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1. Introducéo

Enquanto muitos autores € consultores de negocios afirmam estarmos entrando
na “era da informag#o”, ' podemos considerar que estes poderiam estar, na verdade,
incorrendo em uma confusdo primaria, e cada vez mais comum: a propria definigdo do
termo “informagao”. Tém-se afirmado que os novos fatores de producéo que garaniem 2
competitividade ou mesmo a sobrevivéncia de uma empresa estio diretamente
relacionados & qualidade das informagdes que a mesma detém na insergio especifica de -
seus contextos competitivos ¢ mercadologicos. 'Gerenciar 2 informagdo como um
recurso valioso pode significar a diferenciacio necessaria, € 2 desvantagem em
consequéncia de sua ma administragdo poderia tornar tais estabelecimentos
praticamente ‘nviabilizados, sobretudo devido aos TOVOS mercados globais que
potencializariam tanto  Suas virtudes como suas restricdes quanto a clientela,
concorréncia e parcerias desenvolvidas. Em alguns casos, e_n'_cer_}de-_se que vivemos uma
revolugio lastreada na abundancia e na alta disponibilidade de recursos informacionais.
tornados publicos, mas por diversas vezes nio se considera que O diferencial esta, na

verdade, residente na competéncia e na exceléncia do gerenciamento da mesma

informagao.

Para CASTELLS (1999) o cerne da transformagdo que estamos vivendo na
revolucdo atual refere-se as tecnologias da informacao, processamento € comunicagao.
Estabelecem-se redes de intercdmbios instrumentais que conectam € desconectam
individuos, grupos, regides e até paises, em um fluxo continuo. NEGROPONTE (1995)
destaca uma verdadeira sociedade 51mbohca baseada extensivamente na utilizagio da
tecnologia como meio de chegar a qualquer tipo de servigo ou produto. Suas previsdes
acerca do crescimento da parafernalia cibernética, e inclusive no cotidiano de nossas
existéncias, ndo se restringem, necessariamente, 3 utilizacdo da infra-estrutura de

comunicagio oferecida pela Internet. Contudo, considera que esta Gltima possui um

papel catalisador nuclear e 1rreverswel mas acrescenta que toda e qualquer midia
1 ,
nteratwa bem como as tecnologlas que as suportam oferecem papeis fundamentais na
co

nSmUH;aO das escalas de riqueza globals na dxstnbuu;ao humana em esferas SOC1als,

na di 3 . .
ivulgacio de fatos e eventos quase que instantaneamente, € atraveés de simbolos que
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empreendimentos € iniciativas organizacionais, até entao ineditos. A descoberta de

fatores fortemente ligados 20 aprendizado organizacional apresenta-se como uma nova e
permanente vantagem competitiva. Arie de Geus, ex-vice-presidente do Royal Dutch
Shell, teria afirmado que a anica fonte de vantagem competitiva economicamente
sustentavel ¢ aprender mais rapido que a concorréncia. De Geus fo1 um dos principais
responsaveis pela implantagdo da analise de cenarios naquela empresa, O que
possibilitou a mesma desenvolver continuamente a reavaliagdo dos contextos em que s€
inseriam. A abordagem de planejamento de cenarios da Shell desenvolvia historias
alternativas a respeito do futuro de forma a estimular seus gerentes a reexaminar suas
crencas € suposigoes, convocando-0s a ~‘pensar o impensavel”. SENGE (1998), por sua
vez apresenta Cinco disciplinas para que haja sucesso no que cle chama de “Learning -

Organization”, ou seja, uma Organizagio que aprende:

1 Dominio pessoal. aprendizado para 2 expansdo das capacidades pessoais
visando a conquista dos resultados almejados, com consequente criagdo de
ambientes empresariais que facilitem e fomentem 2 que€ todos os demais

participantes também conquistem suas metas,

-9 Modelos mentais: reflex@o e esclarecimento continuos da visdo de mundo de
cada um dos individuos de uma organizagdo, de forma a verificar como

moldar atos e decisdes,

ol

Visdo compartilhada: estimulo a0 engajamento do grupo em relagao 20
futuro que se deseja criar, € elaboragdo dos principios € diretrizes que

facilitardo o processo de alcance deste futuro;

Aprendizado em equipe: transformacio das aptiddes coletivas ligadas ao
pensamento e & comunicagao, permitindo que grupos de pessoas possam

desenvolver inteligéncia e capacidades maiores do que a soma de seus

talentos individuais;

S. Pensamenio sistémico: criagao de uma forma de analisar e de uma linguagem




comum que descreva e compreenda as forgas e inter-relagdes que modelam o
comportamento dos sistemas organizacionais. Essa disciplina permite a
eficacia na mudanca dos sistemas, compatibilizando estes ultimos com 0S

processos do mundo natural e economico.

Senge considera que tais disciplinas sdo “programas permanentes de estudo e
pratica que levam ao aprendizado organizacional” (p. 83), visando a obtengdo das

capacidades organizacionais fundamentais da organizagao.

Esta nova forga criadora, este “novo” tipo de recurso organizacional, o
conhecimento, passa a ser o foco principal das mais modernas técnicas de gestdo atuais,
uma vez que lida diretamente com o que as pessoas sabem, € como estas colocam este

capital intangivel & disposi¢do da organizagao as quais pertencem.

Para evoluirmos na énfase do conhecimento sobre a informagdo, podemos
considerar que a tecnologia da informagio ndo reune todas as condigdes, por si s0, de
administrar o conhecimento necessario para gerenciar de forma mais eficiente e eficaz
organizacdes de negocios lidam com a tecnologia da informagao, seja em maior ou
menor grau, € estdo envolvidas a todo o tempo com 0S avangos sem precedentes da
indistria de computadores e de sofiware, bem como das solugdes tecnologicas
disponibilizadas no mercado. ‘Agregar valor aos produtos e servigos que estas empresas
oferecem torna-se ndo um diferencial, mas um determinante para sua sobrevivéncia. A
fidelidade de seus clientes depende cada vez mais de seus custos, da qualidade de seus
produtos e servigos, dos prazos de atendimento, e de uma capacidade de oferta de
produtos em grande amplitude geografica. E, neste contexto, a gestao do conhecimento
empresarial nio articulado, mas implicito, subjetivo, pessoal, criativo e tacito revela-se
como uma nova estratégia, ou uma importante competéncia a ser desenvolvida ou

amadurecida em termos de ganhos significativos de competitividade.

E € principalmente neste ponto que comegamos a diferenciar os ativos baseados

. na infor i i : 4 i 3
magao, e os ativos baseados no conhecimento. Sob esta otica, toda a informagao
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existente nas midias digitais ou analogicas disponiveis, € que possam ser empregadas
pelas empresas, nao trariam necessariamente qualquer tipo de acréscimo nos processos
de inovacdo, evolugio e melhorias de processos. Neste caso, € o proprio ser humano que
passa a ter um valor corporativo como nunca antes havia sido considerado na historia
das organizagdes. O que ele sabe, o que ¢ capaz de aprender, a forma como aprende, -
suas competéncias, habilidades e valores e até mesmo suas crengas pessoais passam 2
ser vistos como um grande potencial a ser estimulado e explorado. Verifica-se que tais
atributos serio os fomentadores quase que exclusivos de um unico objetivo: criar
motivacdo que gere resultados mais eficazes, seja através da melhoria da eficiéncia dos
processos ja existentes, seja através da criagio de valor, a ser agregado em novos
processos de negdcio. Nio se deve restringir-se ao conhecimento especificamente
voltado as habilidades técnicas ou naquelas empregadas no desempenho especifico das
atribui¢des do ser humano presente no interior das organizagdes. Passa-se a s€ levar em
conta, de uma forma intensa e singular, o comportamento do cliente, “um-a-um”
(PEPPERS, 1998), cada vez mais individualizado em termos de suas preferéncias, seu
estilo de vida pessoal, seus valorés e crencas. Estabelecer relacionamentos duradouros
constantes com parceiros e fornecedores passa a ser de vital importéncia no processo de
obtencdo de acordos comerciais estratégicos, sobretudo considerando-se o grande
potencial de alavancagem de novos negocios quando se estabelece sinergia nos
processos de negociagio.. URY (1999), por exemplo, destaca a negociagdo de longo
prazo. em que o processo de relacionamento com a outra parte somente sera satisfatorio
apos um profundo estudo das necessidades e demandas dos clientes e parceiros
envolvidos. Neste caso, a conclusio de negdcios ou o estabelecimento de parcerias
visando ao atendimento de oportunidades seria uma decorréncia natural do processo de
relacionamento do tipo ‘“ganha-ganha”. Conforme veremos, a interagao do
conhecimento organizacional transcende as fronteiras fisicas da propria empresa,
perpassando suas relagdes com seus clientes, parceiros e fornecedores, ¢ ainda assim
seguindo a cadeia de valor “rio acima” no chamado capital do cliente, conforme

considera STEWART (1998), e em acordo com as “estrelas de valor”, conceituadas por
CHOO (1998).

Desta fi : . .
sta forma, e considerando os processos ja citados relativos ao tratamento da



informacao nas prganizagoes, ou seja, aquisi¢do, seleg@o, armazenamento, recuperagao,

diséemina@ﬁo, descarte e avaliagio das informagoes necessarias e imprescindiveis aos
negocios das empresas, partimos da premissa que SOMENte pESSOAs capazes €
competentes seriam responsaveis pela efetividade de cada um deste processos. Em
outras palavras, grande dose de inteligéncia, de discernimento, enfim, de conhecimento
(e conhecimento, muitas vezes, de ordem tacita, implicita, subjetiva, ou até mesmo
pessoal) esta envolvida de forma intrinseca e inseparavel em todas estas etapas. E o
conhecimento presente na mente dos pesquisadores, dos documentalistas e
bibliotecarios, dos elaboradores de relatorios e documentos organizacionais estratégicos,
dos gerentes de area, dos administradores de recursos, dos gerentes de processos, ou
mesmo dos profissionais de talento da linha de frente, o que realmente diferencia a
qualidade e a quantidade das informacdes efetivamente necessarias para o sucesso das

organizagOes.

Ainda considerando os mesmos fatores condicionantes, ou seja, OS CEnarios
competitivos globais ou locais, o curto ciclo de vida dos produtos e servigos, a constante
necessidade de agregar pessoas que sejam capazes de criar conhecimento, de gerenciar a
informacdo efetivamente estratégica, de motivar parceiros, colegas, subordinados e
colaboradores a adquirirem, estruturarem € compartilharem seu estoque de
conhecimentos pessoais, podemos utilizar uma abordagem voltada para projetos para a
conducdo de iniciativas organizacionais inéditas e de grande relevancia para as
empresas. Nesta abordagem, seriam empregadas forcas-tarefa especialmente articuladas
para objetivos organizacionais especificos. A funcdo de um lider de projetos seria a de
gerenciar tanto as pessoas COMOoO Suas competéncias individuais, criando e estimulando
um nivel de competéncias no ambito do grupo, de forma a permitir a implementagao das

inovacdes necessarias na escala organizacional.

Alguns autores, como NONAKA e TAKEUCHI (1997) e STEWART (1998),
vinculados, respectivamente, ao tratamento do tema gestio do conhecimento e do
capital intelectual, enfatizam a organizagdo fortemente baseada na estruturagdo por
projetos. Dentro da argumentagdo estabelecida por estes autores, a abordagem orientada

a projetos pode ser enriquecida com elementos especificos de gestdo do conhecimento,

A



uma vez (ue permitiria que novas iniciativas organizacionais originais possam Ser

reiniciadas com aproveitamento parcial ou total das experiéncias ja vividas, tanto por
parte das equipes dos projetos anteriores (conhecimento tacito), como por parte do
conhecimento que ficou estruturado ao longo do desenvolvimento dos projetos

concluidos ou ainda em andamento ( conhecimento explicito).

Este trabalho apresentara 0 caso pratico de uma empresa da area da tecnologia
da informagio, que se organizou para gerenciar o conhecimento relativo ao seu negocio
principal, ou seja, as solugdes de informatica e automagao oferecidas para 0 grupo ao |
qual pertencia, bem como a0 Seu nicho de mercado, em geral. Descreve as equipes
multifuncionais e o perfil dos profissionais das equipes de projetos, bem como sobre o

ferramental desenvolvido para suportar suas atividades. Oferece exemplos de projetos

liderados sob a otica da gestdo do conhecimento empresarial, bem como discute as
vantagens adquiridas e oS limitadores impostos pela propria organizagao no
desenvolvimento destes trabalhos. Um aspecto curioso, no que tange a este estudo de
caso, ¢ que em nenhum momento esta empresa dava mostras de conhecer
profundamente o sentido do termo “gestio do conhecimento”. Ela desenvolveu,
aperfeigoou e utilizou-se de instrumentos e técnicas que assimilavam, estruturavam,
disseminavam € avaliavam o conhecimento necessario para a conducio de seus projetos
de “missdo-critica”, mas ndo necessariamente ateve-se a0 estudo da matéria “gestdo do

conhecimento organizacional”.

Neste caso. ¢ de forma a convergir estas abordagens, quais sejam, a gestdo do
conhecimento e o gerenciamento de projetos, poderiamos levantar a seguinte questao:
seria possivel integrar conceitos, técnicas € Instrumentos de gestio do conhecimento
organizacional na atividade de geréncia de projetos organizacionais? Como um objetivo
geral, poderiamos tentar chegar 4 proposi¢io do emprego de conceitos, técnicas e

1 - . . .
nstrumentos de gestdo do conhecimento na conduta € no desenvolvimento de projetos

corporativos,

O acompanhamento do objeto de estudo deste trabalho iniciou-se, de fato, no

p_ermdo compreendido entre os anos de 1996 a 1998, quando o autor passou a integrar-




se a uma determinada area vinculada ao desenvolvimento de novos projetos em uma
empresa brasileira de solugbes em tecnologia da informagdo. No decorrer de sua
atuagdo, bem como das equipes com as quais trabalhou como gerente de projetos,
diversas técmicas, instrumentos e conceitos foram desenvolvidos para suportar e
alavancar o conhecimento adquirido ao longo dos mesmos, de forma a permitir o
compartilhamento deste conhecimento no dmbito organizacional. Neste contexto, o
autor e os demais gerentes de projeto vinculados a4 mesma area continuamente
desenvolveram e aperfeigoaram uma metodologia especifica niic somente para o
desenvolvimento dos projetos corporativos demandados, mas também para a pratica da
aquisi¢do, estruturagdo, armazenamento e disseminagio do conhecimento
organizacional envolvido nos mesmos. No entanto, nem o autor, nem outros setores da
organizagdo utilizaram-se, a €poca, dos conceitos vinculados ac que atualmente €
conhecido por gestdo do conhecimento. Em outras palavras, mesmo considerando que
diversos mecanismos foram tmplementados para adquirir, estruturar e compartilhar o
conhecimento organizacional estabelecido ao longo dos projetos de tecnologia da
informagdo desenvolvidos naquela organizacio, nenhum deles se baseou, em carater
formal e consciente, ao que hoje se conhece por gestdo do conhecimento organizacional.
E foi na intengdo de aprofundar-se nos conceitos emergentes e relativos a este assunto
que, a partir do ano de 1999, o autor passou a dedicar-se ao Programa de Pos-Graduagio
em Ciéncia da Informagao, da Universidade Federal de Minas Gerais, iniciando-se no

curso de Mestrado em Ciéncia da Informacio.

Para desenvolver nossa argumentagio presente neste trabalho, seguimos a

técnica de pesquisa de observagdo direta intensiva que, segundo LAKATTOS e

MARCONI (1991), significa o seguinte:

"Observacdo é uma técnica de coleta de dados para conseguir informagdes e
utiliza os sentidos na obtencdo de determinados aspectos da realidade. Néo
consiste apenas em ver e ouvir, mas lambém em examinar fatos ou fendmenos
que se desefem estudar (..). 4 observacdo ajuda v pesguisador a identificar ¢
obter provas a respeifo de objetos sobre os quais os individuos ndo tém
consciéncia, mas que orientam seu comportamento. Desempenha  papel
importante nas processos observacionais, no contexto da descoberta, e obriga o
investigador a um contato mais direlo com a realidade.” (p. 190-191)

No caso deste trabalho, foi seguida a modalidade de observacio participante,

uma VEZ qu
| que consistiu na participacdo real do pesquisador no interior da organizagio




estudada, e em contato direto com as pessoas envolvidas com o objeto de estudo. A

forma considerada foi a natural, uma vez que o observador pertencia a8 mesma
comunidade ou grupo que investigou. Ao apresentar um caso pratico, naturalmente ja
estamos partindo do principio da ndo generalizagdo dos conceitos e alternativas aqui

levantados.

