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TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO EM PROJETOS: UM ESTUDO COM
OS GERENTES DE PROJETOS

Resumo

Em um cenério de rapida mudanca do ambiente de negdcios, as empresas buscam
continuamente o aumento de produtividade e a manutencdo da competividade, as
organizagbes que aumentarem continuamente seus conhecimentos estardo melhores
preparadas, o conhecimento como recurso estratégico quando corretamente gerenciado,
permite as organizac@es criar valor pela exploracdo da producdo. Os projetos passam a ser o
mecanismo de entrega de produtos e servigos destas organizacGes e o maior desafio de
negocios, onde se utilizam cada vez mais trabalhadores do conhecimento que se beneficiam
do conhecimento acumulado e aprendem com outros projetos. A transferéncia de
conhecimento passa a ter papel importante na integracdo do conhecimento para a entrega de
produtos e servicos. Este estudo cuja pesquisa é quantitativa, tem como objetivo: identificar
quais sdo estas praticas de transferéncia de conhecimento, se elas sdo aplicaveis em
gerenciamento de projetos e, se a adogdo destas préaticas de transferéncia de conhecimento é
influenciada pelo tempo de experiéncia do profissional ou pela certificacdo profissional em
gestdo de projetos. Para isso foi realizado um levantamento teérico identificando as praticas
de transferéncia de conhecimento e, posteriormente criado um questionario divido em trés
partes: informacBGes demograficas, experiéncia profissional e praticas que foi enviado a
comunidade de gerenciamento de projetos para saber se estas praticas poderiam ser aplicadas
na transferéncia de conhecimento em gerenciamento de projetos, obteve-se 365 respostas
validas de um total de 575. As respostas foram categorizadas em grupos: Comunicacéo,
Técnica, Lideranca, Ferramenta, Procedimento e Cultura, posteriormente foram realizadas
analises de estatisticas descritivas apresentando os dados em graficos e tabelas. Foram
identificadas 22 praticas de transferéncia de conhecimento em gerenciamento de projetos de
um total de 25; duas praticas foram classificadas como indecisdo por parte dos membros nao
associados a entidade de gerenciamento de projetos e uma ndo foi considerada préatica de
transferéncia de conhecimento em gerenciamento de projetos. Também foi possivel averiguar
a correlagé@o entre maior tempo de experiéncia em gerenciamento de projetos e utilizacdo das
praticas contidas nestes grupos e por fim, a influéncia dos grupos lideranca e cultura sobre os
grupos de comunicagdo, técnica, ferramenta e procedimento.

Palavras-chaves: Transferéncia de Conhecimento, Gerenciamento de Projetos, Gestdo do
Conhecimento, Compartilhamento de Conhecimento, Disseminagdo do Conhecimento

Abstract

In a fast-changing business scenario, organizations continually look for increasing
productivity and maintaining competitiveness. Organizations, which expand their knowledge,
are going to be better prepared. Knowledge used as a strategic source, when properly
managed, allow organizations to create value by production exploration. Projects become the
mechanism of delivering products and services within these companies and the major
business challenge, where increasingly knowledge workers benefit from accumulate
knowledge and learn from other projects. Knowledge transfer plays an important role in
knowledge integration to deliver products and services. The objective of this quantitative
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research is to identify which are theses knowledge transfer practices and if they are applicable
in project management and, if the use of these practices is influenced by professional
experience or by a project management professional certification. A theoretical survey was
conducted to identify knowledge transfer practices and to create a questionnaire divided in
three parts: population data, professional experience and practices, which has been sent to
project management community to identify if these practices could be applied as knowledge
transfer in project management. We had 365 valid answers out of 575. The answers were
categorized in groups — communication, technique, leadership, tools, procedures and culture.
Thereafter descriptive statistics analyses were performed and the data is presented in charts
and tables. Twenty-two out of twenty-five knowledge transfer practices were identified in
project management, two practices were classified as indecision of members out of the project
management entity and one practice was not considered as knowledge transfer in project
management. In addition, it was possible to verify the relationship between greater experience
in project management and the use of practices within these groups and, finally, the influence
of leadership and cultures on communication, technique, tool and procedure.

Keywords: knowledge transfer, project management, knowledge management, knowledge
sharing, knowledge dissemination
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1 Introdugéo

Atualmente, o ambiente de negdcios muda rapidamente. O conhecimento e gestdo do
conhecimento tem papel critico no aumento da produtividade e na manutencdo da
competitividade das empresas (BRADSHAW; PULAKANAM; CRAGG, 2015). As
organizacbes que aumentarem continuamente seus conhecimentos estardo melhores
preparadas para enfrentar as incertezas do ambiente organizacional, dindmica do mercado,
ciclos econémicos, escaladas tecnoldgicas e necessidades sociais e se manterdo competitivas e
sustentaveis (ALMEIDA; SOARES, 2014).

Neste cenario, 0 conhecimento € o recurso mais importante na organizacdo e a
vantagem competitiva mais duradoura (BRADSHAW; PULAKANAM; CRAGG, 2015). O
conhecimento é considerado um recurso estratégico que, quando corretamente gerenciado,
permite as organizacBes criar valor pela exploracdo da producdo (DEEDS; MARIE
DECAROLLIS, 1999). Em virtude da relevancia do compartilhamento de conhecimento para
se manter em um mercado competitivo, as organizacoes se esforcam em criar condi¢des para
que os funcionarios compartilhem seus conhecimentos (REYCHAV; WEISBERG, 2010), € a
habilidade de compartilhar este conhecimento é positivamente associada ao desempenho
organizacional superior (MUELLER, 2014), sendo um papel muito importante no sucesso das
organizagbes (JAFARI NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016). Os projetos se tornaram o
veiculo de entrega mais importante para produtos e servicos em uma economia global,
caracterizada por uma forte concorréncia, e com ciclos de vida cada vez mais reduzidos
(JACKSON; KLOBAS, 2008) sdo apontados frequentemente como o maior desafio de
negdcios das organizacBes e o mecanismo normal de execucdo (BOH, 2007). O Project
Management Institute (PMI) é uma entidade de gestdo de projetos com cerca de 470 mil
associados (ANDERSON; GREENBERG, 2017, p. 4), e o principal objetivo é impulsionar e
desenvolver a carreira de gestdo de projetos pelo mundo e divulgar as melhores praticas
através de sua publicacdo chamada Corpo de Conhecimento de Gestdo de Projetos. Nesse
guia constam as praticas recomendadas para desempenhar a geréncia de projetos, abordando
assuntos como: ciclo de vida, areas de conhecimento e 0s processos de administracdo de
projeto. Em relatério publicado PMI em 2015, cujo titulo é: Capturando o valor do
gerenciamento de projetos (PMI, 2015), concluiu-se que um processo formal de transferéncia
de conhecimento aumenta consideravelmente as chances de entrega do projeto (PMI, 2015, p.
11) onde, de acordo com este relatorio:

