren et al. (2019), mencionam o0 uso de um sistema de recompensas monetérias e ndo monetarias
para incentivar os membros do projeto a transferir conhecimento entre eles.

Outra préatica adotada em projetos, com o intuito de trabalhar com o conhecimento tacito
sdo as comunidades de préatica, que tem por objetivo a busca comum de conhecimento de
solugdes. Sao grupos de pessoas que se relinem periodicamente para compartilhar experiéncias,
discutir algum tema especifico e aprofundar conhecimento ou especialidade em um
determinado tema (Wenger et al., 2002). Nas comunidades de pratica, o conhecimento &
construido a medida que os individuos compartilnam ideias por meio de ag¢Ges colaborativas,
como narracao e trabalho conjunto (Bresnen et al., 2003). As comunidades de pratica podem
se valer de ferramentas de informatica para criar mapas de conhecimento e experiéncias, ou
criar redes de contatos entre profissionais, facilitando as conexdes e ajudando a aproximar o
emissor e o destinatario do conhecimento.

3. Procedimentos Metodoldgicos

A primeira etapa desta pesquisa foi feita por meio de uma Revisdo Sistematica da
Literatura, baseada no fluxograma proposto por Pollock & Elvind (2018) para compreender
conceitualmente como se da a transferéncia de conhecimento. O estudo limita-se &s equipes
internas, em ambientes organizacionais, para as empresas orientadas a projetos, com o intuito
de verificar em que situagdes as transferéncias sdo favoraveis ou em que situacdes ocorrem 0s
impedimentos, sejam na captura do conhecimento ou na transferéncia em si. Além de identificar
essas situacgdes, foi feito um registro das sugestoes apresentadas na literatura revisada, de alguns
mecanismos utilizadas para captura e transferéncia, envolvendo o conhecimento tacito em
gestdo de projetos.

A segunda etapa compreendeu um processo de analise documental das informacoes
referentes ao processo de captura das licdes aprendidas para uma empresa de implementacéo
de software ERP. A andlise se deu por leitura critica ou reflexiva de documentacdes. Os
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documentos utilizados na analise foram: (i) descricdo do macroprocesso; (ii) descricao
detalhada do processo; (iii) apresentacfes explicativas sobre o processo, cujo material foi
utilizado, posteriormente, como fonte para o material de treinamento; (iv) comunicacdes a
comunidade de gerente de projetos e equipe de suporte a projetos e demais membros envolvidos
em projetos; (v). formularios para preenchimento (captura) das licdes aprendidas; (vi) material
de apoio advindo do PMO global da empresa; (vii); material coletado advindo das sessdes de
captura das licdes aprendidas em alguns projetos; (viii) planilhas de controle de
acompanhamento dos projetos capturados.

A segunda fonte de dados foi a participacdo de um dos pesquisadores no processo
supracitado. Em um processo de observacdo participante, o pesquisador participou desde a
concepcao do processo, passando pela implementacgdo até a avaliacdo periddica dos resultados,
depois de implementado. O objetivo desta analise foi o de identificar, depois do fato ocorrido,
as raz0Oes pelas quais o0 modelo implementado néo estava sendo utilizado, como previsto, pelos
membros da organizagdo, descrever os mecanismos adotados e posteriormente, apresentar
sugestdes que possam ser adotadas para melhorar o processo de gestdo da informacéo.

4. Resultados obtidos e analise

A atividade de reconstrucdo deste processo, com o objetivo de elaboracdo deste relato
técnico, permitiu comparar os achados advindos da fase de revisdo da literatura, com os acertos
e erros deste processo com base em conceitos e modelos.

4.1 Contexto do Projeto e Diagnostico da Situagdo Problema

A Organizacdo em questdo, por meio de seu escritério de projetos, apoia a todas as
unidades de negocio que implementam sistemas de Enterprise Resource Planning (ERP) em
seus clientes. A organizagao conduz cerca de 280 projetos ao ano contemplando diferentes tipos
de implementacéo, tipos de solucdo de sistemas e complexidade, para seus produtos que sao
software de solucGes de ERP. Por caracterizar-se em uma organizacgao orientada a projetos de
diferentes complexidades, torna-se necessario capturar as licbes aprendidas em cada um destes
projetos (Chapman & Hyland, 2004), conhecimento este que € utilizado para o planejamento
dos projetos que sdo comercializados subsequentemente para outros clientes.

