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RESUMO

A Gestdo do Conhecimento e a Gestdo de Projetos sdo temas amplamente abordados na
literatura, porém a intersecdo desses vem sendo percebida como uma area promissora de
pesquisa uma vez a Gestdo do Conhecimento tem o potencial de alavancar os resultados da
Gestdo de Projetos. Esta pesquisa aborda os processos de gestdo do conhecimento e, de forma
aprofundada, o processo de compartilhamento do conhecimento com o intuito de analisar
como ¢é a sua relagdo com os grupos de processos de gestdo de projetos sob trés perspectivas:
tipo de conhecimento gerado, atores e tecnolgias envolvidas nessa relagdo. Como principais
resultados da presente pesquisa, complementa-se a literatura existente em relacdo as
tecnologias que suportam o compartilhamento do conhecimento assim como sao mapeados 0s
atores envolvidos em cada um dos grupos de gestdo de projetos considerando a sua insecao
com o compartilhamento do conhecimento. Além disso, foram analisados os tipos de
conhecimento gerados e percebeu-se que € possivel influenciar as formas de conversdo do
conhecimento, oportunidades de comaprtilhamento inter-projeto de forma a otimizar os
resultados da gestdo de projetos na organizacdo, oportunidades de criagdo e armazenamento
do conhecimento nas organizacdes de forma organizada e passivel de recuperacdo desse
conhecimento quando necessario, formas de estimular o compartilhamento do conhecimento
e, além disso, mecanismos de controle que permitem a gestdo eficaz do conhecimento.

PALAVRAS-CHAVES: Gestdo do Conhecimento, Processos de Gestdo do Conhecimento,

Compartilhamento do Conhecimento, Gestéo de Projetos, Processos de Gestdo de Projetos.



ABSTRACT

Knowledge Management and Project Management are widely discussed in literature, but the
intersection of these themes has been perceived as a promising research area since the
knowledge management has the potential to leverage Project Management results. This
research focus on knowledge management processes and, in depth, the process of knowledge
sharing in order to analyze its relationship with project management processes group
considering three perspectives: type of knowledge generated, actors and involved
technologies. As main research results, the existing literature is complemented with respect to
technologies that support knowledge sharing as well as the involved actors are mapped in
each of the project management groups considering their intersections with knowledge
sharing. In addition, as knowledge type analysis results was was concluded that it is possible
to influence knowledge conversion forms. In addition, it is possible to explore inter-project
knowledge sharing opportunities in order to optimize project management results for the
organization, there are opportunities to create and store knowledge in an organized manner so
it can be retrived when needed, as well as there are ways to stimulate the knowledge sharing.
To conclude, it is possible to implement control mechanisms that enable effective knowledge
management.

KEYWORDS: Knowledge Management, Knowledge Management Processes, Knowledge
Sharing, Project Management, Project Management Processes.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta uma visdo sobre o tema a ser pesquisado. Inicialmente, na
secdo 1.1, apresenta-se a importancia do tema da presente pesquisa assim como a justificativa
para a sua escolha. Na secdo 1.2, delimita-se o tema da pesquisa e o problema a ser
pesquisado. Na secdo seguinte (1.3), mostram-se 0s objetivos, tanto o objetivo geral como 0s
objetivos especificos aos quais se pretende alcancar uma vez que a pesquisa seja realizada.

Por fim, sera descrita a estrutura do presente trabalho (1.4).

1.1 JUSTIFICATIVA

O rompimento das fronteiras geograficas introduziu nas organizacdes maiores niveis
de complexidade em quesitos como a competicdo por expansdo de mercado e a gestdo das
expectativas dos clientes (DEY; CLEGG; BENNETT, 2010). Aliados aos fatores
competitivos provenientes do mercado consumidor, os administradores precisam lidar
também com fatores de complexidade internos relacionados aos seus processos de producéo e
de gestdo e, consequentemente, com 0s seus colaboradores. Um fator agravante esta no fato
de a forga de trabalho estar “envelhecendo”, fator este que ja impacta industrias ao redor do
mundo (POLLACK, 2012), e que pode ser controlado e minimizado através da retencdo do
conhecimento destes profissionais por parte das organizacdes. A Visdo Baseada em
Conhecimento (VBC) considera que este € o ativo mais importante das organiza¢fes, uma vez
que é essencial para que os produtos e servicos possam ser disponibilizados ao mercado de
acordo com as estratégias por estas adotadas (GRANT, 1996).

O inicio do século XXI marca a adoc¢do, por parte de muitas empresas, da Gestdo do
Conhecimento (GC) de forma multidisciplinar e como agente integrador dos processos,
recursos humanos e tecnologia (MITREVSKI; ACESKI, 2015), apesar de o valor do
conhecimento dos colaboradores ja ser um conceito mais antigo (DAVENPORT; PRUSAK,
1998). O conhecimento é considerado um bem intangivel e contribui para a sustentacdo da
vantagem competitiva ao longo do tempo (LEE; KIM, 2001) e, portanto, a sua gestdo eficaz
torna-se fundamental. A Gestdo do Conhecimento pode ser vista como uma colecdo de
processos com o objetivo de criar, utilizar e disseminar o0 conhecimento entre 0s
colaboradores da organizacdo (TEIXEIRA; SILVA; LAPA, 2004), seja este de natureza tacita

ou explicita (NONAKA, 1994), pois ambos requerem formas especificas de gestdo e sdo
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igualmente importantes no que tange a sustentagdo da vantagem competitiva e, portanto, sua
gestdo deve estar alinhada a estratégia da organizacéo.

A estratégia organizacional, muitas vezes, é implementada através de projetos, que sao
esforcos Unicos e que servem como meio para mudanca e evolucdo (PEREIRA, 2011) e
permite gerir 0os recursos com foco na minimizacdo dos riscos e custos (JULIANI et al.,
2012). Assim como a gestdo do conhecimento, os projetos também envolvem a gestdo de
multiplos processos, inclusive a forma como os colaboradores aprendem durante e depois do
encerramento destes (JUGDEV, 2012). Entre os diversos projetos realizados nas
organizagOes, estdo os Projetos de Tecnologia da Informacgdo (PTI), que geralmente surgem
para suportar e alavancar o negécio das organizacOes e, por este motivo, tornam-se projetos
estratégicos cujo sucesso pode ser um fator critico para o negocio. Por este motivo, é
fundamental que os profissionais da area consigam reconhecer os problemas e necessidades
do neg6cio e as tecnologias disponiveis para resolvé-los (DERMODY; RAGSDALE;
ARAGON, 2012).

O Modelo Knowledge Management in Inter Project Learning (FITZEK, 2002)
sustenta que uma organizacdo deve basear-se em um modelo de compartilhamento e
aprendizagem interprojeto, e identifica que essa transferéncia ou compartilhamento do
conhecimento pode ocorrer de forma simultanea (quando ambos os projetos estdo em
andamento e ocorre a comunicacao direta entre os times de projeto de forma a possibilitar o
compartilhamento do conhecimento) ou de forma sequencial (onde o conhecimento é passado
de um projeto prévio para um projeto em execuc¢do) (FITZEK, 2002). Dentre 0s processos de
GC, o Compartilhamento do Conhecimento vem sendo amplamente explorado na literatura
em funcédo dos beneficios que traz (XAVIER; OLIVEIRA; TEIXEIRA, 2012) uma vez que este
conduz para a criagdo de novas ideias e desenvolvimento de oportunidades comerciais
(ALLAMEH.; SEYYED; DAVOODI, 2010).

A relacdo entre Gestdo do Conhecimento e Projetos de Tecnologia da Informacao é
uma area de pesquisa promissora a ser explorada (LECH, 2014). Desta forma, esta pesquisa
ird abordar a relacdo entre a gestdo do conhecimento, e mais especificamente o processo de
compartilhamento do conhecimento, e a gestdo de projetos no contexto de projetos de TI.
Projetos sdo atividades intensas em conhecimento e estudar a forma como o conhecimento é
tratado nos projetos se torna fundamental a fim de possibilitar uma gestdo eficaz (REICH,
2007). Entretanto, ainda ha uma caréncia na literatura em relacdo a como realizar a gestdo do

conhecimento em projetos (ou em empresas “projetizadas”).
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1.2 DELIMITACAO DO TEMA E QUESTAO DE PESQUISA

A GC, a Gestdo de Projetos (GP) e a Gestdo de Projetos de Tecnologia da Informacéo
sdo temas abordados na literatura e relacionados a estratégia organizacional. A GP ¢
complexa porque projetos envolvem multiplos desafios como aliangas, concorréncias
(internas e externas), recursos e questdes contratuais (JUGDEV, 2012). A GC, em
contrapartida, pode representar a capacidade das empresas em adaptar-se e sobreviver aos
diversos desafios impostos pelo mercado (GOLDONI; OLIVEIRA, 2007). Observa-se que
esta capacidade influencia os resultados obtidos nos projetos porque a eficiéncia da GC reflete
na capacidade de adaptacdo as demandas externas (NONAKA, 1994), que muitas vezes
ocorrem na forma de projetos uma vez que estes sdo considerados um meio para a
organizacao executar a estratégia de negdcio adotada (PEREIRA, 2011). E neste contexto que
a presente pesquisa ocorre: em um ambiente competitivo e onde a mudanca € uma constante
que desafia as empresas a monitorarem o ambiente e reagirem da forma mais rapida possivel
(WENDLING, 2011).

Para reagir de forma rapida e eficaz é necessario estar munido do conhecimento
adequado para tal e a GC torna-se fundamental para que isto ocorra. A GC pode ser vista
como “a colecdo de processos que governam a criagdo, disseminacdo e desenvolvimento do
conhecimento para atingir 0S objetivos organizacionais” (LEE, YANG, 2000, p.784).
Entretanto, além dos processos de GC, é necessario compreender que o conhecimento deve
ser tratado no nivel organizacional e nao apenas individual e, para tal, € necessario
compreender que ele se transforma e pode ser socializado, externalizado, combinado e
internalizado, conforme sugerido por Nonaka e Takeuchi (1995), no modelo da espiral do
conhecimento. Essas transformacdes lidam com a conversdo do conhecimento tacito em
explicito e vice-versa, fundamental quando se trabalha em equipes de projetos para que 0s
integrantes das equipes compartilhem o conhecimento necessario para a execugdo dos seus
trabalhos e cumprimento dos seus papeis nos times de projetos: o compartilhamento faz-se
necessario tanto internamente (no time de projeto) como entre times de projetos - Modelo
Knowledge Management in Inter Project Learning (FITZEK, 2002)

Alguns exemplos de topicos relacionados a GC amplamente difundidos na literatura
sdo os tipos de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995), modelos e frameworks
(DEMEREST, 1997), processos de GC (LEE, YANG, 2000), e a importancia da GC em
relacdo a vantagem competitiva e gestdo estratégica (ALAVI; LEIDNER, 2001). Entretanto,

poucos estudos foram realizados de forma detalhada para que se possa analisar as implicagdes
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empiricas em termos de criacdo, utilizacdo e compartilhamento do conhecimento em projetos
(OLUIKPE, 2015). Segundo este autor, ha dificuldades em explicar o conhecimento tacito em
um contexto onde este tenha significado para a organizacéo (em projetos, por exemplo), sendo
assim necessario ampliar as pesquisas nesta area.

Da mesma forma, a GP (0 que inclui projetos de TI), vém sendo amplamente estudada,
porém os estudos sdo concentrados em uma perspectiva de agdes, orgamento, cronograma,
etc. (LECH, 2014) e, apesar de nos ultimos anos ser bastante abordada a importancia das soft
skills (PANT; BAROUDI, 2008), ainda existe uma caréncia na literatura em relacdo a forma
de abordar a GC em projetos. A perspectiva de GC em projetos deve ser estudada a fim de
alavancar os fendmenos da GP (REICH; GEMINO; SAUER, 2008) uma vez que projetos
lidam intensamente com o conhecimento dos membros dos seus times. Considerando a
relevancia do compartilhamento do conhecimento e dos projetos de Tl mencionados
anteriormente, com o intuito de contribuir para a lacuna de pequisa identificada, propde-se a
seguinte questdo de pesquisa: como o compartilhamento do conhecimento esté relacionado
com 0s grupos de processos de gestdo de projetos no que tange aos aspectos tecnoldgicos,

atores envolvidos e tipo de conhecimento gerado?

1.3 OBJETIVOS

Foram definidos para esta pesquisa um objetivo geral e trés objetivos especificos, o0s

quais sdo apresentados a seguir.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho é analisar a relagdo entre o compartilhamento do
conhecimento e 0s grupos de processos de GP.

1.3.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos especificos:
o Identificar a relacéo entre os o compartilhamento do conhecimento e 0s grupos
de processos de GP considerando o tipo de conhecimento tratado, os atores e as tecnologias

da informacéo envolvidos;
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o Verificar empiricamente as relacdo entre os o compartilhamento do
conhecimento e os grupos de processos de GP considerando o tipo de conhecimento tratado,

0s atores e as tecnologias da informacéo envolvidos;

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. No primeiro capitulo foi
apresentada a introducgéo, que consiste na justificativa do tema, no problema de pesquisa e nos
objetivos. O segundo capitulo, refere-se a Fundamentacdo Tedrica, no qual sdo analisados 0s
resultados de pesquisa de diversos autores referentes aos conceitos introduzidos pela Gestao
do Conhecimento e pela Gestdo de Projetos, assim cOmo 0S pProcessos que 0S respectivos
conceitos englobam e a relacdo entre eles. Embora o foco desta pesquisa seja em um dos
processos de GC, optou-se na revisdo da literatura em explorar todos os processos de GC. A
analise tedrica de todos os processos pode fornecer melhor entendimento do
compartilhamento do conhecimento, por estarem os processos interligados. Logo a seguir, no
terceiro capitulo, descreve-se o Método utilizado para a realizacdo da pesquisa. Neste capitulo
é explicada a classificacdo da pesquisa, a forma de coleta e analise dos dados. No capitulo 4,
apresenta-se a andlise e discussdo dos dados. Por fim, no capitulo 5, relata-se as conclusdes,

limitacOes e sugestdes de pesquisas futuras.
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2 RELACAO ENTRE GESTAO DO CONHECIMENTO E GESTAO DE PROJETOS

Este capitulo estd estruturado de forma a apresentar 0S conceitos e processos
relacionados a Gestdo do Conhecimento e a Gestdo de Projetos, assim como a relagdo entre
eles. Inicialmente, na secéo 2.1 aborda-se a Gestdo do Conhecimento, mostrando os principais
conceitos (2.1.1), 0s processos que suportam a sua gestdo (2.1.2), além das tecnologias que
suportam esses processos (2.1.3). Na secdo 2.2, trata-se da Gestdo de Projetos, relacionando
0s principais conceitos (2.2.1), e seus processos (2.2.2). Por fim, na se¢do 2.3, relaciona-se a

Gestdo do Conhecimento com a Gestao de Projetos.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Visdo Baseada em Conhecimento (Knowledge Based View) considera que o
conhecimento € o ativo mais importante das organizacdes, uma vez que 0 ser humano
depende deste para produzir produtos e servigos (GRANT, 1996). A gestdo do conhecimento
estd diretamente relacionada com a performance das organizacdes (ABTAHI; EDRISI;
MAHMOUDI, 2012) e é considerada um pré-requisito para o sucesso organizacional
(AKHAVAN et al., 2014) por possibilitar a sinergia entre as unidades organizacionais
necessaria ao processo produtivo (TANRIVERDI, 1996).

O recurso intangivel Conhecimento estd associado diretamente ao sucesso
organizacional por contribuir para a obtencdo de vantagem competitiva, uma vez que este
pode ser dificil de ser copiado (ALAVI; LEIDNER, 2001). Entretanto, o valor do
conhecimento para a organizacao sé é obtido se este é entendido e integrado ao conhecimento
dos individuos e, portanto, € necessario dedicar esforcos para garantir a sua integracdo. A
gestdo do conhecimento sob uma perspectiva que integra todas as unidades organizacionais é
uma decisdo estratégica (MASSEY; MONTOIA-WEISS, 2006). O que proporciona a
vantagem competitiva para as organizacgoes € a aplicacdo do conhecimento e ndo apenas ele
por si 0. Isso envolve integrar novos conhecimentos ao conhecimento ja existente para que
este tenha um significado e esteja disponivel aos colaboradores quando o seu uso se fizer
necessario (KRAAIJENBRINK, 2012).
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2.1.1 Conceitos relacionados a Gestao do Conhecimento

Embora dados e informagdes ndo sejam o foco do presente trabalho faz-se necessaria a
apresentacdo dos seus conceitos para tornar possivel a distincdo entre eles e evidente o
conceito de conhecimento. Dados podem ser considerados “nimeros brutos, imagens,
palavras e sons derivados de uma observacdo ou medicao” (NONAKA; POLTOKORRPI,
2006, p. 75). Esses dados sdo classificados, sumarizados, transferidos ou corrigidos para que
possam agregar valor e transformar-se em informacdo em um determinado contexto
(GROVER; DAVENPORT, 2001). A informacdo é vista como uma commodity que causa
relacBes de dependéncia com eventos distintos, e o conhecimento pode ser entendido como
essa “informagdo analisada” (DRESTKE, 1981). Sendo assim, pode-se concluir que o
conhecimento ¢ “o crescimento de dados brutos e informagdes sistematicamente organizadas”
(HANNABUSS, 2001, p. 357) e combinados a experiéncia, contexto e interpretacdo
(DAVENPORT; LONG; BEERS, 1998). O conhecimento é a maior contribuicdo humana,
pois tem maior relevancia para decisdes e acdes uma vez que possui um maior nivel de
dependéncia em relacéo ao contexto (GROVER; DAVENPORT, 2001).

A Gestdo do Conhecimento (GC) tornou-se necessaria para a gestdo eficiente e eficaz
do relacionamento com os clientes (ALRYALAT; HAWARI, 2008), por exemplo, uma vez
que proporciona alavancar servicos e possibilita uma resposta rapida e precisa as suas
necessidades (ALRYALAT; HAWARI; AL-OMOUSH, 2007). Coakes (2006) defende que a
GC ndo depende apenas de um processo estruturado, mas também deve estar diretamente
relacionada as tecnologias que a suportam para que 0 processo possa transpor barreiras que
organiza¢6es multinacionais enfrentam como, por exemplo, o tempo, a distancia e a crescente
“virtualizagio”. E possivel compreender que a GC esta presente nas mais diversas areas das
organizagoes.

Nonaka (1994) explica que o conhecimento pode ser dividido em dois tipos, sendo
eles: tacito e explicito. O conhecimento tacito é “dificil de expressar e ndo pode ser
documentado através de linguagem formal” (TSERNG; LIN, 2004, p. 782). Ele consiste em
conhecimento técnico e habilidades e é conhecido como know-how (OLIVEIRA; MACADA,
CURADO, 2011). O conhecimento explicito pode ser representado (através de documentos,
por exemplo), armazenado (em base de dados, por exemplo) e efetivamente aplicado
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Ele pode ser “codificado e expresso através da linguagem
formal” (TSERNG; LIN, 2004, p. 782).
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Os conhecimentos tacito e explicito ndo sdo excludentes, mas complementares, e
existem alguns mecanismos de conversdo desse conhecimento de forma a suportar as
estratégias organizacionais, sendo que o Modelo Espiral de criacdo de conhecimento
organizacional descreve as 4 formas de conversio (NONAKA e TAKEUCHI, 1995),

conforme consolidado no quadro a seguir.

Figura 1 - Modos de conversdo do conhecimento.
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Fonte: Nonaka e Konno (1998, p.40).

Este modelo proporciona as organiza¢6es um entendimento em relacdo a forma como
o conhecimento se transforma e auxilia na escolha de mecanismos de GC a serem adotados
(OLIVEIRA; MACADA; CURADO, 2011). Esta escolha, consequentemente, influencia as
escolhas da organizacdo em relacdo a forma como esta vai gerir 0s seus processos de GC.

Por exemplo, pode-se adotar Comunidades de Préaticas de determinado assunto (de
interesse da organizacdo) para que seja realizada a socializagdo do conhecimento
(conhecimento técito transformado em téacito). Outra forma de socializagdo pode ser apoiar
iniciativas que coloquem os colaboradores frente a frente, como almogos realizados pela
empresa, reunides exporadicas para debater determinado assunto ou até mesmo algum
workshop. Nestes casos, a forma como a organizacdo deseja que a socializagdo ocorra deve
ser por esta suportada, o que influencia diretamente como o compartilhamento de
conhecimento pode ocorrer. Esta influéncia também pode ocorrer para as outras formas de

conversdo do conhecimento, de acordo com a necessidade de cada organizacao.
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2.1.2 Processos de Gestdo do Conhecimento

A GC pode ser vista como uma serie de processos que ocorrem nas organizages
(BAGNOLI; ROBERTS, 2013), entretanto os autores divergem as opinides em relacdo a estes
processos. E possivel identificar na literatura etapas comuns em diversos artigos que, embora
com nomenclaturas diferentes, possuem o mesmo significado. Para a realizacdo do presente
trabalho fez-se necessaria a consolidacdo desses conceitos de forma a construir um modelo
tedrico que sintetize os Processos da GC (PGC) nas organizacgdes. Este modelo é uma forma
didatica utilizada para ilustrar os processos de GC nas organizac¢des pois, embora 0s processos
estejam descritos de forma separada, na pratica eles ocorrem de forma integrada, ou seja, ndo
sdo processos distintos e precisam de um contexto para que ocorram (KRAAIJENBRINK,
2012).

Esta pesquisa considera 0s conceitos e contrapontos propostos por diversos autores e,
como resultado, identifica 5 processos para a GC. Para facilitar a comparacdo, construiu-se o
Quadro 2 de forma a sintetizar as diferentes nomenclaturas encontradas. Os autores citados no
quadro foram identificados apds uma busca estruturada em bases de dados académicas, assim
como em referéncias citadas nos artigos provenientes dessa busca. Alguns artigos foram
descartados pois, apesar de estarem dentro dos critérios da busca, ndo estavam relacionados
ao tema. Além disso, percebeu-se conceitos que se repetiam em alguns artigos e, por isso,
optou-se por buscar a fonte primaria. Os detalhes da busca estruturada estdo apresentados no
Apéndice A deste trabalho, com os respectivos critérios de busca assim como as datas nas

quais estas foram realizadas e as bases de dados utilizadas.
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Processo de Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes

Autores que definemPGC  |Criagdo Armazenamento Comaprtilhamento Uso Controle
ALBINO; CLAUDIO; Desenvolvimento Armazenar Transferir Uso Controle
SCHIUMA, 1999
ALAVI; LEIDNER, 1999 Criacéo, Construgdo Armazenar, Reter Distribuir, Transferir Aplicagéo Manutencéo,
Gerenciamento
LEE; YANG, 2000 Adquirir Armazenar Disseminar Integragdo Gerenciamento; Inovagéo;
Protegéo
TSERNG; LIN, 2004 Criar Capturar, Reter Distribuir Combinar Coordenar, Proteger
COAKES, 2006 Criagao Armazenar, Capturar Compartilhar, Acesso, Organizar, Aplicar Gerenciamento
Distribuir
MASSEY; MONTOIA- Criando Armazenar, Capturar Trocar Aplicagéo Gerenciamento
WEISS, 2006
SHARMA; FOO; MORALES-|Criar Armazenar, Capturar, Transferir Re-uso Gerenciamento,
ARROYO, 2008 Buscar Organizacéo
CHOO; NETO, 2010 Criacéo Armazenar Compartilhar, Acesso, Uso Gerenciamento
Transferir
GOLDONI, V.; OLIVEIRA, (Criacdo Armazenar Disseminar Utilizagao Mensuragéo
M., 2010
SHANG, et al. 2011 Criando; Adquirir Armazenar Trocar, Comaprtilhar NA Controle
KRAAIJENBRINK, 2012 Criagao Reter Integrar Aplicagéo Manutencéo
JANET; WEE; CHUA, 2013 (Criagéo Armazenar Comaprtilhamento Re-uso, Ulitilizagédo Gerenciamento
FERENHOF; FORCELLINI; |Criagdo, Identificar Capturar Compartilhar Aplicacéo, Uso Mensuracéo
VARAKIS, 2013
Karkoulian et. al., 2013 Adquirir, Criar, Obter Capturar Compartilhar Aplicagéo Gerenciamento
NAICKER, 2013 Criar Capturar Transformar Disseminated Mensuragéo
NEJATIAN et al., 2013 Criar, Desenvolver Armazenar Compartilhar, Socializar, Uso Protegéo, Sistema de GC
Transferir
BURNETT; WILLIAMS; Criar, Identificar, Capturar |Armazenar, Reter Compartilhar, Transferir Desenvolvimento Auditar, Mapear, Organizar
GRINNALL, 2013
MUELLER, 2014 Criagao Recuperar Compartilhar NA Gerenciamento, Integragao

Fonte: A autora (2015).

A partir da revisdo da literatura e dos conceitos estudados, foram criadas

nomenclaturas genéricas que sintetizam os PGC, sendo estes: criagdo, armazenamento,

compartilhamento, uso e controle. Na secdo seguinte serdo descritos cada um dos processos,

conforme abordado pelos autores.

2.1.2.1 Criagéo do Conhecimento

A criacdo do conhecimento tem por objetivo criar valor ao negécio (COAKES, 2006),

pois conduz a solucBes inovadoras para atender as necessidades dos clientes (JANET; WEE;

CHUA, 2013). A criacdo do conhecimento é um processo continuo e influenciado por
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algumas varidveis atuantes no ambiente organizacional, que podem ampliar ou inibir a criacdo
do conhecimento, sendo elas (NEJATIAN et al., 2013):

o Cultura Organizacional: sistema onde os valores s&o compartilhados e que guia
0 comportamento dos funcionérios;

o Tecnologia da Informacéo: funcionalidades suportadas pela tecnologia adotada
pela empresa;

o Pessoas: colaboradores e habilidades de cada um;

o Estrutura organizacional: refere-se ao grau de centralizacdo e formalizagédo
adotado por cada organizagéo.

Essas variaveis podem se desdobrar, porém optou-se por apresentar no presente
trabalho os grupos maiores uma vez que esse ndao é o foco principal apesar de o seu
entendimento fazer-se necessario. Além dos fatores acima citados, também se identifica que a
inovacdo é fortemente influenciada pela capacidade de criacdo do conhecimento, criatividade
e habilidade de aprender dos colaboradores, a partir da industria (WEE; CHUA, 2013). Este
processo estd relacionado aos demais, pois 0 conhecimento criado pode ser armazenado,
compartilhado e para que gere valor para a organizacdo necessita ser aplicado..
Fundamentalmente, este é o0 processo que cria e adquire novos conhecimentos
(KRAAIJENBRINK, 2012), ou atualiza o conhecimento ja existente (ALAVI; LEIDNER,
2001) perante um determinado contexto. Esse conhecimento pode ser novo para a
organizacao, mas ndo necessariamente para toda a inddstria, porém o que pode diferi-lo em
um contexto especifico sdo as relacdes que os individuos fazem com conhecimentos ja

existentes e a forma como este pode ser usado.

2.1.2.2 Armazenamento do Conhecimento

A economia direcionada ao conhecimento demanda, cada vez mais, 0 armazenamento
de forma organizada para possibilitar sua utilizagdo. “Knowing what we know” é um “clich¢”
que resume a necessidade de um armazenamento eficaz, pois apenas € possivel fazer o uso do
conhecimento explicito no momento adequado quando este & armazenado e organizado de
forma apropriada e acessivel (SHARMA; FOO; MORALES-ARROYO, 2008),
diferentemente do conhecimento tacito que esta arraigado no colaborador. Por este motivo, o
processo de armazenamento e extragcdo do conhecimento devem ser compreendidos para que

0 conhecimento ndo fique restrito a alguns grupos de profissionais, principalmente em
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multinacionais devido a dificuldades temporais e espaciais — 0s bancos de dados s&o uma
forma de armazenamento e a sua padronizacdo é uma alternativa para facilitar a recuperagéo
do conhecimento neste armazenado (COAKES, 2006).

Capturar e armazenar o conhecimento resume-se ao processo de “codificar, armazenar
e prover acesso eficaz a este”, sendo as ferramentas de TI facilitadoras para tal, como
ferramenta, ndo o fim em si (CHOO; NETO, 2010, p. 602). As ferramentas de Tl devem
complementar e alavancar as atividades relacionadas a GC disseminadas nas organizagdes de
forma individual e coletiva, tendo papel facilitador que sé é possivel alcancar uma vez que
estas ferramentas estejam alinhadas a natureza do conhecimento e de forma estratégica as
praticas de GC da organizacdo. O conhecimento armazenado pode ser considerado a memoria
organizacional uma vez que consiste no conhecimento humano codificado e armazenado
(ALAVI; LEIDNER, 2001).

2.1.2.3 Compartilhamento do Conhecimento

O compartilhamento do conhecimento é uma atividade que ocorre de forma
corriqueira nas organizacbes (MCDERMOTT; ODELL, 2001), e é fundamental para
possibilitar inovacdo e aprendizado organizacional, assim como para o desenvolvimento de
novas habilidades que, consequentemente, podem resultar no aumento de produtividade
(MUELLER, 2014). O compartilhamento do conhecimento pode ser visto como um elemento
fundamental para que as organizacdes possam manter-se competitivas no mercado
(JASIMUDDIN, 2007), pois possibilita que o conhecimento seja compartilhado para onde se
faz necessério e deve ser usado (ALAVI; LEIDNER, 2001).

No presente trabalho o compartilhamento do conhecimento € considerado sinénimo de
transferéncia e disseminacdo, pois pode ser entendido como um processo de comunicagdo
envolvendo atores que usam 0s mecanismos apropriados para tal (ALBINO; CLAUDIO;
SCHIUMA, 1999). O compartilhamento ocorre de forma independente aos papéis
desempenhados pelos colaboradores, sobrepfem funcdes e € facilitado quando ha
proximidade fisica no ambiente organizacional (JANET; WEE; CHUA, 2013). Quando néo
h& proximidade fisica, a tecnologia pode auxiliar no compartilhamento do conhecimento,
através da criacdo de um abiente “virtualizado” (COAKES, 2006).

Além de condicbes espaciais e temporais existem outros fatores que possibilitam o
compartilhamento do conhecimento, sendo alguns deles citados a seguir (JANET; WEE;
CHUA, 2013):
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o Consciéncia de papéis: cada colaborador deve ter consciéncia sobre seus
deveres e responsabilidades;

o Respeito muatuo: respeito entre os colaboradores;

o Nivel de confianca entre os funcionérios: aproximacdo e nivel de abertura
necessario para que o conhecimento seja compartilhado;

o Reutilizacdo do conhecimento: compartilhamento do conhecimento dos SMEs
(Subject Matter Expert) com outros membros da empresa;

o Disponibilidade e abertura do proprietario para transmitir o seu conhecimento:
disponibilidade e facilitacdo para que o conhecimento seja compartilhado.

O compartilhamento do conhecimento permite que o conhecimento tacito seja
reutilizado em outros projetos (ou por outros profissionais), possibilitando a otimizacdo das
operacdes (TSERNG; LIN, 2004). O conhecimento explicito também pode ser compartilhado,
por exemplo, ao documentar as licGes aprendidas em um projeto e disponibilizar a outros
colaboradores. Além disso, o compartilhamento do conhecimento e sua assimilagdo por parte
de outros colaboradores pode contribuir para aumentar o valor percebido pelos clientes
(SHANG et al. 2011) uma vez que possibilita o aprendizado organizacional e 0s

servigos/produtos prestados pelas organizagdes tendem a seguir um padréo.