e 75% das empresas de alto desempenho que completam 80% ou mais dos
projetos no prazo atingindo o or¢camento e objetivos previstos possuem um
processo formal de transferéncia de conhecimento;

e Somente 35% das empresas de baixo desempenho possuem um processo
formal de transferéncia de conhecimento; estas completam apenas 60% de seus
projetos no prazo e possuem orcamento e objetivos alcancados;

e Organizagdes mais efetivas em transferéncia de conhecimento melhoram os
resultados dos projetos em 35%.

Ainda segundo este relatério:
“A transferéncia de conhecimento é uma ferramenta de aprendizagem que pode fortalecer o
desempenho da equipe, enfatizando a colaboragdo, inovagéo (PMI, 2015, p. 13).”

O desafio, entdo, é identificar ndo sO as praticas internas, mas também externas de
transferéncia de conhecimento, que podem transmitir introspeccfes e conhecimentos valiosos
de um projeto para outro, independentemente de onde os profissionais residem (PMI, 2015, p.
14). O presente trabalho analisa através da pesquisa da literatura bibliografica a identificacéo
das melhores préaticas de transferéncia de conhecimento e, posteriormente, com um
questionario de pesquisa aplicado a comunidade de gerenciamento de projetos, verificar a
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aplicabilidade destas praticas em gerenciamento de projetos. O objetivo deste estudo é
investigar se as praticas de transferéncia de conhecimento oriundas da pesquisa da literatura
sdo aplicadas como melhores praticas em gerenciamento de projetos. S&o objetivos
especificos: identificar as melhores praticas de transferéncia de conhecimento, pesquisar se
ha relacdo na utilizacdo destas praticas entre profissionais associados e ndo associados as
entidades de gerenciamento de projetos e verificar se 0 tempo de experiéncia em
gerenciamento de projetos possui correlagdo com a praticas de transferéncia de conhecimento.

Os projetos estdo se tornando mais complexos, exigindo a integracdo de parceiros
difusos, muitas vezes separados fisicamente e de diferentes origens culturais. Precisdo,
pontualidade, comunicacdo eficaz tornam-se cada vez mais importantes (ALMEIDA,
SOARES, 2014). As organizagfes usam cada vez mais equipes de trabalhadores do
conhecimento para realizar projetos e acreditam que elas podem se beneficiar do
conhecimento acumulado e aprender com outros projetos (ZHAO; ZUO; DENG, 2015).

Devido a volatilidade dos projetos (diferentemente das tarefas organizacionais usuais),
eles se tornaram um problema informacional interessante: sdo configurac@es transitorias, na
maioria das vezes utilizando recursos distribuidos, parcial ou totalmente virtualizados em
relacdo a interacdo e intensiva utilizacdo de fluxos de informagdo com grandes quantidades de
conteddo para ser gerenciado (ALMEIDA; SOARES, 2014). Em uma equipe de projeto, 0
compartilhamento de conhecimento é muito importante porque:

e Fornece ligacdo entre 0 membro e a equipe do projeto, reduz os custos do
projeto, aumenta o desempenho da equipe (JAFARI NAVIMIPOUR,;
CHARBAND, 2016);

e Aumenta as chances de entrega do projeto (PMI, 2015, p. 14);

e As interagdes e comunicacOes que ocorrem entre 0s membros incrementam a
capacidade do time em desenvolver novos conhecimentos dentro da propria
equipe, que sdo cruciais para o sucesso do projeto (BARTSCH; EBERS;
MAURER, 2013).

Segundo Zhao, Zuo e Deng (2015), em estudo empirico onde examinam os fatores que
influenciam a transferéncia de conhecimento em projetos de tecnologia de informacdo na
China, os autores relatam que o problema ocorre quando da dissolucdo dos membros na
conclusdo de um projeto causando a fragmentacdo de conhecimento, isto é, o conhecimento
retido por cada membro da equipe é levado com ele, causando dissolucdo desta experiéncia, e
complementam que as equipes de projetos enfrentam pressGes de prazo rigorosos para
completar suas atividades e efetuar suas entregas de projetos, tornando-os fortemente focados,
como consequéncia a equipe se concentra mais nas tarefas para entregar o projeto do que na
transferéncia de conhecimento, acarretando falta de aprendizado em outros projetos que
poderiam usufruir desta experiéncia. Concluindo: sem uma partilha eficaz de conhecimento,
as organizagdes podem ndo integrar 0s conhecimentos criticos, as competéncias e as
capacidades dos especialistas para realizar o trabalho complexo (ZHANG; PABLOS; ZHOU,
2013). Uma vez terminado o projeto, o conhecimento criado deve ser transferido para a
organizacdo como um todo, com a finalidade de aprendizagem organizacional, e contribuir
dessa maneira para uma base de conhecimento comum entre os projetos (ALMEIDA;
SOARES, 2014). Almeida e Soares (2014), em seu trabalho sobre compartilhamento de
conhecimento em organizagdes baseadas em projetos, enfatizam particularmente que a gestéo
do conhecimento e a transferéncia de conhecimento na literatura de gestdo de projetos é um
campo de pesquisa, que terd grande atencdo nos proximos anos. Segundo Goyette et al.
(2015), em seu trabalho de estudo de caso “O estagio pos-implementagcdo do ERP: um desafio
de transferéncia de conhecimento”, o autor conclui que 50% dos projetos sao entregues com
estouro de orgcamento e 60% dos projetos sdo entregues com atraso devido ao tempo
necessario para que a equipe de manutengdo necessita para efetuar ajustes no sistema onde
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esta atividade leva mais tempo do que o esperado por falta de conhecimento desta equipe no
projeto implementado. Jafari Navimipuor e Charband (2016), em seu trabalho sobre
tendéncias e técnicas de compartilhamento de conhecimento em equipes de projetos,
realizaram um estudo abrangente sobre mecanismos de compartilhamento de conhecimento

nas equipes de projetos concluem:
“Apesar da importancia dos mecanismos e técnicas de transferéncia de conhecimento nas equipes de
projetos, a pesquisa abrangente e os estudos sobre os antecedentes a este trabalho séo raros (JAFARI
NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016).”