O escritorio de projetos identificou ao longo dos anos os seguintes problemas: situacdes
de erros que se repetiam; tarefas que eram duplicadas; dificuldades de estimativas em solucdes
inovadoras previamente implementadas em outras localidades, solugdes e documentos
aceleradores que ndo eram compartilhados; e até a dependéncia de individuos, sobretudo na
camada de gestdo de projetos. Destaca-se que havia um sistematico problema de elaboragéo de
propostas comerciais, incluindo as estimativas para o planejamento inicial de projetos (esforcos,
cronogramas, riscos, entregaveis, premissas etc.) que ndo levavam em consideracdo as
experiéncias anteriores, sobretudo informacdes daquilo que ndo funcionou no planejamento dos
projetos anteriores, daquilo que ndo deu certo e como a entrega foi realizada.

A empresa em questdo possui uma ferramenta que apoia a gestdo dos projetos, com
guias e passo a passo dos procedimentos de gestdo de projetos alinhados aos institutos
internacionais de gestdo de projetos, fornecendo planilhas e orientacdes que auxiliam as
atividades da equipe na atividade de captura de ligdes aprendidas. No caso, o processo todo
resumia-se ao preenchimento de uma planilha Excel contendo as licGes aprendidas e o
armazenamento na base da dados do projeto. Todos os gerentes de projetos da organizacéo. em
tese, conhecem o procedimento, pois recebem treinamento para a utilizacdo antes de seu
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primeiro projeto na empresa. O processo de captura de licGes aprendidas ndo é desconhecido
dos gerentes de projeto da organizacao.

A conclusdo é que existia um procedimento de captura de licdes aprendidas
estabelecido, os gerentes de projetos e membros da equipe de projetos seguiam o estabelecido,
através do preenchimento da planilha de licGes aprendidas e armazenamento do repositério de
projetos, porém ainda havia uma dificuldade de capturar e transferir tais conhecimentos como
relatado anteriormente. Os problemas apresentados anteriormente ainda persistiam e era
evidente que as equipes nao consultavam as bases de dados acumuladas. Havia uma necessidade
de se aprimorar tais procedimentos, como veremos a segulir.

4.2 Tipo de Intervencéo e Mecanismos Adotados

Como intervencdo, foi implementado um processo sistematico de captura do
conhecimento, procurou-se otimizar a eficiéncia das futuras estimativas, aprimorar o
planejamento, diminuir a exposic¢ao aos riscos e melhorar os aspectos financeiros dos projetos,
de forma a impactar positivamente o0 sucesso da carteira de projetos. O objetivo estratégico foi
de estabelecer uma gestdo do conhecimento dentro do portfélio de projetos.

Para isso, foi estabelecido uma iniciativa interna, denominada “Aprender e Promover”
para alavancar a pratica de captura e transferéncia do conhecimento. O processo foi instalado e
monitorado pelo escritdrio de projetos. Consiste em que, 0s projetos mais relevantes, cujos
critérios de relevancia sdo determinados pela alta gestdo da empresa, capturem as licdes
aprendidas ao final da fase de desenho conceitual e ao final do projeto. Esta parte do
procedimento chama-se de “debriefing”. Apos capturar as ligdes aprendidas o gerente de
projeto é responsavel por promover o conhecimento adquirido aos principais stakeholders. O
gerente de projetos se encarrega de conduzir uma ou mais sessdes (entrevistas de debriefing)
junto a equipe do projeto, sobretudo aos lideres de cada frente de trabalho, com o objetivo de
preenchimento de um formulario/questionario. Esta atividade de preenchimento, entende-se
que ajuda na captura do conhecimento, tanto pela atividade como pela socializacéo. A tabela 1,
descreve as etapas do processo adotado na empresa e demonstra qual foi 0 mecanismo adotados
para a melhora na captura das licdes aprendidas.