2.1.2.4 Uso do Conhecimento

O conhecimento possibilita o aprendizado organizacional, agregando valor ao negdcio
a partir do seu uso por parte de seus colaboradores (MUELLER, 2014), impulsionando o
aprendizado organizacional e, consequentemente, a performance das organizagOes
(KARKOULIAN; MESSARRA; MCCARTHY, 2013). O uso do conhecimento previamente
adquirido pela organizacdo traz beneficios, sendo alguns citados abaixo (TSERNG; LIN
2004):

o Reduz o tempo da solugdo dos problemas;

o Reduz o custo em relacédo a resolucéo de problemas;

o Melhora a qualidade da solucdo de problemas;

o Reduz a possibilidade de recorréncia de problemas;

o Alavanca o conhecimento interno e externo, incluindo por parte dos

stakeholders.
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Sem 0 uso / re-uso do conhecimento, armazena-lo, por exemplo, teria pouco valor
(SHARMA; FOO; MORALES-ARROYO, 2008), pois o uso do conhecimento é o que
possibilita as vantagens competitivas da organizacdo - ndo apenas 0 conhecimento em si
(ALAVI; LEIDNER, 2001). O uso € o que justifica os demais processos de GC, apesar de este
ser um processo dificil de isolar, pois as pessoas, muitas vezes, ndao percebem que estdo

efetivamente usando o conhecimento, aprendido em algum momento anterior.

2.1.2.5 Controle do conhecimento

As empresas estdo compreendendo a importancia de uma gestdo estruturada do
conhecimento de forma gradativa e vém introduzindo este conceito na cultura (NAICKER,
2013). O controle do conhecimento assume diferentes perspectivas, que variam de acordo
com o foco da pesquisa de cada autor. Porém, foi identificado que controlar o conhecimento é
0 que proporciona a gestdo de todos os seus processos (como exemplo, pode-se citar o
controle em relacdo as atividades de armazenamento do conhecimento para garantir que a sua
aquisicdo, transformacdo, compartilhamento e aplicacdo foram realizados de forma efetiva)
(SHANG et al., 2011). Uma das formas de realiza-lo é através da criacdo de medicBes para 0s
processos de GC, apesar de ser considerado um desafio medir ativos intangiveis, nos quais o
conhecimento esta incluso (GOLDONI; OLIVEIRA, 2010). Como exemplo de tais métricas
pode-se citar o nimero de grupos de discussdo relacionados a inovacdo de processos /
produtos, o custo da disseminacdo do conhecimento e o Indice de Performance de GC
(KMPI). Sendo assim, as autoras relacionam as métricas de GC a avaliagdo do resultado
obtido em cada um de seus processos.

Além disso, existem trés ferramentas que facilitam a coleta relevante das informacoes
nas quais a GC esta embasada (BURNETT; WILLIAMS; GRINNALL, 2013) e que podem
contribuir para o controle eficaz do conhecimento:

o Auditoria dos Processos de GC: Desenvolve uma compreensdao de como 0s
funcionarios visualizam as préaticas baseadas em conhecimento na organizacao;

o Inventorio de Conhecimento e Mapeamento: Identifica e lista ativos de
conhecimento tacito e explicito na organizacao;

o Analise da necessidade de Conhecimento: Determina os tipos e formas de
ativos de conhecimento requeridos ou desejados por colaboradores para realizar suas

atividades de forma mais eficaz.
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O controle do conhecimento organizacional deve ser a base para aprimorar 0S
processos de trabalho, o que provavelmente vai refletir na performance da organizagéo
(CHAN, CHU, WU, 2012), além de observar as tecnologias disponiveis para suporta-la, que
podem contribuir para manter a organizacdo globalmente integrada (BURNETT,;
WILLIAMS; GRINNALL, 2013).

O processo de Controle garante que todos os outros processos de GC sdo realizados de
forma eficaz. Na secdo 2.3, far-se-4 uma analise semelhante a realizada com o topico GC,
porém com o tépico GP, a fim de possibilitar que, posteriormente, seja realizada uma analise

relacionando os dois topicos.

2.1.3 Tecnologias que suportam a GC

Os maiores niveis de complexidade introduzidos as organizacfes provenientes de um
ambiente global e descentralizado (DEY; CLEGG; BENNETT, 2010) salientam a necessidade
da criacdo de mecanismos para suportar os processos de GC. Estes mecanismos vao além de
praticas de gestdo, mas também abrangem as tecnologias necessarias para que 0S processos
ocorram no ambiente organizacional (OLIVEIRA, MACADA, CURADO, 2011).

Alguns autores classificam os mecanismos de GC como tecnoldgicos e nao
tecnoldgicos, pois se considera uma visao sistémica onde os processos sdo geridos de forma
integral e ndo apenas como foco nas ferramentas que os suportam (HANSEN; NOHRIA;
TIERNEY, 1999; BOLLINGER; SMITH 2001). Como ferramentas ndo tecnoldgicas
abordam-se iniciativas que promovam o conhecimento (ex: comunidades de praticas, reuniées
informais e programas de mentorizacdo) e que ndo facam usa da TI. Os foruns de discussdes
eletrbnicos, e-mails, entre outros sao mencionados como ferramentas tecnoldgicas.

Nesta pesquisa, abordar-se-a as ferramentas tecnolégicas mais utilizadas para suportar
a GC, conforme identificado na literatura por Oliveira, Macada e Curado (2011). A seguir sdo
listadas as ferramentas com as respectivas descrigoes:

1. Blog: é abordado na literatura como um dirio eletrénico disponivel na internet
para acessos de terceiros.

2. E-mails: Ferramenta usada para enviar e receber mensagens eletronicas.

3. Foruns de discussdes eletronicas: considerado uma forma de comunicagdo
onde as pessoas postam as mensagens desejadas e tém a possibilidade de comentar postagem

de outros autores do forum.
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4. Sistemas inteligentes: softwares com a capacidade de prover respostas a

problemas complexos.

5. Mensagens instantaneas: troca de mensagens por pessoas conectadas a internet.

6. Intranet: rede privada (geralmente adotada por empresas) que usa protocolos
da internet.

7. Repositorios: sistemas de informagdo que possibilitam o armazenamento e o

acesso ao conhecimento organizacional nestes documentados.

8. Programas de simulacdo: softwares destinados a simular situacdes reais

9. Telefone: ferramenta de telecomunicacdo que possibilita que pessoas de
diversas localidades comuniquem-se.

10.  Video-conferéncias: ferramenta de telecomunicacdo que possibilita que
pessoas de diversas localidades comuniquem-se através de audio e video.

11. Mensagens de voz: tecnologia que permite que uma mensagem gravada seja
recebida, possibilitando um retorno posterior;

12.  Wiki: tem a funcionalidade de armazenar o conhecimento construido por
diversos individuos (através do registro das suas contribuicdes).

13.  Yellow Pages / Diretorios: repositérios que possibilitam armazenar o
conhecimento dos colaboradores de determinada organizagéo.

Essas tecnologias sdo usadas de forma corriqueiras em um ambiente de projetos uma

vez que estes sao atividades de intenso conhecimento (REICH, 2007).

2.2 GESTAO DE PROJETOS

De forma geral, pode-se considerar 0 projeto como um meio para a organizacao
operacionalizar a estratégia de negocio adotada (PEREIRA, 2011). Em alguns casos, sdo
necessarios multiplos projetos relacionados e gerenciados de forma coordenada para que se
possam extrair beneficios que ndo seriam possiveis se fossem coordenados de maneira
individual e, a esse grupo de projetos coordenados de forma centralizada a fim de atingir aos
objetivos estratégicos, da-se 0 nome de Programa. Além disso, tanto os projetos individuais
como os programas podem ser agrupados a fim de facilitar a gestdo e a este agrupamento
da-se o nome de Portfélio. Este por sua vez inclui a identificacdo, a priorizagdo, a
autorizacdo, e a gestdo de projetos, programas e outros trabalhos a estes relacionados a fim

de atingir objetivos especificos de negocio (PMBOK, 2013).
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Para o presente trabalho, faz-se necessério ressaltar as diferencas de Projetos e
Operagdo das organizagOes a fim de possibilitar um entendimento Gnico. O principal ponto
de divergéncia encontra-se no fato de as operacdes serem continuas e produzir produtos,
servicos ou resultados que se repetem ao longo do tempo, ao passo que projetos sdo
temporérios e, como tal, terminam (PMBOK, 2013). Existe uma caréncia na literatura em
relacdo a melhor forma de trabalho, pois ambos os esforgos servem a propdsitos diferentes
(Operagdes: esforcos continuos e repetitivos / Projetos: grupo de processos, e esforcos
temporarios para atender a alguma necessidade especifica). Os projetos envolvem diversas
praticas de gestdo, as quais as organizagdes incorporam as suas ferramentas, técnicas, e até
mesmo li¢cdes aprendidas de projetos anteriores a fim de atingir ao objetivo a que se propde.
E importante ressaltar que os grupos de processos e préticas de gestdo de projetos permitem
que o time de projeto aprenda durante e apds a sua execucao, porém a GC em Projetos ainda
é tratada de forma superficial JUGDEV, 2012).

2.2.1 Conceitos relacionados a Gestdo de Projetos

Projeto ¢ “um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo” (PMBOK, 2013). Por suas caracteristicas, os projetos tém sido parte das
estratégias organizacionais na busca pela competitividade, pois eles permitem a gestdo eficaz
dos recursos organizacionais e, consequentemente, minimizacdo dos custos, assim como
gestdo de riscos, 0 que aumenta as chances de sucesso (JULIANI et al., 2012). Eles podem ser
considerados empreendimentos complexos, que envolvem mudltiplos desafios para as
organizacbes (JUGDEV, 2012) como, por exemplo, lidar com a diversidade dos mdltiplos
atores envolvidos, sendo este um fator critico de sucesso (LAMPEL, 2001).

Os projetos tém uma duracdo pré-determinada e geralmente possuem alguns marcos a
serem alcancados (milestones) e, na maioria das vezes, estdo estruturados em diferentes fases,
que requerem que o conhecimento e aprendizado gerado durante essas fases sejam capturados
por parte do time de projeto e difundido de forma a atender as necessidades de cada fase
(WU; PASSERINI, 2013). Existem algumas ferramentas utilizadas pelas organizagdes que
possibilitam a gestdo da base de conhecimentos. Essas proporcionam 0 armazenamento e
distribuicdo do conhecimento de forma efetiva (JULIANI, et al., 2012), contribuindo para o
aprendizado do time de projeto, que implica em melhorias nos grupos de processos
(FERENHOF; FORCELLINI; VARAKIS, 2013), ou seja, contribuem desde a iniciagdo até o

seu fechamento. Nas sessdes seguintes, serdo abordados 0s grupos de processos.
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2.2.2 Grupos de Processos de Gestao de Projetos

Os autores divergem em relagdo & nomenclatura e processos de Gestdo de Projetos.
Para a realizacdo do presente trabalho fez-se necesséria a consolidagdo desses conceitos e,
apos a revisao da literatura, optou-se por manter os grupos de processos descritos pelo PMI
(Project Management Institute) uma vez que este € um instituto mundialmente reconhecido
pela padronizacdo das melhores préaticas em GP, além de certificar profissionais na area (PMl,
2015). Cada grupo de processo contém diversos processos, sendo esses sintetizados a seguir.
Outras referéncias foram consultadas através de uma busca estruturada (conforme Apéndice A
do presente trabalho) de forma a possibilitar uma visdo mais ampla e permitir uma anélise
critica em relagdo a opinides diferentes sobre 0 mesmo assunto. Como resultado de tal estudo,
constituiu-se 0 Quadro 2 para que as nomenclaturas suportadas por cada autor se torne
explicita, com o intuito de facilitar a identificacdo das descri¢cdes utilizadas em cada fase e

processo.
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Processo de Gestéo de Projetos

fase de go-live

Autores que definem PGC Iniciagdo Planejamento [Monitoramento e Controle |Execucéo Fechamento
LAMPEL, 2001 Design Construgdo  |Monitoramento Execugao NA

MOTAWA et al., 2006 et. al., Preparagdo |Plano Planejamento e Controle Execucdo NA

2006

PMBOK, 2008 Iniciacéo Planejamento  |Monitoramento e Controle Execucdo Fechamento

DEY; CLEGG; BENNETT, 2010 INA Plano NA Execugdo, Implementagao Pés go-live / operagdo
PEREIRA, 2011 Iniciacéo Planejamento  |Monitoramento e Controle Execugdo Fechamento

JUGDEV, 2012 Iniciacéo Planejamento  |Monitoramento e controle Executar Fechamento
TURSKIS; GAJZLER,; NA NA NA (foco em gestdo de riscos [NA NA

DZIADOSZ, 2012 et. al., 2012 apenas)

FERENHOF; FORCELLINI; NA Planejamento  |Monitoramento e controle Execugio NA

VARAKIS, 2013

LECK, 2014 Preparacdo |Blueprint NA Realizagao; Preparagéo para a |Go Live, Fase de Suporte

Fonte: A autora (2015).

Na sequéncia, descreve-se 0s grupos processos de GP, conforme reviséo de literatura.

2.2.2.1 Iniciacéo

Este grupo contém diversos processos, 0s quais objetivam definir o novo projeto (ou a

nova fase de um projeto) assim como obter autorizacdo formal para a sua execucdo. Os

processos que suportam esse grupo resultam na definicdo inicial do escopo assim como no

comprometimento do recurso financeiro necessario para suportar todas as atividades do

projeto. Além disso, identifica-se todas as partes interessadas, incluindo o gerente do projeto,

gue é nomeado nesta fase de forma oficial (PMBOK, 2013). Este grupo resulta na definicédo

do contrato do projeto, que contém a confirmacdo em relacdo ao escopo, orcamento e

cronograma, servindo como base para que um detalhamento posterior durante o planejamento

(LECK, 2014).

Os processos que estao estruturados como parte deste grupo sdo descritos a seguir, no

Quadro 3.
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Quadro 3 - Processos do Grupo de Iniciag&o.

Iniciacdo
Processos Descricoes Atores envolvidos
Desenvolvimento do termo de Abertura |Consiste no desenvolvimento de um documento formal que autoriza a iniciagdo de |Sponsor do projeto: Desenvolvimento do Termo de Abertura.
um novo projeto ou de uma fase, além de registrar o escopo inicial e as Partes Interessadas: Prover inputs para o desenvolvimento do termo de
expectativas das partes interessadas em relagao ao projeto. abertura.
Gerente de Projeto: Iniciar as Atividades do projeto.
Identificar as partes interessadas Consiste em identificar todas as pessoas que, de algum forma, possam ter alguma |Gerente de Projetos: Organizacdo das atividades de Iniciagéo
relacdo (seja ela positiva ou negativa) com o projeto, além de documentar as Time de Projeto: Prover inputs para a identificagéo das partes interessadas
informacdes relevantes em relagéo ao seu interesse pelo projeto.

Fonte: Adaptado do PMBOK (2013).

2.2.2.2 Planejamento

O grupo de processos de planejamento tem como objetivo estabelecer o escopo do
projeto, definir e detalhar os objetivos e desenvolver o plano de acdo necessario para atingi-
los através do desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto, assim como todos 0s
documentos auxiliares necessarios para a execucdo do projeto (PMBOK, 2013). Durante o
planejamento é realizada uma analise detalhada dos processos de negdcio e dos requisitos
para atendé-los durante o projeto. Em projetos de software, por exemplo, é a fase em que é
determinado como os processos e requisitos serdo refletidos no sistema (LECK, 2014). Existe
uma crescente evidéncia de que problemas de planejamento sdo os principais causadores de
falhas na implementacdo de sistemas como, por exemplo, o Enterprise Resource Planning
(DEY; CLEGG; BENNETT, 2010). Os processos do grupo de planejamento tém por objetivo
definir de forma detalhada o escopo final a ser entregue pelo projeto assim como todos 0s
seus objetivos e a forma como se pretende alcanca-los. Para tal, faz-se necessario desenvolver
o0 plano de gestdo do projeto em questdo assim como a documentacdo necessaria para a sua
execucao.

Os processos que estdo estruturados como parte deste grupo sao descritos a seguir, no
Quadro 4.
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Planejamento

Processos

Descricbes

Atores

Desenvolver o Plano de Gerenciamento do
Projeto

Consiste em documentar todas as “agdes necessarias para definir, preparar,
integrar e coordenar todos os planos auxiliares".

Gerente de Projeto: Responsavel pelo Plano do projeto.
Time de projeto: Responsavel por inputs ao plano de projeto.
Gerente de Programa e Portfélio: responsavel por garantir que o plano do

projeto atende as necessidades e exg da organizagéo.

Planejar o Gerenciamento do Escopo

O planejamento de Gerenciamento do Escopo consiste em estabelecer um
processo que defina como o escopo seré gerenciado ao longo do projeto, o que
inclui a sua validacdo, definigéo e controle.

Gerente de Projeto: Responséavel pela entrega do Projeto.

Time de projeto: Responsavel por realizar o trabalho do projeto.

Clientes: Quem vai receber o resultado do trabalho do projeto, estabelecido no
escopo.

Coletar os Requisitos

Consiste na definicéo e na documentacéo adequada das solicitages provenientes
das partes interessadas, ou seja, no produto, servico ou resultado do projeto.

Cliente: definir e documentar o escopo de projeto a fim de ateder as
necessidades das partes interessadas.

Time de projeto: Entender as necessidades dos clientes.

Gerente de projetos: Coordenar a execucéo dessa atividade

Definir o Escopo

Consiste em descrever, de forma detalhada, o produto e o projeto, de forma a
possibilitar o entendimento comum entre o time do projeto e todas as outras
partes interessadas.

Cliente / Partes Interessadas / Time de Projeto: trabalhar juntos na definicéo do
escopo do projeto a fim de alcancar um entendimento comun entre as partes.
Gerente de projetos: Coordenar a execugéo dessa atividade.

Criar a estrutura Analitica do projeto (EAP)

Consiste em dividir as atividades em menores pacotes de trabalho a fim de
facilitar o seu gerenciamento.

Time de projeto: prover inputs para a construcdo da EAP
Gerente de Projetos: Criar a EAP

Planejar o Gerenciamento do Cronograma

O planejamento de Gerenciamento do Cronograma consiste em estabelecer o
processo a ser utilizado para o planejamento das atividades de planejamento,
desenvolvimento, gerenciamento, execucao e controle do cronograma do projeto.

Gerente de Projeto: Responsavel pelo Plano de Gerenciamento do Cronograma.
Time de projeto: Responsavel por prover inputs ao Gerenciamento do
Cronograma.

Clientes: Quem vai receber o trabalho do projeto em determnado prazo.

Definir as Atividades

Consiste em identicar as agdes necessrias para realizar o trabalho do projeto.

Time de projeto: identifica as atividades necessérias para a execucdo do projeto
Gerente de Projetos: coordena essas atividades

Sequenciar as atividades

Consiste em organizar as dependéncias entre as atividades e ordené-las de
acordo.

Time de projeto: identifica as atividades nevessarias para a execucéo do projeto
Gerente de Projeto: Trabalha junto ao time de projeto a fim de documentar as
dependéncias e ordernar as atividades.

Estimar os Recursos das Atividades

Consiste em estimar todos 0s recursos necessarios para completar as atividades.

Time de Projeto: Estima 0s recursos necessarios para realizar as atividades.
Gerente de Projetos: Documenta as necessidades do time e garante que os
recursos estejam disponiveis.

Estimar as Duragdes das Atividades

Consiste em estimar o tempo necessério para completar as atividades.

Time de Projeto: Estima a duracéo das atividades.
Gerente de Projetos: coordena essas atividades.

Desenvolver o Cronograma

Consiste em criar 0 cronograma do projeto com base nas atividades
identificadas, duragéo e dependéncias dessas.

Gerente de projetos: Desenvolve o cronograma.

Planejar o Gerenciamento dos Custos

Consiste no processo de estabelecer como os procedimentos e documentos
necessarios para o planejamento, gestdo, despesas e controle dos custos do
projeto.

Gerente do Projeto: Responsavel pelo Plano de Gestdo dos Custos.

Gerente do Programa, Portfélio e Escritorio de Projetos: Garante que os Custos
do Projeto estédo de acordo com o planejado e evita qualquer impacto ao
programa e portfolio.

Sponsor: Quem esta pagango o projeto.

Estimar os Custos

Consiste em estimar os recursos monetarios necessarios para completar o
trabalho do projeto.

Time de Projetos: prové inputs necessarios para as estimativas de custos.
Gerente de Projetos: realiza a estimativa de custos.

Determinar o Orcamento

Consiste na consolidacéo de todos os riscos associados ao projeto de forma a
criar o baseline do projeto.

Time de Projetos: prové inputs necessarios para a criagéo do baseline do
projeto.

Gerente de Projetos: documenta o baseline do projeto

Gerente do Programa, Portfolio e Escritério de Projetos: Garante que o baseline
do projeto esta adequado ao padréo organizacional e que atende as
necessidades dos clientes.

Planejar o Gerenciamento da Qualidade

Consiste em identificar o nivel de qualidade necessario para o trabalho do projeto
(sendo ele produto ou servi¢o).

Cliente / Partes Interessadas / Time de Projeto / Gerente de Projeto: trabalham
juntos na identificacéo do nivel de qualidade esperado para o projeto a fim de
possibilitar o entendimento comum.

Planejar o Gerenciamento dos Recursos
Humanos

Consiste em identificar e documentar as necessidades em relacéo ao pessoal do
projeto.

Time de Projeto: prové inputs para o desenvolvimento do plano de projetos.
Gerente de Projetos: Cria 0 plano de recursos humanos e garante junto &
organizacdo gue estes estejam disponiveis para a execugéo do projeto.

Planejar o Gerenciamento das Comunicagdes

Consiste em identificar as necessidades de informac&o e na criagdo de um plano
de comunicagdes que atenda a essas necessidades.

Cliente / Partes Interessadas / Time de Projeto / Gerente de Projeto / Gerente do
Programa / Gerente do Portfolio / Escritério de Projetos : trabalham juntos na
identificacdo das necessidades de comunicagéo do projeto.

Gerente de Projetos: Desenvolve o plano de comunicacdo do Projeto

Planejar o Gerenciamento dos Riscos

Consiste em definir como os riscos serdo conduzidos durante o projeto.

Cliente / Partes Interessadas / Time de Projeto / Gerente de Projeto / Gerente do
Programa / Gerente do Portfolio / Escritério de Projetos : trabalham juntos na
definicdo de como os riscos serdo conduzidos durante o Projeto.

Gerente de Projetos: desenvolve o plano de gestéo de riscos

Identificar os Riscos

Consiste em identificar os riscos que podem afetar o projeto.

Cliente / Partes Interessadas / Time de Projeto / Gerente de Projeto / Gerente do
Programa / Gerente do Portfolio / Escritério de Projetos : trabalham juntos na
identificacdo dos riscos inerentes ao projeto.

Realizar a Andlise Qualitativa dos Riscos

Consiste na priorizacdo dos riscos para analise adicional.

Time de Projeto: Prioriza os riscos do projeto para andlise adicional.

Gerente de Projetos: Auxilia o time de projetos na priorizagéo dos riscos e prové
inputs.

Clientes / Partes Interessadas: Participam da priorizag&o dos riscos do projeto.

Realizar a Andlise Quantitativa dos Riscos

Consiste em analisar numericamente os riscos em relagéo ao seu efeito nos
objetivos do projeto.

Time de Projeto: Prové inputs para a analise quantitativa dos riscos.

Gerente de Projetos: Realiza a andlise quantitativa dos riscos.

Clientes / Partes Interessadas/ Gerente de Projeto / Time de Projeto / Gerente
de Programa e Portfdlio / Escritério de Projetos: Tomam decisdes com base na
analise dos riscos.

Planejar as Respostas aos Riscos

Consiste na definicdo de agdes para serem implementadas a fim de minimizar os
riscos do projeto.

Time de projeto: Planejar as respostas aos riscos.
Gerente de projetos: Garantir que as responstas aos riscos sejam implementadas
conforme planejado.

Planejar as Aquisi¢bes

Consiste na documentagéo das decisdes relacionadas a compras realizadas
durane o projeto.

Gerente de projetos: Planejar as aquisicdes

Time de Projetos: Prover inputs para o planejamento das aquisicdes
Gerente de Programa / Portfolio / Escritério de Projetos: Garantir que as
aquisicdes sejam planejadas de acordo com as normas da organizacéo.

Planejar o Gerenciamento das Partes
Interessadas

Consiste em desenvolver uma estratégia eficaz para o gerenciamento das partes
interessadas.

Gerente de Projetos: Responsavel pelo Gerenciamento das Partes Interessadas.
Time de Projeto: os membros dos Times de Projeto d&o inputs no que tange ao
Gerenciamento das Partes Interessadas.

Fonte: Adaptado do PMBOK (2013).
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2.2.2.3 Execugdo

“A Execugdo consiste nos processos realizados para concluir o trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto” a fim de garantir que o escopo seja entregue da forma
especificada (PMBOK, 2013). Os processos que fazem parte deste grupo tém por objetivo
criar o produto do projeto de acordo com os requisitos estabelecidos durante a fase de
planejamento, além de prepara-lo de forma a possibilitar seu uso (por exemplo, em projetos
de software devem ser realizadas as atividades relacionadas a preparacdo do software para
entrar em producéo) (LECK, 2014). Existem lacunas durante a execucdo de alguns projetos,
muitas vezes relacionadas a recorréncia de problemas ja identificados em projetos similares
executados anteriormente, 0 que resulta em perda de recursos para a organiza¢do (JULIANI,
etal., 2012).

Os processos que estdo estruturados como parte deste grupo sdo descritos a seguir, no
Quadro 5.

Quadro 5 - Processos do Grupo de Execugéo.

Execucdo
Processos Descricoes Atores
Orientar e Gerenciar o trabalho do Projeto Time de Projeto: executa as atividades do projeto
Consiste em executar o trabalho planejado para o projeto. Gerente de Projetos: Coordena a execugéo das atividades do projeto
Realizar a Garantia da Qualidade Consiste em auditar o trabalho do projeto para verificar se esta de Cliente / partes interessadas: auxiliam na inspecéo do trabalho do
acordo com as especificgdes iniciais. projeto.
Gerente de Projeto: coordena essa atividade.
Mobilizar a Equipe do Projeto Consiste em garantir a alocagdo dos recursos humanos necesarios para |Gerente de Projeto: garante a mobilizagéo dos recursos necessarios.
realizar o trabalho do projeto.
Desenvolver a Equipe do Projeto Consiste na melhoria da interacdo entre os membros da equipe a fim de |Gerente de Projeto: garante o desenvolvimento do time de projeto.
aumentar a coesdo entre eles e criar um ambiente de trabalho que Time de Projeto: participa ativamente do desenvolvimento.
possibilite aprimorar o desempenho do projeto.
Gerenciar a Equipe do Projeto Consiste no acompanhamento e desenvolvimento profissional da equipe|Gerente de Projeto: responsavel pelo acompanhamento do time de
do projeto. projeto.
Gerenciar as Comunicagdes Realizar a Gestdo das Comunicagdes consiste em criar, coletar, Gerente de Projeto: responsavel por garantir que o gerenciamento das

distribuir, armazenar, recuperar, e disponibilizar as informagdes do comunicagdes ocorra confrme planejado.
projeto, seguindo o que foi estabelecido no Plano de Gerenciamento | Time de Projeto: participa ativamente das comunicagdes.
das Comunicagdes.

Conduzir as Aquisicoes Consiste na concegéo do contrato. Gerente de projetos: Gerencia os contratos.
Gerente de Programa / Portfolio / Escritdrio de Projetos: Garantir que
as aquisicdes ocorram de acordo com as normas da organizagéo.

Gerenciar o Engajamento das Partes Interessadas |Consiste na interacdo e comunicacéo junto as partes interessadas a fim (Gerente de projetos: garante que a comunuicagao ocorre de forma
de atendé-las conforme necesério. eficaz.

Time de projeto: possui alguns pontos de contato que frequentemente
interagem com as partes interessadas.

Fonte: Adaptado de PMBOK (2013).

2.2.2.4 Monitoramento e Controle

O grupo de processos de monitorando e controle “consiste NOS Processos Necessarios
para acompanhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do projeto, identificar todas
as areas nas quais serdo necessdrias mudancas no plano e iniciar as mudancas
correspondentes” (PMBOK, 2013). As mudancas podem ser demandadas de diferentes fontes

e devem ser analisadas a fim de que seu impacto seja adequadamente incorporado as
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demandas do projeto e as acBes pertinentes sejam realizadas (sejam estas relacionadas a
alteracdo do orcamento, cronograma, escopo, etc.) (MOTAWA et al., 2006). Além das
atividades inerentes ao controle do projeto em si, ha também a necessidade da gestdo dos
riscos, que podem estar relacionados, por exemplo, aos prazos acordados e ao orcamento
disponibilizado, entre outros fatores importantes para as partes interessadas do projeto
(TURSKIS; GAJZLER; DZIADOSZ, 2012). Existem diversas formas de realizar a gestdo de
riscos, porém uma delas é o framework abaixo, que inclui cinco etapas (DEY; CLEGG,;
BENNETT, 2010):

1. Identificar o risco: o risco pode ser identificado como um problema que possa
vir a ocorrer no futuro, com potencial impacto no trabalho do projeto e com uma
probabilidade de ocorréncia;

2. Registrar o risco: o risco deve ser devidamente registrado, e as informacdes
relativas a este devem ser apropriadamente compartilhadas nos diferentes niveis
organizacionais;

3. Revisar o risco: Os riscos devem ser revisados pelas partes interessadas
apropriadas a fim de aceitar-se a analise realizada;

4. Gestdo do risco: O impacto dos riscos deve ser determinado juntamente as
partes interessadas e as acdes de mitigacdo adotadas para tal;

5. Fechamento do risco: Os riscos devem ser acompanhados, fechados quando
apropriado e comunicado as partes interessadas.

Os processos que estdo estruturados como parte deste grupo sdo descritos a seguir, no
Quadro 6.



Quadro 6 - Processos do Grupo de Monitoramento e Controle.
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Monitoramento e Controle

Processos

Descricdes

Atores

Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto

Consiste na monitoragdo do progresso do trabalho que esta sendo
realizado a fim de garantir que este esta de acordo com os requisitos
pré-estabelecidos.

Gerente de projeto: Responsavel pela monitoragéo do trabalho.
Gerente de Programa / Portfolio / Escritério de Projetos: garantem
que a execucdo do trabalho esta ocorrendo conforme expectativas da
organizagao.

Realizar o Controle Integrado de Mudangas

Consiste em avaliar e implementar as solicitagdes de mudancas,
quando aprovadas.

Gerente de Projetos / Gerente de Programa / Portfolio / Escritério de
Projetos / Partes Interessdas: realizam a avaliacdo das solicitacdes de
mudangas.

Validar o Escopo

Consiste na validagéo do trabalho do projeto e sua formal aceitacéo.

Cliente: valida o trabalho realizado.

Controlar o Escopo

Consiste na gestdo do escopo do projeto.

Gerente de Projeto: Responsavel pela gestdo do escopo do projeto.

Controlar o Cronograma

Consiste em monitorar 0 andamento do projeto.

Gerente de Projeto: Responsével pela monitoragdo do cronograma.

Controlar os Custos

Consite em monitoraro andamento do projeto para que 0s custos
sejam atualizados de acordo com o trabalho planejado.

Gerente de Projeto: Responsavel pela monitoragéo dos custos.

Controlar a Qualidade

Consiste no monitoramento e documentagéo do resultado e

Gerente de Projeto: Responsavel pela gestdo da qualidade.

desempenho das atividades realizadas.

Controlar as Comunicagdes

Controlar os Riscos Consiste ma monitoragao dos riscos identificaos e em prover

respostas a esses.

Gerente de Projeto: Responsavel pela monitoracéo dos riscos.

Controlar as Aquisi¢des as Aquisicoes Consiste em monitorar as aquisicdes realizada o projeto. Gerente de Projeto: Responsavel pela monitoracédo dos contratos de

aquisicoes.
Controlar o Engajamento das Partes Interessadas  [Consiste em monitorar como esta o engajamento com as partes Gerente de Projeto: Responsavel pela monitoragéo das Partes
interessadas. Interessadas.

Fonte: Adaptado PMBOK (2013).