As préticas de transferéncia de conhecimento e pesquisas sobre o tema continuam
sendo desafiadas quanto a capacidade efetiva de alcancar resultados eficazes (WIEWIORA et
al., 2014). O maior desafio é fazer com que os funcionarios participem, acessem e reutilizem
0 conhecimento capturado (DUFFIELD; WHITTY, 2016), e o principal objetivo do uso da
gestdo de conhecimento nas organizacdes é se conscientizar do conhecimento individual e
coletivo da empresa e moldar-se de maneira que torne mais efetivo e eficiente o uso e
obtencéo deste conhecimento (DONATE; SANCHEZ DE PABLO, 2015). Quando aplicadas
efetivamente na organizacdo, melhoram o desempenho dos projetos, como demonstrado no
Gréafico 1 — Transferéncia do Conhecimento e Desempenho do Projeto, adaptado do relatorio:
Capturando o Valor do Gerenciamento de Projetos! (PMI, 2015), onde é comparando as
empresas que possuem processo formal de transferéncia de conhecimento com as que ndo
possuem.

Gréfico 1 - Transferéncia de Conhecimento e Desempenho do Projeto
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Fonte: Capturing the Value of Project Management (PM1,2015, p. 14),adaptado pelo autor.

2 Referencial Teorico

Projeto € definido como um esfor¢co com inicio e fim bem definidos realizado para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo (PMI, 2013, p. 3 a), ele é composto de
diferentes estagios, que muitas vezes sdo representados por etapas diferentes de um ciclo de
vida do projeto, incluindo uma fase de encerramento (GOYETTE et al., 2015). Como
explicado o PMI divulga as melhores praticas recomendadas para desempenhar a geréncia de
projetos em seu guia PMBOK 5d. Este guia reconhece que este corpo de conhecimento de
gerenciamento de projetos é reconhecido como boa pratica podendo ser aplicado na maioria
dos projetos e, na maior parte do tempo, h4 um consenso sobre a sua utilizacdo e valor
adicionado ao sucesso do projeto (PMI, 2013, p. 1). Isto ndo significa que estas praticas
devam ser sempre aplicadas uniformemente em todos 0s projetos; a organizagdo e a equipe
devem determinar o que € apropriado para o projeto em questdo. Neste guia sdo abordados
assuntos como: ciclo de vida, areas de conhecimento, processos de administracdo de projeto,
habilidades pessoais para gerenciamento de projetos, bem como ética em gerenciamento de
projetos. O Guia PMBOK 5 Ed (PMI, 2013, p. 38) estabelece que todos 0s projetos possuem a
seguinte estrutura generica de ciclo de vida (Figura 1-Ciclo de Vida do Projeto).
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Figura 1 - Ciclo de Vida do Projeto

Fonte: elaborado pelo autor

Esta estrutura genérica é normalmente utilizada para se comunicar com membros
menos familiares com os detalhes de projeto (PMI, 2013, p. 38). Para que 0s objetivos de um
projeto sejam atingidos, ele deve ser gerenciado. O gerenciamento de projetos é a aplicacdo
de conhecimentos, habilidades e técnicas de projeto para atingir os requisitos do projeto (PMI,
2013, p. 5), outro conceito é o descrito pelo (OGC, 2009, p. 4), onde gerenciamento de
projetos é planejar, delegar, monitorar e controlar todos os aspectos do projeto, além de
manter a equipe envolvida e motivada para atingir os objetivos esperados de desempenho do
projeto. A aplicacdo de conhecimento pelo gerente de projetos requer a gestdo efetiva dos
processos de gerenciamento de projetos. Um processo € um conjunto de atividades inter-
relacionadas para criar um produto preespecificado, servico ou resultado; cada processo €
caracterizado por suas entradas, ferramentas e técnicas que podem ser aplicadas resultando em
saidas deste processo (PMI, 2013, p. 47), ou seja, cada processo do projeto deve ser conectado
de forma apropriada a outros processos relacionados facilitando assim a coordenagéo. O guia
PMBOK 5 Ed (PMI, 2013, p. 46) estabelece que, para que um projeto tenha sucesso, 0
gerente de projetos junto com sua equipe devem selecionar os processos adequados para
atingir os objetivos do projeto, definir uma abordagem que possa ser adaptada para atender 0s
requisitos do projeto, cumprir 0s requisitos para atingir as expectativas dos interessados do
projeto e balancear as restricdes de escopo, prazo, orcamento, qualidade, riscos e recursos
para produzir o produto, servi¢o ou resultado esperado do projeto. Estes processos 0s quais 0
PMBOK 5 Ed se referem, devem assegurar o fluxo efetivo do projeto durante seu ciclo de
vida. Ao longo do ciclo de vida do projeto, uma quantidade significativa de dados e
informacBes é coletada, analisada, transformada e distribuida em varios formatos para os
membros da equipe do projeto e outras partes interessadas (PMI, 2013, p. 58) onde a
organizacdo temporaria (projeto) € acoplada com a organizacdo permanente (manuten¢do)
(GOYETTE et al., 2015), isto €, durante o ciclo de vida do projeto as informacdes do projeto
sdo intercambiadas entre 0 projeto e a organizacao.