Como objetivos especificos, procuraremos compilar os principais conceitos,
técnicas e instrumentos de gestio do conhecimento organizacional verificados na
literatura; compilar os principais elementos constituintes relativos a gestdo de projetos
organizacionais a partir da classificag@o realizada por uma entidade internacional sem
fins lucrativos, o Project Management Institute (PMI), apresentar um estudo de caso
que entrelace os conceitos, técnicas e Instrumentos vinculados & gestdo do
conhecimento organizacional com os elementos ligados ao gerenciamento de projetos

organizacionais.

Este trabalho estd estruturado da seguinte forma: em primeiro lugar,
estabeleceremos os principais conceitos envolvidos, como os relativos a definigdo e
diferenciagio fundamental entre dados, informagdes e conhecimento, & conceituagio de
gestdo do conhecimento e de geréncia de projetos. Nesta mesma etapa, estaremos
oferecendo uma compilagio de técnicas e instrumentos de gestio do conhecimento
organizacional, sem nos atermos necessariamente a nenhuma implementagio especifica
das mesmas. Ainda nesta mesma parte, descreveremos brevemente a principal

metodologia para o desenvolvimento de projetos de qualquer natureza, estabelecida pelo
PMIL

Na segunda parte, estaremos apresentando o estudo de caso de uma empresa do
setor de desenvolvimento de solugdes em tecnologia da informacio, que mesmo sem
considerar explicitamente o termo gestio do conhecimento, desenvolveu e aperfeicoou
diversos mecanismos de gestio do conhecimento em um setor especificamente voltado

4 geréncia de projetos corporativos.

Por fim, estabeleceremos nossa andlise final referente a aplicagdo de




instrumentos de gestdao do conhecimento dentro do estudo de caso apresentado bem
como as consideragdes e conclusdes que se fizerem perceber 2o longo do estudo aqui

desenvolvido.

Esperamos, com est€ trabalho. estar contribuindo com conhecimentos
vinculados ndo somente aos assuntos gestao do conhecimento organizacional e geréncia
de projetos, mas oferecendo conceitos, técnicas € instrumentos Utels para uma efetiva
implementagdo de ambos tanto no contexto organizacional atual quanto nos meios
académicos vigentes nas instituigdes de ensino e pesquisa nacionais, sobretudo naqueles

que estejam vinculados ao campo da Ciéncia da Informagao.




7. Referencial Teorico

2.1. Conceitos preliminares

A definicdo e disting@o de conceitos como dado, informagdo e conhecimento €
divergente na maior parte das organizagdes. Em particular, nos preocuparemos em
definir dados e informagdes de forma a inserir tais conceitos no contexto deste trabalho,
nio necessariamente nos aprofundando em distingdes académicas de cada um deles. No
que tange a0s conceitos de conhecimento e gestdo do conhecimento, nosso foco sera o
de trazer 4 tona o0s conceitos que autores voltados & geréncia do conhecimento
organizacional estabelecem, de forma a permitir a introdugdo destes Gltimos assuntos
com a propriedade e a contextualiza¢iio pertinente a gestdo de empresas. Em outras
palavras, procuraremos dar um foco pragmatico na abordagem de cada um destes
elementos conceituais. Quanto a geréncia de projetos, entendemos ser este assunto
extremamente vasto e complexo para ser tratado com propriedade em toda sua
abrangéncia. Utilizaremos, neste trabalho, as defini¢des relativas a geréncia de projetos
como base para realizar a correlagio entre elas e as ferramentas e técnicas de gestdo do
conhecimento, aplicadas no interior das mesmas como ferramentas de produtividade e

de alavancagem do conhecimento organizacional.

2.1.1. Dados e Informagdoes

Sobre o conceito de dados, BARBIERI (1994, p. 4) os define como “expressdo
em estado bruto de um fato ou evento”. Os dados ndo necessitam estar vinculados a um
contexto especifico, sendo apenas a representagio de algo que ocorre na realidade,
Ainda segundo Barbieri, a informagdo € a interpretagao fornecida a um dado, de forma a
possuir relevdncia e proposito para um determinado individuo ou grupo de individuos,
Neste caso, podemos concluir que a informagdo nada mais € sendo um tipo especifico

de dado, ou seja, a informagdo ¢ um dado em um determinado contexto.

DAVENPORT e PRUSAK (1999) definem dados como “um conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos”, Segundo eles, num contexto organizacional

Multas vezes o conceito de dados assume um sentido utilitario, sendo considerados
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como registros estruturados de eventos. No que tange ao conceito de informagdes, estes
autores citam Peter Drucker, afirmando que “informagdes sio dados dotados de
relevancia e proposito” (p. 2). Ampliando esta discussdo, os autores consideram o

seguinte:

“J informagdo tem por finalidade mudar o modo como o destinatario vé algo,
exercer algum impacto sobre seu julgamento e comportamento. Fla deve
informar; sdo os dados que fazem a diferenga”

(DATENPORT ¢ PRUS-K, 1999, p. )

CHRISTOVAQ e BRAGA (1997) oferecem, por sua vez, Interessantes
consideracdes a respeito do significado de dados e informagbes. Elas partem do
principio que, cada um de nés possui um conjunto de cognoscios. Cada cogndscio pode
ser entendido como que um tesauro interno', ou um mapa cognitivo, ou um conjunto de
conhecimentos, reflexdes, idéias e nogdes. Sendo assim, a informagdo pode ser definida
como “a interface, o evento, entre um estimulo externo (mensagem) e um cogndscio,
que tal estimulo ou mensagem altera” (p. 34). Um estimulo externo ¢ o que se percebe
sensorialmente, como um texto, uma fala, uma imagem. Desta forma, as autoras tentam
dissociar um documento de uma mensagem, e ambos da informagdo, ou seja, do
contetido informacional. O documento seria a base de conhecimento fixada
materialmente e, por isso, suscetivel de ruido; a mensagem € o que € levado de um
emissor humano a um receptor humano em um processo de comunicagio, ou seja, € a
emissdo deliberada de um estimulo externo. Citando SHANNON e WEAVER (1949),
as autoras desvinculam informacdo e documento: documentos ndo sio nem contém
informacfo; documentos contém mensagens que podem ou ndo produzir informag:ﬁo.

Por exemplo, sistemas de recuperagiao da informagdo ndo recuperam informacdo, mas

sim documentos.

Prosseguindo no que entendem CHRISTOVAO e BRAGA (1997), fica
estabelecido, neste momento, o seguinte questionamento: como se da o processo de
comunicagio? Numa tentativa de resposta, as autoras entendem que o individuo emissor

codifica o seu proprio conhecimento em mensagem ou mensagens para transferi-la(s) a

H
O termo tesauro refere-se. segundo ROBREDO ¢ CUNHA (1986), a “um vocabuldrio controlado ¢

dmamlFU de termos relacionados seméntica ¢ genericamente. que cobre um campo especifico de
conhecimentos” (p. 228).




um individuo receptor; tal mensagem ou tais mensagens poderdo ou nfo transformarem-

se em informagdo, dependendo do fato de alterarem ou nag g estrutura mental do

receptor, ou Sefa, seus cogndscios internos. Desta forma, seria factivel “comunicar

conhecimento”, ou “transmitir conhecimento”,

desde que a mensagem transmitida

transforme-se em informago para o receptor. Numa tentativa de entendimento deste

processo como um todo, construimos a seguinte ilustragdio, visando sintetizar tanto os

conceitos de informagdo e “néo~-informacio”

(ou dados), bem como o proprio processo

Estrutura de
Cognodscios

Emissor

Receptor

de transmissio de conhecimento:

Figura 01 — Fonte: o autor

Ja a figura abaixo, baseada em BARBIERI (1994, p. 7), sintetiza “o ciclo que

envolve os dados, a sua transformacio em informacdes e a consequente estruturagio em

sistemas (...) num processo de usinagem”. Como pode ser verificado, uma organizagio

depende dos dados e informagdes que recebe do meio em que atua, influenciando o

lesmo, airavés das decisdes que seu pessoal toma, e de forma a retroalimentar este

ciclo de processamento das informacdes, ndo sem antes sistematiza-las através de

Sistemas, sejam eles computadorizados ou nio.
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Empresa

Realidade

Faftos Tratamento

M DADOS @ Informagdo

Estruturagao
Automatizagao

Negdcios

= m Deciséies @ Sistemas
SRR ;

Utllizagao

Mercado

Figura 02 — Fonte: BARBIER] (1994, p.7)

Alguns indicadores de afericdo dos dados, segundo DAVENPORT e PRUSAK
(1999), podem ser quantitativos (como custo, velocidade e capacidade) ou qualitativos
(como prontiddo, clareza e relevincia). Algumas empresas possuem, como negocio
principal, o registro e a manuten¢io de dados e transagdes realizadas sobre eles. Estes
autores apresentam que um raciocinio falsamente considerado é o de que dados
simplesmente reunidos produzirdo, necessariamente, decisdes objetivamente corretas.
Sua contra-argumentagdo para esta afirmativa seria que a abundéncia de dados pode
dificultar a identificagdo e a extragfo do significado que realmente importa. Além disso,
e ainda segundo eles, dados ndo possuem significado inerente, descrevendo apenas parte
do que aconteceu “ndio fornecendo julgamento nem interpretagio e nem qualquer base
sustentavel para a tomada de agio” (p. 3). Enfim, e quanto a dados, estes tltimos sdo

“matéria prima fundamental para a criagio da informagio” (p. 3).

DAVENPORT e PRUSAK (1999, p. 5) consideram que “dados tornam-se
informagdo quando o seu criador lhes acrescenta significado™. E para transformar dados
em informacio, agregando valor a eles, os autores sugerem diversos processos, como a
contextualizagdo (discriminagio da finalidade dos dados), a categorizagdo
(conhecimento das unidades de andlise ou os componentes essenciais dos dados), o
célculo (possibilidade dos dados serem analisados matematica ou estatisticamente), a

correcdo (eliminagio dos erros dos dados) e a condensagio (possibilidade de sintese dos




dados para formas mais concisas), entre outros. Enfim, os autores defendem a idéia de

que “o meio de comunicagdo ndo € a mensagem, embora ele possa influencia-la

fortemente” (p. 5).

SVEIBY (1997), por sua vez, entende que a informacgdo ¢ o meio ideal para a
transmissdo do conhecimento explicito, sendo rapida, segura e independente de sua
origem. Dentro desta abordagem, a informagdo ¢ considerada apenas como o fato, o
fendbmeno em si. Numa outra abordagem do mesmo autor, a informagdo pode ser vista
como algo dindmico, ou seja, o processo de comunicagdo dos fatos. No entanto, dentro
desta defini¢do, haveria a geragdo de interpretacfio tanto por parte dos emissores, quanto
por parte dos receptores, que imprimiriam a informagdo um significado. Tal significado
pode ndo ser o mesmo na mente de quem gera a informagdo quanto na de quem a
recebe. Uma nog¢@o mais radical seria desprover a informagdo de significado proprio e,
quando houvesse tal atribui¢do, a informagdo seria transformada em conhecimento.
Neste caso, o valor da informagao ndo estaria em seu armazenamento, mas no processo

de criagdo de conhecimento decorrente de sua interpretagdo.

No que diz respeito ao tratamento da informag@o no contexto organizacional,
DAVENPORT (1998) introduz uma visio holistica para tratar de seu gerenciamento.
Segundo ele, esta visio seria chamada ecologica, sendo andloga aos ecossistemas
tradicionalmente conhecidos, como os biologicos, por exemplo. Sob esta otica, as
abordagens puramente tecnologicas ou baseadas em métodos essencialmente racionais e
EXatos ndo seriam suficientemente completas para descrever o ambiente informacional
corporativo. A idéia principal para este modelo ecologico seria o entendimento de todo
0 cendrio em que a informagdo € usada no ambiente organizacional. Vejamos como o
autor realiza a modelagem desta visdo, em termos de seus ambientes e respectivos
componentes:
1> O ambiente informacional (nucleo da informagao nas organizagoes):
V1> Estratégia da informacdo: deve envolver a alta administragdo, e
significa entender o que se quer fazer com a informagéo na empresa.
Deve ser baseada em principios, sendo suscetivel a mudangas e

requerem revisdes em fungdo de eventos internos e externos;
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1.2> Politica da informacdo: refere-se ao poder interno das organizagdes
no que tange ao tratamento dos recursos informacionais. Deve ser
identificada a estrutura atual para que seja implementada a desejada;

13> Cultura e comportamento em relacdo a informagdo: talvez, o de
maior resisténcia em relagio 4 mudanga. Deve ser um objetivo
administrativo basico, geral, de forma a ndo se vincular a posigGes
personalistas ou especificas de pessoas em uma alta posigio
organizacional, tanto no corpo tatico como estratégico, por exemplo;

1.4> Equipe da informagdo: deve ser dada énfase a todas as pessoas que
fornecem e interpretam informagdes, como os especialistas de
conteudo, os designers, os facilitadores de bases informacionais e 0s
elos de ligacdo junto aos usuarios;

1.5> Processos de adminisiracdo  informacional.  seja  via 0
aperfeicoamento de fluxos de informacio, seja via inovagdes radicais
(reengenharia), deve focar em todos os processos informacionais da
empresa, ndo se prendendo aos fornecedores somente;

1.6> Arquitetura da informagdo:. determina que sejam desenhados os
mapas atuais e os modelos futuros da estrutura da informagdo no
interior da empresa. Enfase maior deve ser dada na facilidade do
entendimento e da comunicagio em detrimento do detalhe e da
precisio, de forma a facilitar a transformac@o do comportamento dos

usuarios.

2> Q Ambiente Organizacional:

21> Situagdo dos negocios: rtefere-se a estratégia de negodcios, aos
processos de negocios, a estrutura/cultura organizacional e &
orientagdo dos recursos humanos. Neste caso, o aspecto administrativo
condiciona o aspecto informacional, e vice-versa;

2.2> [nvestimentos em tecnologia: neste caso, enfoques muito voltados para
a tecnologia poderiam condicionar e limitar o alcance da estruturago
informacional numa empresa. Além disso, a propria tecnologia,

macicamente incorporada, ndo teria utilizagdo maximizada,




2 3> Distribuicdo fisica: neste topico, deve ser dada énfase 4 comunicagéo
da informacfio, através da criacdo de foruns efetivos bem como

virtuais para tal.

3> (O Ambiente Externo:
3.1> Mercados de Negdcios: apresentam possibilidades de mudangas em
relagdo as cadeias de relacionamento das quais a empresa faz parte;

2> Mercados Tecnologicos: apresentam varidveis referentes aos

|93}

mercados de produtos e servigos de tecnologia;

3> Mercados da Informacdo: apresentam possibilidades na aquisigdo de

LS}

informacdes relativas a estudos de tendéncias e projegdes, ou de
cadastros de clientes potenciais, por exemplo. Atenta para o fato de
que o problema ndo se refere a reunir informagdes, mas ao processo
de captura-las, tirar-se proveito delas e verifica-las de acordo com os

objetivos e contextos especificos.

Dentro deste modelo proposto por Davenport, a informagdo comega a se
estruturar e ser conhecida, mesmo que de forma inconsciente para seus administradores,
como uma infra-estrutura fundamental para a criagdo do conhecimento, posto que €
matéria-prima para a construcio deste novo elemento. E como este modelo ecologico

funciona como uma base para a construgio do conhecimento organizacional,

passaremos a considerar o mesmo como o alicerce indispensavel para passarmos a

definir conhecimento.

