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Resumo

A gestao do conhecimento do projeto é considerada uma drea de crescente importancia tanto para
os investigadores como para as organizacdes (Johansson, Moehler, & Vahidi, 2013). Através da
revisao ao estado da arte e da aplicacao de um método misto, esta dissertacao teve como objetivo
fazer uma anadlise a gestao de conhecimento em gestao de projetos. Assim como, as ferramentas e
técnicas utilizadas e a importancia da gestao do conhecimento para a capacitacao das equipas. A
gestao do conhecimento vai além da criacao de licoes aprendidas. Pois envolve outras questoes
como a selecao de ferramentas e técnicas para gerir o conhecimento e a criacao de um ambiente
que propicie a partilha de conhecimento. Varios desafios sao colocados a sua realizagao, como a
falta de tempo e vontade de documentar fracassos e sucessos. No entanto, a gestao de

conhecimento traz contributos importantes para a gestao de projeto e para a capacitacao da equipa.

Palavras-chave: Gestao de projetos (GP); Gestao do conhecimento (GC); Gestao dainformacao (Gl).



Abstract

Project Knowledge Management is regarded as a field of increasing importance for both
researchers and organizations (Johansson et al., 2013). After reviewing the state of the art and using
a research mixed method, this dissertation aimed to analyze knowledge management in project
management, as well as the tools and techniques used and the importance of knowledge
management for the empowerment of teams. Knowledge management goes beyond creating
lessons learned, as it involves other issues such as selecting tools and techniques to manage
knowledge and creating a work environment that fosters knowledge sharing. Several challenges are
posed, such as lack of time and willingness to document failures and successes. However,
knowledge management brings important contributions to project management and team

empowerment.

Keywords: Project management (PM); Knowledge management (KM); Information management
(IM)
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1- Introducao

Ao longo deste primeiro capitulo serao abordados o problema e os beneficios da sua resolugao, o
contexto e a relevancia do tema, a metodologia e os objetivos do trabalho e por ultimo, a estrutura

da dissertacao.

1.1- O problema e os beneficios da sua resolucao

Diversos autores apresentaram definicoes para a gestao do conhecimento (GC) e nenhuma dessas
definicbes é completamente precisa, nem totalmente imprecisa (Terzieva, 2014). Como os
conceitos de gestao da informacao, partilha de conhecimento e aprendizagem organizacional sao
complexos e apresentam varias suposicoes na literatura, investigacoes futuras devem refletir as
suas caracteristicas em mais organizacdoes baseadas em projetos (Almeida & Soares, 2014). Apesar
da importancia das técnicas e mecanismos de partilha de conhecimento a pesquisa abrangente e
sistematica e o estudo sobre os antecedentes e os fundamentos dos mecanismos de partilha de
conhecimento entre as equipas de projetos sao raros (Navimipour & Charband, 2016). A maioria das
estruturas e modelos existentes apresentam uma fraqueza, pois nao abordam adequadamente o
papel dos varios contextos em que a GC é aplicada e ndo incluem as suas consequéncias para o
desempenho individual e organizacional (Ozlen & Handzic, 2014). No ambito da gestao do
conhecimento em projetos, foram verificadas as sequintes problematicas: P1: os conceitos
relacionados com a gestao do conhecimento em gestao de projetos sao controversos; P2: apesar
de existir consideravel literatura cientifica sobre gestao de projetos, existem poucos estudos sobre
as ferramentas e técnicas usadas para gestao do conhecimento em gestao de projetos; e por fim,
P3: a relagao da gestao do conhecimento com a capacitacao de equipas de projetos é um tépico

pouco abordado.

A gestao do conhecimento do projeto é considerada uma area de crescente importancia tanto para
os investigadores, como para as organizacdes (Johansson et al., 2013). Na sua 6.2 edicao, o PMBOK
(2017) passou a conter um processo préprio para a gestao do conhecimento do projeto, mostrando
a importancia desta temdtica para a GP. A gestao do conhecimento do projeto, especialmente em
projetos complexos, é um dos principais fatores de sucesso na gestao de projetos (Gasik, 2011).

Assim, fundamenta-se o tema deste trabalho pela sua relevancia e atualidade para aprofundar os



conhecimentos sobre a gestao de conhecimento e a gestao da informacao no contexto da gestao

de projetos.

1.2 - Contexto e relevancia do tema

Cada vez mais organizacoes escolhem os projetos como estruturas flexiveis e fidveis para o
desenvolvimento e producao dos seus bens e servicos (Schindler & Eppler, 2003). A crescente
intensidade do conhecimento nos conteuddos de trabalho e a projetizacao das empresas dao origem
a uma necessidade de gestao do conhecimento dentro e entre organizacdes temporarias (Lindner
& Wald, 2011). A gestao do conhecimento do projeto € a ligacao entre os principios da gestao do
conhecimento e da gestao de projetos (Johansson et al., 2013). O conhecimento é partilhado através
de ferramentas e técnicas de gestao do conhecimento, que permitem a interacao entre pessoas, e
ferramentas e técnicas de gestao de informacao, que codificam o conhecimento explicito,

documentando-o para que possa ser partilhado (PMBOK, 2017).

1.3 - Metodologia e objetivos do trabalho

O presente trabalho surge da necessidade de dar resposta a problemas encontrados na gestao de
conhecimento no ambito da gestao de projetos. O objetivo principal desta dissertacao é analisar a
relevancia da gestao do conhecimento no ambito da gestao de projetos. Com base nos resultados
obtidos pretende-se disponibilizar um conjunto de boas praticas e recomendacoes para a gestao do
conhecimento em projetos. Nesse sentido, as perguntas de investigacao para o desenvolvimento

da dissertacao sao:

P11: De que forma é realizada a gestao do conhecimento em gestao de projetos?
PI2: Quais sao as ferramentas e técnicas usadas para a gestao do conhecimento?

P13: Qual é arelacao entre a gestao do conhecimento e a capacitacao da equipa do projeto?

0O trabalho serd desenvolvido com vista a persecucado dos seguintes objetivos:

01: Analisar a gestao do conhecimento no ambito da gestao de projetos;

02: Descrever as ferramentas e técnicas usadas para a gestao do conhecimento;

03: Analisar aimportancia da gestao do conhecimento na capacitacao da equipa do projeto;

04: Elaborar um conjunto de recomendacoes que contribuem para uma melhor gestao do

conhecimento.



Dessaforma, a figura 1 sintetiza o percurso de investigacao:

Revisao de literatura

A gestao do conhecimento no ambito da gestao de projetos

P1: Os conceitos relacionados com a gestao do conhecimento em gestao de projetos
sao controversos e encontram-se pouco analisados

P2: Apesar de existir consideravel literatura cientifica sobre gestao de projetos,
existem poucos estudos sobre as ferramentas e técnicas usadas para gestao do
conhecimento em gestao de projetos

P3: A relacao da gestao do conhecimento com a capacitacao de equipas de projetos é
um tdpico pouco abordado

Perguntas de investigacao
PI1: De que forma é realizada a gestao do conhecimento em gestao de projetos?
PI2: Quais sao as ferramentas e técnicas usadas para a gestdo do conhecimento?

PI3: Qual é a relacao entre a gestao do conhecimento e a capacitacao da equipa do
projeto?

Objetivos
01: Analisar a gestao do conhecimento no ambito da gestao de projetos
02: Descrever as ferramentas e técnicas usadas para a gestao do conhecimento

03: Analisar a importancia da gestao do conhecimento na capacitacao da equipa do
projeto

04: Elaborar um conjunto de recomendacoes que contribuem para uma melhor
gestao do conhecimento

Abordagem de Investigacao
Questiondrio a gestores e profissionais de projetos

Estudo de casos em organizagoes que utilizem a gestao de conhecimento na gestao
de projetos

Anédlise dos dados recolhidos
Elaboracao de recomendacdes e boas praticas

Resultados
R1: Estado da arte atualizado sobre a gestao de projetos e gestao do conhecimento
R2: Aplicacao de um questiondrio online a gestores e participantes de projeto
R3: Realizacao de estudo de casos

R4: Descricao das ferramentas, técnicas e impacto da gestao do conhecimento na
capacitacao da equipa

R5: Conjunto de recomendacoes que contribuem para uma melhor gestao do
conhecimento

Figura - Diagrama sintese do percurso de investigacdo



Metodologia do Trabalho

A metodologia de investigacao da dissertacao seguiu quatro fases principais: I. Pesquisa e revisao
da literatura cientifica, técnica e profissional; Il. partindo do PMBOK (6.2 edicao), elaboracao do
questiondrio online. E, partindo do PMBOK e dos dados do questionario, elaboracao do guido de
entrevistas; lll. andlise dos dados recolhidos, relacionando-os com as perguntas de investigacao; e
IV. elaboracao do conjunto de recomendacoes para a gestao do conhecimento em gestao de

projetos.

Por forma a dar sequimento a primeira fase, foi realizada a pesquisa de estudos cientificos nas
bases de dados ScienceDirect, B-On e WOS (Web of Knowledge). Utilizando as palavras-chave:
gestao de projetos (GP); Gestao do conhecimento (GC); Gestao da informacao (Gl); e foi considerado
0 guia PMBOK (2017). Apds a pesquisa, foi dada preferéncia aos artigos cientificos publicados em
revistas de referéncia na drea de estudo.

Na segundafase e seqguindo o caminho delineado para a presente dissertacao, partindo da 6.2 edicao
do PMBOK e da seccao “4.4 Gerir o conhecimento do projeto”, foi desenvolvido o questionario que
foi disponibilizado online e aplicado a gestores e participantes de projeto. Por seu turno, e com o
propdsito de obter informacao adicional sobre a esta temética, foi elaborado o guido de entrevistas,
forma a analisar aforma como as empresas usam a gestao de conhecimento em gestdo de projetos.
Posto isto, e numa terceira fase, foi realizado o tratamento dos dados recolhidos, de cariz
quantitativo e qualitativo.

Por dltimo, procedeu-se a elaboracao do conjunto de recomendacdes para a gestao do

conhecimento em gestao de projetos.

1.4 - Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdao encontra-se organizada de forma a garantir a transmissao dos
entendimentos estabelecidos, e por isso é desenvolvida em cinco capitulos. No primeiro capitulo
sera feita a introducao onde se pretende realizar o enquadramento geral do tema a desenvolver,
referir as perguntas de investigacao e os objetivos a atingir.

No segundo capitulo, apresenta-se o estado da arte, fazendo primeiro uma exposicao sobre a
gestao de projetos, evidenciando as dreas onde esta é habitualmente encontrada, e a tematica das
equipas de projetos. O terceiro capitulo apresenta o estado da arte em termos da gestao do

conhecimento e da informacao, fazendo a descricao das principais ferramentas e técnicas



existentes. Neste capitulo, sao ainda expostos os desafios e boas praticas na gestao do
conhecimento e da informacdao em gestao de projetos. Em sequida, e no quarto capitulo, é
apresentada a metodologia e a analise de dados recolhidos através do questiondrio e do estudo de
casos, evidenciando os resultados obtidos. No quarto capitulo, faz-se ainda o conjunto de
recomendacdes para a gestao do conhecimento em projetos. Por fim, no quinto capitulo, sao

expostas as conclusoes da dissertacao e as propostas de trabalho futuro.



2 - A gestao de projetos

Tendo em conta o trabalho de dissertacao proposto, ao longo deste capitulo serao abordados os
temas: a gestao de projetos, a gestao de projetos na industria e servicos e por fim, as equipas de
projetos. Estando cientes de que ja existe literatura significativa sobre a gestao de projetos, e sendo
0 nosso principal propdsito entender a gestao de conhecimento na gestao de projetos, este capitulo
apresentara uma breve andlise ao estado da arte de forma a contextualizar a temdtica da presente

dissertacao.

2.1- A gestao de projetos

O Projeto é um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado unico
(PMBOK, 2017). Temporario nao significa necessariamente que o projeto seja de curta duracao
(PMBOK, 2017), porque os projetos podem continuar por varios anos (Foote & Halawi, 2018).
Significa que cada projeto tem um comeco e um fim definidos (Serrat, 2017). O projeto € tinico, o que
significa que nenhum projeto é exatamente igual a outro, porque cada projeto tem um produto ou
servico tnico (Terzieva, 2014). Um projeto é um esforco individual ou colaborativo, contemplado,
formulado ou realizado para alcancar algo que nunca foi feito antes (Serrat, 2017). Cada projeto
contém problemas tnicos que precisam ser resolvidos (Zhang, 2017). Os projetos sao por definicao
tnicos, sendo que os elementos (nicos proporcionam oportunidades para criar conhecimento
(Ekambaram, S@rensen, Bull-Berg, & Olsson, 2018). Além da singularidade e complexidade, o
desconhecimento é muitas vezes considerada uma das caracteristicas dos projetos, o que leva a
que os projetos sejam frequentemente associados a mudanca (Anantatmula, 2008). Os projetos
impulsionam mudancgas nas organizacoes, e do ponto de vista de negdcios, destinam-se a mover
uma organizacao de um estado atual a um estado futuro, para atingir um objetivo especifico
(PMBOK, 2017). A natureza dos projetos implica tempo e recursos limitados, processos
multidisciplinares e mudanca de equipas (Pretorius & Steyn, 2005). Restricdes de tempo e
orcamento, incerteza e incdgnitas contribuem para a complexidade do projeto (Anantatmula, 2008).
Inimeros projetos sao considerados complexos devido ao nimero de stakeholders, a diversidade
de habilidades e a incerteza envolvida (Santos, Soares, & Carvalho, 2012). Os projetos geralmente
tém uma orientacao de curto prazo com foco em entregas imediatas (Lindner & Wald, 2011). Um

projeto deve ser considerado completo quando os seus objetivos foram alcancados (CoEPM? 2021).

Os projetos tornam-se cada vez mais complexos, com mais e mais empresas a executar as suas

estratégias através destes (PMBOK, 2017). Quanto maior, mais arriscado, mais complexo,



dispendioso, inovador ou diferente for o produto/servico a ser desenvolvido ou implementado mais
aplicavel é a gestao de projetos (Nicholas & Steyn, 2012). Os projetos sao desenvolvidos para
alcancar resultados organizacionais, particularmente onde a complexidade, a velocidade de
conclusao, o envolvimento dos participantes e os resultados e processos de alta qualidade sao
desejdveis (Sense, 2011). A gestao de projetos também se aplica quando o trabalho requer esforcos
coordenados de diferentes partes (Nicholas & Steyn, 2012). Sequndo o PMBOK (2017) a gestao de
projetos é aaplicacao de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto
por forma a cumprir 0s seus requisitos. A gestao do projeto é a aplicacao de conhecimento,
competéncias e técnicas para realizar projetos e os seus beneficios pretendidos de forma eficiente
e eficaz ao longo do periodo especificado e dentro do ambito, recursos e outras limitacdes (Serrat,
2017). A gestao de projetos pode ser descrita como as atividades de planeamento, organizacao,
seguranca, monitorizacao e gestao dos recursos e o trabalho necessario para entregar objetivos e
metas especificas do projeto de uma forma efetiva e eficiente (CoOEPM? 2021). As metodologias de
gestao do projeto geralmente definem padrées de fases de projeto, processos, modelos ou acées
gue sao repetidas no decorrer de diferentes projetos (Terzieva, 2014). A gestao de projetos refere-
se ao processo de garantia de que os projetos entregam os beneficios pretendidos (Johansson et al.,
2013). O objetivo da gestao do projeto é gerir um sistema de tarefas, recursos, pessoas e

organizacdes para cumprir o objetivo do projeto (Nicholas & Steyn, 2012).

A gestao de projetos aplica elementos da gestao cldssica e comportamental e utiliza as formas
organizacionais e as funcdes de gestao mais adequadas ao ambiente tinico dos projetos (Nicholas
& Steyn, 2012). A gestao de projetos envolve muito mais do que criar cronogramas e orcamentos
(CoEPMZ, 2021). Seguindo 0 PMBOK (2017), a gestao de projetos é realizada através da aplicacao
de quarenta e nove processos de gestao de projetos, que se encontram enquadrados em dez dreas
de conhecimento, e em cinco grupos de processos: iniciacao, planeamento, execucao,
monitorizacao e controlo e encerramento. Sendo as dez dreas de conhecimento atras mencionadas:
a integracao, o ambito, o cronograma, os custos, a qualidade, os recursos, as comunicacoes, 0s

riscos, as aquisicoes, e por fim os stakeholders.

Os “alvos” centrais de entrega da gestao de projetos permanecem tempo, custo e qualidade (Brown,
Adams, & Amjad, 2007). Tradicionalmente, os indicadores de prazo, custo, ambito e qualidade da
gestao de projetos sao os fatores mais importantes para definir o sucesso de um projeto (PMBOK,
2017). Mais recentemente, os profissionais e estudiosos determinaram que o sucesso do projeto
também deve ser medido considerando-se a realizacao dos seus objetivos (PMBOK, 2017). E
geralmente acordado que, para ser considerado bem-sucedido, um projeto deve ser adequado para

o propdsito e deve ter atingido os seus objetivos de entrega (Brown et al., 2007). Um projeto bem-



sucedido termina quando os seus objetivos foram alcancados e todos os resultados foram
produzidos e aceites pela organizacao ou pessoa que solicitou o projeto (CoEPM? 2021). O sucesso
de um projeto pode ser visto de forma diferente pelos stakeholders do projeto, sendo que definir o
sucesso do projeto pode ser visto como cumprir 0 ambito, o tempo e os objetivos de custo ou como

a satisfacao do cliente com o produto final (Foote & Halawi, 2018).

A abordagem de gestao do projeto utilizada deve ser sempre adaptada as necessidades do projeto,
assim o gestor de projeto deve utilizar apenas os elementos que contribuam para uma gestao eficaz
do seu projeto (COEPM?, 2021). A gestdo de projetos é realizada através da aplicacao e integracao
apropriada dos processos de gestao de projetos identificados para o projeto (PMBOK, 2017). A
maioria das empresas orientadas a projetos realizam os projetos da forma mais adequada para a
empresa e para o projeto, prescrevendo as formas de gestao e tarefas técnicas (Nicholas & Steyn,
2012). As micro e as pequenas empresas precisam de uma versao “micro-lite” da gestao de projetos
para apoiar os generalistas que trabalham em pequenas equipas de projeto (Turner, Ledwith, &
Kelly, 2010). Segundo os autores, as médias empresas precisam de uma versao ‘lite” capaz de
coordenar o trabalho dos especialistas, mas menos burocratica do que a versao das grandes
empresas. E que, as versoes “lite” e "micro-lite” de gestao de projetos devem basear-se na gestao
de requisitos como elemento central, fornecendo funcionalidade de suporte para a entrega de

requisitos aos clientes.

2.2 - A gestao de projetos na industria e servicos

A prevaléncia de formas tempordrias de cooperacao e trabalho baseado em projetos esta a
aumentar (Lindner & Wald, 2011). Cada vez mais organizacdes escolhem o trabalho do projeto como
estruturas flexiveis e fidveis para o desenvolvimento e producao dos seus bens e servicos
(Schindler & Eppler, 2003). Os projetos sao 0 modo normal de atuar de organizacdes como a
aeroespacial, arquitetura, construcao, design, publicacdo, investigacao e desenvolvimento,
construcao naval e software (Serrat, 2017). A gestao de projetos € utilizada também em servicos,
como a bhanca, consultoria e contabilidade (Nicholas & Steyn, 2012). A gestao de projetos nao é
apenas importante para industrias baseadas em projetos. Por exemplo, construcdo, consultoria de
gestao, cinema e engenharia de software, mas também para muitas outras industrias onde os
projetos sao utilizados para gerar produtos e servicos inovadores e para provocar mudancas
organizacionais (Lindner & Wald, 2011). As organizacdes com ambientes de negdcios e tecnologia

em rapida mudanca precisam especialmente da gestao de projetos (Nicholas & Steyn, 2012).



A gestao de projetos € aplicada em projetos comerciais, nao lucrativos, governamentais e militares,
com alteracdes para se adaptar as diferencas nos ambientes (Nicholas & Steyn, 2012). Os projetos
de Tl sao geralmente projetos tnicos e nao sao realizados de forma rotineira, 0 que aumenta a sua
complexidade (Foote & Halawi, 2018). Em projetos de desenvolvimento de sistemas de informacao,
as tarefas iniciais sao intensivas (Park & Lee, 2014). Sequndo os autores, esta tipologia de projetos
usa frequentemente uma combinacdo de tecnologias complexas que representa uma elevada
“carga” de conhecimento e que sao dificeis de apreender. A natureza intensiva do trabalho de
construcao, caracterizado por relativa baixa tecnologia, faz com que as pessoas sejam o ativo mais

valioso da organizacao (Addis, 2016).

Serrat (2017) refere que conforme a induistria ou servico em que o projeto se insere, este devera ter
diferentes abordagens de gestao de projetos. Assim, em projetos com objetivos e métodos bem
definidos, como os projetos de engenharia e construcao, onde a configuracao dos projetos é estdvel,
porque existe uma grande experiéncia histdrica e técnicas conhecidas, os membros da equipa
podem mover-se rapidamente para o planeamento especializado, focando-se nas tarefas e
atividades. Em iniciativas com objetivo bem definido e métodos vagamente definidos, tipico em
projetos de desenvolvimento de produtos, onde a funcionalidade do produto necessario é
conhecida, mas a forma como deve ser alcangado nao € suficientemente clara; a abordagem deve
ser baseada em marcos para componentes do produto. Em projetos com objetivos vagamente
definidos e métodos bem definidos, como os projetos de desenvolvimento de sistemas, onde na
procura de uma definicao mais nitida do objetivo, 0s marcos, que representam a conclusao das fases
do ciclo de vida, vem em primeiro. Neste tipo de abordagem, a equipa deve estar preparada para a
complexidade e para a possibilidade de fracassar. Por fim, em projetos com objetivos e métodos
vagamente definidos, como em projetos de investigacao e mudanca organizacional, onde nao ha
configuracao estavel do projeto, a abordagem deve se focar na definicao da missao, refinamento de
objetivos e team building. A falta de claridade na direcao a tomar e o estado propenso ao conflito faz

com que ainspiracao, negociacao e comunicacao sejam cruciais.

2.3 - As equipas de projeto

Os projetos sao executados em equipas porque sao impulsionados pela necessidade de integrar
multiplas disciplinas e habilidades para atender com sucesso aos objetivos do projeto (Anantatmula,
2008). 0 trabalho é cada vez mais conduzido em grupos complexos, temporais e multidisciplinares
(Nisula & Kianto, 2016). Os pacotes de trabalho e tarefas associadas requerem pessoas de mdiltiplas

disciplinas (Anantatmula, 2008). A equipa do projeto abrange individuos com papéis e



responsabilidades atribuidos, que trabalham coletivamente para alcancar um objetivo de projeto
comum (PMBOK, 2017). A industria da construcao emprega equipas de projeto para responder
rapidamente as mudancas ambientais e alcancar os objetivos da empresa (Yang, Chen, & Wang,
2012). 0s membros da equipa podem atuar em regime de tempo integral ou parcial, e podem ser
acrescentados ou removidos da equipa do projeto a medida que o projeto progride (PMBOK, 2017).
E essencial definir papéis e responsabilidades para trazer estabilidade e ordem (Anantatmula,
2008). Embora os papéis e responsabilidades dos membros da equipa do projeto sejam designados,
o envolvimento de todos no planeamento do projeto e na tomada de decisdes pode ser benéfico
(PMBOK, 2017). A participacao dos membros da equipa durante o planeamento agrega os seus

conhecimentos ao processo e fortalece o compromisso com o projeto (PMBOK, 2017).

Os recursos necessarios para o projeto podem ser internos ou externos a organizagao executora,
sendo que os recursos internos sao adquiridos (designados) a partir dos gestores funcionais e os
recursos externos sao adquiridos por meio do processo de aquisicoes (PMBOK, 2017). A estrutura
da organizacao (matriz e funcional), apresenta problemas adicionais na selecao da equipa. Uma vez
que o gestor de projeto pode nao ter a possibilidade de selecionar a equipa do projeto, e é o gestor
funcional que desempenha um papel importante na formacao da equipa (Anantatmula, 2008). Além
disso, alguns dos membros da equipa do projeto estdao envolvidos em mais que um projeto
(Anantatmula, 2008). As equipas do projeto incluem pessoas que, normalmente, ndo trabalham
juntas (Serrat, 2017). Para além disso, geralmente pertencem a diferentes departamentos e sdo
designados para se juntar ao mesmo projeto (Navimipour & Charband, 2016). As equipas de projeto
sao geralmente compostas por membros de diferentes dreas funcionais que se reinem para
partilhar o seu conhecimento para alcancar os resultados do projeto (Mehta, Hall, & Byrd, 2014). As
equipas de projetos virtuais sao parte integrante de muitos projetos (Anantatmula, 2008). 0
ambiente do trabalho em equipa estd a tornar-se mais globalizado, geograficamente distribuido e

virtualizado (Hong, Lee, & Suh, 2017).

As equipas multinacionais de projetos sao vistas como uma fonte para a geracao de conhecimento
(Navimipour & Charband, 2016). O trabalho exige que as capacidades de improvisacdo dos
colaboradores trabalhem em conjunto num grupo desconhecido e contribuam para atividades e
problemas complexos em tempo real (Nisula & Kianto, 2016). A forma de trabalho em equipa
depende da especificidade da tarefa. Por exemplo, na constru¢ao, uma caracteristica distinta do
trabalho em equipa sao as sucessivas acoes de trabalho para montar diferentes partes de um
produto e/ou servico (Tabassi, Ramli, & Bakar, 2012). As equipas de projetos, muitas vezes,

enfrentam a pressao de tempo para completar e entregar os seus projetos (Zhao, Zuo, & Deng,
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2015). As principais dimensdes do desempenho técnico da equipa do projeto sdo a eficacia, a
eficiéncia e ainovacao (Liu & Cross, 2016).

O terceiro objetivo da dissertacao pretende analisar a importancia da gestao do conhecimento na
capacitacdo da equipa do projeto. Sendo que capacitacdo’ é o ato ou efeito de se capacitar ou de se
tornar capaz. E capaz? é o que tem as habilidades, competéncias ou conhecimento necessdrios para
exercer uma funcao; ou o que é competente. Pode dizer-se, portanto, que capacitacao é o processo
de assimilacao de conhecimento ou aprendizagem com o propdsito de realizar uma atividade ou
desenvolver competéncias. A competéncia pode ser dividida em duas categorias por diferentes
niveis: competéncia individual e competéncia em equipa (Lin, Chen, Hsu, & Fu, 2015; Zhang, 2017).
Segundo os autores, a competénciaindividual é encarada como o fator critico na eficdcia do trabalho
que pode ajudar a projetar o sucesso da equipa. A capacidade é um atributo relacionado com as
qualidades que os individuos possuem para realizar uma tarefa e pode ser vista como resultado da

educacao e da experiéncia (Brown et al., 2007).

0 conhecimento da equipa pode ser estimulado durante o projeto (Akgiin, Dayan, & Di Benedetto,
2008). 0 gestor do projeto deve ser tanto lider como gestor da equipa. Como lider, é responsavel por
desenvolver de forma proativa as habilidades e competéncias da equipa, e manter e aprimorar a
satisfacao e a motivacao da mesma (PMBOK, 2017). Desenvolver a equipa do projeto melhora as
habilidades das pessoas, as competéncias técnicas, o ambiente geral da equipa e o desempenho do
projeto (PMBOK, 2017). O desenvolvimento da equipa do projeto tem como objetivos: aprimorar os
conhecimentos e as habilidades dos membros da equipa para aumentar a sua capacidade de
concluir as entregas do projeto, com reducao de custos e cronogramas, e aumento da qualidade;
aprimorar os sentimentos de confianca e consenso para melhorar a motivacao, reduzir os conflitos
e aumentar o trabalho em equipa; habilitar a equipa a participar em processos decisdrios e assumir
responsabilidade das solucoes fornecidas para aumentar a produtividade da equipa e obter
resultados mais eficazes e eficientes; e, por fim, criar uma cultura de equipa dinamica, coesa e
colaborativa de forma a: (1) melhorar a produtividade individual e da equipa, o espirito de equipae a
cooperacao, e (2) permitir formacao e mentoria entre os préprios membros da equipa para partilhar
conhecimento e expertise (PMBOK, 2017). Para assequrar as competéncias profissionais dos
trabalhadores, cinco fatores sao necessarios: a adaptacao rapida dos colaboradores as mudancas

no ambiente de trabalho, recompensar por boas realizacoes profissionais, facilitar os colaboradores

' capacitacaoin Dicionario Infopédia da lingua portuguesa [em linha]. Porto: Porto Editora, 2003-2020.
[consult. 2020-09-10 11:47:03]. Disponivel na Internet: https://www.infopedia.pt/dicionarios/lingua-
portuguesa/capacitacao

2 capazin Diciondrio Infopédia da lingua portuguesa [em linha]. Porto: Porto Editora, 2003-2020. [consult.
2020-09-10 11:48:05]. Disponivel na Internet: https://www.infopedia.pt/dicionarios/lingua-
portuguesa/capaz
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a adquirir conhecimento através de aprendizagem pratica, usar canais de comunicacao externos de
forma eficaz, e permitir que os colaboradores tomem medidas sem supervisor (Dang, Le-Hoai, &
Peansupap, 2019). O trabalho de desenvolvimento de sistemas de informacao implica uma série de
atividades de resolucao de problemas e, por isso, é fundamental saber melhorar a competéncia de
resolucao de problemas (Lin et al.,, 2015). Segundo o autor, esta competéncia estd relacionada com

a experiéncia individual.

0 trabalho em equipa é um fator essencial para o éxito do projeto, e desenvolver equipas de projetos
eficazes é uma das responsabilidades primdrias do gestor do projeto (PMBOK, 2017). Para um
trabalho eficaz em equipa é necessdrio identificar as fun¢oes mais adequadas para completar uma
tarefa, designando as pessoas certas para essas funcdes e permitindo que as pessoas possam
desenvolver as suas capacidades para resolver problemas e partilhar o seu conhecimento com
todos (Lin etal., 2015). Também Liu & Cross (2016) referem que a pratica de selecionar equipas, onde
cada membro tenha direcionado conhecimento e competéncias aplicdveis ao projeto, pode ser
particularmente importante para a inovacao. E que, além da selecao de equipas, a formacao pode
também ser usada para melhorar o conhecimento e competéncias (Liu & Cross, 2016). O gestor do
projeto deve investir esforco adequado para adquirir, gerir, motivar e dar autonomia a equipa

(PMBOK, 2017).

Os gestores de projeto devem criar um ambiente que facilite o trabalho em equipa e motive a equipa
continuamente (PMBOK, 2017). Como referiu Liu & Cross (2016) o apoio da gestao, a cooperacao e
acomunicacao levam a eficacia do trabalho; a cooperacao e a harmonia de equipa levam a eficiéncia;
e por fim, a coesdao e o conhecimento/competéncia levam a inovacao. Além disso, como a
cooperacao tem impactos tanto na eficacia, como na eficiéncia, devem ser feitos esforcos
suplementares no desenvolvimento de processos de trabalho de equipa eficazes e de elevado fluxo
de informacao (Liu & Cross, 2016). Por esse motivo, seria benéfico dispor de mecanismos formais
de intercambio de informacao para promover a partilha de informacao e conhecimento dentro da
equipa (Liu & Cross, 2016). Os autores referem ainda que a inovacao é influenciada pelo
conhecimento/competéncias e a coesao da equipa, sendo que a coesao estd relacionada com a

confianca, apoio e trabalho em equipa.

Com conhecimento heterogéneo e complementar dentro da equipa, a equipa pode desenvolver uma
visao mais abrangente do problema, gerar soluces potenciais e implementar as solucdes
selecionadas (Lin et al., 2015). Para atingir um objetivo predefinido dentro do tempo e cronograma,
os membros precisam partilhar e integrar o conhecimento dos individuos e usar os resultados

integrados para resolver problemas (Lin et al, 2015). Para isso, sequndo os autores, ter
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conhecimento complementar, atribuicao de conhecimento (das pessoas) na posicao certa e saber a
alocacao de recursos € crucial para a resolucao de problemas.