Gestédo do Conhecimento

A informacdo se transforma em conhecimento por ser combinada com a experiéncia,
contexto, interpretacdo e reflexdo (OLAISEN; REVANG, 2017) ou quando é colocada num
contexto logico e compreensivel que podemos verificar e recordar da nossa experiéncia
(ALMEIDA; SOARES, 2014). Conhecimento pode ser definido de varias formas, segundo os
autores pesquisados neste estudo a capacidade individual de encontrar interpretacoes e
significados levando uma ag&o a criar valor para a organizagdo (NONAKA; TAKEUCHI,

1995), ainda segundo estes autores:
“O patrimdnio indispensavel para as empresas de hoje ndo € a fabrica ou o equipamento, mas o0 conhecimento
acumulado e as pessoas que o possuem (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 166).”

O conhecimento pode ser explicito ou tacito. O conhecimento explicito é articulado
em linguagem formal e, é facil de codificar, transferir ou armazenar, enquanto que o
conhecimento tacito € pessoal e dificil de codificar porque ele é esculpido nas acdes,
procedimentos, rotinas, valores e emoc6es dos individuos envolvidos. Em outras palavras, o
conhecimento explicito é codificado e transferido principalmente pela tecnologia e o
conhecimento tacito estd mais embutido nas relagBes sociais e transferido, principalmente
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através do contato direto e da observacdo (REYCHAV; WEISBERG, 2010). O processo de
capturar a experiéncia coletiva da organizacdo de diferentes fontes (pessoas, banco de dados,
documentos etc.) e utilizar esta base de conhecimento para desenvolver a organizacdo é
chamado de Gestdo do Conhecimento (GOYETTE et al., 2015). Nonaka e Takeuchi (1995)
propuseram o modelo SECI (Figura 2) unificado de criagdo e transferéncia de conhecimento
organizacional e argumentaram que 0 conhecimento é criado através da interacdo e
interseccdo entre conhecimento técito e explicito, essas intera¢des ocorrem ao longo de quatro
estagios descritos pelos processos a seguir:

1. Socializacdo: é o processo de converter o novo conhecimento tacito na base
existente de conhecimento tacito onde a pessoa adquire conhecimento tacitos
diretamente dos demais, o fundamento para a aquisicdo deste conhecimento ¢ a
experiéncia compartilhada (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 60);

2. Externalizacdo: € o processo de articulagdo do conhecimento técito no
conhecimento explicito através de imagens, comparacgdes, figuras, simbolos ou
modelos promovendo a reflexdo entre as pessoas e transformando o
conhecimento tacito em articulavel (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 61);

3. Combinacdo: é o processo de conversdao do conhecimento explicito em
conjuntos mais complexos e sistémicos de conhecimento explicito. As pessoas
trocam e substituem conhecimento explicito podendo levar a novo
conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 66);

4. Internalizacdo: é o processo de incorporar o conhecimento explicito no
conhecimento tacito. Quando as experimentacdes de Socializacdo,
Experimentagdo e Combinagédo sdo adotadas de modo inconsciente (aprender
fazendo) na base de conhecimento téacito do individuo (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008, p. 67).

Segundo Teresa Gouvéa et al. (2016), tanto com o conhecimento tacito quanto o
explicito sdo entidades que se completam e, como resultado, convertem o conhecimento de
tacito para explicito, como explicado no modelo representado na Figura 2 — Modelo SECI —
Conhecimento) de quatro estagios. Em um primeiro momento , a criacdo do conhecimento
comeca pelo processo de socializacdo onde o conhecimento tacito é absorvido através do
tempo pelo exercicio direto, quando estes individuos se relnem em grupos eles passam a
externalizar seu conhecimento tacito para explicito, este processo de troca e combinacdo de
conhecimentos entre eles pode levar a novos conhecimentos que passa a ser incorporado
através do “aprender fazendo” pelos individuos (internalizagdo) , isto é, a transferéncia do
conhecimento explicito em conhecimento tacito. O processo de Externalizacdo é considerado
0 maior desafio para a Gestdo de Conhecimento e ocorre pelo entendimento ou ponderacdo do
grupo. A relacdo continua entre conhecimento tacito e explicito através dos diferentes modos
de conversdo de conhecimento entre os individuos da organizacdo desencadeia 0
conhecimento organizacional e, quando o conhecimento tacito e explicito agem mutualmente
emerge uma inovacgdo que no modelo SECI de (TAKEUCHI; NONAKA, 2008) é chamado de
espiral do conhecimento.
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Figura 2 - Modelo SECI - Conhecimento
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Fonte: Modelo SECI (TERESA GOUVEA et al., 2016 p. 69), adaptado pelo autor.

A utilizacdo conjunta dos processos de: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizagdo com a intencdo de criar, capturar, armazenar e aplicar os conhecimentos
cruciais para a organizacdo € definido como gestdo do conhecimento (TAKEUCHI,
NONAKA, 2008), ela tem como preceito a recuperagdo, compartilhamento, utilizacdo e
assimilacdo do conhecimento presentes na organizacao, 0S processos de construcao e gestao
do conhecimento no contexto organizacional é uma tarefa complexa (JORGE; FALECO,
2016):

“A implementacéo e uso correto da Gestéo de Conhecimento no contexto organizacional acontece de maneira plena
quando a organizacdo desenvolve uma cultura organizacional que valorize o processo de desenvolvimento de novos
conhecimentos. Com a aplicagdo correta dos processos de Gestdo de Conhecimento, todos 0s recursos presentes no
ambiente interno e externo sdo utilizados alinhados a estratégia e planejamento da organizacéo (JORGE; FALECO,
2016).”

