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APRESENTACAO

A obra “Aplicagcéo Préatica da Administracao na Economia Global 2”, publicada pela
Atena Editora, relne um conjunto de quatorze capitulos que abordam diferentes temas
relacionados a administracdo, com foco em sua aplicacdo préatica. Discutir a pratica
gerencial possibilita o avango da ciéncia administrativa e promove o intercambio de
conhecimento entre gestores, académicos e técnicos, bem como suscita a aprendizagem
por meio da reflexdo sobre os diversos fendbmenos organizacionais abordados no decorrer
dos capitulos.

Assim, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora a pratica
da administracao em diferentes contextos. Os capitulos iniciais contemplam estudos focados
em temas como empreendedorismo, inovagdo e associativismo. Os capitulos seguintes
discutem préaticas de administragdo no campo do setor publico, trazendo estudos sobre
temas relevantes para a gestédo publica, tais como sustentabilidade, licitacbes, sistemas
de informacao e politicas publicas. Os capitulos finais apresentam estudos no contexto da
educacgio.

Desse modo, sugiro esta leitura aqueles que desejam expandir seus conhecimentos
por meio de um arcabouco teérico especializado, que comtempla um amplo panorama
sobre a aplicagéo pratica da administragcdo na economia global, possibilitando a ampliacéo
do debate académico e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e
demais profissionais a reflexdo sobre os diferentes temas que se desenvolvem no dmbito
da administracéo.

Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicacao, que possibilitaram
a construgdo dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util aqueles
que desejam ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em
seus estudos.

Boa leitura!
Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: Em organizagdes projetizadas,
onde toda a dindmica dos processos e fluxo
de informagbes esta concentrada nos projetos,
o0 papel do Escritério de Gerenciamento de
Projetos (PMO) se torna ainda mais relevante.
Justamente, o objetivo deste artigo & destacar
a importancia do PMO, como ferramenta na
gestdo do conhecimento (GC) organizacional,
em uma pesquisa realizada, por meio de um
estudo de caso, em uma organizagao projetizada
do setor de servigcos de saneamento. O método
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de pesquisa qualitativo empregado valeu-se do
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos (MMGP), para realizagdo da avaliagéo
do nivel de maturidade em gerenciamento
de projetos e identificacdo de problemas
organizacionais e de conhecimento, observados
nas fases do processo de GC, com a aplicacao
de um questionario eletrdnico, que nos permitiu
identificar a percepcdo dos diretores da
organizagao quanto ao papel do PMO na GC, na
codificacdo e personalizagdo como estratégias
de GC e da ferramenta da qualidade 5W2H para
planejamento das acdes. As iniciativas e préaticas
do PMO na organizagcdo em estudo resultaram
no aumento do nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos, na resolucéo total de
70% dos problemas organizacionais e na criacéo
de um Sistema de Gestdo do Conhecimento
(SGC), confirmando o relevante papel do PMO
na GC organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Organizagdo Projetizada.
Escritorio de Gerenciamento de Projetos.
Gestao do Conhecimento. Sistema de Gestao do
Conhecimento. Design de Engenharia Sanitéria.

PMO AS ATOOL FOR ORGANIZATIONAL
KNOWLEDGE MANAGEMENT: CASE
STUDY IN A PROJECT-BASED COMPANY
OF THE SANITATION SERVICES SECTOR

ABSTRACT: In projected-based company, where
all process dynamics and information flow are
concentrated around projects, the role of the
Project Management Office (PMO) becomes
even more relevant. Precisely, the objective of the
study was to highlight the importance of the PMO,
as a tool in the management of organizational
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knowledge, in a research carried out, through a case study, in a project-based organization of
the sanitation services sector. The qualitative research method used the Project Management
Maturity Model (MMGP) to assess the level of maturity in project management and to
identify organizational and knowledge problems observed in the phases of the knowledge
management process, with the application of a electronic questionnaire to verify the
perception of the directors regarding the role of the PMO in knowledge management, coding
and personalization as knowledge management strategies and the 5W2H quality tool for
planning actions. The PMO’s initiatives and practices in the organization under study resulted
in an increase in the level of maturity in project management, in the total resolution of 70% of
organizational problems and in the creation of a Knowledge Management System, confirming
the relevant role of PMO in management organizational knowledge.

KEYWORDS: Project-based Company. Project Management Office. Knowledge Management.
Knowledge Management System. Sanitary Engineering Design.

11 INTRODUGAO

Apesar de muito antiga em aplicacdo, a disciplina de gerenciamento de projetos
(GP), como é conhecida nos dias de hoje, comegou a receber atencdo especial e maior
formatacdo apenas no ultimo século, com a busca incessante pela otimizagdo dos
processos, que acompanha implacavelmente as empresas em busca por sustentabilidade
e crescimento, conforme os parametros de sobrevivéncia inerentes ao sistema capitalista
(BARCAUI, 2012). As empresas vém passando por este processo de “projetizagcéo”
continuo, onde a realidade nao comporta mais projetos conduzidos de forma amadora.

Diante deste cenario a figura do Project Management Office (PMO) ganhou destaque
neste campo de atuacgéo e passou a desempenhar um papel central no GP em quase todas
as areas da atividade humana. Os projetos. devido as suas caracteristicas particulares,
produzem grandes volumes de conhecimento. Esse fator implica que as organiza¢des
baseadas em projetos devem se preocupar muito com a GC (AUBRY et al., 2011), visto que
0 conhecimento adquirido em projetos anteriores pode ser replicado em projetos futuros,
otimizando assim recursos e obtendo um diferencial competitivo, por exemplo.

Embora recente, inUmeros trabalhos tém apontado o PMO como um recurso
inestimavel para a troca de conhecimento nas empresas (PEMSEL e WIEWIORA, 2013)
desempenhando fungdes como a criagdo de repositorio de licdes aprendidas (DUTTON
et al., 2014), inovacao (ARTTO et al., 2011), gestdo de pessoas e processos (HOBBS e
AUBRY, 2010), promocéo de treinamentos, mentoring, workshops e seminarios (TSHUMA
et al., 2018), estimulacéo de intera¢des sociais formais e informais, elaboracéo de padrdes
de projetos e procedimentos (PATON e ANDREW, 2019) e desenvolvimento e/ou aplicagéo
de Tecnologia da Informagao e Comunicacéo (TIC) voltada a GC (DESOUZA e EVARISTO,
2006). Essas atividades sao executadas pelo PMO de acordo com os beneficios esperados

pelos clientes internos das organizagdes (diretoria executiva, gerentes, colaboradores).
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O objetivo do estudo foi destacar a importancia do PMO na GC através da criacéo de
um SGC abrangendo toda a organizagdo com enfoque na estrutura, processos, pessoas,
tecnologia e cultura, sendo o PMO o responsavel pela implantacéo e operacao do sistema.
Os objetivos especificos foram: organizar a estrutura fisica e virtual; documentar os dados,
informacdes e conhecimentos dos projetos; capacitar os colaboradores nas competéncias
de gestéo, técnica e comportamental; e prover a cultura de aprendizagem baseada no
conhecimento.