2.2.2.5 Fechamento

O grupo de processos de fechamento consistem no encerramento de todas as
atividades que foram realizadas durante o projeto, de todos os grupos de processos (PMBOK,
2013). Em projetos de software, por exemplo, € neste grupo que o sistema entra em producao
e 0 suporte pos-implementacao € realizado (LECK, 2014).

E importante que sejam documentadas as licdes aprendidas durante o projeto, pois elas
sdo frutos da experiéncia vivida e provavelmente irdo conter um conhecimento relevante para
projetos futuros (SCHINDLER; EPPLER, 2003 apud FERENHOF; FORCELLINI;
VARAKIS, 2013). Elas sdo uma forma de conscientizar os membros dos times de projeto
uma vez que registra e compartilhar o conhecimento formal e informal aprendido durante o
projeto (JUGDEV, 2012).

Os processos que estdo estruturados como parte deste grupo séo descritos a seguir, no
Quadro 7.

Quadro 7 - Processos do Grupo de Fechamento.

Fechamento
Processos Descricoes Atores
Encerrar o Projeto ou Fase Gerente de Projeto: Garante que essas atividades ocorram conforme
Consiste na finalizacéo de todas as atividades do projeto, inclusive de |esperado.

suas documentacdes.
Consiste em finalizar as aquisicdes realizadas em fungéo do projeto.

Time de Projeto: Responsavel pela finalizacdo das atividades do projeto.

Gerente de projetos: Responsavel por encerrar as aquisicoes.

Gerente de Programa / Portfolio / Escritério de Projetos: Garantir que as

aquisicdes sejam encerradas de acordo com as normas das organizacoes.

Encerrar as Aquisicoes

Fonte: Adaptado PMBOK (2013).
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Os grupos de processos mencionados nesta se¢do podem ser usados como referéncia
para diversos tipos de projetos (inclusive projetos de TI) pois sdo genéricos. Porém, como o
foco do presente trabalho sdo Projetos de TI e existem referéncias na literatura especificas

para este tipo de projeto, julgou-se necessario uma revisdo especifica.

2.2.3 Projetos de Tl

Projetos de Tecnologia da Informacéo (TI) geralmente surgem para atender e suportar
as neessidades do negdcio das organizacBes, a fim de alavancé-lo através de solucdes
tecnoldgicas. Por este motivo é considerado critico que os profissionais da area consigam
reconhecer os problemas e necessidades do negocio e as tecnologias disponiveis para resolvé-
los, considerando uma anélise da relacdo custo-beneficio para as organiza¢des (DERMODY;
RAGSDALE; ARAGON, 2012).

Para manterem-se competitivas as organizacGes precisam de profissionais de TI que
consigam rapidamente identificar e responder as necessidades do negdcio, considerando as
mudancas constantes no mercado (TJOSVOLD; TANG; WEST, 2004). Além diso, é
necessario constante envolvimento entre os profissionais de Tl e os responsaveis pela Gestdo
do Negdcio a fim de identificar os requisitos provenientes de suas necessidades para que 0s
projetos de TI sejam realizados de forma eficaz. Muitas vezes 0s requisitos de negocio nao
sdo apenas baseados em necessidades, mas também em “lista de desejos” que, apesar de
satisfazerem os profissionais da area de Negocios, ndo geram valor para a organizacdo
(impactando os resultados da andlise custo-beneficio). Além disso, podem ser conflitantes
com requisitos provenientes de reais necessidades (TZU, 2009) e, neste caso, o discernimento
dos profissionais de TI para orientar os profissonais da area de Negocios torna-se fundamental
a fim de que possa ser realizada a correta priorizagdo dos requisitos e Projetos de TI. Caso
contrario, mudancas que originalmente eram planejadas a fim de trazer resultados positivos,
podem falhar por problemas de Neg6cio mal definidos e especificados, solu¢des duvidosas e
problemas de implementagdo, o que pode gerar uma maior resisténcia as mudancas trazidas
pelos projetos de TI (ABERBACH; CHRISTENSEN, 2014).

Muitos projetos de TI s@o realizados seguindo um modelo “Cascata”, no qual todo o
trabalho de uma fase do projeto deveria ser concluido para que se pudesse passar para a fase
posterior, até o langamento do produto final para os usuérios (SUTHERLAND, 2014). Séo
definidos os requisitos de Negocio, € realizado o design técnico da solucdo a ser

implementada atraves do projeto, realiza-se o desevolvimento da solucdo, a mesma é testada e
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disponibilizada para os usuarios. Uma vez em uso, tal solugdo precisa de manutencdo para
garantir a qualidade esperada (DERMODY; RAGSDALE; ARAGON, 2012), conforme

sumariza a figura a seguir.

Figura 2 -Projetos Cascata

Definir

= 0 gue serd feito pelo Software, geralmente em forma de requisitos

Design

= Artefatos e atividades que definem como os requisitos serdo

entregues
~

Desenvolvimento

= Cadigo e configuragtes criados para atender aos requisitos

orientados pelo design
W

Teste

= Atividade que garante que os requisitos foram atendidos

Implementac&o

= Atividade de trazer os requisitos para o uso no ambiente de

producao
")

Fonte: Adaptado de DERMODY; RAGSDALE; ARAGON, 2012.

Em contrapartida, existem também projetos que seguem um Ciclo de
Desenvolvimento Agil, e o Scrum é um exemplo. O Scrum foi criado por Jeff Sutherland
juntamente com o Ken Schwaber a fim de ser uma forma mais rapida e eficaz para se criar
softwares, sendo um modelo adaptativo e evolucionério que se tornou bem sucedido em
projetos de desenvlvimento de software e hardware no Vale do Silcicio (SUTHERLAND,
2014). No Scrum os projetos sdo dividios em ciclos, chamados de Sprints e o trabalho do
projeto é proveniente do Backlog do Produto (lista de funcionalidades a serem
implementadas). Essa lista, quando priorizada para ser trabalhada no préximo ciclo, chama-se
Backlog da Sprint e sera trabalhada durante aquela Sprint. Durante o ciclo da Sprint sdo

realizadas reunides diarias para monitorar o progresso e gerenciar qualquer impedimento que
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o0 time do projeto possa vir a ter e, ao final da Sprint, deve-se ter uma funcionalidade pronta

para os usuarios 1 A seguir, encontra-se a ilustragdo do ciclo de uma Sprint.

Figura 3 - Ciclo das Sprints.

Reunido Diaria
da Sprint

Backlog
do
Produto

Y\ 24ahoras

Backlog

%%

2-2} semanas

Incremento de
Pr_.pduta

Fonte: DESENVOLVIMENTOAGIL.COM.BR.Scrum. 2013/2014 Disponivel em
http://www.desenvolvimentoagil.com.br/scrum/.Acesso em 02 nov 2015.

Independente da metodologia de gestdo ou framework adotado para a gestdo de
projetos de TI, entende-se que 0s grupos de processos de Gestdo de Projetos propostos pelo
PMI ndo necessariamente serdo substituidos. Por exemplo: independe da forma de gestdo a
necessidade de planejar e controlar a gestéo de risco, de aquisicGes, de recursos humanos, etc.
O Scrum, por exemplo, permite que os times de projeto se auto-organizem e sigam 0s
processos que, naquele contexto, fazem sentido (SUTHERLAND, 2014). Sendo assim,
entende-se que estes grupos de processos podem permear por diversas metodologias e
frameworks e, por este motivo, optou-se por manter a estrutura do PMI para andlise da sua

relagdo com o compartilhamento do conhecimento.

1 DESENVOLVIMENTOAGIL.COM.BR.Scrum. 2013/2014 Disponivel em
http://www.desenvolvimentoagil.com.br/scrum/.Acesso em 02 nov 2015.
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2.3 RELACAO ENTRE OS PROCESSOS DE GC E DE GP

Inicialmente, nesta secdo, apresenta-se um quadro que resume 0s conceitos dos

processos de GC e dos grupos de processos de GP (Quadro 8).

Quadro 8 - Resumo dos Processos de GC e de GP.

Processo Definicdo
Criacéo Cria valor ao negécio pois possibilita solugBes inovadoras. E um processo continuo e influenciado por diversas
variaveis do ambiente organizacional. Este processo cria conhecimento novo ou atualiza conhecimento existente.

Armazenamento  |Consiste em guardar o conhecimento e armazena-lo de forma organizada, que possibilite que o conhecimento seja
recuperado conforme necessario. O conhecimento é codificado, armazenado e disponibilizado de forma eficaz.

Compartilhamento |Atividade que ocorre de forma corriqueira nas organizagdes. O compartilhamento possibilita inovagéo e
aprendizagem organizacional e é fundamental para que as organizagdes possam manter-se competitivas no
mercado. O compartilhamento do conhecimento é considerado sinbnimo de transferéncia e disseminagao.

Uso O uso do conhecimento consiste na sua aplicagéo - ele agrega valor ao negécio e impulsiona o aprendizado
organizacional.

Controle Proporciona a gestdo do conhecimento das organizagfes perante 0s processos disseminados. Esta relacionado a
indicadores, métricas e auditorias.

Iniciacdo Definices iniciais do projeto: é realizado um contrato, que contém o escopo, orgamento e cronograma.

Estabelecimento do escopo do projeto, definicdo e detalhamento dos objetvos e desenvolvimento do plano de
acdo necessario para atingi-los. Além disso sdo desenvolvidos os planos que auxiliam a execugdo do projeto.
Monitoramento e |Processos necessarios para acompanhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do projeto, identificar
Controle todas as &reas nas guais serdo necessarias mudangas no plano e iniciar as mudangas correspondentes.
Processos realizados para concluir o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto a fim de que o
escopo seja entregue da forma especificada.

Fechamento Encerramento de todas as atividades de todos os gurupos de processos que foram realizadas durante o projeto

Planejamento

Execucdo

Fonte: A autora (2015).

A relacdo entre os processos de GC e os grupos de processos de GP sdo investigados
nesta pesquisa sob trés perspectivas: tipo de conhecimento gerado através dessa interacao, Tl
e atores envolvidos (ver Quadros 9, 10 e 11). Inicialmente sdo propostas as relagdes com base
nos conceitos provenientes da revisdo da literatura e, posteriormente, estas relaces serdo
estudadas empiracamente para o processo de compartilhamento do conhecimento, por ser

considerado o processo de GC mais relevante.



Quadro 9 - Relacéo entre os processos de GC e o0s grupos de processos de GP em relacéo ao tipo de conhecimento gerado.

Tipo de Conhecimento Gerado

Iniciagao

Criagéo

ser Gerencial pois esta relacionado aos objetivos do projeto.
T4cito: Conhecimento proveniente dos times gerenciais.
Inter-projeto: Conhecimento do time Gerencial, que €,
gradativamente, compartilhado com os times de projetos.

Ge rencial: o tipo do Conhecimento criado no inicio do projeto tende a

Armazenamento

Gerencial: o tipo de conhecimento armazendo no inicio do projeto tende
a ser gerencial e esta relacionado aos objetivos do projeto.

i i Nao

Comaprtilhamento

ial: o tipo de
gerencial e esta relacionado aos objetivos do projeto.

: apenas 0 C Explicito pode ser

Técito: C dos times gerenciais.

é esperada grande quantidade de do de C durante
a Iniciagdo dos projetos tendo em vista que a maior parte do
conhecimento desta fase é Implicito.

Inter-projeto: Conhecimento do time gerencial, que €, gradativamente,

compartilhado com o time do projeto.

Processo de Gestao do Conhecimento nas Organizagdes

no inicio do projeto tende a ser

Uso
Gerencial: o tipo de conhecimento usado no inicio do projeto tende a ser
gerencial e esté relacionado aos objetivos do projeto.
[ Técito: Conhecimento proveniente dos times gerenciais.

| projeto: C do time gerencial, que &,

compartilhado com o time do projeto.

projeto: C do time gerencial é como
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Controle
Gerencial: O controle do conhecimento é realizado com base nas necessidades dos
times de gestdo, desde a Iniciagdo.
Técito: Conhecimento proveniente dos times gerenciais.

time de projeto para que estes possam usa-lo a fim de inciar as atividades
do projeto.

Intrae Inter-projeto: o Controle do C pode ser realizado a nivel de
projeto (conforme as necessidades), porém é uma boa prética controlar o conhecimento
a nivel de Programa e Porfélio também.

Processo de Gestéo de Projetos

Planejamento

serem executadas no projeto.
Explicito: Sdo geradas diversas documentagdes com base no
conhecimento gerado durante o Planejamento dos Projetos.

Gerencial e Técnico: E criado Conhecimento Gerencial referente
aos processos que serdo seguidos durante o projeto. Além disso, cria-
se Conhecimento Técnico a partir do detalhamento das atividades a

Intra-Projeto: Conhecimento baseado nas atividades de um projeto

especifico.

Gerencial e Técnico: E Armazenado Conhecimento Gerencial
referente aos processos que serdo seguidos durante o projeto. AEm
¢ . N

Gerencial e Técnico: E Compartilhado Conhecimento Gerencial referente aos
processos que serdo seguidos durante o projeto. Akém disso, compartilha-se
s - .

Técnico do das atividades a serem
executadas no projeto.

disso, Técnico do
das atividades a serem executadas no projeto.
: Sdo as diversas geradas d

0 Planejamento dos Projetos.
Intra-Projeto: Conhecimento armazenado é baseado nas atividades de
um projeto especifico.

Sado compartilhadas as diversas documentagdes geradas durante o
Planejamento dos Projetos.

Intrae Inter-Projeto: Conhecimento compartilhado é baseado nas atividades
de um projeto especifico, porém, detereminados projetos podem criar boas
préticas que devem ser compartilhadas com outros times de projetos.

Gerencial e Técnico: O Conhecimento Gerencial é usado para auxiliar
as definices referentes aos planos do projeto. Além disso, usa-se 0
Conhecimento Técnico para o detalhamento das atividades a serem
executadas no projeto.

Técito e Explicito: Com base no conhecimento implicito, gera-se uma
série de documentagdes referentes as atividades de planejamento do
Projeto (Conhecimento Explicito).

Intra-Projeto: O Conhecimento proveniente das atividades de
Planejamento dos projetos € usado no préprio projeto.

Gerencial: O controle do conhecimento é realizado com base nas necessidades dos
times de gestao, em especial na fase de planejamento que é onde sao definidos

a0 realizados os processos de gesao de projetos.
Técito e Explicito: Com base no conhecimento implicito, gera-se uma série de
documentagdes referentes as atividades de planejamento do Projeto (Conhecimento
Explicito), que serdo inputs para o controle do conhecimento.
Intrae Inter-projeto: o Controle do Conhecimento pode ser realizado a nivel de
projeto (conforme as necessidades), porém é uma boa pratica controlar o conhecimento
a nivel de Programa e Porfélio também.

Execugéo Técnico: ¢ gerado conhecimento proveniente da execugao das

atividades do projeto.

sendo grande parte proveniente da experiéncia do time de projeto.
Grande parte deste conhecimento deve ser armazenado para
referéncia futura.

Intra-Projeto: Conhecimento gerado a partir da execugéo das
atividades de um determinado projeto.

Implicito e Explicito: Conhecimento gerado pelo time de Projeto,

Técnico: é armazenado conhecimento proveniente da execugo das
atividades do projeto.

Explicito: Apenas o Conhecimento Explicito é armazenado para
referéncias futuras.

Intra-Projeto: Conhecimento gerado a partir da execugéo das atividades:
de um determinado projeto.

do projeto.

Implicito e Explicito: Conhecimento compartilhado pelo time de Projeto e GP,
sendo grande parte proveniente da experiéncia do ti
Intrae Inter - Projeto: Conhecimento compartilhado é baseado nas atividades
de execugdo de um projeto especifico, porém, detereminados projetos podem
criar boas préticas que devem ser compartilhadas com outros times de projetos.

Técnico: é compartilhado conhecimento proveniente da execugéo das atividades|

[ Técnico: é usado Conhecimento Técnico para a Execugao das atividades
do projeto.

Implicito e Explicito: Conhecimento usado pelo time de Projeto pode ser
tanto baseado na esperiéncia dos individuos como baseado em
documentagdes para a execugao das atividades de projeto.

Intra-Projeto: Conhecimento é usado para executar as atividades de
determinado projeto.

Técnico: é usado Conhecimento Técnico para a Execugao das atividades do projeto,
portanto este deve ser controlado de forma a atender as necessidades dos times de
projeto.

Implicito e Explicito: Conhecimento usado pelo time de Projeto pode ser tanto
baseado na esperiéncia dos individuos como baseado em documentagdes para a
execucdo das atividades de projeto.

Intrae Inter -Projeto: Conhecimento é usado para executar as atividades de
determinado projeto, porém, este pode ser compartilhado com outros times de projeto e
cabe aos atores que controlam o conhecimento proveniente da execucéo dos projetos
facilitar esse compartilhamento,

Monitoramento e
Controle

Gerencial: criadoa partir do
andamento do projeto pelo time gerencial.

Gerencial: é armazenado o conhecimento que o time de gestdo usa para
lacompanhar o andamento do projeto de forma adequada.

ial: € 0 que o time de gestdo usa para
lacompanhar o andamento do projeto de forma adequada.

é o que o time de gestdo usa para
lacompanhar o andamento do projeto de forma adequada.

Ge rencial: é controlado o conhecimento que o time de gestdo usa para acompanhar o
andamento do projeto de forma adequada.

Fechamento

Explicito: Conhecimento proveninte das atividades de e |Explicito: C proveninte das atividades de monitoramento e controle |Explicito: Conhecimento proveninte das atividades de monitoramento e [Explicito: Conhecimento proveninte das atividades de monitoramento e controle tende
controle tende a ser e durante 0 dos |tende a ser e durante o dos projetos. controle tende a ser e durante 0 dos |aser e durante o dos projetos de forma a facilitar

Intra projeto: o conhecimento € gerado a partir dos projetos projetos. Intra projeto: o conhecimento armazenado é gerado a partir dos projetos projetos. 0 controle.

(internamente). Intra projeto: o conhecimento armazenado ¢ gerado a partir dos ( Intrae Inter- projeto: o conhecimento armazenado é gerado a partir dos [Intra e Inter-projeto: o conhecimento pode ser controlado tanto a nivel de projeto
projetos (internamente). projetos (i mas pode ser com outros plblicos. {como de programa e portfélio.

Gerencial: Criagao de C das [Gerencial: p do 1 anélise das Gerencial: Ocorre 0 Ct de C do Ocorre 0 uso de C Gerencial para 0 ! ial: Durante o do projeto é controlado o conhecimento referente

atividades do projeto e aquisicdes. atividades do projeto e aquisicdes. fechamento / analise das atividades do projeto e aquisicdes. analise das atividades do projeto e aquisi¢es. aos contratos e ao encerramento das atividades de projeto.

Explicito: tende a ser documentado. Explicito: tende a ser documentado. Explicito: tende a ser documentado. Explicito: tende a ser documentado. Explicito: tende a ser documentado.

das atividades no projeto Inty to: é 0 Ce das atividades (Intrae Inter - projeto: é 0 C das Int jeto: é usado o Ct das atividades Intrae Inter-projeto: o conhecimento pode ser controlado tanto a nivel de projeto

executadas no projeto apenas.

atividades executadas no projeto, porém, € comum que este compartilhamento
locorra com outros times de projetos.

executadas no projeto.

como de programa e portfolio.

Fonte: A autora (2015).
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A seguir, o quadro que representa a relagéo entre os processos de GC e 0s grupos de

processos de GP em relacdo as tecnologias envolvidas.

Quadro 10 - Relagéo entre os processos de GC e de GP em relagdo as tecnologias envolvidas.

Relagdo entre 0s processos em
termos de Tecnologia

Criacéo
Sistemas Inteligentes; Mensagens
Instantaneas, Telefone, Video-
conferéncias

Iniciag&o

Armaze namento
Repositérios, Intranet, Yellow
Pages

Processo de Gestéo do Conhecimento nas Organizactes
Compartilhamento
E-mail, Mensagens Instantaneas, Intranet,

Repositérios, Telefone, Video-

conferéncia, Mensagem de voz, Wikis

eltronica

Blog, Férum de discussao

Controle
Repositorios, Intranet, Yellow
Pages

Sistemas Inteligentes; Mensagens
Instantaneas, Telefone, Video-
conferéncias, Wikis, Yellow Pages

Plane jamento

Intranet, Repositérios, Wiki,
Yellow Pages

E-mail, Mensagens Instantaneas,

Repositérios, Telefone, Video-
conferéncia

eltronica

Blog, Férum de discussao

Repositorios, Intranet, Yellow
Pages

Blog, E-mail, Mensagens
Instantaneas, Telefone, Video-
conferéncia, Mensagens de Voz

Execucédo

Intranet, Repositérios, Wiki,
Yellow Pages

E-mail, Mensagens Instantaneas,

Repositérios, Telefone, Video-
conferéncia

eltronica

Blog, Férum de discussao

Intranet, Repositorios

E-mail, Mensagens Instantaneas,
(LT Iy CREROGT ] S Telefone, Video-conferéncia,
Mensagens de Voz

Processo de Gestao de Projetos

Intranet, Repositérios, Wiki,
Yellow Pages

Emails, intranet, repositérios, telefone,

video-conferéncias

eltronica

Blog, Férum de discusséo

Intranet, Repositorios

Telefone, Video-conferéncia
Fechamento

Intranet, Repositorios, Wiki

Emails, intranet, repositérios, telefone,

video-conferéncias, wikis

eltronica

Blog, Férum de discussao

Intranet, Repositdrios, Wikis

Fonte: A autora (2015).

A seguir, o quadro que representa a relagdo entre os processos de GC e 0s grupos de

processos de GP em relagdo aos atores envolvidos.

Quadro 11 - Relag&o entre os processos de GC e de GP em relagéo aos atores envolvidos.

Relagdo entre os processos em
termos de Atores

Criagéo
Sponsor, GP, Cliente

Iniciacéo

Armaze namento
Sponsor, GP, Cliente

Processo de Gestéo do Conhecimento nas Organizacdes

Comaprtilhamento
Sponsor, Cliente

Uso
Sponsor, GP, Cliente

Controle
Sponsor, Membros de
Auditorias, Gerente de
Projetos, Clientes, Outros
stakeholders

Time de Projeto, Cliente,
Outros Stakeholders

Plane jamento

Time de Projeto, Cliente,
Outros Stakeholders

Time de Projeto, Cliente,
Outros Stakeholders

Time de Projeto, Cliente,
Outros Stakeholders

Sponsor, Membros de
Auditorias, Gerente de
Projetos, Clientes, Outros
stakeholders

Time de Projeto, Outros

o Stakeholders
Execugéo

Time de Projeto, Cliente,
Outros Stakeholders

Time de Projeto

Time de Projeto, Cliente,
Outros Stakeholders

Sponsor, Membros de
Auditorias, Gerente de
Projetos, Clientes, Outros
stakeholders

Sponsor, Gerente de
Projetos, Clientes, Outros

Monitoramento e Controle
stakeholders

Processo de Gestao de Projetos

Sponsor, Gerente de
Projetos, Clientes, Outros
stakeholders

Sponsor, Gerente de
Projetos, Clientes, Outros
stakeholders

Sponsor, Gerente de
Projetos, Clientes, Outros
stakeholders

Sponsor, Membros de
Auditorias, Gerente de
Projetos, Clientes, Outros
stakeholders

Time de Projeto, Cliente,
Outros Stakeholders

Time de Projeto, Cliente,
Outros Stakeholders

Sponsor, Gerente de
Projetos, Clientes, Outros
stakeholders

Sponsor, Gerente de
Projetos, Clientes, Outros
stakeholders

Sponsor, Membros de
Auditorias, Gerente de
Projetos, Clientes, Outros

stakeholders

Fonte: A autora (2015).

Na proxima secdo € descrito o método de pesquisa usado para que essas relacdes

sejam empiricamente testadas para o processo de compartilhamento do conhecimento.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve as escolhas metodologicas adotas para a presente pesquisa.
Na secdo 3.1, descreve-se a classificacdo do método quanto a sua natureza e a estratégia
adotada para a realizacdo da pesquisa. Na secdo seguinte (3.2), detalha-se as fases da
presente pesquisa e descreve-se a forma como foi realizada a coleta de dados. Por fim, na

secdo 3.3, apresenta-se como foi realizada a analise dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO DO METODO

Esta pesquisa adota o paradigma positivista, o qual considera que o fenébmeno
investigado ¢ independente de sua observacdo. O presente trabalho foi realizado por meio de
uma pesquisa com natureza qualitativa, escolha que se justifica pelos objetivos da pesquisa.
De acordo com Malhotra e Galletta (2002), a pesquisa de natureza qualitativa visa
compreender o problema identificado com profundidade em determinado contexto.

O método utilizado para a realizacdo de uma pesquisa é considerado a base para a
producdo do conhecimento, independentemente da area do estudo (PINSONNEALULT;
KRAEMER, 1993). Para este estudo, adotou-se uma etapa exploratéria seguida de um
estudo de caso multiplo pois a diversidade em relacdo aos métodos de pesquisa na area de
Sistemas de Informacdo é considerado um beneficio para a pesquisa por facilitar a captura
de informacGes valiosas (VENKATESH; BROWN; BALA, 2013). A etapa exploratoria
teve o intuito de revisar e complementar a relagdo entre o Compartilhamento do
Conhecimento e os grupos de processo da GP, sendo realizada através de entrevistas com
especialistas. Na sequéncia, o estudo de caso foi utilizado, por ser adequado quando o objeto
se trata de um fendmeno amplo e complexo, e requer uma analise holistica e em
profundidade, além de este ndo poder ser separado do contexto ao qual esté inserido (YIN,
1994). O Estudo de Casos geralmente esté associado a maltiplas formas de coleta de dados
qualitativos, o que facilita ao pesquisador confirmar a veracidade das fontes e evitar
interpretacdes equivocadas, pois permite a triangulacdo de dados através do uso de multiplas
fontes. Nesta pequisa os dados foram coletados atraves de documentos e entrevistas a fim de
garantir a triangulacdo dos dados.

A unidade de andlise desta pesquisa € Projeto de Tecnologia da Informacdo. O

estudo de caso mdltiplo considerou dois projetos, sendo estes realizados em empresas
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diferentes. Os casos foram escolhidos esperando resultados semelhantes, ou seja, que a
empresa ndo seja um fator interveniente das relagdes analisadas.

Para esta pesquisa, adotaram-se critérios para a escolha das empresas nas quais 0s
projetos foram escolhidos, assim como critérios para a escolha dos projetos. A identidade
das empresas serd mantida em sigilo e, para o presente estudo, estas serdo identificadas
como empresa A e empresa B. Assim como a identidade das empresas, a identificagdo dos
projetos (unidades de analise) nos quais 0 presente estudo se baseia sera mantida em sigilo
e, portanto, serdo identificados como, Projeto 1 e Projeto 2.

O quadro 12 apresenta os critérios para a escolha das empresas e dos projetos, com

as respectivas justificativas.

Quadro 12 - Critérios de selegdo da empresa e dos projetos.

Critério Justificativa

Empresa multi-nacional de grande porte (acima de |Optou-se por trabalhar com empresa multi-nacional e de grande
100.000 funcionarios), no setor de tecnologia. porte (em relacéo ao nimero de funcionarios) por abranger uma
Empresa diversidade de profissionais e trabalhar com times de projetos multi-
culturais. O setor de tecnologia foi escolhido porque este
normalmente trabalha por projetos.

Projetos das areas de Tl especificamente Foi determinado que seria escolhido apenas um tipo de projeto,
(neste caso, de TI) para eliminar ambiguidades que a natureza dos
) projtos poderiam inserir na pesquisa. Os projetos obrigatdriamente
Projetos devem estar concluidos antes da coleta de dados, entretanto, devem
ter sido concluidos entre 2014 e 2015 para que 0s entrevistados
possam facilmente recorda-los.

Fonte: A autora (2015).

As empresas A e B atuam na area de tecnologia ha mais de 30 anos e empregam
mais de 100.000 funcionarios ao redor do planeta.

O Projeto 1 da empresa A tinha por objetivo diminuir o nimero de contatos
telefdnicos entre os clientes e os profissionais de atendimento da empresa a fim de reduzir o
custo que estes contatos geram. O projeto visava incluir mais opgdes no menu de
atendimento eletrénico para que, quando os clientes ligassem para a empresa, ndo fosse
necessario o atendimento de um profissional uma vez que o préprio menu eltronico pudesse
guiar o cliente em relagdo a como proceder para atender a sua necessidade.

O projeto foi realizado entre Junho de 2014 e Fevereiro de 2015 e contou com 1
Desenvolvedor, 2 Profissionais da area de Testes, 1 Analista de Negocios, 1 Gerente de

Projetos e uma empresa terceirizada para o desenvolvimento e atualiza¢des do sistema.
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O Projeto 2 da empresa B, fornecedora de servigos de tecnologia, tinha como
objetivo consolidar todo ambiente de administracdo de Antivirus de um cliente, em uma
Unica e nova console de administracdo na ultima versdo disponivel do produto utilizado
Symantec Endpoint Protection em uma plataforma de sistema operacional na versdo mais
recente. Os antigos servidores foram desativados, o que reduziria os custos para o cliente. A
nova estrutura de gerenciamente da console foi revisada e alterada para reduzir
configuracbes extras ndo utilizadas, na antiga console/versdo. Estes ajustes deixaram a
console limpa e melhoraram a administracdo das regras, grupos de politicas e suporte as
maquinas gerenciadas.

O Projeto foi realizado de Agosto a Novembro de 2015 e contou com 1 arquiteto de
solucbes, 2 administradores de antivirus, 1 analista de banco de dados SQL Server, 1
analista de sistema operacional windows, 1 analista de virtualizacdo VMware, 1 analista de

backup, 1 analista de monitoracdo e 1 gerente de projetos.

3.2 FASES DA PESQUISA E COLETA DE DADOS

A presente pesquisa esta organizada em 6 fases, conforme descrito a seguir.

Fase 1. A primeira fase compreendeu a revisdo de literatura e a consolidacdo dos
processos de GC e de GP. A partir dessa revisdo, foram propostas relacGes entre esses
processos com base nos conceitos identificados.

Fase 2: O roteiro de entrevistas foi elaborado, na sequéncia foi realizada a validacéo
de conteldo com um especialista em GC, e depois foi realizada a validacdo de face com um
gestor de projeto. As modificagdes sugeridas pelos especialistas em GC e pelo gestor de
projetos foram incorporadas ao roteiro de entrevista. O roteiro de entrevistas pode ser
encontrado no Apéndice B do presente trabalho.

Fase 3: O roteiro de entrevista foi aplicado a 9 profissionais da area de Gestdo de
Projetos a fim de confirmar as relagcbes propostas entre o compartilhamento do
conhecimento e os grupos de processos de GP, as quais foram definidas com base na revisao
de literatura.

Fase 4: A andlise de conteudo das entrevistas foi realizada.

Fase 5: A escolha das empresas e dos projetos para o estudo de caso foi realizada
considerando os critérios anteriormente apresentados. Também nesta fase foram realizadas
as entrevistas com os profissionais (seguindo o mesmo roteiro previamente estabelecido e

validado), assim como a coleta dos documentos para garantir a triangulacdo dos dados. O
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nimero e caracteristica dos entrevistados e documentos analisados s&o apresentados no
capitulo de andlise e discussdo dos resultados. Nesta fase também foi realizada a analise de
contetdo dos dados coletados.

Fase 6: Por fim, nesta fase foi realizada uma analise compartiva em relacdo aos
casos estudados de forma a obter as conclusdes do presente trabalho.

O numero de entrevistas tanto na etapa exploratoria quanto na do estudo de caso foi
definido pela satura¢do como sugerido por Yin (2005).

A seguir apreseta-se o desenho da pesquisa realizada, com as suas respectivas fases

discriminadas.

Figura 4 - Desenho da Pesquisa.

Fase 2: Elaboragdo do Roteiro de Entrevistas

Validacdo 1 Validagdo 2

)

Especialista de GC Profissional GP

3.