A importancia da transferéncia de conhecimento em gerenciamento de projetos

Kirsch e King (2005) e Szulanski (1996), sob a perspectiva de comunicacgdo, veem a
transferéncia de conhecimento como um processo de dois subprocessos — enviar
conhecimento e receber conhecimento — durante os quais a fonte comunica conhecimento
com o destinatario. Argote e Ingram (2000) destacam a consequéncia do processo e as
diferencas nos contextos ao examinar a transferéncia de conhecimento onde pelo qual a
unidade de uma organizacdo, como grupo ou departamento é afetada pela experiéncia do
outro. Goyette et al. (2015) adicionam que h& também atividades de comunicacdo de
transferéncia de conhecimento dentre um projeto origem para um projeto destino de modo que
conhecimento Util seja absorvido e reutilizado pelo projeto destinatario e Zhao, Zuo e Deng
(2015) acrescentam que quando da dissolucdo dos membros da equipe ap6s a conclusdo do
projeto pode aumentar o risco de perda de conhecimento. Segundo Almeida e Soares (2014),
uma vez que um projeto termine, o conhecimento criado deve ser transferido para a
organizacdo como um todo, com a finalidade de aprendizagem organizacional, e contribuir
dessa maneira para uma base de conhecimento comum entre os projetos. O mecanismo de
transferéncia de conhecimento é definido como mecanismo formal e informal e de partilha de
integracéo, interpretacéo e aplicacdo do saber fazer, como fazer e fazer que incorporados em
individuos e grupos que auxiliardo na execucdo das tarefas do projeto (BOH, 2007)
permitindo que os membros da organizagdo compartilhnem, disseminem e reproduzam
informacdes, difundindo essa informacdo em locais que necessitem e possam pér em pratica o
conhecimento existente da empresa (DONATE; SANCHEZ DE PABLO, 2015). A
transferéncia de conhecimento em projetos € um processo desafiador e complexo, porque 0s
projetos sdo formas organizacionais temporarias por natureza (ZHAO; ZUO; DENG, 2015),
onde a equipe de projetos é geralmente composta por membros de diferentes areas funcionais
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que se retnem para compartilhar seus conhecimentos para alcancar os resultados do projeto
(MEHTA; HALL; BYRD, 2014). O compartilhamento de conhecimento é muito importante
porque fornece uma ligacdo entre os membros da equipe do projeto, reduzindo custos e
aumentando o desempenho da equipe (JAFARI NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016). Por
isto (REYCHAV; WEISBERG, 2010), as organizagdes se esforcam para criar condigdes para
que os funcionarios compartilnem conhecimento (VICENTE-OLIVA; MARTINEZ-
SANCHEZ; BERGES-MURO, 2015) acrescenta que as organiza¢des adaptam conhecimento
externo para integra-lo aos seus projetos combinando com o conhecimento interno para obter
vantagens competitivas sustentaveis. O gerente de projetos, o profissional designado pela
organizacdo e responsavel por liderar a equipe para atingir os objetivos do projeto (PMI,
2013, p. 16), procura as padronizar praticas de gerenciamento de projetos de acordo com suas
experiéncias passadas, especialmente se eles trabalham na empresa por um longo tempo
(VICENTE-OLIVA; MARTINEZ-SANCHEZ; BERGES-MURO, 2015). Estas praticas sio

definidas como, melhor préatica em gerenciamento de projetos, que significa:
“0s meios para determinar quais dominios, processos e capacidades devem ser estabelecidos para uma execugéo
bem sucedida (PMI, 2013, p. 20).”

Através da busca e leitura dos artigos publicados, foi possivel identificar as melhores
praticas de transferéncia de conhecimento, algumas delas mencionadas por mais de um autor
(Tabela 1 — Lista de Melhores Préticas).

Tabela 1 - Lista de Melhores Praticas

Melhor Pratica

Autor

Estratégia para gerenciamento de
informacdo corporativa (GIC)

(ALMEIDA,; SOARES, 2014)

Valorizar o sentimento de confianga
entre 0s membros da equipe

(ALMEIDA; SOARES, 2014; PERALTA; SALDANHA, 2014;
STEPHENS; CARMELLI, 2016; WIEWIORA et al., 2014)

Utilizagdo de equipes multifuncionais

(BOSCH-SINTSEMA; HENRIKSSON, 2014)

Adocéo do Papel de facilitador

(BOSCH-SIJTSEMA; HENRIKSSON, 2014; GHOBADI, 2015;
WIEWIORA et al,, 2014; ZHAQ; ZUO; DENG, 2015)

Comunicacéo frequente

(DONATE; SANCHEZ DE PABLO, 2015; DUFFIELD; WHITTY,
2016; GHOBADI, 2015; PARK; LEE; LEE, 2015; WIEWIORA et al.,
2014)

Utilizag8o de especialistas em assuntos
técnicos

(BRADSHAW; PULAKANAM; CRAGG, 2015; GHOBADI, 2015;
MASSINGHAM, 2014; WIEWIORA et al., 2014)

Treinamentos formais

(BRADSHAW; PULAKANAM; CRAGG, 2015; GHOBADI, 2015)

Manuais e Procedimentos

(BRADSHAW; PULAKANAM; CRAGG, 2015; GHOBADI, 2015)

Dicas, trugues e documentos informais

(BRADSHAW; PULAKANAM; CRAGG, 2015)

Documentos e Guias

(BRADSHAW; PULAKANAM; CRAGG, 2015; DUFFIELD;
WHITTY, 2016; ZHAO; ZUO; DENG, 2015)

Utiliza¢do de Oficinas

(DUFFIELD; WHITTY, 2016; HARTMANN; DOREE, 2015)

Cultura Organizacional

(DUFFIELD; WHITTY, 2016; MUELLER, 2014; VICENTE-OLIVA,
MARTINEZ-SANCHEZ; BERGES-MURO, 2015)

Técnicas de Narrativas

(DUFFIELD; WHITTY, 2016; GHOBADI, 2015; HARTMANN;
DOREE, 2015; KOZAK-HOLLAND; PROCTER, 2014)

Comunidades de Pratica

(DUFFIELD; WHITTY, 2016; DUTTON; TURNER; LEE-KELLEY,
2014; GHOBADI, 2015; MASSINGHAM, 2014)

Suporte, apoio e motivacao dos lideres

(DONATE; SANCHEZ DE PABLO, 2015; DUFFIELD; WHITTY,
2016; GHOBADI, 2015; JAFARI NAVIMIPOUR; CHARBAND,
2016; MASSINGHAM, 2014)

Prémios e reconhecimentos

(DONATE; SANCHEZ DE PABLO, 2015; DUFFIELD; WHITTY,
2016; GHOBADI, 2015; JAFARI NAVIMIPOUR; CHARBAND,
2016; ZHANG; PABLOS; ZHOU, 2013)