O artigo é dividido em cinco secgdes: revisdo de literatura; método de pesquisa;
estudo de caso; resultados e discussao; e consideracdes finais. Na primeira secdo séo
apresentados conceitos sob diferentes perspectivas do PMO, da GC e do papel do PMO
como agente do conhecimento. Na sequéncia é exposto o método de pesquisa empregado.
Em seguida é apresentado o estudo de caso na organizacdo projetizada do setor de
servicos de saneamento. Na penultima secdo séo divulgados os resultados e exibidas
suas analises. Para encerrar o artigo, porém ndo o tema em discusséo, sédo realizadas
consideragdes finais e indicados possiveis desdobramentos do estudo.

Com as agdes implantadas pelo PMO no campo da GC foi alcangado como
resultado do estudo: a implantacéo e operacéo de um SGC pelo PMO, este com um
papel centralizador e integrador; Além deste resultado, foi obtido o aumento do nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos da empresa passando de 1,16 para apos 2,75,
tornando uma empresa mais madura nesta disciplina; e a resolugéo de 70% dos problemas
organizacionais inicialmente diagnosticados. A percep¢ao dos diretores sobre a atuagcéo do
PMO condiz com os resultados obtidos. Diante disso foi possivel destacar a importancia do
PMO na GC na organizacéo em estudo, alcangando o objetivo e corroborando junto aos

estudos que tem apontado o PMO como um personagem fundamental na GC.

21 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Project Management Office

Grande parte do trabalho realizado nas organizagdes ocorre como projetos (KEIL
et al., 1995). O Project Management Institute — PMI (2017) define projeto como sendo um
esforgo temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado Unico. Para
Soéderlund (2011), projetos sé@o organizagbes temporarias, com uma morte intencional,
projetadas propositadamente para fornecer beneficios a uma organizagdo permanente
ou a determinadas partes interessadas por meio de processos complexos de solucéo de
problemas. Sendo assim, o gerenciamento de projetos passou a desempenhar um papel
central no gerenciamento de organizacdes em quase todos os campos da atividade humana
(AUBRY et al., 2008). Em meio a este cenario surge a figura do Escritério de Gerenciamento
de Projetos ou Project Management Office, sendo mais conhecido pela sua sigla.

Unger et al. (2012) atribuiram a formacao de PMOs aos desafios enfrentados pelas
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organizacbes baseadas em projetos no gerenciamento de varios projetos como uma
unidade integrada. Com o a finalidade de melhorar o desempenho do gerenciamento de
projetos, devemos implementar o PMO dentro da organizacdo (BATES, 1998; JULIAN,
2008; IKA, 2009; SPALEK, 2012 E JERBRANT (2013). Aubry et al. (2008) corroboram
sugerindo que um PMO é um aspecto essencial do gerenciamento de projetos em um
dominio corporativo, porque alinha estratégias, projetos e estrutura.

O conceito de PMO surgiu na década de 1950 na industria aeroespacial e de defesa
(DARLING e WHITTY, 2016). Os anos 90 viram o rapido aumento na implementac¢édo do
que naquela época se tornara conhecido como o PMO (DAl e WELLS, 2004). Em conexao
com o bug do milénio (Y2K), houve um crescimento exponencial de PMOs no setor de Tl
para a supervisisdo dos projetos envolvidos na transicdo para o ano 2000. Desde entéo,
muitas organizagdes implementaram varios PMOs para uma variedade de propésitos em
diferentes niveis em suas estruturas organizacionais (DESOUZA e EVARISTO, 2006). Um
estudo de Thomas e Mullaly (2008) constatou que, em meados da década de 2000, o PMO
ja havia se tornado central para o uso do gerenciamento de projetos em muitas empresas.

Na literatura, o PMO pode ser referenciado por diferentes titulos: Escritério de
Projetos (Project Office), Escritério de Gerenciamento de Projetos (Project Management
Office), Centro de Exceléncia (DINSMORE, 1999), Project Support Office (HILL, 2004),
entre outras designagbes. Algumas implantagdes séo verificadas até mesmo sem nome
especifico nenhum, porém realizando um trabalho equivalente ao do PMO (BARCAUI,
2012). O PMI (2017) define o PMO como uma estrutura de gerenciamento que padroniza
0s processos de governanca relacionados ao projeto e facilita o compartilhamento de
recursos, metodologias, ferramentas e técnicas.

Um PMO também pode ser chamado de “escritério de gerenciamento de

programas”, “escritério de gerenciamento de projetos” ou “escritério de programas”. Um
PMO supervisiona o gerenciamento de projetos, programas ou combinagédo dos dois.
Independentemente do nome, o PMO ¢ a entidade da organizagdo que prové um ponto
focal para a disciplina de gestdo de projetos (RAD e LEVIN, 2002). Um PMO pode ser
entendido como uma espécie de “prestador de servigos” para a empresa, 0 qual possui
clientes com necessidades especificas.

Os PMOs variam em tamanho, estrutura e responsabilidade (DESOUZA e
EVARISTO, 2006; HOBBS e AUBRY, 2008; HOBBS et al., 2008). Segundo Patah e Carvalho
(2009), um PMO é uma estrutura que visa conectar um projeto e uma organizacdo como
um todo. O PMO também pode ser definido como uma camada formal de controle entre
a alta geréncia e o gerenciamento de projetos dentro de uma organizagdo baseada em
projetos (KERZNER, 2003; LIU e YETTON, 2007) O PMO ¢é considerado uma entidade
organizacional encarregada de incutir praticas e cultura de gerenciamento de projetos
dentro de uma organizacdo (DESTA et al., 2006).

O PMO facilita a concluséo bem-sucedida da atividade de gerenciamento de
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projetos, fornecendo especialistas em riscos e cronograma, ferramentas, padrdes e
processos de melhores praticas (PATON e ANDREW, 2019). Dentre as fun¢des executadas
pelo PMO, é possivel destacar: o desenvolvimento de competéncias e a metodologia de
gerenciamento de projetos - inclui atividades nas quais as ferramentas e os métodos séo
provisionados para os envolvidos com os projetos (HOBBS e AUBRY, 2010). De Nadae et
al. (2015) apontam como fungdes do PMO a criagéo e disseminagdo de uma metodologia
de gerenciamento de projetos que sintetize as melhores praticas.