Akgiin et al. (2008) concluiram que o conhecimento da equipa e a utilizacao de tecnologias de
informacao tem uma influéncia positiva na base de conhecimento da equipa. Sendo que, a base de
conhecimento integra o conhecimento dos membros da equipa ao longo do tempo, diminuindo erros
e duplicacao de esforco, e ajuda a equipa do projeto a recombinar a experiéncia levando a uma
solucao melhor de forma mais rapida. Quanto maior o niimero de dreas funcionais representadas na
equipa, maior o seu conhecimento geral e maior é a capacidade da equipa de adquirir, processar e
utilizar conhecimento (Akgiin et al. 2008). Outra questdo que parece importante, quer paraa equipa,
quer para a gestao de conhecimento é a capacidade de assimilacao do conhecimento. Os
colaboradores precisam de potenciar a sua capacidade de assimilacao do conhecimento (que é
importante para a utilizacao de um sistema de gestao do conhecimento - KMS), para melhorar o seu

desempenho através do uso deste e para resolver problemas decorrentes do seu uso (Zhang, 2017).

Por fim, o gestor do projeto precisa de ter sensibilidade para analisar a capacidade dos membros da
equipa pararealizar o trabalho, pois tera que supervisionar mais intensivamente aqueles com baixos

niveis de habilidades e experiéncia (PMBOK, 2017).
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3 - A gestao do conhecimento e da informacao

Este capitulo serd desenvolvido através da revisao de literatura da gestao do conhecimento, da
gestao da informacao, das ferramentas e técnicas utilizadas para a gestao do conhecimento, e por

fim dos desafios e boas préticas na gestao do conhecimento e da informacao.

3.1- A gestao do conhecimento

Embora o conhecimento seja um dos recursos mais importantes nas organizacées modernas,
existe uma variedade de diferentes definicdes na literatura académica (Lindner & Wald, 2011). O
conhecimento é uma mistura de experiéncia, valores, informacao contextual e visao de especialista
que fornece um quadro para avaliar e incorporar novas experiéncias e informacao (Davenport &
Prusak, 1998). O conhecimento € a interpretacdo dos dados e da informacdo, e contém crencas,
valores e compromissos, e para existir implica que alguém faca a triagem, a combinacao e a
interpretagao da informacao (Teixeira, 2005). O conhecimento é disponibilizado através de meios
estruturados como livros e documentos, e contactos pessoa-a-pessoa (Davenport & Prusak, 1998).
0 conhecimento estd disponivel em diversas formas e meios de comunicagao, incluindo na mente
de peritos, nos procedimentos operacionais, nos documentos, nas bases de dados e nas intranets
(Tserng & Lin, 2004). Nas organizacdes, o conhecimento encontra-se incorporado ndo sé em
documentos ou repositdrios, mas também em rotinas organizacionais, processos, praticas e
normas (Davenport & Prusak,1998). 0 conhecimento torna-se um valioso ativo empresarial apenas
se estiver acessivel, e o seu valor aumenta com o nivel de acessibilidade (Davenport & Prusak,
1998).

Existem dois tipos de conhecimento: o conhecimento explicito e o conhecimento tacito (Nonaka,
Toyama, & Konno, 2000). O conhecimento tdcito é o conhecimento pessoal e dificil de expressar,
como crencas, entendimentos, experiéncia (PMBOK, 2017), know-how (PMBOK, 2017; Addis, 2016;
Tserng & Lin,2004)), insights subjetivos, intuicdes e palpites (Nonaka et al. 2000). O conhecimento
tdcito (implicito) estd enraizado na experiéncia e naintuicao (Lindner & Wald, 2011; Terzieva, 2014),
e no discernimento, julgamento e conhecimento de valores organizacionais (Terzieva, 2014).
Principalmente adquirido através da educacao, formacao e experiéncia (Addis, 2016), é geralmente
subconsciente, internalizado, e o individuo pode ou nao estar ciente do que sabe e como realiza
resultados particulares (Terzieva, 2014). O conhecimento tacito é dificil de expressar e ndo pode ser
documentado em linguagem formal (Tserng & Lin, 2004). Este possui um contexto incorporado, e
é muito dificil de codificar, porque reside nas mentes de individuos ou grupos (PMBOK, 2017). Como

nao é facil de formalizar, torna-se mais dificil de partilhar (Teixeira, 2005). Normalmente, é
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partilhado através de conversas e interacoes entre pessoas (PMBOK, 2017), como circulos,
discussdes, cafés e reunides (Argote & Ingram, 2000), didlogo, narrativa e partilha das melhores
praticas e das licdes aprendidas (Terzieva, 2014). O conhecimento técito pode incluir registos de
processos, problemas enfrentados, problemas resolvidos, sugestdes de especialistas, inovacoes e
notas sobre a experiéncia (Tserng & Lin, 2004). O conhecimento tacito tem um papel essencial na
explicacao do que é a melhor prdtica e ao fazé-lo contribui para o seu aperfeicoamento (Addis,
2016). Grande parte do conhecimento necessario para gerir e conduzir um projeto é técito; O que
significa que nao pode ser adequadamente conservado ou transferido através de bases de dados,

documentos, relatdrios ou listas de verificacao (Nicholas & Steyn, 2012).

0 conhecimento explicito pode ser expresso em linguagem formal e sistematica (Nonaka et al.,
2000; Terzieva, 2014), podendo ser codificado usando palavras, imagens e nimeros (PMBOK,
2017). S6 o conhecimento explicito pode ser integrado na base de conhecimento organizacional
(Lindner & Wald, 2011), e pode ser processado, transmitido e armazenado com relativa facilidade
(Nonaka et al., 2000). O conhecimento explicito codificado, pode ser partilhado. No entanto, carece
de contexto e esta aberto a diferentes interpretacdes (PMBOK, 2017). O conhecimento explicito é
formalizado e sistematico, e por isso transferivel sem grandes dificuldades. No entanto, é com
frequéncia pouco operacional, e, por vezes, pouco ou nada explorado (Teixeira, 2005). O

conhecimento explicito estd incorporado em processos organizacionais, rotinas, regras (Lin et al.,

2015), e nas ferramentas e tecnologia (Argote & Ingram, 2000).

A distincao entre estes dois tipos de conhecimento é relevante, porque cada um deve ser gerido de
forma diferente (Tserng & Lin, 2004). 0 conhecimento tacito e o explicito sdo complementares, pois
o conhecimento explicito sem a reflexao tdcita rapidamente perde o seu significado (Nonaka et al.,
2000). Segundo os autores, o conhecimento é dinamico, uma vez que é criado através das
interacoes entre individuos ou entre estes e 0 seu ambiente. Um passo crucial e dificil no processo
de conhecimento organizacional é a conversao do conhecimento tdcito em conhecimento explicito
(Lindner & Wald, 2011). De acordo com Nonaka e Takeuchi, a criacao e transmissao do conhecimento
pode revestir quatro formas: socializacao, externalizacao, combinacao e internalizacao (Teixeira,
2005). A socializacdo cria o saber partilhado e acontece quando, através da interacdo, o
conhecimento tacito de uma ou varias pessoas se torna no conhecimento tacito de outras pessoas,
o que pode acontece através de coaching ou do brainstorming (Teixeira, 2005). Na externalizacdo o
conhecimento cristaliza-se, e 0 conhecimento tacito é passado a explicito (Martins, 2018). Fazendo
apelo a analogias, metaforas, desenhos e imagens, o conhecimento tacito é transformado num
conjunto estruturado de conceitos e conhecimento transmissivel (Teixeira, 2005). A combinacao

cria o saber sistemadtico e consiste no processo de agregacao de conceitos para elaborar um corpo
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de conhecimento através da linguagem comum, usando meios como o papel, o suporte informatico
ou a exposicao oral (Teixeira, 2005). Com a transformacao de conhecimento explicito para
conhecimento explicito, o conhecimento é combinado, editado ou processado para formar um novo
documento (Martins, 2018). Por fim, ainternalizacao designa-se no aprender-fazendo e consiste na
pratica repetida de um saber ou de um saber-fazer que se vai enraizando no comportamento das
pessoas e nas suas memdrias (Teixeira, 2005). Nonaka, Toyama, & Konno (2000) propuseram um
modelo de criacao de conhecimento em espiral que cresce a partir de trés elementos: (i) o processo
SECI, de criacao de conhecimento através da conversao de conhecimento tacito e explicito; (i) *ba,
o contexto partilhado para a criacao de conhecimento; e (iii) os ativos de conhecimento, as entradas,
saidas e moderadores do processo de criacao de conhecimento. Segundo os autores, o papel da

gestao de topo na articulacao da visao de conhecimento da organizacao é realcado.

Diferentes autores deram diferentes definicdes a gestao do conhecimento, e, no entanto, nenhuma
destas definices é completamente precisa, nem completamente imprecisa (Terzieva, 2014). A
gestao do conhecimento baseia-se na ideia de que o recurso mais valioso de uma organizacao é o
conhecimento dos seus colaboradores (Yang et al,, 2012). Com a mudanga da economia industrial
para a atual economia do conhecimento, o conhecimento tornou-se um aspeto muito importante
para qualguer organizacao e a transferéncia ou partilha desse conhecimento, ainda mais (Lefika &
Mearns, 2015). A gestao de conhecimento refere-se a forma como as organizacdes gerem o recurso
de conhecimento (Johansson et al., 2013). A gestao do conhecimento é o processo de captura,
partilha, desenvolvimento e utilizacao eficiente do conhecimento (Navimipour & Charband, 2016). A
gestao do conhecimento envolve criar, proteger, capturar, coordenar, combinar, recuperar e
distribuir o conhecimento (Tserng & Lin, 2004). A maioria do saber-o-qué, saber-como e
experiéncia existem apenas na mente de cada participante (Tserng & Lin, 2004). O processo de
gestao do conhecimento é considerado como a extracao de conhecimento de individuos ou grupos
para que possa ser codificado, possibilitando assim o seu controlo e aplicacao e elevando o

desempenho organizacional (Addis, 2016).

A crescente intensidade do conhecimento nos conteudos de trabalho e a projetizacao das empresas
dao origem a uma necessidade de gestao do conhecimento dentro e entre organizacoes
temporarias (Lindner & Wald, 2011). A gestao do conhecimento estd a tornar-se uma importante
questao estratégica na gestao de projetos (Yang et al., 2012). Vdrios autores comentam sobre o0s
beneficios de gerir o conhecimento, ndo s6 o conhecimento entre um tnico projeto (intra-projeto)
mas especialmente o conhecimento entre projetos (inter-projetos) (Pretorius & Steyn, 2005). A
gestao do conhecimento do projeto é a gestao do conhecimento em situacdes de projeto e, portanto,

a ligacao entre os principios da gestao do conhecimento e da gestao de projetos (Johansson et al.,
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2013). A gestao do conhecimento do projeto usa conhecimento existente e cria conhecimento para
alcancar os objetivos do projeto e contribuir para a aprendizagem organizacional (PMBOK, 2017). A
criacao de conhecimento ocorre, num primeiro momento, durante a execucao dos projetos e, num
segundo momento, o conhecimento criado deve ser disseminado a toda a organizagao, esperando
aumentar a capacidade organizacional (Almeida & Soares, 2014). O conhecimento tacito e o
explicito sao geridos para: reutilizacao de conhecimento existente e criacao de novo conhecimento,
sendo que as principais atividades que sustentam as duas finalidades sao a partilha e a integracao
do conhecimento (PMBOK, 2017). A partilha de conhecimento significa que um individuo, uma
equipa e a organizacao partilham o conhecimento com outros membros (Navimipour & Charband,
2016). A partilha aumenta o intercambio de conhecimento entre os membros (Navimipour &
Charband, 2016). Através de uma melhor partilha de conhecimento com as partes interessadas e
membros da equipa, o projeto sera melhor compreendido (Foote & Halawi, 2018). Sequndo os
autores, o conhecimento tem de ser gerido para que o projeto seja bem-sucedido. Este processo
envolve a aquisicao, partilha e transferéncia entre: (a) a equipa do projeto, (b) o gestor do projeto, (c)
os utilizadores do projeto, (d) outros gestores de projetos, (e) gestao da organizacao, e (f) individuos
interessados no projeto que estao fora da organizacao. Projetos anteriores apresentam
experiéncias valiosas que poderiam ser aplicadas em projetos futuros semelhantes ou mesmo

gerar novo conhecimento (Almeida & Soares, 2014).

A gestao do conhecimento é utilizada para facilitar uma abordagem estruturada de aprendizagem e
para encontrar formas de partilhar e reutilizar o conhecimento (Addis, 2016). A interacdo entre os
membros de uma organizac&o é central no processo de aprendizagem (Almeida & Soares, 2014). A
medida que o conhecimento é criado e capturado, a aprendizagem ocorre e o conhecimento é
aplicado e incorporado em processos individuais e organizacionais (Liebowitz & Megbolugbe,
2003). A gestao do conhecimento pode potenciar as atividades do gestor de projetos, por ser capaz
de alavancar o conhecimento interna e externamente através de técnicas de partilha de
conhecimento (Liebowitz & Megholughe, 2003). Uma vez que um projeto termine, o conhecimento
criado deve ser transferido para a organizacao como um todo, com a finalidade de aprendizagem
organizacional, contribuindo desta forma para uma base de conhecimento comum para todos o0s
projetos (Almeida & Soares, 2014). Os fatores que estimulam a aprendizagem em projetos sao: 0s
erros de projeto, a experiéncia de trabalhar com pessoas, os obstaculos, o desejo de
autoaperfeicoamento, a vontade de partilhar experiéncias, receber conselhos de pessoas
experientes e trabalhar em equipa (Yap, Abdul-Rahman, & Chen, 2017). A gestao do conhecimento
pode ajudar a melhorar as comunicacoes e fornecer conhecimento mais informado ao gestor e a

equipa de projeto (Liebowitz & Megbolugbe, 2003).
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Gasik (2011),introduzindo os conceitos do ciclo de vida do micro e do macro conhecimento do projeto
e usando o conceito do fluxo de conhecimento vertical, mostra como todos os processos da drea de
gestao do conhecimento do projeto estao mutuamente ligados. O autor, define o micro
conhecimento como uma peca do conhecimento necessdria para executar uma tarefa ou para
resolver um problema e o macro conhecimento como o conhecimento total relativo a um
determinado assunto. A nivel individual, adquirir o conhecimento necessario para executar a tarefa
é o primeiro processo de gestao do conhecimento (Foote & Halawi, 2018). Ao nivel do projeto, a
aquisicao de conhecimento pode ocorrer de fora da equipa e pode ser transferido para os membros
da equipa do projeto (Foote & Halawi, 2018). Para gerir eficazmente o conhecimento do projeto, as
ideias uteis e 0 novo conhecimento devem estar bem documentados e devem ser armazenados e
atualizados periodicamente (Yang et al., 2012). A partilha e retencao de conhecimento nao significa
necessariamente ter de codificar todo o conhecimento dos colaboradores para que seja mantido e

partilhado com outros na organizacao (Boh, 2007).

Segundo o guia PMBOK (2017) o processo de GC é realizado ao longo de todo o projeto e utiliza
vdrias entradas, ferramentas e técnicas, e saidas. Como entradas sao considerados o plano de
gestao de projetos; os documentos do projeto; as entregas; os fatores ambientais da empresa e os
ativos de processos organizacionais. Sao usadas ferramentas como a opinido especializada,
ferramentas e técnicas de gestao do conhecimento e de informacao e habilidades interpessoais e
de equipa. Sao resultados ou saidas deste processo, o registo das licoes aprendidas atualizado, e as
atualizacoes ao plano de gestao de projetos e aos ativos de processos organizacionais. A gestao do
conhecimento nao se limita a documentacao do conhecimento, para que possa ser posteriormente
partilhado, nem se limita a obtencao de licdes aprendidas para posterior utilizacao (PMBOK, 2017).
A aprendizagem entre projetos torna-se mais do que enviar e receber licdes aprendidas, pois deve
considerar o contexto individual (experiéncias dos membros), social e organizacional (ferramentas
e normas), através do qual os projetos sao formados (Hartmann & Dorée, 2015). De uma perspetiva
organizacional, a gestao do conhecimento envolve garantir que as habilidades, experiéncias e
expertise da equipa do projeto e de outros Stakeholders sejam utilizados antes, durante e depois do
projeto (PMBOK, 2017). A prética da GC é importante para incorporar todo o conhecimento-chave
que € influente no sucesso do projeto (Yang et al., 2012). No entanto, ndo é fécil a gestao de
diferentes fontes e tipos de conhecimento num projeto. A criacao de um mapa de conhecimento,
para saber alocalizacao do conhecimento, é importante para garantir conhecimento complementar
(Linetal., 2015). A partilha de conhecimento e integracao nao é uma tarefa facil em grandes equipas
de projeto, pois podem envolver uma grande variedade de fontes de conhecimento (Yang et al.,

2012). Nas equipas de maior dimensao, sequndo os autores, a gestao do conhecimento é importante
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paraincorporar todos os conhecimentos-chave que sao influentes no sucesso do projeto. A relacao
entre a equipa e a dimensao da equipa tém um efeito moderador na relagao entre a gestao do

conhecimento e o sucesso do projeto (Yang et al., 2012).

A memodria organizacional estd localizada em individuos, tecnologias, estruturas organizacionais,
cultura organizacional e até nas atividades de rotina (Terzieva, 2014). Os processos de captura,
transferéncia e aprendizagem de conhecimento em cendrios de projeto dependem muito de
padroes sociais, praticas e processos, o que real¢a o valor e aimportancia de adotar uma abordagem
baseada na comunidade (Bresnen, Edelman, Newell, Scarbrough, & Swan, 2003). Como o
conhecimento reside nas mentes das pessoas e as pessoas nao podem ser forcadas a partilhar o
que sabem, a parte mais importante da gestao do conhecimento é criar uma atmosfera de confianga
para que as pessoas sejam motivadas a partilhar o seu conhecimento (PMBOK, 2017). Até mesmo
as melhores ferramentas e técnicas de gestao do conhecimento nao funcionarao se as pessoas nao
estiverem motivadas a partilhar o que sabem ou prestar atencao ao que os outros sabem (PMBOK,
2017). A cultura da organizacao parece encorajar a partilha de conhecimento (Foote & Halawi, 2018;
Navimipour & Charband, 2016), assim como a motivacdao dos colaboradores e o clima
organizacional (Navimipour & Charband, 2016). As redes sociais das organizacdes incluem
contactos individuais e de grupo, comunicacoes e interacées que fomentam a relacao e a confianca
para melhorar os comportamentos de partilha (Almeida & Soares, 2014). A importancia das redes
sociais e das competéncias pessoais e um clima interno soliddrio e/ou forte defensor da mudanca
foram identificados como caracteristicas que permitiram a mudanca (Bresnen et al., 2003).
Navimipour & Charband (2016) mostraram que numa equipa de projeto a motivacao extrinseca, as
relacdes reciprocas, o sentido de autoestima e a norma subjetiva sao determinantes vitais da
atitude em relacao a partilha de conhecimento. Segundo os autores, os membros da equipa
partilham o seu conhecimento quando confiam nos seus parceiros. Incentivar acomunicacgao aberta
e estabelecer a confianca conduzird a partilha de experiéncia e conhecimento (Anantatmula, 2008).
Com o uso de uma linguagem compreensivel e um maior nivel de confianca, a partilha de
conhecimento na equipa aumenta (Foote & Halawi, 2018). Nao é facil integrar e partilhar o
conhecimento em equipas de projeto com uma ma relacao entre os membros, e nestes casos a
adocao de praticas GC é particularmente importante (Yang et al., 2012). A cultura e o compromisso
da gestao de topo sao essenciais para uma transferéncia bem-sucedida (Lindner & Wald, 2011). 0
empenho e énfase da gestao de topo determina o sucesso da gestao do conhecimento do projeto
(Foote & Halawi, 2018).

Os fatores ambientais (contexto) da empresa que influenciam a gestao do conhecimento do projeto

sao: a cultura organizacional dos stakeholders, a distribuicao geografica dos recursos humanos e
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das instalacoes, a existéncia de especialistas de gestao do conhecimento, e por fim, os requisitos e
as restricoes legais e regulamentares (PMBOK, 2017). Duffield & Whitty (2015) exploraram a
possibilidade de aplicar os conceitos do modelo “Swiss cheese” em contexto de projetos. O Modelo
Systematic Lessons Learned Knowledge (Syllk) proposto, evidenciou que pode influenciar a
identificacao, divulgacao e aplicacao de licdes aprendidas de projetos. Concluindo ainda, que o
alinhamento das pessoas e dos elementos do sistema (tecnologia, processos e infraestrutura) tem
o potencial de influenciar positivamente o sucesso das licoes aprendidas. O elemento das pessoas
e ofator cultura pode ser o mais suscetivel de influenciar negativamente as licoes aprendidas, sendo
que os varios elementos do modelo precisam de estar alinhados para garantir que as licdes sejam

aprendidas através de projetos (Duffield & Whitty, 2015).

0 conhecimento estd incorporado em regras (Addis, 2016). Sequndo PMBOK (2017), os ativos de
processos organizacionais que influenciam a gestao do conhecimento sao os planos, processos,
politicas, procedimentos e bases de conhecimento especificos da organizacao. E, que incluem
qualquer artefacto, pratica ou conhecimento de uma ou todas as organizacées envolvidas no
projeto; e também as licoes aprendidas de projetos anteriores e a informacao histdrica da
organizacao. As organizacoes devem examinar diferentes formas de organizar o seu trabalho,
implantando o seu pessoal, ou fazer uso de rotinas e estruturas organizacionais para garantir que a

partilha sistemdtica de conhecimento ocorra entre os seus colaboradores (Boh, 2007).

A divulgacao implicita do conhecimento pode resultar da rotacao de membros para outras equipas
ou fungoes para que, no processo das suas atividades de trabalho, o conhecimento possa ser
divulgado (Fedor, Ghosh, Caldwell, Maurer, & Singhal, 2003). Argote & Ingram (2000) referem que o
conhecimento pode ser transferido movendo membros, tecnologia ou rotinas. E que, a mudanca de
tecnologia ou tarefas de um sitio para outro tem sido considerada mais eficaz quando acompanhada
por pessoas, porque estas sao capazes de adaptar as ferramentas e a tecnologia ao novo contexto
(Argote & Ingram, 2000). A eficacia da transferéncia de conhecimento é significativamente
influenciada pelos esforcos de governacao do conhecimento realizados pelas equipas de projetos

recetores, mas nao pelas equipas de projetos de origem (Zhao et al., 2015).

A gestao do conhecimento é também determinada pela existéncia de uma organizacao de gestao
de projetos muiltiplos e especialmente o papel do gabinete de gestao de projetos (Lindner & Wald,
2011). Segundo os autores, a eficdcia da gestao do conhecimento do projeto é determinada pelos

processos e a organizacao do conhecimento.

Boh (2007) distingue entre a personalizacao versus codificacdo e a individualizacao versus

institucionalizacao como dimensoes independentes dos mecanismos de partilha de conhecimento.
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Os mecanismos de partilha de conhecimento sao definidos como os mecanismos formais e

Anoou

informais de partilha, integracao, interpretacao e aplicacdo do “saber-o-qué”, “saber-como” e
“saber-porqué” incorporados em individuos e grupos que ajudarao no desempenho das tarefas do
projeto. Durante a aplicacdao da metodologia o mecanismo individualizacao nao foi validado. O autor
define os restantes da seguinte forma: os mecanismos de personalizacao sao mais ad hoc e
informais, os mecanismos de codificacdao sao formais e envolvem a utilizacao de bases de dados
eletrénicas e os mecanismos institucionalizados sao mais formais e incorporados em rotinas
organizacionais. A partilha de conhecimento que ocorre na organizacao deve ser generalizada, e nao
s restringida a utilizacao de repositdrios e tecnologias para armazenar e transmitir informacao
(Boh, 2007). Almeida & Soares (2014) verificaram que as pessoas estavam mais abertas a ideia de
falar diretamente com alguém, usando mecanismos tipicos de personalizacao, em vez de ler
documentos arquivados nos repositdrios e ferramentas do projeto. A partilha de conhecimento era
entao feita basicamente através de contactos pessoais e diretos, seja em reuniées ou conversas
mais informais. Segundo os autores, as pessoas primeiro usaram a sua rede pessoal de contactos

dentro da instituicao, e somente apds esse primeiro contacto, usavam informacdo escrita para

apoio.

3.2 - Agestao da informacao

0 objeto de estudo da gestao da informacao é obviamente a informacao (Almeida & Soares, 2014).
Ao rever as perspetivas atuais da gestao da informacao, hd uma adocao implicita ou explicita do
modelo de piramide dados-informacao-conhecimento-sabedoria (DIKW) (Almeida & Soares,
2014). Os dados sao um conjunto de factos discretos e objetivos sobre eventos, que por si s6 tem
pouca relevancia, sendo que estes tornam-se informacao quando se acrescenta significado
(Davenport & Prusak, 1998). A informacao resulta da integracao e da organizacao dos dados
conferindo-lhes um sentido, assim para se transformarem em informacao os dados deverao conter
um significado capaz de despertar o interesse do destinatario (Teixeira, 2005). A informacao pode
resultar da andlise de dados, como relatdrios, graficos e tabelas, os quais podem ser definidos como
uma série de observacoes, medidas ou factos na forma de ndmeros, sondagens ou imagens
(Martins, 2018). A informacao torna-se conhecimento quando é interpretada num dado contexto e
ancorada nas crencas e compromissos dos individuos (Nonaka et al., 2000). O conhecimento deriva
da informacao, assim como a informacao deriva dos dados (Davenport & Prusak, 2000). A relacao
entre conhecimento e informacao afigura-se interativa: a criacao de conhecimento esta dependente
da informacao e o desenvolvimento da informacao requer a aplicacao do conhecimento (Martins,
2018).
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Segundo 0 PMBOK (2017) as ferramentas e técnicas de gestao de informacao sao usadas para criar
e conectar as pessoas a informacao e sao eficazes para a partilha de conhecimento codificado
explicito simples, inequivoco e objetivo. A tecnologia pode atender as necessidades de gestao de
projetos de documentar para facil armazenamento e recuperacao, e gerir o conhecimento
organizacional dos projetos anteriores (Anantatmula, 2008). Documentar decisdes e pressupostos
relativos a recursos, tempo, requisitos de qualidade e custos é uma forma de armazenar e partilhar
informacao importante (Terzieva, 2014). As tecnologias de informacao (TI) servem como uma
ferramenta que permite a criacao de conhecimento a nivel de equipa, fornecendo um repositério de
conhecimento (Hong et al., 2017). Os gestores de projetos podem usar a tecnologia (Tl e GC) ndo sé
para guardar dados e informacao, mas também para facilitar o desenvolvimento e transferéncia de
conhecimento (Anantatmula, 2008). As Tl servem como uma plataforma para a comunicacao,

colaboracao e processamento de informacao entre os colaboradores (Hong et al., 2017).

As TIC sao um conjunto de plataformas de interligacdao de informacao que recolhem, recuperam,
processam, armazenam e distribuem dados para apoiar o planeamento, controlo, gestao e tomada
de decisao entre as organizacoes envolvidas no projeto (Tserng & Lin, 2004). Nicholas & Steyn
(2012) referem que as formas de transferir conhecimento sobre projetos sao documentar
conhecimento adquirido a partir de avaliacdes pds-conclusao e intermedidrias, e incorporar esse
conhecimento na metodologia de gestao de projetos, e em listas de verificacao, tais como licdes
aprendidas, riscos e melhores praticas. Os autores referem ainda que o conhecimento documentado
pode ser transferido através de bibliotecas de relatdrios de projeto, semindrios de formacao e bases
de dados de conhecimento on-line. E, que estas fontes fornecem informacao para a estimativa por
analogia em propostas de projetos (Nicholas & Steyn, 2012). Os gestores de projetos podem aceder
a dados, informacdo e conhecimento para a selecao de projetos; para desenvolver os planos e o
ambito de projetos; estimar com precisao e realisticamente os custos do projeto, incluindo o dos
recursos; desenvolver a estrutura de desagregacao de trabalho (WBS) e a estrutura de
desagregacao de recursos (RBS); desenvolver o cronograma do projeto; e por fim, para a gestao de
recursos e reduzir o risco (Anantatmula, 2008). Nos projetos atuais e similares, um engenheiro
junior sem experiéncia prévia encontra um problema semelhante e tenta localizar
conhecimento/informacao para ajudd-lo a resolver o problema (Tserng & Lin, 2004). Desta forma,
0s engenheiros juniores podem ganhar conhecimento de dominio e preparar-se para participarem

nos projetos (Tserng & Lin, 2004).

A cultura e o compromisso da gestao de topo, devem ser complementadas por sistemas TIC, teis e
de qualidade, que apoiem eficazmente a comunicacdao e 0 armazenamento e recuperacao de

conhecimento (Lindner & Wald, 2011). A qualidade da informacao tem um impacto significativo na
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partilha de conhecimento nas organizacdes (Navimipour & Charband, 2016). Os instrumentos de
tecnologias de informacao sao amplamente utilizados para apoiar a prdtica da gestao do
conhecimento e tem um impacto positivo significativo nesta (Yang et al,, 2012). Quanto mais
imediata for a disponibilidade e acesso ao conhecimento documentado importante para o trabalho
de cada um, mais os colaboradores podem confiar na sua usabilidade em tempo real (Nisula &
Kianto, 2016). A medida que a incerteza do projeto aumenta as equipas envolvidas em projetos
bem-sucedidos aumentam a intensidade do uso de Tl para trocar ou combinar conhecimento
(Mehta et al., 2014). Segundo os autores ja as equipas envolvidas nos projetos menos bem-
sucedidos nao modificam a sua utilizacao de Tl para a troca de conhecimentos, e diminuem a sua
utilizacdo de Tl no contexto da combinagao de conhecimento (Mehta et al., 2014). A utilizacdo de um
sistema de gestao do conhecimento afeta positivamente o desempenho do trabalho e esta relacao
é moderada por quatro fatores de contingéncia (tarefa nao rotineira, suporte percebido para a
contextualizacao, capacidade de absorcao e lideranca transformacional) (Zhang, 2017). O efeito da
utilizacao avancada de sistema de gestao do conhecimento no desempenho do trabalho sera mais
forte quando as tarefas forem consideradas menos estruturadas e incertas (tarefas nao-rotineiras)
(zhang, 2017). Devido a falta de solucdes predefinidas, para enfrentar tarefas nao rotineiras, os
colaboradores podem precisar de explorar varias solucdes potenciais o que requer que gastem uma
quantidade significativa de tempo e esforco interagindo com o sistema. Assim, se gostarem de usar
o sistema, serao mais propensos a trabalhar persistentemente até encontrarem solucées (Zhang,
2017). Nos projetos de construcao a tecnologia Building information modelling (BIM) e os sistemas
de gestao utilizam conhecimento explicito para rastrear e gerir a informacao do projeto, mas nao
podem capturar o conhecimento tdcito que também é uma parte crucial da entrega bem-sucedida
do projeto (Addis, 2016). Tserng & Lin (2004) apresentaram um sistema de gestao de conhecimento
(KMS) baseado num portal web, para a gestao do conhecimento em projetos de construcao. No
artigo, os autores apresentam o conceito da gestao do conhecimento baseado em atividades de
construcao (ConABGC), que mapeia informacao e conhecimento em unidades de atividade, e que
tem como vantagem a facilidade para compreender e reaplicar informacao e conhecimento.
Segundo os autores, ainformacao e o conhecimento sao melhor guardados em unidades baseadas
em atividades para facilitar a classificacao e pesquisa pelos utilizadores (Tserng & Lin, 2004).
Assim, cada projeto pode ser classificado pelo nimero de identificacao do projeto, nome do projeto
e atributos de projeto.