Adocéo de Escritorio de Projetos

(DUTTON; TURNER; LEE-KELLEY, 2014; ZHAO; ZUO; DENG,
2015)

Dialogo dentro das redes sociais

(DUTTON; TURNER; LEE-KELLEY, 2014; GOYETTE et al., 2015)

Autonomia da Equipe

(GHOBADI, 2015)

Uso de Tecnologias colaborativas

(GHOBADI, 2015)

Entrevistas de saida

(MASSINGHAM, 2014)

Tempo disponivel para compartilhar

(HARTMANN; DOREE, 2015; MUELLER, 2014)
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conhecimento

Equipe de suporte compartilhada (GOYETTE et al., 2015)
Objetivo e visdo do Projeto (PARK; LEE, 2014)
LicOes Aprendidas (ALMEIDA; SOARES, 2014; DUFFIELD; WHITTY, 2016;

GOYETTE et al., 2015; ZHAO; ZUO; DENG, 2015)

Fonte: elaborado pelo autor
3 Metodologia

A estratégia de pesquisa consistiu-se nos seguintes passos: pesquisa bibliogréfica,
mapeamento das melhores praticas de transferéncia de conhecimento, elaboracdo de questbes
fechadas, aplicacdo de pré-teste, ajustes no questionario, aplicacdo do questionario e analise
de Dados. Por meio de pesquisa bibliografica feita pelo Web of Science para a obtencao de
referencial tedrico sobre o tema: praticas de transferéncia de conhecimento. Para a
identificacdo das melhores praticas as seguintes palavras chaves foram levadas em
consideracdo nesta pesquisa: Project management .and. knowledge exchange .or. transfer of
knowledge .or. knowledge transfer .or. exchange of knowledge. or. (dissemination of
knowledge. Para atender os objetivos propostos este estudo teve cunho quantitativo de modo a
detalhar melhor o cenario de uma classe especifica que € a comunidade de gerenciamento de
projetos. Neste estudo foi utilizado o questionario de pesquisa fechada do tipo enquete
composto de perguntas fechadas (multipla escolha). A elaboracéo do questionario fechado foi
0 meio a ser utilizado para confirmar quais melhores préaticas advindas da revisdo da literatura
sdo utilizadas pelos gerentes de projetos. Este questionario foi aplicado junto a comunidade de
gerenciamento de projetos através das redes de midias sociais, a ferramenta de questionario
utilizada foi Survey Monkey.

4 Analise de Resultados

Foram coletados 575 questionarios de Gerentes de Projetos nos meses de maio e junho
de 2017. Durante a verificacdo do questionario através da Analise dos Comportamentos
utilizando-se o programa Minitab® versdo 15 foram identificadas respostas incompletas, em
branco e comportamentos fora do padrdo da amostra; apds a limpeza chegou-se ao nimero
final de 365 questionarios respondidos. Para facilitar a andlise dos dados e realizar as
correlacdes e comparacdes entre 0s grupos as perguntas dos questionarios foram agrupadas
em: comunicacdo, técnica, lideranca, ferramenta, procedimento e cultura de forma a ndo
tornar o estudo subjetivo porque as respostas estavam na escala Likert somando-se somado a
nota total do Grupo vs. Nota Méaxima (neste caso 5) criando o Percentual e, transformando os
dados em indice (Dado Continuo). A seguir é apresentado a nota méaxima de cada
comportamento conforme a classificacdo da Tabela 3 - Grupos x Questdes.

Tabela 2 - Grupo x Questbes

Grupo Nota Maxima Quantidade de Questdes
Comunicagdo 15 3
Técnica 60 12
Ferramenta 10 2
Lideranca 30 6
Procedimento 5 1
Cultura 5 1

Fonte: elaborado pelo autor

6 Conclusao
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As empresas que atuam em seus mercados estdo enfrentando diversos desafios como
incertezas organizacionais, rapidas mudancas tecnoldgicas, ciclos econémicos e incertezas
organizacionais (ALMEIDA; SOARES, 2014), para que estas empresas sobrevivam neste
cenario € necessario que elas se tornem cada vez mais competitivas, devendo criar condicdes
para criagdo de valor pelo conhecimento, tema este sustentado por autores como
(BRADSHAW; PULAKANAM; CRAGG, 2015) , (DEEDS; MARIE DECAROLIS, 1999) e
(REYCHAV; WEISBERG, 2010), entre outros neste trabalho. Esta criacdo de valor se da
através de novos produtos e servigcos cujo meio de entrega sdo o0s projetos, tornando-os um
dos maiores desafios de negdcios das organizacgdes ((BOH, 2007) e o veiculo de entrega mais
importante (JACKSON; KLOBAS, 2008). Para que 0s projetos sejam entregues com sucesso
€ necessario a adogdo de melhores préticas de gerenciamento de projetos para assegurar sua
execucdo com sucesso (ALMEIDA; SOARES, 2014). Somando-se a isto, o relatdrio
publicado pelo PMI em 2015 intitulado: Capturando o valor do gerenciamento de projetos
(PMI, 2015) e os estudos publicados por autores como (REYCHAV; WEISBERG, 2010),
(MUELLER, 2014) e (JAFARI NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016) destacam a
importancia do compartilhamento do conhecimento nas organizacdes associado a um
desempenho positivo das empresas €, dos projetos executados por elas juntamente com seus
colaboradores cujo conhecimento produzido, retido e compartilhado é considerado
estratégico. A relevancia do compartilhamento do conhecimento, as condi¢cBes necessarias
para seu incentivo e as praticas associadas para assegurar 0 sucesso neste compartilhamento
tornaram-se estratégicos para que as empresas se mantenham e cresgam em um mercado
competitivo. Cada vez mais, 0s projetos se tornam mais complexos, em funcao da tecnologia,
da utilizacdo de parceiros na sua execucdo que possivelmente estdo em diferentes localidades
e equipes e pela transitoriedade dos projetos, o compartilhamento do conhecimento se tornou
um problema informacional importante (ZHAO; ZUO; DENG, 2015) e (ALMEIDA;
SOARES, 2014) para as organizacdes, porque este conhecimento criado pelo projeto deve ser
compartilhado entre os membros da organizacdo e entre os membros da propria equipe
(BARTSCH; EBERS; MAURER, 2013) e (JAFARI NAVIMIPOUR; CHARBAND, 2016).