Segundo Prado (2000), as funcdes desse departamento sdo as seguintes:
assessoria a geréncia sénior e gerentes de projeto; projetos de auditoria; envolver-se
com outros setores com 0 objetivo de aumentar a eficiéncia dos processos; projetar e
manter metodologias, regras e padrdes; participantes do projeto de treinamento; garantir
a qualidade do projeto; apoio a criagdo de propostas; registrar e disseminar “melhores
praticas”; praticar gerenciamento visual; representar graficamente o desenvolvimento do
projeto e a comunicacéo dos controles do projeto. Além disso, o PMO também fornece
suporte administrativo ao projeto, consultoria e mentoria em gerenciamento de projetos,
além de organizar treinamento em gerenciamento de projetos (JULIAN, 2008).

2.2 Gestao do Conhecimento

A questao em foco de fazer cada vez mais com menos implica em reutilizar boas
praticas, apoiar praticas inovadoras e impedir a reinvencao da roda. Esta economia baseada
em conhecimento exige mecanismos para compartilhar conhecimento (AUBRY et al., 2011).
O conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia estruturada, valores, informacdes
contextuais e conhecimentos especializados que fornecem uma estrutura para avaliar e
incorporar novas experiéncias e informacées. Ele se origina e € aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizag¢des, muitas vezes fica embutido ndo apenas em documentos
ou repositérios, mas também em rotinas, praticas, processos e normas organizacionais
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998: 5). Para Sanz e Ortiz-Marcos (2019), o conhecimento
€ reconhecido como um ativo essencial para alcangar os objetivos estratégicos de uma
organizagéo. E o que diferencia uma organizacéo de seus concorrentes.

E dificil identificar onde reside o conhecimento organizacional. Pode ser entendido
como estando na mente dos individuos, incorporado nas rela¢des entre individuos e
equipes e nos processos e rotinas formais e informais da organizagcdo (SWART, 2006;
TURNER e LEE-KELLEY, 2013). De Nadae et al. (2015) acrescentam que o conhecimento
€ originado e aplicado na mente de um individuo e nas organizacbes, geralmente na
forma de documentos, arquivos, rotinas organizacionais, processos, praticas e regras.
Por esse motivo, o conhecimento deve ser bem gerenciado. Segundo Nonaka e Takeuchi
(1995), existem dois tipos de conhecimento, conhecimento tacito (implicito) e explicito.
O conhecimento tacito consiste em experiéncias, modelos mentais, crengas e opinioes.
Conhecimento explicito € um tipo de conhecimento que pode ser definido e compartilhado

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 15 m



facilmente por meio da tecnologia da informacéo.

A GC surgiu no mundo académico na década de 1990, tornando-se um tépico
especialmente relevante para empresas (FRAPPAOLO, 2002). Alguns dos estudos mais
influentes nesta década foram os de Nonaka (1991, 1994), Nonaka e Takeuchi (1997),
Davenport et al. (1998); e Hansen et al. (1999). A abordagem de GC nas organizagdes
€ caracterizada pela capacidade de uma empresa criar conhecimento como um ativo
corporativo, entender a necessidade de gerencia-lo e trata-lo com o mesmo cuidado que
na conquista de outros ativos tangiveis (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

GC pode ser definida como: Os processos efetivos de aprendizagem associados a
exploragao, explotacdo e compartilhamento do conhecimento humano (tacito e explicito)
que usam tecnologia e ambientes culturais apropriados para aprimorar o capital intelectual
e 0 desempenho de uma organizagado (JASHAPARA, 2004). GC ¢ o processo pelo qual as
organizagdes geram valor a partir de suas experiéncias, ativos intelectuais e baseados no
conhecimento em termos de recursos, documentos e habilidades das pessoas (ALMAJED
e MAYHEW, 2013). A GC pode ser identificada como o uso do conhecimento coletivo para
aumentar a capacidade de reagdo e inovacao e a reutilizagcdo de experiéncias e praticas.
E composto por trés elementos basicos: pessoas, processos e tecnologia (DE NADAE et
al., 2015).

Davenport et al. (1998), os autores de um dos estudos mais citados, listam os
objetivos de GC da seguinte forma: reduzir o tempo de ciclo; reduzir custos; obter uso/
reutilizacdo mais eficiente dos ativos de conhecimento; aumentar a eficacia funcional;
aumentar a adaptabilidade organizacional; aumentar o valor dos produtos e servigos
existentes; e criar novos produtos, processos e servicos intensivos em conhecimento.
Segundo Randeree (2006), a GC consiste essencialmente em processos e ferramentas
capazes de capturar e compartilhar dados. Esses processos podem aplicar e compartilhar
conhecimento entre individuos dentro de uma organizacdo. De Nadae et al. (2015) ensinam
que o design e a disseminagdo de ferramentas e processos eficazes para capturar e
compartilhar conhecimento dentro de uma organizagéo sdo os objetivos da GC.

A GC ocorre em todos os niveis organizacionais: estratégico, tatico e operacional.
No nivel estratégico, o foco pode estar no aprimoramento de politicas e praticas; no nivel
tatico, o foco pode estar no monitoramento da aplicagdo de padrbes e metodologias; e,
no nivel operacional, a énfase pode estar no uso do conhecimento existente para resolver
problemas técnicos e na aquisicdo de novos conhecimentos para refinar procedimentos e
na expansao do know-how organizacional (SANZ e ORTIZ-MARCOS, 2019).

Alguns dos estudos mais influentes sobre GC (NONAKA, 1991, 1994; NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT et al.,(1998; HANSEN et al., 1999) adotam a perspectiva
estratégica, com foco nos modelos de GC. Magnier-Watanable e Senoo (2008) propdem um
modelo de processo de GC composto por 4 fases: aquisicdo, armazenamento, distribuicdo
e aplicagé@o de conhecimento tacito e explicito. As fases do processo de GC, apresentadas
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na Figura 1, estao alinhadas com as fases de modelos para GC descritos por outros autores.

N,

Aquisicdo | Armazenamento Distribuigéo > Aplicagdo

Figura 1: Processo de gestdo do conhecimento.

Fonte: Adaptado de Magnier-Watanable e Senoo (2008).

Uma estrutura de transferéncia de conhecimento procura estruturar sistematicamente
os elementos de transferéncia de conhecimento, seus relacionamentos e os principios
de como esses elementos interagem. Os processos de transferéncia de conhecimento
(criar, armazenar, compartilhar e usar) e a infraestrutura de transferéncia de conhecimento
(pessoas, ferramentas, rotinas e sistemas) sédo os principais elementos que impulsionam
a transferéncia de conhecimento. O objetivo geral da transferéncia de conhecimento é
melhorar a interacdo sistematica da infraestrutura e processos de transferéncia de
conhecimento dentro de uma organizagéo (HOBBS e AUBRY, 2010).

O conhecimento adquirido deve estar disponivel para pessoas autorizadas, para
que a empresa desenvolva padrdes e normas organizacionais para gerenciar o know-how
adquirido. (HAMRANOVA et al., 2014). Quando o conhecimento € armazenado, ele se
torna um recurso que pode produzir vantagens competitivas, reduzir o trabalho, facilitar
processos e reduzir custos (HUANG et al., 2011; MARTENSSON, 2000).