As tecnologias Web 2.0 podem melhorar a gestao do conhecimento na gestao de projetos,
promovendo a interacao continua entre o conhecimento tdcito e explicito e tornando o processo de
criacao do conhecimento mais fdcil (Chaves et al., 2016). Segundo os autores, sao exemplos das

tecnologias Web 2.0 os wikis, microblogs e ferramentas de edicao colaborativa. Os Wikis podem ser
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usados para codificar o conhecimento. Os blogs, melhoram a comunicacao e a coordenacao e
permitem a adaptacao rapida para mudancas imprevistas através de didlogos na hora. Nos micro
articles o processo de fazer as experiéncias explicito ocorre através da autoria de pequenos artigos,
geralmente limitados a meia pagina, onde as experiéncias do projeto devem ser gravadas de forma
auténtica e divertida (Schindler & Eppler, 2003). Seguindo uma abordagem narrativa, podem-se
utilizar as histdrias de aprendizagem, como forma de registar os principais eventos de um projeto
(Schindler & Eppler, 2003). Estes eventos sao dispostos numa ordem cronoldgica, e 0 documento
resultante pode ter entre vinte e cem paginas para tornar as experiéncias gravadas mais apelativas

e ricas em contexto (Schindler & Eppler, 2003).

3.3 - Ferramentas e técnicas de gestao do conhecimento do projeto

As ferramentas e técnicas adequadas ao projeto dependem da natureza do projeto, especialmente
do grau de inovacao envolvido, da complexidade do projeto e do nivel de diversidade entre os
membros da equipa (PMBOK, 2017).

Conforme descrito em Serrat (2017) a abordagem de gestao do conhecimento deve depender da
industria ou servico em que o projeto se insere. Assim, e de acordo com o autor, para projetos com
objetivos e métodos bem definidos, tipico em projetos de engenharia e construcao, a abordagem
deve ser baseada na lideranca e tecnologia. E, deve incluir reunides, apresentacoes regulares ou
briefings com a equipa. Para projetos com objetivos bem definidos e métodos vagamente definidos,
tipico em projetos de desenvolvimento de produtos, a abordagem da gestao do conhecimento deve
ser baseada na lideranca, aprendizagem e tecnologia. E por isso, deve incluir mecanismos de
colaboracao para identificar quem tenha tratado problemas semelhantes; deve procurar formas de
pensar e estimular a criatividade e ainovacao e a tecnologia deve proporcionar o trabalho conjunto,
por exemplo através do uso de wikis. Para projetos com objetivos vagamente definidos e métodos
bem definidos, tipico em desenvolvimento de sistemas, deve existir uma abordagem centrada na
aprendizagem, organizacao e tecnologia. Neste tipo de ambiente, a gestao de conhecimento deve
centrar-se nos problemas das pessoas e no apoio do dialogo informado, por isso pode-se usar o
coaching e o mentoring, os facilitadores de conhecimento e os féruns de internet. E por tltimo, para
projetos com objetivos e métodos vagamente definidos, tipico em projetos de investigacao e
mudanca organizacional, a abordagem deve basear-se na lideranca, aprendizagem, organizacao e
tecnologia. Neste tipo de ambiente de projeto, deve aproveitar-se o talento de topo, ser flexivel
sobre a aquisicao de novos tipos de competéncias, estimular o pensamento criativo, identificar
pares dentro e fora da organizacado, explorar mercados internos de conhecimento e fazer a gestao

da mudanca.
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O conhecimento é partilhado usando uma mistura de ferramentas e técnicas de gestao de
conhecimento, através da interacao entre pessoas, e ferramentas e técnicas de gestao da
informacao, onde as pessoas codificam parte do seu conhecimento documentando-o para que
possa ser partilhado (PMBOK, 2017). Sequndo o guia PMBOK para podem ser utilizadas as

seguintes ferramentas e técnicas:

1- Opinido especializada (“expert judgment’)

2 - "Networking’, incluindo as redes sociais online e a interagao social informal

3 - Comunidades de pratica e grupos de interesse especial

4 - Reunides, incluindo virtuais

5 - Aprendizagem por observacao ("job shadowing') e ohservacao reversa (“reverse shadowing’)

6 - Foruns de discussao, como grupos de foco

7 - Eventos de partilha de conhecimento, como seminarios e conferéncias

8 - Workshops, incluindo sessdes de resolucao de problemas e revisao de licdes aprendidas

9 - “Storytelling’ (exposicdo de histdrias/narrativas)

Gestdo do conhecimento

10 - Técnicas de gestdo de criatividade e ideias

11 - Feiras e “cafés” de partilha de conhecimento

12 - Formacdo com interacao entre os formandos e formadores

13 - Métodos de codificagdo do conhecimento explicito, por exemplo, elaboracao de entradas para o

registo de licoes aprendidas do projeto

14 - Registo geral das licdes aprendidas dos projetos

15 - Servicos de biblioteca

16 - Recolha de informacao, por exemplo, pesquisas na web e leitura de artigos publicados

Gestao da Informacao

17 - Sistemas de informacao de gestao de projetos

18 - Escuta ativa

19 - Facilitagao

20 - Lideranca

21- Networking (ja apresentada no ponto 2)

Habilidades
interpessoais e de

equipa

22 - Consciéncia Politica (do projeto e envolvente da organizacao)

Tabela 1- Ferramentas e técnicas de GC

As ferramentas e técnicas de gestao de conhecimento conectam as pessoas para que possam
trabalhar juntas e criar conhecimento, partilhar conhecimento tacito e integrar o conhecimento dos
membros da equipa, podendo ser usadas de forma presencial ou virtual, ou em conjunto (PMBOK,
2017). Ferramentas mais bdsicas podem ser usadas para a partilha do conhecimento. Por exemplo,
Foote & Halawi (2018) referiram o uso do e-mail, videoconferéncia e o groupware. Segundo o guia
PMBOK (2017), a interacao presencial é importante para estabelecer a relacao e desenvolver as
relacdes de confianca necessarias para a criacao do conhecimento, e apds este estabelecimento as

interac@es virtuais podem ser usadas para manter a troca de conhecimento.
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Tendo em conta que o PMBOK (2017) é uma referéncia na drea de estudo, e que agrega e apresenta
no seu conjunto variadas ferramentas e técnicas de GC, iremos nos guiar por este para em seguida

descrever as ferramentas e técnicas para a gestao do conhecimento em gestao de projetos.
1- Opiniao Especializada

Segundo o PMBOK (2017) a opinido especializada é uma opinido fornecida por qualquer grupo ou
pessoa com conhecimento, habilidade, experiéncia ou formacao especializada. Sendo que, pode-se
considerar a opiniao relativa a gestao do conhecimento e informacao, e respetivas ferramentas; a
aprendizagem organizacional, e a informacao sobre outros projetos (PMBOK, 2017). Algumas
empresas utilizam um “sistema localizador” que fornece nomes, enderecos, nimeros de telefone, e
outra informacao pertinente sobre pessoas com conhecimento especifico (Nicholas & Steyn, 2012).
Nas pdginas amarelas de especialistas, é possivel procurar por especialistas tendo em conta o seu
conhecimento especifico e profissional (Tserng & Lin, 2004). As paginas amarelas eletrdnicas
identificam os especialistas com interesse para a definicao de ambito, cronograma, estimativa de
custos e gestao de riscos (Anantatmula, 2008). Os utilizadores podem aceder a este servico para
encontrar e contactar os especialistas (Tserng & Lin, 2004), pois recorrer a peritos externos tende

a facilitar a realizacao dos objetivos do projeto (Fedor et al., 2003).

2 - Networking

O networking permite o estabelecimento de conexdes e relacdes informais entre os stakeholders
do projeto, outros individuos ou organizacdes (PMBOK, 2017). O networking, inclui as redes sociais
online, a interacao social informal e os féruns online, onde as pessoas podem fazer perguntas
abertas, e sao Uteis para iniciar conversas de partilha de conhecimento com especialistas (PMBOK,
2017). Uma rede social consiste num grupo de pessoas com um interesse ou necessidade comum,
e pode fornecer acesso a conhecimento, contactos e conselhos altamente relevantes (Young, 2010).
0 networking cria as condicdes para partilhar conhecimento tdcito e explicito (PMBOK, 2017) e
permite que as equipas interajam, comuniquem e colaborem entre si (Ali, Bahadur, Wang, Lugman,
& Khan, 2020). Através deste, é possivel explorar interesses e atividades, e trocar informacao e
conhecimento (PMBOK, 2017) para solucionar problemas (PMBOK, 2017; Mehta et al,, 2014). A
utilizacao das redes sociais para melhorar a comunicacdo e a coordenacao da equipa facilita a
exploracao e partilha do conhecimento, no entanto sao necessdrias interacoes frequentes para o
fortalecimento das relacdes (Ali et al., 2020). Além disso, as redes sociais podem ser usadas para
gerir o fluxo de informacao e servir como um repositdrio de conhecimento (Ali et al., 2020). As redes
sociais permitem agregar as pessoas em grupos ou subgrupos e possibilitam a comunicacao e

partilha de contetidos, tais como documentos, links, ou mesmo streamingde video (Young, 2010). A
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tecnologia colaborativa apoia a comunicacao e inclui aplicaces como chat, mensagens

instantaneas, videoconferéncia e sistemas de suporte a decisao em grupo (Mehta et al., 2014).

3 - Comunidades de pratica (COP)

As comunidades de pratica sao de natureza continua e tem como carateristicas fundamentais: o
dominio, a comunidade e a prdtica (Lefika & Mearns, 2015). Consisténcia e continuidade sao
importantes para uma comunidade de prética, pois necessita de uma identidade (Nonaka et al.,
2000). Nestas, o foco estd num tema de interesse, que é discutido durante um periodo de tempo e
onde o grupo é 0o mesmo desde o inicio ao fim (Lefika & Mearns, 2015). O limite de uma comunidade
de prética é firmemente definido pela tarefa, cultura e histéria da comunidade (Nonaka et al., 2000).
As comunidades de prética formam-se em torno de pessoas cominteresses ou problemas comuns,
onde os contribuidores participam voluntariamente, uma vez que beneficiam de interacdes como
recetores (Johansson et al., 2013). Os membros da comunidade de pratica aprendem através da

participacao e do conhecimento que estd incorporado nesta (Nonaka et al., 2000).

Utilizando a abordagem de CoPs baseada em projetos Lin & Lee (2012) propde o sistema
Construction Project CoPs-based Knowledge Management (ConPCGC) para capturar e representar
o conhecimento de projetos. Este sistema organiza o conhecimento tdcito com base em diferentes
pessoas, topicos, atividades e projetos. Segundo os autores, através do sistema os engenheiros
podem: adquirir conhecimento de projetos anteriores e partilhar conhecimento tacito e explicito;
publicar perguntas e comentarios sobre problemas ou solucées relacionadas com os projetos; e,

encontrar conhecimento de forma facil e eficaz.

4 - Reunioes

Pode incluir as reunides virtuais, onde os participantes podem interagir usando tecnologias de
comunicacao (PMBOK, 2017). As reunides em projetos podem facilitar a interacdo dos
colaboradores (Hartmann & Dorée, 2015) e ajudam a equipa a conhecer-se e a trabalhar melhor
(Forcada, Fuertes, Gangolells, Casals, & MacArulla, 2013). As reunides sao consideradas a
ferramenta mais eficaz para a transferéncia de conhecimento (Forcada et al.,, 2013) e criacao de
conhecimento coletivo (Gasik, 2011), nestas através da reflexao os colaboradores tornam as suas
experiéncias explicitas (Hartmann & Dorée, 2015). As reunides abordam questdes imediatas dos
projetos em curso e estimulam a integracao do conhecimento dos colaboradores e projetos
(Hartmann & Dorée, 2015). No estudo levado a cabo por Navimipour & Charband (2016) a principal

fonte de partilha de conhecimento dentro da equipa do projeto era através de reunioes de projeto
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antes, durante e apds a conclusao do projeto. O projeto comeca formalmente com uma reuniao de
kick-off, que é o primeiro encontro formal entre os membros da equipa do projeto e os principais
Stakeholders (Nicholas & Steyn, 2012). E, termina com uma reunido da equipa de projeto e um

relatdrio post-morten que descreve o que foi aprendido com o projeto (Nicholas & Steyn, 2012).

5 - Aprendizagem por observacao e observacao reversa

A observacao e conversacao fornecem uma maneira direta de se examinar os individuos no seu
ambiente e verificar como o trabalho e as tarefas sao desempenhados, e 0s processos sao
executados (PMBOK, 2017). O guia PMBOK refere que sao particularmente (iteis para processos
detalhados, quando as pessoas que usam o produto tém dificuldade ou nao querem expressar 0s
seus requisitos. Referindo ainda que, podem revestir a forma de: aprendizagem por observacao (job
shadowing) ou observacao reversa (reverse shadowing). Sendo que, a aprendizagem por
observacao é normalmente realizada externamente por um observador que acompanha um
especialista de negdcios na execucao do seu trabalho; e, a observacao reversa acontece quando um
observador participante realiza um processo ou procedimento para experimentar como 0 mesmo é

feito e descobrir requisitos ocultos (PMBOK, 2017).

6 - Grupos de discussao, tais como grupos de foco

Uma técnica que retine, em formato de conversa, as partes interessadas e especialistas, para
entender as suas expectativas e atitudes em relacao a um produto, servico ou resultado proposto,

ou partilhar informacao sobre riscos percebidos do projeto e critérios de sucesso (PMBOK, 2017).

7 - Eventos de partilha de conhecimento

Os eventos de partilha de conhecimento podem ser realizados através de seminarios e conferéncias
(PMBOK, 2017). Os seminarios fazem parte das técnicas usadas para trocar conhecimento tacito
(Liebowitz & Megholugbe, 2003). O conhecimento documentado também é transferido através de
seminarios de formacao (Nicholas & Steyn, 2012). As salas de conferéncias para cada projeto
permitem partilhar o conhecimento do projeto (Foote & Halawi, 2018). Aos colaboradores podem
ser dados semindrios de sensibilizacao para lhes dar a oportunidade de reformular as suas
percecdes de si mesmos e para conduzir as mudancas culturais planeadas (Dalkir, 2005). Os
semindrios permitem a aprendizagem ativa, possibilitam discussoes profundas e facilitam o

networking com os diferentes stakeholders (Canadian International Development Agency, 2003).
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8 - Workshops

Os Workshops, o que inclui as sessées de resolucao de problemas e as revisdes de aprendizagem,
sao elaborados para identificar as licdes aprendidas (PMBOK, 2017). A semelhanca dos seminarios,
os workshops permitem a aprendizagem ativa a partir de um conjunto de experiéncias diferentes,
possibilitam discussdes profundas e facilitam o estabelecimento de networking (Canadian
International Development Agency, 2003). Para obter licoes aprendidas em workshops de briefing
0s seguintes pontos sao fundamentais: deve-se capturar regularmente as experiéncias de projeto
apos importantes marcos com toda a equipa do projeto; 0 workshop deve assegurar uma avaliacao
e andlise coletiva e interativa das experiéncias feitas pelos membros da equipa; a partir das ideias
recolhidas deve-se ganhar um compromisso no sentido para a acao; deve possuir um moderador
externo e neutro, e por fim, deve-se recolher as licoes aprendidas de forma grafica (Schindler &
Eppler,2003).

Outros conceitos aparecem relacionados com a recolha de conhecimento e licbes aprendidas, como
a revisao apads acao (AAR) e a revisao de conclusao do projeto. A AAR é uma técnica para avaliar e
capturar licdes aprendidas e presenta-se como uma discussao informal com os principais membros
da equipa (Young, 2010). O principal foco de uma AAR é rever as licoes aprendidas em vez de
resolver inconvenientes do zero (Lefika & Mearns, 2015). Esta pode ser conduzida apds a conclusao
do projeto ou apds a realizagao de quaisquer marcos fundamentais de um projeto de longa duracao
(Young, 2010). Ja a Canadian International Development Agency (2003) refere que pode ser
utilizada em qualquer ponto do ciclo de vida de um projeto, em especial apds a conclusao de uma
fase ou projeto. Sequndo a Agéncia a AAR tem como objetivo recolher as licdes aprendidas antes de
serem esquecidas e destaca o processo e ndo o desempenho individual. E referido ainda que permite
as pessoas perceber o que aprenderam, pois foca-se naresposta aos SW's (What was supposed to
happen; What actually happened; What is the difference; What went well? What could have gone
better?). A AAR permite que os membros da equipa do projeto descubram por si mesmos o que
aconteceu, por que aconteceu, e como sustentar os pontos fortes e melhorar as fraquezas (Young,
2010). Para as equipas que permanecem em grande parte intactas de um projeto para outro, as
revisdes pds acao (AAR), permitem aprender e desenvolver um armazém de conhecimento em
crescimento continuo (Nicholas & Steyn, 2012).

Uma maneira de aprender com um projeto é conduzir um revisao pds-conclusao (perversamente
também chamada de post mortem), nesta, a equipa olha cuidadosamente para o que fez e o que
pode aprender com isso e reflete sobre eventos significativos, sucessos, falhas e as acoes que os

levaram a esses eventos (Nicholas & Steyn, 2012). Segundo os autores, uma revisao pds-conclusao
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por vezes nao é suficiente, porque acontece no final do projeto, e por essa altura as memdrias dos

acontecimentos desapareceram, as lembrancas de detalhes diminuiram e a informacao foi perdida.

9 - Storytelling (Exposicao de histdrias/narrativas)

O storytelling tem sido usado como uma forma poderosa de partilhar e transferir conhecimento,
especialmente o conhecimento experiencial e tdcito (Young, 2010). Segundo o autor, trata-se
literalmente de contar uma histdria: uma pessoa que tem conhecimento valioso expae histdrias da
sua experiéncia diante de pessoas que querem ganhar conhecimento. O autor refere ainda que,
embora 0 método seja bastante simples, é capaz de partilhar um nivel de conhecimento muito mais
profundo. E tem um forte poder de partilhar a experiéncia e as licdes aprendidas, uma vez que
historias eficazes podem transmitir os contetidos juntamente com os contextos. O alinhamento das
pessoas e elementos do sistema (aprendizagem, cultura, social, tecnologia, processo e
infraestrutura) podeminfluenciar positivamente a capacidade de uma organizacao para a exposicao
de histdrias e aprender licoes com experiéncias de projetos passados (Duffield & Whitty, 2016).
Segundo os autores é importante para a comunicacao eficaz da narrativa: a existéncia de habilidade
para expor histdrias e de ferramentas apropriadas de aprendizagem e desenvolvimento. Foote &
Halawi (2018) referem que a partilha de histérias sobre os processos do projeto pode ser realizada

através do software Rally.

10 - Técnicas de gestao de criatividade e ideias

0 brainstorming é uma técnica genérica de coleta de dados e criatividade, usada paraidentificaruma
lista de ideias num curto intervalo de tempo e composta por duas partes: geracao e andlise de ideias
(PMBOK, 2017). O processo é dividido em duas fases: divergéncia e convergéncia. Durante a
primeira, nao existe julgamento e por isso todas as ideias sao tratadas como validas, na sequnda
fase, os participantes usam o seu julgamento focando-se nos aspetos positivos das ideias antes de
encontrarem falhas (Young, 2010). Segundo o guia PMBOK o brainstorming é realizado num
ambiente de grupo e liderado por um facilitador, e incentiva comentarios de membros da equipa ou
especialistas num assunto. O mapeamento mental (Mind Mapping) consolida as ideias criadas
através de sessoes individuais de brainstormingnum mapa tinico, a fim de refletir pontos em comum
e diferencas de entendimento, e gerar novas ideias (PMBOK, 2017). Os diagramas de afinidade
permitem que grandes quantidades de ideias sejam classificadas em grupos para revisao e analise
(PMBOK, 2017). A técnica de grupo nominal amplia o brainstorming, adicionando um processo de
votacao para ordenar as melhores ideias, esta é uma forma estruturada de brainstorming com

quatro passos (PMBOK, 2017).
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11 - Feiras e “cafés” de partilha de conhecimento

Um café do conhecimento é uma técnica promovida por David Gurteen (Young, 2010; Lefika &
Mearns, 2015). E um processo em que um grupo de individuos com um problema ou interesse
semelhante se retine num local especifico (Lefika & Mearns, 2015) e num ambiente relaxado discute
para refletir, desenvolver e partilhar quaisquer pensamentos que possam emergir (Young, 2010).
Sendo que o grupo é dividido em pequenos grupos de cerca de quatro ou cinco individuos, e apds a
criacao dos grupos, um orador convidado fala por 5 a 30 min, sobre um tépico especifico terminando
a sua apresentacao com uma pergunta aberta, que serve de base as discussdes (Lefika & Mearns,
2015). Cada pequeno grupo discute as perguntas por cerca de 45 minutos, e no final existe uma
sessao de 45 minutos liderada por um facilitador (Young, 2010). Young (2010) refere que a técnica
é efetiva para grupos com 15 a 50 participantes, ja Lefika & Mearns (2015) recomendam entre 30 a
40 participantes. Para implementar eficazmente um café do conhecimento, deve-se considerar: a
gestao do tempo, o tamanho do grupo, a existéncia de um facilitador, a localizacao adequada, o

ambiente informal e os participantes devem ser tratados pelo nome (Lefika & Mearns, 2015).

As feiras de conhecimento sao usadas como um meio para partilhar informacao sobre um tema
particular, através de uma variedade de técnicas (Canadian International Development Agency,
2003). Segundo a Agéncia a feira de conhecimento tem como vantagens a capacidade de
apresentar muita informacao simultaneamente, permitindo as pessoas a escolha do seu tema de
interesse, e que sao importantes para o estabelecimento de networking, permitindo a criacao de

contactos para uso futuro. Acrescentando ainda que podem acarretar elevada preparacao e custos.

12 - Formacao com interacgao entre os formandos

As organizacoes devem fornecer formacao aos seus colaboradores para facilitar a transferéncia de
conhecimento (Zhang, 2017). As empresas formam os seus funciondrios para possuirem o
conhecimento e as habilidades que precisam para contribuir pessoalmente para o desempenho do
projeto (Tabassi et al., 2012); e para obter competéncias e novo conhecimento (Zhang, 2017). As
organizacoes podem atribuir tarefas aos colaboradores que os ajudem a adquirir e aplicar novo
conhecimento (Zhang, 2017). A formacao é necessaria para o desenvolvimento dos colaboradores,
porque aumenta a adaptabilidade e flexibilidade, e permite a obtencao do conhecimento e das

competéncias necessarias para enfrentar os desafios (Tabassi et al., 2012).

Aformacao, que pode ser formal ou informal, pretende aprimorar as competéncias dos membros da

equipa do projeto, e pode realizar-se através de formacao presencial, online, em contexto de
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trabalho com orientacao de outro membro da equipa, e através de mentoring ou coaching (PMBOK,
2017). 0 Mentoring é uma relacao entre dois individuos que se foca na orientacdo e aprendizagem
(Lefika & Mearns, 2015). E, forma-se como uma plataforma para que a partilha de conhecimento e
aprendizagem ocorra, sendo o0 mentor um individuo geralmente com muita experiéncia, que leva
esta experiéncia a individuos menos experientes (Lefika & Mearns, 2015). O Mentoring cria um
espaco de sociabilizacao seguro, onde as pessoas podem internalizar o conhecimento através da
reflexao sobre as suas experiéncias, lancar ideias e trabalhar para expressar verbalmente o que
sabem (Young, 2010). O coaching pretende desenvolver as capacidades, competéncias e
qualificagcdes dos colaboradores e foca-se no desenvolvimento de competéncias especificas, por
forma a contribuir para o aumento da confianca (Lefika & Mearns, 2015). O coaching da suporte e
acompanhamento, e foca-se nas necessidades do funcionario, pretendendo melhorar a sua

aprendizagem e performance (Canadian International Development Agency, 2003).

13 - Métodos de codificacao do conhecimento explicito

Métodos de codificacao do conhecimento explicito, como por exemplo, a elaboracao de licoes
aprendidas (PMBOK, 2017). As pessoas ou equipas estdao envolvidas na captura de licdes
aprendidas e podem documentar o conhecimento usando, por exemplo, videos, fotos, audios ou
qualquer outra forma que garanta a eficiéncia das licoes capturadas (PMBOK, 2017). Schindler &
Eppler (2003) definem as licoes aprendidas como experiéncias-chave do projeto que témumacerta
relevancia empresarial para projetos futuros e que foram validadas por uma equipa. O objetivo da
captura de licdes aprendidas é partilhar e reutilizar o conhecimento derivado da experiéncia para
beneficiar projetos futuros (Yap et al., 2017). Os gestores de projetos podem rever o desempenho do
projeto periodicamente durante a fase de execucao do projeto e documentar importantes licoes
aprendidas quando as ideias e experiéncias estao frescas na mente dos membros da equipa
(Anantatmula, 2008). O conhecimento documentado, serve de entrada ao registo de licoes

aprendidas (PMBOK, 2017).

14 - Registo geral das licdes aprendidas dos projetos

O registo das licdes aprendidas ajuda a identificar onde definir regras ou diretrizes para alinhar as
acoes da equipa, e é um documento do projeto usado para registar o conhecimento adquirido, de
modo a ser usado no projeto atual e lancado no repositdrio de licoes aprendidas (PMBOK, 2017).
Segundo o guia PMBOK o registo das licoes aprendidas é criado como uma saida do processo de

gestao do conhecimento no inicio do projeto, e usado como uma entrada e atualizado como uma
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saida em muitos processos ao longo do projeto. Sendo que, no final de um projeto ou fase, a
informacao é transferida para um ativo de processo organizacional chamado de repositdrio de licoes
aprendidas para ser utilizada posteriormente.

O registo das licdes aprendidas pode incluir: a categoria e a descricao da situacao; o impacto,
recomendacoes e acoes propostas associadas com a situacao; e por fim, as dificuldades, problemas,

riscos e oportunidades percebidas, ou outro contetido conforme apropriado (PMBOK, 2017).

15 - Servicos de biblioteca

Diferentes ferramentas de repositérios de gestao do conhecimento sao usadas durante o ciclo de
vida da gestdo de projetos (Foote & Halawi, 2018). Segundo o0 PMBOK (2017) os repositdrios de
conhecimento organizacional, permitem o armazenamento e recuperacao de informacao,
nomeadamente sobre:

e Gestao da configuracao e linhas de base, assim como politicas e procedimentos da
organizacao;

¢ Dados financeiros, como horas de mao de obra, custos incorridos, orcamentos e qualquer
derrapagem dos custos do projeto;

e Informacao histdrica e licdes aprendidas, como registos e documentos dos projetos,
documentacao de encerramento, informacao relativa aos resultados de desempenho e
decisoes de selecao de projetos anteriores, além de informacao sobre atividades de gestao
deriscos e desvios encontrados nas aquisicoes;

e Dados sobre gestao de problemas e defeitos, contendo o estado, informacao de controlo,
solucodes e resultados dos itens de acao;

e Dados de indicadores usados para coletar e disponibilizar os dados de medicoes dos
processos e produtos;

e Arquivos de projetos anteriores, que contém informacao sobre ambito, custo, cronograma,
e linhas de base de medicao de desempenho, calendarios e diagramas de rede do
cronograma, registos e relatorios de riscos, e registos dos stakeholders.

0 acesso eficiente e eficaz aos documentos € o “antidoto” para a "sobrecarga de informacao”, por
isso é primordial, ao arquivar, manter um repositdrio com boa categorizacao e/ou taxonomiae meta
dados, para posteriormente procurar e encontrar a informacao (Young, 2010). O autor refere ainda
que, as bibliotecas documentais podem comecar a usar ferramentas simples e gratuitas, como o
Google Docs, e gradualmente desenvolver-se em sistemas de gestdao de documentos mais
sofisticados (Young, 2010). A equipa alvo do estudo de Almeida & Soares (2014) usava Pastas

dropbox, que refletiam uma classificacao funcional, e que eram usadas para armazenar e recuperar
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o contetido do projeto. No estudo de Foote & Halawi (2018) o MS Access foi usado como um
repositdrio de dados nao s6 para as melhores préticas e licoes aprendidas, mas também para as

regras de processamento e do sistema e para os standards da organizacao.

16 - Recolha de informacao

A recolha de informacao pode ser realizada através da pesquisa na web e da leitura de artigos
publicados (PMBOK, 2017). Obter ainformacao certa pode ser dificil, e saber usar as ferramentas de
pesquisa avancada para reduzir as op¢oes é uma habilidade importante para qualquer trabalhador

(Young, 2010).

17 - Sistema de informacao de gestao de projetos (SIGP)

Segundo o PMBOK (2017) o volume de dados e informacao do projeto, que os gestores de projeto
precisam integrar torna necessdria a utilizacao de um sistema de informacao de gestao de projetos
(SIGP/PMIS) e ferramentas automatizadas para coletar, armazenar, analisar e utilizar informacao
para atender aos objetivos do projeto e realizar os beneficios do projeto. Este sistema inclui por
vezes um sistema de gestao de documentos e pode garantir que as partes interessadas possam

recuperar facilmente a informacao que precisam de forma oportuna (PMBOK, 2017).

18 - Escuta Ativa

A escuta ativa ajuda a reduzir mal-entendidos e melhora a comunicacao e a partilha de
conhecimento (PMBOK, 2017). As técnicas de escuta ativa envolvem reconhecer, esclarecer e
confirmar, entender e remover as barreiras que afetam negativamente a compreensao (PMBOK,
2017). 0 gestor de projetos deve fazer perguntas para procurar clarificacao e parafrasear para ter a
certeza que entende o que se estd a dizer (Nicholas & Steyn, 2012). Em particular, e sequndo os
autores, deve saber como fazer questdes importantes, mantendo-se quieto e dando tempo
suficiente a outra pessoa para falar; e deve também refletir sobre as respostas e emocoes da

pessoa.

19 - Facilitacao

A facilitacao é a capacidade de orientar eficazmente um grupo ou um evento de grupo para uma
decisdo, solucao ou conclusao hem-sucedida (PMBOK, 2017). A formacao dos lideres de equipa
para serem bons facilitadores e serem capazes de fomentar a partilha de informacao juntamente

com o fornecimento de um nivel de apoio adequado é uma pedra angular do sucesso (Fedor et al.,
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2003). Um facilitador garante que haja participacao efetiva, que os participantes alcancem uma
compreensao mutua, que todas as contribuicoes sejam consideradas, que conclusoes ou resultados
sejam plenamente aceites de acordo com o processo de decisao estabelecido para o projeto e que

os acordos e acdes alcancados sejam tratados de forma adequada posteriormente (PMBOK, 2017).

20 - Lideranca

A lideranca da equipa e o apoio organizacional as equipas sao importantes para alcangar o sucesso
do projeto (Fedor et al,, 2003). A lideranca é usada para comunicar a visao e inspirar a equipa do
projeto a focar no conhecimento e nos objetivos de conhecimento apropriados (PMBOK, 2017).
Sendo que, as habilidades de lideranca envolvem a capacidade de orientar, motivar e dirigir uma
equipa. O desenvolvimento das equipas e ainovacao dependem do papel da lideranca do projeto no
estabelecimento da confianca e de comunicagdes abertas (Anantatmula, 2008). A lideranca deve
promover o processo de conversao de conhecimento (Nonaka et al., 2000). Os gestores podem
melhorar a partilha do conhecimento através de uma coordenacao eficaz (Wen & Qiang, 2016), e
devem pedir aos membros da equipa que utilizem o conhecimento para resolver problemas e tornar
o trabalho mais eficiente e eficaz (Yang et al., 2012). Os gestores de projetos devem incentivar a
cooperacao entre membros de diferentes unidades para obter conhecimento, métodos e invencées

(Yangetal, 2012).

21- Consciéncia Politica

A consciéncia politica ajuda o gestor do projeto a planear as comunicagdes com base no ambiente
do projeto, bem como no ambiente politico da organizacao (PMBOK, 2017). Sequndo o guia PMBOK
a consciéncia politica refere-se ao reconhecimento das relacdes de poder, formais e informais e
também a disposicao para operar dentro dessas estruturas. Um entendimento das estratégias da
organizacao, saber quem detém poder e influéncia nessa drea e desenvolver uma capacidade para

comunicacao com essas partes interessadas sao aspetos de consciéncia politica (PMBOK, 2017).