2.1.2. Conhecimento

SVEIBY (1997), para definir conhecimento, estabelece previamente suas
caracteristicas principais:

1> O conhecimento é wicito; em outras palavras ele ndo ¢ explicito, € interior,

sendo, de certa forma, oculto. Neste caso, entende que o conhecimento de

foco ¢ o que pretende se concentrar num objeto, ou num fendmeno

especifico, e o conhecimento tacito, ferramenta para lidar com o que esta

sendo focalizado;
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s> () conhecimento é orientado para a agdo. o processo de aprendizado

rambém ¢é caracterizado aqui, sendo as agdes de aprender, lembrar, esquecer

e compreender, por exemplo, partes componentes da dindmica do processo

do saber;

() conhecimento ¢ sustentado por regras. nesta caracterizacdo, o autor
entende que ha padrdes com os quais 0 “dono” do conhecimento possa lidar

em situagdes especificas, mesmo nos casos em que ele age sem ser
necessario que pense naquilo que esta fazendo. As mesmas regras, no
entanto, podem significar limitadores do pensamento, inibindo 2
incorporagdo de novos CONCeitos;

A> () conhecimento esta em constante nmtagdo: dentro desta categorizagdo, €
baseado no fato de que o conhecimento pode ser tornado estatico (articulado,
formalizado, representado, por exemplo), € possivel distribui-lo, critica-lo e,
inclusive, reinterpreta-lo, o que levaria a sua ampliagdo.

ceito de

A partir desta categorizagdo do conhecimento, o autor propge o con

competéncia, ou melhor, aos elementos que a melhor descrevem, como:

% O conhecimenio explicito: adquirido principalmente através da informacgao;

5 As habilidades: o saber fazer,
» A experiéncia; reflex@o sobre os erros e acertos do passado;
> Os julgamentos de valor. questdes individuais éticas, morais, de conduta e de

discernimento entre o que & certo e o que € errado;

5 A rede social- formada pela rede de relacionamentos humanos.

Chega-se, desta forma, a seguinte defini¢cdio de conhecimento: a capacidade para
agir. A competéncia seria a aplicagdo desta capacidade num sentido pratico. Um nivel

mais especializado de competéncia ¢ denominado pericia.

NONAKA e TAKEUCHI (1997), ao discorrer sobre os significados de
conhecimento e informagdo, partem das seguintes ideias principais em relagdo as suas

respectivas diferenciagfes:

> O conhecimento é fungio de uma atitude, perspectiva ou intencdo especifica;




5 O conhecimento esta relacionado a agdo, ao contrario da informagao;

Ambos, conhecimento € informacéo, dizem respeito a0 significado, sendo

\f

especificos ao contexto € relacionais, na medida em que dependem da
situacio € sdo criados de forma dinimica na interagao social enire as
pessoas;

O conhecimento € um Processo humano dindmico de justificar a crenca

v

pessoal com relagdo a “verdade”;

A informagdo € um meio ou material necessario para extrair e construir 0

\f

conhecimento, acrescentando-lhe algo ou reestruturando-o;

. A informagdo ¢ um produto capaz de gerar conhecimento, sendo ©
conhecimento identificado com a crenga produzida (ou sustentada) pela
informagao,

» A informacdo pode ser vista como sintatica (volume de informacgdes) € a
informacio seméntica (significado);

» O aspecto semantico da informacgdo é mais importante para a criagdo do
conhecimento, pois concentra-se no significado transmitido;

5+ A informacdo é um fluxo de mensagens, enquanto 0 conhecimento ¢ criado
por esse proprio fluxo de informacdo, ancorado nas crengas © COMPromissos

de seu detentor.

Estes autores enfatizam o processo interativo de criacio do conhecimento
organizacional, definindo-o como “a capacidade que uma empresa iem de criar
conhecimento, dissemina-lo na organizagio e incorpora-lo a produtos, servigos e
sistemas” (p. xil). Segundo esta defini¢do, os autores classificam o conhecimento
humano em dois tipos; o tacito e © explicito. O conhecimento explicito € ©
conhecimento  “articulado na  linguagem  formal, expressoes matematicas,
especificacdes, manuais ¢ assim por diante, podendo ser transmitido, formal e
facilmente, entre os individuos” (p. xiii). O conhecimento tacito, por sua Vez, ¢ “dificil
de ser articulado na linguagem formal, sendo conhecimento formal incorporado a
experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crengas
pessoais, perspectivas e sistemas de valor” (p. xiii). Ambos sao considerados unidades

estruturais basicas que se complementam mutuamente.




Estes autores entatizam a criagdo do conhecimento, e ndo o conhecimento em Si.
' De forma critica, Nonaka e Takeuchi consideram que a visdo do Ocidente em relagdo as
organizagoes é como “uma maquina para processamento de informagdes” (p. 7).
Contudo, as empresas japonesas, segundo eles, entendem que o conhecimento que pode
ser expresso (explicito) € apenas a ponta de um iceberg. A maior parte, ou seja, a que
esta “submersa”, € o conhecimento tacito dos seus individuos. Subdividindo ©
conhecimento tacito, tem-se uma dimensdo técnica, que “abrange um tipo de capacidade
.nformal e dificil de definir ou habilidades capturadas no termo “know-how™ (p. 7) €
- yma dimensdo cognitiva, que consiste em “esquemas, modelos mentais, crengas €
percepgdes tdo arraigadas que os tomamos como certos. Esta dimensgo reflete nossa
imagem da realidade (o que €) e nossa visdo do futuro (o que deveria ser)” (p.7-8).
Ainda segundo eles, a'criaqéo do conhecimento organizacional baseia-se fortemente na
dinimica que ocorre na transformagio dos dois tipos de conhecimento, tacito €

explicito, e nos niveis ontologicos de producdo de conhecimento, como o0s de individuo,

grupo, organizacional e inter-organizacional.

Sendo assim, NONAKA e TAKEUCHI (1997) apresentam duas dimensdes

referentes a criacdo do conhecimento organizacional, quais sejam:

» Dimensdo ontologica: preocupa-se com as entidades criadoras do
conhecimento. Em termos estritos, o conhecimento sd ¢ criado por
individuos. A organizacio na qual os mesmos estdo inseridos amplia o
conhecimento tanto internamente & ela quanto entre outras instituigoes;

» Dimensdo epistemologica: refere-se a distingdo entre o conhecimento tacito
(pessoal, especifico ao contexto, dificil de ser comunicado) e explicito
(codificado, transmissivel sob a forma de linguagem formal ou simbolica).

Sdo formas de conhecimento complementares.

A partir destas dimensdes, e da interagdo que passa a se verificar entre os

diversos tipos de conhecimento presentes em cada uma delas, os autores sugerem 0S

Seguintes modos de conversdo do conhecimento:

» Socializacdo (conversio de conhecimento tdcito para conhecimenio 1acito).




processo social de compartilhamento de experiéncias €, @ partir dai, da

criacdo do conhecimento tacito, como modelos mentais Ou habilidades

técnicas compartilhadas. Sao alguns exemplos de socializagdo as sessdes de
bramsrorming, a observagio, 2 imitagao € @ pratica € as interagdes com
clientes antes € depois do langamento de produtos,

- Externalizagdo (conversc‘io de conhecimenio iacito  pard conhecimenio
gxpficito)'. processo de articulagao de conhecimentos tacitos em conceitosl
explicitos. Podem ser utilizadas as seguintes ferramentas: metaforas,
analogias, conceitos {(por exemplo, através da combinagio de dedugéo €
indugdo), hipoteses Ou modelos;

o Combinagdo (conversao Jde conhecimento explicito pard conhecimento
explicito): processo de sistematizagao de conceitos em um gistema de
conhecimento, reconﬁgurando informagoes existentes através  da
classificagao, do acréscimo, da combinagac € da categorizaqﬁo do
conhecimento explicito. Um metodo  utilizado neste caso seria @
(ransformagao de conceitos em produtos, Ou em prototipos ou arquetipos de
produtos; UM outro sena a combinagdao € integragao de conceitos
intermediarios (como os conceitos de produtos) em conceitos pn’ncipais
(como a visdo da empresa), 2 fim de gerar um novo significado para estes
ultimos;

o hiernalizagdo (conversao de conhecimento explicito pard conhecimenio
tacito). intimamente relacionado @0 “aprender fazendo”, através da
verbalizagao € diagramagac do conhecimento cob a forma de documentos,
manuais ou historias orais de sucesso. Pode possibilitar 0 “re—experimento”

das experiéncias de outras pessoas.

“A criagio do conhecimento organizacional (que produz 2 inovagio) seria,
segundo NONAKA € TAKEUCHI (1997) uma interagdo continua € dinimica entre O
conhecimento tacito € © conhecimento explicito, bem COMO atraves dos diversos niveis
ontoldgicos (individuo, grMPO; organizagdo € inter—organizaqio). Tals processos,
repetidamente produzidos, passariam port diversos momentos, € gerariam tipos de

conhecimento mais especificos, de acordo com cada um dos processos que Ihes dariam




Eorigeﬂh respectivamente:

Construgdo de um campo de interagdoc =~ socializacdo, que gera ©

v/

conhecimento compartilhado;,
> Realizagao de dialogo ou reflexao coletiva => externalizagdo. que gera o
conhecimento conceitual,

Associagdo do conhecimento explicito =~ combinagio, que gera o

A

conhecimento Sisémico,
5 “Aprender fazendo” =~ internalizagao, que gefa o conhecimento

operacional.

DAVENPORT e PRUSAK(1999), por sua Vez buscam uma conceituagdo de

conhecimento, procurando oferecer uma defini¢do funcional do termo.

“Clonhecimento & wma pustra [fuida de experiencia condensada, valores,
informagao comextual ¢ insight experimen!ada, a qual proporciona umd
estrufura para avaliagdo ¢ incorporagfio de novas experiéncias ¢ informacgges.
e tem origem e ¢ aplicado ma mente dos conhecedores. Nas oreanizagoes, ele
costunta estar embutico ndo 5o em documentos ou repusiorios, mas tambant emt
rolinas, processos, praficas € nornias organizacionats h

(DAVENPORT ¢ PRUSAK, 1999, p. 6)

Segundo estes autores, O conhecimento deriva da informagdo da mesma forma
como a informagdo deriva dos dados. Para que & informacdo se transforme em
conhecimento, os autores sugerem 0% seguintes processos, que sio realizados
imprescindivelmente através da participagdo de seres humanos, comparagio (como as
informacdes relativas a uma dada situagdo se comparam a outras situagoes conhecidas),
consequéncias (implicagdes das informagOes para as decisdes e tomadas de agdo),
conexdes (relacionamento do novo conhecimento cOM O conhecimento ja acumulado) e

conversacdo (o que as demais pessoas pensam a respeito desta informagdo), entre

QUIOs.

CHOO (1998) categoriza O conhecimento em difuso € nao difuso, bem como em
codificado e ndo codificado, o que levaa considerar os seguintes tipos de conhecimento,
conforme a combinagdo destas categorias enire si- conhecimento individual (nio
codificado e ndo difundido), proprietario (codificado e nao difundido), senso comum

(difundido e niio codificado) e plblico (codificado € difundido). Considerando o aspecto




o conhecimento organizacional, o autor verifica as seguintes categorias de

- conhecimento:

. Tacito: implicito, utilizado por membros da organizagdo para a execucgdo de
seu trabalho, sendo ndo codificado e dificil de ser difundido;

» [xplicito: expresso formalmente usando um sistemna de simbolos, sendo

facilmente codificado e difundido. E considerado um conhecimento baseado
em regras, sendo subclassificado a partir de critérios para o desempenho de
atividades, para manutengdo de registros, para a manipulagdo de informagoes
e para o planejamento, por exemplo;

o Cultural- estruturas cognitivas e afetivas usadas por membros da organizacgio
para perceber, explicar, avaliar e construir realidade. E ndo codificada e
largamente difundida. Pode ser subcategorizada nos seguintes tipos de
conhecimento: conhecimento de dicionario (descrevem “o que ¢” cada
situagio organizacional), de diretorio (“como” 0S Processos devern ser
conduzidos), de receita (agoes que “de\)em” ser tomadas) e axiomatico (“‘por

que” 0s eventos acontecem).

Aprofundando-se no conhecimento tacito, Choo discorre sobre a natureza
inconsciente e ao mesmo tempo voltada para a agdio deste tipo de conhecimento
individual. Enfatiza seu aspecto situacional, ou seja, direciona-se para a tomada de
agdes em contextos especificos. Mesmo sendo um conhecimento que nao pode ser
codificado, isso ndo o impede de ser verbalizado e ensinado, podendo ser aprendido
através do exemplo. Ressalta o conhecimento tacito comunitario, presente em
comunidades de pratica e nas relagdes que permeiam um grupo de individuos. Neste
contexto, a soma dos conhecimentos tacitos individuais seria inferior ao trabalho em
grupo de uma equipe. Além disso, e de acordo com outras teorias economicas
evolucionarias, haveria um tipo de conhecimento tacito comunitario presente nas rotinas
das empresas, bem como na memoria de seus membros. Para Choo, a totalizagdo deste

conhecimento geraria a inovagio organizacional.

Para explicar os processos de conversio do conhecimento, o autor utiliza-se

primeiramente do ciclo de conversio de conhecimento proposto por Nonaka e Takeuch,




4 citado. Numa revisio maior, voltada ao entendimento da criagdo de conhecimento

al, o autor compara abordagens de autores distintos, em sintese:

-_d;ganizacion
5 Processo de conhecimento organizacional: (citando Wikstrom and

Normann): divide-se em processos geradores (utilizados para a resolugdo de

problemas), produtivos (empregados na elaborago de solugbes para clientes

_ o conhecimento manifesto, ou operacionalizado) e representativos

(empregados pela empresa para exprimir, difundir e transferir ©

conhecimento manifesto para os clientes),

“ Processo de criagdo de conhecimento (como ja citado por Nonaka €

Takeuchi): divide-se em compartilhamento do conhecimento tacito

(socializagdo), criagio de conceitos (externalizagdo), justificagdo de

conceitos, construcio de um arquétipo (combinagio) e nivelamento cruzado

do conhecimento (internalizagdo),

» " Atividades de criagdo de conhecimento (citando Leonard-Barton): focado

em empresas cujas capacidades centrais sdo baseadas em tecnologia, divide-

se em: resolugdo de problemas de forma compartilhada, implementacio e

integragio de novos métodos e ferramentas, experimentagoes € criagio de

prototipos, importagdo de conhecimento externo (tanto tecnologico quanto

de mercado).

Numa comparagio entre as abordagens acima, relativas a criagdo de

conhecimento, o autor chega a trés grandes processos-macro: a geracao, a

operacionalizacdo e a difusdo e transferéncia de novos conhecimentos.

Como verificamos, tanto a defini¢iio de conhecimento quanto a dos processos de

criagdo e conversdo de conhecimento defendidas por NONAKA e TAKEUCHI (1997)

s80 comuns na maior parte das obras e autores citados, e nao fugiremos 4 esta regra.

Portanio, passaremos a tratar tais conceitos segundo as oticas epistemologicas e

ontologicas consideradas pelos mesmos. Além disso, consideramos que tais proposigdes

adequam-se ao modelo ecologico proposto por DAVENPORT (1998), mas nédo nos

Ocuparemos em nos aprofundarmos neste tema no desenvolvimento deste trabalho.




7. Gestao do conhecimento

-y

Definir gestdo do conhecimento parece ser aigo simples, uma vez assumidas as
distingBes entre 03 conceitos de dado, informagao € conhecimento. No entanto ha uma
grande diversidade de conceitos referentes & gestdo do conhecimento, sobretudo devido
a0 fato de que O mMesmo ainda ¢ muito recente. Além disso, verifica-se significativa
ariedade de ferramentas de tecnologia da informagdo veiculadas com O apelo de
embutirem solugoes de gestdo de conhecimento entre suas funcionalidades oferecidas.
“para se ter uma ‘déia da abrangéncia ou da multiplicidade de interpretagdes acerca do
" termo, NASCIMENTO e NEVES (1999) apresentam pesquisa Qque identifica os
..pr%ncipais sites da World Wide Web que discutem o tema gestdo do conhecimento,
sendo o resultado uma grande diversidade de referéncias sobre o assunto. Procuraremos,
no entanto, oferecer alguns dos conceitos que consideramos mais adequados a0 NoOssO

estudo, ndo necessariamente com O objetivo de esgotarcm-seé todas as suas possivels

variantes.