Em alguns casos, o compartiihamento de conhecimento depende inteiramente
do individuo e de suas redes sociais, e os funcionarios geralmente ndo sao motivados a
compartilhar seu conhecimento (FONG e KWOK, 2009). O fracasso de muitos sistemas de
transferéncia de conhecimento geralmente ocorre como resultado de fatores culturais e ndo
de tecnologias (AJMAL e KOSKINEN, 2008).

2.3 PMO como um agente do conhecimento

O valor do PMO na gestéo de projetos ja € reconhecido pelas organizacdes e o0 meio
cientifico. Apesar de desempenhar fungbes na disciplina de GC desde seu surgimento,
seu papel neste dominio é recente na literatura. Embora recente, inUmeros trabalhos tém
apontado o PMO como um recurso inestimavel para a troca de conhecimento nas empresas
(PEMSEL e WIEWIORA, 2013) desempenhando fungbes como a criagdo de repositorio
de licbes aprendidas, inovagdo, gestdo de pessoas e processos, prover treinamentos,
mentoring, workshops e seminarios, estimular interacdes sociais formais e informais,
elaborar padrdes de projetos e procedimentos e desenvolver e/ou aplicar Tecnologia da
Informacgéo e Comunicacgéo (TIC) voltada a GC.
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As organizagcbes baseadas em projetos devem se preocupar muito com a GC
(AUBRY et al., 2011), visto que eles produzem grandes volumes de conhecimento. Uma
grande parcela deste volume encontra-se sob a forma de licdes aprendidas que segundo
Schindler e Eppler (2003) sdo definidas como experiéncias-chave dos projetos que tém
uma certa relevancia geral no negécio para projetos futuros. Elas foram validadas por uma
equipe de projeto e representam um consenso sobre um insight importante que deve ser
considerado em projetos futuros.

Projetos sdo fontes de conhecimento e muitas vezes sdo considerados meios
eficientes para combinar conhecimento e, assim, otimizar o valor dos investimentos
(PEMSEL e WIEWIORA, 2013). Para que as empresas obtenham vantagem competitiva,
esse conhecimento precisa ser transferido efetivamente entre os projetos. A transferéncia
de conhecimento entre os projetos é, portanto, um fator competitivo importante e decisivo.
(TSHUMA et al., 2018).

A GC é um aspecto critico da gestédo de projetos, pois, ao realizar e gerir as licdes
apreendidas nos projetos, possibilita favorecer e melhorar o desempenho atual e futuro
da organizacgdo, pois auxilia o aprendizado organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1995;
DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Nao é uma tarefa simples de ser efetuada, mas, por estar
imbutido nos individuos como conhecimento tacito, € concebido por meio da apropriacéo e
registro do histérico dos projetos (ROSA et al., 2016; SWAIN e LIGHTFOOT, 20186).

Sanz e Ortiz-Marcos (2019) indicam que a GC é frequentemente realizada pelos
PMOs. Desouza e Evaristo (2006) acrescentam que os PMOs foram originalmente
concebidos como um meio de capturar e disseminar boas praticas de gerenciamento de
projetos e conhecimento do projeto em toda a organizacao. A efetiva gestao da transferéncia
de conhecimento aumenta o desempenho do projeto (Louw et al, 2017) e os PMOs
desempenham um papel de suporte (moderador) e facilitador (mediador) na transferéncia
de conhecimento entre projetos (TSHUMA et al., 2018; PMI, 2017; JULIAN, 2008; HOBBS
e AUBRY, 2007). Além disso, Tshuma et al. (2018) destacam que os PMOs atenuam o
risco de perder o conhecimento do projeto devido a restricbes de tempo nas equipes. O
PMO pode fornecer continuidade entre as fases do ciclo de vida do projeto, mantendo
a coeréncia de proposito, processo e método e integridade do conhecimento (PATON e
ANDREW, 2019).

O papel integrador dos PMOs serve, entre outras coisas, como contexto para
alcancar os objetivos de conhecimento para a organizacdo (PEMSEL et al., 2014). Diante
desta capacidade integradora do PMO, Artto et al. (2011) verificaram que o PMO se
concentrando no front end da inovacdao. O PMO também apresenta um papel central na
organizacdo das comunidades de pratica de GP (AUBRY et al., 2011) e no fomento de
redes e fluxos de conhecimento dos gerentes de projeto (MULLER et al., 2013; PEMSEL e
WIEWIORA, 2013).

Tshuma et al. (2018) argumentam que, sem uma estrutura formalizada como um
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PMO que se concentra tanto no curto prazo (eficiéncia do projeto, impacto na equipe do
projeto e no cliente (SHENHAR et al., 2001) quanto no longo prazo (alinhamento dos
projetos e estratégia da organizacao, preparando-se para o futuro e o sucesso do negécio
(ARTTO et al., 2011)), os objetivos do sucesso do portfélio de projetos, transferéncia
efetiva e eficaz do conhecimento do projeto podem ser muito dificeis de alcancar. Assim,
do ponto de vista organizacional, o PMO aparece para complementar os mecanismos de
aprendizagem que tentam mitigar estas caracteristicas opostas entre projetos e empresas
(DE NADAE et al., 2015).

De Nadae et al. (2015) salientam que os beneficios do gerenciamento de conhecimento
pelo PMO séo aparentes. Entre os beneficios esta a melhoria do processo de tomada de
deciséo, resultado do maior envolvimento da equipe. As respostas para os problemas que
surgem durante a execugdo do projeto se materializam mais rapidamente, reduzindo o
retrabalho e melhorando a produtividade. Consequentemente, o relacionamento entre os
colaboradores melhora e aumenta a eficiéncia do trabalho em equipe.

Desouza e Evaristo (2006) separam as funcées dos PMOs em trés niveis: estratégico,
tatico e operacional, e apontam que a GC continua sendo uma das principais funcdes do
PMO em todos os niveis, o que também & observado em outros trabalhos (RAD e LEVIN,
2002; PEMSEL e WIEWIORA, 2013). Além disso, o PMO exige capacidades para gerenciar
diferentes areas e tipos de conhecimento (JULIAN, 2008) e com relacdo ao conhecimento
especifico do projeto, como técnico, procedimental e organizacional.

Em relacdo ao aprendizado organizacional, os PMOs atuam no registro e
manutenc@o do conhecimento dos projetos, realizando workshops de licdes aprendidas
para aumentar seu repositorio de conhecimento e usar experiéncias documentadas em
projetos futuros (DESOUZA e EVARISTO, 2006; LIU e YETTON, 2007; JULIAN, 2008;
HOBBS e AUBRY, 2010; PEMSEL e WIEWIORA, 2013; DUTTON et al., 2014; DE NADAE
et al.,, 2015; TSHUMA et al., 2018).