3.4 - Desafios e boas praticas na gestao do conhecimento e da informacao

Devido a singularidade e orientacao de curto prazo, as organizacoes tempordrias enfrentam
obstdculos particulares na gestao de conhecimento (Lindner & Wald, 2011). A maioria dos projetos
sao criados e implementados numa "estufa” de planeamento e controlo: existindo um esforco para

entregar os projetos dentro do tempo e orcamento, com a correspondente falta de énfase na
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captura, armazenamento e partilha de conhecimento e aprendizagem (Serrat, 2017). A eficacia do
tratamento do conhecimento assenta num conjunto de praticas e atividades de gestao de projetos
gue podem estar relacionadas com um esforco extra no trabalho do projeto (Lindner & Wald, 2011).
As experiéncias muitas vezes nao fazem parte da documentacao de um projeto e raramente sao
transferidas para outras pessoas durante um projeto (Schindler & Eppler, 2003). Frequentemente,
sao omitidas as razdes do insucesso, ou como foram construidas as solu¢des ou ainda como certas
guestdes especiais foram abordadas (Schindler & Eppler, 2003). As licdes aprendidas podem ser
atualizadas em todas as fases do projeto e podem ser aprendidas em cada projeto, mesmo que o
projeto seja um fracasso, mas muitas empresas nao documentam as licdes aprendidas porque 0s
funcionarios sao resistentes a descrever os seus préprios erros (Chaves et al., 2016). Devido a
natureza Unica e tempordria das tarefas do projeto, a consolidacao do conhecimento é dificil se o
projeto for dissolvido sem documentar, organizar, disseminar e tornar acessivel toda a informacao
gerada (Almeida & Soares, 2014). Depois de um projeto terminar, a equipa dissolve-se,
fragmentando o conhecimento do projeto (Lindner & Wald, 2011). Com o fim dos projetos as pessoas
sao movidas para outros projetos ou voltam para as suas habituais, assim como os parceiros ou
consultores externos deixam a empresa; e no caso dos consultores externos, se no futuro o seu
conhecimento for necessdrio, é ainda mais dificil identificar e reconstruir o mesmo (Schindler &
Eppler, 2003). Em contraste com organizaces permanentes, nas organizacoes temporarias as
rotinas e a memdria organizacional dificilmente emergem (Lindner & Wald, 2011). Sequndo os
autores os projetos carecem de mecanismos "naturais” de aprendizagem, e por isso, € dificil a
transferéncia de conhecimento de um projeto para o outro ou para a organizacao permanente. Sem
uma partilha adequada de conhecimento, a perda de conhecimento levard a erros repetidos,
trabalho duplicado, falta de inovacao e, em tltima analise ineficiéncia da organizacao (Wen & Qiang,
2016). Muitas vezes, repete-se trabalho que ja foi feito, o que pode causar ndo s6 perda de tempo e
recursos, mas pode acarretar graves consequéncias, se o trabalho for repetido de forma errada
(Terzieva, 2014). A auséncia de aprendizagem com experiéncias de projetos passados contribui
para a falta de conhecimento do trabalho do projeto (Yap et al., 2017). Sequndo os autores isto pode
levar a necessidade de procura de conhecimento relevante, ao reinventar da roda, a lenta e errada
tomada de decisdes e a repeticao de erros semelhantes que podem afetar o desempenho em
termos de tempo e custo. Os gestores das grandes empresas sabem como é comum reinventar a
roda, resolvendo os mesmos problemas do zero uma e outra vez, duplicando esforcos porque o
conhecimento de solucdes ja desenvolvidas nao foram partilhadas dentro da empresa (Davenport
& Prusak, 1998). A transferéncia de conhecimento requer a divulgacao eficaz do conhecimento
(Navimipour & Charband, 2016). Se o conhecimento acumulado e as licdes aprendidas nao forem

efetivamente partilhados com outros projetos, podem ser lamentavelmente perdidos (Zhao et al.,
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2015). O conhecimento é gerido principalmente pelas pessoas e, portanto, é tratado como um
conceito tacito e individual, parece haver pouca atencao, em termos explicitos, para a criagao ou
expansao da base de conhecimento de gestao de projetos existente (Aerts, Dooms, & Haezendonck,
2017). A falta de tempo e recursos, o processo de codificacdo, as tecnologias de informacao
inadequadas e a falta de iniciativa e estratégia por parte dos trabalhadores sao barreiras a partilha
de conhecimento (Santos et al, 2012). Numa altura em que as empresas precisam utilizar o
conhecimento de forma eficaz, a dimensao e a dispersao geografica torna dificil localizar o
conhecimento existente (Davenport & Prusak, 1998). Boas prdticas e licdes extraidas e
armazenadas em bases de dados, nao sao utilizadas porque sao incorretamente representadas e
arquivadas, existe também dificuldade crescente em encontrar eficientemente o conteddo
necessario devido a volumes cada vez maiores de contetido gerado (Almeida & Soares, 2014).
Foram descobertos varios problemas na area de Tl, como a duplicacao de informacgao em diferentes
repositdrios de dados (Foote & Halawi, 2018). Os gestores nao estao preocupados em escolher o
melhor sistema de gestao de contetido ou esquema de classificacao para gerir os documentos de
projeto; eles querem encontrar a informacao rapidamente para preencher as suas necessidades
tempordrias (Almeida & Soares, 2014). Por causa da sua volatilidade os projetos tornaram-se um
problema informativo interessante: sao cenarios transitdrios, na maioria das vezes utilizando
recursos distribuidos, e no que diz respeito a interacao sao parcial ou totalmente virtualizados,
envolvendo fluxos de informacao intensos e resultando em grandes quantidades de contetido para
gerir (Almeida & Soares, 2014). O Big Data pode capturar uma enorme quantidade de dados através
de diferentes canais, que podem depois ser analisados para fornecer informacao e conhecimento
(Ekambaram et al., 2018). No entanto, os autores enfatizam a importancia de abordar a perspetiva
das pessoas na aplicacao do Big Data. A auséncia de controlo sobre a selecao da equipa de projeto
e afalta de autoridade formal sobre os membros da equipa do projeto contribuem para os desafios
associados a lideranca de um projeto (Anantatmula, 2008). Os projetos sao frequentemente
contextos multidisciplinares de acao e os seus membros podem ter vdrios graus de relacoes sociais
entre si, o que pode representar mais desafios na gestao da informacao (Almeida & Soares, 2014).

A gestao do conhecimento de projetos, especialmente em projetos complexos, é um dos principais
fatores de sucesso na gestao de projetos (Gasik, 2011). O sucesso do projeto, ou seja, 0 desempenho
e os beneficios do projeto, podem ser melhorados quando a equipa do projeto procura melhorar a
gestao do conhecimento (Yang et al., 2012). A partilha de conhecimento é importante para manter
as organizacoes num mundo de flexibilidade e competitividade, e em projetos é amplamente
reconhecido como um fator critico de sucesso (Navimipour & Charband, 2016). Os projetos
enfrentam desafios especificos (tempo limitado, mudancas e equipas dispersas) e por isso a

reducao do risco, tempo e custo do projeto através da gestao do conhecimento, pode muito hem
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revelar-se meritdrio (Pretorius & Steyn, 2005). A gestao do conhecimento é um fator chave que
influencia o desempenho do projeto em termos de cronograma, custo e qualidade (Yang et al., 2012).
0 conhecimento pode ser reutilizado e partilhado de forma a melhorar o processo, e reduzir o tempo
e 0 custo de resolucao de problemas (Tserng & Lin, 2004). A aprendizagem em projetos permite um
desempenho melhorado através da reducao da duracao do projeto e dos recursos necessarios (Yap
etal., 2017). O tempo gasto naresolucdo de problemas pode ser reduzido significativamente porque
os participantes do projeto beneficiam do conhecimento partilhado e acumulado (Park & Lee, 2014).
Ao longo do ciclo de vida da gestao de projetos e aplicando ferramentas tecnoldgicas os gestores de
projetos podem alcancar um nivel de melhoria continua no desempenho do projeto (Anantatmula,
2008). Os heneficios do projeto podem ser obtidos através do reforco do armazenamento e
integracao de conhecimento, bem como da partilha e aplicacdo de conhecimento (Yang et al., 2012).
A tecnologia (Tl e GC) ajuda a desenvolver especificacdes detalhadas e a reduzir a extensao e o
impacto das incertezas (Anantatmula, 2008). Schindler & Eppler (2003) referem que a retencao
sistematica de experiéncias de projeto permite a uma empresa comparar o0s varios projetos de
forma mais sistemdtica e documentar os mecanismos de resolucao de problemas de forma mais
eficaz. Além disso, a documentacao sistematica de percalcos e erros ajuda a reduzir os riscos do
projeto. As Tl e a GC podem ajudar a agilizar e normalizar os processos de gestao de projetos
(Anantatmula, 2008). A partilha de conhecimento é fundamental para o desenvolvimento de novos
resultados caracteristicos das equipas de projeto (Mehta et al., 2014). Através de ferramentas
tecnoldgicas (Tl e GC) a equipa do projeto pode aceder a dados e conhecimento de projetos
passados para ajudar as equipas de projeto a melhorar o desempenho dos seus projetos
(Anantatmula, 2008). Com um KMS sofisticado a capacidade de decisao dos trabalhadores é
reforcada, o que conduz a impactos positivos a nivel individual e organizacional (Ozlen & Handzic,
2014). 0 estudo de Dang, Le-Hoai, & Peansupap (2019) apresenta vdrios fatores de capacitacao do
conhecimento que tem efeitos ao nivel de oito resultados do desempenho organizacional em
organizacgoes baseadas em projetos, nomeadamente ao nivel das competéncias profissionais dos
colaboradores e do aumento da retencao dos funcionarios. Partilhar conhecimento de um projeto
para outro tem varios beneficios, como a exploracao do conhecimento e areducao dareinvencao da
roda - reducao do tempo e do custo relacionados com a criacao de conhecimento (Ekambaram et
al., 2018). Ao pesquisar e aprender o que outros fizeram (sucessos ou falhas) na respetiva area de
projeto, esta reutilizacao de conhecimento pode ser de grande ajuda para o gestor do projeto para
gue aroda nao seja reinventada (Liebowitz & Megbolugbe, 2003). As licdes aprendidas sao usadas
para melhorar o desempenho do projeto e evitar a repeticao de erros (PMBOK, 2017). O
conhecimento existente é aproveitado para identificar problemas comuns, produzir ou melhorar os

resultados do projeto e para apoiar projetos ou fases futuras (PMBOK, 2017). Se uma organizacao
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gere o conhecimento com sucesso, sera capaz de usar informacao e consultar experiéncias
passadas que serao muito Uteis, em alguns casos ateé criticas, para fazer um trabalho melhor do que
foi feito no passado (Terzieva, 2014). Experiéncias de projeto passadas poderiam ajudar na
identificacdo e avaliacao de mudancas futuras, para por exemplo reduzir a necessidade de
mudancas (de design) (Yap et al, 2017). Anantatmula (2008) refere que a GC promove a
comunicacao, as competéncias dos colaboradores, a colaboracao, a tomada de decisao e a
produtividade. E, que a tecnologia (Tl e GC) ajuda os gestores do projeto a promover a transferéncia
de conhecimento, o desempenho do projeto, o desenvolvimento de equipas, a competéncia, a
aprendizagem, a eficiéncia e a eficdcia (Anantatmula, 2008). A partilha de conhecimento na equipa
do projeto aumenta a eficiéncia do trabalho, a agilidade organizacional, a criatividade e a capacidade
de inovacao, a aprendizagem organizacional, melhora o desempenho das equipas, aumenta a
produtividade e a geracao global de valor organizacional (Navimipour & Charband, 2016). A partilha
de conhecimento faz com que as tarefas se realizem mais depressa e permite reduzir custos
(Navimipour & Charband, 2016). A integracdo e partilha de conhecimento pode resultar na

uniformidade dos membros da equipa e tornar a equipa do projeto mais eficaz (Yang et al., 2012).

A gestao do conhecimento é realizada para alcancar os objetivos do projeto e contribuir para a
aprendizagem organizacional (PMBOK, 2017). A captura e partilha de conhecimento é essencial
para maximizar os beneficios de experiéncias passadas (licoes aprendidas), tornamais curtaacurva
de aprendizagem e acrescenta valor a projetos futuros (Yap et al., 2017). As atividades de reflexao
do storytelling tétm um grande impacto na aprendizagem (Duffield & Whitty, 2016). Numa
organizacao de projetos, um processo de gestao do conhecimento ajudaria a garantir que em cada
projeto as pessoas aprendem algo, e que tudo o que aprenderem estara disponivel para que outros
possam usd-lo (Nicholas & Steyn, 2012). Os individuos aprendem com a experiéncia, especialmente
se repetem atividades semelhantes, porque comecam a reconhecer situacoes diferentes e
aprendem a evitar ou enfrentar essas situacdes (Terzieva, 2014). A nivel de equipa, as equipas
aprendem novas alternativas a concepcao de papéis e responsabilidades de forma a aumentar a
eficiéncia (Terzieva, 2014). Tomar medidas para melhorar o trabalho e o desempenho cria uma
sensacao de controlo sobre as atividades da equipa e aumenta a satisfacao do trabalho, 0 ambiente
de trabalho e a motivacao para colaborar (Terzieva, 2014). Aprender através de uma revisao de
projetos permite entender como melhorar tarefas e entregas para aumentar a eficacia pessoal, pois

sao analisados os erros e as acoes que demonstraram efeitos positivos (Terzieva, 2014).

0 conhecimento da equipa gerido de forma eficiente tem uma influéncia positiva no sucesso de um
projeto, na criatividade e no sucesso de novos produtos no mercado (Akgiin et al, 2008). Ainteracao

pode ajudar a encontrar informacao relevante e gerar novas ideias que levam a processos de
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controlo aperfeicoados (PMBOK, 2017). A gestao do conhecimento pode servir de estimulo para a
inovacao (Yang et al.,, 2012; Liebowitz & Megbolugbe, 2003), para criar novas ideias para produtos
e servicos (Liebowitz & Megbolugbe, 2003). A partilha de conhecimento é essencial para a
integracao de equipas e atua como um veiculo para a inovacao (Wen & Qiang, 2016). Os
trabalhadores podem ser mais inovadores e criativos se forem incentivados pelos seus lideres e
superiores (Tabassi et al.,, 2012). As redes sociais tém um impacto positivo no desenvolvimento do
sistema de memdria transitiva e na capacidade de absorcao potencial e realizada, o que, por suavez,
pode influenciar a inovacao da equipa (Ali et al., 2020). As prdticas de GC de utilizacdo de
conhecimento documentado, da partilha de conhecimento e da criacdo de conhecimento

desempenham um papel significativo no improviso dos colaboradores (Nisula & Kianto, 2016).

A criacao de conhecimento tem um efeito positivo no desempenho da equipa (Hong et al., 2017). As
melhores praticas podem ser adotadas para melhorar a produtividade e os processos ja
experimentados podem ser utilizados para repetir a entrega bem-sucedida do projeto (Yap et al.,
2017). A formacao pode aumentar a produtividade dos funcionarios, e tem impacto no desempenho
dos projetos e na transferéncia do que se aprendeu para o trabalho (Tabassi et al., 2012). O sistema
de gestao do conhecimento tem efeitos positivos no desempenho, paraapoiar a conclusao da tarefa
e para a eficdcia geral do trabalho (Zhang, 2017). A reutilizacdo e atualizagao de conhecimento

melhora a execucao de atividades e projetos futuros (Tserng & Lin, 2004).
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4 - A gestao do conhecimento em gestao de projetos

Ao longo deste capitulo sera abordada a metodologia utilizada, a andlise de dados e serao feitas as

recomendacoes para a gestao do conhecimento.

4.1 - Metodologia

Para a realizacao do trabalho de dissertacao utilizou-se um método misto: complementando o
inquérito por questionario com estudo de casos em organizacoes que utilizam a gestao de
conhecimento na gestao de projetos. Tendo em conta que ja existe corpo de conhecimento,
considera-se mais adequado partir de uma metodologia quantitativa. Assim, partindo da 6.2 edicao
do PMBOK e da seccao “4.4 Gerir o conhecimento do projeto” foi desenvolvido o questiondrio que
foi colocado online e aplicado a gestores e participantes de projeto. O questiondrio consiste em
apresentar aos inquiridos questaes relativas a sua situacao pessoal e profissional, as suas opinides
e ao seu nivel de conhecimentos ou consciéncia sobre um acontecimento ou problema (Quivy &

Campenhoudt, 1998).

Um estudo quantitativo sequido de um qualitativo deve ser usado para obter informacao adicional
(zhang, 2017). Desta forma, com o propdsito de obter informacao adicional sobre a temédtica, foi
elaborado o quidao de entrevista, que foram realizadas a empresas que usam a gestao de

conhecimento em gestao de projetos.

0 uso de métodos mistos pretende demonstrar a semelhanca dos resultados para aumentar a

robustez do modelo (Zhang, 2017).

Este desenho de investigacao foi delineado por forma a dar resposta as questoes de investigacao
(Q1): QI: De que forma é realizada a gestao do conhecimento em gestao de projetos; QI2: Quais sao
as ferramentas e técnicas usadas para a gestao do conhecimento; QI3: Qual é a relacao entre a

gestao do conhecimento e a capacitacao da equipa do projeto

4.1.1 - Método quantitativo — questionario

Para o método quantitativo, foi realizada uma pesquisa confirmatdria, utilizando uma técnica de
recolha de informacao por observacao indireta através de um questionario online, com questdes

fechadas de resposta obrigatdria e uma questao nao obrigatdria de resposta aberta.
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0 questionario foi dividido em quatro secoes: enquadramento do inquirido, enquadramento da
entidade, ferramentas e técnicas de gestao do conhecimento em gestao de projetos e por tltimo,

gestao do conhecimento e capacitacao de equipas.

Na primeira se¢ao - enquadramento do inquirido, foram colocadas questdes sobre o género, idade,
habilitacoes, funcao desempenhada e existéncia de certificacao em gestao de projetos. Na segunda
secao - enquadramento da entidade foi questionado a localizacao da empresa, o tipo de empresa e
o ramo de atuacao desta. Na terceira secao, foi questionado se existia uma pratica ou politica de
gestao de conhecimento, e através de uma escala Likert de cinco pontos pediu-se para avaliar a
frequéncia de uso das ferramentas e técnicas utilizadas na gestao de conhecimento em gestao de

projetos onde: 1. Nunca; 2. Raramente; 3. Algumas vezes; 4. Muitas vezes; 5. Sempre;

Na quarta e dltima secao, foi solicitado que o inquirido avaliasse a importancia da gestao do
conhecimento para a capacitacao das equipas de projeto, nesse sentido foi utilizada uma escala de
Likertde 5 pontos, onde: 1- Nada importante; 2 - Pouco importante; 3 - Indiferente; 4 - Importante;
5 — Muito importante. Nesta secao, foi colocada ainda uma questao de resposta aberta, por forma a
conhecer outras possiveis opinides sobre a forma como a gestao do conhecimento em projetos

pode/deve ser realizada para melhorar a capacitacao das equipas.

Arecolha de dados foi levada a cabo pela difusao de um inquérito por questiondrio semiestruturado
no onlinepesquisa.com e difundido online, em quatro etapas. Na primeira etapa, foram enviados um
total de 67 e-mails para Associacoes, clusters e para entidades relevantes a nivel nacional no campo
da gestao de projetos como o PMI Portugal Chapter, a Apogep — Associacao Portuguesa de Gestao
de Projetos, a FCT — Fundacao Para a Ciéncia e Tecnologia, a ANI — Agéncia Nacional de Inovacao
S.A. eolAPMEI— Agénciapara a Competitividade e Inovacao, I. P. Destes 67 e-mails, 3 e-mails nao
foram entregues. Numa segunda etapa, foi solicitada a divulgacao do questionario na pagina social
do Facebook do Mestrado em Gestao de Projetos da Escola Superior de Tecnologia e Gestao do
Instituto Politécnico do Porto, tendo sido também divulgado na minha pdgina pessoal no Linkedin.
Na terceira etapa, e com recurso ao Sab? foram pesquisadas as empresas de topo, nas areas onde
a gestao de projetos é mais usual, tendo sido enviados um total de 253 e-mails para distribuir o
questiondrio. Destes, nao foram entregues 10 e-mails por motivos de rejeicao da mensagem ou por
nao existéncia do e-mail. Por ultimo, utilizando a rede profissional LinkedIn, e com recurso a

pesquisa avancada, foram pesquisados os profissionais cujo perfil se localizava em Portugal e cuja

3 A Sabi é uma base de dados que contém informacoes abrangentes sobre empresas em Portugal e Espanha.
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palavra chave evidencia-se uma das certificacdes em gestao de projetos, tendo sido distribuido o

questiondrio diretamente a 413 profissionais.

A recolha de dados foi feita entre 11 de fevereiro e 13 marco de 2021, com difusao online do
questiondrio, tendo estado online durante 30 dias consecutivos. Foram recolhidos dados de 278
participantes, mas apenas 218 respostas foram consideradas vdlidas por completaram o total das

respostas de cariz obrigatdrio.

4.1.2 - Método qualitativo — estudo de casos

Com o propdsito de aprofundar conhecimento sobre a gestao de conhecimentos em gestao de
projetos, foram contactadas quatro empresas a quem se explicou o ambito do estudo, e se solicitou
a realizacao de uma entrevista. Destas quatro, apenas duas responderam ao pedido e se
disponibilizaram para a realizacao da mesma. As entrevistas tiveram uma duracao entre 20 e 35
minutos, tendo ocorrido em dias distintos. As entrevistas foram realizadas via Zoom, tendo-se

procedido a sua gravacao, para posterior transcricao e analise de dados.

O guiao de entrevista, apresenta-se como um guiao semiestruturado, comecando por identificar a
organizacao e o entrevistado. E, no sentido de responder as questdes de investigacao, foi
subdividido em trés seccoes. A Seccao A, com a pretensao de analisar a forma como é realizada a
gestao de conhecimento em gestao de projetos. A Seccao B, com o propdsito de verificar as
ferramentas e técnicas utilizadas para a gestao de conhecimento. E por ultimo, a Seccao C que
pretendia investigar a relacao entre a gestao do conhecimento e a capacitacao das equipas.

Assim a Seccao A, foi desenvolvidatendo por base aspetos da seccao “4.4 Gerir o conhecimento do
projeto” do PMBOK, que nao tinham sido abordados no questiondrio. E as restantes secoes
pretenderam aprofundar, de forma qualitativa, questdes apresentadas no inquérito por

questiondrio.

4.2 - Andlise de dados

Neste capitulo apresentamos a andlise dos dados recolhidos por via qualitativa e quantitativa.
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4.2.1 - Questionario

Os dados resultantes do inquérito por questiondrio difundido foram tratados com recurso ao
programa MS Excel e utilizando a andlise fornecida pelo onlinepesquisa.com. Tendo utilizado como
método de andlise a estatistica descritiva dos dados. Sendo que os dados foram arredondados a
zero casas decimais. A ltima questao de resposta aberta foi tratada utilizando o software Atlas.ti e

utilizou como técnica a analise de contetdo protagonizada por Bardin.

Relativamente a questao ndmero 1.1, referente ao género dos inquiridos, verifica-se que a amostra
é constituida por 218 pessoas, existindo uma predominancia de elementos do sexo masculino
(70%).

Género

= Feminino: 66

= Masculino: 152

Figura 2 - Género dos inquiridos

No que diz respeito a questao 1.2, relativa a idade dos respondentes, é possivel verificar que 39%
dos inquiridos possui idades entre os 35 e 0s 44 anos e que 29% dos inquiridos tem idades que se
enquadram no intervalo dos 25 aos 34 anos. Assim, a maioria da amostra (68%) apresenta idades
compreendidas entre 0s 25 e 0s 44 anos. E de referir tambhém, que nao existe nenhum respondente

com menos de 25 anos de idade.

Idade
1%

= Menos de 25 anos: 0
® 25-34 anos: 63
= 35-44 anos: 86
45 —54 anos: 50
m 55-64 anos: 17

® 65 ou mais anos: 2

Figura 3 - Idade dos inquiridos
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No que concerne a questao nimero 1.3, referente ao nivel de habilitacdes, a amostra é constituida
por 44% de inquiridos com Mestrado, seqguindo-se 40% dos inquiridos com Licenciatura, 11% com
Doutoramento, 4% diz possuir outros diplomas (o que se consubstancia num universo de 9
inquiridos, nos quais 3 referem deter um MBA, 5 referem possuir uma Pds-graduacao e 1 uma
Especializacao). Por fim, 1% dos inquiridos apenas possui 0 ensino secundario. Assim, verifica-se
claramente que a amostra esta amplamente representada com individuos que possuem uma

habilitacao de nivel superior.

HabilitacOes

1% m Doutoramento: 24
= Ensino Secundario: 3
u Licenciatura: 87
= Mestrado: 95

= Qutros: 9

Figura 4 - Habilitacdes dos inquiridos
No que respeita a questao 1.4, relativa a funcao desempenhada, verifica-se que a amostra é

maioritariamente constituida por gestores de projetos (63%).

Funcgao

m Administracdo da empresa: 12

= Responsavel do gabinete de
projetos (PMO): 19
= Gestor de projetos: 137

= Especialista em gestdo do
conhecimento: 2
= Membro da equipa - projeto: 18

= Membro da equipa - fabrico: 1
m Membro da equipa - gestdo de

instalagoes: 0
m Qutros: 29

63%

Figura 5 - Funcao dos inquiridos
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Dos 13% da amostra que optou pela opc¢do outros, a funcao que teve mais respostas foi Scrum
Master.

Funcao N.2
pessoas
Assistente Administrativo de Vendas 1
Business Analyst 1
Business Unit Manager 1
Coordenador de Projetos 2
Dep. Financeiro 1
Diretor 1
Diretor de Unidade de Negdcio 1
Educador na drea de gestao de projetos 1
Engenharia de Desenvolvimento do Produto 1
Engenheiro de Pré-Venda (IT) 1
Engenheiro de Projetos 1
Especialista de produto 1
Gestor deIT 1
Gestor de projeto de investigacao pequeno 1
Investigador/a 2
N&o responde* 1
Professora Universitdria 1
Responsdvel de servicos 1
Responsdvel Processo de Gestao de Projetos 1
Scrum Master 5
Scrum Master / Agile Coach 1
Software Engineering - Team lead 1
Technical Manager 1

Tabela 2 - Outras funcdes dos inquiridos

Relativamente a questao nimero 1.5, respeitante a certificacao em gestao de projetos, verifica-se
que no total da amostra 93 inquiridos refere possuir uma certificacao PMP. Seguindo-se 68
inquiridos que referem nao ter uma certificacao em gestao de projetos, 44 inquiridos referem deter
uma certificacao CSM, 23 inquiridos referem possuir uma certificacao IPMA. 21 individuos referem
possuir uma certificacao Prince 2 e 8 referem possuir a certificacao CAPM do PMI. Existem ainda

26 inquiridos que referem possuir outra certificacao.

4 A resposta apresentada pelo inquirido foi inconclusiva pelo que se optou por colocar como “nao responde”.
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Certificacao em Gestao de Projetos

Outros NN 26

Ndo possuo certificagdo em gestdo de
projetos

I 68

IPMA Four-Level-Certification (IPMA 4 -L.-C) I 23
PRINCE2 Foundation/PRINCE2 Practitioner [ I 21

CSM: Certified ScrumMaster [N 45

CAPM: Certified Associate in Project
Management

PMP: Project Management Professional [N o3

3

0 20 40 60 80 100

Figura 6 - Certificacao em gestdo de projetos
E de notar, que parte dos inquiridos referem possuir mais que uma certificacao, e por esse motivo a
totalidade das respostas relativas a certificacdo em gestao de projetos é superior ao total da
amostra. Assim, também na opcao outros (26 respostas), alguns dos inquiridos apresentaram mais
que uma certificacao. Sendo, no entanto, passivel de verificar que a maior parte se encontra

enquadrada na categoria das certificacdes Scrum.

Certificacao Total
SCRUM (PSM, CSPO, DASM, PSPO, SFC)
Six Sigma

OKR

PM@Siemens

PMD PRO

PMO-CP

KIKF

PACC

PAL

PM?2

PMI-ACP

PMI-RMP

PMOCC

n
NS

R [N I |\ J (IR S Ny N B U I [ o U J N (R Y

Tabela 3 - Outras certificacOes em gestao de projetos
A nivel de enquadramento da entidade e relativamente a questao 2.1 que pretendia aferir a
localizacdo da empresa onde o inquirido trabalhava. Verifica-se que a regido do Norte e a Area
Metropolitana de Lisboa sao as que mais foram representadas na amostra, totalizando 90% dos

inquiridos.
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Localizagao

= Norte: 99

1% 1%

= Centro: 17

= Area Metropolitana de
Lisboa: 99
Alentejo: 2

= Algarve: 0

= Regido Auténoma dos
Agores: 1

Figura 7 - Localizacdo da empresa

Relativamente a questao nimero 2.2, que pretendia verificar o tipo de empresa, verifica-se que a
maior parte dos inquiridos trabalha numa grande empresa (60%). Uma grande empresa é
caracterizada por empregar 250 ou mais pessoas e ter um volume de negdcios anual superior a 50

milhdes de euros ou balanco total anual superior a 43 milhdes de euros.

Tipo de Empresa

= Microempresa: 15
= Pequena Empresa: 25
= Média Empresa: 47

60%
Grande Empresa: 131

Figura 8 - Tipo de empresa
No que concerne a questao 2.3, relativa ao foco de atuacao da empresa, verifica-se que a amostra é
melhor representada pelas areas das Tecnologias de Informacao (24%), sequidas por Consultoria
(13%), Investigacdo e Desenvolvimento (10%) e Inddstria Automavel (6%). Sendo que estas dreas

representam 53% da amostra.
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Ramo de Atuacao
Outros (12) Adm. Publica (7)

0,

Telecomunicagdes 6% 3%
(9)

4%

Consultoria (29)
13%

Educagdo e
Formacdo (10)

5%
Energia (11)
5%

Engenharia e
Construgdo (13)
6%
Ind. Automovel (14)
6%
Ind. Farmacéutica (4)
2%

Invest. e Desenvolvimento
(I1&D) (21)
10%

Tecn. de Informagdo
(52)
24%

Servigos Financeiros
(12)
6%

Saude (5)
2%

Retalho (7)
3%

Logistica/Transp./Di
strib. (4)
2%

Manufatura (8)
4%

Figura 9 - Ramo de atua¢do da empresa

Relativamente ao ramo de atuacao 12 inquiridos selecionaram a opgao outros, referindo os
seguintes ramos de atuacdo: desenvolvimento de software (1), engenharia (1), industria (1),
laboratdrio colaborativo (1), media (1), metalomecanica (1), mineracao (1), seqguros (1), transporte

aéreo (1), turismo (1) e, por tltimo vérios (2)°.

A guestao nimero 3.1 pretendia verificar se a organizacao possuia uma politica e/ou prdtica
instituida para a gestao do conhecimento no ambito dos projetos, assim, 76 % da amostra afirma

que sim.

5 A resposta dada por um dos inquiridos nao foi considerada como uma drea, pelo que se optou por colocar
em varios.
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Politica e/ou prética instituida para gestao do conhecimento

= Ndo =Sim

Figura 10 - Existéncia de uma politica/prética para a GC

No que concerne a questao niimero 3.2, que pretendia analisar com que frequéncia as ferramentas
e técnicas de gestao de conhecimento sao utilizadas na gestao de projetos, é possivel verificar que
relativamente a opinidao especializada, 37% dos inquiridos responderam que utilizavam a

ferramenta "muitas vezes", seguindo-se "algumas vezes" com 24%.