Fase 3: Entrevistas com Especialistas de GP Fase 4: Analise dos Dados

=)

Analise das Entrevistas

e Revisdo das Relagdes

entre os processos de
GC e de GP

Aplicagdo do Istrumento com especialistas
em GP e validagdo das relagGes propostas
entre os processos de GP e de GC

Fase 5: Estudo de Caso

Escolha das Empresas = Escolha dos Projetos Coleta e Anilise dos Dados

: : : Andlise Triangulagio
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‘Fase 6: Analise comparativa e Conclusdes
Fonte: A autora (2015).

Para a coleta de dados da Pesquisa Exploratéria, foram selecionados e entrevistados
nove Gerentes de Projetos de Tl de uma empresa multinacional (que tivessem, pelo menos,
dois anos de experiéncia na area e estivessem atuando na funcdo no momento em que as
entrevistas foram realizadas). As entrevistas ocorreram dentro da propria empresa, com

horério previamente marcado com todos os entrevistados. As entrevistas foram todas
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gravadas e duraram cerca de 30 minutos onde abordaram-se as questdes apresentadas no
Apéndice B do presente trabalho. Posteriormente, as entrevistas foram transcritas a fim de
facilitar a analise dos dados.

Para a coleta de dados dos Estudos de Casos, foram selecionados e entrevistados seis
Profissionais de TI, que atuam em Projetos de TI, de duas empresas multinacionais
(conforme critérios de selecdo das empresas descritos no quadro 12). As entrevistas
ocorreram dentro da propria empresa (no Estudo de Caso 1) e em um local publico (no
Estudo de Caso 2), com horario previamente marcado com todos os entrevistados. As
entrevistas foram todas gravadas e duraram cerca de 30 minutos onde abordaram-se as
questbes apresentadas no Apéndice B do presente trabalho. Posteriormente, as entrevistas
foram transcritas a fim de facilitar a analise dos dados. Além disso, foram encaminhados por
e-mail ou foi dado acesso via SharePoint a documentos comaprtilhados durante os Projetos,
o0s quais foram usados para triangulacdo dos dados, sendo eles: documento de requisito de
negocios, documento de requisito de sistemas, documento de design técnico, plano de

projeto, materiais provenientes de reunides (atas, apresentacfes) e métricas.

3.3 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados é uma forma de “examinar, categorizar, classificar em tabelas,
testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas para tratar as
proposicdes inicias de um estudo” (YIN, 2005, p. 137). Para a presente pesquisa adotar-se &
a andlise de conteudo Bardin (2008), como estratégia a fim de que seja possivel criar
categorias a luz da revisdo da literatura que abranjam todos os conceitos necessarios para
categorizar as respostas dos entrevistados. As trés principais categorias sao provenientes da
revisdo da literatura e sdo TI, atores e tipo de conhecimento, isto para cada grupo de
processo de GP no que diz respeito ao compartilhamento do conhecimento.

Foi usada a codificacao aberta para analise e possivel inclusdo de novas categorias as
criadas a luz da literatura. Em seguida, foi usada a codificacdo axial para categorizar as
respostas dos entrevistados, respeitando as caracteristicas identificadas em cada categoria
(MOTAVIRE; BROWN, 2013).

Os dois casos foram analisados separadamente e depois foram comparados.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentado o resultado das entrevistas com especialistas (4.1), o
resultado dos Estudos de Casos (4.2), e a comparacdo entre os casos (4.3) a fim de validar e
complementar as relacdes propostas entre o Compartilhamento do Conhecimento e 0s
Grupos de Processos de GP, propostas inicialmente com base na Revisdo de Literatura.

4.1 ENTREVISTAS COM ESPECIALISTAS

Foram entrevistados nove especialistas em Gestdo de Projetos em uma empresa multi-
nacional de tecnologia a fim de validar as relagbes propostas entre 0 Compartilhamento do
Conhecimento e os Grupos de Processos de GP realizadas com base na Revisdo de Literatura.

Segue o quadro que detalha o perfil dos entrevistados.

Quadro 13 - Perfil dos Especialistas em GP .

Entrevistado Cargo Tempo de Experiéncia na Fungcdo GP  Tempo de atua¢do na dreade Tl
1 Gerente de Projetos 8 anos 5 anos
2 Gerente de Projetos 2 anos 22 anos
3 Gerente de Projetos 10 anos 20 anos
4 Gerente de Projetos 3 anos 13 anos
5 Gerente de Projetos 3 anos 13 anos
6 Gerente de Projetos 6 anos 22 anos
7 Gerente de Projetos 4 anos 16 anos
8 Gerente de Projetos 6 anos 10 anos
9 Gerente de Projetos 3 anos 15 anos

Fonte: A Autora.(2015).

A seguir serdo apresentados os resultados das entrevistas no que tange aos trés
aspectos pesquisados: Tipo de Conhecimento, Atores envolvidos e Tecnologias utilizadas

para o Compartilhamento do Conhecimento nos diferentes grupos de processo de GP.

4.1.1 Compartilhamento do Conhecimento e Tipo de Conhecimento gerado

Durante a analise das entrevistas, percebeu-se que muitas relacbes entre
compartilhamento do conhecimento e 0s grupos de processos de GP provenientes da analise
da Revisdo de Literatura foram confirmadas. Porém, em alguns casos, percebeu-se a

necessidade de ajustes, 0S quais  serdo detalhados na  sequéncia.
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Iniciacdo

Durante a iniciagdo de um projeto todos os Especialistas acreditam que ha o
compartilhamento de conhecimento gerencial, conforme proposto a partir do quadro 9.
Porém, dois Especialias acreditam que, além deste, também ocorre o compartilhamento do
conhecimento técnico: o Entrevistado 7 considera que projetos internos do time de TI (sem
clientes externos envolvidos) tendem a ter uma visdo mais técnica desde o inicio, pois 0
proposito do projeto ja € técnico. O Entrevistado 9 mencionou a existéncia do
compartilhamento do conhecimento técnico desde a inciciacdo uma vez que quando 0s
Requisitos de Negdcio comecam a ser detalhados, estes tendem a chegar a um nivel técnico.

Todos os Especialistas acreditam que ha compartilhamento tanto do conhecimento
tacito quanto do explicito durante a iniciacdo. A partir do Quadro 9, inicialmente,
acreditava-se que a maior parte do conhecimento compartilhado durante a iniciacdo seria
tacito uma vez que é proveniente do conhecimento dos times gerenciais: identificacdo das
partes interessadas e criacdo do termo de abertura. Porém, percebe-se que a maioria do
conhecimento tacito compartilhado nas reunifes de iniciacdo sdo documentados em forma
de Requisitos de Negocios que servem como base para as atividades futuras. Ou seja,
durante a iniciagcdo ocorre a tanto a socializagdo como a externalizacdo do conhechecimento,
segundo modelo da espiral do conhecimento (NONAKA; KONNO, 1998).

A maior parte dos Especialistas esta alinhado com o identificado no Quadro 9 no que
tange afimar que o conhecimento proveniente da Iniciacdo é intra-projeto, porém trés
especialistas (Entrevistados 5, 6, 9) ressaltaram que o conhecimento também pode ser
compartilhado com outros times de projetos, quando os projetos estdo, de alguma forma,

relacionados.
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Quadro 14 - Tipo de conhecimento Planejamento

Tipo de Compartilhamento do Conhecimento X Iniciagdo

Conhecimento

Tacito x Conhecimento técito transformado em conhecimento explicito através da

Explicito documentacdo dos Requisitos de Negdcio, que serdo usados posteriormente em
outras atividades do projeto.

Técnico X A maior parte do conhecimento compartilhado durante a Iniciacdo esta

Gerencial relacionado com a estratégia de negdcio, portanto é gerencial. Ha também o

compartilhamento do conhecimento técnico, quando se trata de projetos internos
de TI e quando os requisitos comecam a ser detalhados durante a Iniciac&o.

Intra-projeto x | Ha predominancia do compartilhamento do conhecimento intra-projeto, pois esta
Interprojeto relacionado ao trabalho do projeto em si. Quando existir relagdo entre os projetos,
pode haver compartilhamento do conhecimento interprojetos.

Fonte: A autora (2015).

Planejamento

Assim como a relacdo proposta no Quadro 9, todos os Entrevistados concordaram
gue tanto o conhecimento gerencial como o conhecimento técnico sdo compartilhados
durante o planejamento. Porém, os Entrevistados 7 e 9 indicaram que o foco no
planejamento estd no compartilhamento do conhecimento gerencial.

A partir do Quadro 9 percebeu-se que o conhecimento explicito € dominante durante
o planejamento devido a quantidade de documentacdes / artefatos gerados, mas a partir das
entrevistas, concluiu-se que o conhecimento tacito também faz parte do planejamento e que
ele tende a se tornar explicito através da sua documentacdo e ser usado com referéncia por
todos 0s membros dos times de Projeto. Assim como na iniciacdo, no planejamento também
foi percebida a socializacdo (através de reunides) e externalizacdo (documentacdo) do
conhecimento, segundo 0 modelo da espiral do conhecimento (NONAKA; KONNO, 1998).

Além disso, oito entre os nove Entrevistados acreditam que o conhecimento
proveniente do planejamento pode ser compartilhado tanto intra como interprojeto. Apenas
0 Entrevistado 5 ndo evidenciou o compartilhamento do conhecimento proveniente do
planejamento como passivel de compartilhamento com outros times de projetos. Os
entrevistados mencionaram como exemplo de compartilhamento do conhecimento
interprojeto a analise de dependéncia dos cronogramas e 0 conhecimento proveniente da

anélise de alocacdo de recursos.
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Quadro 15 - Tipo de conhecimento Execugédo

Tipo de Compartilhamento do Conhecimento X Planejamento
Conhecimento

Tacito x O conhecimento explicito é dominante durante o planejamento devido a
Explicito guantidade de documentacgbes geradas. Porém, também h& o compartilhamento
do conhecimento técito, fundamental para que as as documentagdes geradas
tenham a qualidade necessaria.

Técnico x Ambos os tipos de conhecimento sdo compartilhados. No entanto, o foco do
Gerencial compartilhamento do conhecimento durante o planejamento é o conhecimento
gerencial, uma vez que é definido o objetivo do projeto.

Intra-projeto x | O conhecimento proveniente do planejmaento pode ser tanto intra como inter-
Interprojeto projeto.

Fonte: A autora (2015).

Execucao

No que tange a execucdo, foi encontrada grande similaridade entre as respostas dos
entrevistados e as conclusfes alcancadas no Quadro 9. Inicialmente constatou-se que a
maior parte do conhecimento compartilhado durante a execucdo de um projeto seria técnico,
pois ele € proveniente da execucdo das atividades do projeto, o que é consenso também dos
Entrevistados. Porém, foi levantado que durante esse grupo de processos 0 conhecimento
gerencial também € compartilhado. O Entrevistado 7 abordou que o conhecimento técnico €
o principal tipo de conhecimento compartilhado durante a execu¢do, mas ndo o dnico.

Foi unanime a conclusdo de que se compartilha tanto conhecimento tacito como
explicito durante a execugdo de um projeto, assim como apresentado no Quadro 9.

Oito entre 0s nove respondentes acreditam que o conhecimento proveniente da
execucao pode ser tanto intra como interprojeto, assim como apresentado no Quadro 9 e,
apenas um respondente (Entrevistado 6) ndo mencionou de forma explicita algum tipo de
conhecimento sendo compartilhado a nivel interprojeto durante a execucdo. Nao foi

identificada uma razéo especifica.
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Quadro 16 - Tipo de conhecimento Monitoramento e Controle

Tipo de Compartilhamento do Conhecimento X Execugéo
Conhecimento

Técito x Tacito: conhecimento compartilhado pelo time de projeto, sendo grande parte
Explicito proveniente da experiéncia do time.

Explicito: documentacao proveniente da execu¢do como, por exemplo, atas de
reunides omde sdo documentadas as decisdes do time de projeto.

Técnico x Técnico: Principal tipo de conhecimento compartilhado durante a execucao.
Gerencial Gerencial: também é compartilhado durante a execucdo, embora ndo seja o
principal foco.

Intra-projeto x | Conhecimento compartilhado é baseado nas atividades de execucdo de um projeto
Interprojeto especifico, porém, detereminados projetos podem criar boas praticas que devem
ser compartilhadas com outros times de projetos.

Fonte: A autora (2015).

Monitoramento e Controle

Durante o monitoramento e controle foram encontradas algumas diferencas entre o
proposto no Quadro 9 e Entrevistas. No Quadro 9 observa-se que 0 conhecimento
compartilhado durante 0 monitoramento e controle tende a ser gerencial pois se trata do
conhecimento que o time de gestdo usa para acompanhar o andamento do projeto. Porém, de
acordo com os Entrevistados, hd também o compartilhamento de conhecimento técnico. Foi
percebido que o conhecimento técnico é o que embasa os relatérios gerenciais (pois o0
conhecimento proveniente das atividades técnicas € medido e controlado). Quando ha riscos
e problemas técnicos que podem impactar os resultados do projeto, estes sdo discutidos
juntamente com indicadores gerenciais, de acordo com 0s entrevistados. A partir das
entrevistas, entende-se que o conhecimento técnico € necessario para as atividades de
monitoramento e controle, porém a sua finalidade é gerar conhecimento a nivel gerencial.
Observou-se uma oportunidade de melhoria nesse processo no que tange a identificacdo da
causa-raiz de problemas de projetos e sua analise e comparacdo com outros projetos: pode
ser usada a combina¢do do conhecimento interprojeto (explicito x explicito) a fim de
identificar as principais causas dos problemas e evita-las ou minimiza-las no futuro
((NONAKA; KONNO, 1998).
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No Quadro 9 apresenta-se que o conhecimento proveniente das atividades de
monitoramento e controle é explicito uma vez que este tende a ser documentado e
armazendo durante o projeto. Porém, a partir das entrevistas, pode-se verificar que tanto o
conhecimento tacito quanto o explicito fazem parte do monitoramento e controle, pois esse
conhecimento é discutido nos forums adequados (por exemplo: reunides semanais com
executivos e reunides de status do projeto) e, posteriormente, documentado, portanto, ambas
0s tipos de conhecimento sao compartilhados.

No que tange a abrangéncia desse conhecimento, confirmou-se o apresentado no
Quadro 9: durante o monitoramento e controle compartilha-se conhecimento tanto intra
como interprojeto, uma vez que sdo indicadores internos mas que muitas vezes s&o
comaprtilhados com outros gestores de projetos em determinados férums como, por

exemplo, reunides executivas, por exemplo.

Quadro 17 - Tipo de conhecimento Fechamento

Tipo de Compartilhamento do Conhecimento X Monitoramento e Controle
Conhecimento
Técito X Tacito: Conhecimento discutido nos féruns adequados em relagdo aos processos
Explicito de monitoramento e controle.
Explicito: documentacgdo do conhecimento proveniente do monitoramento e
controle.
Técnico x O conhecimento técnico é a base para o compartilhamento do conhecimento
Gerencial gerencialm pois prové inputs para que o conhecimento gerencial seja gerado.
Gerencial: Indicadores que mostram a” satide” do projeto.
Intra-projeto x | O conhecimento é compartilhado tanto com o time do projeto interno como com
Interprojeto outros times de projetos e até mesmo féruns externos (executivo, por exemplo).

Fonte: A autora (2015).

Fechamento

Durante o fechamento, como pode ser observado no Quadro 9, a maior parte do
conhecimento compartilhado é gerencial. Porém, com base nas entrevistas, pode-se afirmar
que, além do conhecimento gerencial, também é o compartilhado conhecimento técnico
(durante as reunides de licGes apredidas, por exemplo). A literatura foca em atividades
praticas como encerramento de aquisicdes e atividades dos projetos (PMBOK, 2013),
enquanto que os entrevistados mencionaram a entrega final do projeto para o cliente

(Entrevistado 1), o que inclui treinamento técnico aos usuarios (Entrevistado 3). Além disso,
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foi citado por todos os entrevistados a importancia das licdes aprendidas, compreendendo
tanto o aspecto gerencial do projeto como também o aspecto técnico.

Percebeu-se, a partir do apresentado Quadro 9, que o foco durante o fechamento dos
projetos € no compartilhamento do conhecimento explicito por tratar-se de atividades
burocréaticas. Porém, todos os Entrevistados concordam que, além deste, existe também
conhecimento técito sendo compartilhado, pois ocorrem reunides onde assuntos como li¢bes
aprendidas sdo debatidos entre os membros dos times de projeto.

Seis Entrevistados (1, 2, 3, 4, 8 e 9), concordam que o compartilhamento do
conhecimento durante o fechamento pode ser tanto intra como interprojeto, assim como
apresentado no Quadro 9. Apenas trés Entrevistados (5, 6 e 7) acreditam que o0
conhecimento proveniente do fechamento de um projeto deve ficar limitado a um dnico
projeto. Perecebeu-se que os trés entrevistados que mencionaram que o compartilhamento
do conhecimento durante o fechamento do projeto é um aspecto intra-projeto focaram suas
respostas em atividades praticas e operacionais do fechamento dos projetos (como, por
exemplo, fechamento das comunicacdes, documentacfes e reportes), e ndo na abrangéncia
qgue o resultado que essas atividades podem ter, como, por exemplo, disponibilizar o
conhecimento gerado a partir do projeto possibilitando que outros times de projeto possam
usa-lo como referéncia futura: ou seja, através da combinacdo do conhecimento poder
alavancar os resultados dos projetos futuros (NONAKA; KONNO, 1998). Além disso,
observa-se uma oportunidade de estimular a internalizacdo do conhecimento (ou seja,
transformar o conhecimento explicito em tacito). O Entrevistado 3 mencionou que o
conhecimento pode estar disponivel em algum reporsitério, mas que ndo sdo identificadas
praticas que estimulem a sua utilizacdo por parte dos times de projetos. Com base nas
respostas dos Entrevistados, considerou-se que o conhecimento compartilhado durante o

fechamento dos projetos pode ser tanto intra como interprojeto.
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Quadro 18 - Tipo de conhecimento

Tipo de Compartilhamento do Conhecimento X Fechamento
Conhecimento
Técito x Explicito: relacionado a atividades burocréaticas de fechamento de projeto
Explicito (documentag@es, etc).

Tacito: reunides, treinamentos.
Técnico x Gerencial: atividades burocraticas de fechamento de projeto (documentacdes,
Gerencial etc).

Técnico: licbes aprendidas e compartilhamento do conhecimento técnico
proveniente das atividades do projeto junto ao cliente.

Intra-projeto x | Intra-projeto: atividades burcraticas relacionadas ao fechamento dos projetos.
Interprojeto Inter-projeto: disponibilizacdo da documentagédo e licdes aprendidas do projeto
para referéncia futura para outros times de projeto.

Fonte: A autora (2015).

A seguir serdo apresentados os resultados das entrevistas no que tange os Atores
envolvidos no Compartilhamento do Conhecimento durante os diferentes grupos de

processo de GP.

4.1.2 Compartilhamento do Conhecimento e Atores Envolvidos

Percebe-se que todas as entrevistas estdo coerentes com as relagcbes propostas no
Quadro 11. Porém, no Quadro 11, ndo foi possivel ter um detalhamento no nivel alcancado
apos as entrevistas no que diz respeito aos atores envolvidos no Coompartilhamento do
Conhecimento durante os diferentes grupos de procssos de GP, esse detalhamento pode
auxiliar os gestores de organizagdes no planejamento e alocagdo dos seus recursos humanos
(atores) nos mais diversos projetos de GP. A partir dos resultados das entrevistas,
encorporaram-se outros atores, além dos propostos no Quadro 11 e identificados na literatura
(LECH, 2014).

Os entrevistados trouxeram atores importantes que fazem parte dos times de projetos e
que devem ser levados em consideracdo durante o planejamento da alocagé@o de recursos nos
projetos, 0s quais séo apresentados a seguir:

1 - Servigos Compartilhados: recursos funcionais que fazem parte de diversos projetos
simultaneamente em funcdo da natureza do seu trabalho, e que sdo fundamentais para garantir
que o Time de Projeto tenha todo o conhecimento necessario disponivel para realizar o
trabalho do projeto. Exemplo de Servigos Compartilhados: suporte a infra-estrutura, suporte a

aplicacdes, suporte a banco de dados, engenheiros de software, etc.
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2 - Nivel Executivo e PMO: sdo membros externos aos times de projeto, mas que
acompanham o andamento deste durante todo o seu ciclo de vida. Eles auxiliam na resolucao
de problemas que vao além das possibilidades do time de Projeto, pois eles detém o controle
do Portfélio como um todo.

3 - Gerentes Funcionais: percebeu-se o envolvimento dos Gerentes Funcionais nos
mais diversos estagios do projeto, mesmo este ndo tendo atividades especificas em relagdo ao
trabalho do projeto em si. Constatou-se que os Gerentes Funcionais sdo envolvidos para
garantir que os recursos (de Desenvolvimento e Testes) estejam produzindo e entregando 0s
resultados esperados pelo projeto de maneira que, caso ndo estejam, torna-se fundamental a
acao do Gerente Funcional uma vez que este tem o poder de alocar diversos recursos nos mais
diversos projetos dentre as suas areas de atuacao.

4 - Gerente de Release: Profissionais que cordenam atividades que tém dependéncias
entre 0s mais diversos projetos e programas do portfélio como alinhamento do cronograma
dos projetos, por exemplo.

Além disso, percebeu-se uma preocupacdo dos gestores de projetos em alocar
membros dos times de desenvolvimento, de testes e de outros projetos que possam ter alguma
dependéncia com o projeto em questdo o mais cedo possivel (se possivel desde a iniciacao) a
fim de que estes possam se familiarizar com os objetivos de negdcio do projeto e que o cliente
possa compartilhar com estes profissionais 0 conhecimento necessario para suportar as demais
atividades do projeto a fim de evitar problemas de entendimento que possam impactar a
entrega do escopo. Outro ponto que chama atencdo durante a analise dos resultados é o
envolvimento do cliente durante todo o ciclo do projeto, mesmo durante a execucdo do
trabalho do projeto, onde o conhecimento compartilhado tende a ser técnico. Foi percebido
gue hd uma preocupacdo dos gestores de projetos em comaprtilhar tanto conhecimento
técnico como gerencial com o cliente a fim de que este esteja sempre envolvido (como um
membro ativo do time de projeto), pois isso tende a diminuir diveregéncias em relagcdo as
expectativas e, consequentemente, tende a aumentar a probabilidade de sucesso do projeto.
Por fim, percebeu-se forte envolvimento de niveis executivos durante o projeto: ficou claro
gue os gestores de projetos reportam status durnte todo o ciclo de vida do projeto.

A seguir serdo apresentados os resultados das entrevistas em relacdo aos Atores
envolvidos no Compartilhamento do Conhecimento durante os diferentes grupos de
processo de GP, consolidando os atores e grupos de processos de acordo com cada um dos

entrevistados.
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Iniciagéo Plane jame nto Execugéao Fechamento
e Controle

Gerente de Projeto 1,2,3456,789 (123456789 (123456789 (123456789 (123456789
Analista de Negdcios / Gerente do Produto |1, 2, 4,5, 6,9 1,3,4,56,89 3,456,809 1,689 13456389
Cliente 1,2,356,789 1,356,789 1,2,356,7,809 1,2,56,7,8 1,2,3,456,7,8
Diretoria 1 1,9 1,39 1,2,3,456,7,89 |1,24679
Profissionais de Testes 1,4,57,8 1,2,3456,7,89 |1,2,3456,7,89 |1,2,6,7,89 1,2,3,456,7,89
Auditores 1,3 1,3 1,3 1,3 1,3
Membros do PMO 3,4,9 2,349 34,9 1,2,3,56,7,9 2,3,4,67
Desenvolverdores 4,5,6,7,8 1,2,4,56,7,89 1,2,3,456,7,89 |1,2,46,7,89 1,2,3,456,7,89
Servigos Compartilhados 4,8 2,3,46,7 2,3,46,7,9 2,67 2,367
Gerente Funcional 57,9 1,3,56,7,8,9 1,2,3,456,7,89 2,346,738 2,4,56,7,8
Gerente do Programa 7 1
Analista de Sistemas 7,8 7 7 7 7
Gerente de outros Projetos / Interlocks 9 1,2 1 9 9
Gerente de Release 2 4,9

Fonte: A autora (2015).

4.1.3 Compartilhamento do Conhecimento e Tecnologias envolvidas

Assim como observado nos atores envolvidos, as tecnologias envolvidas no

compartilhamento do conhecimento estdo coerentes com as relagdes propostas no Quadro 10.
Porém, obeserva-se a necessidade de incorporar algumas tecnologias que facilitam o
compartilhamento do conhecimento as que foram previamente identificadas a partir da revisao
da literatura (OLIVEIRA; MACADA; CURADO, 2011), pois estas evoluem rapidamente e,
além disso, existe grande diversidade de tecnologias disponiveis no mercado com a mesma
funcdo (que atendem a mesma necessidade de negdcio) e isso pode causar variagdes, embora
sejam tecnologias que auxiliam o time de projeto a compartilhar conhecimento interna e
externamente.

Como exemplo de TI que devem ser acrescentadas a lista de ferramentas que auxiliam
0 Compartilhamento do Conhecimento tem-se:

1 - Microsoft Office: usado para documentar Conhecimento Tacito e assim,
transformé-lo em Explicito. O documento escrito utilizando o Microsoft Office geralmente
sdo compartilhados via E-mail ou disponibilizados em algum repositério (como SharePoint,
por exemplo) para uso dos membros dos times de Projeto e membros externos ao time, caso
necessario.

2 - TFS (Team Foundation Server): servidor a nivel empresarial que serve para 0s
times compartilharem cddigos, monitorar 0 andamento das atividades, fazer a gestdo dos
requisitos em nivel de negdcio e sistema, etc. Ele cobre atividades relacionadas a todo o cliclo

de vida de uma aplicagéo.
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3 - Ferramentas especificas de Gestdo de Projetos: Ferramentas usadas para

Compartilhar principalmente Conhecimento a nivel Gerencial, além de Riscos e Problemas do

projeto. Serve para que se possa acompanhar os status dos projetos.

4 - Test Manager: ferramenta utilizada para acompanhar o andamento dos testes dos

projetos. E utilizada também para gerar reportes Gerenciais de Testes.

5 - DropBox: ferramenta utilizada para armazenar conhecimento, que pode também

ser compartilhado.

A seguir serdo apresentados os resultados das entrevistas no que tange a TI

envolvida no Compartilhamento do Conhecimento durante os diferentes grupos de processo

de GP, consolidando as tecnologias e grupos de processos de acordo com cada um dos

entrevistados.

Quadro 20 -Tecnologias envolvidas no Compartilhamento do Conhecimento

Tecnologias

Iniciacéo

Plane jamento

Execucéo

Monitoramento

e Controle

Fechamento

Mensagens instantineas 1,34,56,7,89 1,2,3,4,56,7,89 1,2,3,4,56,7,89 1,2,3,4,56,7,89 1,2,3,4,56,7,89
Microsoft office 1,2,34,5,6,7,89 1,2,3,4,56,7,89 1,2,4,56,7,89 1,2,4,56,,7,89 1,2,4,56,7,8,9
Ferramentas de GP 1,2,3456,789 1,2,3456,7,89 1,2,4,56,7,89 1,2,3456789 1,234,5679
E-mail 1,2,356,789 1,356,789 1,3,4,56,7,89 1,34,56,7,89 1,2,3,4,5 7,8 9
SharePoint 1,34,56,7,89 1,2,34,56,7,89 1,2,3,45789 1,234,578 1,2,356,7,89
TFS 1,25 156,78 1,3,456,7,89 13578 17
Tele-Conferéncia 3,4,56,7,89 2,3,4,56,7,89 2,3,4,56,7,89 2,3,4,56,7,89 2,345 6,7 8
Video-Conferéncia 6,9 6,9 3,69 6 6

Wiki 3 7 7 7

Drop-Box 8 8 8 8 8

Ferramentas Técnicas

(Desenvolvimento e Teste) 2,9

Fonte: A Autora, 2015

4.2 ESTUDO DE CASOS AEB

Foram entrevistados seis profissionais de duas empresas multi-nacionais de

tecnologia a fim de validar as relacdes propostas entre o Compartilhamento do
Conhecimento e os Grupos de Processos de G: todos os seis entrevistados trabalharam nos
projetos analisados durante o Estudo de Caso. Além disso foram analisados todos os
documentos disponibilizados pelos entrevistados. Entre os documentos analisados estéo:
documento de requisito de negdcios, documento de requisito de sistemas, documento de
design tecnico, plano de projeto, materiais provenientes de reunides (atas, apresentacdes) e
métricas. Os documentos ndo foram citados de forma explicita pois ndo obteve-se

autorizacao das empresas.
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Segue o quadro que detalha o perfil dos entrevistados.

Quadro 21 - Perfil dos Entrevistados nos Estudos de Caso:

Caso  Entrevistado Cargo Tempo de Experiéncia na Fungdo  Tempo de atuacgéo na area de TI
1 Gerente de Projetos 5anos 15 anos
Projeto A 2 Analista de Testes 9 anos 14 anos
3 Desenvolvedor 15anos 15anos
4 Gerente de Projetos 10 anos 5anos
Projeto B 5 Arquiteto de Tl lano 10 anos
6 Analista de Tl 5anos 13anos

Fonte: A Autora.(2015)
4.2.1 Estudo de caso A

Nesta secdo serdo apresentadas as conclusdes provenientes do Estudo de Caso A.

4.2.1.1 Compartilhamento do Conhecimento e Tipo de Conhecimento Gerado

Durante a analise das entrevistas do Estudo de Caso A, percebeu-se que muitas
relacbes entre compartilhamento do conhecimento e os grupos de processos de GP
abordadas no Quadro 9 e na fase exploratoria foram confirmadas. Porém, em alguns casos,
percebe-se divergéncias. A seguir serd apresentado um quadro com o detalhamento das

categorizaces e, logo abaixo, € realizada uma analise.



Quadro 22 - Andlise das entrevistas: Estudo de Caso A: Tecnologias

Entrevistado -

EMPRESA A Il

Técito transformado em explicito
Intra-Projeto

Gerencial

Requisitos de Negécios (reuides e
documentagéo - especifico para um projeto)
1 Conhecimento proveniente da Gestao de
Riscos

Planejamento

Técito transformado em explicito

Intra e Interprojeto (quando relacionados)
Gerencial e técnico

Requisitos de Sistemas (reunides e documentacéo)

Tecnologias usadas para a execucdo do projeto (intra e inter-

projeto quando ha depndéncias entre projetos)
Cronograma

Conhecimento proveniente da Gestao de Riscos
Conhecimento proveniente da Gestdo do Orgamento

Compartilhamento do Conhecimento
Execugdo

Técito transformado em explicito

Intra-Projeto

Foco no Conhecimento técnico, mas também ha
conhecimento gerencial

Cronograma

Conhecimento proveniente do monitoramento das atividades
Knowledge Sharing : Time de Projeto compartilha conhecimento
como Time de Testes e com o préprio Cliente em relagéo as
atividades realizadas no projeto e resultados obtidos

Reporte de Status do Projeto

Monitoramento e Controle

Explicito

Intra e interprojeto

Usa-se o conhecimento técnico como input ao
conhecimento gerencial

Cronograma

Reunides de Gestéo para acompanhamento do
projeto

Riscos e Problemas

Status Reporte
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Fechamento

Técito transformado em explicito
Inter-projeto

Gerencial e Técnico

Deployment

LicGes aprendidas (reunido e documentacéo) -
quando h& dependéncias com outros projetos,
times externos participam

Tacito transformado em explicito

Tacito transformado em explicito

Tacito transformado em explicito

Explicito

Técito transformado em explicito

Time de desenvolvimento comeca a desenvolver
Plano de Testes

desenvolvido em reunides (peer-review)
Documentagéo das atividades

Intra e Interprojeto (quando Intra-Projeto Intra-Projeto Intra e interprojeto Intra-projeto
relacionados) Gerencial e técnico Foco no Conhecimento técnico, mas também ha Usa-se o conhecimento técnico como input ao |Gerencial e Técnico
2 Gerencial Requisitos de Sistemas conhecimento gerencial conhecimento gerencial Licdes Aprendidas, abrangendo itens técnicos e
Requisitos de Negbcios: reunides e Cronograma Reunides entre times de Testes, Desenvolvimento e Cliente para |Reporte de status englobando conhecimento gerenciais
documentagéo - pode ser utilizado para Especificagdes de Testes discutir itens relacionados ao escopo do projeto gerencial, técnico, riscos e problemas
mais de um projeto, quando relacionados  |Levantamento de Riscos e Problemas Documentagéo de problemas, riscos Pode ser compartilhado com outros projetos
Detalhamento do Escopo relacionados
Técito transformado em explicito Técito transformado em explicito Técito transformado em explicito Explicito Técito transformado em explicito
Intra-Projeto Intra-Projeto Intra e Interprojeto (iniciativa do prorprio time, reconhece- |Intra e interprojeto Intra-projeto
i Gerencial Gerencial e técnico se que este ndo é o padréo) Usa-se o conhecimento técnico como input ao |Gerencial e Técnico
8 3 Requisitos de Negécios (reunides e Detalhamento dos requisitos de sistemas (documentacao e Conhecimento Técnico conhecimento gerencial Licoes Aprendidas, abrangendo itens técnicos e
E‘ documentagéo) reunioes) Compartilhamento do conhecimento em relagéo ao cdigo sendo |Reporte de status englobando conhecimento gerenciais
[}

gerencial, técnico, riscos e problemas

Service-Pack durante periodo de garantia

> Durante a iniciago, o conhecimento tacito
é transformado em explicito através da
documentacdo do conhecimento proveniente
das reunides onde os requisitos de negcio
do projeto séo discutidos e compartilhados
(Entrevistados 1, 2, 3).