SVEIBY (2000) entende que a gestao do conhecimento é a “arte de criar valor a
partir da alavancagem dos ativos intangiveis de uma organizagdo” (p.1). Desenvolvendo
este raciocinio, este autor "considera':“c:[ﬁ:e os ativos intangiveis sdo representados pelos
seguintes elementos:

» Estrutura externa. refere-se aos relacionamentos com os clientes, pArceiros e
fornecedores, bem como a imagem da organizagao no mercado. Neste caso,
tais ativos dependem dos relacionamentos a serem mantidos com individuos
presentes externamente a organizaGao,

> LEstrutura internd. inclui as patentes, 08 conceitos, as marcas, 08 manuais, 08
modelos, os sistemas administrativos € computadorizados que fazem parte de

uma organizagdo. Inciui, além disso, questdes pouco estruturadas como, por

exemplo, a “cultura” da empresa;

AU

Competéncia dos empregados: refere-se & capacidade dos empregados para
agir em uma grande variedade de situagdes. A competéncia destas pessoas
que lidam com o relacionamento com 08 clientes, parceiros € fornecedores

inclui sua educacdo, suas habilidades, experiéncias, energias e atitudes que




irdo construir ou quebrar as relagbes com tais entidades externas, via o0s

produtos e servigcos oferecidos ou solicitados.

Em sintese, Sveiby considera que os ativos intangiveis. constituem-se,

basicamente, de competéncias, relacionamentos ¢ informagges.

para DAVENPORT e PRUSAK (1999), a gestdo do conhecimento compde-se

de. pelo menos, trés etapas, ndo necessariamente consecutivas ou ordenadas:

» Geragdo do conhecimento: compreende os processos de aquisigdo (compra
de outra empresa, bem como de seus ativos de conhecimento), aluguel
(contratagdo de consultores, apoio financeiro a pesquisa universitaria ou
institucional, por exemplo), recursos dirigidos (formagao de grupos para
finalidades especificas, como departamentos de pesquisa e desenvolvimento,
entre outros), fusdo (“reunido de pessoas com diferentes perspectivas para
trabalhar num problema ou projeto, obrigando-as a chegar a uma resposta
conjunta”, p. 72)*, adaptagio (propensio continua a adaptagio de navos
contextos € condigdes por parte da organizagdo, baseada principalmente em
dois aspectos: “possuir recursos e capacidades internas que possam ser
utilizados de novas formas e estar aberta & mudanga ou ter uma elevada
capacidade de absorgdo”, p.78) e Eedes (tanto as redes informais como as

comunidades da pratica);-

Codificagdo e coordenagdo do conhecimento: neste caso, 0s autores
entendem que “o objetivo da codificagio é'apresentar‘-oléonhecimento numa
forma que o torne acessivel aqueles que precisa?ﬁ dele” (p. 83). Para
codificar o conhecimento de uma empresa, os autores sugerem que se sigam
alguns."\'principios basicos, como a defini¢do dos objetivos a que se propordo
0s conhecimentos a serem codificados, a identificagdo do conhecimento
existente em suas varias formas, a avaliagdo do conhecimento segundo sua

utilidade e adequagio em meios apropriados para sua codificagdo e

i ?‘{t‘asie caso. LEONARD-BARTON ({1999) trata da “abrasfio criativa™ ¢ NONAKA ¢ TAKEUCHI (1997)
de “caos criative™.
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distribuigao;

s  Transferéncia do coniecimenio: quanto a este ponto, os autores consideram
que a forma mais eficaz de transferéncia de conhecimento € a conversa
“face-a-face” entre os individuos que o detém, mesmo considerando o
notorio problema da dispersdo da localizagdo dos individuos que
eventualmente detenham os conhecimentos desejados. Segundo eles, “ha
uma profusdo do conhecimento em nossas organizagdes, porém sua
existéncia ndo assegura seu uso” (p. 108). Como estratégias para melhor
realizar a transferéncia do conhecimento, os autores sugerem as reunides
face a face, o rodizio de executivos, o estimulo a bate-papos informais ao
“redor do bebedouro™: Segundo eles, “na’ economia regida pelo
conhecimento, conversar € trabalhar” (p. 110). Neste caso, fazem criticas aos
escritorios virtuais, que evitam o encontro das pessoas presenciaimente.
Encontros de pessoas em ambientes fora da empresa também devem ser
estimulados. HA também a alternativa das feiras e forums abertos de
conhecimento, as parcerias, as relagGes de orientagdo ou as relagbes de
aprendizado, podendo ser implementada a gravagio das historias e
experiéncias dos membros mais antigos, em video ou CD-ROM, antes que

eles deixem a empresa, por exemplo:

DAVENPORT e PRUSAK (1999) também consideram que uma organizagio
possui “mercados do conhecimento”, tanto internamente a elas quanto transcendentes de
seus limites fisicos. Comparando os mercados do conhecimento com os mercados
tradicionais, os autores discriminam seus principais atores, como os compradores (os
que necessitam de conhecimento), os vendedores (0s que possuem o conhecimento) € 0s
corretores do conhecimento (os que sabem quem possui e quem precisa do
conhecimento, e facilitam estas trocas)fﬂ‘ Sﬁg :déﬂnidas algumas “moedas” praticadas nos
mercados do conhecimento, como a reciprocidade, a reputagdo e o altruismo, e
enfatizam que a base que sustenta as transa¢des destes mercados € a confianga, que deve
Ser visivel, generalizada e partir do topo organizacional. A este respeito, oS autores

da X3 . . . . ' -
firmam que “os mercados do conhecimento baseiam-se principalmente no crédito, nio




o pagameﬂm” (p. 41). Ha também varias formas que os mercados de conhecimento se

utilizam para sinalizar em relacfio aos seus potenciais de crédito. Algumas delas s@o

(como, por exemplo, a posigio e a escolaridade dos vendedores ou dos

formais
suidores do conhecimento), informais (como as redes informais ou a conversa “nos

pos
pebedouros”, estes Ultimos considerados mecanismos de atnalizago das redes

informais) e formais ou informais (como as comunidades da pratica, entre outros).
Quanto s comunidades de pratica em particular, estes autores consideram que
:'.processos de reengenharia e downsizing as prejudicam fortemente, quando ndo as
éxtinguem de fato. Em relacio as deficiéncias dos mercados do conhecimento, os
‘autores apontam as seguintes: a localizagao dos melhores vendedores, o julgamento da
qualidade do conhecimento comprado e a incerteza quanto ao pagamento. Alguns
fatores essenciais operam para tornar os mercados do conhecimento ineficientes: a
_Iimitaqﬁo nas informacbes, o conhecimento assimetricamente distribuido e o
conhecimento localizado. Sugerem a existéncia de patologias nos mercados de
‘conhecimento, bem como instrumentos e praticas para o fortalecimento dos mesmos.
.Enﬁm, e ainda segundo DAVENPORT e PRUSAK (1999), a gestdo do conhecimento
‘pode ser vista como um esforgo para aumentar a eficiéncia dos mercados do

conhecimento.

Um congeito estreitamente relacionado a gestdo do conhecimento € o de capital

intelectual. Vejamos uma definigao do termo:

“O capital intelectnal constitui a  matéria intefectual - conhecimento,
informacio, propriedade intelectual, experiéncia - que pode ser utilizada para
gerar rigueza. £ a capacidade mental coletiva. E dificil identifici-lo e mais
dificil ainda distribui-fo de forma eficaz.”

(STEWART, 1998, p. xiii).

Neste caso, STEWART(1998) considera que o capital intelectual pode ser
encontrado nas pessoas (o capital humano, ou a “fonte da inovagdo e renovagao” — p.
68), nas estruturas (o capital estrutural que “funciona como uma espécie de
amplificador, embala o capital humano e permite seu uso repetido para a criagdo de
valor, da mesma forma como uma matriz pode estampar pega apos pega” — p. 69) e nos

clientes (o capital do cliente, considerando “o valor dos relacionamentos de uma




":'presa com as pessoas com as quais faz negocios” {p. 69y, e também destacando que
m

ia defini¢ao pode ser ampliada de forma a incluir os relacionamentos com OS
5

- dores). No entanto, © autor enfatiza que "0 ca,pjtal___intelectual nao é criado a

ntas.de capital humano, estrutural e do cliente, mas do intercambio

gob esta otica, um pouco mais voltada para a obtengao de resultados financeiros.
[ensuraveis, podemos considerar que o gerenciamento do capital intelectual de uma
organizagdo, com suas técnicas, ferramentas e medidas especificas ¢ também uma forma

"ompreender 0S Processos de gestdo do conhecimerto.

NONAKA e TAKEUCHI (1997), enfatizam a gestdo do conhecimento COmMO Ui
processo interativo de criagao do conhecimento organizacional, definindo-0 como “a
éapacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na organizagao €

incorpora-io a produtos, servicos e sistemas” (p. xii).

O GARTNER GROUP (1999) entende que a gestao do conhecimento € um
“processo de negocios para o gerenciamento dos ativos intelectuais da organizagao.
::'.Como fatores criticos de sucesso para O processo de gestdo do conhecimento, o Gartner
:'.Group considera que a gesto do conhecimento deve:

Estar conectada a diregao estratégica da organizagao;

Requerer uma cultura e uma disciplina organizacionais que promova €
suporte © compartilhamento do conhecimento, & colaboragdoe entre
empregados e seus empregadores nas suas diversas unidades de negocios, e
que seja orientada em funcdo da inovagao;

Ser habilitada por processos robustos tanto voltados aos aspectos humanos
como aos aspectos de negocios;

Oferecer um ambiente tecnologico adequado para automatizar 0s processos €
para suportar a colaboragdo e a disciplina da gestdo do conhecimento;

Compreender uma escala extra—organizacional, incluindo o escopo dos

3
EDVINSSON e MALONE (1998) acrescentam que © capital do cliente ¢ a probabilidade de que oS
clientes de uma organizagio continuem a fazer negocios com 2 MESInA.




processos, das relagdes pessoais e do conteido.

Aproﬁmdando—se na conceituacdo para a gestio do conhecimento, o relatério do

Group considera as seguintes atividades relativas ao conhecimento

Gartner

organizacional:

1
U

Criagdo: atividades que resultem em novo conhecimento ou em novas
combinagdes do conhecimento existente;

Captura: atividades que convertam conhecimento tacito em explicito .como,

Ay

por exemplo, a conversdo do conhecimento do individuo para conhecimento
organizacional em bases estruturadas de conhecimento, entre outras formas;

» Organizagdo: atividades que classifiquem e categorizem o conhecimento
para navegagao, armazenamento € recuperagdo — eslé processo inclui,
também, a manutencdo do conhecimento,

» Acesso: atividades que disseminem o conhecimento para 0s usuarios;

» Uso: atividades que apliquem o conhecimento a decisdes ou oportunidades
de negocios. O uso € recursivo, pois ele continuamente gera Jeedback que

afeta e estd integrado aos outros processos.

MALHOTRA (1998), apresenta © seguinte conceito para gestdo do

conhecimento:

" gestdo do conhecimento supre os aspectos criticos dn adaplagdo,
sobrevivéncia e competéncia das organizogoes diante da mudanca ambiental
crescente v descontinna,  [ssencialmenie,  ela  incorpora  processos
organizacionais que buscam a combinagdo sinérgica da capacidade de
processamento de dados e de informagées dos seres humanos

(MALHOTRA, 1998, p. 1)

Em alguns sites da Web encontramos ainda outras definigdes interessantes para

0 termo, como as que se seguem:

“A gestdo do conhecimento esta relacionada a fazer o uso mois efetivo dos
recursos de informacdo encontrados na Base de Conhecimenios. Ela emvolve a
configuracdo de um ambiente em que muitas fontes de informagdo sdo
agrupadas e disponibilizadas de vdrias formas especificas para a audiéncia
pretendida. A gestdo do conhecimento, além disso, pode ser definida como os
procedimentos e os sistemas que suportam a utilizagdo efetiva destes recursos,

incluindo a coleta, a catalogacdo e a distribuigdo desta informagdo”
(ADVANSYS, 1998, p. 1)




" gestdio do conhecimento é a tarefa de desemolver ¢ explorar os recursos de
conflecimento tangiveiys e intangiveis da organizacdo. A gestdo do conhecimento
cobre quesiGes organizacionais e lecnologicas ™

(OVUA, 1998, p. 1)

“Gest@o dv conhecimento é a identificagdo, alimizagdo ¢ gerenciamento ativo
do patrimonio intelectual, seja na forma de conkecimento explicifo mantido por
artefatos  como  no  conhecimenio  ticito possuide  por  individuos ou
comunidacdes”

(SNOWDEN, 1998, p. 1)

“[Gestdo do conliecimento €] a efetiva criagdo, uso e preservacdo do know-how
organizacional, em um ambiente de negicios colaborative e habilitado pelo uso
de métodos ¢ ferramentas avancadas de Tecnologia da Informagidoe™

(RAY HOVING AND ASSOCIATES, 1998, p. 1)

Neste trabatho, consideraremos as abordagens combinadas dos seguintes

aufores: NONAKA e TAKEUCHI (1997), DAVENPORT e PRUSAK (1999) e

implementagdo da gestdo do conhecimento nas empresas.

. Conceitos, técnicas e instrumentos de gestio do conhecimento

O conhecimento organizacional pode ser considerado como um dos ativos
organizacionais intangiveis mais importantes sob diversos pontos de vista. No enfoque
- Organizacional o conhecimento de cada um dos colaboradores de uma empresa bem
COMO 0 que esta presente nas cadeias de relacionamento internas ¢ externas a
Organizacio influenciam fortemente a maneira de se realizar negocios, ou de se
‘Sstruturarem ou remodelarem os processos inerentes ao funcionamento das estruturas
'Organizacionais vigentes. No enfoque humano, e em particular no interior das
_Otganizagdes, o individuo passa a ser considerado um “prbduto” de s1 mesmo, e seu
diferencial passa a ser o proprio conhecimento individual que possui, desde que

olocado em sintonia com os interesses da organizagdo a qual esteja vinculado, sendo
j_EStaS capacidades passiveis de serem companilhadasl com seus colegas (ou, talvez,
.f‘Vendido”: ou “alugado™). A capacidade criativa individual de cada um dos funcionarios

de ca .
+v Uma empresa, suas experiencias passadas, seus erros e acertos vividos tanto ao longo




de sua vida prohssional quanto os que tomaram parte em sua vivéncia pessoal, tudo isso

ahado a0 potencaai para criar novas idéias e gerar mnovagdo atraves de grupos

Ultidlsc;plmares especialmente estabelecidos com propositos especiﬁcos dos quais
a individuo possa tomar parte, passam a Ser considerados ativos intangiveis de
;mportﬁﬂCla singular, uma vez que podem ser combinados, transferidos e estruturados

para 2 formacdo de bens e servigos tangiveis por parte das organizagoes as quais cada

:proﬁssmnal esteja vinculado, objetivando o ganho de mercados e clientes.

Num aprofundamento maior destes aspeclos, estreitamente  vinculados ao
chhecimento organizacional, podemos tragar um apanhado da influéncia do
ccimento na esfera organizacional, especialmente tratando do individuo neste

onh
enario enquanto participante dos processos de aquisigdo, armazenamento e
disseminaqio de conhecimento. Neste contexio, verificaremos elementos ligados ao
‘onhecimento organizacional exercendo forte influéncia em diversas instdncias nas
empresas como na concepgio das estratégias organizacionais ¢ de ideologias centrais
Fortes e duradouras, no estabelecimento de propostas para a estruturagio organizacional
vo!tada 4 geréncia do conhecimento dos processos ¢ projetos estabelecidos, o que inclui
segmentagdo dos colaboradores da empresa em categorias vinculadas diretamente a
fungbes relativas ao conhecimento, € no relacionamento destes com Sseus clientes,
parceiros e fornecedores. Em um segundo momento, discorreremos sobre algumas

técnicas € instrumentos praticos que poderdo ser elencados como facilitadores do

gerenciamento do conhecimento organizacional.