Os PMOs desempenham um papel de coordenagao (alocacédo de recursos entre os
projetos, transferindo o conhecimento tacito dos proprios membros da equipe ou através
da indicagéo de outros detentores de conhecimento), controle (estabelecendo e mantendo
uma sélida base de conhecimento) e apoio (cultivando padrées de gerenciamento de
projetos, melhorando a transferéncia de conhecimento entre projetos e comunicagéo) na
estrutura de transferéncia de conhecimento (UNGER et al.,, 2012; DUTTON et al., 2014;
TSHUMA et al., 2018). No entanto, os PMOs devem se proteger contra a sobrecarga de
conhecimento e se concentrar na disseminacao de conhecimento que agregara valor aos
projetos e a organizagdo, incorporando o conhecimento ao fluxo de trabalho do projeto,
processo, template e/ou especificacao (BELL et al., 2016).

Aubry et al. (2011) observam nas grandes organizagdes a criagdo de comunidades de
PMOs destinadas a aprender e compartilhar conhecimento no gerenciamento de projetos.

Pemsel e Wiewiora (2013) destacam a contribuicdo dos PMOs na percepcdo de como os
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gerentes de projeto compartilham conhecimento e conscientizacéo sobre a necessidade de
estruturar os PMOs para se alinhar a natureza, necessidades e expectativas dos gerentes
de projeto a fim de melhorar o compartilhamento de conhecimento nas organizagdes.

Muller et al. (2013) sugerem que novos conhecimentos a serem desenvolvidos
dentro do PMO exigem trocas entre os membros do PMO, o que parece ocorrer mais em
reunides formais do que no trabalho do dia-a-dia. Walker e Christenson (2005) afirmam que
PMOs podem promover a aprendizagem individual e em grupo fornecendo uma estrutura de
rede de conhecimento que aprimora o compartilhamento do conhecimento, compartilhando
conhecimento especilizado e insights nos niveis individual, grupal e organizacional.

Os PMOs auxiliam na selegdo dos mecanismos de transferéncia apropriados para a
disseminacéo bem-sucedida do conhecimento do projeto (SIMONIN, 1999). Essa atuagéo €
reinterada segundo Tshuma et al., (2018) que relatam que PMOs desempenham um papel
importante no gerenciamento das TICs para garantir que mecanismos de transferéncia
eficazes sejam implementados e usados para influenciar as caracteristicas do conhecimento
gerado e do conhecimento utilizado.

Independentemente dos papéis do PMO em relacdo a GC, parece claro que é
necessario coordenar os processos e resultados do conhecimento em cada nivel e em
toda a organizacgao, pois ha evidéncias empiricas de que a GC afeta o valor dos negocios
através do alinhamento do conhecimento (COSTA e REZENDE, 2018).

31 METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa, qualitativa em natureza, baseou-se em estudo de caso da atuacao
do PMO frente a GC em uma empresa projetizada do setor de saneamento sediada no
sul do Brasil. O periodo do referido estudo teve duragéo de 4 anos, iniciando em 2015 e
finalizando no ano 2019. Para verificagéo do status atual e futuro, foi estabelecida aplicagéo
pelo PMO de diagnostico em toda a organizagéo para a avaliagdo do nivel de maturidade
em GP. O diagnéstico proporciona além da verificagéo do nivel de maturidade, a percepgéo
de problemas organizacionais e de conhecimento.

O modelo escolhido para realizar a avaliacdo da empresa foi o Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMGP de Prado (2010). A escolha do modelo
teve como critérios o custo, relevancia na utilizagéo e a recomendacgéo de especialistas. O
modelo, lancado em 2002 e em 2014 atualizado em sua segunda versao, propde avaliar a
maturidade por meio de um questionario com 40 questdes. Este modelo tem sido utilizado,
desde 2005, em pesquisa de maturidade conduzida no Brasil.
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5-Otimizado Dimensdes

Competéncia em Gestdo de Projetos

4-Gerenciado Competéncia Técnica e Contextual
..'D: Competéncia Comportamental
v 3-Padronizado
a Metodologia
2-Conhecido Informatizagao

Estrutura Organizacional

1-Inicial
Alinhamento Estratégico

Nivel de Maturidade

Figura 2: Niveis de maturidade do modelo MMGP.

Fonte: Adaptado de http://www.maturityresearch.com (2015).

Este modelo contempla 5 niveis (1-inicial, 2-conhecido, 3-padronizado, 4-gerenciado
e 5-otimizado) onde cada nivel pode conter até 7 dimensdes da maturidade em diferentes
intensidades e peculiaridades. As dimensdes sdo: Competéncias em GP, Técnica e
Contextual, Comportamental; Metodologia; Informatizacdo; Estrutura Organizacional e
Alinhamento Estratégico. O modelo considera processos, ferramentas, pessoas, estruturas
e estratégias e é aderente ao PMBOK (PMI, 2017), ICB (IPMA, 2018) e Prince2 (Axelos,
2017).

Para avaliar se o resultado do modelo aplicado foi condizente com a percepgao
dos dois diretores da organizacao foi elaborado um questionario contendo cinco perguntas
abordando a atuacdo do PMO em processos de GC, capacitacdo, ferramentas, padroes
e cultura organizacional. As respostas foram estruturadas no formato multipla escolha
aplicando a escala de Likert, contendo cinco alternativas, variando de “discordo totalmente”
até “concordo totalmente”. O questionario foi elaborado na ferramenta baseada na web
Google Forms® e suas respostas vinculadas automaticamente a uma planilha eletrénica.
Para a coleta das respostas foi enviado um /ink de acesso ao formulario aos diretores.

Foram adotadas duas estratégias para a GC na organizacdo, a codificagéo e
a personalizagdo, propostas por Hansen et al. (1999) para empresas de consultoria e
também referenciada por Kasvi et al. (2003). Essas estratégias podem ser relacionadas
a diferentes formas de se difundir o conhecimento. A estratégia de codificagdo implica
codificar o conhecimento e armazena-lo em bases de dados que podem ser acessadas
e utilizadas por qualquer colaborador. Na abordagem de personaliza¢do, o conhecimento
esta fortemente relacionado a pessoa que o desenvolveu e é compartilhado principalmente
por meio de contatos de pessoa a pessoa. Na Figura 3 é apresentada a estratégia de GC
adotada na empresa.
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Figura 3: Estratégia de gestdo do conhecimento.

Fonte: Autores (2019).

Para o planejamento das ac¢des foi utilizada a ferramenta da qualidade 5W2H pelo
PMO. Surgida no Japao na industria automobilistica, ela visa facilitar o planejamento de
qualquer atividade para o alcance de melhorias dentro das empresas. O termo é formado
pelas iniciais, em inglés, de sete palavras-chave para o desenvolvimento do método
(Quadro 1): what (o que); why (por qué); where (onde); when (quando); who (quem); how
(como); how much (quanto).