Como mencionado no relatério do PMI (2015) onde o processo formal de
transferéncia de conhecimento aumenta consideravelmente as chances de entrega do projeto
no prazo, orcamento e dentro dos objetivos de negécio esperados (PMI, 2015, p. 11) tornando
as empresas mais competitivas. Neste cenario, este estudo procurou identificar através de
pesquisa da literatura quais sdo estas praticas de transferéncia de conhecimento e, se estas
praticas de transferéncia de conhecimento sdo utilizadas pelos profissionais de gerenciamento
de projetos, como objetivos adicionais a esta pesquisa, pretendeu-se verificar se o tempo de
experiéncia em gerenciamento de projetos, e a associacdo deste gestor de projetos a uma
entidade de gerenciamento de projetos possui alguma correlacdo as praticas de transferéncia
de conhecimento identificadas no estudo. Este trabalho pretende contribuir com a
comunidade de gerenciamento de projetos apresentando quais séo as praticas de transferéncia
de conhecimento em projetos que podem ser utilizadas durante o ciclo de vida do projeto,
assim evitando perda de conhecimento entre 0os membros da equipe e organizacgéo,
aumentando as chances de entrega de sucesso do projeto e ajudando as empresas a se
tornarem competitivas. As 25 praticas estdo apresentadas neste estudo. Analisando esta nota
média dos respondentes tendo como base a escala proposta de Likert onde 3 significa
indeciso, percebe-se que ha incerteza por parte da comunidade de projetos quanto a
aplicabilidade das préticas de transferéncia de conhecimento em gerenciamento de projetos
(Quadro 2 — Praticas com Média Baixa).

ﬁ: VI SINGEP I55K:2317-8302 v ELBE

Quadro 2 — Pratica com Média Baixa
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Questao Média Pratica Correlata Grupo
Intercambio informal de documentos ndo estruturados 3,10 Dicas, truques e Técnica
entre os membros da equipe de projetos documentos informais
Entrevista formal de saida do funcionario da empresa a ser 3,06 Entrevistas Procedimento
utilizada pelo colaborador que ocupard a mesma posicéo de saida
A rotacéo de funcdes de trabalho entre os membros da 3,50 Equipe de suporte Técnica
equipe compartilhada

Fonte: elaborado pelo autor

No outro extremo constam as praticas de transferéncia de conhecimento que a
comunidade de projetos concorda plenamente sdo (Quadro 3 — Préaticas com Média mais alta):

Quadro 3 — Pratica com média mais Alta
Questdo Média Pratica Correlata Grupo

Comunicacéo consistente e verossimil aumenta a 4,64 Comunicacéo Frequente Comunicacéo
eficacia da transferéncia de conhecimento entre os
membros da equipe de projetos

Lideranca valorizar, encorajar e motivar a equipe para 4,55 Suporte, apoio e motivacao dos Lideranca
compartilhar conhecimento lideres
O propdsito e o cenario do projeto sdo compartilhados com 4,41 Objetivo e visdo do Projeto Lideranca
a equipe

Fonte: elaborado pelo autor

A nota média mais alta para a pratica de transferéncia de conhecimento: Comunicacgéo
Frequente foi apontada na pesquisa da literatura como um fator critico de sucesso entre 0s
membros da equipe de projetos no estudo de Park e Lee (2014. A prdxima prética onde a nota
média se encontra na escala como Likert como concordo plenamente é: Suporte, apoio e
motivacdo dos lideres. Este é o papel a ser exercido pelo gerente de projetos onde, o
gerenciamento do projeto é executado pelo gerente de projetos, que é a pessoa autorizada pela
organizacao e ira liderar a equipe do projeto (PMI, 2015, p. 8). A prética seguinte: Objetivo e
visdo do projeto é abordada por Park e Lee (2014) no mesmo estudo citado anteriormente e,
no relatério publicado pelo PMI em 2015, intitulado: Capturando o valor do gerenciamento de
projetos (PMI, 2015) e, finalizando a préatica referente a: O propoésito e o cenario do projeto
sdo compartilhados com a equipe, é citada pelo PMI no mesmo e estudo (2015), para que 0s
objetivos do projeto sejam atingidos ele deve ser gerenciado pelo gerente de projetos que se
utiliza de conhecimentos, habilidades e técnicas do projeto. Durante a analise apresentada no
capitulo de Metodologia foi analisado estatisticamente quais grupos possuem maior impacto
na transferéncia de conhecimento em gerenciamento de projetos. O resultado da analise de
priorizacdo dos grupos apresentou a seguinte ordem de priorizacdo na ordem do grupo mais
importante para 0 grupo menos importante: Cultura, Comunicacéo, Lideranga, Ferramenta,
Técnica e Procedimento.

O grupo Cultura foi considerado o mais importante, ele contém a pratica identificada
como: Cultura Organizacional cuja questdo relacionada a esta pratica é: Comprometimento
da administracdo em valorizar e apoiar métodos de transferéncia de aprendizado.
Estatisticamente o grupo Lideranca e Comunicacdo sdo iguais em relacdo a média e,
considerados 0s mais importantes se comparados aos grupos restantes depois do grupo
Cultura. No quadro a seguir sdo apresentadas as praticas que compdem estes dois grupos.