2.3.1. Estratégias organizacionais com &nfase no conhecimento

Segundo DAVENPORT(1998), as “declaragdes” de estratégias tradicionais
. giram em torno de escolhas e énfases — a que tipos de negocios dedicar-se, que produtos
criar, que mercados atingir — sem, no entanto, definir um “plano imutavel”, No entanto,
"€ natural que cada um dos itens que compdem a estratégia de uma organizagao alterem-
" §e continuamente, o que levaria a uma falta de definigdo permanente das mesmas e, em
.?Onsequfincia, em baixos indices de comprometimento por parte dos funcionarios da
| empresa. Neste caso, podem ser seguidos principios imprescindiveis para um adequado

esta i - o ; "
>stabelecimento das estratégias organizaclonais, COmo propoe o autor: que a estrategia
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sja um processo continuo em constante desenvolvimento; que n3o chegue a ser

'abei ecida em riqueza de detalhes; que haja uma énfase maior no dialogo sobre ela do
;{e‘ nos documentos ou produtos originados a partir de suas discussdes; ¢ que seja
'lalnejada por dirigentes administrativos. O autor propde, por conseguinte, que haja a
Ea:fa definicio de uma “inten¢do” estratégica, ou melhor, um “guia para a agdo
oletiva”, conceito tomado emprestado de outros autores’. Sob esta perspectiva, as
rganizaQGes que definem clara e objetivamente uma intengdo estratégica devem passar
.' ..'esenvolver suas competéncias essenciais, ou seja, aquilo que elas “sabem fazer” com
vceléncia (talvez, uma tradug@o adequada do termo know-how), principalmente devido
o alto teor de conhecimento organizacional que embutem em si mesmas. STEWART
1998) considera que a estratégia age como um filtro para o conhecimento, ou seja,
entro desta Otica, o conhecimento realmente Util em um contexto organizacional

specifico & o que se encontra “amparado” por uma estratégia bem definida e bem

onhecida por todos os colaboradores de uma organizacao.

Seguindo esta linha, HAMEL e PRAHALAD (1995) definem as competéncias
ssenciais de uma organizagio como o aprendizado coletivo na organizagao,
rincipalmente como coordenar diversas habilidades de produgio e integrar diversos
fluxos de tecnologia. Eles enfatizam os riscos que as empresas COITEM a0 ignorar as
uas competéncias essenciais e principalmente quanto as suas perspectivas relativas a
clas. Estes autores consideram que as empresas sdo normalmente estruturadas em
fungio de unidades estratégicas de negocios, e nio em torno de suas competéncias
essenciais. E a falta de um portfolio de competéncias essenciais pode trazer sérios riscos
_ bara estas empresas, como por exemplo os seguintes:
» As unidades de negocios sdo delineadas adequadamente para os €spagos
competitivos ja existentes, mas nem sempre © S30 para as novas

oportunidades competitivas que emergem;

¥/

Quando novas oportunidades sdo verificadas, as organizagGes ndo

necessariamente redistribuem seu pessoal mais competente em fungo das

mesmas;

4
O ; ~ L . A e .
tonceilo de Intengdio Organizacional pode ser verificado ma referéncia indicada pelo proprio autor.

- HAMEL . L
2% L. Gary. PRAHALAD, C. K.. “Strategic Intent”. Harvard Business Review, mai./jun. 1989, p. 63-




Ha um notorio enfraquecimento das empresas quando elas se fragmentam ou

v

quando segmentam S€us esforcos em iniciativas isoladas ou nao integradas

no Ambito corporative;
5 Ha uma grande perda de sensibilidade em relacio a quais fornecedores e
parcerias essenciais ndo podem ser deixadas de lado;

O foco das empresas pode situar-se apenas nos resultados, € isso pode fazer

'

com que elas ndo invistam adequadamente nas competéncias que estimulem
seu crescimento sustentavel futuro;
5 As competéncias essenciails que suportam uma organizagdo em termos de

seus produtos finais podem se converter em produtos ou servigos

competitivos em ouiros mercados. Nio perceber tais oportunidades pode

impedir o crescimento da organizagao em oufras dire¢des;
. Fazer desinvestimentos em negocios com desempenhos insatisfatorios pode
“matar” competéncias essenciais ali presentes, bem como as que pudessem

vir a ser potencialmente valiosas.

Na verificacio das perspectivas das competéncias essenciais, 0s autores sugerem

uma metodologia para sua criagdo, composta pelas seguintes macro-etapas:

1> [dentificagdo das competéncias essenciais existentes. nesta etapa, muitas

barreiras culturais devem ser vencidas, principalmente as queé obedecem a
interesses localizados. Como contra-indicagdes a este processo, nio se deve
delegar tal tarefa aos setores tecnicos exclusivamente, € nem enxerga-las
com foco nos produtos, exclusivamente. Além disso, compreender o “valor

percebido pelo cliente” € sabio e imprescindivel na definigdo das

competéncias essenciais. As principais recomendagoes sao de que as equipes
responsaveis por esta identificacao de competéncias essenciais sejam
multifuncionais e heterogéneas, € que as habilidades de cada colaborador
sejam devidamente inventariadas. Além disso, deve ser feito ©
benchmarking das competéncias essenciais da empresa em relagdo a0s seus
concorrentes tradicionais e ndo tradicionais, e de forma que haja um amplo

envolvimento dos gerentes seniores neste processo, Sem delegagdo. Este
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processo de identificagdio pode se estender por varios meses, e ndo deve se
basear em checklists. Neste caso, trilhar o caminho de forma constante e
iterativa € que € importante, estabelecendo uma “cultura” continua para a

identificacdo de competéncias essenciais na organizacio:

2> Definicdo de uma agenda de aguisicio de compeléncias essenciais, em uma

relagdo entre competéncias novas e existentes, e entre mercados novos e ja

existentes, podem se estabelecer estratégias para a aquisi¢do ou evolucdo de

competéncias essenciais, como as que se seguem abaixo:

= Competéncias Existentes em Mercados Existentes => Preenchimenio de
Espacos: identificagio de oportunidades que fortalegam a posigio de um
produto no mercado, importando competéncias existentes em outros
lugares da corporagio;

= Competéncias Novas em Mercados Fxistenies = - Lideranca em 10 que
novas competéncias essenciais devem ser desenvolvidas para que a
empresa seja lider nas mesmas em um prazo maximo de dez anos? Uma
outra questdo seria verificar quais competéncias poderiam substituir ou
tornar obsoletas as competéncias utilizadas atualmente para satisfazer as
necessidades dos clientes existentes;

= Competéncias Existentes em Mercados Novos => fispacos em Branco:
€450 em que as novas oportunidades escapam ao alcance dos produtos e
mercados das unidades de negdcio existentes. Cabe aqui fomentar a
ampliagdo das competéncias existentes em novos mercados de produtos;

= Competéncias Novas em Mercados Novos = Megaoportunidades:
devem ser perseguidas as oportunidades que se vislumbram, e que ndo se
sobrepdem a atual posicdo da empresa e nem as suas competéncias
essenciais. A abordagem aqui poderia ser feita em termos de aliancas ou

parcerias especificas;

3> Desemvolvimento de novas competéncias essenciais; deve ser perseguida a
consisténcia de esforcos para que uma empresa seja lider em suas

tompeténcias essenciais. Para que isso seja atendido, deve-se estabelecer um
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forte consenso em relacdo a quais competéncias essenciais devem ser
efetivamente desenvolvidas, principalmente entre os gerentes séniores. O
aprendizado de competéncias € lento, e caracteriza-se pela persisténcia e
pelo aspecto cumulativo. Por isso, € fundamental a manutencio da

estabilidade das equipes envolvidas;

Distribuicdo das competéncias essenciais: as competéncias essencials
devem ser redistribuidas na empresa, entre as unidades de negdcios e
divisGes. Os recursos financeiros e sobretudo os melhores talentos devem ser
alocados para as competéncias mais interessantes do ponto de vista das
oportunidades que se vislumbram de fato. Deve ser estimulado o foco na
alocacdo adequada do ser humano “competente”, de formas tdo ou mais
acuradas que se utilizam quando se trata de recursos financeiros. Neste caso,
e como sugere STEWART (1998), “o que ndo esta nos balangos € mais
importante do que o que estd” (p. xviil). Os autores recomendam que o©s
gerentes e administradores se encarreguem de manter as pessoas-chave em
projetos realmente desafiadores. Além disso, sdo propostas reunides
frequentes entre funcionarios, sua participagido constante em seminarios e
conferéncias, e alertam para um problema: o distanciamento geografico

entre eles;

Protegdo e defesa das competéncias essenciais: vigilincia continua contra a
falta de fundos, fragmentagdo, entrega a parceiros de aliangas ou perda
decorrente de desinvestimentos. Atribui-se a alta geréncia a fun¢do de ndo
deixar erodir-se a saide das competéncias essenciais. Enfatiza-se a
perspectiva no ambiente organizacional como um todo, na mente de cada
colaborador, envolvendo-os no contexto de suas unidades de negocios,
estabelecendo prioridades de crescimento e inovagdo, definindo “papéis”
administrativos e mecanismos explicitos para a alocagdo de recursos para as
competéncias essenciais, fazendo o benchmarking dos esforgos,
monitorando 0 desempenho e criando-se comunidades organizacionais-

internas que efetivamente “detenham” as competéncias essenciais da




organizacao.

COLLINS e PORRAS (1995), por sua vez, entendem que a declaragdo de um
credo organizacional”, ou seja, uma declaragdo de valores, bem como sua profunda
ceitagdo por parte de todos os funcionarios da empresa, e incluindo seu corpo
Qécutivo como um todo, pode favorecer o atingimento de “metas ambiciosas”,
vitando-se grandes receios relativos ao erro ou ao prejuizo decorrentes de eventuais
_fé_éassos. Estes autores chegam a enfatizar que os valores de uma organizagio devem
_';;:perar, inclusive, a propria aquisicdo de lucros. Em uma extensa pesquisa envolvendo
5 grandes organizages centenarias, os autores procuram colocar por terra alguns mitos

& sucesso extensivamente celebrados no contexto organizacional moderno, alguns dos

uais sdo citados a seguir:

i> Mito: exigéncia de lideres carismaticos para o sucesso de uma empresa. A
este respeito, os autores enfatizam que alguns dos lideres de grandes
organizag0es tomadas como modelos sdo, ou foram, praticamente
desconhecidos, tanto da midia especializada quanto do grande publico em

geral;

2> Mito: necessidade de que haja “grandes idéias iniciais” para que se origine
uma grande empresa. Algumas destas grandes organizagdes iniciaram-se em
mercados saturados ou ja consolidados, como foi o caso da Ford, enquanto
que outras iniciaram-se com produtos de baixissima qualidade, como foi o
caso da 3M, hoje considerada por diversos autores como um modelo de
empresa que preza a gestdo da inovagdo continua, priorizando a meritocracia

das idéias;

3> Mito: o objetive principal das empresas ditas “visionarias” € voltado a
maximizagdo de seus lucros. Ainda segundo os autores, se os lucros nio
fOssem colocados em primeiro lugar, mas ainda fossem parte da preocupagio
de organizagBes mais orientadas para a vigéncia de uma ideologia central,

estas estariam, de forma paradoxal, a auferir lucros superiores aos de suas
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concorrentes, sendo que estas ultimas estariam mais especificamente
voltadas para seus resultados financeiros imediatos, ou seja, pouco

estruturadas para visdes evolutivas de mais longo prazo.

NONAKA ¢ TAKEUCHI (1997) oferecem, ainda, o conceito de “visio” da
mpresa, Ou seja, “a direcdo na qual a empresa deve desenvolver sua tecnologia ou seus
lb"c'.i.utos, esclarecendo o ‘campo’ no qual [a empresa] deseja jogar”. Prosseguindo,
salientam que “a cultura corporativa organizacional orienta a filosofia e a agdo de todos

s.s'eus funcionarios” (p.194).

Como se pode verificar, o conhecimento organizacional pode ser estabelecido
través de conceitos fortemente incorporados culturalmente nas empresas, através de
tengdes estrategicas, declaragdes de credos ou declaragdes de visdo, o que levaria a
ma’ sinergia maior entre as “cabegas” e os “coragdes” de seus colaboradores. Neste
caso, o conhecimento organizacional estratégico deveria ser incorporado institucional e
turalmente no interior das organizagdes, bem como inserido de forma positiva nas

tes de cada um de seus funcionarios.

2.3.2. A estrutura organizacional voltada para o conhecimento

No que diz respeito a estrutura organizacional, NONAKA e TAKEUCHI ( 1997)
TOpOEM uma organizacio em “hipertexto”. Analogo a um documento de hipertexto,
_Uma organizacio em hipertexto ¢ constituida de planos (ou niveis) interconectados, ou

€)a, contextos organizacionais. Tais planos considerados para este tipo de organizagio

40 05 seguintes:

1. O sistema de negécios: operagdes normais de rotina, moldado come uma

pirdmide herarquica;

2. 4s equipes de projeto: formadas por pessoas oriundas de diferentes unidades
do nivel de negocios, designadas exclusivamente para um projeto até sua
conclusio, e engajadas em atividades criadoras do conhecimento como, por
exemplo, o desenvolvimento de novos produtos, ou a prospecgdo de
tecnologias especificas;

3. O plano de base de conhecimento: no qual o conhectmento organizacional
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s niveis superiores € (re)categorizado & (re)contextualizado.

gerado nos doi
ade organizacional real, mas

Este nltimo plano ndo existe como uma entid

4 incorporado 4 visdo da empres
o conhecimento organizacional apreendido.

est a, 4 cultura organizacional e & tecnologia

empregada para estruturar

pdem como organizagao

A figura gbaixo representa o que Nonaka e Takeuchi pro

m hipertexio:

+~Nivel de Equipe de Projeto >
olaboracao entre squipes % o - ]
gpr?jeto para prcfmover aﬂl_jﬁ& i e - I
riagdo do conhecimesnto B RPN :’: _.:].

Grande capacidade de
acesso a base de conhecimento

por parte de cada membro
T da equipe

Equipes combinadas
exivelmente em fomo
44 visgo organizacional

Msmbros da squipe
formam uma hiper-
rede gue abrangs
todos os sistemas de

Tniagdcio

“ " SR
pivel de Base de Conhecimento i =
\fisao da empresa, cultura
organizacional, tecnologias,
banco de dados ste.

Ciclo dingmico de conhecimento
eria, explora g acumuia
continuamente conhecimentia
organizacional

Figura 03: Estrutura organizacional em hipertexto. Fonte: NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 196)°

Ampliando a discussdo, NONAKA e TAKEUCHI (1997) propdem um modelo

gerencial denominado por eles de “geréncia middle-up-dowr”, onde ha forte énfase na

Beréncia média como agregadora do conhecimento entre os executivos da organizagdo €

s chamados “operarios do conhecimento™. Segundo esta abordagem, 08 executivos da

nformagio detém a visdo da empresa, € sio fortes em dominar e disseminar o

de linha de frente conhecem e s30 08 principais

Conhecimento explicito, & 0s operarios
u seja, fortes no

€3 1als \ . . . . -
pecialistas quanto & realidade dos negocios da organizagdo, O

co i ; - . - . . .
nhecimento dito tacito, pois estdo Imersos 1o dia-a-dia das tecnologias, produtos e

" E :
m NONAKA e TAKEUCHI (1997, p.196), esta ilustragio refere-se i fonte NONAKA ¢ KONNO

(1993)




cados especificos. Os gerentes de nivel medio, por sua vez, seriam os responséveis
Compatlblllzal' 0 que se desqa idealmente, para a empresa, segundo o nivel
coiaboradores do mvel operamonal ou seja, os que estdo situados na linha de frente.
ta forma, estes profissionais de nivel médio passariam a assumir um papel
p scindivelmente critico para a consolidagido do conhecimento orgamzacmnal em
5' extremos, papel este que, ainda segundo os autores, vem sendo extremamente

relegado no interior das organizagdes ocidentais tradicionais, que vém privando os

ge"'rentes meédios da importdncia conferida ao processo de geragdo, conversao e

_disseminagdo do conhecimento entre os demais nivels.

Dentro de uma estrutura gerencial em trés niveis, DAVENPORT e PRUSAK
1999) propdem uma distribui¢io dos profissionais do conhecimento nos seguintes
cd_mponentes:

1. Trabalhadores do conhecimento: integradores, sintetizadores, “reporteres’,
editores e comunicadores do conhecimento;

2. Gerentes de projetos do conhecimento: que devem possuir facilidades em
gestdo de projetos, em gestio de mudangas e em gestéo de tecnologia, além
de outros qualificadores fundamentais, como lideranga, comunicagdo e
negociagio, entre outros;

3. Diretores do conhecimento: lideres da fungo do conhecimento na
organizagdo, podem assumir diversas designagtes (como CKO — Chief
Knowledge Officer, por exemplo). As fungdes destes ultimos incluem,
principalmente, a construgio de uma cultura voltada ao conhecimento (a
curto-prazo, através de programas educacionais, programas de incentivo e
exemplo da geréncia), a criagio de uma infra-estrutura para a gestdo do
conhecimento (tanto tecnologicas quanto humanas, estas Gltimas as mais
dificeis) e a transformacgio efetiva de toda atividade do conhecimento em
algo economicamente compensatorio, o que seria fundamental para sua

viabilizagdo sustentavel no longo prazo.