> O compartilhamento do conhecimento
intra-projeto trata-se do conhecimento
proveniente dos requisitos de escopo
especificos do projeto em questédo
(Entrevistados 1, 2, 3), enquanto que o
conhecimento interprojeto ocorre quando os
projetos estéo relacionados (Entrevistado
2).

> O conhecimento compartilhado durante a
iniciacdo tende a ser gerencial pois trata-se
dos objetivos do projeto.

Viséo consolidada:
Estudo de Caso A

> Durante 0 planejamento, o conhecimento tacito &

transformado em explicito através da documentacao do
conhecimento proveniente das reunides onde os requisitos de

sistema do projeto séo discutidos e compartilhados
(Entrevistados 1, 2, 3)

> O compartilhamento do conhecimento intra-projeto trata-se
do conhecimento proveniente dos requisitos de sistema
especificos do projeto em quest&o, cronograma, definigdes de
GP, etc (Entrevistados 1, 2, 3), enquanto que o conhecimento
interprojeto ocorre quando ha dependéncia entre os projetos

(Entrevistado 1).

> Todos os entrevistados acreditam que ha compartilhamento
de conhecimento gerencial e técnico durante o planejamento.

> Durante a execugéo, o conhecimento tacito é transformado em
explicito através da documentagéo do conhecimento proveniente
das reunides onde séo discutidas questdes relacionadas coma
execugdo do trabalho do projeto, monitoramento, etc.
(Entrevistados 1, 2, 3)

> Todos os entrevistados acreditam que ha compartilhamento de
conhecimento técnico durante a execugéo do projeto no que
tange o conhecimento relativo ao trabalho do projeto em si.
Porém, os Entrevistados 1 e 2 acreditam que também h& o
compartilhamento de conhecimento gerencial como por exemplo
conhecimento proveniente do controle realizado durante a
execugao.

> Todos os entrevistados acreditam que o compartilhamento de
conhecimento durante a execucéo € intra-projeto pois esta
relacionado ao trabalho do projeto emsi, porém o Entrevistado 3
mencionou que o time em que ele trabalha também compartilha
conhecimento interprojeto por iniciativa propria, o que propcia
compartilhar conhecimento técnico e fazer peer-review das
atividades executas, o que contribui para melhorar o nivel de
qualidade.

> Durante 0 monitoramento e controle, todos os
entrevistados concordam que usa-se 0
conhecimento técnico como input para o
conhecimento gerencial pois o conhecimento
proveniente das atividades técnicas é medido e
controlado.

> Conhecimento proveniente do monitoramento e
controle pode ser tanto intra-projeto (como por
exemplo controles referentes ao cronograma)
como interprojeto (por exemplo status e reportes
executivos).

> Durante 0 monitoramento e controle concluiu-se
que a maior parte do conhecimento compartilhado
¢ explicito (Entrevistados 1, 2, 3) pois ele é
documentado.

> Durante o fechamento do projeto ocorre o
compartilhamento de conhecimento técnico e
gerencial: ambos sdo abordados em atividades
como ligdes aprendidas, por exemplo.

> Durante as atividades de fechamento do projeto
ocorre tanto o compartilhamento do conhecimento
tacito como do explicito: tcito nas reunides e
explicito a partir do momento em que estes sdo
docimentados.

> O GP acredita que 0 conhecimento proveniente
do fechamento do projeto € intra e interprojeto
pois pode servir como base para outros times de
projetos. Porém, o time técnico acredita que este
conhecimento dee ser intra-projeto por tratar de
assuntos especificos do projeto em guestéo.

Fonte: A autora.(2015)
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Iniciacdo

Durante a iniciacdo do projeto percebe-se, atraves do Estudo de Caso A, que o
conhecimento compartilhado tende a ser gerencial, o que confirma os resultados propostos
no Quadro 9 e também os resultados das entrevistas com Especialistas.

Além disso, assim como 0s Especialistas, os entrevistados no Estudo de Caso A
responderam que o conhecimento tacito tende a tornar-se explicito a fim de que se possa
documentar os objetivos de negdcio que se pretende alcancar através do projeto, reforcando
mais uma vez a socializacdo e externalizacdo do conhecimento, segundo modelo da espiral
do conhecimento (NONAKA; KONNO, 1998). Como exemplo de doumentacdo inicial,
pode-se citar o documento de requisitos de negécio, que é analisado pelo time de projeto
juntamente ao cliente.

A partir do Quadro 9 observou-se que 0 conhecimento proveniente da iniciagdo pode
ser usado para multiplos projetos, porém este ndo foi um consenso durante o Estudo de Caso
A, onde apenas o profissional da area de testes acredita que o conhecimento proveniente da
iniciagdo possa ser compartilhado entre projetos similares. O Desenvolvedor e o Gerente de
Projetos entrevistados acreditam que esse conhecimento é relativo a um Unico projeto. Essa
discrepancia pode se dar devido a natureza das atividades de cada funcdo, pois tanto o
Gerente de Projetos quanto o Desenvolvedor trabalham com escopos que variam
drasticamente de projeto para projeto, enquanto os Profissionais de Testes tendem a seguir
um padrédo de teste de software determinado pela organizacdo. Neste caso, entende-se que,
para o0 Estudo de Caso A, o conhecimento proveniente da iniciagdo tende a ser intra-projeto,

0 que esta também de acordo com o resultado das entrevistas com Especialistas.

Planejamento

Durante o Planejamento, o conhecimento compartilhado tende a ser tanto gerencial
(no que diz respeito a forma como o projeto é gerenciado) como técnico (no que diz respeito
aos requisitos de sistemas e detalhamento técnico do escopo do projeto), o que confirma o
resultado encontrado no Quadro 9 e também esta coerente com as respostas providas pelos
Especialistas.

A partir do Quadro 9 foi constatado que o conhecimento compartilhado durante o

planejamento é explicito. Porém, a partir do Estudo de Caso do Projeto A, identificou-se que
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também ha compartilhamento de conhecimento tacito. Como exemplo de forma de
compartilhamento de conhecimento tacito pode-se citar todas as reunides de planejamento
cujas discussdes sdao embasadas pelo compartilhamento do conhecimento tacito dos
membros dos times do Projeto, o que é chamado de socializacdo, segundo o modelo da
espiral do conhecimento (NONAKA; KONNO, 1998). As decisdes resultantes dessas
reunides sdo, posteriormente, documentadas, gerando assim, conhecimento explicito,
externalizacdo, segundo o modelo da espiral do conhecimento NONAKA; KONNO, 1998).
O mesmo resultado foi encontrado a partir das entrevistas com especialistas.

A partir do Quadro 9, concluiu-se que o conhecimento compartilhado no
planejamento pode ser tanto intra como interprojeto, porém apenas do Gerente de Projetos
esta de acordo com esta informacdo, e ainda considerando que 0s projetos estejam
relacionados. O time técnico acredita que o compartilhamento do conhecimento durante o
planejamento é especifico ao projeto em questdo devido as atividades realizadas
(diretamente relacionadas ao escopo do projeto). Sendo assim, conclui-se que o fato de o
conhecimento ser ou ndo ser compartilhado entre times de projetos estd também diretamente
ligado a funcdo exercida pelos profissionais. Os Especialistas em GP responderam na

mesma linha do Gerente de Projetos do Estudo de Caso do Projeto A.

Execucao

Durante a Execucdo dos Projetos foi confirmado que a maior parte do conhecimento
compartilhado é técnico, porém identificou-se que também ha conhecimento gerencial
sendo compartilhado, proveniente das atividades de monitoramento que ocorrem também
durante a execucdo. O mesmo resultado foi encontrado a partir das entrevistas com
Especialistas.

Além disso, conforme mencionado no Quadro 9 e por todos os Entrevistados do
Estudo de Caso A, ha o compartilhamento de conhecimento tacito e explicito durante a
Execucdo dos projetos. Como exemplo de conhecimento explicito, pode-se citar o
documento de design técnico e como exemplo de conhecimento tacito, pode-se citar sessdes
de compartilhamento do conhecimento entre os membros dos times de projeto a fim de
nivelar o conhecimento do time e realizar peer-review das atividades realizadas.

No Quadro 9 foi compreendido que o conhecimento proveniente da execugdo pode
ser tanto intra como interprojeto, porém, através do Estudo de Caso A, percebeu-se que a

maior parte do conhecimento compartilhado na excucdo € intra-projeto. Essa concluséo
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difere da concluséo dos especialistas de GP, que estdo de acordo com o Quadro 9. Apenas 0
Desenvolvedor afirmou que h& o compartilhamento tanto intra como interprojeto, porém, foi
informado que esta é uma pratica dos times que ele trabalha e ndo uma pratica da
organizagdo como um todo. Foi informado que esta atividade beneficia a qualidade do
cddigo gerado na execucdo dos projetos pois proporciona a revisdao entre 0S

desenvolvedores nos mais variados niveis de senioridade.

Monitoramento e Controle

Durante o Monitoramento e Controle h4 um consenso da literatura e dos
entrevistados que o conhecimento compartilhado é explicito, pois esta diretamente ligado a
documentacBes em relacdo aos indicadores do projeto. Os especialistas acreditam que ha
também Conhecimento Tacito sendo compartilhado durante 0 monitoramento e controle e,
mais uma vez, acredita-se que a divergéncia se da pela natureza das fungdes: especialistas
em GP trabalham mais fortemente no monitoramento e controle dos projetos e, portanto,
tendem a compartilhar mais sobre as suas atividades (tanto de forma tacita como de forma
explicita).

No Quadro 9 foi identificado que o conhecimento compartilhado durante o
monitoramento e controle é gerencial enquanto que os entrevistados do Estudo de Caso do
Projeto A informaram que o conhecimento técnico é usado como input ao conhecimento
gerencial e que, se ha riscos e problemas técnicos a serem discutidos, estes sdo reportados
durante o grupo de processos de monitoramento e controle. Mais uma vez occorre
divergéncia em relacdo as respostas apontadas pelos Especialistas e mais uma vez acredita-
se que pela natureza das funcgdes (Técnicas e Gerenciais).

Além disso, a partir do quadro 9 observou-se que o conhecinento proveniente do
grupo de processo de monitoramento e controle seria especifico para um projeto, porém,
durante o Estudo de Caso do Projeto A, identificou-se que o conhecimento também pode
ser compartilhado com outros projetos, em reunides executivas, por exemplo. Essa

conclusdo estéa de acordo com a conclusdo alcancado pelos Especialiastas.

Fechamento

Durante o fechamento do projeto é compartilhado tanto conhecimento técnico como

gerencial, embora a partir do Quadro 9 tenha-se constatado que o foco do fechamento é o
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compartilhamento de conhecimento gerencial. Assim como o0s Especialistas, o0s
Entrevistados do estudo de Caso A informaram que tanto itens técnicos como gerenciais
fazem parte das licdes aprendidas e ambos devem ser compartilhados.

H& um consenso entre os Entrevistados que o conhecimento proveniente do
fechamento é explicito, assim como abordado no Quadro 9. Os Especialistas discordam pois
acreditam que ha debates embasados pelo conhecinento tacito durante as reunifes de licdes
aprendidas.

Os Entrevistados 2 e 3 do Estudo de Caso A acreditam que o conhecimento
compartilhado durante o fechamento do projeto é especifico do projeto em si (time técnico),
porém o Gerente de Projeto (Entrevistado 1) acredita o conhecimento proveniente do
fechamento pode ser compartilhado com outros times de projeto, assim como abordado na
no Quadro 9 e pelos Especialistas. Acredita-se que devido ao fato de a perspectiva do
Gerente de Projetos ser mais genérica e a dos técnicos mais especifica ha mais uma vez essa
discrepancia devido a funcdo exercida por cada profissional. Como o maior nimero de
respondentes acredita que no fechamento o conhecimento compartilhado é intra-Projeto,

esta é a conclusdo alcancada.

4.2.1.2 Compartilhamento do Conhecimento e Atores envolvidos

A seguir analisar-se-a os atores envolvidos no compartilhamento do conhecimento e
0s grupos de processos de GP, como parte do Estudo de Caso do Projeto A. Primeiro sera
compartilhado um quadro com as categorias analisadas e, logo a seguir, encontra-se uma

analise detalhadas.



Quadro 23 Analise das entrevistas:

Entrevistado

Resultados:
Quadro 11

Iniciacéo

Sponsor, Cliente

Estudo de Caso A: Atores.

Compartilhamento do Conhecimento

Plane jamento

Time de Projeto, Cliente,
Outros Stakeholders

Execugio

Time de Projeto

Monitoramento e
Controle
Sponsor, Gerente de
Projetos, Clientes, Outros
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Fechamento

Sponsor, Gerente de Projetos,
Clientes, Outros stakeholders

Cliente
Servigos Compartilhados

Gerente de Projetos
Analista de Sistemas

Gerente de Projetos
Nivel Executivo

Gerente de Projetos
Nivel Executivo

Gerente de Projetos
Gerente Funcional

Gerente Funcional, quando
necessario

Gerente Funcional, quando
necessario

Gerente Funcional, quando
necessario

Gerente Funcional, quando
necessario
Nivel Executivo

(Engenheiros de Cliente Gerente Funcional Gerente Funcional Cliente
1 Software) Gerentes Funcionais Cliente Cliente Gerentes de outros Projetos
Portfélio Manager i . Gerentes de outros Projetos |Gerentes de outros Projetos |Desenvolvedores
- Nivel Executivo S
Gerente de Projetos Profissionais de Testes Desenvolvedores Desenvolvedores Profissionais de Testes
Desenvolvedores Profissionais de Testes Profissionais de Testes Analistas de Negécios
. Cliente . " .
Cliente . . Cliente Cliente Cliente
Analista de Sistemas
< Desenvolvedores Desenvolvedores Desenvolvedores Desenvolvedores
s Desenvolvedores o o .
o 2 Profissionais de Testes . Gerente de Projetos Gerente de Projetos Gerente de Projetos
8 . . Gerente de Projetos L L L
= Analista de Sistemas L Profissionais de Testes Profissionais de Testes Profissionais de Testes
=3 L Profissionais de Testes N .
£ Gerentes Funcionais S Analista de Negécios
w Gerentes Funcionais
Desenvolvedores
Desenvolvedores . Desenvolvedores
Desenvolvedores Desenvolvedores . Gerente de Projetos .
o . Gerente de Projetos o Gerente de Projetos
Gerente de Projetos Gerente de Projetos L Profissionais de Testes L
L L Profissionais de Testes ) Profissionais de Testes
Profissionais de Testes Profissionais de Testes ) Cliente "
Ny ) Cliente . - Cliente
3 Cliente Cliente . - Analista de Negécios (se ) -
. - . - Analista de Negécios (se - Analista de Negécios (se
Analista de Negdcios Analista de Negécios - necessario) -
necessario) necessario)

Gerente Funcional, quando
necessario

Vis&o consolidada:
Estudo de Caso A

Cliente**

Servigos Compartilhados
(Engenheiros de
Software)

Portfélio Manager
Gerente de Projetos
Desenvolvedores
Nivel executivo
Profissionais de Testes
Analista de Sistemas
Analista de Negécios
Gerentes Funcionais

Gerente de Projetos
Analista de Sistemas
Cliente**

Gerentes Funcionais
Nivel Executivo
Profissionais de Testes
Desenvolvedores
Analista de Negécios
Time de projeto*
Outros Stakeholders*

Gerente de Projetos

Nivel Executivo

Gerente Funcional

Cliente

Gerentes de outros Projetos
Desenvolvedores
Profissionais de Testes
Analista de Negécios
Time de projeto*

Gerente de Projetos**
Nivel Executivo

Gerente Funcional
Cliente**

Gerentes de outros Projetos
Desenvolvedores
Profissionais de Testes
Analista de Negécios
Sponsor*

Outros Stakeholders*

Gerente de Projetos**
Gerente Funcional
Cliente**

Gerentes de outros Projetos
Desenvolvedores
Profissionais de Testes
Analistas de Negécios
Sponsor*

Outros Stakeholders*

Legenda:

* Atores citados no quadro 11, mas ndo citados pelos respondentes
** Atores citados no quadro 11 e pelos e respondentes
Demais atores foram identificadas a partir do estudo de caso

Fonte: A Autora(2015).

Assim como nas Entrevistas com especialistas, percebeu-se que todas as Entrevistas

do Estudo de Caso do Projeto A estdo coerentes com as relagdes propostas no Quadro 11.

Porém, a partir do Quadro 11 e da revisdo da literatura (LECH, 2014), ndo foi possivel ter um

detalhamento no nivel alcangado apds as entrevistas no que tange os atores envolvidos no

coompartilhamento do conhecimento do Estudo de Caso do Projeto A durante os diferentes

grupos de processos de GP.

Perecebe-se esse detalnamento como fundamental de forma a auxiliar os gestores de

organizag0es no planejamento e alocagdo dos seus recursos humanos (atores) nas mais

diversas etapas de GP. N&o foram identificados novos atores (conforme Quadro 23) além dos

citados durante as entrevistas com Especialistas e, sendo assim, ndo ha necessidade de

incorporar novos Atores aos resultados do presente trabalho.
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A seguir analisar-se-a as tecnologias envolvidos no compartilhamento do

conhecimento e os Grupos de Processos de GP, como parte do Estudo de Caso do Projeto A.

Primeiro sera compartilhado um quadro com as categorias analisadas e, logo a seguir,

encontra-se uma analise detalhadas.

Quadro 24 Analise das entrevistas:

Entrevistado

Resultados
Quadro 10

Iniciacéo
E-mail, Mensagens
Instantaneas, Intranet,
Repositérios, Telefone, Video-
conferéncia, Mensagem de

Estudo de Caso A: Tecnologias.

Plane jamento
E-mail, Mensagens
Instantaneas, Repositorios,
Telefone, Video-conferéncia

Compartilhamento do Conhecimento

Execucéo
E-mail, Mensagens
Instantaneas, Repositorios,
Telefone, Video-conferéncia

Monitoramento e Controle

Emails, intranet, repositdrios,
telefone, video-conferéncias

Fechamento
Emails, intranet, repositdrios,
telefone, video-conferéncias,
wikis

Tele-Conferéncia = Telefone

Tele-Conferéncia Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de Service Desk
Video-Conferéncia TFS TFS TFS (para gestao de mudangas)
Mensagens Instantaneas E-mail E-mail E-mail Ferramenta de GP
Microsoft Office SharePoint SharePoint SharePoint TFS
1 SharePoint Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia E-mail
E-mail Video-Conferéncia Video-Conferéncia Video-Conferéncia SharePoint
Ferramenta de GP Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Tele-Conferéncia
Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office Video-Conferéncia
Mensagens Instantaneas
Microsoft Office
< E-mail E-mail E-mail E-mail E-mail
§ Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office TFS TFS
g SharePoint SharePoint SharePoint Microsoft Office Microsoft Office
L 2 Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas
Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia
TFS TFS TFS
Ferramentas de GP Ferramentas de GP Ferramentas de GP
Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office
Tele-conferéncia Tele-conferéncia Tele-conferéncia Tele-conferéncia Tele-conferéncia
Ferramentas de GP Ferramentas de GP Ferramentas de GP Ferramentas de GP Ferramentas de GP
3 SharePoint SharePoint SharePoint SharePoint SharePoint
Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas
E-mail TFS TFS TFS TFS
E-mail E-mail E-mail E-mail
Tele-Conferéncia** Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de Service Desk
Video-Conferéncia** TFS TFS TFS (para gestéo de mudancas)
Mensagens Instantaneas** E-mail** E-mail** E-mail** Ferramenta de GP
Microsoft Office SharePoint SharePoint SharePoint TFS
SharePoint Tele-Conferéncia** Tele-Conferéncia** Tele-Conferéncia** E-mail*
Viséo E-mail** Video-Conferéncia** Video-Conferéncia** Video-Conferéncia** SharePoint
consolidada:  |Ferramenta de GP Mensagens Instantaneas** [Mensagens Mensagens Instantaneas Tele-Conferéncia**
Estudo de Caso A[TFS Microsoft Office Instantaneas** Microsoft Office Video-Conferéncia**
Intranet* Repoitorio* Microsoft Office Intranet* Mensagens Instantaneas
Repositério* Repoitério* Repoitério* Microsoft Office
Wiki* Intranet*
Mensagem de Voz* Repositério*
Wikis*
* Tecnologias citadas no quadro 10, mas néo citada pelos respondentes
Legenda ** Tecnologias citadas no quadro 10 e pelos respondentes
Demais tecnologias foram identificadas a partir do estudo de caso

Fonte: A Autora(2015).

Assim como observado no que tange Atores, as Tecnologias envolvidas no

compartilhamento do conhecimento estdo coerentes com as relages propostas a partir do

Quadro 10. Durante as entrevistas com especialistas foram incorporadas novas tecnologias

gue suportam o processo de compartilhamento do conhecimento. A partir do Estudo de Caso
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A, obeserva-se a necessidade de incorporar mais uma tecnologia utilizada para
compartilhamento do conhecimento (conforme ilustrado no Quadro 24). Segue detalhamento.

o Ferramenta de Service-Desk: Ferramenta utilizada pela organizagdo para
gerenciar as mudancas que ocorrem no ambiente de producéo do cliente.

Com excecao desta, todas as outras tecnologias utilizadas para compartilhamento do
conhecimento ja foram mencionadas anteriormente.

A seguir serdo apresentados os resultados alcangados a partir do estudo de Caso do
Projeto B.

4.2.2 Estudo de caso B

Nesta secdo serdo apresentadas as conclusdes provenientes do Estudo de Caso B.

4.2.2.1 Compartilhamento do Conhecimento e Tipo de Conhecimento Gerado

Durante a andlise das entrevistas do Estudo de Caso B, percebeu-se que muitas
relacBes entre compartilhamento do conhecimento e os grupos de processos de GP
provenientes do Quadro 9 foram confirmadas. Porém, em alguns casos, percebeu-se
divergéncias. A seguir serd apresentado um quadro com o detalhamento das categorizacdes,

conforme Quadro 9 e andlise das entrevistas e, logo abaixo, é realizada uma analise.



Quadro 25 - Anélise das entrevistas: Estudo de Caso B: Tipo de Conhecimento.
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Compartilhamento do Conhecimento
Entrevistado Iniciacdo Plane jamento Monitoramento e C Fechamento
Gerencial E:;Esﬁ;me nto Técito transformado em Técito e Explicito
Técito e Explicito PR . . P : Técnico e Gerencial
=X Técnico e Gerencial Conhecimento Técnico e Gerencial Conhecimento Técnico . f
Intra-Projeto B " transformado em Gerencial Intrae Interprojeto
" . Intra-Projeto  Tacito transformado em Explicito . o .
Conhecimento Gerencial ) P " N 3 . Inter-Projeto Licoes Aprendidas
s Design Técnico da Solugao, definicdo das Intrae interprojeto . _
Documentagéo do Escopo atividades c " Téchico: das Explicito Documento de Encerramento do projeto
1 Alocagdo de Recursos " " o N C técnico usado como  |contendo o detalhamento do escopo
" .. |Plano de Gestéo de Riscos e Orgamento atividades da execucdo do projeto . N . PR
Apresentag&o do Escopo e Reuniao N - inputs para gerar entregue, técnicas
) Cronograma Conhecimento Gerencial: reporte do status . o
de Kick-off )y . " . ) gerencial Reunides de Fechamento
N : " Existe também compartilhamento de documento |de gestdo do projeto -
Conhecimento Técito e Explicito P . Reporte de status Dificuldades de comunicacdes podem gerar
N P tacito, que no final desse grupo de processos €  |Conhecimento documentado e . ) "
Conhecimento especifico para o documentado Descrigao de riscos e problemas barreiras para o compartilhamento do
rojeto . . . " conhecimento
proe Cor mais especifico do Projeto
Cerencial Conhecimento Técito transformado em Conhecimento Técnico
Técito e Explicito e Foco no Conhecimento Técnico transformado em Gerencial Tacito e Explicito
N Explicito " o - i "
Intra-Projeto Tecnico e Gerencial Tacito transformado em Explicito Néo ficou claro se € Intraou Inter-| Técnico e Gerencial
Conhecimento Gerencial: visdo do N . Intra-Projeto Projeto Intrae Interprojeto
_ Intrae Interprojeto, quando similares . . o ; B
2 projeto Cronograma Maior parte do conhecimento Reunido e Documentagéo das Licdes
Identificagao das principais partes | %0 das Partes compartilhado é técnico Conhecimento técnico usado como  |aprendidas
interessadas . o . Conhecimento tacito e explicito inputs para gerar conhecimento O trabalho remoto pode criar barreiras ao
. . Definicéo das atividades (detalhamento técnico) N B " . .
Requisitos de Negécios Documentagao do design técnico gerencial compartilhamento do conhecimento (tende a
_ Conhecimento pode ser compartilhado com outros "
Escopo referente a um projeto . N 5 A Reporte de status ser mais demorado o compartilhamento)
P, times de projetos (projetos similares) . .
Descricdo de riscos e problemas
Conhecimento Técnico
: " . transformado em Gerencial
Ggrgncnal - Conl?e_clmento Tacito transformado em Inter-Projeto
Técito e Explicito Explicito Explicito
Intrae Interprojeto (desde que [Técnico e Gerencial - Conheci to Técni Conhecimento técnico usado como
4] sejam projetos similares) Intrae interprojeto, quando similares Dcf’ no Conhecimento ecm'cg N Tacito e Explicito
« " s  Tacito transformado em Explicito inputs para gerar conhecimento o
2 Conhecimento Gerencial: visdo do  |Detalhamento do Escopo Intra-Projeto erencial Técnico e Gerencial
= 3 projeto Alocagéo de Recursos . s . e Intrae Interprojeto
£ . N Maior parte do conhecimento Reporte de status . o
w Requisitos de Negdcios Documentacéo do Cronograma L N Licdes aprendidas: compreende aspectos
: compartilhado € técnico Descricdo de riscos e problemas N N
Proposta do fornecedor A partir do conhecimento tacito, gera-se 0 c . ¢ c - ode ser " técnicos e gerenciais
C i pode i explicito com outros ruF tos, porém erxis\em l
ser reutilizado para outros projetos  [O conhecimento pode ser compartilhado com P Prog p P
muitos itens especificos
similares outros times de Projeto . 3 N
(especialmente relacionados a riscos e
> Durante a execucao do projeto o foco
" de compartilhamento é no conhecimento  |> Durante o monitoramento e
> O conhecimento compartilhado N . )
A L proveniente da execugao do projeto controle, observou-se que o
durante a iniciagdo do projeto é . . PR . B . . - . .
. y . . >0 pi do (técnico). Porém, ha também o técnico serve como > Durante o fechamento dos projetos é
gerencial pois esté relacionado com N ) A N : ot
N . dos projetos tende a ser externalizado (discutido e do inputs para o gerencial. tanto o técnico
0s objetivos / visdo do projeto. . N | =«
- 0 conhecimento compartihado documentado, ou seja, transformado de tacito gerencial no que tange o reporte do Por exemplo: problemas e riscos como gerencial como parte das ligdes
P o L para explicito): por exemplo: design da solugéo, |andamento do projeto. técnicos sao levados em consideracao |aprendidas.
durante a iniciagdo do projeto € tanto . N . P . "
4cito como explicito: ocorrem do escopo, etc. > Assim como no planejamento, é quando levantados indicadores > Mais uma vez foi reportado que ocorrem
. N . . > E consenso que o compartilhamento do consenso que ocorre a soxializagao e gerenciais. discusses e posterior documentagéo das
N reunioes, discusséo da proposta, etc. N _ N . N N - . L N
Consolidado P . conhecimento proveniente do é do e, >0 a do dos
As decisdes séo devidamente o M . - 52 " . N "
estudo de Caso B documentadas. tanto técnico (no que tange a solucéo do projeto  |portanto, ambos conhecimentos tacito partir das atividades de projetos, logo, compartilha-se tanto
-0 conheclmén(o compartihado em si) como gerencial (plano de como serd o (proveniente de discussdes, sessdes de monitoramento e controle tende a ser tacito como explicito.
durante a iniciacio ten d’: aser andamento do projeto). trabalho) e explicito (documentagdes) interprojeto, como por exemplo > Ocorre o compartilhamento desse
. 5 ¢ . > O compartilhamento do conhecimento locorrem durante a execugao. compartilhamento de status. conhecimento tanto intra-projeto (reunides e
intraprojeto por estar relacionado ao y . . N B . 5 " . N
5 " . |p do € tanto |> A maior parte do conhecimento > Todos 0s entrevistados acreditam como interprojeto quando
visdo do projeto em quest&o. Porém, | . N N " N . " L " P
Lando ha outros projetos intra como interprojeto, desde que os projetos compartilhado na execugéo tende a ser  |que o conhecimento comaprtilhado  |as ligdes aprendidas séo disponiblizadas
N y proj estejam relacionados. intra-projeto, porém pode haver o como parte das atividades de para outros times de projetos.
relacionados, pode haver o o y <
. . do mor e controle ¢
compartilhamento interprojeto. N .
interprojeto (como status do projeto, por e, portanto, explicito.
exemplo).

Fonte: A Autora(2015)

Iniciacdo

O Estudo de Caso B, assim como o Quadro 9, reforcou que durante a iniciagdo do

7

projeto é

compartilhado conhecimento gerencial, o que é coerente com o resultado

encontrado tanto no Estudo de Caso A como nas entrevistas com Especialistas.

Entretanto, a partir do Quadro 9 foi identificado que o conhecimento compartilhado

durante a iniciacdo € tacito e, a partir das entrevistas, concluiu-se que o conhecimento

compartilhado é tanto tacito quanto explicito pois existe compartilhamento de conhecimento

tanto em reunibes como em documentagdes. Esse resultado também é coerente com o

resultado encontrado tanto no Estudo de Caso A como nas Entrevistas com Especialistas e

reforca a socializagédo e a externalizagdo conforme modelo da espiral do conhecimento
(NONAKA; KONNO, 1998).
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A partir do Quadro 9 concluiu-se que o conhecimento compartilhado durante a
iniciacdo pode ser interprojeto, porém apenas um dos entrevistados concorda com esta
afirmacdo, ressaltando ainda que sé ha o compartilhamento interprojeto quando estes forem
similares. Esse resultado também é coerente com o resultado encontrado tanto no Estudo de

Caso A como nas Entrevistas com Especialistas.