W(r;a‘ Why Where | When Who How How much
que) (por qué) (onde) | (quando) (quem) (como) (quanto)
Acéo Justificativa Local Prazo Responsavel | Procedimento Custo

Quadro 1: Representacdo da ferramenta 5W2H.

Fonte: Autores (2015).

41 ESTUDO DE CASO

4.1 Contexto organizacional

Fundada em 1980, a empresa sediada no sul do Brasil € uma prestadora de servigos
voltada para o desenvolvimento de estudos e projetos de design de engenharia na area
de Saneamento, com atuagbes em varios estados do pais e no exterior, cujos clientes
em sua maioria sdo concessionarias publicas e privadas de servigos de agua e esgoto. A
empresa apresenta uma estrutura organizacional projetizada e possui um quadro de 30
colaboradores composto por engenheiros, projetistas, técnicos e auxiliar administrativo.
A empresa dispée de um portf6lio anual de 15 a 20 projetos com duragdo média de 6
meses a 1 ano e enquadra-se em Empresa de Pequeno Porte (EPP), conforme sua Receita
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Operacional Bruta Anual.

O principal desafio da organizagdo esté relacionado a aplicagdo de boas praticas
de GP afim da obtencdo de sucesso em seus projetos, que consiste no atendimento a
triplice restricdo: escopo, tempo e custo. Neste sentido, a disciplina da GC tem muito a
contribuir neste processo. Diante disso, em julho de 2015 foi implantado o PMO, com o
objetivo de aumentar o nivel de maturidade em GP da organiza¢do e melhorar os processos
organizacionais.

4.2 Diagnéstico do Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Em 2015 foi aplicado o modelo MMGP e obtido o resultado de 1,16 do nivel
de maturidade em GP (Figura 4). O baixo nivel de maturidade em GP reforcou o nivel
introdutério em GP em que a empresa encontrava-se. O cenario tornar-se ainda mais nitido
quando observado a aderéncia da empresa as dimensdes de maturidade (Figura 5).

Competéncia em

Resultado final: 1,16
Gerenciamento de Projetos

Competéncia Técnica e
o~ Contextual

Competéncia
Comportamental

Metodologia

Dimens&o

Informatizagé@o

Nivel
4
]

Alinhamento Estratégico

Estrutura Organizacional

16 20] 36| 40| o] 60| 70f 80 0] 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

@ Pontos
@ Aderéncia (%)

Figura 4: Resultado MMGP - Ano 2015.
Fonte: Modelo MMGP (2015).

Figura 5: Aderéncia as Dimensdes - Ano 2015.

Fonte: Modelo MMGP (2015).

Estes resultados refletiram diretamente a caréncia de competéncia profissional no
campo do GP, afalta de padronizagéo de documentos e processos, auséncia de metodologia
adequada, inexisténcia de ferramentas de suporte ao gerenciamento e informacao,
necessidade de capacitacdo da equipe em hard skills e soft skills, uma estrutura e cultura
organizacional que nao favorecia a GC.

4.3 Problemas organizacionais

Os principais problemas organizacionais identificados (Quadro 2) pelo PMO por
meio do diagnostico estédo relacionados ao estilo de gestédo e a histéria da organizacéo.
Historicamente os gestores apresentaram formacéo estritamente técnica, havendo

priorizagcdo desta e uma negligéncia gerencial em aspectos relevantes ao processo de
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aprendizagem organizacional.

# Problemas Organizacionais

1 Percepgéo incorreta do que séo projetos e gerenciamento de projetos

5 Projetos executados na base da intuicéo, “boa vontade” ou “melhor

esforgo” individual

3 Auséncia de planejamento e controle

4 Falta de procedimentos padronizados

5 Projetos realizados sem contratos, havendo grande informalidade na etapa
de iniciacao dos projetos

6 Descentralizagéo no armazenamento de arquivos e consequente
sobreposicéo e retrabalho

7 Comunicagéo interna

8 Qualidade da entrega do produto final

9 Falta de gestao da organizacao

10 Ma distribuicdo de tarefas

Quadro 2: Problemas organizacionais identificados.

Fonte: Autores (2019).

4.4 Problemas de conhecimento

Considerando o modelo de processo de gestdo de conhecimento proposto por
Magnier-Watanable e Senoo (2008) composto por 4 fases (aquisicdo, armazenamento,
distribuicdo e aplicac@o) foram observados problemas nas 4 fases deste processo na
empresa em estudo. Vale destacar que problemas observados em uma determinada etapa
do processo podem ser decorrentes da auséncia ou falha em etapas anteriores. Na fase
de aquisicdo, onde o conhecimento é identificado e criado, havia apenas a criagcdo de
expertise, permanecendo como conhecimento tacito de cada colaborador, e a criagdo de
documentos de projetos, conhecimento explicito. Verificou-se a auséncia de uma cultura
que fomentasse o0 processo criativo e um ambiente de aprendizagem continua, havendo
apenas iniciativas pontuais.

A fase de armazenamento era negligenciada seja pela auséncia ou pela maneira
inadequada da armazenagem fisica e digital do conhecimento (documentos sem padréo,
sem arquivamento organizado, arquivos isolados em desktops ou em locais de acesso

restrito). Nao havia qualquer registro nos ativos organizacionais da empresa formas de
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conhecimento como licbes aprendidas, documentos padronizados, normas e procedimentos.
Este estagio de processo de formacao da memoria organizacional foi descuidado ao longo
dos 35 anos de historia da empresa.

Quanto a fase de distribuicdo, esta era realizada de maneira informal, de
conhecimento tacito para tacito e sujeita ao interesse do colaborador em compartilhar. S6
havia o compartilhamento de expertise, por meio da interacao entre os colaboradores. Nao
havia procedimento, canal e nem responsavel pelo processo ou uma cultura que propiciasse
o compartilhamento na empresa. A aplicacdo do conhecimento se restringia apenas ao
colaborador que detinha o conhecimento e aplicava nos projetos nos quais era locado ou
utilizando documentos elaborados por outros colaboradores. Devido a este cenario, muitos
colaboradores enfrentavam os mesmos problemas e dificuldades, vivenciando a conhecida
expressao “reinvencéao da roda”.

4.5 Iniciativas e praticas

Utilizando a ferramenta 5W2H foram listadas 22 a¢des necessarias para a criagao do
SGC. As acoes foram estabelecidas principalmente devido a auséncia ou falha de processos
existentes, capacitacéo e falta de estruturag@o e organizacdo do capital intelectual da
empresa. As acdes previstas foram na estrutura fisica (sala de reunides, armarios, livros
e documentos), virtual (servidor, arquivos e e-mail) e na cultura da empresa. O calendario
de acgdes foi estabelecido para 4 anos de atuagdo do PMO. Grande parte das a¢des foram
responsabilizadas ao PMO e algumas com participagdo dos colaboradores e setor de
Tecnologia da Informacéo (Tl). Os procedimentos previstos foram a revisao bibliografica,
benchmarking, técnicas de arquivamento, reunides, treinamentos, utilizacdo de softwares
disponiveis (word®, excel®, powerpoint®, bizagi®, google forms®) e adquiridos (MS Project®
e Runrun.it®). Os custos estabelecidos foram em horas trabalhadas dos envolvidos e em
infraestrutura (servidor, licencas de softwares, armarios e material de escritério).