STEWART (1998) reconhece que uma empresa deveria basear-se unicamente




em dois conceitos: projetos € processos. Desta forma, propde que existam o0s seguintes

ais vinculados ao tratamemnto do conhecimento organizacional ou, como ele

profission
do “capital intelectual” presente nas organizagoes:

efine.
1. Profissionais de nivel superior; presidentes, CEOQs" e vice-presidentes

executivos;

7. Provedores de recursos: principais executivos das areas de finangas e

informacdes, gerentes de recursos humanos, empresas de servigos

temporarios ou chefes de departamento funcionais tradicionais — como

engenharia e marketing;

Gerentes de projeto. que compram ou alugam recursos dos provedores de

L

recursos — negociando orgamentos € alocando pessoas ao projeto — € 0S

aplicam ao trabalho;

4. Talentos: que serdo alocados aos projetos;

5. Proprietdrios de processos. €xecutivos seniores que s3o responsaveis pelo

perfeito funcionamento de um processo ou subprocesso organizacional.

Como pode ser verificado, as estruturas organizacionais voltadas ao

nhecimento estabelecem pontos significativos em comum, sendo o principal deles a

statagio de que todos os funcionarios existentes nas organizagdes operam em fungdo

do conhecimento e da sua gestio. Todos passam a ser vistos COmO OpErarios,

trabalhadores, ou profissionais do conhecimento, tanto no nivel de linha de frente,

quanto nos niveis da geréncia média ou no dos altos escaldes executivos. O ponto

m entre todos os autores, entretanto, € a orientacio das organizagoes.

ipalmente em torno de projetos. E no interior destes projetos se daria a gestdo do

Onjec1mento sob diversas formas, seja nos processos de CONVersao do conhecimento,

ja 1o gerenciamento de iniciativas organizacionais que estimulem o desenvolvimento

2.3.3. Redes de relacionamento externas

O tenm . .
g I_EH;IP CEO (Chief Executive Officer) normaimentc refere-se ao principal executivo de uma
TEAnZacio,




No relacionamento com clientes, STEWART (1998) considera que ai reside uma
nte extremamente importante de capital intelectual, e o denomina de “capital do
- e”. Analisando o que chama de cadeia de valor intangivel, o autor entende que o
jjeto de analise ndo necessariamente deve seguir os itens tangiveis da cadeia de valor,
55'.sim acompanhar as pessoas que sabem quais sdo os clientes mais importantes, as
m"ﬁ;rmac;ﬁes que impulsionam o negocio, aqueles para quem estas informagGes valem
mais e os que sdo detentores destas informacoes. Idealmente, os clientes devem estar tao
oximos dos negocios das organizagdes que praticamente passariam a fazer parte dos
mos, tornando-se parceiros na defini¢do de novas solugdes, e nfio apenas pagando
ra receberem produtos ou serem parte de transagdes simples, onde ndo € possivel
efe£ivar de forma consistente e duradoura a sua valiosa contribuigdo. Para isso, propde
qu_e_. algumas estratégias sejam seguidas, como a inovagao cooperativa, o empowerment
5 clientes, o que favorece relacionamentos de “intimidade” onde o cliente € parte da
Opria empresa, a customizagdo e a individualizagdo de cada cliente € a divisdo dos
gan.hos com o0s mesmos. A este respeito, diversas empresas vém incorporado solugoes
voltadas a gestdo do relacionamento com os clientes (CRM — Customer Relationship
bnagemem), e concomitantemente com a implementagio do conceito de “marketing
m-a-um”, conforme PEPPERS (1998)’, ou marketing de relacionamento conforme
MCKENNA (1998).

| Abordando as ligagdes para a incorporagdo de novo conhecimento, CHOO
(1998) entende que a conceituagdo do valor de uma empresa pode ser representada e
compreendida como uma sequéncia linear de atividades de valor agregado em um
formato de estrela (“estrelas de valor™). Sob esta otica, as contribui¢Ses recebidas dos
clientes, dos clientes dos clientes, dos fornecedores dos fornecedores, dos fornecedores

c_ios clientes e assim por diante, estariam a acrescentar-se ao manancial de conhecimento

que a tornaria diferenciada das demais. Em outras palavras, a estrela de valor de uma
empresa, que contém seus parceiros, clientes e fornecedores, interage com as estrelas de
fﬁlor destes ultimos e, numa cadeia integrada, as contribui¢Bes seriam somadas para a
efetivacio da transferéncia de conhecimentos em larga escala. Ainda segundo Choo, o

flu -
1Ux0 de conhecimento deve ser desenhado como uma estrela onde os processos de

P " ; ~
. ara majores informacdes, consuitar PEPPERS, ROGERS e DORF (1999).




rxa¢50 de valor das organizagdes tomam lugar no ponto de convergéncia dos muitos

¢ conhecimento que entram, provindos de muitas fontes. Desta forma, o

xos d
so de criagdo de conhecimento a partir das fontes que alimentam as estrelas de

ces
¢ de uma organizagao ofereceriam, de forma natural, os resultados esperados (e até

lo
mesmo 0s que ndo haviam sido originalmente previstos). Sendo assim, Choo enfatiza as

arcerias e as trocas de conhecimentos entre empresas ao inveés de trocarem somente

s e servicos, o que permitiria que novas cadeias de produtos e Servigos

eus produto
dessem ser imaginados de forma dindmica e continua.

NONAKA e TAKEUCHI (1997) levantam os questionamentos acerca da
extensdo dos processos de criagio do conhecimento usado pelas empresas japonesas
para Organizagoes situadas fora do Japdo, discutindo quais seriam os ajustes necessarios
a que as empresas daquele pais comecassem a trabalhar em comjunto com suas
ceiras ou subsidiarias japonesas ou nio japonesas em paises estrangeiros.
Destacando as diferencas entre os estilos gerenciais divergentes, principalmente entre o
cidente e o Oriente, os autores propdem combinagdes das competéncias tipicas das
mpresas ocidentais com os facilitadores existentes nas organizagdes orientais, 0 que
aria a construgio de redes de empresas colaborativas em niveis transnacionais. Por
itEmplo, quanto ao aspecto epistemologico, os ocidentais focalizam mais o
-dophecimento organizacional explicito. enquanto que os orientais oferecem maior
stimulo a0 conhecimento tacito. No ambito ontolégico, os primeiros enfatizam mais o
specto individual, enquanto que os ultimos sdo mais voltados para o conhecimento de
grupo. Os autores acreditam que “o futuro pertencerd as empresas que souberem tirar 0
telhor do Oriente e do Ocidente e comegarem a desenvolver um modelo universal para

riar novos conhecimentos dentro de suas organizagdes™ (p. 287).

2.3.4. Técnicas e instrumentos para gestiio do conhecimento

Para operar com propriedade no ambiente organizacional, algumas técnicas €

ns .. . .
trumentos podem ser empregados para otimizar o gerenciamento do conhecimento

pre . . ] L.

Presente ou a ser incorporado pela organizagio. Vejamos os principais exemplos

Xtraidos da revisio bibliografica realizada:
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1> Bancos de Competéncias: chamado de “Paginas Amarelas” por STEWART

(1998), ou “mapas de conhecimento” por Outros autores, refere-se ao
armazenamento das ligagdes entre 0S5 profissionais e as habilidades e
competéncias que Os Mesmos possuem. Seguindo seus “links”, é possivel
chegar-se aos individuos que possuem real expertise em determinado assunto
ou problema a ser desenvolvido, ao invés de se buscar a estruturacio. do
conthecimento tacito pertinente aos MESMOS. A utilizacio deste banco de

Jinks seria altamente produtiva, tanto na economia de tempo, quanto na

probabilidade de sucesso nos empreendimentos a serem implementados. Esta
¢ uma alternativa que exclul a possibilidade de se explicitar todo o
conhecimento de posse de uma empresa. Pelo contrario, dedica-se a
documentar as ligagdes para as pessoas que o detém. No caso da empresa
Ermst & Young, por exemplo, foi implementado o Center for Business
Knowledge (CBK), departamento responsavel pela base de dados das
habilidades/competéncias dos consultores da empresa (DAVENPORT,
1997a). Desta forma, muitas vezes as experiéncias de grande parie dos
consultores da empresa passam para varios novos projetos, aumentando
significativamente a produtividade na obtencdo de alternativas de solugdo. E
de facil implementagdo e, segundo STEWART (1998) “o fato de tdo poucas
[empresas] o terem feito € estranho” (p. 103). De acordo com DAVENPORT

(1997b), ao relatar o estudo de caso da TelTech, uma empresa que vende

informacao com valor agregado, um dos principais diferenciais da empresa e
manter um banco atualizado com os principais especialistas do mundo em
diversas areas do conhecimento humano. Os assinantes dos servigos da

Teltech podem ver suas questdes respondidas por cientistas, pesquisadores €

estudiosos em um determinado assunto de forma a obter o estado-da-arte do

conhecimento em questao;

2> Narrativas e historias orais. significa contar historias que podem ser

extremamente (teis para uma organizagao. A vivéncia de profissionais mais

experientes é um ativo extremamente valioso, principalmente porque denota

decisdes que foram tomadas com respeito a contextos politicos, tecnologicos
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e culturais que estiveram presentes nos cendrios passados da organizagao.
Muito utilizado por gurus de lideranga, a pratica de contar historias pode
tornar um profissional um lider em potencial, permitindo aos ouvintes 0
compartilhamento de sua visdo. “O que os torna lideres, e ndo apenas
contadores de historias, € que seus relatos sdo tdo convincentes que as
pessoas acabam se juntando a eles” (TICHY, 1999, p. 55). A 3M, por
exemplo, uma empresa cuja filosofia ¢ a inovago, destaca que as “idéias
devem vir em primeiro lugar” (REINCKE, 1998a). Nesta empresa, 0
ambiente & altamente descontraido e projetado de forma que os
pesquisadores troquem experiéncias entre si mesmo quando estio se
deslocando pela empresa. DAVENPORT e PRUSAK (1999) citam que a
IBM, através do seu entdo presidente John Akers, divulgou um memorando
interno direcionado a todos os funciondrios, orientando-os a “afastarem-se
dos bebedouros” e “‘dedicarem-se ao trabalho™. Segundo os autores citados, a
énfase de uma companhia situada numa economia orientada para ©
conhecimento deveria constar de uma frase como a seguinte: “comece a
conversar e va trabalhar” (p. 110). Estender a ferramenta acima para
contemplar casos e historias de fracasso também pode agregar valor a
produtividade da corporagio. Num raciocinio invertido ao anterior,
demonstrar os principais fatores que levaram uma corporagdo ao fracasso,
seja num contexto global, seja em iniciativas isoladas, pode enriquecer as
decisdes a serem tomadas em empreendimentos futuros. Mais de uma vez
DAVENPORT ¢ PRUSAK (1999) constatam e enfatizam que “na economia

regida pelo conhecimento, conversar é trabalhar” (p. 110),

3> Prototipos: Segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997) a criagdo de

arquetipos de processos ou prototipos de produtos se mostra como uma
eficiente forma de combinar diversos tipos de conhecimento explicito de
uma organizagio. Segundo PETERS (1997), os prototipos ndo oferecerdo
necessariamente a possibilidade de responder a questdes sobre os produtos e
servigos, mas sim o de facilitar a proposi¢do de perguntas e questionamentos

que 0Os projetistas deverio se esforcar por responder, no decorrer do
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desenvolvimento de projetos de novos produtos e servicos. Em outras
palavras, um prototipo ndo deve ser encarado como ponto de chegada no
desenvolvimento de um produto ou servigo. Pelo contrario, deve ser visto
como um dos seus principais pontos de partida. PETERS (1997) cita o caso
da impressora de jato de tinta da Hewlett-Packard, a Deskjet. A partir de um
prototipo, o produto final foi desenvolvido, consolidado e disseminado em
seus processos de distribui¢do e vendas em escala mundial num periddo de

apenas 9 meses;

Cendrios ¢ Simulagdes: projetar modelos de como a empresa devera reagir, e
tomar decisdes em funcdo dos contextos apresentados pode ser um exercicio
extremamente proficuo para a inteligéncia corporativa. CHOO (Al 998),
descreve a analise de cenarios empregada pela empresa Roval Dutch Shell,
que solicitou que seus principais executivos desenvolvessem novos “mapas
mentais”. A partir do inicio dos anos 70, quando a empresa encontrava-se
longe do topo das principais distribuidoras de petroleo do mundo, a Shell
tornou-se, utilizando-se da técnica de elabofaqﬁo de cenarios, a maior das
empresas petroliferas globais, no final dos anos 80. Capitaneada por um dos
maiores especialistas de cendrios conhecidos, Arie de Geus, a Shell
prosperou principalmente por “prever” a crise do petroleo de 1973, a guerra
Ird x Iraque em 1981 e o surgimento da Perestroika (reestruturagio politico-
econdmica da ex-Unido Soviética), em 1983. Agindo segundo seus mapas
mentais pré-estabelecidos, a Shell enfrentou de forma menos traumatica as
mudancas macro-econdmicas efetuadas a partir destes fatos, em comparagdo
com as demais empresas do setor. Em uma outra abordagem, LEVY (1998)
enfatiza a utilizagdo de video-games como uma poderosa ferramenta para
simulagBes empresariais. Segundo ele, ndo somente esta mas outras
ferramentas de simulagio poderiam implementar situagdes a serem testadas
em um ambiente virtual, sem que fossem envolvidos os proibitivos custos
qUé oS prototipos de tais experimentos demandariam. Além disso, a
utilizacio de realidade virtual, bem como de ferramentas de proje¢do de

cenarios do tipo what-if, das ferramentas de mineragao e de modelagem



multidimensional de dados, das técnicas de mapeamento de problemas em
inteligéncia artificial, entre outras, permitiriam que fossem visualizados
cenarios futuros provavels bem como seus impactos no contexto
organizacional, dentro dos prazos e segundo as condigbes especificamente

pre-estabelecidas ou desejadas para os mesmos;

Metaforas, Analogias ¢ Modelos: também explorado por NONAKA e

TAKEUCHI (1997) as metaforas e analogias constituem forte ferramenta
para a construgdo de conhecimento organizacional. As imagens e
simbolismos tomados das metaforas e analogias exercem grande influéncia
na operacionalizacdc de marcas, processos, produtos e servicos de uma
corporacdo. Tomemos um exemplo citado pelos autores: a analogia de uma
lata de cerveja com a minicopiadora da Canon. Neste caso, procurou-se
chegar a um componente descartavel e barato para a implementagio do
mecanismo de impressdo da minicopiadora (o cilindro fotossensivel) de
forma analoga ao que representa uma lata de cerveja, ou seja, um dispositivo
que fosse descartavel e produzido em aluminio, ou seja, a baixo custo. Ha
ainda o exemplo do Honda City e a expressio de “evolugio do automovel”.
Utilizou-se de uma metafora tomando-se a imagem de uma esfera, que
referia-se a um carro que deveria possuir um maximo de volume dentro de
uma area de superficie minima. Desta forma, desejava-se veicular o conceito
de “maximo para o homem, minimo para a maquina”. Além disso,
considerou-se a metafora do “7a/l Boy” para o mesmo veiculo, de forma a
recuperar a imagem de um rapaz alto e belo. Neste caso, o objetivo era o de
associar as mensagens de que o carro fosse pequeno no comprimento e
grande na altura, como forma para construgdo dos conceitos de um carro que
maximizasse o espago para o individuo em seu interior, além de ser alto,
jovial e bonito. As metaforas e analogias podem ser verificadas, ainda, nas
logomarcas de empresas. Um exemplo disso é a logomarca do banco
Bradesco que, em principio, indicaria uma arvore, mas considera que cada
um de seus elementos constituintes guarda um simbolismo relativo aos

valores corporativos da instituicio, como sua tradigdo, a solidez do
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empreendimento, as estratégias alinhadas com os objetivos de seu pais sede,
o Brasil, bem como as caracteristicas de seus clientes. Como um resurmo do
que simboliza a nova logomarca deste banco, e cuja campanha de divulgagdo
da mesma realizou investimentos estimados em R3$7 milhdes, podemos
verificar em seu sife a seguinte sentenga: “expressa na figura geomeétrica que
da forma ao tronco e a copa de uma éarvore, simbolo universal de vida,
crescimento e renovacdo, a nova Marca atualiza, realga e detalha a
identidade do Bradesco, com énfase para a sua estabilidade e modernidade
tecnologica.” (BRADESCO, 1997). Ainda a respeito do poder que uma
marca pode agregar em termos de ganhar a visibilidade de empresas nos
mercados, RIES e RIES (1999) apresentam discussdes interessantes. Outros
exemplos para a utilizagdo de metaforas e analogias podem ser encontrados
em REINCKE (1998b), no que se refere ao caso da Walt Disney World. Em
seus parques sdo utilizadas metaforas para a propria atuagdo dos funcionérios
junto aos clientes da empresa. Por exemplo, os funcionarios sdo
considerados como “membros de um elenco”, sendo os clientes o “pliblico
convidado”. Todos eles possuem “papéis” (cargos, fungdes) a desempenhar
em cada “apresentagdo” (turno de trabalho). Ac “entrarem em cena”
(estarem de servigo) vestem-se com o “figurino” (uniforme de trabalho),
podendo “ir para os bastidores” (sair do servigo) quando um dos
“espetaculos” (dia de trabalho) termina. Isso torna os “atores” (funcionarios)
da Walt Disney World quase que “‘agressivamente amistosos” COm seu