: 4. Muitas
1. Nunca Algumas 5.Sempre Desvio
Raramente vezes

vezes padrao +

1 - Opinido especializada
1% 10% 24% 37% 18% 3,40 122
(“Expert judgment’)

2 - “Networking’, incluindo as
redes sociais online e a 8% 17% 34% 31% 10% 317 1,08

interacdo social informal

3 - Comunidades de pratica e
13% 22% 32% 29% 5% 2,91 110

grupos de interesse especial

4 - Reunides, incluindo
0% 1% 6% 38% 55% 446 0,69
virtuais

5 - Aprendizagem por
observagcao (“job shadowing’)
1% 18% 33% 27% 1% 3,07 116
e ohservagao reversa

(“reverse shadowing’)

6 - Foruns de discussao, como
15% 22% 31% 26% 6% 2,86 114

grupos de foco
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7 - Eventos de partilha de
conhecimento, como 6% 20% 34% 31% 9% 317 1,03
semindrios e conferéncias

8 - Workshops, incluindo
sessbes de resolucao de
7% 17% 30% 35% 1% 3,26 1,09
problemas e revisao de licdes
aprendidas

9 - “Storytelling’ (Exposicao
22% 38% 24% 15% 2% 239 1,05
de histdrias/narrativas)

10 - Técnicas de gestao de
tividade e idei 19% 30% 33% 15% 3% 252 1,04
criatividade e ideias

11- Feiras e “cafés” de partilha
d heci 23% 38% 30% 6% 3% 2,28 0,99
e conhecimento

12 - Formacdo com interacao
entre 0s formandos e 10% 19% 37% 28% 6% 3,01 1,04
formadores

13 - Métodos de codificacdo
do conhecimento explicito,
por exemplo, elaboracao de 14% 29% 26% 22% 9% 2,83 119
entradas para o registo de
licdes aprendidas do projeto

14 - Registo geral das licdes
10% 18% 29% 27% 16% 3,21 1,21

y

aprendidas dos projetos
15 - Servicos de biblioteca 28% 38% 17% 1% 6% 2,28 115
16 - Recolha de informacdo,
por exemplo, pesquisas na
6% 16% 34% 28% 16% 332 1,10
web e leitura de artigos
publicados

17 - Sistemas de Informacao
5% 15% 24% 29% 28% 3,61 117
de Gestdo de Projetos
18 - Escuta ativa 4% 6% 29% 32% 29% 3,77 1,05
19 - Facilitacao 1% 9% 28% 31% 28% 371 1,09
20 - Lideranca 1% 6% 22% 36% 35% 397 0,97
21 - Consciéncia Politica (do
projeto e envolvente da 7% 13% 27% 34% 19% 3,45 114

organizacao)

Tabela 4 - Frequéncia de utilizacdo das ferramentas e técnicas de GC

Emrelacdo ao networking, 34% dos inquiridos refere recorrer “algumas vezes” e 31%refere recorrer
“muitas vezes”. Quanto as comunidades de pratica 32% dos inquiridos refere utilizar “algumas

vezes” e 29% refere utilizar “muitas vezes”. Relativamente as reunides, o que inclui as virtuais, 55%
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dos inquiridos refere utilizar “sempre” no decorrer de um projeto. Quanto a aprendizagem por
observacao e observacao reversa 33% dos inquiridos refere utilizar “algumas vezes” e 27% refere
utilizar “muitas vezes”. Em relacao aos foruns de discussao, 31% dos inquiridos refere utilizar a
ferramenta “algumas vezes” e 26% refere utilizar “muitas vezes”. Quanto aos eventos de partilhade
conhecimento, 34% dos inquiridos refere utilizar aferramenta “algumas vezes” e 31% dos inquiridos
refere utilizar a ferramenta “muitas vezes”. Relativamente aos workshops, 35% dos inquiridos
refere que no decorrer de um projeto utiliza “muitas vezes” a ferramenta e 30% refere utilizar
“algumas vezes". Em relacao aos storytelling 38% dos inquiridos refere utilizar “raramente” e 24%
refere utilizar "algumas vezes”. No que concerne as técnicas de gestao de criatividade e ideias 33%
dos inquiridos refere utilizar “algumas vezes” e 30% dos inquiridos refere utilizar “raramente”.
Relativamente as feiras e cafés do conhecimento, 38% da amostra refere utilizar “raramente” e
30% dos inquiridos refere utilizar “algumas vezes”. No que respeita a formagao cominteragao entre

formandos, 37% dos inquiridos refere utilizar “algumas vezes” e 28% refere utilizar “muitas vezes".

Em relacao aos métodos de codificacao de conhecimento, 29% dos inquiridos refere utilizar
“raramente” e 26% dos inquiridos refere utilizar “algumas vezes”. Em relacao ao registo geral das
licoes aprendidas, 29% dos inquiridos refere utilizar “algumas vezes” e 27% refere utilizar “muitas
vezes”. Relativamente aos servicos de biblioteca, 38 % dos inquiridos diz “raramente” utilizar e 28%
refere “nunca utilizar". Quanto a recolha de informacao, 34% dos inquiridos menciona utilizar
“algumas vezes" e 28% refere recorrer “muitas vezes”. No que respeita aos sistemas de informacao
de gestao de projetos, 29% dos inquiridos refere utilizar “muitas vezes” e 28% refere que utiliza

“sempre”.

Em relacao a escuta ativa, 32% dos inquiridos refere utilizar “muitas vezes”, 29 % refere utilizar
“sempre” e 29% refere utilizar "algumas vezes”. Relativamente a facilitacao, 31% dos inquiridos
refere utilizar “muitas vezes” e 28% refere utilizar “sempre”. Quanto alideranca, 36% dos individuos
refere que é “muitas vezes” utilizada e 35% dos individuos refere ser “sempre” utilizada no decorrer
do projeto. No que concerne a consciéncia politica, 34% dos inquiridos refere que é utilizada “muitas

vezes” durante o projeto e 27% dos inquiridos refere ser somente utilizada “algumas vezes".

Através da andlise a tabela, podemos verificar que as reunioes sao a ferramenta que apresentou um
maior nimero de respostas na opcao “sempre” (55%), esta opcao possui também a média mais
elevada (4.46). As ferramentas e técnicas com maior percentagem de inquiridos a fazerem a
escolha “sempre” sao: lideranca (35%), escuta ativa (29%), facilitacdo (28%) e sistemas de

informacao de gestao de Projetos (28%). Fazendo a andlise inversa, é possivel verificar que as
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ferramentas e técnicas com uma tendéncia de utilizacao menor sao os servicos de biblioteca, as
feiras e cafés de partilha de conhecimento, o storytelling e as técnicas de gestao de criatividade e
ideias.

Relativamente a questao 4.1, que pretendia analisar a importancia atribuida a gestao do
conhecimento para a capacitacao das equipas, verifica-se que 55% refere que a GC é “muito
importante” para a preparacao e apoio da equipa para as funcdes organizacionais e projetos/fases
futuras, sequindo-se 42% a considerar que é “importante”. Em seguida, é questionado qual a
contribuicao para a aprendizagem organizacional e 53% dos inquiridos considera ser “importante” e
42% referem ser “muito importante”. Pretendeu-se tamhém analisar a importancia da GC para a
alteracao de atitudes e criacao de uma atmosfera de confianca na equipa, sendo que a 62% dos
individuos refere que é “muito importante”, sequindo-se 34% dos inquiridos a considerar que era

“importante”.

Pretendeu-se também analisar a importancia da GC para ajudar a encontrar informacao relevante,

nesse sentido 48% dos individuos considera que é “importante” e 42% considera que é “muito
importante”. Em relacao a importancia da GC para gerar novas ideias que conduzem a processos
aperfeicoados, 49% dos inquiridos refere que é “muito importante” e 44 % considera que é
“importante”. Quanto a importancia da GC para a identificacao de problemas comuns, 54% dos
individuos considera que é “muito importante” e 41% considera ser “importante”.

Emrelacao aimportanciada GC paraamelhoria dos resultados do projeto, 59 % dos inquiridos refere
que é “muito importante” e 37% considera que € “importante”. Por ultimo, no que respeita a
importancia da GC para atingir os objetivos do projeto, 68% dos inquiridos considera que a GC é

“muito importante” e 28% considera ser “importante”.

1. Nada 2. Pouco 3. 4. 5. Muito
. Desvio
Importante Importante | Indiferente | Importante Importante Média

‘%‘%‘%‘%%

padrao

1- Preparacao e apoio da

equipa para as funcdes

o 0% 1% 2% 42% 55% 451 059
organizacionais e
projetos/fases futuras
2 - Contribuicao para a
aprendizagem 0% 1% 4% 53% 42% 437 0,60

organizacional
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3 - Alteracao de atitudes e
criacao de uma atmosfera 0% 0% 3% 34% 62% 458 0,58

de confianga na equipa

4 - Ajudar a encontrar
0% 2% 8% 48% 42% 430 070
informacao relevante

5 - Gerar novas ideias que
conduzem a processos 0% 1% 6% 44% 49% 4,40 0,67

aperfeicoados

6 - Identificacdo de
0% 0% 4% 41% 54% 448 064
problemas comuns

7 - Melhoria dos
0% 0% 3% 37% 59% 454 063
resultados do projeto

8 - Atingir os objetivos do
0% 0% 3% 28% 68% 463 062
projeto

Tabela 5 - Importancia da GC para a capacitagdo das equipas do projeto

Na opcao outros, alguns inquiridos acrescentaram que a GC tinha também importancia na
adaptacao e reajuste de estratégias, para aplicar acoes referentes ao aprendido de projetos
passados, no orcamento do projeto, para esquematizar processos, para o leque de praticas e
métodos aceites e seguidos por todos, na partilha de licoes aprendidas de forma global, no
repositorio de know-how adquirido, na resolucao de conflitos e no REX - retorno de experiéncia.
Nestas a GC foi considerada como “importante” para o REX - Retorno de Experiéncia e para aplicar
acoes referentes ao aprendido de projetos passados, e para as restantes respostas foi considerada

“muito importante”.

Analisando a tendéncia das respostas, e de acordo com os itens colocados, verifica-se que a gestao
do conhecimento é considerada “importante” ou “muito importante” para a capacitacao da equipa
do projeto. 0 mesmo pode ser comprovado pelo valor das médias, cujo valor mais baixo é de 4.30 e

cujo valor mais elevado é de 4.63.

Relativamente a ultima questao, de cariz aberto e nao obrigatdrio, e que pretendia verificar a opiniao
dos inquiridos sobre a forma como a gestao do conhecimento em projetos podia/devia ser realizada

para melhorar a capacitacao das equipas foram consideradas para andlise 72 respostas.

E referido pelos inquiridos que “a gestao de conhecimento é crucial para o desenvolvimento ndo s6
de futuros projetos, como de projetos em desenvolvimento” (ID 80669010) e "é fundamental em
todas as fases de qualquer projeto” (ID 80931783). Que “a aplicacao de outras técnicas de gestao
de projetos pode contribuir ativamente para a gestao de conhecimento, por exemplo, a

implementacao sistematica de gestao de riscos e de problemas e o registo das resolucdes, impactos
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e efeitos no projeto ajudam na recolha de boas praticas a aplicar no futuro em situacdes similares

bem como atirar ligoes aprendidas de coisas que funcionaram bem ou menos bem” (ID 80428940).

Na 6tica dos inquiridos a GC pode capacitar as equipas “promovendo a partilha de conhecimento e
um ambiente de coragem, cooperacao e transparéncia” (ID 80667832) e “priorizando pessoas,
estabelecendo relacdes de confianca e transparéncia” (ID 80443063). E referido ainda que “a
gestao do conhecimento (..) ndo devera ser s6 baseada em artefactos (documentos) mas também
através de comunicacdo informal, training interno” (ID 80717266). E referido por um inquirido que
se deve “implementar um contexto de comunicacao livre, baseado em modelos de "coaching'
coletivo, por forma a que todos tenham acesso em simultaneo a mesma informacao, principalmente
aos dados relevantes sobre o sucesso/insucesso do produto/projeto, discutindo abertamente
esses dados assim como processos de melhoria” (ID 80446595). E indicado o uso de “Coach e
Guidance [orientacao] ndo s6 para ensinar, mas principalmente para apontar fontes de informacao
e metodologia” (ID 80586254). E referido que “a realizacdo periédica de workshops de licdes
aprendidas em temas gerais (e ndo especificos ao projeto) pode permitir a discussao e abertura para

partilha de situacdes e licdes particulares interessantes a registar” (ID 80428940).

A GCpode melhorar a capacitacao de equipas através de “partilha e disseminacao do conhecimento;
Shadowing de profissionais; Sessoes regulares de troca de experiéncias concretas, com casos
reais” (ID 80427332). Um dos inquiridos considera que “sessdes de brainstorming sobre eventos

passados e como aplicar o aprendido no futuro é fundamental” (ID 81382412).

Na opiniao de um inquirido devem-se realizar “reunides internas multi e pluridisciplinares entre as
vdrias competéncias internas da organizacao e dos projetos, por forma a dinamizar a partilha de
conhecimento, sempre: - antes dos projetos; - durante o projeto (varias, periddicas); - e no final do

projeto, para balanco e andlise dos resultados” (ID 80436324).

“0 conhecimento adquirido deve ser registado e divulgado pelas vdrias equipas, de forma
transversal e sempre com um intuito de aprendizagem, quer seja conhecimento técnico quer seja
tecnoldgico” (ID 81137383). “A captacao e gestao de conhecimentos e lessons learned é tratada
como um passo fundamental para a melhoria do trabalho em equipa, processo de aprendizagem
consciente do que passa durante o ciclo de vida do projeto e passagem de informacao para a

organizacao” (ID 81171890).

De acordo com um dos inquiridos "S6 é possivel acrescentar valor se as organizacoes agruparem e
partilharem o conhecimento para que quando uma questao for colocada pela sequnda vez, nao seja

necessadrio criar o conhecimento de novo” (ID 80406553)
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Um dos inquiridos € da opiniao que “a partilha de conhecimento é efetivamente um tema critico para
qualquer gestor de projeto. Representa muitas vezes um "custo” que pesa ao longo do projeto nao
s6 em situacoes de ramp-up que podem ser mais ou menos frequentes, dependendo da rotatividade
dos recursos, mas com custos muito elevados no risco de perda de informacao/ conhecimento e no
tempo que é despendido vdrias vezes por quem faz a transferéncia do conhecimento” (ID
80680539). “Deve ser implementada de um modo eficiente e tentando chegar ao maior niimero
possivel de pontos dentro da organizacao” (ID 80689733). “Ter disponivel o conhecimento
necessario, nos locais e momentos adequados, leva a uma tomada de decisao mais informada,
promovendo a eficiéncia das equipas e da organizacao” (ID 80806706). A “transferéncia de

conhecimento aumenta a eficiéncia de projeto (..)" (ID 80362544).

“Uma organizacao que gere o conhecimento consegue ser mais eficaz e melhorar de forma
consistente ao longo da sua evolucao” (ID 80355778). A “aprendizagem constante evitara
retrabalho e erros recorrentes, além de assegurar uma melhor qualidade e velocidade nas entregas”
(ID 80363325). A GC “deve ser interiorizada e realizada ao longo de todo o projeto e apds o projeto,
na perspetiva de uma maior eficdcia e melhoria das equipas de projeto” (ID 80680282). “A agilidade
da equipa em cada projeto dependera da forma como este assunto [a gestdo de conhecimento] é

gerido” (ID 80931783).

Na opiniao de um dos inquiridos a “concentracao das informacoes e documentacao das mesmas
permitird maior assertividade na entrega dos projetos” (ID 80363325). "0 conhecimento é
fundamental para a melhoria continua, pois s6 podemos gerir o que medimos, e para medir é
fundamental projetar para verificar desvios” (ID 80858909). “Permite dotar os colaboradores da
organizacao de conhecimento e issues [questdes], previamente ocorridos, contribuindo assim para
o melhoramento” (ID 80354816). A gestao do conhecimento em projetos pode ser realizada
“principalmente para ajudar na criacao de acdes mitigadoras de riscos e issues [questdes]” (ID

81365670).

A GC “deve ser utilizada desde que haja por todos uma pratica comum da utilizacao da mesma.
Tenho experiéncia de projetos que parte da equipa nao esta habituada a ferramentas de gestao do
conhecimento, e por isso todo o esforco é em vao” (ID 80510824). “As licdes aprendidas (..) devem
ser efetivamente utilizadas para preparacao de projetos futuros (planeamento, riscos, estimativas
diversas, etc)" (ID 80355778). A gestao de conhecimentos permite “melhor informacao prévia.
Adequacao dos planos ao projeto e a capacidade organizacional. Interacao entre a organizacao e o
projeto. Melhorar a recolha e adequacao organizacional das licoes apreendidas” (ID 80400391).

Com a GC é possivel “obter licoes aprendidas para melhoria continua” (ID 80362544), “Lessons

56



Learned assim como identificar oportunidades de melhoria no inicio de cada fase do projeto” (ID
80363154). A gestao do conhecimento em projetos deve ser realizada para melhorar a capacitacao
das equipas pois “é importantissima para a partilha de conhecimento, esclarecimento de dividas e
resolucao de problemas, e cumprimento de objetivos e prazos” (ID 80917108). Um inquirido refere
que “sem uma apropriada gestao do conhecimento corre-se o risco de ter de "descobrir a roda" ou
passar por um processo de resolucao de problemas extenso” (ID 80669010), deve-se “aprender

Com os erros para evitar que se repitam” (ID 80849174).

422 - Estudo de casos

Por forma a complementar o presente estudo, foi realizado estudo de casos, a duas empresas que
realizam gestao de conhecimento em gestao de projetos. A técnica utilizada para a analise das
entrevistas foi a andlise de contetidos®.

De forma a garantir a privacidade e o sigilo prometido, as tabelas referentes a andlise das
entrevistas contém apenas as respostas com relevancia para o estudo em causa’. Os casos serao

referidos como caso de estudo A e B ouempresa A e B.

CASODEESTUDOA
Localizacao da empresa Localizacao fisica Alfragide, Legal Lisboa
Tipo de Empresa Grande empresa
Area de atividade Prestacao de servicos na drea da Administracao

Quais os inputs/entradas = Plano de Gestao do Projeto
considerados paradagestaodo Documentos do projeto
conhecimento. v Registo das licdes aprendidas

v Estrutura analitica dos recursos, ou do inglés resource

breakdown struture
v Registo das partes interessadas
Fatores ambientais da empresa:
v" Cultura organizacional

v’ Especialista de gestao de conhecimento

& Devido a limitacdes de tempo e disponibilidade das empresas, nao foi possivel proceder a recolha de
fontes/evidéncias adicionais para além das entrevistas.
7 As transcricoes dos casos de estudo podem ser consultadas nos Anexos.
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Quais os outputs/saidas que
resultam do processo de

gestao do conhecimento

5 ferramentas e técnicas
utilizadas com maior
frequéncia.

Como estas 5 ferramentas e
técnicas sao utilizadas no
contexto da gestao de

projetos?

v’ Requisitos e/ou restricdes legais e regulamentares (o que
inclui a confidencialidade da informacao do projeto).
Ativos de processos organizacionais:
v Politicas, processos e procedimentos organizacionais padrao
v Requisitos de comunicagao organizacional
Registo das licoes aprendidas
Atualizacoes ao plano de gestao do projeto

Atualizacoes aos ativos de processos organizacionais

AR NN

Outros, se existirem:

- Publicitar internamente na intranet os projetos conforme vao
acontecendo

Networking[2]

Conferéncias [7]

Registo geral das licoes aprendidas [14]

Pesquisas naweb [16]

Sistemas de Informacao de Gestao de Projetos [17]

“(..) O networking e as conferéncias a base é a mesma, que é a da troca
de informacao entre as pessoas, seja do ponto de vista mais ou menos
formal. E, portanto, quando existem projetos que sao inovadores, o falar
com colegas que estejam associados e que tenham experiéncias
parecidas, recorrer, as vezes, as Associacoes de Gestao de Projetos,
APOGEP ou falar com alguém que ja tenha feito, dai este networking
acontece muito. As conferéncias, é isto, mas do ponto de vista mais
formal. (..) As pesquisas é (..) amesma coisa, mas de umaforma(...) mais
ativa, e nds usamos muito isso nomeadamente na busca de sites sobre
projetos, casos de estudo e situacdes parecidas com a nossa. Nés
somos uma entidade que fazemos muito benchmarking na nossa area
() e temos tido bons resultados e consideramos que este exercicio de
troca, de ouvir os outros, de perguntar é muito recompensador”.

Sobre as lices aprendidas (...) acabam por ajudar os nossos gestores de
projetos a se irem formando uns aos outros e acumulando experiéncia
com o que os outros fizeram e isso é uma coisa que nds achamos
importante. Por ultimo, [com] a nossa ferramenta de gestao de projetos,
que nds temos o Project Server da Microsoft, e portanto todos os
projetos estao centralizados na mesma instancia, as pessoas
conseguem ver os projetos uns dos outros e perceber o que é que estd
registado nas licées aprendidas, nos riscos (..) e esta também é uma

ferramenta que ajuda e que as vezes até despoleta mais a conversa, e 0
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Como é realizado a gestdo de

conhecimento na suaempresa?

Considera que a gestao do

conhecimento tem contribuido

para

d

capacitacao

das

networking (..) porque o colega vai ao sistema e procura um qualquer
tdpico e percebe que ha um colega doutro negdcio que registou qualquer
coisa sobre isso. E, portanto, é mais facil pegar no telefone ou ligar no
chat e trocar ideias. E, para além disso é também um suporte para as
nossas reunides de acompanhamento e isso permite que nds
consigamos transmitir, para quem importa, de forma sistematica e
regular, ndo s6 o estado dos projetos, mas também as dores que vamos
sentido nos projetos.”

“Nds temos na esséncia, eu diria, trés vetores importantes, por um lado
temos estruturado uma metodologia de gestdo de projetos, que é
customizada aquilo que nés achamos que é anossarealidade e que tem
a formalizacdo em varios momentos de conhecimento (.)
preenchimento de templates dentro da ferramenta de gestao de
projetos, entrega de reports de status sobre a gestao de projetos. E,
portanto, esta metodologia é o primeiro pilar, porque permite que se
saiba em que momento é que tem que se reportar, o que se tem que
reportar e em que formato tem que reportar.

() O segundo ponto tem a ver com as reuniées de acompanhamento,
que tem periodicidade fixa e que funcionam um bocadinho na logica, eu
costumo dizer que é o rapaz do tambor, € quem marca o ritmo, e que
permite que haja o monitorizar dos sinais vitais do projeto e com isso
garantir que quando alguma coisa esta menos bem isso possa ser hem
identificado. E, eu estou a dizer isto ndo em termos de vista do controlo
do projeto, mas em termos da aprendizagem da gestao do
conhecimento. Porque das dificuldades e dos sucessos surge o
processo de aprendizagem dos projetos.

E, por ultimo, ha dois momentos eu diria que sao igualmente chave que
sao 0 momento de arranque do projeto, que é a reuniao de kick-off, e o
momento de fecho do projeto, do registo de licoes aprendidas e de sign-
off e do termino de contratos. Sao os trés momentos em que é feita de
forma mais formal a captura de conhecimento. E, mesmo tendo a nocao
que nem sempre se captura todas as oportunidades porque as coisas
nao acontecem de forma estdtica e de forma estanque, ainda assim
vamos adquirindo conhecimento e vamos evoluindo de uma forma
bastante interessante (...).”

“Sim, claramente e até por uma razao, nés temos tido no tltimo ano (..)
alguma dificuldade em levar as pessoas para formacao externa. E,

portanto, grande parte da capacitacao que as pessoas tém tido, ou tem
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equipas? Se sim, como e porqué

que tem contribuido?

De que forma a gestao do
conhecimento em projetos
pode/deve ser realizada para
melhorar a capacitacao das

equipas?

sido on-the-job por parte dos colegas ou tem sido fruto daquele
conhecimento que tem sido retido ou sistematizado pela gestao de
conhecimento. Eu diria, se nao a tivéssemos bem feita, nds correriamos
orisco de termos dificuldade de continuidade de servico, nalguns casos.
Porque deixe-me dizer isto s¢ a titulo de contexto, nés somos uns 300
e tal, mas todos os anos contratamos 30 ou 40 pessoas e perdemos 30
a 40 pessoas. Porque estamos no eixo do setor publico nao podemos
subir saldrios, temos um conjunto de regras muito apertadas e as
pessoas vao gradualmente crescendo, vao-se tornando mais seniores e
o mercado vem buscd-las por salarios que nds nao podemos competir
(.). E, portanto, se ndo houvesse uma boa gestdao do conhecimento
estariamos a beira da rutura neste momento (...)"

“quando falamos da gestao do conhecimento olhamos muito para o
conhecimento técnico e, portanto, é muito a especificacdo do produto, é
muito a especificacdo do servico, do print do negdcio, e eu acho que ha
uma parte que é chave que tem a ver com os comportamentos sociais e
humanos no projeto e que neste momento nao sao muito alvo desta
gestao do conhecimento dentro da empresa. N6s quando focamos no
que correu hem ou no que correu mal estamos a falar muito em coisas
técnicas. O que eu acho que faz falta, ou o que acho que pode ser feito
melhor, é para além de trabalharmos e tentarmos capturar as coisas que
estao relacionadas com as hard skills, comecarmos a olhar mais para as
soft skills, e valorizarmos mais na captura do conhecimento as coisas
que funcionam em termos de envolvimento das pessoas, em termos de
lideranca, em termos de técnicas de problem solving, porque parece que
neste momento é um gap que ainda temos. Depois ha as coisas obvias,
melhorar as nossas lices aprendidas para procurar que as licoes
aprendidas sejam melhor escritas, e que elas sejam mais atrativas e
passem mais informacao para quem nunca viu o projeto. Que as
reunides que kick-off possam ser verdadeiramente reunides de
engajamento, que é uma coisa que nem sempre acontece. Se perceba
claramente qual é que é a ligacao entre a estratégia e os projetos, que é
uma coisa que nds temos feito ultimamente e tem resultado muito,
porque as vezes ha um conhecimento de contexto sobre aquilo que é a
estratégia da empresa que nao é passada aos operacionais. No Estado,
acontece muito isso. As pessoas ficam desgarradas e com menor

sentimento de pertenca, e, portanto, também haver essa capacidade de
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CASO DEESTUDOB

Localizacao da empresa
Tipo de Empresa
Area de atividade
Quais os inputs/entradas
considerados para dagestaodo

conhecimento.

Quais os outputs/saidas que
resultam do processo de

gestao do conhecimento

5 ferramentas e técnicas
utilizadas com maior
frequéncia.

transmitir conhecimento, e transmitir o conhecimento que vem da drea
estratégia, por exemplo, para a drea de projeto.”

Tabela 6 - Andlise do caso de estudo A

Temos quatro escritérios, mas a sede é em Lisboa
Média empresa
Consultoria
Plano de Gestao do Projeto
Documentos do projeto:
v" Registo das licdes aprendidas
v Atribuicoes da equipa do projeto
v’ Estrutura analitica dos recursos
v’ Registo das partes interessadas
Entregas/entregdveis
Fatores ambientais da empresa:
v" Cultura organizacional
v' Distribuicao geografica de instalagdes e recursos
v Requisitos e/ou restricdes legais e regulamentares (o que
inclui a confidencialidade da informacdo do projeto).
Ativos de processos organizacionais:
v Politicas, processos e procedimentos organizacionais padrao
v Requisitos de comunicacdo organizacional
v" Procedimentos formais de partilha de conhecimento e
informacao
Registo das licoes aprendidas
Atualizacoes ao plano de gestao do projeto
Atualizac6es aos ativos de processos organizacionais
e Registo das lices aprendidas [14]
e Sistema de informacao de gestao de projetos [17]
e Conferéncias[7]
e Sessoes de problem solving[8]

e formacao com interacao [12]
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Como estas 5 ferramentas e
técnicas sao utilizadas no
contexto da gestao de projetos.
Como é realizada a gestao de

conhecimento na suaempresa?

Considera que a gestao do
conhecimento tem contribuido
para a capacitacao das
equipas? Se sim, como e porqué
que tem contribuido?

De que forma a gestao do
conhecimento em projetos
pode/deve ser realizada para
melhorar a capacitacao das

equipas?

Andlise cruzada dos dados

“sao usadas ao longo do ciclo de vida dos projetos em diferentes
momentos. O grande objetivo é garantir que os projetos correm bem e
tem sucesso, e sao, de alguma forma, bem-sucedidos, previsiveis”
“Aolongo do projeto é recolhido, registado o conhecimento relevante, as
novidades relevantes. E, no fim do projeto, o projeto sé fica fechado
quando hd uma partilha completa para toda a empresa, ndo sé os
arquivos da documentacao do projeto sdo registados, como hd uma
partilha para toda a empresa das principais licdes aprendidas do projeto”
“Sim, garantidamente. De forma muito tdcita, ndao temos nenhum
indicador, mas garantidamente.”

“Porque os erros do passado nao se repetem, ou nao se repetem da

mesma forma.”

“.incidindo sobre aquilo que sao os aspetos menos positivos dos
projetos e ir buscar, digamos situacdes em que por aquela via corre mal
e situacdes em que evitamos que oS erros se repitam, procurando
aplicar novas praticas. Ou seja, a empresa constitui ao longo da sua
atividade uma memdria organizacional e essa memdria tem momentos
positivos e momentos negativos. E, o que é que a empresa deve fazer?
E muito simples, evitar que as praticas que criaram situacdes negativas
sejam evitadas e, portanto, isso ser documentado. Bem documentado e
bem explicito para toda a gente. E, aquilo que correu bem seja repetido.
Sempre numa ldgica de futuros projetos. A memdria organizacional vai
evoluindo, vai capitalizando, vai crescendo a medida que a empresa vai
tendo mais maturidade e mais atividade.”

Tabela 7 - Andlise do caso de estudo B

Esta secao pretende apresentar os principais resultados, bem como apresentar as diferencas e

padroes similares entre ambos os casos de estudo.

Os dois casos sao relativos a duas empresas localizadas em Lisboa, uma considerada uma grande
empresa e outra considerada uma média empresa. No que concerne a drea de atividade, uma das

empresas dedica-se a consultoria e a outra a prestacao de servicos na area da administracao.

Ambas as empresas mencionaram utilizar como input/entrada para a gestao de conhecimento: o

plano de gestao de projeto, os documentos do projeto, os fatores ambientais da empresa e os ativos
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de processos organizacionais. Apenas o caso de estudo B refere considerar os entregdveis como

entrada para a gestao do conhecimento.

Relativamente aos documentos do projeto, ambas as empresas mencionam utilizar o registo das
licdes aprendidas, a estrutura analitica dos recursos e o registo das partes interessadas. Ainda
dentro dos documentos do projeto, apenas o caso B refere utilizar as atribuicées da equipa do

projeto.

No que respeita aos fatores ambientais da empresa, ambas as empresas mencionam utilizar como
entrada para a gestao do conhecimento: a cultura organizacional e os requisitos e/ou restricoes
legais e requlamentares. Relativamente aos fatores ambientais da empresa, apenas o caso B refere
utilizar a distribuicao geogrdfica de instalacoes e recursos, e apenas o caso A refere ter como
entrada o especialista de gestao do conhecimento. Interessaressalvar que o caso A refere que é nao

aplicavel a distribuicao geografica de instalacdes e recursos porque sao “uma entidade central”.

Ambas as empresas mencionam que resulta do processo de gestao de conhecimento: o registo das
licoes aprendidas, as atualizacdes ao plano de gestao do projeto e as atualizacdes aos ativos de
processos organizacionais. O caso de estudo A refere ainda que costumam “publicitar internamente

na (..) intranet os projetos conforme vao acontecendo”.

Ambas as empresas mencionaram utilizar com maior frequéncia as seguintes ferramentas e
técnicas: registo geral das licdes aprendidas [14], sistema de informacao de gestao de projetos [17]
e conferéncias [7]. Ambos os casos diferem em duas das ferramentas e técnicas, o caso de estudo
A, refere utilizar com maior frequéncia: o networking [2] e as pesquisas na web [16] e o caso de
estudo B refere que utilizam com maior frequéncia as sessdes de problem solving [8] e a formacao
[2].

Em termos de como sao utilizadas as ferramentas e técnicas identificadas, ambos os casos
apresentaram aspetos diferentes sobre estas. O caso de estudo A refere que utiliza o “networking e
as conferéncias com o propdsito de troca de informacao entre pessoas”. E as pesquisas, para “busca
de sites sobre projetos, casos de estudo e situacoes parecidas”. E que, “sao uma entidade que fazem
muito benchmarking'. Relativamente as licoes aprendidas referem que “acabam por ajudar os (..)
gestores de projetos a se irem formando uns aos outros e acumulando experiéncia”. E que com a
ferramenta de gestao de projetos, “Project Server da Microsoft’, “todos os projetos estao
centralizados na mesma instancia”. Assim, “as pessoas conseguem ver 0s projetos uns dos outros
e perceber o que é que estd registado nas licdes aprendidas, nos riscos (..) e esta também é uma

ferramenta que ajuda e que as vezes até despoleta mais a conversa, e networking (..) porque o

63



colega vai ao sistema e procura um qualquer tdpico e percebe que ha um colega de outro negdcio
que registou qualquer coisa sobre isso e, portanto, é mais facil pegar no telefone ou ligar no chat e
trocar ideias”. “E, para além disso é também um suporte para as (..) reunides de acompanhamento e
isso permite que nds consigamos transmitir, para quem importa, de forma sistematica e regular, nao
s6 o estado dos projetos, mas também as dores que vamos sentido nos projetos.” Jd o caso B refere
que “sao usadas ao longo do ciclo de vida dos projetos em diferentes momentos. O grande objetivo
€ garantir que os projetos correm bem e tem sucesso, e sao, de alguma forma, bem-sucedidos,

previsiveis”.