No ambito da Gestao da Organizacao foi inicialmente implantado um servidor com o
auxilio do setor de Tl para centralizar toda a base de dados, informacéo e conhecimento da
organizacgao, realizar backup periddico e proporcionar acesso via rede aos colaboradores.
Antes da migrac@o de todo material disponivel nos computadores dos colaboradores, o
PMO elaborou a estruturacéo dos diretérios para organizar e facilitar a acessibilidade. Os
documentos fisicos dos projetos antes soltos em pastas foram organizados e arquivados
por contrato em pastas com codigos e armazenados em novo armario. Todo acervo
bibliografico, antes em local de acesso restrito, foi catalogado e armazenado em novo
armario de facil acesso e com catalogo eletronico disponivel no servidor. O PMO foi
responsavel por manter tanto o arquivo fisico quanto virtual organizados e atualizados. O
mapeamento dos processos da empresa foi iniciado para a criacdo do book de processos,
porém néo foi concluido devido a dificuldades de prioridade de atividades e cultura.

No dominio da Gestdao de Pessoas desenvolveu-se um Sistema de Gestdo por
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Competéncias. Inicialmente, foi construida uma base de dados contendo informacdes
dos colaboradores como idade, tempo de empresa, setor, nivel de formagéo, dominio em
idiomas, conhecimentos em softwares de design, dimensionamento e gestéo, experiéncias
em projetos divididos por temas, experiéncia em gestao, afinidades de projetos, entre outras
informacdes. Esta base de dados tem atualizagdo semestral por meio de formulario online
disponibilizado aos colaboradores. Foi criado um histograma de recursos para planejamento
e alocagéao dos colaboradores conforme base de dados criada (especialidades e afinidades)
e disponibilidade, atualizado bimestralmente pelo PMO em reuni&o com a diretoria executiva
e gerentes de projeto. A partir da base de dados e necessidades da empresa foi criado um
calendario anual de treinamentos nos temas de gestéo, técnico e comportamental, sendo
realizados dois por més, onde o PMO é o coordenador e os instrutores sao os especialistas
em cada tema. Apés o treinamento € realizada uma avaliagéo do treinamento e o material
do curso disponibilizado no servidor. Para o gerenciamento das atividades e registro
histérico (escopo, envolvidos e tempo) foi implantado o software baseado na web Runrun.
it® que permaneceu até 2017, ano de mudanca na dinamica de trabalho. O feedback foi
outra pratica implantada pelo PMO que se tornou rotina e é aplicada pelos gestores e o
proprio PMO aos colaboradores no término de etapas de projeto, casos especificos e no
desligamento.

No campo do GP foi elaborada uma metodologia flexivel conforme porte dos projetos
(complexidade e duracéo) e a partir dela foram desenvolvidos padrdes utilizados pelos
gestores para a iniciacdo, planejamento, execucédo, monitoramento e encerramento dos
projetos. Para as licdes aprendidas foi criado um banco de registro contendo informacdes
do projeto, gestor, area de conhecimento, o que deu errado, causas, solu¢cao encontrada,
como evitar, o que deu certo, como replicar e plano de agéo. As licbes séo coletadas pelos
gerentes de projeto em reunides de follow up e de encerramento do projeto por meio do
Termo de Encerramento e séo registradas na base e disseminadas pelo PMO. A partir de
toda padronizacao e organizacao se criou um Sistema de Informac¢des em Gerenciamento
de Projetos (SIGP) em excel operado pelo PMO contendo as principais informacgdes de
cada projeto como responsavel técnico, sponsor, gerente, documentos contratuais e de
gestao e status. A promocao da cultura do GP é por intermédio dos treinamentos citados
anteriormente, pelo compartilhamento semanal de videos de curta duragdo (5 a 10 minutos)
sobre diversos assuntos ministrados por especialistas em gestéo de projetos disponiveis

gratuitamente na web e através de conversas informais.

51 RESULTADOS E DISCUSSAO

Em 2019 foi realizado uma nova avaliagéo do nivel de maturidade em GP utilizando o
mesmo modelo MMGP onde nesta ocasiéo foi observado o aumento do nivel de maturidade
em GP da empresa de 1,16 para 2,75. O resultado (Figura 6) obtido apds cerca de 4 anos
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de implantacdo e operacédo do PMO mostra que houve um expressivo avanco devido as
acdes implantadas pelo PMO no campo da GC. Isto fica evidente quando observado a
evolucdo da aderéncia da empresa as dimensoes (Figura 7).

Resultado final: 2,75
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Figura 6: Resultado MMGP - Ano 2019.
Fonte: Autores (2019).

Figura 7: Aderéncia as Dimensoes - Ano 2019.
Fonte: Modelo MMGP (2019).

Os resultados do modelo MMGP foram condizentes com a percepcao dos dois
diretores da empresa conforme observado nas respostas aos questionamentos sobre a
atuagé@o do PMO no periodo do estudo (Quadro 3).

# Questao Resposta Legenda
Resposta
O PMO durante seu periodo de atuagdo @ Concordo totalmente
1 estabeleceu e manteve processos adequados @ Concordo parcialmente
para a GC (criagdo, armazenamento, ®Indiferente
compartilhamento e utilizacéo) na organizacéo? @ Discordo parcialmente
@ Discordo totalmente
O PMO durante seu Periodo de atuacao Resposta
promoveu a capacitagio dos colaboradores @ Concordo totalmente
em hard skills (habilidades técnicas) e soft ® Concordo parcialmente
2 Skl!|S (habilidades cqmpprtamentals) at(aves de disiEam.
treinamentos e seminarios que proporcionaram s :
L~ . iscordo parcialmente
0 uso e criagdo de novos conhecimentos aos )
. @ Discordo totalmente
projetos?
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Resposta

®Concordo totalmente

Foram implantados pelo PMO durante seu
3 periodo de atuagao sistemas e/ou ferramentas
que contribuiram para os processos de GC?

® Concordo parcialmente
@ Indiferente
@ Discordo parcialmente

®Discordo totalmente

Resposta
O PMO durante seu periodo de atuacdo @ Concordo totalmente
4 estabeleceu rotinas, metodologias e templates ® Concordo parcialmente
que contribuiram para o desenvolvimento dos @Indiferente
projetos? @ Discordo parcialmente
@ Discordo totalmente
Resposta
Durante seu periodo de atuagdo o PMO @ Concordo totalmente
5 fomentou a cultura de aprendizagem baseada no ® Concordo parcialmente
conhecimento através da criacdo de um ambiente @ Indiferente
de confianga que favorecia o compartilhamento? @ Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente

Quadro 3: Percepgao dos diretores em relagdo a atuagdo do PMO na gestdo do conhecimento.
Fonte: Autores (2020).