Quadro 4 — Praticas de Lideranca e Comunica¢ao

Grupo Melhor Pratica

Lideranca Suporte, apoio e motivagdo dos lideres

Lideranca Prémios e reconhecimentos

Lideranca Valorizar o sentimento de confianca entre os membros da equipe
Lideranca Autonomia da equipe
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Lideranga Tempo disponivel para compartilhar conhecimento
Lideranca Objetivos e visdo do projeto

Comunicacdo  Didalogo dentro das redes sociais
Comunicacdo  Adocdo do Papel de facilitador
Comunicacdo  Comunicacdo frequente

Fonte: elaborado pelo autor

Um dos objetivos especificos deste trabalho é verificar se o tempo de experiéncia em
gerenciamento de projetos possui correlacdo com as praticas de transferéncia de
conhecimento e, se ha relacdo na utilizacdo destas préticas entre profissionais associados e
ndo associados as entidades de gerenciamento de projetos. Para os associados as entidades em
gerenciamento de projetos hd um alto desvio padrdo o que indica indecisdo quanto as
respostas dadas ao grupo procedimento, a pratica relativa a este grupo é: entrevista de saida.
Esta pratica, ja tinha recebido a menor média das respostas do questionario (Quadro 2 —
Praticas com Média Baixa), é possivel concluir que esta pratica ndo foi identificada pela
comunidade de gerenciamento de projetos como pratica de transferéncia de conhecimento em
gerenciamento de projetos. Quanto ao tempo de experiéncia profissional em gerenciamento
de projetos para 0s menos experientes em gerenciamento de projetos, isto é, os profissionais
com até 2 anos de experiéncia, com relacdo ao grupo comunicacdo eles tém mais certeza
quanto a resposta se comparado aos mais experientes, as praticas neste caso sdo: dialogo
dentro das redes sociais, ado¢do do papel de facilitador e comunicacdo frequente. Para os
profissionais com experiéncia em gerenciamento de projetos entre 2 e 5 anos, esta faixa
considera o grupo procedimento mais importante se comparados as outras faixas, as praticas
relativas a este grupo sdo: entrevista de saida. Adicionalmente aos objetivos especificos desta
secdo; com relacdo a ser ou ndo associado a uma entidade de gerenciamento de projetos, ndo
ha diferenca para os grupos de comunicacao, técnica, lideranca e cultura, porém para os ndo
associados a entidades de gerenciamento de projetos ha indecisdo quanto a importancia do
grupo ferramentas cujas praticas sdo: estratégia para gerenciamento de informacdo
corporativa (GIC) e uso de tecnologias colaborativas, ndo sendo possivel determinar as
causas, objeto para estudos futuros. Embora ndo faca parte do objetivo deste estudo, o
resultado da andlise estatistica foi analisado também as informacdes demograficas a seguir.
Quando analisados o setor de servicos 0 grupo ferramenta possui uma média superior se
comparado aos outros setores, neste caso o estudo se refere a duas praticas pertencentes a este
grupo: estratégia para gerenciamento de informacao corporativa (GIC) e uso de tecnologias
colaborativas. Os grupos possuem uma alta correlacdo de respostas entre eles, sob esta ética
analisando os resultados obtidos conclui-se que:

e Quanto maior o tempo de experiéncia em gerenciamento de projetos mais alta é
a nota média quanto a importancia da utilizacdo do grupo ferramenta, que
engloba as seguintes praticas de transferéncia de conhecimento: estratégia
para gerenciamento de informacgdo corporativa (GIC) e uso de tecnologias
colaborativas;

e Para o grupo lideranca cujas praticas sdo: suporte, apoio e motivacdo dos
lideres, prémios e reconhecimentos, valorizar o sentimento de confianca entre
0s membros da equipe, autonomia da equipe, tempo disponivel para
compartilhar conhecimento e objetivos e visao do projeto existe uma relagéo
forte com outros grupos onde, quanto mais reconhecida este grupo de praticas
de transferéncia de conhecimento maior é a nota média dos outros grupos;

e O grupo cultura cuja pratica é: Cultura organizacional afeta positivamente os
outros grupos onde, quanto mais reconhecida esta pratica de transferéncia de
conhecimento maior é a nota média das outras praticas dos grupos restantes;
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e O grupo técnica cujas praticas sdo: utilizacdo de equipes multifuncionais,
utilizacdo de especialistas em assuntos técnicos, treinamentos formais,
manuais e procedimentos dicas, truques e documentos informais, documentos
e guias, utilizacdo de oficinas, adocdo de escritério de projetos, técnicas de
narrativas, comunidades de préatica, equipes compartilhadas e licGes
aprendidas; tem relacdo forte com os grupos de ferramenta e lideranca, onde
quanto maior a média das préaticas do grupo técnica maior é a utilizacdo das
praticas dos grupos ferramenta e lideranca;

e O grupo ferramenta que é composto pelas praticas: estratégia para
gerenciamento de informacdo corporativa (GIC) e uso de tecnologias
colaborativas possui correlacdo forte com o grupo lideranca, em outras
palavras quanto mais reconhecida a pratica do grupo de ferramenta mais
assentida € a pratica do grupo lideranca.

Exceto para as praticas a seguir onde os respondentes demonstraram incerteza quanto
as respostas fornecidas: dicas, trugues e documentos informais, entrevistas de saida e equipe
de suporte compartilhada. As outras 22 praticas identificadas como resultado da pesquisa da
literatura podem ser consideradas como praticas de transferéncia de conhecimento em
gerenciamento de projetos, sdo elas (Quadro 5 — Praticas de transferéncia de conhecimento),
deste modo atingindo o objetivo especifico deste estudo.

Quadro 5 — Praticas de transferéncia de conhecimento

Grupo Prética de Transferéncia de Conhecimento em Projetos
Ferramenta  Estratégia para gerenciamento de informacéo corporativa (GIC)
Ferramenta  Uso de tecnologias colaborativas

Técnica Utilizagao de equipes multifuncionais

Técnica Utilizagdo de especialistas em assuntos técnicos
Técnica Treinamentos formais

Técnica Manuais e procedimentos

Técnica Documentos e guias

Técnica Utilizaco de Oficinas

Técnica Adocdo de Escritdrio de Projetos

Técnica Técnicas de Narrativas

Técnica Comunidades de Prética

Técnica Licbes Aprendidas

Lideranga Suporte, apoio e motivacao dos lideres
Lideranga Prémios e reconhecimentos
Lideranga Valorizar o sentimento de confianga entre 0s membros da equipe

Lideranga Autonomia da equipe
Lideranca Tempo disponivel para compartilhar conhecimento
Lideranga Objetivos e visdo do projeto

Comunicacdo Diélogo dentro das redes sociais
Comunicacdo Adocéo do Papel de facilitador
Comunicacdo Comunicacdo frequente
Cultura Cultura Organizacional

Fonte: elaborado pelo autor
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