Relativamente a questao de como a gestao de conhecimento é realizada, ambos 0s casos
apresentam a questao da captura/recolha de conhecimento. O caso de estudo A faz mencao ao
processo de aprendizagem, através da aquisicao de conhecimento e respetiva evolucao, e o caso de

estudo B faz referéncia a partilha de conhecimento.

0 caso de estudo A refere que possuem uma metodologia de gestao de projetos, “customizadal..) e
que tem aformalizacao em varios momentos de conhecimento” como “preenchimento de templates
dentro da ferramenta de gestao de projetos, entrega de reports de status sobre a gestao de
projetos”. Sendo que esta “permite que se saiba em que momento é que tem que se reportar, o que
se tem que reportar e em que formato tem que reportar’. Que realizam ‘reunides de
acompanhamento, que tem periodicidade fixa, e que permite que haja o monitorizar dos sinais vitais
do projeto e com isso garantir que quando alguma coisa esta menos bem isso possa ser bem
identificado”. Referem ainda que “hd dois momentos (..) que sdo igualmente chave que sdo o
momento de arranque do projeto, que é a reuniao de kick-off, e o momento de fecho do projeto, do
registo de licoes aprendidas, de sign-offe do termino de contratos”. “Sao os trés momentos em que
é feita de forma mais formal a captura de conhecimento, e mesmo tendo a no¢ao que nem sempre
se captura todas as oportunidades porque as coisas nao acontecem de forma estatica e de forma

estanque. Ainda assim vamos adquirindo conhecimento e vamos evoluindo de uma forma bastante

interessante (...)".

Relativamente ao caso de estudo B referem que “ao longo do projeto é recolhido, registado o
conhecimento relevante, as novidades relevantes. E, no fim do projeto, o projeto sé fica fechado
quando hd uma partilha completa para toda a empresa, nao sé os arquivos da documentacao do
projeto sao registados, como ha uma partilha para toda a empresa das principais licoes aprendidas

do projeto”

Relativamente a questao sobre se a gestao do conhecimento tem contribuido para a capacitacao de

equipas, ambos os casos, A e B, referem que sim. O caso A refere que como no dltimo ano tem
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existido “dificuldade em levar as pessoas para formacao externa”, “grande parte da capacitacao das

pessoas, ou tem sido on-the-job por parte dos colegas ou tem sido fruto daquele conhecimento que
tem sido retido ou sistematizado pela gestao de conhecimento”. Refere ainda que, por causa da
rotatividade das pessoas, se nao tivessem a uma boa GC podiam ter “dificuldade de continuidade de
servico” e estariam “a beira da rutura”. Ja o caso de estudo B menciona que que a GC contribui para
a capacitacao de equipas “porque os erros do passado nao se repetem, oundo se repetem damesma

forma.”.

Relativamente a ultima questao, sobre como é que a gestao do conhecimento pode ser realizada

para melhorar a capacitacao das equipas, ambos dos casos apresentam aspetos distintos.

0 caso de estudo A aponta que “quando focamos no que correu bem ou no que correu mal estamos
a falar muito em coisas técnicas”. “para além de trabalharmos e tentarmos capturar as coisas que
estao relacionadas com as hard skills, comecarmos a olhar mais para as soft skills, e valorizarmos
mais na captura do conhecimento as coisas que funcionam em termos de envolvimento das
pessoas, em termos de lideranca, em termos de técnicas de problem solving’. Refere ainda que se
devem “melhorar as (..) licdes aprendidas para procurar que (..) sejam melhor escritas, e que elas
sejam mais atrativas e passem mais informacao para quem nunca viu o projeto”. “Que as reunides
que kick-off possam ser verdadeiramente reunies de engajamento”. E que se deve “transmitir o

conhecimento que vem da drea estratégia, por exemplo, para a drea de projeto”.

0 caso de estudo B refere que se deve incidir “sobre aquilo que sao os aspetos menos positivos dos
projetos e ir buscar, (..) situacdes em que por aquela via corre mal e situacdes em que evitamos que
0s erros se repitam, procurando aplicar novas praticas”. Que “a empresa constitui ao longo da sua
atividade uma memdria organizacional e essa memdria tem momentos positivos e momentos
negativos”. E que “as praticas que criaram situacdes negativas sejam evitadas e, portanto, isso ser
documentado. Bem documentado e bem explicito para toda a gente. E, aquilo que correu bem, seja
repetido. Sempre numa Idgica de futuros projetos. A memdria organizacional vai evoluindo, vai

capitalizando, vai crescendo a medida que a empresa vai tendo mais maturidade e mais atividade.”

4.3 - Recomendacodes para a gestao do conhecimento

Tendo em conta os resultados do presente estudo, e considerando que cada vez mais organizacoes

escolhem o trabalho do projeto para executar as suas atividades, poderemos recomendar:
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A realizacao da gestao do conhecimento, como parte integrante dos projetos, uma vez que é

importante para a capacitacao de equipas, nomeadamente para:

-_

A preparacao e apoio da equipa para as funcdes organizacionais e projetos/fases futuras
Contribuicao para a aprendizagem organizacional

Alteracao de atitudes e criacao de uma atmosfera de confianca na equipa

Ajudar a encontrar informacao relevante

Gerar novas ideias que conduzem a processos aperfeicoados

A identificacao de problemas comuns

Melhoria dos resultados do projeto

® N o v oA W

Atingir os objetivos do projeto

A gestao de conhecimento deve ser realizada regularmente e de forma organizada ao longo de todo
o projeto. 0 mesmo poderad ser fundamentado pelas seguintes opinides: “a gestao de conhecimento
devera ser parte integrante do projeto, existindo no inicio, durante e no fim do projeto” (ID
80717266), que deve existir “‘como uma tarefa standard do projeto” (ID 80989399), que deve ser
realizada de “de forma sistémica (ID 80437421; ID 81063608), e ao longo de todo o projeto” (ID
81063608). "Esta gestao devera ser feita com uma reqularidade elevada, idealmente didria, para
gue as equipas se sintam familiares com a informacdo e o conhecimento dos projetos” (ID
81265654). Assim é referido também que “o conhecimento é a base na execucao dos projetos,
atuais e futuros” (ID 81137383) e que “aincrementacao de informacao em knowledge base [base de

conhecimento] deve ser uma parte importante no processo normal de projeto” (ID 80690386).

Devem-se utilizar metodologias simples e adaptadas ao contexto de cada projeto. O que foi apoiado
na seguinte opiniao “utilizacao de metodologias simples e testadas, adaptadas a realidade dos
projetos; Comunicacao simples, dirigida, centrada na operacionalizacao do trabalho; Partilha regular

e incorporacao de identificacao de problemas e experiéncias de sucesso” (ID 80968564).

Devem-se utilizar ferramentas que permitam sistematizar e gerir toda a informacao. Esta
recomendacao encontra-se baseada nas seguintes opinides “a gestao de conhecimento de
projetos, assente numa ferramenta que permita sistematizar e gerir toda a informacao, é sem
ddvida um motor de capacitacao e envolvimento das equipas de projetos” (ID 80351168). Foi

mencionado que deve existir “concentracao das informacdes e documentacao” (ID 80363325).

E importante manter a informacao e o conhecimento atualizado, através da sua documentacdo e
respetivarecolha permanente dos dados/informacao. Estarecomendacao encontra-se baseadana

seguinte opinido “recolha e tratamento permanente dos dados / informacao, até se tornar uma

66



atitude natural em todos os colaboradores” (ID 80488537) e deve-se “habituar as equipas de

projeto a utilizar a gestao do conhecimento” (ID 80474075).

E importante categorizar eficazmente os documentos do projeto para permitir uma consulta de
forma mais intuitiva, nomeadamente das licdes aprendidas. Esta recomendacao encontra-se
baseada na seguinte opinido: “é importantissimo uma categorizacao eficaz das licdes aprendidas
para facilitar o0 momento de consulta” (ID 80428940), e deve o “histdrico de projetos criado de

forma intuitiva para facilitar a consulta” (ID 80659854).

E importante documentar, mas também organizar e partilhar o conhecimento. Esta recomendacao
€ apoiada nas seguintes opinides: “Pela organizacao e partilha da informacao do projeto em todos
0s processos de desenvolvimento do mesmo: iniciacao, planeamento, implementacao,
monitorizacao e controlo, encerramento” (ID 80469659). “A chave para uma organizacao se
consequir adaptar e reagir rapido as necessidades do mercado reside (..) na capacidade, esforco e
incentivo que (..) investe no que diz respeito a partilha de conhecimento, documentacao de opcdes
tomadas, processos da empresa e de equipa. Esta partilha é ainda mais fundamental numa empresa
gue estd em crescimento, pois serd a base de formacao rdpida das pessoas contratadas” (ID
80470578).

O conhecimento deve estar acessivel a todos dentro da organizacao, salvaguardando obviamente
as questodes de fuga de informacao/conhecimento. Esta recomendacao encontra-se baseada nas
seguintes opinides: “esta base de dados deve estar acessivel a todos na organizacao” (ID
80381582), assim “o dossier de licdes aprendidas deve ser de acesso livre de todos os
colaboradores para consulta ou registo, numa plataforma digital” (ID 80428940), “no contexto atual
de trabalho remoto toda esta organizacao e acessibilidade de conhecimento sao indispensaveis

para o sucesso de uma equipa, projeto, empresa” (ID 80470578).

Recomenda-se a documentacao do conhecimento através de relatdrios finais/licdes aprendidas,
onde sejam apontadas nomeadamente as decisdes corretamente tomadas e as que poderiam ter
tido um melhor tratamento. Esta recomendacao encontra-se apoiada nas seguintes opinides deve-
se “promover a elaboracao de um final report, onde sejam relevadas as decisoes corretas e as que
deveriam ter sido diferentes” (ID 81063608). Deve-se “evitar que as praticas que criaram situacoes
negativas sejam evitadas e, portanto, isso ser documentado. Bem documentado e bem explicito
para toda a gente. E, aquilo que correu bem seja repetido” (Caso de Estudo B). “As boas praticas
devem ser reforcadas (Do's) e incentivadas. Os Dont's devem ter um tratamento idéntico para nao
se repetirem os mesmos erros” (ID 81063608). “Valorizarmos mais na captura do conhecimento as

coisas que funcionam em termos de envolvimento das pessoas, em termos de lideranca, em termos
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de técnicas de problem solving” (Caso de Estudo A). Além disso, é referido que se devem “guardar

métricas de projetos para utilizacao futura” (ID 80849174).

Deve-se melhorar a forma de apresentar o conhecimento documentado para que seja mais atrativo
aquando do acesso. Esta recomendacao encontra-se baseada na seguinte opinidao: devem-se
“melhorar as nossas licoes aprendidas para procurar que (..) sejam melhor escritas, e que elas sejam
mais atrativas e passem mais informacao para quem nunca viu o projeto” (Caso de Estudo A).
Segundo um dos inquiridos “todas as decisoes relativas a metodologias, decisdes de projeto, sao na
minha empresa, documentadas em ferramentas colaborativas tais como Confluence e blogs
internos” (ID 80470578). E referido ainda que “as lessons learned [licdes aprendidas] devem ter as
respetivas action points [pontos de acao). As action points devem ser tidas em conta na fase de
proposta de futuros projetos (..) Em fase de proposta, deve ser tido em conta todos os stakeholders

de projetos semelhantes” (ID 80643818).

E importante realizar sessées de forma regular, tendo em consideracéo o contexto do projeto, assim
como a base de conhecimento ja existente. Esta recomendacao assenta na seguinte opiniao:
devem-se realizar “sessoes com periodicidade e duracao definidos, bem como agenda compativel
com o contexto do projeto e sempre considerando a base de conhecimentos da organizacao” (ID

80647861).

A cultura da organizagao deve fomentar as praticas da gestao de conhecimento, assim deve-se
promover um clima de confianca entre 0s membros das equipas. Esta recomendacao encontra-se
apoiada nas seguintes opinides: "a GC deve nao somente ser focada em ferramentas, mas deve ser
culturalmente aceita e permeada por toda a organizacao” (ID 81182834), e “deverd ser incorporada
nos objetivos estratégicos da organizacao para que o compromisso de todos os envolvidos,
incluindo os altos quadros da organizacao, se torne num propdsito de todos” (ID 80406495). "Na
insuficiéncia de processos formais, estabelecidos pela organizacao, a nivel do PMO ou outro, é
necessadrio que os gestores de projeto, ou outros cargos coadjuvantes, fomentem uma cultura de
confianca e transparéncia” (ID 80806706). Ainda, de acordo com o inquirido, ID 81143940, deve-se
“(..) promover a confianca entre os membros da equipa. Eles tém que se sentir seguros e confiantes
em partilhar a opiniao deles”. Assim, é também referido a importancia da “criacao de uma relagao
forte de confianca entre todos os elementos da equipa” (ID 80495423), e a necessidade da
existéncia de um “ambiente efetivo de colaboracao e discussao aberta de ideias e procura conjunta
de solucdes” (ID 81135638). Na dtica dos inquiridos a GC pode capacitar as equipas “promovendo a
partilha de conhecimento e um ambiente de coragem, cooperacao e transparéncia” (ID 80667832)

e “priorizando pessoas, estabelecendo relacoes de confianca e transparéncia” (ID 80443063).
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0 conhecimento das competéncias de cada membro da equipa é relevante para o tipo de trabalho a
desenvolver, por isso serd importante manter um mapa com as competéncias existentes dentro de
uma equipa/organizacao. Esta recomendacao é baseada nas sequintes opinides: “a qualidade e a
mais-valia dos intervenientes nos variados projetos depende fundamentalmente dos seus
conhecimentos, o que dd importancia a gestao do conhecimento de forma a adaptar as diferentes
competéncias e skills [conhecimentos] as vérias fases de cada projeto” (ID 81248783). E
referenciado também que “equipas com elevada competéncia técnica e de projeto tem alto
desempenho” (ID 80527944), e que se deve “escolher perfis adequados para os trabalhos a
desenvolver” (ID 80849174).

A gestao de conhecimento poderd elevar as competéncias dos membros das equipas. Nesse
sentido, as skills adquiridas deverao ser mostradas aos restantes elementos da organizagao. Um
dos respondentes considera “a gestao de conhecimento como um assunto intimamente relacionado
com a gestao de pessoas e seu desenvolvimento individual e profissional” (ID 80481340). Assim
um inquirido é da opinidao que "a gestao de conhecimento deve fazer parte dos projetos, mas
também do plano de carreira dos trabalhadores, sendo que as skills adquiridas em formacao
deverdo ser aplicadas, ou mostradas (expostas) aos restantes elementos da equipa ou da
organizacao” (ID 80717266). Por dltimo, o inquirido com ID 80901048, refere que se deve “incutir
nas organizacdes a necessidade de conferir aos seus colaboradores competéncias especificas na
area da gestao de projetos para melhor executarem as suas tarefas, atingirem autonomia e

relevancia no todo que é uma equipa de trabalho”.

Tendo em conta o contexto dos projetos e da empresa recomenda-se a existéncia da figurade PMO
e de uma equipa para a gestao do conhecimento. Esta recomendacao encontra-se baseada nas
seguintes opinides: “toda a criacdo e gestao de conhecimento deve ser integrada pelo PMO” (ID
80355778) e que “a definicdo, organizacao e validacao da informacao relevante deve ser gerida por
um elemento, responsavel por um PMO” (ID 80488537), deve existir “um team [equipa] de projeto

para backup da informacao, criacao de hiblioteca de termos” (ID 80965693).
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5 - Conclusoes e trabalho futuro

5.1 - Conclusoes

A crescente utilizacao da gestao de projetos e a importancia da gestao do conhecimento para a
concretizacao dos projetos com sucesso, foi um ponto de partida para a realizacao do presente

trabalho.

Apds uma breve andlise ao estado da arte, foram identificadas as problemadticas e delimitadas as
questoes de investigacao do presente estudo, que nortearam o trabalho de investigacao. Assim
foram trés as questdes de investigacao: De que forma é realizada a gestao do conhecimento em
gestao de projetos? Quais sao as ferramentas e técnicas usadas para a gestao do conhecimento?

Qual é arelacao entre a gestao do conhecimento e a capacitacao da equipa do projeto?

Em sede de estudo qualitativo, foi possivel verificar que a gestdao de conhecimento é realizada
utilizando para o efeito entradas, ferramentas e técnicas e saidas. Foi possivel verificar que a
questdo da cultura organizacional apresenta um papel importante nesta tematica. E referido por um
dos inquiridos que “a gestao do conhecimento deve ndo somente ser focada em ferramentas, mas

deve ser culturalmente aceite e permeada por toda a organizacao” (ID 81182834).

Foi possivel concluir que sao utilizadas diversas ferramentas de gestao de conhecimento, e
conforme o estudo quantitativo, as mais utilizadas sao: reunides, lideranca, escuta ativa, facilitacao,
e os sistemas de informacao em gestao de projetos. Conforme é referido no caso de estudo B, estas
“sao usadas ao longo do ciclo de vida dos projetos em diferentes momentos. O grande objetivo é

garantir que os projetos correm bem e tém sucesso”.

Com base neste trabalho de investigacao, foi possivel chegar a conclusao que a gestao de
conhecimento é importante para a capacitacao das equipas de projetos. Por exemplo, ao contribuir
para a preparacao e apoio da equipa, aprendizagem, alteracao de atitudes e criacao de uma
atmosfera de confianca, encontrar informacao relevante, e criacdao de novas ideias e a identificacao
de problemas comuns. Além disso, foi considerada como muito importante para a melhoria dos

resultados do projeto e para atingir os objetivos do projeto.

Assim, consideramos que os objetivos inicialmente propostos para o presente estudo foram
atingidos. Consideramos que obtivemos evidéncias que a prdtica da gestao do conhecimento

contribui para uma gestao de projetos mais eficiente. E, porisso, recomendamos que a mesma deva
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ser realizada como parte integrante dos projetos, de forma regular e organizada ao longo de todo o

projeto.

5.2 - Trabalho futuro

Antes de abordar o trabalho futuro consideramos que a presente dissertacao teve algumas
limitac6es, nomeadamente consideramos que:

- Algumas ferramentas e técnicas podem nao ter sido bem percecionadas pelos inquiridos,
nomeadamente os servicos de biblioteca e os métodos de codificacao do conhecimento explicito.

- 0 inquérito por questiondrio foi maioritariamente respondido por grandes empresas, e por esse
motivo poderd nao espelhar verdadeiramente o contexto portugués.

- 0 caso de estudo B foi mais sucinto, por uma questao também de limitacao do prdprio tempo do

entrevistado.

Considerando os resultados atingidos pela presente pesquisa, consideramos que podera ser
relevante em termos cientificos e profissionais:

- Aaplicacao dagestao de conhecimento em empresas de gestao de projetos, por forma ainvestigar
e analisar possiveis alteracdes ao nivel da capacitacao de equipas.

- A investigacao aplicada seria util também para analisar, quais as ferramentas e técnicas mais
adequadas em cada contexto, nomeadamente tendo em conta aspetos como drea de atividade,
dimensao de projeto e tamanho de equipa.

- Apds andlise ao estado da arte, parecem existir poucos estudos que analisem a questao das

habilidades interpessoais e de equipa, como escuta ativa e a consciéncia politica.
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A gestao do conhecimento em gestao de projetos
Pagina 1

Este estudo é realizado no ambito da Dissertagao de Mestrado em Gestao de Projetos da Escola Superior de Tecnologia e
Gestao do Politécnico de Porto. Este estudo tem por objetivo conhecer as ferramentas e técnicas de gestao do conhecimento
utilizadas pelas equipas de gestao de projetos em Portugal. E entender a importancia da gestdo do conhecimento para a
capacitacdo das equipas do projeto.

O tempo médio de resposta a este questionario é 5 minutos. Por isso, gostaria de agradecer pelo tempo disponibilizado para
participar neste estudo.

Para qualquer questao adicional, pode contatar-me através de e-mail: Aurora Fernandes - 8180305@estg.ipp.pt.

Seccao 1 — Enquadramento do inquirido

1.1 Género *

() Menos de 25 anos
() 25-34anos

() 35-44anos

() 45-54anos

() s5-64anos

O

65 ou mais anos

1.3 Habilitacoes *

O Ensino Secundario

Q QOutro — p.f. especifique


mailto:8180305@estg.ipp.pt

1.4 Funcao que desempenha *

Administracdo da empresa

Responsavel do gabinete de projetos (PMO — Project Management Office)
Gestor de projetos

Especialista em gestdo do conhecimento

Membro da equipa - projeto

Membro da equipa - fabrico

Membro da equipa - gestdo de instalagdes

Qutro — p.f. especifique

OO000000O0O

1.5. Certificacdao em gestao de projetos *

D PMP: Project Management Professional

CAPM: Certified Associate in Project Management
CSM: Certified ScrumMaster

PRINCE2 Foundation/PRINCE2 Practitioner

IPMA Four-Level-Certification (IPMA 4-L-C)

N&o possuo certificacdo em gestao de projetos

Qutra — p.f. especifique

O 00000



Seccao 2 — Enquadramento da entidade
2.1 Indique em que regiao se localiza a sua empresa *

Norte

Centro

Area Metropolitana de Lisboa
Alentejo

Algarve

Regido Auténoma dos Acores

OOO0O000O0O

Regido Auténoma da Madeira

2.2 Tipo de Empresa *

Microempresa (emprega menos de 10 pessoas e o volume de negdcios anual ou balango total anual nao excede 2
milhdes de euros)

O Pequena Empresa (emprega menos de 50 pessoas e o volume de neg6cios anual ou balango total anual ndo excede 10
milhdes de euros)

O Média Empresa (emprega menos de 250 pessoas e o volume de negécios anual ndo excede 50 milhdes de euros ou o

O

balanco total anual ndo excede 43 milhdes de euros)
Grande Empresa (emprega 250 ou mais pessoas e o volume de negécios anual é superior a 50 milhdes de euros ou
balanco total anual é superior a 43 milhdes de euros)



2.3 Selecione o ramo que mais se adequa ao foco de atuacao da sua organizacao. *

Administragdo Publica
Arquitetura e servicos conexos
Consultoria

Educagao e Formacao

Energia

Engenharia e Construcéo
Industria Automével

Industria Farmacéutica
Investigagéo e Desenvolvimento (1&D)
Logistica/Transportes/Distribui¢ao
Manufatura

Retalho

Saude

Servicos Financeiros
Tecnologias de Informagao

Telecomunicagdes

OO0 0O0OOOOOOOOOOOOO

Qutro — p.f. especifique

Seccao 3 — Ferramentas e técnicas de gestao do conhecimento em gestao de projetos

A gestdo do conhecimento do projeto diz respeito a aproveitar o conhecimento organizacional existente para maximizar os
resultados do projeto, assim como criar conhecimento para apoiar a organizagdo em projetos/fases futuras. Para que as
pessoas se sintam motivadas para partilhar o conhecimento é necessério criar/fomentar um ambiente de confianga na equipa.

3.1 A sua organizacao tem uma politica e/ou pratica instituida para gestao do conhecimento no ambito dos
projetos. *

O sim
O nao



3.2 - No ambito de um projeto, com que frequéncia utiliza as ferramentas/técnicas abaixo indicadas. *

3. 4.
1. 2. AlgumasMuitas 5,

NuncaRaramente V€Z€S VEZ€SSempre

1 - Opinido especializada (“Expert judgment”)
2 - “Networking”, incluindo as redes sociais online e a interagéo social informal
3 - Comunidades de pratica e grupos de interesse especial

4 - Reunioes, incluindo virtuais

5 - Aprendizagem por observagao (“job shadowing”) e observagao reversa (“reverse
shadowing”)

6 - Féruns de discussao, como grupos de foco

7 - Eventos de partilha de conhecimento, como seminarios e conferéncias

8 - Workshops, incluindo sessbes de resolucdo de problemas e revisao de licdes
aprendidas

9 - “Storytelling” (Exposicao de histérias/narrativas)
10 - Técnicas de gestao de criatividade e ideias
11 - Feiras e “cafés” de partilha de conhecimento

12 - Formacao com interagao entre os formandos e formadores

13 - Métodos de codificagdo do conhecimento explicito, por exemplo, elaboracéo de
entradas para o registo de licoes aprendidas do projeto

14 - Registo geral das ligdes aprendidas dos projetos

15 - Servicos de biblioteca

16 - Recolha de informagao, por exemplo, pesquisas na web e leitura de artigos
publicados

17 - Sistemas de Informacédo de Gestao de Projetos
18 - Escuta ativa
19 - Facilitagéo

20 - Lideranca

OCOO0OO0OO0OO0OO0OOOOOOOOOOOOOOO
OCO0OO0O0OO0O0O0O0O0OOOOOOOOOOOOO0
OCOO0OO0OO0OOO0OOOOOOOOOOOOOOO
OCOO0OO0OO0OO0O0OOOOOOOOOOOOOOO
OCOO0OO0O0OO0OO0OOOOOOOOOOOOOOO

21 - Consciéncia Politica (do projeto e envolvente da organizagao)

Seccao 4 — Gestao do conhecimento e capacitacao de equipas

O sucesso do projeto esta relacionado com a capacitagao e dinamica da equipa de trabalho. O gestor de projeto deve utilizar
técnicas/skills de comunicagédo, motivagao, lideranga e promogao do bem-estar dos elementos da equipa.



4.1 - Qual a importancia que atribui a gestao do conhecimento para a capacitacao das equipas de projeto. *
1-Nada 2 - Pouco 3- 4 - 5 — Muito
importanteimportantelndiferentelmportanteimportante

1 - Preparagao e apoio da equipa para as fungdes organizacionais e
projetos/fases futuras

O

2 - Contribuicéo para a aprendizagem organizacional

3 - Alteragao de atitudes e criagdo de uma atmosfera de confianga na
equipa

4 - Ajudar a encontrar informacgéo relevante

5 - Gerar novas ideias que conduzem a processos aperfeicoados
6 - Identificacao de problemas comuns

7 - Melhoria dos resultados do projeto

8 - Atingir os objetivos do projeto

9 - Outro — p.f. especifique

OO0OO000O 0O OO0
OO0OO0O000O 0O OO0

OO0O0O000O 0O OO0
OO0OO0O000O 0O OO0
OO00000 O

4.2 — Por ultimo, na sua opiniao, de que forma a gestao do conhecimento em projetos pode/deve ser realizada
para melhorar a capacitacao das equipas?

Agradeco pelo tempo que despendeu!

Vocé terminou a pesquisa. Muito obrigado pela sua participagao.

Agora vocé pode fechar a janela.



A gestao do conhecimento em gestao de projetos

1. 1.1 Género *

NUmero de participantes: 218
152 (69.7%): Masculino
66 (30.3%): Feminino

Feminino: 30.28%

Masculino: 69.72%

2. 1.2 |dade *

NUmero de participantes: 218
-(0.0%): Menos de 25 anos

65 ou mais anos: 0.92%

63 (28.9%): 25 - 34 anos 55 - 64 anos: 7.80%
86 (39.4%): 35 - 44 anos 2534 anos: 28.90%
50 (22.9%): 45 - 54 anos 45 54 anos: 22.94%
17 (7.8%): 55 - 64 anos

2 (0.9%): 65 ou mais anos

35 — 44 anos: 39.45%



3.

1.3 Habilitagoes *

NUmero de participantes: 218

3 (1.4%): Ensino Secundario

87 (39.9%): Licenciatura

95 (43.6%): Mestrado

24 (11.0%): Doutoramento

9 (4.1%): Outros

Resposta(s) do campo adicional:

- Licenciatura em Eng. Mecanica
e Pds-Graduacao em Gestao de
Projetos

- P6s-Graduacgao

- MBA

- MBA

- P6s-Graduacao

- Especializacao em Gestao de
Projetos

- MBA

- Pds-Graduacao

- Pés-Graduacao

Outros: 4.13%

Doutoramento: 11.01%

Mestrado: 43.58%

Ensino Secundario: 1.38%

Licenciatura: 39.91%



4.

1.4 Funcao que desempenha *

NUumero de participantes: 218

12 (5.5%): Administracao da
empresa

19 (8.7%): Responsavel do
gabinete de projetos (PMO -
Project Management Office)

137 (62.8%): Gestor de projetos

2 (0.9%): Especialista em
gestao do conhecimento

18 (8.3%): Membro da equipa -
projeto

1 (0.5%): Membro da equipa -
fabrico

-(0.0%): Membro da equipa -
gestao de instalacoes

29 (13.3%): Outros
Resposta(s) do campo adicional:

- Investigadora

- Assistente Administrativo de
Vendas

- Coordenador de Projectos

- Gestor de IT

- Scrum Master

- Dep.Financeiro

- educador na area de gestao de
projetos

- Scrum Master

- Scrum Master / Agile Coach
- Software Engineering- Team
lead

- Professora Universitaria

- Business Unit Manager

- Investigador

- Gestor de projeto de
investigacao pequeno

- technical Manager

- Especialista de produto

- Diretor de Unidade de Negocio
- coordenador de projetos

- Responsavel Processo de
Gestao de Projetos

- Scrum Master

- Engenharia de
Desenvolvimento do Produto
- Diretor

- Pré reforma

- Scrum Master

- Engenheiro de Projetos

- Engenheiro de Pré-Venda (IT)
- Business Analyst

- Responsavel de servicos.

- Scrum Master

Membro da equipa - projeto: 8.26%

Especialista em gestao do conhecimento: 0.92%

Outros: 13.30%

Membro da equipa - fabrico: 0.46%

Administrag@o da empresa: 5.50%

Responsavel do gabinete de projetos (PMO — Project...: 8.7

Gestor de projetos: 62.84%



5.

1.5. Certificacao em gestao de projetos *

NUumero de participantes: 218

93 (42.7%): PMP: Project
Management Professional

8 (3.7%): CAPM: Certified
Associate in Project
Management

45 (20.6%): CSM: Certified
ScrumMaster

21 (9.6%): PRINCE2
Foundation/PRINCE2
Practitioner

23 (10.6%): IPMA Four-Level-
Certification (IPMA 4-L-C)

68 (31.2%): Nao possuo
certificacao em gestao de
projetos

26 (11.9%): Outros
Resposta(s) do campo adicional:

- PMO-CP, SFC, KIKF

-Psm

- PMO-CP, CSPO

- PM@Siemens

-PSMI

- Scrum Master PSMI

-PSM

- OKR

- PSM, PSPO, PAL

- SCRUM for agile project
management (as SCRUM Master
or Product Owner)

- PSM-I

- Lean Six Sigma Black Belt
- PMI-ACP

-PSM I

- Pmi-rmp,Scrum master,
produto owner

- PSM, PACC, PMOCC

- CSPO; PSM

- PM2, PMD Pro, CSPO

- Professional Scrum Master PSM
|

- PMD PRO I

-PSM2

- PSMI - Professional Scrum
Master by scrum.org

- PSM - Professional Scrum
Master

- APM

- DASM

-PSM I, PSM I, PMI-ACP

PMP: Project Management Professional

CAPM: Certified Associate in Project Management

CSM: Certified ScrumMaster

PRINCE2 Foundation/PRINCE2 Practitioner

IPMA Four-Level-Certification (IPMA 4-L-C)

Nao possuo certificagdo em gestéo de projetos

Outros

20

40

60

80

100



6.