Tabela 1 — Etapas do Processo “Aprender e Promover”

Macroprocesso | Etapa 1 Etapa 2 | Etapa 3 | Etapa 4 | Etapa 5
Debriefing Definicéo "Measured Projects" *1
Critérios Projetos Elegiveis
Projetos para Debriefing
Elegiveis Mandatério
Preparacéo do Identificar Preparo Convites Devolucéo Preparo das
Debriefing do Projetos Elegiveis | Questionadrio | Entrevistas de | Questionario Entrevistas de
Projeto de Debriefing | Debriefing preenchido Debriefing
Mandatério Mandatério Mandatério
Execucao do Entrevistas de Revisdo do Questionario | Acompanhamen
Debriefing do Debriefing Questionario | Aprovado / to das acBes
Projeto de Debriefing | Debriefing inclui Matl.
Revisado Garimpo
Mandatorio Mandatério Mandatério
Processamento Governanca do Subir/Armaze | Captura Encerramento | Disseminar
apos Debriefing | Contetddo/ Envio | nar Contetdo | informacdes da fase de resultados do
do Projeto conteido Garimpado entrada em Debriefing Debriefing
producéo
Mandatério Mandatério Mandatério Mandatério Recomendado
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Promocéo dos Identificar e Disparar Executar
Resultados do Executar as a¢cdes | criacao promocgoes
Debriefing de comunica¢do | Historia de futuras ou

Sucesso subsequentes

/Pesquisa

Satisfacdo/

Referéncias

Recomendado Recomendado | Recomendado

Nota: 1 — “Measured Projects” - Projetos considerados relevantes e elegiveis para captura de licbes aprendidas
segundo critérios da empresa.

Foi estabelecido que o escritério de projetos, que tem o papel de suporte organizacional
(Zwikael & Meredith, 2019) da empresa analisada, monitorar o processo como um todo e
auxiliar o gerente de projetos e equipe a promover, através de apresentacées, os resultados (as
licdes aprendidas) obtidos ap6s o preenchimento do formuladrio (mandatdrio) e das
apresentacdes (recomendado). As recomendacdes do escritdrio de projetos enfatizaram que se
divulgasse os casos de sucesso, que se apresentasse alguma ferramenta ou técnica interessante
que fora utilizada durante o projeto ou alguma solucéo interessante que fora adotada. As ligdes
aprendidas, também deveriam contemplar aquilo que ndo havia funcionado, que precisava ser
ajustado, tais como estimativas, premissas e restricdes que pudessem servir para situagées em
projetos futuros. Todo o processo foi amplamente divulgado, sessdes de capacitacdes das
equipes foram realizadas, reforcando a importéncia e a necessidade daquelas atividades. Ao
final, tanto o formulario, como as apresentacfes e alguma documentagdo relevante eram
arquivadas nos sistemas de informacéao de projetos da empresa. Incluindo a comunicagéo de
que o projeto havia entrado em producéo de forma exitosa. No que tange ao processo “Aprender
e Promover” essa ultima etapa, referente ao “promover”, recebeu o nome de “Captura do Go-
Live”. Consiste em que o Gerente de Projetos faca uma apresentacdo aos demais gerentes de
projetos e equipes de projetos, reforcando o que funcionou e o que ndo funcionou. Em seguida,
carregar na base de dados da empresa tanto os formularios de captura das licGes aprendidas
como as apresentacOes efetuadas e ao final emitam um comunicado do sucesso da entrada em
producéo.

4.3 Analise dos Resultados

O processo de implementagdao do “Aprender e Promover” foi dado como concluido a
partir do momento em que todas as equipes foram treinadas e a partir do momento que todas as
unidades haviam conduzido ao menos um ciclo completo de captura e transferéncia,
culminando no armazenamento dos documentos na base da dados de projetos. A partir de
implementado. Neste momento, a avaliagdo ¢ que a implementacdo da iniciativa “Aprender e
Promover” estava concluida com sucesso.

Os registros na base de dados de projetos da empresa, ao longo dos meses subsequentes
que fora adotado, mostram que a quantidade de projetos que realizaram as sessOes de
“debriefing” eram muito aquém se comparados com a quantidade de projetos que entravam em
producdo. Projetos que eram de relevancia para a organizacao pelo seu ineditismo, pela sua
importancia estratégica ou complexidade, ndo haviam coletado informacdes ou eram minimas
as informagdes coletadas, com pouca utilizagdo em projetos seguintes. As atividades sugeridas
dentro do processo “Aprender e Promover” como “Recomendadas”, ou seja, ndo mandatorias,
ndo eram adotadas.