Em relagcdo aos problemas organizacionais, 70% inicialmente apontados foram
resolvidos em sua totalidade, a excecdo da falta de procedimentos padronizados, da
auséncia de planejamento e controle e falta de comunicagéo interna que foram resolvidos
parcialmente, estes representando 30%, conforme apresentado na Figura 8.

Legenda
®Totalmente
@ Parcialmente

Néo Resolvidos

Figura 8: Taxas de resolugao de problemas organizacionais.
Fonte: Autores (2019).
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A partir da realizagdo das acgOes estabelecidas foi possivel atender aos objetivos
especificos e criar o SGC para a organizacdo (Figura 9), sendo as partes interessadas
responsaveis principalmente pela identificagcéo, criagdo e uso e o PMO, além destes, por

padronizar, organizar, armazenar, revisar e compartilhar o conhecimento.

_ ] &

‘ Arquiviy Biblioteca .
Diretoria Executiva Normas, Procedimentos
e Templares.
N - Projelos
Gierentes de Projetos
° o8 /|
PN — ' ' M M — SIGP
Equipes de Projetos ' — -
Parles Interessadas Servidor Ligies Aprendidas

(Repositorio Uniticado)

=

Gestdo por Competéncias

—
—_ /)
—
— Treinamentos

=

Biblioteca

[l
=
El
=
Z

Fornecedores

Capacilagdo Gesldo de Projetos

Figura 9: Sistema de gestdo do conhecimento da organizacao.
Fonte: Autores (2019).

A partir da implantacdo e operagcdo do SGC foi confirmado o papel que PMOs
desempenham de suporte (moderador) e facilitador (mediador) na transferéncia de
conhecimento entre projetos, entre o projeto e a alta geréncia, incentivador da cultura de
gerenciamento de projetos e compartilhamento do conhecimento, provedor de treinamentos
e de normas, procedimentos e padrées conforme apontado por autores (TSHUMA et al.,
2018; PMI 2017; DE NADAE et al., 2015; PEMSEL e WIEWIORA, 2013; JULIAN, 2008;
HOBBS e AUBRY, 2007; DESOUZA e EVARISTO, 2006; RAD e LEVIN, 2002) resultando

em um ponto focal de conhecimento na organizacao.

61 CONSIDERAGOES FINAIS

O apoio de patrocinadores, neste caso da diretoria executiva, bem como de
influenciadores na empresa para a implantacédo de praticas da GC & um fator critico de
sucesso. Esta constatacdo vai ao encontro dos trabalhos de Davenport et al. (1998) e
Aubry et al. (2008). A alteracéo da forma de trabalho, automacao ou introdugdo de uma
nova cultura se choca com a cultura organizacional da empresa na qual os colaboradores
estdo acostumados, o que gera grande dificuldade de implantagcdo na auséncia de apoio
dos atores acima citados. O PMO deve zelar pelo apoio dos patrocinadores e prover a
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cultura da GC em toda a empresa.

Licoes aprendidas sdo realmente aprendidas somente se forem adquiridas,
armazenadas, disseminadas e estiverem sendo usadas pela equipe. Neste caso podemos
chamé-las efetivamente de ligdes aprendidas, caso contrario séo ligdes a serem aprendidas.
As maiores dificuldades encontradas foram durante o registro e disseminacao. No primeiro
caso as pessoas tinham receio de registrarem suas falhas e serem julgadas ou repreendidas.
Ja na segunda situacéo, apesar de haver o armazenamento das licdes a serem aprendidas
poucas pessoas acessavam a base de dados. Para ambos 0s casos se recomenda um
papel mais intenso do PMO na exposicao dos beneficios que as boas praticas das licoes
aprendidas podem proporcionar ao individuo e organizagdo. Esta recomendagao condiz
com o estudo de Schindler e Eppler (2003).

O mapeamento de processos na empresa foi realizado parcialmente por uma série
de motivos: disputa da atividade de mapeamento com as func¢des do cargo do profissional;
receio dos colaboradores em serem demitidos, uma vez mapeados seus processos;
pensamento de quem detém o conhecimento tem o poder. Recomenda-se um trabalho
intenso do PMO junto as partes interessadas na exibicdo das vantagens do mapeamento,
bem como o apoio dos patrocinadores e a criacdo de uma cultura organizacional de
colaboragéo, aprendizagem e confianga, concordando com o trabalho de Tshuma et al.
(2018).

A GC é indispensavel nas organizagdes em virtude da existéncia do conhecimento
na empresa, nas pessoas e nos processos executados. Todos esses elementos séo
fundamentais para a criagdo da memoria organizacional. Utilizando a GC, a empresa pode
diminuir os gastos em seus produtos e investir em capital intelectual, tendo um melhor
custo-beneficio conforme ja apontado por Davenport et al. (1998). O conhecimento que
nao € registrado, compartilhado e aplicado aos problemas da empresa nao agrega valor a
empresa.

O perfil necesséario aos profissionais atuantes no PMO no que diz respeito a
competéncias técnicas, comportamentais e contextuais se mostraram importantes na
atuacgéo da disciplina de GC. Independentemente do responsavel pela tematica na empresa
fazer ou ndo parte da equipe do PMO, é imprescindivel que ele (a) tenha habilidades
comuns a gerentes de projeto, em especial, a organizacdo, comunicacao, trabalho em
equipe, criatividade, transparéncia e sobretudo lideranga como observado nos estudos de
Kasvi et al., (2003), Julian (2008), Muller e Turner (2010), Fisher (2011) e Chen et al. (2019).

Os resultados do estudo mostraram que o PMO pode ser uma excelente ferramenta
para a GC na organizacao, como ja destacaram outros trabalhos (AUBRY et al., 2011;
DE NADAE et al., 2015; DESOUZA e EVARISTO, 2006; DUTTON et al., 2014; HOBBS e
AUBRY, 2007; HOBBS e AUBRY, 2010; JULIAN, 2008; LIU e YETTON, 2007; MULLER et
al., 2013; PATON e ANDREW, 2019; PEMSEL e WIEWIORA, 2013; PEMSEL et al., 2014;
RAD e LEVIN, 2002; SANZ e ORTIZ-MARCOS, 2019; SIMONIN, 1999; TSHUMA et al.,
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2018; UNGER et al., 2012; WALKER e CHRISTENSON, 2005).

Entre os possiveis desdobramentos desta pesquisa podemos destacar: o
desenvolvimento de uma metodologia para implantacdo de um SGC em organizacbes
projetizadas; a verificagao das fungdes do PMO que mais contribuem na GC; a correlagéo
entre maturidade em gerenciamento de projetos e GC; e quais as competéncias necessarias
dos membros do PMO para poderem atuar na GC.
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