2.1 Indique em que regiao se localiza a sua empresa *

NUumero de participantes: 218
99 (45.4%): Norte
17 (7.8%): Centro

99 (45.4%): Area Metropolitana
de Lisboa

2 (0.9%): Alentejo Area Metropolitana de Lisboa: 45.41%

-(0.0%): Algarve

1 (0.5%): Regiao Autonoma dos
Acores

- (0.0%): Regidao Autonoma da
Madeira

2.2 Tipo de Empresa *

NUmero de participantes: 218

15 (6.9%): Microempresa
(emprega menos de 10 pessoas
e o volume de negdcios anual
ou balanco total anual nao
excede 2 milhdes de euros)

25 (11.5%): Pequena Empresa

(emprega menos de 50 pessoas

e o volume de negécios anual (emprega 250 ou mais pessoas e 0 Vo...: 60.09%
ou balanco total anual nao

excede 10 milhoes de euros)

47 (21.6%): Média Empresa
(emprega menos de 250
pessoas e o volume de negdcios
anual nao excede 50 milhdes de
euros ou o balanco total anual
nao excede 43 milhoes de
euros)

131 (60.1%): Grande Empresa
(emprega 250 ou mais pessoas
e o volume de negodcios anual é
superior a 50 milhoes de euros
ou balanco total anual é
superior a 43 milhoes de euros)

Regido Auténoma dos Agores: 0.46%

Norte: 45.41%

Centro: 7.80%

Microempresa (emprega menos de 10 pessoas e o volu...: 6.88%

Pequena Empresa (emprega menos de 50 pessoas € 0

Média Empresa (emprega menos de 250 pessoa



8.

2.3 Selecione o ramo que mais se adequa ao foco de atuacao da sua organizagao. *

NUmero de participantes: 218

7 (3.2%): Administracao Publica
29 (13.3%): Consultoria

10 (4.6%): Educacao e Formacao
11 (5.0%): Energia

13 (6.0%): Engenharia e
Construcao

14 (6.4%): IndUstria Automovel
4 (1.8%): IndUstria Farmacéutica

21 (9.6%): Investigacao e
Desenvolvimento (I&D)

4 (1.8%):
Logistica/Transportes/Distribuicao

8 (3.7%): Manufatura

7 (3.2%): Retalho

5(2.3%): Salde

12 (5.5%): Servicos Financeiros

52 (23.9%): Tecnologias de
Informacao

9 (4.1%): Telecomunicacoes
12 (5.5%): Outros

Resposta(s) do campo adicional:

- Desenvolvimento de Software
- Turismo

- Engenharia

- Media

- Transporte Aéreo

- Laboratorio colaborativo
- IndUstria

- Mineracao

- Seguros

- Xerox

- Metalomecanica

- Varios

Administragdo Publica: 3.21%
Outros: 5.50% Consultoria: 13.30%

Telecomunicagdes: 4.13%

Educagéo e Formagéo: 4.59%

Tecnologias de Informagao: 23.85%
Energia: 5.05%

Engenharia e Construgdo: 5.96%

IndUstria Automével: 6.42%

Servigos Financeiros: 5.50%
Saude: 2.29% Industria Farmacéutica: 1.83%

Retalho: 3.21% Investigagao e Desenvolvimento (1&D): 9.63%
Manufatura: 3.67%
Logistica/Transportes/Distribuicao: 1.83%



9. 3.1 Asua organizagdo tem uma politica e/ou pratica instituida para gestdo do conhecimento no ambito dos projetos. *

NUumero de participantes: 218
166 (76.1%): sim

52 (23.9%): ndo
nao: 23.85%

sim: 76.15%



10. 3.2 - No ambito de um projeto, com que frequéncia utiliza as ferramentas/técnicas abaixo indicadas. *

NUumero de participantes: 218

2. 3. Algumas 4. Muitas o
1. Nunca Raramente vezes vezes 5. Sempre I viedia aritmética (@)
(1) (2) (3) (4) (5) Standard deviation ()

T % 0% 2 % )2 % Z%-i 12 3 4

1 - Opinido especializada.. 25x 11,47 21x 9,63 53x 24,31 80x 36,70 39x 17,89 3,40 1,22
2 - “Networking”, incluin... 18x 8,26 36x 16,51 75x 34,40 68x 31,19 21x 9,63 3,17 1,08
3 - Comunidades de prati...28x 12,84 47x 21,56 69x 31,65 64x 29,36 10x 4,59 2,91 1,10
4 - Reunides, incluindo v... 1x 0,46 2x 0,92 12x 5,50 83x 38,07 120x 55,05 4,46 0,69
5 - Aprendizagem por obs.. 25x 11,47 40x 18,35 71x 32,57 59x 27,06 23x 10,55 3,07 1,16
6 - Foruns de discussao, ... 32x 14,68 49x 22,48 68x 31,19 56x 25,69 13x 5,96 2,86 1,14
7 - Eventos de partilha d... 12x 5,50 44x 20,18 75x 34,40 68x 31,19 19x 8,72 3,17 1,03
8 - Workshops, incluindo... 16x 7,34 36x 16,51 66x 30,28 76x 34,86 24x 11,01 3,26 1,09
9 - “Storytelling” (Exposi...47x 21,56 82x 37,61 52x 23,85 32x 14,68 5x 2,29 2,39 1,05
10 - Técnicas de gestdo ...41x 18,81 66x 30,28 73x 33,49 32x 14,68 6x 2,75 2,52 1,04
11 - Feiras e “cafés” de ... 50x 22,94 83x 38,07 65x 29,82 13x 5,96 7x 3,21 2,28 0,99
12 - Formagao com inter..21x 9,63 42x 19,27 81x 37,16 62x 28,44 12x 5,50 3,01 1,04
13 - Métodos de codifica... 31x 14,22 63x 28,90 57x 26,15 47x 21,56 20x 9,17 2,83 1,19
14 - Registo geral das li¢...22x 10,09 39x 17,89 63x 28,90 59x 27,06 35x 16,06 3,21 1,21
15 - Servicos de bibliotec..62x 28,44 82x 37,61 38x 17,43 24x 11,01 12x 5,50 2,28 1,15
16 - Recolha de informag... 13x 5,96 34x 15,60 75x 34,40 62x 28,44 34x 15,60 3,32 1,10

17 - Sistemas de Informa... 10x 4,59 32x 14,68 52x 23,85 64x 29,36 60x 27,52 3,61 1,17

18 - Escuta ativa 8x 3,67 13x 5,96 64x 29,36 69x 31,65 64x 29,36 3,77 1,05
19 - Facilitacao 8x 3,67 20x 9,17 61x 27,98 67x 30,73 62x 28,44 3,71 1,09
20 - Lideranga 3x 1,38 13x 5,96 48x 22,02 78x 35,78 76x 34,86 3,97 0,97

21 - Consciéncia Politica... 15x 6,88 28x 12,84 59x 27,06 75x 34,40 41x 18,81 3,45 1,14



11. 4.1 - Qual a importancia que atribui a gestdo do conhecimento para a capacitacdo das equipas de projeto. *

NUumero de participantes: 218

1-Nada 2 -Pouco 3- 4 - 5 - Muito
: . . . I Védia aritmética (@)
importante importante Indiferente Importante importante
(1) (2) (3) (4) (5) Standard deviation (+)
2 % b % b3 % b2 % X % - + 1 2 3 4 5
1 - Preparacgao e apoio d... - - 2x 0,92 4x 1,83 92x 42,20 120x 55,05 4,51 0,59
2 - Contribuicao para a a... - - 2x 0,92 8x 3,67 116x 53,21 92x 42,20 4,37 0,60
3 - Alteracao de atitudes... - - 1x 0,46 7x 3,21 75x 34,40 135x 61,93 4,58 0,58
4 - Ajudar a encontrar in... - - 4x 1,83 18x 8,26 104x 47,71 92x 42,20 4,30 0,70
5 - Gerar novas ideias qu... - - 3x 1,38 13x 5,96 95x 43,58 107x 49,08 4,40 0,67

6 - Identificacao de prob... 1x 0,46 1x 0,46 8x 3,67 90x 41,28 118x 54,13 4,48 0,64
7 - Melhoria dos resultad... 1x 0,46 1x 0,46 7x 3,21 80x 36,70 129x 59,17 4,54 0,63
8 - Atingir os objetivos d... 1x 0,46 1x 0,46 7x 3,21 60x 27,52 149x 68,35 4,63 0,62

Adaptacao e reajuste de... - - - - - - - - 1x 100,00 5,00 0,00
Aplicar accoes referente.. - - - - - - 1x 100,00 - - 4,00 0,00
Budget of the project - - - - - - - - 1x 100,00 5,00 0,00
Esquematizar processos - - - - - - - - 1x 100,00 5,00 0,00
Leque de praticas e mét... - - - - - - - - 1x 100,00 5,00 0,00
partilha de licdes aprend.. - - - - - - - - 1x 100,00 5,00 0,00
Repositorio de know-how.. - - - - - - - - 1x 100,00 5,00 0,00
Resolucao de conflitos - - - - - - - - 1x 100,00 5,00 0,00
REX - Retorno de Experie... - - - - - - 1x 100,00 - - 4,00 0,00
zero 8x 100,00 - - - - - - - - 1,00 0,00

12. 4.2 - Por Ultimo, na sua opinido, de que forma a gestao do conhecimento em projetos pode/deve ser realizada para
melhorar a capacitacao das equipas?

NUmero de participantes: 72

- A gestao de conhecimento de projetos, assente numa ferramenta que permita sistematizar e gerir toda a informacao, é
sem duvida um motor de capacitacdo e envolvimento das equipas de projetos.

- A gestao de conhecimento € uma componente muito importante na gestdo de projetos, como em outras areas.
Permite dotar os colaboradores da organizacao de conhecimento e issues, previamente ocorridos, contribuindo assim para
o melhoramento.

-Toda a criacao e gestao de conhecimento deve ser integrada pelo PMO, sendo que comecando pelas licdes aprendidas, que
devem ser efetivamente utilizadas para preparacao de projetos futuros (planeamento, riscos, estimativas diversas, etc.).

Uma organizacao que gere o conhecimento consegue ser mais eficaz e melhorar de forma consistente ao longo da sua
evolucao.
- -Obter licdes aprendidas para melhoria continua;
-Reutilizacao de componentes desenvolvidos em projetos para outros - time saving.
-Transferéncia de conhecimento aumenta a eficiéncia de projeto e organizacional;
- Lessons Learned assim como identificar oportunidades de melhoria no inicio de cada fase do projeto.

- Concentracéo das informacdes e documentacdao das mesmas permitira maior assertividade na entrega dos projetos.
Aprendizagem constante evitara retrabalho e erros recorrentes, alem de assegurar uma melhor qualidade e velocidade nas
entregas

- Esta base de dados deve estar acessivel a todos na organizacéo.

- Melhor informacéo prévia. Adequacao dos planos ao projeto e a capacidade organizacional. Interacao entre a organizacao e



o projeto. Melhorar a recolha e adequacao organizacional das licdes apreendidas.

Através da partilha tanto de objectivos e respectivos resultados.

Envolvéncia das equipas na tomada de decisdes do projecto, promovendo a envolvéncia e responsabilizacao.

Promovendo a recolha e partilha do conhecimento no seio da equipa.

A gestao do conhecimento é uma das mais importantes "armas” para a evolucdao do conhecimento e da maturidade da
gestdo de projetos na organizacdo e devera ser incorporada nos objetivos estratégicos da organizacao para que o
compromisso de todos os envolvidos, incluindo os altos quadros da organizacédo, se torne num propdsito de todos.

Sao pedras basilares onde devem ser acrescentadas as camadas posteriores do conhecimento. S6 é possivel acrescentar
valor se as organizacoes agruparem e partilharem o conhecimento para que quando uma questao for colocada pela segunda
vez, ndo seja necessario criar o conhecimento de novo.

Partilha e disseminacao do conhecimento

Shadowing de profissionais

Sessoes regulares de troca de experiéncias concretas, com casos reais

A aplicacao de outras técnicas de gestao de projetos podem contribuir ativamente para a gestao de conhecimento, por
exemplo, a implementacéo sistematica de gestao de riscos e de problemas e o registo das resolucdes, impactos e efeitos
no projeto ajudam na recolha de boas praticas a aplicar no futuro em situacées similares bem como a tirar licoes
aprendidas de coisas que funcionaram bem ou menos bem. A realizacdo peridédica de workshops de licoes aprendidas em
temas gerais (e ndao especificos ao projeto) pode permitir a discussao e abertura para partilha de situacées e licoes
particulares interessantes a registar. As licoes aprendidas devem ser processadas e generalizadas para evitar
identificacoes de pessoas ou conflitos particulares, dando confianca a quem tem acesso ao registo de licoes aprendidas em
partilhar sabendo que nao vai ser “incriminado” no futuro caso identifique alguma. E importantissimo uma categorizacao
eficaz das licoes aprendidas para facilitar o momento de consulta. O dossier de licoes aprendidas deve ser de acesso livre
de todos os colaboradores para consulta ou registo, numa plataforma digital p ex.

crescimento colectivo, incremental com base em todas as fases (conhecimento incremental ao longo de todo o projecto e
nao so6 baseline vs final stage ou briefing vs debriefing de projecto)

Na minha opiniao em Portugal falhamos muito no fecho dos projetos e na retirada de licoes aprendidas e aprendizagens
para futuros projetos.

Reunides internas multi e pluridisciplinares entre as varias competéncias internas da organizacao e dos projectos, por
forma a dinamizar a partilha de conhecimento, sempre:

- antes do projectos,

- durante o projecto (varias, periddicas)

- e no final do projecto, para balanco e analise dos resultados.

Acredito as pessoas sdo o factor determinante para facilitar a partilha de conhecimento. E necessario que haja incentivo
para incentivar a partilha do conhecimento.

Ser feita de forma sistematica.

Mais divulgacdo dos projetos aprovados e nao aprovados, partilha de boas praticas, mais trabalho de equipa, etc
Priorizando pessoas, estabelecendo relagdes de confianca e transparéncia

Implementar um contexto de comunicacao livre, baseado em modelos de "coaching” colectivo, por forma a que todos
tenham acesso em simultaneo a mesma informacao, principalmente aos dados relevantes sobre o sucesso/insucesso do
produto/projecto, discutindo abertamente esses dados assim como processos de melhoria.

Pela organizacao e partilha da informacao do projeto em todos os processos de desenvolvimento do mesmo: Iniciacao,
planeamento, implementacao, monitorizagcao e controlo , encerramento

A chave para uma organizacao se conseguir adaptar e reagir rapido as necessidades do mercado reside em minha opinido na
capacidade, esforco e incentivo que a empresa investe no qgie diz respeito a partilha de conhecimento, documentacao de
opcdes tomadas, processos da empresa e de equipa. Esta partilha é ainda mais fundamental numa empresa que esta em
crescimento, pois sera a base de formacéo rapida das pessoas contratadas. Para além disso no contexto atual de trabalho
remoto toda esta organizacdo e acessibilidade de conhecimento sdo indispensaveis para o sucesso de uma equipa,
projecto, empresa.

Todas as decisdes relativas a metodologias, decisdes de projecto sao na minha empresa documentadas em ferramentas
colaborativas tais como Confluence e blogs internos

Feedback

Primeiro é necessario habituar as equipas de projeto a utilizar a gestdao do conhecimento.

Compreendo a gestao de conhecimento como um assunto intimamente relacionado com a gestao de pessoas e seu
desenvolvimento individual e profissional. Ao nivel individual, ao favorecer um ambiente organizacional pro-conhecimento
procuramos criar e interagir com melhores profissionais. Acontecendo esta dinamica de crescimento, sucede que a
organizacdo como um todo também se desenvolve e melhor se ajusta a novas configuracdes e mudancas; estas podem ser
derivadas de variaveis de negdcio mas também de outra grandeza so6cio-cultural.

Recolha e tratamento permanente dos dados / informacao, até se tornar uma atitude natural em todos os colaboradores.
A definicdo, organizacao e validacao da informacao relevante deve ser gerida por um elemento, responsavel por um PMO,
p.ex., que tem que estar em contacto permanente com a Administracao / Gestao de topo. Deve existir uma confianca
extrema entre ADM e PMO.



Esse resp. PMO, tem que definir regras a serem cumpridas por todos e que proporcionem a partilha de conhecimento por
todos. Deve proporcionar momentos de partilha, na primeira pessoa, entre os varios responsaveis de Projeto. Quase,
storytelling...

0 que acontece de extraordinario hoje a alguém, de certeza que ja aconteceu no passado , ou de certeza que vai voltar
acontecer no futuro. Mas vale partilhar essa experiéncia.

Criacao de uma relacao forte de confianca entre todos os elementos da equipa.

deve ser concretizada em regras/inferéncia (if A then B)/ e combinada com reinforcement learning

deve ser utilizada desde que haja por todos uma pratica comum da utilizacdo da mesma. Tenho experiéncia de projectos
que parte da equipa nao esta habituada a ferramentas de gestdo do conhecimento, e por isso todo o esforco é em vao.

Na empresa em que trabalho qualquer oportunidade para gestao do conhecimento em projectos seria bem-vinda.

Equipas com elevada competéncia técnica e de projecto tem alto desempenho.

Coach e guidance nao s6 para ensinar mas principalmente para apontar fontes de informacao e metodologia. Criar o habito
de questionar sempre

1) As lessons learned devem ter as respectivas action points. As action points devem ser tidas em conta na fase de
proposta de futuros projectos;

2) Em fase de proposta, deve ser tida em conta todos os stakeholders de projetos semelhantes

Sessdes com periodicidade e duracao definidos, bem como agenda compativel com o contexto do projeto e sempre
considerando a base de conhecimentos da organizacao.

Historico de projectos criado de forma intuitiva para facilitar a consulta.

Promovendo a partilha de conhecimento e um ambiente de coragem, cooperacéo e transparéncia.

A gestao de conhecimento é crucial para o desenvolvimento nao s6 de futuros projetos, como de projetos de
desenvolvimento.

Sem uma apropriada gestao do conhecimento corre-se o risco de ter de "descobrir a roda" ou passar por um processo de
resolucao de problemas extenso.

Deve ser interiorizada e realizada ao longo de todo o projeto e apds o projeto, na perspetiva de uma maior eficacia e
melhoria das equipas de projeto.

A partilha de conhecimento é efectivamente um tema critico para qualquer gestor de projecto. Representa muitas vezes
um “custo” que pesa ao longo do projecto nao s6 em situacoes de ramp-up que podem ser mais ou menos frequentes,
dependendo da rotatividade dos recursos, mas com custos muito elevados no risco de perda de informacao/ conhecimento
e no tempo que é despendido varias vezes por quem faz a transferéncia do conhecimento.

Deve ser implementada de um modo eficiente e tentando chegar ao maior nimero possivel de pontos dentro da
organizacao. No dia a dia, poucas empresas terao disponibilidade e recursos para processos morosos e demasiado
complexos, pelo que frequentemente o conhecimento perde-se pela inadequacao de processos.

Aincrementacao de informacao em knowledge base deve ser uma parte importante no processo normal de projeto

A gestado de conhecimento devera ser parte integrante do projecto, existindo no inicio, durante e no fim do projecto.

Nao devera ser s6 baseada em artefacto (documentos) mas também através de comunicacao informal, training interno.

A gestdo de conhecimento deve fazer parte dos projectos mas também do plano de carreira dos trabalhadores, sendo que
as skills adquiridas em formacao deverao ser aplicadas, ou mostradas (expostas) aos restantes elementos da equipa ou da
organizagao.

Devera ser um processo continuo as vezes mais ligado ao projecto, ou mais genérico e devera beneficiar a organizacéao e
individualmente o trabalhador

Primeiro de tudo o entendimento por parte das chefias da importancia da cultura de gestdao de projetos para o sucesso da
empresa. A gestao de projetos ainda é feita de uma forma muito amadora nas empresas em Portugal ( das que eu conheco,
nao posso falar das que nao conheco.) onde nao existe verdadeiramente uma nocao da importancia de gerir projetos de
uma forma profissional. Talvez seja uma questao cultural empresarial. Enquanto nao houver realmente uma percecao da
mais-valia da gestdo de projetos como disciplina sera muito dificil promover a gestdao do conhecimento nesta area. o mais
estranho é que mesmo depois de conseguires mostrar através dos resultados do teu trabalho que o teu conhecimento
nesta area te tornou melhor profissional continua a ndo haver aposta nesta area por parte das empresas na capacitacdo das
equipas através de cursos, formacdes, workshops ou outros.

A gestao de comunicacao e informacao é bastante importante para a disseminacao e disponibilidade do conhecimento que
os projetos e suas equipas produzem. Na insuficiéncia de processos formais, estabelecidos pela organizacao, a nivel do
PMO ou outro, é necessario que os gestores de projeto, ou outros cargos coadjuvantes, fomentem uma cultura de
confianca e transparéncia. Contudo, esta necessidade (dever) tem de se balancear com aspetos culturais, i.e. de trato
pessoal, de relagdes de hierarquia etc. que muitas vezes limitam a participacdo genuina e interessada (poder) de todos os
membros de equipa. Cabe ao GP ou equipa de gestao encontrar o melhor equilibrio para a equipa e organizacdo. Ter
disponivel o conhecimento necessario, nos locais e momentos adequados, leva a uma tomada de decisdao mais informada,
promovendo a eficiéncia das equipas e da organizacao.

Identificar os problemas técnicos e ambientais para que a equipa possa desempenhar os trabalhar da melhor forma
possivel.

Aprender com os erros para evitar que se repitam, guardar métricas de projetos para utilizacao futura, potenciar a
formacao dos participantes nos projetos, implantar planos de comunicacao, escolher perfis adequados para os trabalhos a



desenvolver, etc.

- De forma clara e objetiva, com base no colaboracionismo, visando o atingimento de metas e sucesso do projeto.

- Sendo um projeto um planeamento de algo, o conhecimento é fundamental para a melhoria continua, pois s6 podemos gerir
o que medimos, e para medir é fundamental projetar para verificar desvios.

- Incutir nas organizacdes a necessidade de conferir aos seus colaboradores competéncias especificas na area da gestao de
projectos para melhor executarem as suas tarefas, atingirem autonomia e relevancia no todo que é uma equipa de
trabalho.

- E importantissima para a partilha de conhecimento, esclarecimento de dividas e resolucao de problemas, e cumprimento
de objetivos e prazos.

- A gestao de conhecimento é fundamental em todas as fases de qualquer projeto. A agilidade da equipa em cada projeto
dependera da forma como este assunto é gerido. Cada vez mais, independentemente do grau de senioridade ou
experiéncia, sdo colocados desafios que "obrigardo” a constante mobilizacdo de conhecimentos existentes, adquiridos bem
como a criacao de novos para melhoria de projetos futuros. Este é um processo que se pretende "desburocratizado” e
célere para mais rapidamente ser disponibilizado e assimilado.

-Ter um Teams de projecto para backup da informacao, criacao de biblioteca de termos.

- Utilizacdo de metodologias simples e testadas, adaptadas a realidade dos projetos
Comunicacgao simples, dirigida, centrada na operacionalizacao do trabalho
Partilha regular e incorporacao de identificacdao de problemas e experiéncias de sucesso

- Infelizmente a batalha ainda esta em garantir que exista e que os prazos ou outros nao impossibilitem a sua existéncia.
Raramente ha uma partilha de conhecimento. Cada um tenta guardar a info em silos e para si.

- Como uma tarefa standard do projecto

- A gestao do conhecimento deve ser aprimorada sempre e de forma colaborativa para todos da equipe para que seja
disseminado para toda organizacéo, através de ferramentas e cultura organizacional.

- Partilha de lessons learned, tipo de cliente e contexto envolvente. Estar muito presente desde a génese do projeto.

- De forma sistémica e ao longo de todo o projeto.

As boas praticas devem ser reforcadas (Do's) e incentivadas. O Dont's devem ter um tratamento idéntico para nao se
repetirem os mesmos erros.

Envolver todos os stakeholders relevantes no projeto.

Promover a elaboracao de um final report, onde seja relevadas as decis6es correctas e as que deveriam ter sido
diferentes.

- Capacidade de compreensao de prazos, custos e qualidade.

- Organizacao e comunicagao

- Mais partilha top-down e bottom-up ao longo da estrutura organizacional. Ambiente efectivo de colaboracao e discussao
aberta de ideias e procura conjunta de solugodes.

- 0 conhecimento é a base na execucao dos projetos, atuais e futuros. O conhecimento adquirido deve ser registado e
divulgado pelas varias equipas, de forma transversal e sempre com um intuito de aprendizagem, quer seja conhecimento
técnico quer seja tecnologico.

- Primeiro de tudo promover a confianca entre os membros da equipa. Eles tém que se sentir seguro e confiantes em
partilhar a opiniao deles.

- A captacao e gestdao de conhecimentos e lessons learned é tratada como um passo fundamental para a melhoria do trabalho
em equipa, processo de aprendizagem consciente do que passa durante o ciclo de vida do projeto e passagem de
informacao para a organizacao.

- Comunicando, partilhando e documentando

- A GC deve nao somente ser focada em ferramentas, mas deve ser culturalmente aceita e permeada por toda a organizagao.
Sendo assim, as simples abordagens como as licoes aprendidas passam a ter um foco por todos os atores do projeto. Para
isso, deve se ter atencao com a maturidade organizacional.

- A qualidade e a mais-valia dos intervenientes nos variados projetos depende fundamentalmente dos seus conhecimentos, o
que da importancia a gestao do conhecimento de forma a adaptar as diferentes competéncias e skills as varias fases de
cada projeto.

- Esta gestdo devera ser feita com uma regularidade elevada, idealmente diaria, para que as equipas se sintam familiares
com a informacao e o conhecimento dos projetos.

- Principalmente para ajudar na criacao de acoes mitigadoras de riscos e issues

- Sessoes de brainstorming sobre eventos passados e como aplicar o aprendido no futuro e fundamental.



Exmos. Senhores,

O meu nome é Aurora Fernandes e estou a realizar um estudo no dmbito da dissertacao
de Mestrado em Gestdo de Projetos da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo do
Instituto Politécnico do Porto. Este estudo tem por objetivo conhecer as ferramentas e
técnicas de gestdo do conhecimento utilizadas em gestdo de projetos. E entender a
importancia da gestdo do conhecimento para a capacitagdo das equipas do projeto.

E um questiondrio simples e de facil interacdo, pelo que demora cerca de 5 minutos a
responder. Todas as respostas sdo confidenciais e serdo utilizadas apenas em forma de
sumario andnimo na dissertacdo de mestrado.

Com o objetivo de alcangar o maior nimero de respostas possiveis, ambicionando que o
resultado deste estudo possa ser uma mais-valia para o a gestdo de projetos, venho desta
forma pedir a vossa colaboracdo no sentido de enviar este link aos vossos associados.
https://www.onlinepesquisa.com/s/27dedf1

Agradeco, desde ja, o tempo dispensado.

Qualquer duvida pode sempre contactar através do e-mail 8180305 @estg.ipp.pt.
Muito obrigada!

Aurora Fernandes


https://www.onlinepesquisa.com/s/27dedf1

GUIAO DE ENTREVISTA

Identificacdo da organizacao

Nome:

Localizagdo da empresa:

Tipo de Empresa: ( ) Microempresa ( ) Pequena Empresa ( ) Média Empresa ( ) Grande
Empresa

Area de atividade:

Identificagdo do entrevistado

Nome:

E-mail:

HabilitacGes:

Fungao:

Certificacdo em GP:

Secgao A
Forma como é realizada a Gestao do Conhecimento em Gestdo de Projetos

A gestdo do conhecimento do projeto diz respeito a aproveitar o conhecimento organizacional
existente para maximizar os resultados do projeto, assim como criar conhecimento para apoiar
a organizacgdo em projetos/fases futuras. Para que as pessoas se sintam motivadas para partilhar
o conhecimento é necessario criar/fomentar um ambiente de confianga na equipa.

1.

Partindo do pressuposto que na sua organizagdo existe uma politica e/ou pratica para
gestdo do conhecimento no dmbito dos projetos; dos inputs/entradas abaixo indicadas,
quais sdo consideradas para da gestdao do conhecimento:

Plano de gestdo do projeto
Documentos do Projetos:
( ) registo das lices aprendidas
( ) as atribuicGes da equipa do projeto
( ) a estrutura analitica dos recursos (EAR — do inglés Resource Breakdown
Structure, RBS)
( ) registo das partes interessadas
Entregas/entregaveis (deliverables)
Fatores ambientais da empresa, como:



( ) cultura organizacional®
() distribuicio geografica de instalacdes e recursos?
( ) especialista de gestdo do conhecimento (equipas ou individuos
especializados em gestdo de conhecimento)
( ) requisitos e/ou restrigdes legais e regulamentares (o que inclui a
confidencialidade da informacao do projeto).

Ativos de processos organizacionais:
( ) como as politicas, processos e procedimentos organizacionais padrao?
( ) agestdo de pessoal (inclui, por exemplo, registos de desenvolvimento e
formacao dos colaboradores, e estruturas de competéncias associadas a
comportamentos de partilha de conhecimento).
( ) requisitos de comunicagdo organizacional*
( ) os procedimentos formais de partilha de conhecimento e informac3o®

2. Dos outputs/saidas abaixo indicadas, selecione quais resultam do processo de gestdo do
conhecimento:

Registo das licbes aprendidas®

Atualizacdes ao plano de gestdo do projeto
AtualizacOes aos ativos de processos organizacionais
Outros — p.f., indique

Secg¢do B
Ferramentas e Técnicas utilizadas na Gestdao do Conhecimento em Gestao de Projetos

LA cultura organizacional, das partes interessadas (stakeholders) e do cliente propiciam relacionamentos
profissionais de confianca e que evitam culpar os outros. Também se valorizam as normas de
aprendizagem e comportamentos sociais.

2 para a gestdo do conhecimento considera-se a distribuicio geogréfica de instalacdes e recursos na
determinagdo dos métodos a adotar para obter e partilhar conhecimento.

3 existem politicas, processos e procedimentos organizacionais padrdo que s3o levados em conta para a
gestdo do conhecimento do projeto (podem incluir: confidencialidade e acesso a informacdo; seguranca
e protecdo de dados; politicas de retencdo de registos; uso de informacao protegida por direitos de autor;
destruicdo de informacédo confidencial; formato e tamanho maximo de arquivos; registo de dados e meta-
dados; tecnologia e redes sociais autorizadas; etc.)

4 existem requisitos de comunicacdo organizacional formais e rigidos para a partilha de informacdo. Na
minha organizagdo existem requisitos de comunicagdo organizacional informal para a criacdo de novo
conhecimento e a integragdo do conhecimento através de grupos diversificados de partes interessadas.
5> existem procedimentos formais de partilha de conhecimento e de informac3o (incluem revisdes de licdes
aprendidas antes, durante e depois de projetos e fases do projeto; para, por exemplo, identificar,
desenvolver, partilhar ligdes aprendidas do projeto atual e de outros projetos).

6 ... como saida do processo de gest3o de conhecimento do projeto faz-se o registo das licdes aprendidas.
Na minha organizagdo toda a equipa envolvida no trabalho do projeto esta envolvida no desenvolvimento
de ligGes aprendidas. Na minha organiza¢do no final de um projeto ou fase, a informagao do registo das
licdes aprendidas é transferida para um ativo de processo organizacional chamado de repositério de ligdes
aprendidas.



1. Em seguida, apresento 21 ferramentas e técnicas de gestdo do conhecimento. Por favor,
indique as 5 ferramentas e técnicas que a sua organizacao utiliza com maior frequéncia.

1 - Opinido especializada (“Expert judgment”)
2 - “Networking”, incluindo as redes sociais online e a interacdo social informal

3 - Comunidades de pratica e grupos de interesse especial

4 - Reunides, incluindo virtuais

5 - Aprendizagem por observacao (“job shadowing”) e observacdo reversa (“reverse
shadowing”)

6 - Féruns de discussao, como grupos de foco

7 - Eventos de partilha de conhecimento, como semindrios e conferéncias

8 - Workshops, incluindo sessdes de resolucao de problemas e revisao de licdes
aprendidas

9 - “Storytelling” (Exposicdo de historias/narrativas)

10 - Técnicas de gestdo de criatividade e ideias

11 - Feiras e “cafés” de partilha de conhecimento

12 - Formacgdo com interacao entre os formandos e formadores

13 - Métodos de codificacdo do conhecimento explicito, por exemplo, elaboracdo de
entradas para o registo de licdes aprendidas do projeto

14 - Registo geral das licdes aprendidas dos projetos

15 - Servicos de biblioteca

16 - Recolha de informacao, por exemplo, pesquisas na web e leitura de artigos
publicados

17 - Sistemas de Informacdo de Gestao de Projetos

18 - Escuta ativa

19 - Facilitagao

20 - Lideranga

21 - Consciéncia Politica (do projeto e envolvente da organizagao)

2. Resumidamente, indique/explique como estas 5 ferramentas e técnicas sdo utilizadas no
contexto da gestao de projetos.

3. No contexto da gestdo de projetos, por favor, refira resumidamente como é realizado a gestao
de conhecimento na sua empresa?