Durante a revisdo sistematica da literatura e da revisdo passo-a-passo do processo
“Aprender ¢ Promover”, realizada neste estudo, identificou-se que ndo ha um dnico fator
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isolado que desencadeia a ineficacia da iniciativa, mas um conjunto de fatores que nao foram
observados e que serdo explanados na sequéncia.

O primeiro tema é o desconhecimento das caracteristicas conceituais inerentes ao
conhecimento técito. Era esse o conhecimento necessario e desejado pela organizacao, para que
fosse capturado e transferido. O sistema de informacéo de projetos da empresa prové os dados
codificados de cada projeto, e pela forma com que o processo esta estabelecido, com a etapa de
captura de conhecimento através do preenchimento de formularios, a codificacao segue restrita
ao conhecimento explicito.

A ndo obrigatoriedade das sessdes ou reunides de entrevistas para debriefing também
levaram os gerentes de projetos a ndo adotarem esta pratica, com a perda ou inexisténcia de
elementos de socializacdo entre emissores e receptores do conhecimento, durante o processo.
Outros fatores identificados foram a inexisténcia de mecanismos apropriados para captura e
transferéncia do conhecimento técito, tais como:

e comunidades de pratica para discutir os resultados dos projetos;

e reunides de grupos de expertises ou de discussao de temas relevantes entre

projetos ou depois que um projeto se conclui;

e um ambiente favoravel a cultura do conhecimento, haja vista a necessidade
premente de se iniciar novos projetos, e falta de oportunidades da troca de
experiéncia entre equipes;

e revisdes de projetos e/ou a disseminacdo do conhecimento adquirido destas
revisoes, pois os resultados das revises ndo sao divulgados para as equipes de
outros projetos ou projetos subsequentes;

e metas de aprendizado;

o um perfil dentro da equipe de suporte a projetos (PMO) que atue como um
“debrifador” ou “broker” de conhecimento;

Além da inexisténcia dos fatores acima mencionados, uma das etapas do processo
instalado, pregava a disseminacdo e 0 armazenamento numa base de dados, dos resultados do
debriefing, com o intuito de se promover (no sentido de publicar) os sucessos do projeto. Em
conhecendo esta etapa do processo, 0s membros da equipe ndo expunham as dificuldades ou
problemas encontrados, ndo esclareciam os topicos que ndo deram certo, ndo apresentavam as
divergéncias entre o planejado e o realizado ou deixavam de evidenciar 0s aspectos negativos
que puderam ter ocorrido no projeto.

Esses aspectos sdo fundamentais para o entendimento do que pode ndo ter sido bem
planejado que requer ajustes e pode, de maneira tacita, prover entendimentos que ajudem a
melhorar os proximos planejamentos. Outro elemento encontrado no processo, refere-se as
limitacdes de acesso a informacgdes de outros projetos, haja vista que ha restri¢des de acesso as
bases de dados, devido as informacdes sensiveis nelas contidas. Essas limitacbes fazem com
que as pessoas desistam ou fiquem inibidas de buscar as informac6es, perdendo-se parte dos
conhecimentos ja codificados.

O processo de captura realizado de forma estruturada, a automatizacdo do
preenchimento do formulario, 0 modelo que néo prioriza a troca informal de experiéncia etc.
sdo as evidencias de que o conhecimento tacito ndo transita durante o processo de “Aprender e
Promover” e a transmissdo ndo ocorre COMO previsto inicialmente.

Ao final deste estudo percebe-se que a inexisténcia de mecanismos de captura de licoes
aprendidas para conhecimento tacito, levando em consideragédo os aspectos que influenciam na
eficacia da gestdo do conhecimento do projeto (Lindner, 2011), sdo os principais fatores
identificados para o resultado obtido na adogdo do processo “Aprender ¢ Promover”. Alguns
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fatores aqui evidenciados concorreram para a efetividade da solucdo construida, como o
desconhecimento por parte do escritério de projetos, de como o conhecimento tacito ocorre, é
capturado e transferido entre as equipes de projeto (Nonaka & Takeuchi, 1995). Outro fator de
incompreensdo é a forma como as interacdes sociais influenciam a natureza do conhecimento
e da aprendizagem. E o impacto que elas causam sobre o processo de codificar e transmitir o
conhecimento (Bresnen et al., 2003).