Planejamento

Durante o planejamento dos projetos o conhecimento compartilhado é tanto técnico
como gerencial, de acordo com os Entrevistados dos Estudos de Caso A e B e com o
Quadro 9.

Através do Quadro 9 percebeu-se que o foco do compartilhamento do conhecimento
durante o planejamento estaria no compartilhamento da documentagdo. Porém, foi reportado
pelos Entrevistados do Estudo de Caso B que, além de conhecimento explicito, havia muito
compartilhamento de conhecimento tacito (unanimidade por parte dos entrevistados:
Especialistas, Estudo de Caso A e Estudo de caso B).

O conhecimento tende a ficar entre os membros do time de projeto durante o
planejamento, porém, caso seja identificado algum projeto semelhante, o conhecimento
pode ser compartilhado entre estes. Sendo assim, considera-se que 0 conhecimento
proveniente das atividades de planejamento pode ser tanto intra como interprojeto. Essa
resposta € coerente com o Quadro 9 e com as respostas dos Especialistas, porém nao é
coerente com o Estudo de Caso A (a explicacédo para a diferenca dos resultados do estudo de
Caso A encontra-se na se¢do de Planejamento referente ao Estudo de Caso A).

Execucéo

Durante a execucéo do projeto o conhecimento compartilhado tende a ser técnico na
sua maior parte. Porém, o Gerente de Projetos entrevistado para o Estudo de Caso B,
acredita que tambeém h& compartilhamento do conhecimento gerencial durante a execucao, o
que estd de acordo com as respostas dos Especialistas e dos Entrevistados no Estudo de
Caso A. Poréem os técnicos responderam que durante a execucdo a maior parte do
conhecimento compartilhado é técnico e, sendo assim, serd considerado para o Estudo de
Caso B que o conhecimento técnico é predominante durante a execugdo (mais uma vez

percebe-se diferencga nas respostas de acordo com a fungéo exercida por cada respondente).
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Em unanimidade, os entrevistados (tanto do Estudo de Caso A como do Estudo de
caso B) concordam com os resultados do Quadro 9 em termos do tipo de conhecimento
compartilhado: tacito (proveniente de discussdes, sessdes de trabalho) e explicito
(documentacdes).

Assim como o Gerente de Projetos e o Especialistas, a tambémartir do Quadro 9
também sugere-se que o0 conhecimento proveniente da execucdo pode ser intra e
interprojeto, porém os times técnicos acreditam que o conhecimento compartilhado durante
a execucdo é em relacdo ao trabalho do projeto em si pois estd altamente relacionado ao
escopo e, portanto, intra-projeto. Mais uma vez percebe-se a divergéncia nas respostas de
acordo com a funcgdo exercida. Esse resultado foi semelhante ao do Estudo de Caso A.

Monitoramento e Controle

A partir do quadro 9 e das entrevistas com Especialistas constatou-se que o
conhecimento compartilhado durante 0 monitoramento e controle de um projeto tende a ser
gerencial. A partir das entrevistas dos Estudos de Casos (tanto A quanto B) confirmou-se
esse entendimento, porém ficou evidente que o conhecimento gerencial do monitoramento e
controle € gerado a partir do conhecimento técnico proveniente das atividades do projeto.

Durante o monitoramento e controle ha um consenso entre as conclusdes do Quadro
9 e dos Entrevistados do Estudo de caso A e B que o conhecimento compartilhado é
explicito, pois estd diretamente ligado a documentacdes do projeto. Os especialistas
acreditam que ha também conhecimento tacito sendo compartilhado durante o
monitoramento e controle e, mais uma vez, acredita-se que a divergéncia se da pela natureza
das funcdes: especialistas em GP trabalham mais fortemente no monitramento e controle
dos projetos e, portanto, tendem a compartilhar mais sobre as suas atividades (tanto de
forma tacita como de forma explicita).

Ha diveregéncia em relacdo a abragéncia deste conhecimento: a partir do quadro 9
constatou-se que este € um conhecimento intra-projeto e, de acordo com as entrevistas do
Estudo de Caso B, 2 entrevistados acreditam que este é um conhecimento interprojeto. Um
dos entrevistados ndo especificou esta questdo. Os Especialistas e o0s respondentes do
Estudo de Caso A acreditam que este & um conhecimento tanto intra como interprojeto.
Sendo assim, acredita-se que este possa ser tanto um conhecimento interno do time de

pojeto como externo.
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Fechamento

Foi percebido através da entrevista com Especialistas, com profissionais do Estudo
de Caso A e do Estudo de Caso B que tanto o conhecimento técnico como gerencial fazem
parte das atividades de fechamento dos projetos, e ndo apenas o conhecimento gerencial
como sugerido no Quadro 9.

Percebeu-se que ocorre tanto o compartilhamento do conhecimento tacito como do
conhecimento explicito (enquanto no Quadro 9 e no Estudo de Caso do Projeto A o foco é
no conhecimento explicito para documentagdo e fechamento das atividades do projeto). Os
Especialistas também acreditam que ha tanto o compartilhamento do conhecimento técito
como do conhecimento explicito.

O conhecimento compartilhado no fechamento pode ser tanto intra como
interprojeto, de acordo com o Quadro 9, Especialistas e Respondentes do Estudo de Caso B.
Eles consideram que as licOes aprendidas s&o uma forma de compartilhar conhecimento
interprojeto, enquanto que os respondentes técnicos do Estudo de Caso A pensam que esse

conhecimento deve ficar apenas para o projeto em si.

4.2.2.2 Compartilhamento do Conhecimento e Atores envolvidos

A seguir analisar-se-a os Atores envolvidos no compartilhamento do conhecimento e
0s grupos de processos de GP, como parte do Estudo de Caso do Projeto B. Primeiro sera
compartilhado um quadro com as categorias analisadas e, logo a seguir, encontra-se uma

analise detalhadas.



Quadro 26 - Analise das entrevistas: Estudo de Caso B: Atores.

Entrevistado

Iniciagdo

Resultados da revisdo S uael=

de Literatura

Planejamento
Time de Projeto, Cliente, Outros
Stakeholders

Compartilhamento do Conhecimento

Execugéo
Time de Projeto

Monitoramento e
Sponsor, Gerente de
Projetos, Clientes, Outros
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Fechamento
Sponsor, Gerente de Projetos,
Clientes, Outros stakeholders

Nivel Executivo

Time Técnico de

Time Técnico de

Gerente de Projetos

Gerente de Projetos

Demais atores foram identificadas a partir do estudo de caso

Cliente implementacao implementacéo Nivel Executivo Nivel Executivo
1 Gerente de Projetos Servigos Compartilhados Servigos Compartilhados |Gerente Funcional Cliente
Arquiteto Gerente de Projetos Gerente de Projetos Cliente
Cliente
Cliente Time Técnico de Time Técnico de Time Técnico de Time Técnico de
Nivel Executivo Implementacéo Implementacédo Implementacéo Implementacéo
Gerente de Requisicdo de Servicos Compartilhados Servicos Compartilhados [Gerente de Projetos Gerente de Projetos
0 2 Servigo (pessoa responsavel por|Gerente de Projetos Gerente de Projetos Cliente Cliente
o receber a demanda dos clientes, [Gerente de Requisicao de Cliente
g avalia-la e engajar o GP) Servigo (pessoa responsavel por
I.IEJ receber a demanda dos clientes,
avalid-la e engajar o GP)
Cliente Time Técnico de Time Técnico de Time Técnico de Time Técnico de
Gerente de Requisicao de Implementagado Implementagdo Implementagao Implementagao
Servigo (pessoa responséavel por|Servigos Compartilhados Servigos Compartilhados |Servicos Compartilhados Servigos Compartilhados
3 receber a demanda dos clientes, |Gerente de Projetos Gerente de Projetos Gerente de Projetos Gerente de Projetos
avalia-la e engajar o GP) Cliente Cliente Cliente Cliente
Arquiteto Arquiteto Arquiteto Arquiteto Gerente de Requisicéo de
Gerente de Projetos Servigo
Nivel Executivo Time Técnico de Time Técnico de Gerente de Projetos**  [Gerente de Projetos*
Cliente** implementacéo implementacéo Nivel Executivo Nivel Executivo
Gerente de Projetos Servicos Compartilhados Servicos Compartilhados [Gerente Funcional Cliente*
Servicos Compartilhados (Arquiteto) Gerente de Projetos Cliente** Time técnico de implementacéo
Consolidado (Arquiteto) Gerente de Projetos Cliente Time Técnico de Servicos compartilhados
Estudo de Caso B Gerente de requisicao de Gerente de requisicao de Time do Projeto* Implementagao Gerente de Requisicao de
servicos servicos Servigos Compartilhados Servico
Sponsor* Cliente** Time do Projeto* Time do Projeto*
Time do Projeto* Outros Stakeholder* Outros Stakeholder*
Outros Stakeholder* Sponsor* Sponsor*
* Atores citados no quadro 11, mas ndo citados pelos respondentes
Legenda: ** Atores citados no quadro 11 e pelos e respondentes

Fonte: A Autora(2015)

Assim como nas entrevistas com Especialistas e nas entrevistas do Estudo de Caso A,

percebeu-se que todas as Entrevistas do Estudo de Caso do Projeto B estdo coerentes com as

relacGes propostas a partir do Quadro 11. Porém, a partir do Quadro 11, ndo fo possivel ter

um detalhamento no nivel alcangado apos as entrevistas no que tange os atores envolvidos no

compartilhamento do conhecimento do Estudo de Caso do Projeto B durante os diferentes

grupos de procssos de GP.

Perecebe-se esse detalnamento como fundamental de forma a auxiliar os gestores de

organizagOes no planejamento e alocagdo dos seus recursos humanos (atores) nas mais

diversas etapas de GP. A partir do Estudo de Caso B foi identificado um novo ator (conforme

Quadro 26) que deve ser incorporado a lista de Atores envolvidos:

1 - Gerente de Requisicao de Servico: pessoa responsavel por receber as demandas dos

clientes, avalia-las e engajar o Gerente de Projetos, quando necessario. Quando a demanda

ndo se trat de um projeto, o Gerente de Requisi¢do de Servico encaminha para 0s setores

responsaveis.
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Com excec¢do do Atore acima citado, ndo foram identificados novos atores que ja ndo

tenham sido citados anteriormente.

4.2.2.3 Compartilnamento do Conhecimento e Tecnologias envolvidas

A seguir analisar-se-4 as Tecnologias envolvidos no compartilhamento do

conhecimento e os grupos de processos de GP, como parte do Estudo de Caso do Projeto B.

Primeiro sera compartilhado um quadro com as categorias analisadas e, logo a seguir,

encontra-se uma analise detalhadas.

Quadro 27 - Analise das entrevistas: Estudo de Caso B: Tecnologias.

Entrevistado

Resultados da
reviséo
de Literatura

Iniciacdo
E-mail, Mensagens
Instantaneas, Intranet,

Repositérios, Telefone, Video-
conferéncia, Mensagem de

Compartilhamento do Conhecimento

Plane jame nto

E-mail, Mensagens
Instantaneas, Repositdrios,
Telefone, Video-conferéncia

Execucéao

E-mail, Mensagens
Instantaneas, Repositdrios,
Telefone, Video-conferéncia

Monitoramento e
Controle
Emails, intranet, repositorios
telefone, video-conferéncias

Fechamento

Emails, intranet,
repositdrios, telefone,
video-conferéncias, wikis

Demais tecnologias foram identificadas a partir do estudo de caso

Tele-Conferéncias Tele-Conferéncias Tele-Conferéncias Tele-Conferéncias Tele-Conferéncias
Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas
1 E-mail E-mail E-mail E-mail E-mail
Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP
Repositério de Documentagao |Repositdrio de Documentacédo |Repositorio de Repositdrio de Repositério de
Documentagdo Documentagdo Documentagdo
o E-mail E-mail E-mail E-mail E-mail
o Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia
g_ 2 Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas
LIEJ Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office
Repositdrio de Repositdrio de Repositério de
Documentagéo Documentagédo Documentagédo
Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP
Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas
3 E-mail E-mail E-mail E-mail E-mail
Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia
Wiki
Tele-Conferéncias** Tele-Conferéncias** Tele-Conferéncias** Tele-Conferéncias** Tele-Conferéncias**
Mensagens Mensagens Instantaneas** [Mensagens Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas
Instantaneas™* E-mail** Instantaneas™** E-mail** E-mail**
E-mail** Ferramenta de GP E-mail** Ferramenta de GP Ferramenta de GP
Ferramenta de GP Repositério de Ferramenta de GP Repositério de Repositério de
Consolidado  |Repositério de Documentag&o** Repositorio de Documentag&o** Documentag&o**
Estudo de Caso B |Documentagdo** Microsoft Office Documentag&o** Microsoft Office Microsoft Office
Microsoft Office Video-Conferéncia* Microsoft Office Intrante* Intranet*
Intranet* Wiki Video-Conferéncia* Video-Conferéncia*
Video-Conferéncia* Video-Conferéncia* Wikis*
mensagem de voz*
Wikis*
* Tecnologias citadas no quadro 10, mas néo citada pelos respondentes
Legenda ** Tecnologias citadas no quadro 10 e pelos respondentes

Fonte: A Autora(2015)

Assim como observado nos Atores envolvidos, as Tecnologias envolvidas no

Compartilhamento do Conhecimento estdo coerentes com as relagdes propostas a partir do

Quadro 10. Durante as entrevistas com Especialistas e o Estudo de Caso do Projeto A foram

incorporadas novas tecnologias que suportam o Processo de Compartilhamento do




Conhecimento. Entretanto, ndo foram identificadas novas tecnologias a serem incorporadas

como parte do Estudo de Caso do Projeto B.

4.3 CONSOLIDADO: TECNOLOGIAS, ATORES E TIPO DE CONHECIMENTO

Nesta secdo serdo consolidados os resultados provenientes da revisdo da literatura,

entrevista com especialistas e estudos de caso, gerando assim uma versao final das relacdes

propostas. A seguir, sao apresentadas as relacdes propostas para a Iniciacao.

Quadro 28 - Iniciacdo: Tecnologias, Atores e Tipo de Conhecimento

TECNOLOGIAS

ATORES

TIPO DE CONHECIMENTO

Revisao da Literatura

E-mail, Mensagens Instantaneas, Intranet, Repositorios,
Telefone, Video-conferéncia, Mensagem de voz, Wikis

Sponsor. Cliente

Gerencial: ¢ tipe de conhecimento compartihado ne inicio do projeto tende a
ser gerencial e esta relacionado aes objetivos do projeto.

Tacito: Conhecimento proveniente dos times gerenciais.

Interprojeto: Conhecimento de time gerencial, que €, gradativamente,
compartithado com o time do projeto.

Mensagens instantaneas®*
Microseft office

Ferramentas de GP
E-mail**

SharePoint

TFS

Tele-Conferéncia**

Gerente de Projeto

| Analista de Negocios / Gerente do
Produto

Cliente**

Diretoria

nais de Testes

> Conhecimente tacito transformade em conhecimento explicito atraves da
documentagio dos Requisitos de Negocio, que serdo usades posteriormente
em outras atividades do projeto.

> A maior parte do conhecimente compartihado durante a Iniciagio estd
relacionada com a estratégia de negacio, portante & gerencial. Ha também o

Mensagem de Voz®

Gerentes Funcionais
Sponsor®

Conselidado: - L compartilhamento do conhecimento técnico, quando se trata de projetos
Video-Conferéncia** Membros do PMO . ~ ~ L B B
Especialistas mternes de TI e quande os requisitos comegam a ser detathades durante a
Drop-Box Desenvelverdores L
i Técni Serviges Compartihade: Iniciagdo.
erramentas Técnicas s s T . . . .
. . P > Ha predeminncia de compartihamente de conhecimente intra-projeto, pois
(Desenvolvimente e Teste) Gerente Funcional ~ . . N _
N esta relacionado ao trabalho do projeto em si. Quando existir relagio entre os
Intranet™ Gerente do Programa . . . A
S X . projetos, pode haver compartihamento do conhecimento interprojetos.
Repositorio™ | Analista de Sistemas
Mensagens de Voz* Gerente de outros Projetos / Interlocks
Wiki* Sponsor*
Tele-Conferénc Cliente**
Video-Conferéncia®* Servigos Compartihados (Engenheiros |= Durante a iiciagio, o conhecimento tacito ¢ transformado em explicito
Mensagens Instantineas** de Software) rés da decumentagde do conhecimento proveniente das reunides onde os
DMicrosoft Office Portfolic Manager de negécio do projeto sdo discutides e compartilhados
SharePaint Gerente de Projetos (Entrevistados 1,2, 3).
Consolidado: E-mail ™= Desenvolvedores = O compartihamento do conhecimento intra-projeto trata-se do
Estudo de Caso A |Ferramenta de GP Nivel executive conhecimento proveniente dos requisitas de escopo especificos do projeto em
TFS nais de Testes questio (Entrevistades 1, 2, 3), enquanto que o corhecimente mterprojete
Intranet Analista de Sistemas ocorre quande os projetos estio relacionados (Entrevistado 2).
Repositorio® Analista de Negécios = O conhecimento compartihade durante a iniciag3o tende a ser gerencial
Wiki*

pois trata-se dos objetivos do projeto.

Consolidado:
Estudo de Caso B

Tele-Conferéncias**
Mensagens Instantaneas**
E-mail**

Ferramenta de GP

Repositério de Documentaciao®*
Microseft Office

Intranet™

Video-Conferéncia®

mensagem de voz*

Nivel Executive

Cliente**

Gerente de Projetos

Serviges Compartithades (Arquitete)
Gerente de requisigdo de servigos
Sponsor*

> O conhecimente compartihado durante a iniciacio do projeto é gerencial
pois esta relacionado com os objetivos / viso do projeto.

> O conhecimento compartilhado durante a iniciagdo do projeto é tante tacito
como explicite: ocorrem reumides, discussdo da propesta, etc. As decisdes
sdo devidamente decumentadas.

> O conhecimente compartihado durante a iniciacio tende a ser intraprojeto
por estar relacionado ao visdo do projeto em questdo. Porém. quando ha
outros projetos relacionados. pode haver o compartihamento interprojeto.

Versao Final:
Consolidada

Wikis*
Analista de Negocios / Gerente do
Produte
Drop-Box. N .
= P;ﬂ Analista de Sistemas
Auditores > O conhecimento compartihado durante a iniciag3o do projeto tende a ser
Ferramenta de GP - . . . s .
Cliente gerencial pois esta relacionade com a estratégia / visdo do projeto. Porém os

Ferramentas Técnicas
Intranet

M
M ens Instantaneas
Microseft office
Repositorio

SharePaint

sagem de Voz

Tele-Conferéncia
TFS
Video-Conferéncia
Wikis

Desenvolvedores

Diretoria

Gerente de outros Projetos / Interlocks
Gerente de Projeto

Gerente de requisicdo de servigos
Gerente do Programa

Gerente Funcional

Membros do PMO

Nivel executivo

Portfolio Manager

Profissionais de Testes

Serviges Compartithades
Sponsor

especialistas acreditam que também pode ocorrer o compartihamento do
conhecimento técnice, quande se trata de projetes mternos de T1 e quando os
requisitos comegam a ser detalhados durante a Iniciacio

> O conhecimento tacito tende a ser transformado em explicito durante a
miciagde uma vez que o cenhecimento € compartithado em reunides e
posteriormente, decumentade.

> > Ha preds 1a do compartill do conhecimento mira-projeto.
pois estd relacionado ao wabathe do projete em si. Quande existir relagio
entre os projetos, pode haver compartilhamento do conhecimento
mterprojetos.

Fonte: A autora( 2015)

A seguir, séo apresentadas as relagdes propostas para o Planejamento.
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Quadro 29 - Planejamento: Tecnologias, Atores e Tipo de Conhecimento

TECNOLOGIAS

Planejamento

ATORES

TIPO DE CONHECIMENTO

E-mail, Mensagens Instantaneas,

Gerencial e Técnico: E Compartilhado Conhecimento Gerencial referente aos
processos que serdo seguidos durante o projeto. Além disso, compartilha-se
Conhecimento Técnico proveniente do detalhamento das atividades a serem executadas
no projeto.

Estudo de Caso A

Tele-Conferéncia**
Video-Conferéncia**
Mensagens Instantaneas™*
Microsoft Office
Repoitério*

isa L . Time de Projeto, Cliente, Outros . " . " ~
ngsao da Repositorios, Telefone, Video- ) Técito: Sdo compartilhadas as diversas documentagdes geradas durante o
Literatura .- Stakeholders : .
conferéncia Planejamento dos Projetos.
Intrae Interprojeto: Conhecimento compartilhado é baseado nas atividades de um
projeto especifico, porém, detereminados projetos podem criar boas praticas que devem
ser compartilhadas com outros times de projetos.
Gerente de Projeto
Analista de Negdcios / Gerente do
Mensagens instantaneas** Produto
Microsoft office i *x . C . . .
C!lentg > Percebe-se que o conhecimento explicito € dominante durante o planejamento devido
Ferramentas de GP Diretoria . ~ . . .
X . a quantidade de documentacdes / artefatos gerados, mas a partir das entrevistas, concluiq
E-mail** Profissionais de Testes . P . f .
. Ny se que o conhecimento tacito também faz parte do planejamento (durante as reunides,
SharePoint Auditores por exemplo)
Consolidado: |TFS Membros do PMO L . " .
- . > Os dois tipos de conhecimento s&o compartilhados. No entanto, o foco do
Especialistas  |Tele-Conferéncia** Desenvolverdores - . . . . .
- e . . compartilhamento do conhecimento durante o planejamento é o conhecimento gerencial,
Video-Conferéncia Servigos Compartilhados o g fpe .
. ! uma vez que é definido o objetivo do projeto.
Wiki Gerente Funcional : . B . . ’
iy X > O conhecimento proveniente do planejmaento pode ser tanto intra como inter-projeto.
Drop-Box Analista de Sistemas
Repositorios* Gerente de outros Projetos / Interlocks
Gerente de Release
Time de projeto*
Outros Stakeholders*
Ferramenta de GP Gereﬂte de PI"OjetOS > Durante o planejamento, o conhecimento técito ¢ transformado em explicito através da
Analista de Sistemas s R . . L .
TFS . documentagao do conhecimento proveniente das reunides onde os requisitos de sistema
. Cliente** . PR - .
E-mail** - do projeto séo discutidos e compartilhados (Entrevistados 1, 2, 3)
. Gerentes Funcionais ¥ . X . .
. SharePoint o R > O compartilhamento do conhecimento intra-projeto trata-se do conhecimento
Consolidado: Nivel Executivo

Profissionais de Testes
Desenvolvedores
Analista de Negdcios
Time de projeto*
Outros Stakeholders*

proveniente dos requisitos de sistema especificos do projeto em questdo, cronograma,
definicbes de GP, etc (Entrevistados 1, 2, 3), enquanto que o conhecimento interprojeto
ocorre quando ha dependéncia entre os projetos (Entrevistado 1).

> Todos os entrevistados acreditam que h& compartilhamento de conhecimento
gerencial e técnico durante o planejamento.

Consolidado:
Estudo de Caso B

Tele-Conferéncias**
Mensagens Instantaneas™*
E-mail**

Ferramenta de GP
Repositdrio de
Documentagdo**

Microsoft Office
Video-Conferéncia*

Time Técnico de implementacdo
Servigos Compartilhados (Arquiteto)
Gerente de Projetos

Gerente de requisicéo de servicos
Cliente**

Time do Projeto*

Outros Stakeholder*

> O conhecimento proveniente do planejamento dos projetos tende a ser externalizado
(discutido e documentado, ou seja, transformado de tacito para explicito): por exemplo:
design da solucéo, detalhamento do escopo, etc.

> E consenso que o compartilhamento do conhecimento proveniente do planejamento é
tanto técnico (no que tange a solucéo do projeto em si) como gerencial (plano de como
serd 0 andamento do projeto).

> O compartilhamento do conhecimento proveniente do planejamento é considerado
tanto intra como interprojeto, desde que os projetos estejam relacionados.

Versdo Final:
Consolidada

Drop-Box

E-mail
Ferramentas de GP
Mensagens instantaneas
Microsoft Office
Repoitdrio
SharePoint
Tele-Conferéncia
TFS
Video-Conferéncia
Wiki

Analista de Negécios / Gerente do
Produto

Analista de Sistemas

Auditores

Cliente**

Desenvolvedores

Diretoria

Gerente de outros Projetos / Interlocks
Gerente de Projeto

Gerente de Release

Gerente de requisicéo de servigos
Gerente Funcional

Membros do PMO

Nivel Executivo

Outros Stakeholder*

Profissionais de Testes

Servigos Compartilhados

Time de projeto™

Time Técnico de implementacéo

> O compartilhamento do conhecimento proveniente do planejamento é tanto técnico (no
que tange a solugéo do projeto em si) como gerencial (plano de como serd o andamento
do projeto).

> O conhecimento proveniente do planejamento dos projetos tende a ser externalizado
(discutido e documentado, ou seja, transformado de tacito para explicito): por exemplo:
design da solucéo, detalhamento do escopo, etc.

> O compartilhamento do conhecimento proveniente do planejamento é considerado
tanto intra como interprojeto, desde que os projetos estejam relacionados.

Fonte: A autora( 2015)

A seguir, sdo apresentadas as relages propostas para a Execucao.



76

Quadro 30 - Execugdo: Tecnologias, Atores e Tipo de Conhecimento

TECNOLOGIAS

ATORES

TIPO DE CONHECIMENTO

Revis&o da Literatura

E-mail, Mensagens Instantaneas,
Repositdrios, Telefone, Video-
conferéncia

Time de Projeto

Técnico: é compartilhado conhecimento proveniente da execucéo das atividades do
projeto.

Tacito e Explicito: Conhecimento compartilhado pelo time de Projeto e GP, sendo
grande parte proveniente da experiéncia do time.

Intrae Interprojeto: Conhecimento compartilhado é baseado nas atividades de
execucéo de um projeto especifico, porém, detereminados projetos podem criar boas
praticas que devem ser compartilhadas com outros times de projetos.

Mensagens instantaneas**

Gerente de Projeto
Analista de Negdcios / Gerente do

Mensagens Instantaneas**
Microsoft Office
Repoitério*

Profissionais de Testes
Analista de Negécios
Time de projeto*

Microsoft office Produto > Técito: conhecimento compartilhado pelo time de projeto, sendo grande parte
Ferramentas de GP Cliente proveniente da experiéncia do time.
E-mail** Diretoria Explicito: documentagdo proveniente da execugéo como, por exemplo, atas de reunides
SharePoint Profissionais de Testes onde sdo documentadas as decisdes do time de projeto.
. TFS Auditores > Técnico: Principal tipo de conhecimento compartilhado durante a execugéo.
Consolidado: - . P - M L -
. Tele-Conferéncia** Membros do PMO Gerencial: também é compartilhado durante a execugao, embora ndo seja o principal
Especialistas . .
Video-Conferéncia** Desenvolverdores foco.
Wiki Servigos Compartilhados > Conhecimento compartilhado é baseado nas atividades de execugéo de um projeto
Drop-Box Gerente Funcional especifico, porém, detereminados projetos podem criar boas préticas que devem ser
Ferramentas Técnicas Gerente do Programa compartilhadas com outros times de projetos.
(Desenvolvimento e Teste) Analista de Sistemas
Repositérios* Gerente de outros Projetos / Interlocks
Time de Projeto*
> Durante a execucéo, o conhecimento técito é transformado em explicito através da
documentagéo do conhecimento proveniente das reunides onde sao discutidas questdes
relacionadas com a execucéo do trabalho do projeto, monitoramento, etc. (Entrevistados
Ferramenta de GP Gerente de Projetos 1,23
TFS Nivel Executivo > Todos os entrevistados acreditam que ha compartilhamento de conhecimento técnico
E-mail** Gerente Funcional durante a execucao do projeto no que tange o conhecimento relativo ao trabalho do
. SharePoint Cliente projeto em si. Porém, os Entrevistados 1 e 2 acreditam que também ha o
Consolidado: — . " . . .
Tele-Conferéncia** Gerentes de outros Projetos compartilhamento de conhecimento gerencial como por exemplo conhecimento
Estudo de Caso A - - . - .
Video-Conferéncia** Desenvolvedores proveniente do controle realizado durante a execugéo.

> Todos os entrevistados acreditam que o compartilhamento de conhecimento durante a
execucdo é intra-projeto pois esta relacionado ao trabalho do projeto em si, porém o
Entrevistado 3 mencionou que o time em que ele trabalha também compartilha
conhecimento interprojeto por iniciativa prépria, o que propcia compartilhar
conhecimento técnico e fazer peer-review das atividades executas, o que contribui para
melhorar o nivel de qualidade.

Consolidado:
Estudo de Caso B

Tele-Conferéncias**
Mensagens Instantaneas**
E-mail**

Ferramenta de GP

Repositério de Documentagéo**
Microsoft Office

Wiki

Video-Conferéncia*

Time Técnico de implementagéo
Servicos Compartilhados
Gerente de Projetos

Cliente

Time do Projeto*

> Durante a execucéo do projeto o foco de compartilhamento é no conhecimento
proveniente da execugao do projeto (técnico). Porém, ha também o compartilhamento
do conhecimento gerencial no que tange o reporte do andamento do projeto.

> Assim como nho planejamento, é consenso que ocorre a socializagao e externalizacéo
do conhecimento e, portanto, ambos conhecimentos tacito (proveniente de discussées,
sessdes de trabalho) e explicito (documentagdes) ocorrem durante a execugao.

> A maior parte do conhecimento compartilhado na execugdo tende a ser intra-projeto,
porém pode haver o compartilhamento do conhecimento interprojeto (como status do
projeto, por exemplo).

Verséo Final:
Consolidada

Drop-Box

E-mail

Ferramentas de GP
Ferramentas Técnicas
Mensagens Instantaneas
Microsoft Office
Repoitdrio

SharePoint
Tele-Conferéncia
TFS
Video-Conferéncia
Wiki

Analista de Negécios / Gerente do
Produto

Analista de Sistemas

Auditores

Cliente

Desenvolvedores

Diretoria

Gerente de outros Projetos / Interlocks
Gerente de Projeto

Gerente do Programa

Gerente Funcional

Gerentes de outros Projetos
Membros do PMO

Nivel Executivo

Profissionais de Testes

Servicos Compartilhados

Time de Projeto

Time Técnico de implementagéo

> Todos os entrevistados acreditam que ha compartilhamento de conhecimento técnico
durante a execugao do projeto no que tange o conhecimento relativo ao trabalho do
projeto em si. Porém, os Entrevistados 1 e 2 acreditam que também ha o
compartilhamento de conhecimento gerencial como por exemplo conhecimento
proveniente do controle realizado durante a execugéo.

> Assim como no planejamento, é consenso que ocorre a socializagao e externalizacéo
do conhecimento e, portanto, ambos conhecimentos tacito (proveniente de discussées,
sessdes de trabalho) e explicito (documentagdes) sdo compartilhados durante a
execucéo.

> Conhecimento compartilhado é baseado nas atividades de execucéo de um projeto
especifico, porém, detereminados projetos podem criar boas praticas que devem ser
compartilhadas com outros times de projetos.

Fonte: A autora( 2015)

A seguir, séo apresentadas as relagGes propostas para a 0 Monitoramento e Controle.
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Quadro 31 - Monitoramento e Controle: Tecnologias, Atores e Tipo de Conhecimento

TECNOLOGIAS

ATORES

TIPO DE CONHECIMENTO

Revisé&o da Literatura

Emails, intranet, repositérios, telefone,
video-conferéncias

Sponsor, Gerente de Projetos, Clientes,
Outros stakeholders

Gerencial: é armazenado o conhecimento que o time de gestéo usa para acompanhar o
andamento do projeto de forma adequada.

Explicito: Conhecimento proveninte das atividades de monitoramento e controle tende
a ser documentado e armazendo durante o andamento dos projetos.

Intra-projeto: o conhecimento armazenado é gerado a partir dos projetos
(internamente).