Secg¢do C
Relacao entre a Gestao do Conhecimento e a Capacitacdao de Equipas

1. No contexto da sua empresa, considera que a gestdo do conhecimento tem contribuido para
a capacitagao das equipas? Se sim, como e porqué que tem contribuido?

2. Por ultimo, na sua opinido, de que forma a gestdo do conhecimento em projetos pode/deve
ser realizada para melhorar a capacitacao das equipas?



CASO DE ESTUDO A

Entrevistador

Boa tarde. Chamo-me Aurora e como sabe estou a realizar esta entrevista no
ambito do Mestrado em Gestao de Projetos, e da tese de “Gestao do
Conhecimento em Gestéo de Projetos”. Neste momento estou a fazer as
entrevistas para complementar os questionarios que tinha elaborado
anteriormente.

(...) Gostaria de pedir autorizacdo para proceder a gravagao,
salvaguardando que se trata para efeitos do estudo e que sera tratado com a
confidencialidade devida. A menos, que queira que os dados sejam
divulgados.

Entrevistado

E indiferente

Entrevistador

A Localizacdo?

Entrevistado

Localizacdo fisica Alfragide, Legal Lisboa

Entrevistador

O tipo de empresa?

Entrevistado

(...) Somos equiparados a empresa publica

Entrevistador

Quantos colaboradores tem?

Entrevistado

O nosso quadro tem 350 lugares, n6s temos 305 talvez.

Entrevistador

Portanto seria equiparado a uma grande empresa, ndo é?

Entrevistado

Sim, estamos acima dos 250.

Entrevistador

Exatamente. Portanto, a &rea da Atividade € Administracdo Pdblica ou
outro?

Entrevistado

Entrevistador

Pode caracterizar como Administracdo Publica ou como prestacao de
servicos na area da administragdo... N6s ndo somos um érgdo de Gestao
Publica, nés somos uma entidade de prestacéo de servigos e, portanto, € um
bocadinho diferente...

Vamos passar a parte da entrevista propriamente dita. A gestdo do
conhecimento do projeto diz respeito a aproveitar o conhecimento
organizacional existente para maximizar os resultados do projeto, assim
como criar conhecimento para apoiar a organizacdo em projetos/fases
futuras. Para que as pessoas se sintam motivadas para partilhar o
conhecimento é necessario criar/fomentar um ambiente de confianca na
equipa.

Questdo n.° 1. Partindo do pressuposto que na sua organizacao existe uma
politica e/ou pratica para gestdo do conhecimento no ambito dos projetos;
dos inputs/entradas abaixo indicadas, quais séo consideradas para a gestao
do conhecimento: Plano de Gestéo do Projeto
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Entrevistado

Sim

Entrevistador

Documentos do projeto, como registo das li¢des aprendidas

Entrevistado

Sim, ndo fazemos em todos, porque nalguns casos também ndo se justifica
depende do projeto.

Entrevistador

Atribuictes da equipa do projeto

Entrevistado

E uma coisa mais ou menos estavel, eu no diria que seja uma coisa que
esteja a ser alvo de refleccdo em termos de gestdo do conhecimento, porgque
0 modelo que usamos é praticamente 0 mesmo em todos, esta estabilizado.

Entrevistador

Estrutura analitica dos recursos, ou do inglés resource breakdown struture

Entrevistado

Sim, sim.

Entrevistador

Entrevistado

O Registo das partes interessadas?

Sim. E uma coisa que ¢ feita de forma informal, porque apesar de nos
termos 3000 clientes no nosso portfélio, na esséncia existem 10 ou 15 que
sdo chave e, portanto, sdo esses que acabam por orientar aquilo que é a
sequéncia do projeto.

Entrevistador

Entregas/entregaveis ou deliverables, como é conhecido

Entrevistado

Sim. Em rigor, eu acho que n&o utilizamos os deliberables, porque cada
projeto produz coisas muito diferentes. Se me falar na conformidade da
qualidade dos deliberables, sim. Ou seja, quando n6s temos problemas na
entrega, porque a qualidade leva a que o produto ndo seja aceite logo, leva-
nos a ter algum retrabalho, nés analisamos 0 processo e tentamos perceber o
gue é que correu mal, o que precisa ser mudado. O produto em si, 0
resultado em si, eu acho que ndo esta nesta dindmica, por isso a responsa
seria ndo.

Entrevistador

Fatores ambientais da empresa, como a cultura organizacional

Entrevistado

Sempre, sempre.

Entrevistador

Distribuicdo geografica de instalacdes e recursos

Entrevistado

Isso é ndo aplicavel, porque somos uma entidade central, tudo o que
fazemos descentralizadamente é por via eletronica.

Entrevistador

Existéncia de um especialista de gestdo do conhecimento ou equipa de
gestdo de conhecimento

Entrevistado

Chamar-lhe especialista talvez possa ser um bocadinho abusivo, mas nds
temos pessoas que cuidam da gestdo de conhecimento em cada um dos
departamentos de negdcio, porque nos estamos a falar na gestéo do
conhecimento na ética do projeto, mas também muito na ética do
produto/servigo que é um bocadinho mais abrangente. E, portanto, sim
porgue nés temos pessoas em cada negdocio que tratam disso de forma
especifica.

Entrevistador

Requisitos e/ou restrigdes legais e regulamentares (o que inclui a
confidencialidade da informacéo do projeto).

Entrevistado

Isso é todos os dias, porgue nds somos uma entidade publica e como
entidade publica a conformidade legal é primério.

Entrevistador

Ativos de processos organizacionais como as politicas, processos e
procedimentos organizacionais padrao

Entrevistado

Sim, sim. Este ultimo ponto ndo tem a mesma relevancia que tem a
conformidade legal, depende muito da entidade, e para nés a parte legal é
chave e alids muitas vezes 0s nossos projetos, ou a transformacéo dos
Nossos processos obriga a que saia legislacdo nova e, portanto, as vezes a
conformidade legal é feita de forma inversa, ou seja somos n6s a adequar a
lei para podermos fazer o que queremos ou 0 que é mandatario.

Entrevistador

Gestdo de pessoal (inclui, por exemplo, registos de desenvolvimento e
formac&o dos colaboradores, e estruturas de competéncias associadas a
comportamentos de partilha de conhecimento).




Entrevistado

Isso para Ihe responder honestamente é uma coisa que n6s temos dificuldade
em fazer, porgue isso naturalmente, sai-a no setor publico, antigamente, das
carreiras diferentes que existiam. Agora, com a consolidacéo das carreiras
numa so, de técnico superior, nés temos alguma dificuldade em fazer, em
termos legais, essa separacdo por competéncias, porgue isso nao esta na lei.
NOs tentamos fazé-lo, mas poderiamos fazé-lo melhor, por isso, respondia-
Ihe se calhar que ndo.

Entrevistador

Requisitos de comunicacdo organizacional

Entrevistado

Sim, diria que sim.

Entrevistador

E por Gltimo, procedimentos formais de partilha de conhecimento e
informacao

Entrevistado

Nos na realidade neste momento ndo temos muitos, temos 0 mecanismo de
licBes aprendidas no final do projeto, as reunides de monitorizacao que sdo
também de partilha de conhecimento, mas mais na execucdo, temos as
reunides de kick-off e dos projetos. Eu diria que, e alids, é uma coisa que
estamos a trabalhar agora, € implementar dindmicas mais transversais de
partilha de conhecimento de forma formal, porque muitas vezes ha essa
partilha, mas até mais informal. Mas também é uma coisa que nés
cultivamos, que é um ambiente informal de atuacdo, a menor dependéncia
as vezes de processos e mais a questdo das pessoas. Respondendo a sua
questdo, eu ndo selecionaria este ponto.

Entrevistador

Questdo n.° 2 dos outputs/saidas abaixo indicadas, selecione quais resultam
do processo de gestdo do conhecimento: registo das li¢des aprendidas

Entrevistado

Sim

Entrevistador

Atualizacdes ao plano de gestdo do projeto

Entrevistado | Sim, sim.
Entrevistador | AtualizacGes aos ativos de processos organizacionais
Entrevistado | Sim.

Entrevistador

QOutros, se existirem

Entrevistado

Nos fazemos uma outra coisa no ambito da gestdo do conhecimento, que é
nos tentamos publicitar internamente na nossa intranet os projetos conforme
vdo acontecendo, e tentamos ser 0 mais abrangentes possivel, daquilo que
estd a acontecer e porque é que estamos a fazer, para criar um outro tipo de
awareness para 0s problemas que vao surgindo. N6s achamos que mesmo as
pessoas que ndo tem nada a ver com o projeto se ficarem a conhecer um
bocadinho do projeto, mais para a frente véo buscar algumas licdes
aprendidas por saberem que o projeto existiu, combatendo assim os silos
dentro da organizagdo, porque se cada unidade estiver muito fechada sobre
0S seus projetos e a sua atividade, no fim do dia estamos todos na mesma
atividade, e na mesma empresa mas € como se fosse em empresas
diferentes. E, portanto, estamos a utilizar um bocadinho a nossa intranet
para fazer divulgacao do trabalho que vai sendo feito, para que os colegas
vdo tendo conhecimento do que a unidade ao lado, com quem ndo
contactam diariamente, o que é que ela esta a fazer. Isso para nos é
instrumento importante, especialmente nesta fase em que continuamos em
teletrabalho.

Entrevistador

Em seguida, apresento 21 ferramentas e técnicas de gestdo do
conhecimento. Por favor, indique as 5 ferramentas e técnicas que a sua
organizacéo utiliza com maior frequéncia.

1 - Opinido especializada (“Expert judgment”)

2 - “Networking”, incluindo as redes sociais online e a interacéo social
informal

3 - Comunidades de préatica e grupos de interesse especial

4 - Reunides, incluindo virtuais




5 - Aprendizagem por observagao (“job shadowing”) e observagao reversa
(“reverse shadowing™)

6 - Féruns de discussdo, como grupos de foco

7 - Eventos de partilha de conhecimento, como seminarios e conferéncias
8 - Workshops, incluindo sessdes de resolucéo de problemas e reviséo de
licGes aprendidas

9 - “Storytelling” (Exposi¢do de histérias/narrativas)

10 - Técnicas de gestdo de criatividade e ideias

11 - Feiras e “cafés” de partilha de conhecimento

12 - Formag&o com interacéo entre os formandos e formadores

13 - Métodos de codificagdo do conhecimento explicito, por exemplo,
elaboracdo de entradas para o registo de licdes aprendidas do projeto

14 - Registo geral das licfes aprendidas dos projetos

15 - Servigos de biblioteca

16 - Recolha de informac&o, por exemplo, pesquisas na web e leitura de
artigos publicados

17 - Sistemas de Informacdo de Gestéo de Projetos

18 - Escuta ativa

19 - Facilitacdo

20 - Lideranca

21 - Consciéncia Politica (do projeto e envolvente da organizagao)

Entrevistado

Entéo, eu identifiquei para ai umas 12, mas vou-lhe dar 5. Vou lhe dar o
networking, as conferéncias, o registo geral das licGes aprendidas, e depois
havia uma parte de pesquisas na web e o Sistemas de Informacéo de Gestéo
de Projetos.

Entrevistador

Resumidamente, indique/explique como estas 5 ferramentas e técnicas sao
utilizadas no contexto da gestdo de projetos.

Entrevistado

Eu acho que ha trés coisas que estdo muito relacionadas. Quer dizer estdo
todas muito relacionadas. Eu vou fazer aqui trés padrfes. O networking e as
conferéncias a base é a mesma, que € a da troca de informacéo entre as
pessoas, seja do ponto de vista mais ou menos formal. E, portanto, quando
existem projetos que sdo inovadores, o falar com colegas que estejam
associados e que tenham experiéncias parecidas, recorrer, as vezes, as
AssociagOes de Gestdo de Projetos, APOGEP ou falar com alguém que ja
tenha feito, dai este networking acontece muito. As conferéncias, é isto, mas
do ponto de vista mais formal. Agora, se considerarmos as conferéncias e 0s
webinares que vao surgindo na net, neste tempo de pandemia vamos tendo
muitas situacOes dessas. As pesquisas, € um bocadinho a mesma coisa, mas
de uma forma, um bocadinho, mais ativa, e n6s usamos muito isso
nomeadamente na busca de sites sobre projetos, casos de estudo e situa¢oes
parecidas com a nossa. N6s somos uma entidade que fazemos muito
benchmarking na nossa area, que é um bocadinho diferente, e temos tido
bons resultados, e consideramos que este exercicio de troca, de ouvir 0s
outros, de perguntar € muito recompensador. Sobre as licGes aprendidas
quer dizer isto € um bocadinho dos livros, seja de forma um bocadinho mais
formal ou menos formal, acabam por ajudar os nossos gestores de projetos a
se irem formando uns aos outros e acumulando experiéncia com o que 0s
outros fizeram e isso € uma coisa que nds achamos importante. Por dltimo, a
nossa ferramenta de gestdo de projetos, que nés temos o Project Server da
Microsoft, e, portanto, todos os projetos estéo centralizados na mesma
instancia, as pessoas conseguem ver 0s projetos uns dos outros e perceber o
que é que esta registado nas licdes aprendidas, nos riscos, e por ai fora. E
esta, também é uma ferramenta que ajuda e que as vezes até despoleta mais
a conversa e o networking, que falamos a bocadinho, porque o colega vai ao
sistema e procura um qualquer tdpico, e percebe que ha um colega doutro




negocio que registou qualquer coisa sobre isso. E, portanto, é mais facil
pegar no telefone ou ligar no chat e trocar ideias. E, para além disso é
também um suporte para as nossas reunides de acompanhamento e isso
permite que nds consigamos transmitir, para quem importa, de forma
sistematica e regular, ndo sé o estado dos projetos, mas também as dores
gue vamos sentido nos projetos. E ha aqui muita valia, comec¢ando ali pelas
coisas mais informais, como o networking, as conferéncias e as pesquisas,
para aquilo que é mais formal, como € o registo das licGes aprendidas e 0
Project Server.

Entrevistador

No contexto da gestdo de projetos, por favor, refira resumidamente como é
realizado a gestdo de conhecimento na sua empresa?

Entrevistado

NGs temos na esséncia, eu diria trés vetores importantes, por um lado temos
estruturado uma metodologia de gestdo de projetos, que é customizada
aquilo que ndés achamos que é a nossa realidade e que tem a formalizacéo
em varios momentos de conhecimento ... preenchimento de templates
dentro da ferramenta de gestéo de projetos, entrega de reports de status
sobre a gestdo de projetos. E, portanto, esta metodologia € o primeiro pilar,
porque permite que se saiba em que momento é que tem que se reportar, 0
que se tem que reportar e em que formato tem que reportar.

Depois, eu diria que o segundo ponto tem a ver com as reunides de
acompanhamento, que tem periodicidade fixa e que funcionam um
bocadinho na logica, eu costumo dizer que é o rapaz do tambor, é quem
marca o ritmo, e que permite que haja o monitorizar dos sinais vitais do
projeto e com isso garantir que quando alguma coisa estd menos bem isso
possa ser bem identificado. E, eu estou a dizer isto ndo em termos de vista
do controlo do projeto, mas em termos da aprendizagem da gestdo do
conhecimento. Porque das dificuldades e dos sucessos surge o processo de
aprendizagem dos projetos.

E, por Gltimo, ha dois momentos eu diria que sdo igualmente chave que sdo
0 momento de arranque do projeto, que € a reunido de kick-off, e 0 momento
de fecho do projeto, do registo de li¢bes aprendidas e de sign-off e do
termino de contratos. S&o os trés momentos em que é feita de forma mais
formal a captura de conhecimento. E, mesmo tendo a no¢do que nem
sempre se captura todas as oportunidades porgue as coisas ndo acontecem
de forma estética e de forma estanque, ainda assim vamos adquirindo
conhecimento e vamos evoluindo de uma forma bastante interessante. A
ponto de, por exemplo, agora a seguir ao verao vamos rever a nossa
metodologia, porque achamos que ha coisas que podem ser melhoradas. E, é
fruto exatamente daquilo que é o processo de gestdo do conhecimento.

Entrevistador

No contexto da sua empresa, considera que a gestdo do conhecimento tem
contribuido para a capacitagdo das equipas

Entrevistado

Sim, claramente e até por uma razdo, nés temos tido no Gltimo ano, fruto de
um conjunto de questBes que ndo relevam para aqui, n6s temos tido alguma
dificuldade em levar as pessoas para formacao externa. E, portanto, grande
parte da capacitagdo que as pessoas tém tido, ou tem sido on-the-job por
parte dos colegas ou tem sido fruto daquele conhecimento que tem sido
retido ou sistematizado pela gestdo de conhecimento. Eu diria, se ndo a
tivéssemos bem feita, nds correriamos o risco de termos que dificuldade de
continuidade de servico, nalguns casos. Porque deixe-me dizer isto s6 a
titulo de contexto, nds somos uns 300 e tal, mas todos 0s anos contratamos
30 ou 40 pessoas e perdemos 30 a 40 pessoas. Porque estamos no eixo do
setor publico ndo podemos subir salarios, temos um conjunto de regras
muito apertadas e as pessoas vao gradualmente véo crescendo, vdo-se
tornando mais seniores e 0 mercado vem buscé-las por salérios que nés ndo
podemos competir. E, portanto, todos os anos temos perda de 30 a 40




pessoas e contratamos 30 a 40 pessoas isso perdemos pessoas. E, portanto,
se ndo houvesse uma boa gestdo do conhecimento estariamos a beira da
rutura neste momento. Ha ai um fator adicional que nos obriga a ser
competentes nessa area.

Entrevistador

De alguma forma acabou por me responder ao como e porqué que tem
contribuido para a capacitacdo? Mas, tem mais alguma coisa a acrescentar?

Entrevistado

N&o. Eu acho que € isso, essencialmente on-the-job nds tentamos, mas
depois apareceu a pandemia e causou aqui uma disrupcao. Nds tentamos
montar tipo uma academia interna também, portanto, tornar mais formal o
processo de passagem de conhecimento e de aprendizagem fazendo algum
cruzamento das competéncias a entrar. Ainda fizemos uma primeira
aproximacao a isso em novembro ou dezembro de 2019. Era nossa
expectativa a partir de marco/abril de 2020 dar mais gas a esse processo,
mas infelizmente ndo foi possivel, porque queriamos fazé-lo
presencialmente.

Entrevistador

Por altimo, na sua opinido, de que forma a gestdo do conhecimento em
projetos pode/deve ser realizada para melhorar a capacitacdo das equipas?

Entrevistado

Eu acho que temos que abandonar um pouco.. quando falamos da gestdo do
conhecimento olhamos muito para o conhecimento técnico e, portanto, é
muito a especificagdo do produto, € muito a especificacéo do servico, do
print do negdcio, e eu acho que ha uma parte que é chave, que tem a ver
com 0s comportamentos sociais e humanos no projeto. E, que, neste
momento ndo sdo muito alvo desta gestdo do conhecimento dentro da
empresa. N6s quando focamos no que correu bem ou no que correu mal
estamos a falar muito em coisas técnicas. O que eu acho que faz falta, ou o
gue acho que pode ser feito melhor, é para além de trabalharmos e
tentarmos capturar as coisas que estao relacionadas com as Hard skills,
comegarmos a olhar mais para as Soft skills, e valorizarmos mais na captura
do conhecimento as coisas que funcionam em termos de envolvimento das
pessoas, em termos de lideranga, em termos de técnicas de problem solving,
porque parece que neste momento é um gap que ainda temos. Depois ha as
coisas obvias, melhorar as nossas licdes aprendidas para procurar que as
licdes aprendidas sejam melhor escritas, e que elas sejam mais atrativas e
passem mais informac&o para quem nunca viu o projeto. Que as reunies
que kick-off possam ser verdadeiramente reunies de engajamento, que é
uma coisa que nem sempre acontece. Se perceba claramente qual é que é a
ligacdo entre a estratégia e 0s projetos, que é uma coisa que nds temos feito
ultimamente e tem resultado muito, porque as vezes ha um conhecimento de
contexto sobre aquilo que € a estratégia da empresa que ndo é passada aos
operacionais. No estado acontece muito isso. As pessoas ficam desgarradas
e com menor sentimento de pertenca, e, portanto, também haver essa
capacidade de transmitir conhecimento, e transmitir o conhecimento que
vem da area estratégia, por exemplo, para a area de projeto. Parece-me
fundamental, enfim sdo aqui algumas ideias que me ocorreram no momento,
obviamente que haveria aqui muito para dizer.

Entrevistador

Eu, da minha parte é tudo. Eu agradeco muito a disponibilidade e gostei
muito de falar consigo.




CASO DE ESTUDO B

Entrevistador

Bom dia. Como sabe estou a realizar esta entrevista no &mbito do Mestrado
em Gestdo de Projetos e da tese de “Gestdo do Conhecimento em Gestao de
Projetos”. Gostaria de pedir a permissao para gravar a entrevista para
posterior tratamento da informacéo, salvaguardando que os dados seréo
apenas utilizados para a realizacdo do presente estudo e que serdo
divulgados com a confidencialidade devida.

Entrevistado

Entrevistador

Muito bem.

A Localizacdo da empresa?

Entrevistado

Temos quatro escritorios, mas a sede e onde eu estou é em Lisboa.

Entrevistador

E uma Micro, Pequena, Média ou Grande empresa?

Entrevistado

Somos 200 colaboradores, continua penso ho PME, mas ja com uma grande
dimensdo. E uma média empresa.

Entrevistador

A érea da Atividade?

Entrevistado

Entrevistador

Consultoria

Passamos entdo a Seccao A da entrevista.
A gestdo do conhecimento do projeto diz respeito a aproveitar o
conhecimento organizacional existente para maximizar os resultados do
projeto, assim como criar conhecimento para apoiar a organizagao em
projetos e fases futuras. Para que as pessoas se sintam motivadas para
partilhar o conhecimento é necessario criar ou fomentar um ambiente de
confianga na equipa.

1. Partindo do pressuposto que na sua organizagao existe uma politica
e/ou pratica para gestdo do conhecimento no ambito dos projetos; dos
inputs/entradas abaixo indicadas, quais sédo consideradas para a gestao do
conhecimento: Plano de Gestdo do Projeto

Entrevistado

Sim, é considerado.

Entrevistador

Documentos do projeto, como registo das ligdes aprendidas

Entrevistado

Sim, e a documentacg&o geral do projeto. Entre o plano, licGes aprendidas, os
relatérios de desempenho, todo o dossier do projeto entra no processo de
discussdo do conhecimento. Fica no repositorio e é feita uma reunido,
apresentacdo, a toda a empresa dos resultados do projeto. E, portanto, o
repositdrio de toda a documentagdo é usado para a partilha do
conhecimento.

Entrevistador

Atribuic6es da equipa do projeto

Entrevistado

Sim, é o dossier de gestdo de projetos, onde tem a RAM, a RACI, 0s jobs
description...

Entrevistador

Estrutura analitica dos recursos

Entrevistado

Sim, também, a RBS.

Entrevistador

O Registo das partes interessadas?
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Entrevistado

Sim, no plano de gestéo de projetos, o Stakeholders MAP, o Role dos
Stakeholders, o poder, o interesse, 0 impacto que o projeto tem neles. Tudo
isso é usado no repositdrio. Nos utilizamos a metodologia do PMBOK de A
a Z aos nossos projetos. E claro que o nivel de profundidade varia
dependendo se os projetos sdo mais complexos ou mais simples. Um
simples ndo tem um registo dos riscos tdo sofisticado por exemplo, ou um
Stakeholders Map tdo desenvolvido, mas um mais complexo tem. Nés
adaptamos o nivel e a intensidade a complexidade do projeto.

Entrevistador

Utilizam as Entregas/entregaveis?

Entrevistado

Certo, exatamente.

Entrevistador

Fatores ambientais da empresa, como a cultura organizacional

Entrevistado

Certo.

Entrevistador

Distribuicdo geografica de instalagdes e recursos

Entrevistado

Sim.

Entrevistador

Tém um especialista de gestdo do conhecimento?

Entrevistado

N&o temos um especialista na casa com a responsabilidade da gestdo de
conhecimento. Portanto, existe o gestor de projeto, e ele é responsavel no
fim do projeto por disseminar o conhecimento do projeto. Ele, e a equipa,
mas em particular ele. O responsavel pela gestdo de conhecimento é o gestor
de projeto.

Entrevistador

Tém requisitos e/ou restri¢oes legais e regulamentares (o que inclui a
confidencialidade da informacéo do projeto).

Entrevistado

Sim.

Entrevistador

Ativos de processos organizacionais como as politicas, processos e
procedimentos organizacionais padrao

Entrevistado

Sim, sim.

Entrevistador

A gestdo de pessoal (inclui, por exemplo, registos de desenvolvimento e
formacdo dos colaboradores, e estruturas de competéncias associadas a
comportamentos de partilha de conhecimento).

Entrevistado

NGs, ndo temos um processo para a gestdo de pessoal, mas existem
inimeros processos na gestdo da empresa para a gestdo de pessoal, desde a
admissdo, ao recrutamento, ao plano de carreira, a avaliacdo dentro da
equipa de projeto. Anualmente, etc. O processo de gestdo de pessoas é uma
coisa muito abrangente que esta dividido em mdultiplos passos.

Entrevistador

Requisitos de comunicacdo organizacional

Entrevistado | Sim, formais.

Entrevistador | E por ultimo, procedimentos formais de partilha de conhecimento e
informacao

Entrevistado | Sim.

Entrevistador

Questdo n.° 2 dos outputs/saidas abaixo indicadas, selecione quais resultam
do processo de gestdo do conhecimento: o registo das li¢des aprendidas

Entrevistado

Sim, é mandatorio.

Entrevistador

AtualizacBes ao plano de gestao do projeto

Entrevistado

Sim, durante o projeto.

Entrevistador

AtualizacBes aos ativos de processos organizacionais

Entrevistado

Sim, os projetos provocam alteracdes nos processos da organizacéo

Entrevistador

QOutros, se existirem

Entrevistado

N&o, eu penso que esses sdo 0s principais.

Entrevistador

Em seguida, apresento 21 ferramentas e técnicas de gestdo do
conhecimento. Por favor, indique as 5 ferramentas e técnicas que a sua
organizacdo utiliza com maior frequéncia.

1 - Opinido especializada (“Expert judgment™)

Entrevistado

Sim, podemos dizer que sim.




Entrevistador

2 - “Networking”, incluindo as redes sociais online e a interagdo social
informal

Nem tanto.

Entrevistador

3 - Comunidades de préatica e grupos de interesse especial

Néo

Entrevistador

4 - Reunioes, incluindo virtuais

Sim

Entrevistador

5 - Aprendizagem por observagdo (“job shadowing”) e observagao reversa
(“reverse shadowing”)

N&o, ndo é comum

Entrevistador

6 - Foruns de discussdo, como grupos de foco

Sim

Entrevistador

7 - Eventos de partilha de conhecimento, como seminarios e conferéncias

Absolutamente

Entrevistador

8 - Workshops, incluindo sessdes de resolugdo de problemas e revisao de
licGes aprendidas

Absolutamente, também

Entrevistador

9 - “Storytelling” (Exposi¢ao de histérias/narrativas)

N&o, nem por isso

Entrevistador

10 - Técnicas de gestdo de criatividade e ideias

Pouco

Entrevistador

11 - Feiras e “cafés” de partilha de conhecimento

N&o. Uma ou outra coisa, mas muito esporadico.

Entrevistador

12 - Formacédo com interacdo entre os formandos e formadores

Exatamente. Sim.

Entrevistador

13 - Métodos de codificagdo do conhecimento explicito, por exemplo,
elaboracdo de entradas para o registo de licdes aprendidas do projeto

Sim.

Entrevistador

14 - Registo geral das ligdes aprendidas dos projetos

Sim, fazemos.

Entrevistador

15 - Servigos de biblioteca

Nao.

Entrevistador

16 - Recolha de informac&o, por exemplo, pesquisas na web e leitura de
artigos publicados

Sim, podemos considerar que sim.

Entrevistador

17 - Sistemas de Informacdo de Gestéo de Projetos

Sim, também temos e utilizamos.

Entrevistador

18 - Escuta ativa

Sim, isso € bocado transversal em termos do modo de atuacéo.

Entrevistador

19 - Facilitacdo

Sim, isso é transversal.

Entrevistador

20 - Lideranca

Sim, também esta presente.

Entrevistador

21 - Consciéncia Politica (do projeto e envolvente da organizagao)

Eu diria que é muito tacito, ndo considere essa.

Destas que disse que usava, selecione 5 das que usam com maior
frequéncia?

Registo das ligOes aprendidas, do ponto de vista formal absolutamente. O
Sistema de Informacéo de Gestao de projetos, absolutamente, as
conferéncias, absolutamente. E as sessdes de problem solving também.
Essas sdo as mais evidentes.

Teria que selecionar outra.

Diga-me daquelas que eu lhe tinha dito.




Métodos de codificacdo de conhecimento explicito, ou formagdo com
interacdo.

Essa garantidamente.

Entrevistador

Destas 5 que indicou pode resumidamente, indicar ou explicar como estas
ferramentas e técnicas sdo utilizadas no contexto da gestdo de projetos.

Entrevistado

Elas sdo usadas ao longo do ciclo de vida dos projetos em diferentes
momentos. O grande objetivo é garantir que os projetos correm bem e tem
sucesso, e sdo, de alguma forma, bem-sucedidos, previsiveis. Portanto, é
iSS0.

Entrevistador

No contexto da gestdo de projetos, por favor, refira resumidamente como é
realizado a gestdo de conhecimento na sua empresa?

Entrevistado

Todos os projetos provocam conhecimento na minha empresa, e ao longo do
projeto é recolhido, registado o conhecimento relevante, as novidades
relevantes. E, no fim do projeto, o projeto s6 fica fechado quando ha uma
partilha completa para toda a empresa, ndo s6 0s arquivos da documentacao
do projeto sdo registados, como ha uma partilha para toda a empresa das
principais licdes aprendidas do projeto. Este é o flow principal.

Entrevistador

Passamos entdo a Secdo C, sobre a relacdo entre a gestdo do conhecimento e
a capacitacdo das equipas. No contexto da sua empresa, considera que a
gestdo do conhecimento tem contribuido para a capacitacdo das equipas?

Entrevistado

Sim, garantidamente. De forma muito tacita, ndo temos nenhum indicador,
mas garantidamente.

Se sim, como e porqué tem contribuido?

Porque os erros do passado nao se repetem, ou nao se repetem da mesma
forma.

Entrevistador

Por Gltimo, na sua opinido, de que forma a gestdo do conhecimento em
projetos pode ou deve ser realizada para melhorar a capacitacdo das
equipas?

Entrevistado

Eu diria que incidindo sobre aquilo que sdo o0s aspetos menos positivos dos
projetos e ir buscar, digamos situagdes em que por aquela via corre mal e
situacOes em que evitamos que 0s erros se repitam, procurando aplicar
novas praticas. Ou seja, a empresa constitui ao longo da sua atividade uma
memdria organizacional e essa memaria tem momentos positivos e
momentos negativos. E, o que é que a empresa deve fazer? E muito simples,
evitar que as praticas que criaram situagfes negativas sejam evitadas e,
portanto, isso ser documentado. Bem documentado e bem explicito para
toda a gente. E, aquilo que correu bem seja repetido. Sempre numa logica de
futuros projetos. A meméria organizacional vai evoluindo, vai
capitalizando, vai crescendo a medida que a empresa vai tendo mais
maturidade e mais atividade.

Entrevistador

Agradeco muito a sua disponibilidade. Bom dia.
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