N&o foi possivel identificar na analise do processo “Aprender e Promover”, fatores
associados a falta de experiéncia dos destinatarios para fazer uso eficaz de novas ideias, ou de
haver uma relacdo ardua (que é laboriosa e distante) entre o emissor e o destinatario do
conhecimento como preconiza Szulanski (2003). Tampouco foi possivel identificar falhas na
comunicacédo efetiva, confianca e reciprocidade, como identifica Ren et al. (2019), como
também n&o foi possivel identificar se em algum momento, fora do processo, ocorre algum
mecanismo de compartilhamento de conhecimento com a flexibilidade inerente de transmitir
tacitamente o conhecimento (Boh, 2007), que seja relevante ou significativo para os resultados
organizacionais.

De acordo com Mahura e Birollo (2020), as praticas de transferéncia de conhecimento
podem ser classificadas como formais ou informais. Dentro do que os autores exemplificam
como praticas informais, encontram-se as possibilidades de exploracdo das redes pessoais de
cada individuo, a possibilidade de participar em discussdes que envolvam membros de
diferentes projetos, permitir e incentivar que se criem as comunidades de préticas, etc. Partindo
do conceito de préaticas informais, aliado a abstracdo para agrupamento das técnicas de captura
e transferéncias coletadas durante a revisdo sistematica da literatura, foi possivel definir os
mecanismos mais adequadas para a transferéncia do conhecimento tacito, para o caso da
empresa analisada, que sdo apresentados na tabela 2.

Tabela 2. Mecanismos - Captura e Transferéncia do Conhecimento Tacito
Mecanismos Exemplos

Autores:

) ) Fernie et al., 2003; Bresnen et
COP- Community of Practice al.. 2003: Garret et al.. 2004

PMC - Project Management Community / )
COE - Center of Expertise (Excellence) Wgn_berg etal., 2017, Haass &
Azizi, 2019; Wenger et al.,2002

COP /PMC

Reunides; eventos de equipes especiais;
Interacdes face a face; Conexdes de
compartilhamento de conhecimento
alterando as estruturas de subordinagéo -

Ren et al., 2019; Fernie et al.,

Uso de estruturas 2003; Enkel & Heil, 2018;

Conhecimento

Ambiente (clima) para a mudangas junto a
comprometimento da lideranca.

e atividades uma tatica comum para gerenciar o Garret et al., 2004; Wanberg et
Sociais - conhecimento; al., 2017; Byosiere et al., 2010;
Socializacgao. Abordagem de aprendizado baseado na Landaeta, 2008; Eltigani et al.,
pratica; _ N 2020; Haass & Azizi, 2019
Cafés de Aprendizado e Reunido de Grupo
de Experts.

- Redes de Conhecimento Informais; Lindner & Wald, 2011; Ren et
Propiciar biente tolerant X o '
Ambiente ambiente tolerante aos eros, al., 2019; Eltigani et al., 2020;
Favoravel & Eal:::g?zzr:j]gmo entre Rigor e Liberdade no Bresnen et al., 2003; Fernie et
cultura do P ! al., 2019; Garret et al., 2004;

Foos et al., 2006
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Revisbes de
Projeto (durante
ou pds)

Revisdes ou Auditorias de Projetos;
Revisdo Pés-Projeto;
Revisdo do Plano de ag¢des; etc.

Schindler & Eppler, 2003;
Goffin & Koners, 2011; Haas &
Azizi, 2019; Landaeta, 2008

Metas de
Aprendizado

Metas de Conhecimento a cada etapa do
projeto. Medidas de conhecimento técito
especificos de projeto para medir o
progresso na integracéo do conhecimento
t&cito; Recompensas por metas de
conhecimento atingidas.