Mensagens instantaneas

Gerente de Projeto**
Analista de Negécios / Gerente do
Produto

Mensagens Instantaneas

Microsoft Office Analista de Negdcios compartilhado é explicito (Entrevistados 1, 2, 3) pois ele é documentado.
Intranet* Sponsor*
Repoitério* Outros Stakeholders*

Microsoft office C!'e nte > Técito: Conhecimento discutido nos féruns adequados em relag&o aos processos de
Ferra_menlas de GP DlreFor.la . monitoramento e controle.
E-mall*f Prof_lssmnals de Testes Explicito: documentagéo do conhecimento proveniente do monitoramento e controle.
o SharePoint Auditores > O conhecimento técnico é a base para o compartilhamento do conhecimento gerencial,
E:;: 2:;?2(:25 I’;SE-COer réncias* g::;:::;vi?dzxg pois prové inputs para que o conhecimento gerencial seja gerado.
\Video-Confe réncia** Servigos Compartilhados Gerencial: Ir'ldicadm/'cs que mf)stram a “saude” d9 projeto. )
\Wiki Gerente Funcional > O conhecimento é compartilhado tanto com o time do projeto como com outros GPs e
. . até mesmo féruns externos (executivo, por exemplo).
Drop-Box Analista de Sistemas
Intranet* Gerente de outros Projetos / Interlocks
Repositorios* Gerente de Release
Sponsor*
Outros Stakeholders*
Ferramenta de GP Gerente de Projetos™* > Durante 0 monitoramento e controle, todos os entrevistados concordam que usa-se 0
E'_::]a“** gé\iLtEeX::tcl\ilsnal conhec_imento téchic_o como'inp_ut palra o c_onhecimemo gerencial pois 0 conhecimento
SharePoint Cliente** provemen?e das atlvldad_es técnicas e_ medido e controlado. ) )
Consolidado: TeleConfe réncia®™ Gerentes de outros Projetos > Conhecimento proveniente do monitoramento e controle pode_ser tant_o intra-projeto
- - e (como por exemplo controles referentes ao cronograma) como interprojeto (por exemplo
Estudo de Caso A |Video-Conferéncia** Desenvolvedores

Profissionais de Testes

status e reportes executivos).
> Durante 0 monitoramento e controle concluiu-se que a maior parte do conhecimento

Consolidado:
Estudo de Caso B

Tele-Conferéncias**

Mensagens Instantaneas

E-mail**

Ferramenta de GP

Repositério de Documentagéo**
Microsoft Office

Intrante*

Video-Conferéncia*

Gerente de Projetos**

Nivel Executivo

Gerente Funcional

Cliente**

Time Técnico de Implementacdo
Servigcos Compartilhados
Outros Stakeholder*
Sponsor*

> Durante o monitoramento e controle, observou-se que o conhecimento técnico serve
como inputs para o conhecimento gerencial. Por exemplo: problemas e riscos técnicos
sd0 levados em consideragéo quando levantados indicadores gerenciais.

> O conhecimento compartilhado a partir das atividades de monitoramento e controle
tende a ser interprojeto, como por exemplo compartilhamento de status.

> Todos os entrevistados acreditam que o conhecimento comaprtilhado como parte das
atividades de monitoramento e controle é documentado e, portanto, explicito.

Vers&o Final:
Consolidada

Drop-Box

E-mail
Ferramentas de GP
Intranet
Mensagens Instantaneas
Microsoft office
Repoitério
SharePoint
Tele-Conferéncia
TFS
Video-Conferéncia
Wiki

Analista de Negécios / Gerente do
Produto

Auditores

Cliente

Desenvolvedores

Diretoria

Gerente de outros Projetos / Interlocks
Gerente de Projeto

Gerente de Release

Gerente Funcional

Gerentes de outros Projetos
Membros do PMO

Nivel Executivo

Qutros Stakeholders

Profissionais de Testes

Servigos Compartilhados

Sponsor

Time Técnico de Implementagdo

> Durante 0 monitoramento e controle, observou-se que o conhecimento técnico serve
como inputs para o conhecimento gerencial. Por exemplo: problemas e riscos técnicos
séo levados em consideragdo quando levantados indicadores gerenciais.

> A maior parte do conhecimento compartilhado durante o monitoramento e controle é
explicito.

> Conhecimento proveniente do monitoramento e controle pode ser tanto intra-projeto
(como por exemplo controles referentes ao cronograma) como interprojeto (por exemplo
status e reportes executivos).

Fonte: A autora( 2015)

A seguir, sdo apresentadas as relages propostas para o Fechamento.
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Quadro 32 - Fechamento: Tecnologias, Atores e Tipo de Conhecimento

TECNOLOGIAS

ATORES

TIPO DE CONHECIMENTO

Gerencial: Ocorre o Compartilhamento de Conhecimento proveniente do fechamento /
anlise das atividades do projeto e aquisicbes.

Estudo de Caso A

Video-Conferéncia**
Mensagens Instantaneas
Microsoft Office
Intranet*
Repositorio*

Wikis*

Profissionais de Testes
Analistas de Negécios
Sponsor*

Outros Stakeholders*

Revisao da Emails, intranet, repositérios, telefone, [Sponsor, Gerente de Projetos, Clientes, |Explicito: tende a ser documentado.

Literatura video-conferéncias, wikis Outros stakeholders Intrae Interprojeto: é compartilhado o Conhecimento proveniente das atividades
executadas no projeto, porém, é comum que este compartilhamento ocorra com outros
times de projetos.

Gerente de Projeto**
Analista de Negécios / Gerente do
Mensagens instantaneas Produto
B s i ok
Microsoft off:jce G g!letn tg > Explicito: relacionado a atividades burocraticas de fechamento de projeto
Ferramentas de GP retoria (documentacdes, etc).
E-mail** Profissionais de Testes PR o .
. y Tacito: reunides, treinamentos.
SharePoint Auditores . . 5 o
Gerencial: atividades burocraticas de fechamento de projeto (documentagdes, etc).
. i TFS Membros do PMO b " . . P g
Consolidado: . > Técnico: ligdes aprendidas e compartilhamento do conhecimento técnico proveniente
- Tele-Conferéncia** Desenvolverdores . L -
Especialistas - P 3 ; das atividades do projeto junto ao cliente.
Video-Conferéncia Servigos Compartilhados L - . .
- K > Intra-projeto: atividades burcréticas relacionadas ao fechamento dos projetos.
Wiki Gerente Funcional S . o .
N § Interprojeto: disponibilizagdo da documentagéo e ligdes aprendidas do projeto para
Drop-Box Analista de Sistemas . . .
. . referéncia futura para outros times de projeto.
Intranet: Gerente de outros Projetos / Interlocks
Repositorios™ Sponsor*
Outros Stakeholders*
Ferramenta de Service Desk (para
gestdo de mudancas)
Ferramenta de GP Gerente de Projetos** > Durante o fechamento do projeto ocorre o compartilhamento de conhecimento técnico
TFS Gerente Funcional e gerencial: ambos s&o abordados em atividades como licdes aprendidas, por exemplo.
E-mail* Cliente** > Durante as atividades de fechamento do projeto ocorre tanto o compartilhamento do
Consolidado: SharePoint Gerentes de outros Projetos conhecimento tacito como do explicito: tacito nas reunides e explicito a partir do
: Tele-Conferéncia** Desenvolvedores momento em que estes sdo documentados.

> O GP acredita que o conhecimento proveniente do fechamento do projeto € intra e
interprojeto pois pode servir como base para outros times de projetos. Porém, o time
técnico acredita que este conhecimento dee ser intra-projeto por tratar de assuntos
especificos do projeto em questéo.

Consolidado:
Estudo de Caso B

Tele-Conferéncias**

Mensagens Instantaneas

E-mail**

Ferramenta de GP

Repositério de Documentagéo**
Microsoft Office

Gerente de Projetos*

Nivel Executivo

Cliente*

Time técnico de implementacdo
Servigos compartilhados

Gerente de Requisicdo de Servico

> Durante o fechamento dos projetos é compartilhado tanto o conhecimento técnico
como gerencial como parte das licdes aprendidas.

> Mais uma vez foi reportado que ocorrem discussdes e posterior documentacéo das
atividades proveniente do fechamento dos projetos, logo, compartilha-se tanto
conhecimento tacito como explicito.

> Ocorre o compartilhamento desse conhecimento tanto intra-projeto (reuniées e

Verséo Final:
Consolidada

Intranet* Time do Projeto* ~ - . ;X . R
documentagdes) como interprojeto quando as licdes aprendidas séo disponiblizadas para

Video-Conferéncia* Outros Stakeholder* outros timez de) roietos proftoq ¢ P P P
Wikis* Sponsor* Projetos.

Analista de Negdcios / Gerente do

Produto

Analista de Sistemas
Drop-Box "

. Auditores
E-mail Cliente
Ferramenta de GP
. Desenvolvedores 5 . . o

Ferramenta de Service Desk (para Diretoria > Durante o fechamento do projeto ocorre o compartilhamento de conhecimento técnico

gestéo de mudancas)
Intranet

Mensagens instantaneas
Microsoft Office
Repositérios

SharePoint
Tele-Conferéncias

TFS

Video-Conferéncia
Wiki

Gerente de outros Projetos / Interlocks
Gerente de Projeto

Gerente de Requisicdo de Servico
Gerente Funcional

Gerentes de outros Projetos
Membros do PMO

Nivel Executivo

Outros Stakeholder

Profissionais de Testes

Servicos Compartilhados

Sponsor

Time do Projeto

Time técnico de implementacdo

e gerencial: ambos s&o abordados em atividades como licdes aprendidas, por exemplo.
> Durante as atividades de fechamento do projeto ocorre tanto o compartilhamento do
conhecimento tacito como do explicito: tacito nas reunides e explicito a partir do
momento em que estes sdo documentados.

> > Ocorre 0 compartilhamento desse conhecimento tanto intra-projeto (reunides e
documentagdes) como interprojeto quando as licBes aprendidas sao disponiblizadas para
outros times de projetos. Percebe-se que o time técnico tende a focar nas atividades
intra-projetos enquanto que os especialistas tendem a focas nas atividades interporjetos.

Fonte: A autora( 2015)

Com base na presente pesquisa, concluiu-se que as tecnologias utilizadas na intersecdo dos
grupos de processos de GP e o CC séo semelhantes durante todo o cliclo de vida do projeto, pois s&o
consideradas premissas basicas para garantir atividaes necessarias durante todo o projeto. Como

exemplo pode-se citar atividades como armazenamento do conhecimento (Sharepoint), ou até mesmo
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a propria comunicagdo entre os membros dos times de projeto (tele e video-conferéncias, e-mail).
Além disso, as tecnologias possibilitam um controle mais eficaz para a GC uma vez que permitem aos
gestores informagdes em relagdo ao que esta sendo realizado pelos times de projetos (um exemplo de
tecnologias que auxiliam o controle do conhecimento séo as ferramentas de Gestdo de Projetos e o
TFS). Ou seja, percebe-se que uma vez definidas as tecnologias utilizadas durante o projeto, essas
tendem a permanecer durante todo o cliclo de vida deste com apenas algumas varia¢des (por exemplo:
nem sempre o TFS é utilizado durante a iniciacdo ou o fechamento do projeto, mas uma vez que
comeca a ser utilizado durante o planejamento, é utilizado também durante a execucdo e
monitoramento e controle — esse € um exemplo de variacdo, porém seguindo a tendéncia percebida na
pesquisa de que, uma vez definida a tecnologia, esta tende a ser utilizadas na intersecdo da maior parte
dos grupos de processos de GP e CC).

Concluiu-se também que existem diferentes atores envolvidos durante os grupos de processos
de GP e que, saber quais sdo 0s atores necessarios para cada um dos grupos de processos de GP torna-
se fundamental para a otimizacdo dos recursos assim como para garantir que todos os atores
necessarios estdo devidamente engajados. Percebeu-se uma preocupagdo dos gerentes de projetos em
relacdo ao engajamento desde a iniciagdo de pelo menos um representante de todos os times
envolvidos a fim de garantir um alinhamento em relacdo ao escopo e atividades necessarias durante o
projeto. Além disso, percebeu-se o envolvimento de atores externos em diversos grupos de processos
de GP como, por exemplo, 0 PMO e time executivo durante as atividades de monitoramento e controle
(principalmente) o que permite concluir que os times de projeto tém atividades ligadas a estratégia da
organizacgdo, sendo cada time de projeto responsavel pela operacionalizacdo do seu escopo (ou seja,
operacionalizacdo da estratégia através de Projetos), conforme sugerido durante a revisdo da literatura
(PEREIRA, 2011).

Ambos o0s tipos de conhecimento (gerencial e técnico) sdo compartilhados durante os projetos,
porém em diferentes intensidades durante os grupos de processos de GP. Além disso, o conhecimento
se transforma (de implicito para explicito, por exemplo) e é possivel influenciar de forma a inibir ou
estimular os modos de conversdo do conhecimento de forma a beneficiar a organizagdo. Outra
conclusdo importante foi que, a maioria das vezes onde ocorre o cmpartilhamento inter-projeto é
porque, de alguma forma, os projetos estdo relacionados ou ha alguma dependéncia entre eles, ou seja,
0s escopos estdo relacionados e, sendo assim, é pervebido maior beneficio quando ocorre o CC.

Percebeu-se que ocorrem muitas discussfes e compartilhamento de conhecimento
tacito durante os grupos de processos de GP e que, o resultado dessas discussdes tende a ser
externalizado, documentado e armazenado de forma a possibilitar a recuperacdo desse
conhecimento no futuro, quando necessario. Isso possibilita que boas praticas identificadas

em determonado projeto possa servir a outros projetos de forma a faclitar o trabalho em
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projetos futuros e otimizar os resultados. Com base nos resultados encontrados, a proxima

secdo ird abordar as conclusdes provenientes do presente trabalho.
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5 CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Nesta secdo serdo descritas as implicacbes académicas e gerenciais (5.1) e as

limitacGes e sugestdes de trabalhos futuros (5.2).

5.1 IMPLICACOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

O objetivo do presente trabalho foi analisar o compartilhamento do conhecimento nos

grupos de processos de GP de TI, considerando trés perspectivas:
e Tipo de conhecimento;
e Atores envolvidos;
e Tecnologias da Informagéo.

Para tal, primeiro foi necessario realizar uma busca estruturada na literatura a fim de:
1) identificar os diferentes processos de GC e os diferentes processos de GP ja abordados na
literatura, 2) entender o significado de cada um deles pois, percebeu-se que embora sejam
usadas diferentes nomeclaturas, alguns processos possuem o mesmo significado e, por fim, 3)
categorizar os processos de GC e de GP de acordo com os significados abordados por
diferentes autores. Como resultado dessa dessas buscas (as quais os critérios estdo detalhados
no apéndice A deste trabalho gerou-se o primeiro resultado dessa pesquisa: uma contribuicdo
tedrica no que tange a categorizacdo e consolidacdo dos processos de GC e de GP,
considerando as diferentes abordagens provenientes da revisdo da literatura.

Tanto a GC como a GP sdo temas amplamente difundidos na literatura. Porém, a
aproximacdo destes dois temas foi identificada como uma area promissora de pesquisa devido
a potencializacdo que a GC pode trazer para os resultados da GP. Uma vez que ndo foram
identificados trabalhos que analisam a relagdo do compartilhamento do conhecimento e 0s
grupos de processos de gestdo de projetos, foi necessario propor essas relagdes (Quadros 9,
10, 11) apartir dos conceitos provenientes da revisdo da literatura. Essa foi a segunda
contribuicéo teorica do presente trabalho.

Uma vez que as relagfes foram estabelecidas, foi realizada uma pesquisa empirica
com nove especialistas da area de gestdo de projetos a fim de valida-las. Essas foram
entrevistas semi-estruturadas que confirmaram algumas das relagdes propostas e contribuiram
para se acrescentar diferentes atores, tecnologias e perspectivas em relagdo ao tipo do

conhecimento gerado das relagdes entre o compartilhamento do conhecimento e os grupos de
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processos de GP. Os entrevistados compartilharam as suas experiéncias e exemplificaram
diversas situacGes, o que enriqueceu a analise dos dados.

Por fim, foi realizado um Estudo de Caso Mudltiplo, em 2 empresas diferentes para
confirmar se: 1) o que foi proposto a partir da revisdo da literatura estava coerente, 2) analisar
as divergéncias 3) comparar com os resultados provenientes das entrevistas com especialistas
e o0s estudos de casos em duas grandes empresas 4) garantir a triangulacdo dos dados através
da analise documental. Mais uma vez percebeu-se que as relacdes propostas a partir da
revisdo da literatura estavam coerentes, porém ainda haviam mais atores, tecnologias e
diferentes perspectivas sobre o tipo de conhecimento gerado a ser acrescentado.

Como Implicagdes Académicas do presente trabalho pode-se citar o fato de ele
contribuir tedricamente na aproximacdo de dois temas considerados emergentes por revistas
renomadas da area (Jounal of Knowledge Management, por exemplo) no que tange a sua
intersecdo considerando as relagBes propostas. Além de contribuir na intersecdo dos temas, foi
possivel também contribuir para cada um deles de forma isolada pois a consolidagdo dos
processos faz-se necessaria e pode servir com base para pesquisas futuras das areas.

Além dessas, foram identificadas também ImplicacGes Gerenciais para 0 presente
trabalho. A primeira delas é que o mapeamento das relagdes entre 0s grupos de processos de
GP e os processos de GC proposto a partir da revisao da literatura evidenciou oportunidades
de geracdo e atualizacdo de conhecimento organizacional. No que diz respeito a criacdo do
conhecimento ndo foi realizado um estudo empirico para validar as relacdes (sugestdo de
trabalho futuro pois neste o foco foi no compartilhamento do conhecimento), porém permite
aos gestores atentar para grupos de processos de GP citados e identificar as oportunidades de
criacdo e atualizacdo do conhecimento a fim de alavancé-las nas organizagoes.

No mesmo sentido, entende-se que, a partir das relacdes propostas com base na
literatura, & possivel identificar a forma como o conhecimento é armazenado, 0 que
potencializa a sua organizacdo e, 0 mais importante, a rapida recuperagdo do conhecimento,
qguando necessario, de forma a possibilitar seu uso que € o que agrega valor para as
organizagOes. Por fim, as relacOes propostas e validadas para os grupos de processos de GP e
0 compartilhamento do conhecimento permite:

o Otimizar a alocacdo dos recursos pois foi possivel identificar quais atores
precisam estar envolvidos em cada uma das etapas dos projetos (0 que possibilita mapear o
percentual de alocacdo necessario dos atores e, assim aloca-los para mais de um projeto,

quando possivel, o que tende a diminuir os custos);
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o Identificar as ferramentas que auxiliam no compartilhamento do conhecimento,
a fim de que as empresas possam disponibiliza-las aos colaboradores e evitar problemas de
comunicagdo em funcdo da falta de ferramentas adequadas;

o Identificar o tipo de conhecimento gerado.

No que tange o tipo de conhecimento gerado, foi possivel identificar:

o Se o conhecimento é tacito ou explicito: a identificagdo desse tipo de
conhecimento permitiu identificar os modelos de conversdo do conhecimento em cada um dos
grupos de processos de GP e identificar oportunidades onde é possivel, por exemplo,
estimular a combinacdo do conhecimento, socializacdo, etc., de acordo com as necessidades
das organizagoes.

o Intra ou interprojeto: a identificacdo desse tipo de conhecimento permite
identificar oportunidades onde o conhecimento pode ser compartilhado com outros times de
projetos a fim de que estes “economizem” tempo nas suas atividades cotidianas ou evitem re-
trabalhos a partir do conhecimento adquirido em outros projetos. Um bom exemplo para este
caso seriam as licdes aprendidas, onde percebeu-se que falta estimulo do uso de licGes
aprendidas em projetos anteriores, conforme reportado por um dos especialistas entrevistados.

o Técnico ou gerencial: foi possivel identificar onde os atores com trabalho de
natureza técnico e os atores com trabalho de natureza gerencial precisam trabalhar mais
préximos a fim de que ambos os tipos de conhecimento compartilhado sejam otimizados, por
exemplo: foi identificado que durante 0 monitoramento e controle é de suma importancia que
0 conhecimento técnico embase o conhecimento gerencial que é compartilhado tanto intra
como interprojeto pois os riscos e problemas devem ser reportados corretamente. Durante este
grupo de processos, 0 Gerente de Projetos deve trabalhar junto ao time técnico para que se
otimize os resultados do monitoramento e controle pois, apesar de a maior parte do
conhecimento compartilhado ser gerencial, ha input técnico e esse fator deve ser considerado,

inclusive, na alocacgéo dos recursos.

5.2 LIMITACOES E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho possui limitaces que serdo abordadas na sequéncia.
A validacdo empirica das relacdes propostas foi realizada com base apenas no
compartilhamento do conhecimento. Os demais processos, relacionados teoricamente,

seugere-se que sejam analisados e validados.
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Existem diversas tecnologias no mercado utilizadas para o mesmo fim (ou seja, que
resolvem a mesma necessidade de negdcio). Sendo assim, se aplicado em outras
organizagdes, as tecnologias utilizadas para o compartilhamento do conhecimento podem
divergir, além de este ser um mercado em constante evolucdo. Além disso, 0s estudos de
caso foram aplicados em empresas multinacionais e do setor de tecnologia apenas. Sugere-
se aplicar aplicar essa pesquisa em empresas de pequeno e médio porte e em empresas de

outros setores.
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APENDICE A - REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Este apéndice descreve os critérios utilizados para a revisdo sistematica da literatura.
Apos os filtros descritos no presente documento, fez-se uma analise do resumo dos artigos e,
0s que estavam realmente relacionados ao tema da presente pesquisa, foram analisados pela
autora.

Busca 1: O objetivo da busca 1 foi encontrar na literatura artigos que relacionam o
tema GC e GP a fim de analisar o material j& produzido e, a partir deste entendimento,
aprimorar meu conhecimento sobre o tema e definir o foco de pesquisa. Segue o0 quadro com

o critério realizado para a busca.

Quadro 33 - Critérios da Busca 1.

Banco de dados Proquest

Palavras-chaves Knowledge management/ Project Management
Tipo de fonte Periodicos Académicos

Data da busca 5/15/2014

LimitacOes da Busca Revisado por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicacio Ultimos 3 anos

Tipo da Fonte Periodicos Académicos

NUmero de resultados 21

Fonte: A autora.(2015)

Busca 2: O objetivo da busca 2 foi encontrar os artigos de um autor muito citado na
literatura sobre GC, responsavel por diversos artigos seminais da area. Segue o quadro com 0

critério realizado para a busca.

Quadro 34 - Critérios da Busca 2.

Banco de dados Proquest

Palavras-chaves Nonaka / Knowledge management
Tipo de fonte Periodicos Académicos

Data da busca 5/17/2014

LimitacGes da Busca Revisado por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagédo NA

Tipo da Fonte NA

Numero de resultados 11

Fonte: A autora(2015).
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Busca 3: O objetivo da busca 3 foi comegar a entender os processos de GC. Nesta

busca pretendeu-se encontrar os conceitos dos processos mencionados em artigos lidos

anteriormente. Segue o quadro com o critério realizado para a busca.

Quadro 35 - Critérios da Busca 3.

Banco de dados Proquest

Palavras-chaves Knowledge management / knowledge process / knowledge
sharing

Tipo de fonte Periodicos Académicos

Data da busca 5/17/2014

Limitagdes da Busca Revisado por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagéo NA

Tipo da Fonte NA

NUmero de resultados 3

Fonte: A autora( 2015).

Busca 4: Perecebeu-se a relagdo dos processos de GC com a vantagem competitiva

nas organizacOes. Portanto, fez-se necessario buscar na literatura artigos que relacionassem

ambos 0s temas. Segue o quadro com o critério realizado para a busca.

Quadro 36 - Critérios da Busca 4.

Banco de dados Proquest

Palavras-chaves Knowledge management / knowledge process / competitive
advantage

Tipo de fonte Periodicos Académicos

Data da busca 5/18/2014

LimitacOes da Busca Revisado por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagédo NA

Tipo da Fonte NA

NUmero de resultados 4

Fonte: A autora(2015).

Busca 5: Na busca 5 foi dada a continuidade de pesquisa utilizando palavras-chaves

que representavam os processos de GC, conforme mencionado em artigos lidos previamente.

Segue o quadro com o critério realizado para a busca.
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Quadro 37 - Critérios da Busca 5.

Banco de dados Proquest

Palavras-chaves Knowledge management / knowledge process / knowledge
creation

Tipo de fonte Periodicos Académicos

Data da busca 5/18/2014

Limitagdes da Busca Revisado por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagéo NA

Tipo da Fonte NA

Numero de resultados 3

Fonte: A autora(2015).

Busca 6: Foram encontrados alguns termos nos artigos lidos anteriormente 0s quais
julgou-se necessério aprofundamento devido ao tema do presente trabalho (conhecimento
tacito e explicito), Assim, foi realizada uma busca a fim de encontrar com maior detalhamento
como ambos 0s conceitos sdo abordados na literatura. Segue o quadro com o critério realizado

para a busca.

Quadro 38 - Critérios da Busca 6.

Banco de dados Proquest

Palavras-chaves tacit knowledge definition / explicit knowledge definition /
knowledge management

Tipo de fonte Periodicos Académicos / Revisados por especialistas

Data da busca 5/17/2014

Limitagdes da Busca Revisado por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagéo NA

Tipo da Fonte NA

NUmero de resultados 3

Fonte: A autora(2015).

Busca 7: A partir dos artigos anteriores, percebeu-se que poderia existir o conceito de
ciclo de vida do conhecimento. Porém, chegou-se ao consenso de que o termo ndo €
apropriado para o conhecimento pois este se transforma (NONAKA e TAKEUCHI, 1995), e
ndo chega ao fim, conforme sugerido pelo conceito de ciclo de vida. Entretanto, a presente
pesquisa foi valida para o esclarecimento dos conceitos. Segue o quadro com o critério

realizado para a busca.
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Quadro 39 - Critérios da Busca 7.

Banco de dados Proquest

Palavras-chaves knowledge management life cycle

Tipo de fonte Periodicos Académicos / Revisados por especialistas
Data da busca 5/24/2014

Limitacdes da Busca Revisado por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagédo NA

Tipo da Fonte NA

NUmero de resultados 4

Fonte: A autora(2015).

Busca 8: Apesar de o termo “ciclo de vida” nao ser apropriado para a GC,
compreendeu-se que as organizacdes podem gerenciar o seu conhecimento em diversos
niveis. Algumas organizacdes possuem processos mais estruturados e acdes mais acertivas,
outras menos. Foi realizada uma busca para saber como a maturidade dos processos de GC

tem sido abordada na literatura. Segue o quadro com o critério realizado para a busca.

Quadro 40 - Critérios da Busca 8.

Banco de dados Proquest

Palavras-chaves knowledge management / maturity level

Tipo de fonte Periodicos Académicos / Revisados por especialistas
Data da busca 5/24/2014

LimitacOes da Busca Revisado por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagéo Last 3 years

Tipo da Fonte NA

NUmero de resultados 2

Fonte: A autora(2015).

Busca 9: A busca 9 foi novamente realizada a fim de analisar os processos de GC
(voltou-se a buscar na literatura referéncias sobre o tema central da presente pesquisa). Segue

0 quadro com o critério realizado para a busca.
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Quadro 41 - Critérios da Busca 9.

Banco de dados Proquest

Palavras-chaves knowledge management / knowledge creation process
Tipo de fonte Periodicos Académicos / Revisados por especialistas
Data da busca 5/24/2014

Limitacdes da Busca Revisado por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagéo Last 3 years

Tipo da Fonte NA

NUmero de resultados 7

Fonte: A autora(2015).

Busca 10: A busca 10 foi uma sugestdo da Professora Orientadora a fim de que a
autora estivesse devidamente familiarizada com a “Teoria Baseada em Conhecimento”. Esta
sugestdo foi para esclarecer algumas davidas provenientes de discussdes com outros colegas
do mesmo grupo de pesquisa durante a revisdo sistemética da literatura. Segue o quadro com

o critério realizado para a busca.

Quadro 42 - Critérios da Busca 10.

Banco de dados AISNET.ORG
Palavras-chaves knowledge based throery
Tipo de fonte Website

Data da busca 7/1/2014

LimitacOes da Busca NA

Tipo de Documento Seminal Articles

Data de publicagéo NA

Tipo da Fonte NA

NUmero de resultados 7

Fonte: A autora(2015).

Busca 11: Esta foi apenas uma continuacdo da busca 10, onde alterou-se apenas 0s

tipos de documentos pesquisados. Segue o quadro com o critério realizado para a busca.
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Quadro 43 - Critérios da Busca 11.

Banco de dados AISNET.ORG
Palavras-chaves knowledge based throery
Tipo de fonte Website

Data da busca 7/1/2014

LimitacOes da Busca NA

Tipo de Documento IS articles that use the theory
Data de publicagéo NA

Tipo da Fonte NA

NUmero de resultados 6

Fonte: A autora(2015).

Busca 12: Apods o entendimento da “Teoria Baseada em Conhecimento” fez-se
necessario um comparativo com a “Teoria Baseada em recursos”. A partir das referéncias das
leituras anteriores e posterior validacdo junto a Professora Orientadora, identificou-se um
autor (Davenport) que aborda esta teoria. Segue o quadro com o critério realizado para a

busca.

Quadro 44 - Critérios da Busca 12.

Banco de dados Proquest

Palavras-chaves A resource-based view of organizational knowledge
management systems; Davenport

Tipo de fonte Periddicos Académicos

Data da busca 7/2/2014

LimitacOes da Busca NA

Tipo de Documento NA

Data de publicagéo NA

Tipo da Fonte NA

NUmero de resultados 1

Fonte: A autora(2015).

Busca 13: Apo0s esclarecimentos, fez-se necessario novamente voltar ao tema
principal deste trabalho no que tange GC: processos. Segue o quadro com o critério realizado

para a busca.
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Quadro 45 - Critérios da Busca 13.

Banco de dados Proquest

Palavras-chaves Knowledge Management processes

Tipo de fonte Periddicos Académicos Revisados por especialistas
Data da busca 8/2/2014

Limitagdes da Busca Revisados por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagédo Entre 2013 e 2014

Tipo da Fonte Periodicos Académicos

NUmero de resultados 25

Fonte: A autora(2015).

Busca 14: A segunda parte do presente trabalho refere-se aos Processos de GP. Neste
contexto, fez-se necessario explorar a literatura em relacdo ao tema. Segue o quadro com o

critério realizado para a busca.

Quadro 46 - Critérios da Busca 14.

Banco de dados Proquest

Palavras-chaves Project processes

Tipo de fonte Periddicos Académicos Revisados por especialistas
Data da busca 8/21/2014

LimitacOes da Busca Revisados por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagéo NA

Tipo da Fonte Periodicos Académicos

NUmero de resultados 20

Fonte: A autora(2015).

Buscas 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23 e 24: O objetivo destas buscas foi
aprofundar o entendimento em relagdo aos processos de GP identificados na literatura.

Seguem os quadros com os critérios adotados para as buscas.
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Banco de dados

Proquest

Palavras-chaves

Project processes / plan

Tipo de fonte

Periddicos Académicos Revisados por especialistas

Data da busca

1/22/2015

LimitacOes da Busca

Revisados por especialistas

Tipo de Documento Artigos
Data de publicagéo NA
Tipo da Fonte Periodicos Académicos
NUmero de resultados 5
Fonte: A autora(2015).
Quadro 48 - Critérios da Busca 16.
Banco de dados Proquest

Palavras-chaves

Project processes / initiating

Tipo de fonte

Periodicos Académicos Revisados por especialistas

Data da busca

1/22/2015

LimitacOes da Busca

Revisados por especialistas

Tipo de Documento Artigos
Data de publicagéo NA
Tipo da Fonte Periddicos Académicos
Numero de resultados 1
Fonte: A autora.(2015)
Quadro 49 - Critérios da Busca 17.
Banco de dados Proquest

Palavras-chaves

Project processes / monitoring

Tipo de fonte

Periodicos Académicos Revisados por especialistas

Data da busca

1/22/2015

LimitacOes da Busca

Revisados por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagédo NA

Tipo da Fonte Periddicos Académicos
NUmero de resultados 1

Fonte: A autora(2015).