“publico convidado™ (clientes dos parques),

Flutuagdo e Caos Criativo: estimular a interagdo entre as inteligéncias da
corporagio sio um bom exercicio para o desenvolvimento de novas
abordagens e estratégias. Segundo DERVIN e NILAN (1986, p. 22), citando
BELKIN (1980), quando um individuo atinge um estado conhecido como
ASK (Anomalous State of Knowledge), ou seja, quando enxerga-se “sem
saida”, ¢ instado a gerar conhecimento que o permite “seguir em frente”. Em
outras palavras, tais situagdes geram um estado de excitagdo (ou flutuagio)

da mente que possibilita que sejam criados novos conhecimentos e, a partir
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dai. novas alternativas de decisdes e agbes a serem tomadas. Segundo este

raciocinio, NONAKA e TAKEUCHI (1997) consideram o seguinte:

“A flutuacao é introduzida em uma organizacdo, seus membros enfrentam um
‘colapso’ de rotinas, habitos, ou estruturas cognitivas. (...) Quando enfrenicmos
wum colapso, temos a oportunidade de reconsiderar nosso pensamento e
perspectivas fundamentais. (..} Um colapso demanda gue voltenmios nossa
atencdo para o didloge como meio de interacdo social, ajudando-nos, pois, a
criar novos conceitos, (...} [o que] estinia o criagdo de conhecimento
organizacional ™ {p. 88)

Além disso, NONAKA e TAKEUCHI (1997), citando Taiyu Kobayashi, ex-
presidente da Fujitsu, escrevem o seguinte:

“"Relaxado, em wm lugar confortdvel, raramente wma pessoq consegue pensar
Sriamente. Exirai-se a sabedoria de quem estd a beira do abismo, lutando para
sobreviver... sem essa [uta, jamais teriamos sido capazes de chegar perto da
IBAL”

(Kobavashi, 1985, p. 171)

7> Meritocracia das idéias: como uma das abordagens mais praticadas nas
empresas do Vale do Silicio, na California, onde concentram-se grande parte
das matores firmas de alta tecnologia do mundo, a recompensa pelos méritos
€ uma ferramenta bastante adotada. Cada vez mais significativo em empresas
que enfatizam a criatividade como principal fonte de inovagio, a recompensa
financeira, como participagdo nos resultados ou as opgdes de compra de
acdes da organizagdo sdo apenas alguns dos mecanismos adotados. Neste
caso, muitas vezes a meritocracia das idéias age em combinagdo com a
flutuagdo e o caos criativo, sobretudo no que tange a liberdade para que cada
funcionario se sinta motivado a oferecer suas idéias para a organizago. Tal
foco em atribuir méritos as idéias pode ser verificado em REINCKE (1998a),
que cita o caso da empresa 3M, cuja ideologia central é a inovagdo continua,
€ sua estratégia e competéncia essencial € a adaptagdo permanente, a
reinvengio diiria. Nesta empresa, segundo CHOO (1998, p. 20), 15% do
tempo de cada pesquisador € dedicado a “perseguirem seus proprios sonhos”.
Ha um foco evidente na tensdo criativa e na liberdade de expressio no que
tange a quaisquer possibilidades de novas idéias. REINCKE (1998a), citando

PETERS (1997), afirma o seguinte em relagio a esta empresa:

“Eles estdo tdo empenhados na inovacdo que o ambiente geral ndo parece o de
uma grande organizagdo, mas de uma ampla rede de laboratorios com
invenlores apaixonados e intrépidos empresarios que dio foda corda a sua
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imaginagdo. Estimula a exposigdo a riscos e asseguram que todos na empresa
comefan um mimerc razodvel de erros” (p. 34)

Um outro exemplo que pode ser citado estd na usina siderurgica
Mannesmann, situada no bairro do Barreiro, em Belo Horizonte, MG, que
implementa um “Plano de Sugestdes”. Tal iniciativa premia as idéias de
seus colaboradores que venham a gerar economia ou lucro para a ernpresa
na ordem de 10% da economia ou lucro alcangado. Desta forma, para cada
R$100,00 de economia sugerida a partir dos colaboradores do programa,
R$10,00 sdo oferecidos aos mesmos como prémio pela melhoria
incorporada. Operando desde fevereiro de 1999, mais de 180 idéias ja
haviam sido catalogadas até setembro do mesmo ano (MANNESMANN,
1999). Neste caso, poderia ser sugerido que também fossem implementadas
premiagdes para os funcionarios que se esforgassem em propor novas
alternativas, e ndo apenas para os que tenham efetivamente conseguido

chegar a elas;

8> Reposiidrios do conhecimento: normalmente tratam do conhecimento

explicito estruturado na forma de documentos. Segundo DAVENPORT e
PRUSAK (1999), um de seus melhores exemplos € a Internet com sua rede
de hiperlinks (a WWW —~ World Wide Web), que supera as desvantagens da
assimetria ¢ da independéncia de localizagdo do conhecimento. Um de seus
problemas é o do julgamento do conhecimento, o que pode comprometer os
niveis de confianga demandados. Considerando a abordagem de mercados do
conhecimento proposta por estes autores, os repositorios do conhecimento
podem empregar corretores de conhecimento ou bibliotecarios que lhe
agregariam valor na localizagio de conteudo relevante. Segundo eles, a “web
€ ideal para publicar informagbes em multiplos tipos de plataformas de
computador, para bancos de dados multimidia e para exibir o conhecimento
que esteja ligado a outros conhecimentos através de hipertextos” {p. 159).
Porém, exige uma série de componentes para oferecer toda sua
potencialidade, como mecanismos de pesquisa e gerenciadores de bancos de
dados, por exemplo. Ha algumas ferramentas de tecnologia da informag@o,

como o Lotus Notes por exemplo, que sao utilizadas para o gerenciamento




9>

de bancos de dados. criagdo e gerenciamento de grupos de discussio e
reprodugdo de bancos de dados para uso nio conectado e remoto de bancos
de dados em campo. O Notes € uma solugdo pronta mais abrangente, que
oferece recursos de reproducio, seguranca e ferramentas de desenvolvimento
de aphcativos. Outras ferramentas oferecem recursos que permitem, por
exemplo, pesquisar bancos de dados pré-determinados e a partir de palavras-
chave definidas pelos usuarios, ou o rastreamento de bancos de dados
externos a partir de um quadro de conhecimento, ou seja, mapas hierarquicos
de termos e relacionamentas do conhecimento da organizagdo. Em ambos os
casos, seria interessante a implementacdo de tesauros, cuja idéia subjacente
a de interligar os termos pelos quais o conhecimento fosse estruturado, e que
seriam utilizados pelos termos a serem pesquisados, indexando o contetdo
em fun¢do dos mesmos. Um dos problemas da pesquisa e recuperagdo de
textos € a indexagio em palavras-chave e a proximidade destas no texto, que
nio oferece relevancia necessariamente profunda. DAVENPORT (1997b)
exemplifica com o caso da Teltech, que possui um aplicativo para a
localizagio de especialistas. Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1999), tais
ferramentas de repositorios de conhecimento funcionam bem para areas do
conhecimento mais amplos, exigindo dos seus usuarios tempo (para pesquisa
e leitura) e inteligéncia (para sintetizar e interpretar o conhecimento

recuperado);

Comunidades de  pratica:  segundo  STEWART  (1998), para o
desenvolvimento do capital humano deve-se dar crédito as comunidades de
pratica, conhecidas como grupos que aprendem. Vejamos o que este autor

propoe com relagdo as mesmas:

“[As comunidades de pratica] surgem por consenso priprio, onde vdrias
pessoas véem-se atraidas umas as ouwlras por wna Jorga que é tanto social
quanto profissional; elas cooperam de forma direta, sondam-se mutuamente,
ensinam wmas as outras, exploram juntas um novo assunto. Nao se pode criar
comunidades come estas por decreto, mas é ficil destrui-las. Elas estdo enire as
estruturas mais importantes de qualquer organizagdo onde pensar € imporiante;
mas, quase Sempre, subverlem suas estruluras e restrigdes formais. As
comunidades de pratica siio as oficinas do capital humano, o lugar onde as
coisas acontecem”’ (p. 86).

Uma outra defini¢@io, citada por Stewart a partir de um consultor da
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McKinsey € a seguinte:

“Um grupo de profissionais ligados informalmente uns aos owires por meio da
exposicdo a uma classe de problemas comuns, & busca comum de solugies e
qute, em si, incorporam um conjunto de conhecimentos”™ (p. 86).

Stewart desenvolve o conceito sobre as comunidades de pratica afirmando
que ninguem as possui de fato, pois funcionam como verdadeiras e
auténticas sociedades profissionais. As pessoas entram nas mesmas e la
permanecem porque consideram que tém algo a aprender, bem como de
algo a contribuir. Neste caso, Stewart entende que o trabalho que realizam é
propriedade conjunta do grupo. Ao contrario das equipes de projeto, e das
estruturas organizacionais convencionais, as comunidades de pratica sio
vgllgq_t_'ciri_as, sdo longevas e ndo necessariamente sentem necessidade de
gerar produtos especificos. Stewart considera que as comunidades de pratica
realizam a verdadeira transferéncia do conhecimento, e sdo as responsaveis
essenciais pela inovagdo. DAVENPORT e PRUSAK {1999) consideram que
as comunidades de pratica podem ser formalizadas através de feiras e
forums do conhecimento, em que os proprios funciondarios expdem para os
colegas aspectos de seus projetos, esperando que aqueles que estejam
interessados os procurem de forma natural e espontinea. Eles também
destacam a existéncia de redes informais, nio necessariamente vinculadas a
um objeto de estudo especifico, mas ao simples trafegar de informagdes
existentes nas empresas. Em algumas organizagdes, este “recurso”
informacional é conhecido pelo nome de “radio peio”. DAVENPORT e
PRUSAK (1999), inclusive, destacam a “fofoca” como um poderoso
mecanismo de atualizagio das redes informais, no interior das organizages.
No que tange a tecnologia que possa vir a suportar tais redes, temos a
seguinte colocagiio de STEWART (1998);

"0 papel da tecnologia ¢ dar suporte a verdadeira rede de conhecimento — a
rede informal de pessoas que conversam wmas com as outras. (..) O cicle
virtuoso comeca: as pessoas aprendem a fazer coisas que se lornam historias e
que se tornam documentos que circulam em wma rede, que as pessoas usam para
aprender como fazer as coisas. O capital humano produz capilal intelectual
estrutural que, por sua vez, produz capital humano.” (p. 125).

Y0=>Transferéncia do conhecimento por tradicdo; SVEIBY (1997) considera que
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ha duas formas de se transmitir conhecimento: por transferéncia de
informagdo e por transferéncia de capacidades, ou seja, por tradigio. A
transferéncia do conhecimento através de informacio da-se de forma
articulada, independente do individuo, & estatica, rapida e codificada, e ¢ de
facil distribui¢do em massa. Por outro lado, a transferéncia de conhecimento
por tradigdo refere-se ao processo de transmissdo de conhecimento de forma
tanto articulada como ndo articulada, pode depender ou nio do individuo, ¢
dindmica, lenta € normalmente nio codificada, sendo também de dificil
distribuigdo em grandes volumes. Bons exemplos para ilustrar este caso
seriam o de ministrar técnicas de apresentagdo em publico através da leitura
de um manual (por informagéo) ou via a demonstragio de exemplos reais de
palestrantes renomados, comentando-se suas respectivas atuacdes. Neste
caso, a forma mais eficiente de transmissio deste tipo de conhecimento seria
por tradi¢do, assim como era realizado com os antigos artesios e seus
mestres. DAVENPORT e PRUSAK (1999), por sua vez, defendem a idéia
de criagio de relagdes de aprendizado matuo, em que tanto os funcionarios
mais experientes quanto os mais jovens tém a ganhar, trocando suas proprias
experiéncias e conhecimento no dia-a-dia de suas fungdes. Em algumas
empresas, estes autores encontram programas formais de orientacgio,
tornando a transmissdo do conhecimento para funcionarios mais jovens uma
parte explicita das responsabilidades de cargos especificos de alto nivel (os
chamados mentores do conhecimento). Em outras organizagdes, 530
estabelecidas verdadeiras universidades corporativas, como é o caso da

Disney University, citado por REINCKE (1998b):

W1>Equipes multidisciplinares: agregar diferentes fontes de conhecimento ao

redor de problemas especificos pode ser uma vantagem, uma vez que

diferentes visdes de uma determinada questdo podem ser explorados. O
poder da diferenca, neste caso, é a possibilidade de que se evitem vicios de
raciocinio, ou mesmo o pensamento baseado quase que exclusivamento sob a
otica de paradigmas especificos. NONAKA e TAKEUCHI (1997)

descrevem diversos exemplos de projetos que foram conduzidos por equipes
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multi-funcionais que operaram, em alguns casos, em estreita concorréncia
com outras equipes internas as organizagdes, de forma se auto-estimularem a
desenvolver solugdes melhores para um determinado tipo de problema
apresentado. Tais equipes, inclusive, podem ser auto-gerenciadas, e
reunirem-se sob a forma de forgas-tarefa ou em projetos especificos. O
importante, segundo estes autores, € que estas equipes sejam flexivels em sua
forma de operagdo de forma a autonomamente permitirem a integragdo do
conhecimento de seus integrantes, normalmente membros que possuam
historicos funcionais multiplos, e principalmente “pessoas comuns’, em
lugar de se procurar manter tais equipes ao redor de “herdis”. Como
capacitador da implementagdo das equipes multi-funcionais, estes autores
entendem que deve existir um pré-requisito indispensavel para sua
existéncia: a redundincia. Este requisito € a existéncia de informagdes que
transcendem as exigéncias operacionais imediatas dos membros da
organizacdo, intencionalmente superpondo informagdes da empresa, de
forma a promover o compartilhamento do conhecimento tacito através da
oferta de diferentes perspectivas sob um determinado assunto ou tema. E
importante, sobretudo, nos estagios de desenvolvimento dos conceitos de
produtos ou de projetos. Segundo estes autores, pode ser criada a partir do
trabalho conjunto de diversos departamentos funcionalmente distintos (com
a eventual implementagio de equipes concorrentes), através do rodizio
estratégico de pessoal, sessdes de brainstorming ou pelas redes de
comunicacio formais e informais. A sobrecarga de informagdes, no entanto,
deve ser controlada, sob pena de perda significativa de produtividade.
Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1999), tais equipes podem, inclusive,
ser virtuais, ou seja, estarem vinculadas entre si por redes de comunicagéo, e

seus projetos discutidos e desenvolvidos 4 distdncia entre seus participantes;,

Certamente, existemn diversos outros mecanismos como instrumentos e técnicas
ar .. _ ) - ..