Schindler & Eppler, 2003; Ren
et al., 2019; Bharadwaj et al.,
2005; Foos et al., 2006

Sistematizacéo das
LicBes Aprendidas

Project Debriefing; Sessdes de
Brainstorming; Dialogue Sessions;
Storytelling; Expert Debriefing; Entrevistas;
Learning History; Workshop de Lic6es
Aprendidas ou de melhores praticas;

Lindner & Wald, 2011; Goffin
& Koners, 2011; Haass & Azizi,
2019; Mugellesi Dow & &
Pallaschke, 2010

Six Sigma
Mecanismo de
Criacdo do
Conhecimento.

Socializagdo - Brainstorming, Técnica de
Grupos, etc. Externalizacéo - Value Stream
Map, Analise de Modos de Falhas e Efeitos
— FMEA, etc. Combinagéo - Design de
Experimentacéo, Regressdo maltipla,
Simulacéo, Desdobramento da Fungéo
Qualidade (QFD), etc. Internalizacéo -

Anand et al., 2010

Sistema a Prova de Erros, Gréaficos de
monitoramento na fase de controle,
treinamentos, rotacdo de trabalho, etc.

Debriefer (debrifador); Knowledge Schindler & Eppler, 2003;

Manager; Knowledge Broker Individuals; Bresnen et al., 2003; Landaeta,
Brokers 2008; Garret et al., 2004

Os mecanismos de captura e transferéncia coletados na literatura puderam ser
agrupados, resultantes de uma abstracdo, em topicos de caracteristicas comuns, tais como: 0S
grupos organizados, que sdo as comunidades de pratica; em atividades sociais; em préaticas que
permitam um ambiente favoravel, em técnicas de revisdo de projetos; em préaticas para o
estabelecimento de metas de aprendizado; sistematizacdo das licbes aprendidas; mecanismos
six sigma para a criacdo do conhecimento; e na criagdo de novos papéis na organizacdo que
atuem na facilitacéo da pratica do conhecimento.

Novos Papéis

5. Conclusodes e Contribuices futuras

Como contribuicdo, este artigo reforca a ideia de que os espacos informais séo
fundamentais para a troca de conhecimento tacito. Os gerentes de projetos e demais membros
da equipe e do portfolio de projetos, precisam fazer uso de préaticas informais para recuperar
conhecimento entre 0s projetos. Essas praticas atendem a diferentes necessidades e
complementaram o uso de praticas formais (Mahura & Birollo, 2020).

Este artigo apresenta, mas ndo exaure, a totalidade de mecanismos que devem ser
adotados para potencializar o conhecimento das equipes de projetos de uma organizacéo. E
como direcionamento organizacional, sugere duas abordagens para a gestdo do conhecimento
das equipes de projeto (Van Waveren, 2017; Boh, 2007). A primeira € a abordagem da
personalizagdo, com mecanismos intimamente ligados aos individuos, cujos conhecimentos
tacitos necessitam ser externalizados para consequentemente serem internalizados pelos
receptores. A segunda é a abordagem da codificacdo, mais formal e impessoal, aprimorando as
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ferramentas atualmente existentes, levando em consideracdo o conhecimento explicito
codificado e roteirizado.

As empresas orientadas a projetos para manterem suas vantagens competitivas e sua
capacidade de inovacdo e, em termos de projetos, crescer as taxas de sucesso em projetos bem-
sucedidos, ndo devem apenas confiar no tratamento das informacdes e técnicas tradicionais,
mas desenvolver suas capacidades e aprimorar a pratica em gestdo do conhecimento e adotar
uma cultura favoravel ao conhecimento.

Este estudo, procurou a identificar as dificuldades e prover sugestdes para a captura e
transferéncia do conhecimento tacito em projetos dentro das mesmas organizagdes. Durante 0s
estudos, identificou-se que haviam alguns temas que podem futuramente ser explorados, tais
como o custo da transacdo (Musawir et al., 2017) que incorre sobre quaisquer atividades
agregadas ao projeto ou a organizacdo. Estes custos também incorrem quando se resolve
estabelecer algum processo ou mecanismo de captura e transferéncia de conhecimento. Outro
tema a ser desenvolvido, podera ser uma andlise de como a governanca de projetos, ou mesmo
0 suporte organizacional de projetos (Zwikael & Meredith, 2019) pode potencializar os
mecanismos de facilitacdo de captura e transferéncia. Também avaliar o escritério de projetos
ou as estruturas de suporte a projetos e seu papel como “broker” na captura e transferéncia do
conhecimento.
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