Quadro 50 - Critérios da Busca 18.
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Banco de dados

Proquest

Palavras-chaves

Project processes / Control

Tipo de fonte

Periddicos Académicos Revisados por especialistas

Data da busca

1/22/2015

LimitacOes da Busca

Revisados por especialistas

Tipo de Documento Artigos
Data de publicagéo NA
Tipo da Fonte Periodicos Académicos
Numero de resultados 5
Fonte: A autora(2015).
Quadro 51 - Critérios da Busca 19.
Banco de dados Proquest

Palavras-chaves

Project processes / Execution

Tipo de fonte

Periddicos Académicos Revisados por especialistas

Data da busca

1/22/2015

LimitacOes da Busca

Revisados por especialistas

Tipo de Documento Artigos
Data de publicagéo NA
Tipo da Fonte Periodicos Académicos
NUmero de resultados 4
Fonte: A autora(2015).
Quadro 52 - Critérios da Busca 20.
Banco de dados Proquest

Palavras-chaves

Project processes / Close

Tipo de fonte

Periddicos Académicos Revisados por especialistas

Data da busca

1/22/2015

LimitacOes da Busca

Revisados por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagéo NA

Tipo da Fonte Periddicos Académicos
NUmero de resultados 1

Fonte: A autora(2015).




Quadro 53 - Critérios da Busca 21.
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Database Proguest
Key-words Project processes / closure
In Periodicos Académicos Revisados por especialistas
Search date 1/22/2015
Limitated to Revisados por especialistas
Document Type Artigos
Publish date NA
Source type Periddicos Académicos
# of Results 0
Fonte: A autora(2015).
Quadro 54 - Critérios da Busca 22.
Banco de dados Proquest

Palavras-chaves

Project processes / closure

Tipo de fonte

Periodicos Académicos Revisados por especialistas

Data da busca

1/22/2015

LimitacOes da Busca

Revisados por especialistas

Tipo de Documento Artigos
Data de publicagéo NA
Tipo da Fonte Periodicos Académicos
Numero de resultados 0
Fonte: A autora(2015).
Quadro 55 - Critérios da Busca 23.
Banco de dados Proquest

Palavras-chaves

Project processes / closing

Tipo de fonte

Periodicos Académicos Revisados por especialistas

Data da busca

1/22/2015

LimitacOes da Busca

Revisados por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagéo NA

Tipo da Fonte Periddicos Académicos
NUmero de resultados 0

Fonte: A autora(2015).




Quadro 56 - Critérios da Busca 24.
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Banco de dados

Proquest

Palavras-chaves

Project processes / post-install

Tipo de fonte

Periddicos Académicos Revisados por especialistas

Data da busca

1/22/2015

LimitacOes da Busca

Revisados por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagéo NA

Tipo da Fonte Periodicos Académicos
NUmero de resultados 0

Fonte: A autora(2015).

Buscas 25: Apds a apresentacdo do Projeto de Dissertacdo para a banca avaliadora, foi

sugerido que fosse incluida uma secdo especifica para projetos de TI e, entdo, tornou-se

necessaria uma busca adicional.

Quadro 57 - Critérios da Busca 25.

Banco de dados

Proquest

Palavras-chaves

Information Technology Project

Tipo de fonte

Periodicos Académicos Revisados por especialistas

Data da busca

7/30/2015

LimitacOes da Busca

Revisados por especialistas

Tipo de Documento Artigos

Data de publicagéo NA

Tipo da Fonte Periddicos Académicos
Namero de resultados 44

Fonte: A autora(2015).
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Neste apéndice apresentar-se-a a o roteiro de entrevistas utilizado. O quadros XX
apresenta as perguntas que permitam validar o mapeamento realizado a partir da literatura
quanto a relacéo dos processos de GC e de GP. Além disso, atraves deste roteiro juntamento

com a analise documental, foi possivel realizar o Estudo de Caso Multiplo.

Quadro 58 - Roteiro de Entrevistas:

Compartilhamento do Conhecimento

Questdes: O compartilhamento do 1) Qual é o tipo de conhecimento é 2) Quais os atores estdo |3) Quais as tecnologias
conhecimento ocorre de diversas compartilhado durante as diversas fases do |envolvidos no que suportam esse
formas durante as FASES dos projetos. projeto? compartilhamento? processo?

Téc.|Ger. |Tac. |Expl. | Intra|Inter | Comentarios Comentarios Comentarios
INICIACAO
PLANEJAMENTO
EXECUGAO
MONITORAMENTO E CONTROLE
FECHAMENTO

Fonte: A autora( 2015).

Entende-se que estes dados propciaram uma analise detalhada e em profundidade em
relacdo ao tema do presente trabalho.




APENDICE C - CATEGORIZAGCAO A PARTIR DAS ENTREVISTAS:

Quadro 59 - Resultado das Entrevistas: CC e Tipo de Conhecimento gerado.

Entrevistado

reviséo de
Literatura

Iniciagéo
[Gerencial: o tipo de conhecimento

Compartilhamento do Conhecimento

Planejamento
(Gerencial e Técnico: E Compartibado
c Gerencial referente

compartiiado no inicio do projeto tende a ser|
o o oo ¢ .

lque serao seguidos durante o projeto. Ak disso,|

projeto
[Tacito: Conhecimento proveriente dos times
erenc

Inter-projeto: Corhecimento do time
gerencial, que é,

lcompariia-se Corhecimento Técnico
Iproveniente o detalhamento das atividades a
|serem executadas no projeto.

Explicito: Sao compartihadas as diversas

compariiado com o time do projeto.

Plnejamento

ldos Projetos.
Intra e Inter-Projeto: Conhecimento
lcompartiado ¢ baseado nas atividades de um
Iprojeto especifico, porém, detereminados
Iprojetos podem criar boas préticas que devem ser|
[compartifiadas com outros imes de projetos,

Iproveniente da execuco das atividades do
projeto.

Técito e Explicito: Confecimento
compartiiaco pelo time de Projeto e GP,
sendo grande parte proveniente da
lexperiencia do time.

Intra e Inter - Projeto: Conheciment

Monitoramento e Controle

Gerencial: ¢ armazenado o

lconhecimento que o time de gestéo

usa para acompanhar o andar

do projeto de forma adequada

Fechamento
Gerencial: Ocorre 0 Convar\ilhanerlu
de Conhecimento proverente

mento  [fechamento / an.uise das awdades do
projeto e aquisigde:

Explicito: Conhecimento provenite |Explicito: tende a ser docuentado,

as atividades de monitoramento e

Intra e Inter - projeto: ¢ compartihado

|controle tende a ser documentado e [0 Conhecimento proveniente das

lcompartiiaco ¢ baseado nas atividades de
lexecugio de um projeto especifico, porém,
detereminados projetos pode criar boas
Iraticas que devem ser compartibadas com|
loutros times de projetos.

projetos.

Intra projeto: o conhecimento
larmazenado ¢ gerado a parti dos

projetos (inernanente).

o projeto, porém,
¢ comum que este compartihamento
ocorra com outros times de projetos.

Gerencial (Gerencial ¢ Técnico Técnico e Gerencial Conhecimento proveriente do Licdes Aprendicas (L por fase, @ partr do
| Técito transformado em Explicito | Tacito transformado em Explicito Intrae Inter-Projeto das Atividades do

Intra-Projeto intrae Inter-Projeto ITécito e Explicito Projeto | Auditoria das Documentagées (e

| Termo de Abertura (documentado) Requisitos Fu (pode similares a outros |Ct i da gestao das Rquisigdes de Mudanga do escopo execgoes, quando aplicével)

IRequisitos de Negécio (documentados) Iprojetos) latividades técnicas Requisigdes de Alteragdes no [CRQ: Change Request (instruges de
[Entendimento do Objetivo do Projeto por parte |Solugao Técnica |Gestao de Cronograma (Projeto e Programa) |orgamento implementacio das mudangas no ambiente
do time (documentado) Validagao das Estimtivas /Orgamento (Gestio do Orgamento Requisicao de Mudanga das de produczo)

1 |Avaliagao do orgamento previsto |Andlise de Riscos (internos e externos) Reportes de Status Documentagdes Documentagao de Fechmaneto com as
[Engajamento do time de Projeto |Anlise de Dependéncias com outros Projetos [Conhecimento proveniente da execugdo dos |(Processo de Mudanga é global) rincipais métricas relativas tanto ao
(documentado) (Cronograrma I Testes Licoes Aprendidas (1 por fase, a partir [escopo entregue quanto ao cronograma e
o vide Di Recursos (pode gerar riscos)  [Test Cases |do planejamento) orgamento
|(documentado) Plano de Testes Ligoes Aprendidas (L por fase, a partir
Kick-off meeting Lictes Aprendidas (1 por fase, a partr do do planejamento)

Iplanejamento)
Gerencial (Gerencial e Técnico Técnico e Gerencial Relorios Gerencis [Reuno de Encerramento para GWUIRGE0
| Tacito transformado em Explicito | Técito transformado em Explicito Intrae Inter-Projeto pacotes
Intra-projeto Intrae Inter-Projeto | Técito e Expl de trabalho [Reunido de licdes aprendidas (gerada
[Requisitos de Negocios (criagé e priorzago) |Requisitos de Sistemas D 0) tanto com o time do
|Andlise do historico dos requisitos de outros  |Andlise de Estimativas |Conhecimento proveniente da gestdo da Status Geral do nm‘em m\umo projeto como com times externos que:
lprojetos | Alocagao de Recursos (internos e externos) Estrutura Analitca de Projeto [cronograma, riscos e problemas tiveram participagdes

2 nicializagéo do Plano de Projeto e lOrgamento |Conhecimento proveniente dos interlocks  [identificados e plancs de agdes Conhecimento do time de projeto é usado
|Cronograma Plano de Comunicagéo (intra-projeto) |(andamento das atividades / cronograma) Conhecimento em relagio ao para preencher documentagao de

Definigao de padroes de desenvolvimento a serem Cunheclmnln em relagioa evoggo o [Orgamento benefk

|usados no projeto. rabalho do Projeto do projeto, methorias proporcionadas pelo

Conhemmenm em relagio a Gestdo da projeto)
|Qualidade
|Gerencial |Gerencial e Técnico | Técnico e Gerencial Relatorios Gerenciais (externo) [Reunides de Licoes Aprendidas
| Técito transformado em Explicito | Técito transformado em Explicito Intrae Inter-Projeto Gestéo de Custos (interno) | Treinamento ao Cliente
Intra-projeto intrae Inter-Projeto I Técito e Explicito (Gestio de Escopo [Documentagdes e Reunides de
(Obietivos de Negécio do Profeto Plano de Gestao de Custos (Controke proveniente da Gestéo do Escopo fechamento do proeto
|Conhecimento em relagao a todas as partes  |Plano de Gesto de Recursos |Conhecimento Técnico proveniente das Conhecimento fica disponivel para que
impactadas pelo projeto Detalhamento do Escopo latividades de Projeto (tanto técito quanto utros times de projetos possam fazer uso
Documento de Requisitos Plano e Gestao de Riscos ¢ detabamentodos |explicito) (armazenado em uma ferramentz)
3 Riscos [Relatorios Gerenciais (maior parte gerencial)
A partido conhecimento gerencal,chega:se a0
Técrico

Decisdes podem ser baseadas em aprendizados de

Joutros projtos

|Com base em conhecimento tacito é possivel

recuperar conhecimento explicito
|Gerencial |Gerencial e Técnico | Técnico e Gerencial Reunides de status [Encerramento das atividades do Projeto
I Tacito transformado em Explicito I Tacito transformado em Explicito intrae Inter-Projeto Conhecimento técnico (riscos, (reportes gerenciais)
Intra-projeto Intra e Inter-Projeto Tacito e Explicito problemas) Lictes Aprendicas (reuniao e
IRequisitos de Negocios Documentos padrdes da empresa lc P
Milstones | Anlise de Riscos das atividades projeto)
[Estimativas (custo, cronograma, complexidade) [Plano de Projeto |Conhecimento Técnico proveniente das.

4 IReportes gerenciais Plano de Gestio de Recursos latividades de Execuco (Tcito e Explicito)

| Acompanhamento da Gestao dos Custos. o

Reportes gerenciais los GP's (caso necessrio)

R

lentre profissionais de diversos Projetos.

Plano de Gestao de Comunicagaes
[Gerencial [Gerencial e Técnico [Tecnico e Gerencial Monitoramento dos Riscos, Problemas |Ligoes Aprendidas (quando o time
Técito transformado em Explicito Técito transformado em Explicito Intra Inter-Projeto  Cronograma conseque priorizar)
Intra-projeto (na maior parte dos casos) [Intra Projeto Tamw & Explicito Reporte de Status (reunéio e [Fechamento das comunicagdes
|Requisito de Negécios (documentago e Requisitos de Sistemas (andlise o Produto a ser 4 [Documentagao dos Resultados
andlise) - na maior parte ele é usado para |Plano de Testes Documento de design Técnico [Reunices em relagéo as atvidades
Iprojetos do mesmo programa I Tempo necessério para a execugao das atividades |Reportes de Progresso executadas (maior parte documento tacito)

5 [Estimativas de Orgamento Plano de Alocaco dos Recursos. |Conhecimento técnico na maor parte deste [Existem barreiras 4 comunicacio que
Daumeno e AerursdoProgto e, o Migeeo e Rics upo Ge processos, mas o conhecimento pocem impactar o compartibamento do
|pessoas envolvidas, gestao de riscos) Gestao de Custos. presente conhecimento técito

Canl‘eclmnln Gerenma\ e Técnico
[Gerencial [Gerencial e Técnico [Técnico e Gerencial (Compartihamento de Conhecimento _|Ligoes Aprendidas (documentagao &
Técito transformado em Explicito Técito transformado em Explicito Intra-Projeto lgerencial (ticito e explicto) reunido)
Intrae Inter-projeto Inura e Inter-Projeto Técito e Explicito Compartifamento de Conhecimento ~|Reporte de tatus durare o fechamento
IRequsitos de negécios (documentagé) Planejamento de todos os processos abordados |Conhecimento técnico em relagéo a I Tecnico, que & usado como input para[Foco no projeto (interno)
Visdo de Produto (gerencil, podendoser [nessa fase lexecugzo do d0de a
laplicavel a mais de um projeto) Documentagao desses processos |Conhecimento de negécio para guiar a Liges aprendidas sio documentadas
Definicdo dos recursos a serem alocados |Criagéo de documentagio em relagdo aos lexecucéo |durante todo o projeto
Estimativas (tcnico) rocessos, que poce ser compartihaca com outros-[Conhecimento gerencialpara

6 I Templates de documentaces disponibilizados ~|projetos lacompanhamento da evolugao do trabalho do

Ipela empresa pmplu (cumunn:avéo cronograma, riscos...)
conhecimento tcito para a

ot do probmes e podem

aparecer

Documentagao de Conhecimento de design

cnico
[Gerencial e Técnico Foco no compartilhamento de Conhecimento | Técnico (maior parte) e Gerencial (Geralmente & um conhecimento mais_|Ligoes Aprendidas (tanto técnicas quanto
Técito transformado em Explicito (Gerencial Intra Inter-Projeto lgerencial, mas pode inclir gerencias)
Intra-projeto | Técito transformado em Explicito | Técito e Explicito |conhecimentos técnicos [ Conhecimento aplicével para o projeto
[Requisito de Negacios intrae Inter-Projeto Maior parte, conhecimento técnico hecimento ticrico € usado para [especiico
[PAD - Program Architect Document Plano de Gestao dos Projetos o idades do  [inputs
|Conhecimento armazendo e aplicavel para um |Planos de de Gestéo em geral (escopo, orcamento, |projeto [Conhecimento pode ser compartilhado

7 Iprojeto inico riscos, estratégias...) Design Técnico lentre projetas, caso exista dependéncia

Documento de kick-of e sada de fase Template pode ser utiizado por diversos projetos, —[Especificagbes de testes

Imas uma vez que as mfvrmcﬁes sio ralmente a documentaco é compartihadal

tornam-se nas internamente no projeto, mas pode

lespeificos para o profto; ser compartihacia com outros times

Requisito de Sistemas
|Gerencial |Gerencial e Técnico | Técnico e Gerencial C de andlise Produto
Técito transformado em Explicito Técito transformado em Explicito Intra Inter-Projeto Incicadores Consolidados Licges Aprendidas
Intra-projeto Intrae Inter-Projeto | Tacito e Explicito Reporte de status [Documentagéo dos indicadores e reunido
|Conhecimento de Produto (estratégia do Requisitos de Sistemas |Gerenciat: Indicadores, progresso, |A partir do conhecimento técnico, ¢ |de fechamento para apresentago
produto) 1GP tende a gerar os planos, conhecimento mas  [velocidade, performance do time lgerado conhecimento gerencial
o i Projeto estio [Técnicos: Ligdes aprendidas, questdes de
| Conhec to rele do to D Profissionais de Testes e | discussdes, peer-review , conhecimento
lespecifico | Analstas de Negocios geram conhecimento técricol tcito

8 IRequsitos de Negcios (discutido e loue auxiliam a execucéo Documentagao de design técnico

|documentado) |Conhecimento é documentado Reporte de status
Documentagzo pode ser compartihada com outros |Especificagaes de Testes
times de projetos lessa fase é compartiihado tanto
|conhecimento que fica apenas no time de
Iprojeto, mas também pode ser compartilado
[conhecimento com outros times de projetos
[Gerencial e Técnico [Gerencial (maior parte) & Técnico [Tecnico e Gerencial C referente a como
| Técito transformado em Explicito | Técito transformado em Explicito Intrae Inter-Projeto [Reporte de Status em relagao ao |foi 0 andamento da execugao do projeto e
Intra e Inter-Projeto (quando intra e Inter-Projeto ITacito e Explicito lcronograma, riscos e problemas; custos (planejado X realizado)
Requisios de Sisemas Ha também o Compartl L 10k Lictes Aprendidas
|Conhecimento Técnico: quando o time técnico | Design Técnico |Conhecimento Gerencial, porém a maior  [fases com os principas itens [Métricas do projeto
lcomeca a detalhar o requisitos de negécios |Especificagdes de Testes (0 que serd testado,  [parte do Conhecimento compartiihado nessa |entregues; [ Conhecimento referente a riscos e
|Conhecimento Gerencial: visdo do Projeto |como seré testado,...) |fase € Técnico problemas e como eles foram resolvidos
IRequisitos de Negocios (documentago e Finalizagao do Cronograma. |Cédigo pod ser considerada uma forma de
reunies) o |Compartihar Conh

9 dentificagao das partes envolidas [Riscas (niveis técricos e gerencial) (Criada documentagao de design técnico
|Conhecimento pode ser compartilhado com Plano de comunicagdes (reunides e reportes
loutros projetos relacionados renciais
Identificacio de Riscos |Conhecimento proveniente da Gestao de Custos
Inicializagéo do cronograma Tanm 0 Conhecimento Técnico como o

el podem ser
lcom outros times de projetos
| Acredita-se que a maior parte do Confecimento
|com Emlhaﬂo nessa fase é Gerencial

Fonte: A Autora (2015).
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Quadro 60 - Resultado das Entrevistas: CC e Atores Envolvidos

Entrevistado

Compartilhamento do Conhecimento

Monitoramento e Controle

104

Fechamento

Iniciagao

Planejamento

Execucdo

FENT EGEEGEREVEETN Sponsor, Cliente Time de Projeto, Cliente, Outros Time de Projeto Sponsor, Gerente de Projetos, Clientes, |Sponsor, Gerente de Projetos, Clientes,
de Literatura Stakeholders Outros stakeholders Outros stakeholders
Gerente de Projetos Time de Projeto Gerente de Projetos Gerente de Projetos Gerente de Projetos
| Analistas de Negdcio Gerente de Projetos Gerente de Programa Cliente Cliente
Cliente Desenvolvedores Gerentes Funcionais Diretoria Diretoria
Diretoria Profissionais de Testes Time de Projeto Time do Projeto Profissionais de Testes
Profissionais de Testes Analista de Neg6cios Desenvolvedores Desenvolvedores Mermbros do comité de auditoria
. Membros do comité de auditoria (quando  |Cliente Profissionais de Testes Profissionais de Testes (quando aplicavel)
aplicavel) Gerentes Funcionais Profissionais de outros Projetos quando hé|Analista de Negécios Cliente
Profissionais de outros Projetos quando ha |dependéncia Gerente do Produto Time de Projeto
dependéncia Cliente PMO Desenvolvedores
Diretoria Diretoria Membros do comité de auditoria (quando |Profissionais de Testes
Mermbros do comité de auditoria (quando (Membros do comité de auditoria (quando  [aplicével) Analista de Negdcios
aplicavel) aplicavel)
Gerente de Projetos Desenvolvedores Desenvolvedores Desenvolvedores Desenvolvedores
Cliente Profissionais de Testes Profissionais de testes Profissionais de testes Profissionais de testes
| Analista de Negécios Recursos compartilhados (engenheiros, Recursos compartilhados (engenheiros, Recursos compartilhados (engenheiros,  |Recursos compartilhados (engenheiros,
analistas de banco de dados,...) analistas de banco de dados,...) analistas de banco de dados,...) analistas de banco de dados,...)
2 Gerente de Release (quando aplicével) Gerente de Prjetos Gerente de Prjetos Gerente de Prjetos
PMO Gerentes Funcionais Gerentes Funcionais Gerentes Funcionais
Gerentes de Interlocks Cliente (informado sobre a evolugdo do  |Cliente Cliente
Gerente de Prjetos trabalho) Nivel Executivo Nivel Executivo
PMO PMO
Cliente Cliente Nivel Executivo Gerente de Projetos PMO
Gerente de Projeto Analista de Negocios Cliente Gerente Funcional Profissionais do testes
PMO Desenvolvedores Analista de Negdcios Nivel Executivo Desenvolvedores
Auditores (quando aplicavel) Gerente de Projetos Desenvolvedores PMO Analista de Negdcios
Arquitetos Gerente de Projetos Auditores (quando aplicavel) Gerente de projetos
Gerentes Funcionais | Arquitetos Auditores (quando aplicavel)
Profissionais de Testes Gerentes Funcionais Servicos compartilhados (quando
PMO Profissionais de Testes aplicavel)
Auditores (quando aplicavel) PMO
3 Auditores (quando aplicavel)
PMO
|Analista de Negécios Clientes
Analista de Negécios Analista de Negécios Desenvolvedores Gerente de Prjetos
Desenvolvedores Desenvolvedores Profissionais de Testes Desenvolvedores
Profissionais de Testes Profissionais de Testes Gerente de Projetos Profissionais de Testes
Gerente de Projetos Gerente de Projetos Servigos Compartilhados (Arquitetos, Desenvolvedores Analista de Negdcios
Servicos Compartilhados (Arquitetos, Servicos Compartilhados (Arquitetos, profissionais de banco de dados,...) Gerentes Funcionais (se necessario) Gerentes Funcionais
profissionais de banco de dados,...) profissionais de banco de dados,...) PMO Nivel Executivo Nivel Executivo
5 PMO PMO Gerentes Funcionais Gerente de Release
Cliente Cliente Cliente Cliente
Gerente de Projeto Gerente de Projeto Gerente de Projeto Gerente de Projeto
Analista de Negécios Analista de Negdcios Analista de Negdcios Nivel Executivo Analista de Negdcios
Desenvolvedores Desenvolvedores Desenvolvedores Cliente Desenvolvedores
Profissionais de testes (quando disponiveis) |Profissionais de testes Profissionais de testes Gerente de Projetos Profissionais de testes
6 Gerentes Funcionais Gerentes Funcionais Gerentes Funcionais PMO Gerentes Funcionais
| Analista de Negécios
Gerente de Projetos Analista de Negécios Analista de Negdcios Analista de Negdcios
Cliente Gerente de Projetos Gerente de Projetos Gerente de Projetos
Desenvolvedores Analista de Negécios Cliente Cliente Cliente
Gerente de Projetos Desenvolvedores Desenvolvedores Desenvolvedores
Cliente Profissionais de Testes Profissionais de Testes Profissionais de Testes
Desenvolvedores Servicos Compartilhados (Arquitetos: Servicos Compartilhados Servicos Compartilhados
Profissionais de Testes podem ter novos recursos compartilhados |Gerentes Funcionais Gerentes Funcionais
Servicos Compartilhados (Arquitetos) caso seja identificada a necessidade) Nivel Executivo Nivel Executivo
7 Gerentes Funcionais Gerentes Funcionais PMO PMO
Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente
Gerente Funcional Gerente Funcional Gerente Funcional Gerente Funcional Gerente Funcional
Desenvolvedores Desenvolvedores Desenvolvedores Desenvolvedores Desenvolvedores
Profissionais de Testes Profissionais de Testes Profissionais de Testes Profissionais de Testes Profissionais de Testes
Gerente de Programa, quando aplicavel Gerente de Projetos Gerente de Projetos Gerente de Projetos Gerente de Projetos
Gerente de Projetos Servicos compartilhados Servicos compartilhados Servicos compartilhados Servicos compartilhados
|Analista de Sistermas Analista de sistemas Analista de sistermas Analista de sistemas Analista de sistemas
PMO PMO
8 Nivel Executivo Nivel Executivo
Cliente Desenvolvedores Desenvolvedores Desenvolvedores Desenvolvedores
Servicos Compartilhados (Arquitetos) Profissionais de Testes Profissionais de Testes Profissionais de Testes Profissionais de Testes
Analista de Sisternas Gerente de Projetos Gerente de Projetos Gerente de Projetos Gerente de Projetos
Gerente de Projetos Gerente Funcional Gerente Funcional (recebem conhecimento (Gerente Funcional (recebem Gerente Funcional (recebem
9 Profissionais de testes Analista de Negécios proveniente de reportes) conhecimento proveniente de reportes)  |conhecimento proveniente de reportes)
Desenvolvedores Cliente Analista de Negécios Analista de Negdcios Analista de Negdcios
Cliente Cliente Cliente
Nivel Executivo Nivel Executivo
Analista de Negécios Analista de Negécios Analista de Negécios Gerente de Releases Nivel Executivo
Clientes Clientes Clientes Desenvolvedores Desenvolvedores
Gerente de Projetos Gerente de Projetos Gerente de Projetos Profissionais de testes Profissionais de testes
Gerente Funcional Gerente Funcional Gerente Funcional Analista de Neg6cios Analista de Neg6cios
13 Gerente de outros projetos, quando Desenvolvedores Desenvolvedores Gerente de outros projetos, quando Gerente de outros projetos, quando
relacionados Profissionais de Testes Profissionais de Testes relacionados relacionados
PMO Nivel executivo (recebem status semanal) ~ |Nivel executivo (recebem status semanal) |Gerente de Projetos Gerente de Projetos
PMO Servicos Compartilhados Nivel Executivo
PMO PMO

Fonte: A Autora (2015).




Entrevistado Iniciagéo
E-mail, Ir

Planejamento

RESVEG N ENEVEEGN Intranet, Repositorios, Telefone,
de Literatura Video-conferéncia, Mensagem de|
voz, Wikis

E-mail, Instanténeas, Repositorios,
Telefone, Video-conferéncia

Execucéo
E-mail, Mensagens Instantaneas,
Repositérios, Telefone, Video-conferéncia

Quadro 61 - Resultado das Entrevistas: CC e Tecnologias Envolvidas.

Compartilhamento do Conhecimento

Monitoramento e Controle
Emails, intranet, repositorios, telefone,
video-conferéncias

105

Fechamento
Emails, intranet, repositorios, telefone, video-
conferéncias, wikis

Mensagens Instantdneas Mensagens Instantdneas Mensagens Instantdneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas
Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office
1 Ferramenta de GP Ferreamenta de GP Ferreamenta de GP Ferreamenta de GP Ferreamenta de GP
E-mail E-mail E-mail E-mail E-mail
SharePoint SharePoint SharePoint SharePoint SharePoint
TFS TFS TFS TFS TFS
TFS Microsoft office [ Test Manager (acompanhamento das Microsoft office Microsoft office
Microsoft Office SharePoint atividades de testes) SharePoint SharePoint
Email Mensagens Instantdneas Microsoft office Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas
2 Ferramenta de GP Tele-Conferéncias SharePoint Tele-Conferéncias Tele-Conferéncias
Ferramenta de GP Mensagens Instantaneas Ferramenta de GP Ferramenta de GP
Tele-Conferéncias Email
Ferramenta de GP
Microsoft Office Wiki SharePoint TFS P
Mensagens Instantaneas Microsoft Office TFS SharePoint E-mail
SharePoint Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Ferramenta de GP Mensagens Instantaneas
3 E-mail SharePoint E-mail E-mail Tele-Conferéncia
Ferramenta de GP E-mail Conferéncia Mensagens Instantaneas Ferramenta de GP
Tele-Conferéncia Ferramenta de GP Tele-Conferéncia Tele-Conferéncia
Tele-Conferéncia
Tele-Conference Templates disponibilizados pela organizagdo  |SharePoint Email Email
Mensagens Instantaneas Ferramenta de GP E-mail Tele-Conferéncias Tele-Conferéncias
SharePoint SharePoint Mensagens Instantdneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas
5 Ferramenta de GP Tele-Conference TFS Ferramenta de GP Ferramenta de GP
Microsoft Office Mensagens Instantdneas Tele-Conferéncias SharePoint Microsoft Office
Microsoft Office Ferramenta de GP Microsoft Office
Microsoft Office
Tele-Conference Tele-Conference Tele-Conference Tele-Conference Tele-Conference
Mensagens Instantaneas M s Instantaneas Mensagens Instantdneas Mensagens Instantaneas M a
SharePoint SharePoint SharePoint SharePoint SharePoint
Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP
Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office
E-mail E-mail E-mail E-mail E-mail
6 TFS TFS TFS TFS
Tele-Confereréncias SharePoint Tele-Confereréncias Tele-Confereréncias Tele-Confereréncias
Mensagens Instantaneas Microsoft Office Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas
Video-Conferéncias Ferramenta de GP Video-Conferéncias Video-Conferéncias Video-Conferéncias
SharePoint Tele-Confereréncias Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office
E-mail Mensagens Instantdneas Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP
Microsoft Office Video-Conferéncias TFS E-mail SharePoint
Ferramenta de GP TFS E-mail ChangePoint
7 E-mail
Tele-Conferéncias Tele-Conferéncias E-mail E-mail E-mail
Mensagens Instantaneas Mensagens Instantdneas Tele-Conferéncias Tele-Conferéncias Tele-Conferéncias
SharePoint Microsoft Office Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas
Microsoft Office TFS Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office
Ferramenta de GP E-mail TFS TFS TFS
Microsoft Office SharePoint Wiki Wiki Wiki
E-mail Ferramenta de GP SharePoint SharePoint SharePoint
Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP
8
SharePoint / DropBox SharePoint / DropBox SharePoint / DropBox SharePoint / DropBox SharePoint
E-mail E-mail E-mail E-mail E-mail
Tele-Conferéncias Tele-Conferéncias Tele-Conferéncias Tele-Conferéncias Tele-Conferéncias
9 Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas Mensagens Instantaneas
Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP Microsoft Office
Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office Microsoft Office
TFS TFS TFS
Mensagens Instantaneas Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP Ferramenta de GP
SharePoint Microsoft Office E-mail E-mail E-mail
Microsoft Office One Note TFS Tele-Conferéncia Microsoft Office
Tele-Conferéncia SharePoint Ferramentas técnicas de codificacdo Mensagens Instantaneas SharePoint
13 Video-Conferéncia s Instantaneas One Note Microsoft Office M
Ferramenta de GP Tele-Conferéncia Microsoft Office
E-mail Video-Conferéncia SharePoint
E-mail Mensagens Instantaneas
Tele-Conferéncia
Video-Conferéncia

Fonte: A Autora (2015).