8 melhor. administrar tanto a geracdo quanto a codificagio e transferéncia do
COnhec; . . ' .

nhecimento no interior das organizagdes. No entanto, segundo o que pudemos apurar,

mai . : . .
3107 parte destes mecanismos alternativos enquadrariam-se, de uma forma ou de




em pelo menos uma destas categorias, quando ndo de varias delas. Além disso, e

rma proposital, nos abstemos de abordar neste trabalho as possiveis ferramentas de
ologia da informagao disponiveis para a automatizacio dos mecanismos de gestdo

o conhecimento, até porque esta tarefa demandaria, inclusive, a criagdo de uma
sxonomia adequada a0 termo gestdo do conhecimento que seja adequada para as
categorizagdes que se fizerem necessarias. Contudo, neste trabalho estamos mais
eocupados com  as principais técnicas e instrumentos voltadas a gestdo do
ecimento organizacional que possam ser implementadas na maior parte das
s'titixic;c':es, e que nio necessariamente demandem um grande aporte de esforgos e

_ctimentos significativos em tecnologia da informagdo, por exemplo.

4. Gerenciamento de Projetos

Para abordarmos o tema de geréncia de projetos devemos, em primeiro lugar,

definir 0 conceito de projeto. De acordo com o PMI — Project Management [nstitute

“Um projeto & um esforgo tempordrio empreendido para criar um produto ou
servico tinico. Tempordrio significa que todo projeto tem um inicio ¢ wm término
bem  definidos. [nico significa que o produto ou servigo distingue-se
substancialmente de todos os produtos e servigos existentes ™ (p. 4).

VARGAS (2000), por sua vez, define projetos da seguinte forma:

“Projeto ¢ um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por wma sequéncia
clara ¢ logica de evento, cont inicio, meio ¢ fim, que se desting a atingir um
vhjetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de pardmetros
pré-definidos de tempo, custo, recursos envolvidos ¢ qualidade. ™ (p. 8).

Vargas cita ainda dois autores e suas respectivas defini¢des acerca de projetos:

“Projelo é uma combinagdo de recursos organizacionais colocados juntos para
criarem ou desemvolverem algo que nédo existia previamente, de modo a prover
um aperfeicoamenio da capacidade de performance no planejamento e na

realizacdo de estratégias organizacionais”™
(CLELAND, BURSIC, PUERZER ¢ VIASAK, 1997).

“Projeta ¢ uma atividade tnica ¢ exclusiva com um conjunto de resultados
desejaveis em seu término. £ iambém complexo o suficiente para necessitar de
uma capacidade de coordenagdo especifica ¢ wm controle detalhado de prazos,

relacionamentos, custos e performance
(AEREDITH e MANTEL JR., 1995).

Segundo PRADO (1999), “projetos sdo esforgos temporarios levados a efeito
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produzir um produto ou servigo unico” (p. 9).

Como caracteristicas  principais dos projetos, podemos observar a

porariedade e a individualidade do produto ou servigo a ser desenvolvido pelo

je;t'o. Além disso, cada projeto ¢ um empreendimento ndo repetitivo, envolve uma
ﬁéncia clara e logica de eventos, possui um objetivo especifico e bem definido, €
_nduzido por pessoas, utilizam recursos e possuem parametros bem definidos, como
alores para Custos, materiais, equipamentos e prazos para cada uma de suas atividades
‘stas e a serem executadas. Citando WIDEMAN (1992), Vargas assume que outras
oteristicas devem ser consideradas com atengao especial, como raridade, restricoes
o limitadores vinculados .acs fatores tempo, capital e/ou recursos),
tidisciplinaridade (requerendo integragao e coordenacdo entre atores e 4reas
iversos) e complexidade (principalmente no que tange aos aspectos de divergéncia de

bjetivos e da mudanga tecnologica constante).

A partir dos conceitos e caracteristicas anteriormente levantados, consideramos
ualquer um deles pode ser utilizado como um modelo a ser adotado uma vez que
o guardam praticamente nenhuma distingdo significativa entre si. No entanto,
metodologias de gerenciamento de projetos variam para cada organizagao em geral, €
witas vezes, diferem-se significativamente para cada uma das diversas iniciativas
onduzidas mesmo no interior de cada organizagdo em especifico. Ainda, o objeto de
estudo deste trabalho ndo envolve uma revisdo bibliografica profunda acerca das
diversas abordagens metodologicas para o gerenciamento de projetos corporativos,
propondo-se especificamente a realizar uma correlag@o entre instrumentos € técnicas de
gestio do conhecimento ao longo do planejamento e execucdo de projetos

Organizacionais, na analise do estudo de caso a ser apresentado. Desta forma,

Para este tema, sendo que outras abordagens sejam vistas cOmMO variantes ou

especializaca : -
Specializagdes deste modelo mais genérico.

Objetivando esta escolha, que se pretende mais generalizante, consideramos a

X1sténei . . . - . ...
-_ €ncia de uma organizagdo internacional que se propde a padronizar 0s prnncipais




ceitos. diretrizes, principios e aspectos metodolégicos de projetos de qualquer

eza, o Project Management Institute — PML Desta forma, nos basearemos
'ﬁbipaimente nos documentos publicados por este organismo, em especial o intitulado
suide to the project management body of knowledge” (PMI, 1996), mais conhecido
po PMBOK Guide”, documento este que contém o detalhamento efetuado pelo comité
padronizagao do PMI. Também nos basearemos nos autores cujos trabathos
fe"rénciem principalmente os documentos do organismo citado, em especial VARGAS
2000) e PRADO (1999), sendo este ultimo mais voltado ao gerenciamento de projetos
tecnologia da informagdo, principalmente porque o estudo de caso a ser visto a
seguir contempla uma organizagdo que trabalhava com projetos desta natureza.
anto, desenvolveremos nossa base conceitual acerca do tema gerenciamento de
jetos segundo estas referéncias principais de forma a oferecer, postertormente, uma
trutura adequada que permita a correlag@o dos instrumentos e técnicas de gestdo do
nhecimento com a area de geréncia de projetos. A este respeito, o proprio PMI (1996)
tende que seu conteido € “geralmente aceito”, o que ndo significa que “o
hecimento e praticas descritas [no PMBOK] sdo ou deveriam ser aplicadas

formemente em todos os projetos; a equipe de gerenciamento de projetos € sempre

onsavel por determinar o que € apropriado para cada projeto dado” (p. 3).

Em seguida, trataremos do perfil e das habilidades consideradas necessarias para
gerentes ou lideres de projeto, o ciclo de vida dos projetos e as estruturas

gamizacionais voltadas para o gerenciamento de projetos.

2.4.1. O gerente de projetos

: Responsavel por planejar, conduzir, controlar e finalizar um projeto, um gerente
. Projetos deve possuir certas habilidades especificas. O PMI (1996), citando
KOTTER (1990), destaca as seguintes habilidades gerenciais-chave niao somente para

um : : T .
Berente de projetos, mas para os diversos individuos participantes nos mesmos, -
Quais sejam:

1. Lideranca: através do estabelecimento de diregdes voltadas para objetivos,

metas ou visdes comuns, do alithamento dos demais participantes em fungdo

da visio comum estabelecida, da motivagio e inspiragao a ser energizada nos
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membros das equipes de projeto de forma a suplantar os eventuais obstaculos
de ordem politica, burocratica e de recursos por vir;

Comunicagdo: troca de informagdes com eficiéncia e eficicia, e tanto nas
fungdes de emissor quanto nas de receptor, de forma clara, nio ambigua e
completa, e sob as diversas dimensdes comunicacionais disponiveis (escrita
e oral, interna/externa ao projeto/organizagio/inter-organizagio, formal/
informal, vertical/horizontal, entre outras);

Negociacdo: a capacidade de negociar com outros de forma a chegar a
acordos beneficos aos objetivos dos projeto, e no que diz respeito aos
aspectos de escopo, custo, cronograma, mudangas, termos e condigdes
contratuais, atribuigdes e responsabilidades, alocagdo de recursos, por
exemplo.

Resolugdo e problemas: “refere-se a uma combinacio de definicdo de
problemas e tomada de decisdes” (PMI, 1996, p.24). No primeiro caso, a
defini¢do de um problema requer a distingdio entre causas e sintomas, € 0s
problemas podem ser de ordem interna ou externa, técnicos, gerenciais ou
inter-pessoais, entre outros. A tomada de decisdes inciui a “analise do
problema para identificar as solugdes viaveis, e posteriormente fazer uma
escolha dentre elas (...) Uma vez feita [a escolha)], as decisdes devem ser
implementadas” (PMI, 1996, p.24). Ha que se observar, neste caso, que uma
decisdo certa pode ndo ser a melhor decisdo, dadas as circunstincias de
tempo, por exemplo %,

Influéncia na organizacéo: refere-se a habilidade de efetivamente realizar
coisas. Para isso, ¢ necessario o conhecimento das estruturas formais e
informais da organizacdo como as esferas culturais, de poder e da politica
interna da organiza¢io. Também deve levar em consideragdo as relagOes
entre clientes, parceiros, fornecedores e concorrentes, como os fluxos de
informagdo estdo estruturados internamente, e suas interfaces com as

entidades externas a organizagio.

rmagdes acerca dos assuntos tomada de decisdes ¢ solugdio de problemas. consultar

R{1998.p. 32.36)
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Além destas habilidades, VARGAS (2000) destaca algumas caracteristicas
e inter-pessoais do gerente de projetos como, por exemplo, a honestidade,
gridade, lealdade, auto-motivagdo, pro-atividade, auto-confianga, estabilidade

\cional, maturidade, tolerancia, flexibilidade, dentre outras.

2.4.2. O ciclo de vida de um projeto

VARGAS (2000) divide, de acordo com PMI (1996), um projeto em fases,
do cada uma delas caracterizada pela entrega ou finaliza¢io de produtos, trabalhos
s resultados, que devem ser tangiveis e de facil identificagio. Objetivando um efeito
_d:d_z'ifico, Vargas apresenta apenas as cinco fases caracteristicas a seguir, considerando

i podem haver projetos que contemplem um nimero diferente:

Fuase de defini¢do: fase inicial de um projeto em que ocorre a identificagdo
da necessidade a ser resolvida pelo mesmo e sua consequente estruturagéo
em termos de um problema a ser atendido por ele. Neste momento define-se
a missdo e os objetivos do projeto;

Fase de planejamento: responsavel por identificar e selecionar as melhores
estratégias para que um projeto seja abordado adequadamente. Neste
momento sao definidas as etapas e atividades especificas de um projeto bem
como suas inter-relagbes e sua distribui¢do ao longo do tempo (os
cronogramas), além de serem definidos os recursos, os custos, os produtos de
cada etapa bem como demais pardmetros que permitam uma execugdo com
um minimo de dificuldades e imprevistos;,

Fase de execugdo: é a fase que implementa o que foi planejado na fase
anterior, demandando grande parte do esforgo e do orgamento do projeto;
Fase de controfe; paralelamente as fases de planejamento e execugdo do
projeto, objetiva o acompanhamento e controle das tarefas previstas e
executadas, de forma a permitir agdes corretivas e preventivas, almejando a
minimizagio dos impactos a serem causados por anormalidades eventuais, e
muitas vezes nio previstas;

Fase de finalizagdo: ¢ o encerramento do projeto, onde ocorre a avaliéqﬁo
dos trabalhos realizados bem como discussdes sobre aspectos positivos e

hegativos encontrados no decorrer do mesmao.




ses também sdo conhecidas por “grupos de processos”, € podem ser vistas

Tais fa
e ciclico, conforme pode ser melhor visualizado através da

ocesso interativo

pum pr

Controle

Figura 04: Inter-relagdo enlre as fases de um projeto — Fonte: VARGAS (2000, p. 40

VARGAS (2000) desenvolve o conceito de fases de um projeto, considerando

derada um projeto por si, possuindo,
de ser dividida

L6 cada uma das fases também pode ser consi
vida. Sendo assim, cada uma das fases po

rtanto, seu proprio ciclo de
da internos, até o nivel em que

m fermos recorrentes, ou seja, incorporando ciclos de v

550 ndo for mals considerado necessario. A figura abaixo oferece uma idéia do que

..propc‘)es Vargas:

Planejamento /~

Controle

HManejamente

" Execucio

Figuy .
igura 05: Fase de execncdo detalhada em seu préprio ciclo de vida — Fonte: VARGAS (2000, p. 41)
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WHY: considera a justificativa, o PORQUE aquela fase devera ser executada;
WHAT: O QUE necessitara ser feito na fase especifica. Refere-se aos
produtos e entregas a serem realizados ao término da fase;

WHQ: descreve QUEM serdo os responsaveis por executar ou participar da
fase;

WHEN: descreve a distribui¢io das atividades da fase ao longo do tempo, ou
seja, QUANDO comeca, QUANDO termina e qual a INTENSIDADE ou
FREQUENCIA em que a tarefa sera executada;

WHICH: discrimina QUAIS os recursos fisicos serio empregados em cada
fase, seja em termos de equipamentos, materiais, servigos de terceiros,
mobiliario, entre outros;

HOW: estabelece 0 COMO as pessoas e recursos estariio envolvidos e inter-
relacionados em cada fase, de forma a permitir sua distribuigdo,
monitoramento e controle ao longo do periodo pelo qual estender-se a fase
ou atividade;

HOW MUCH: considera o CUSTO relativo a cada elemento existente em

cada fase, bem como seus CUSTOS e INVESTIMENTOS respectivos e
totais.

2.4.3. Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos

Mais especificamente tratando do gerenciamento de projetos, PRADO (1999)
onsidera, de acordo com PMI (1996), diversas areas de conhecimento ou de atuagdo
Erencial ng gestdo dos mesmos. Neste caso, cada uma das areas de conhecimento esta
é_ﬁnida €M termos de processos, e cada um de seus processos insere-se em cada uma
Gas fages (ou grupos de processos) descritas acima, conforme apropriado. Vejamos

uais seri : : , C
S Seriam as areas de conhecimento gerencial de cada projeto, sintetizadas por Prado:
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Geréncia de integragdo: inclui os processos necessarios para a coordenagio
dos diversos elementos de um projeto. Aplica-se ao desenvolvimento do
Plano de Agdo como a execugdo e controle de alteragdes do projeto,
Geréncia de escopo: considera 0s processos Necessarios para assegurar que o
projeto inclui todo o trabalho necessario e somente ele, de forma a permitir
sua execucdo e conclusio com sucesso, Refere-se tanto & defini¢do do
escopo quanto de seu controle ao longo da execugdo do projeto;

Geréncia do tempo: incorpora 0s processos necessarios para a garantia de
planejamento e execugdo do projeto dentro dos prazos previstos. Considera o
levantamento das atividades, o agendamento das mesmas ao longo do tempo
e de seu controie;

Geréncia de custos: estabelece os processos necessarios para assegurar que o
projeto seja desenvolvido dentro dos orgamentos estipulados originalmente.
Considera o planejamento de recursos, as suas respectivas estimativas de
custos, a confecgdo do orgamento do projeto e o controle de seus custos;
Geréncia da qualidade: inclui os processos necessarios para assegurar que os
produtos e servigos do projeto atinjam os padrdes de qualidade segundo os
quais o projeto foi concebido. Envolve tanto o planejamento quanto a
garantia e controle da qualidade;

Geréncia de recursos humanos: considera 0s processos necessarios para
assegurar o melhor emprego do pessoal envolvido no projeto. Engloba o
planejamento organizacional, a formagio e o desenvolvimento da equipe do

projeto;

-~ Geréncia de comunicagdes: incorpora os processos necessarios para

assegurar o adequado planejamento, geragdo, armazenamento e
disseminagio de informagdes do projeto;

Geréncia de riscos. estabelece o0s processos relacionados com a
identificagdo, quantificagio e analise de riscos do projeto, bem como o
estabelecimento das contra-medidas a serem tomadas quando da ocorréncia
de cada um dos fatores de risco levantados;

Geréncia de suprimentos e contratagdo. envolve 0s processos necessarios

para a aquisi¢do de bens e servigos de fora da organizagdo, no que tange a
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parceiros € fornecedores de insumos para o projeto. Considera o plano de
compras (tanto de bens como de servigos), o levantamento de potenciais

fornecedores, a licitagao, contratagdo e gestdo e fechamento de contratos.

Ao relacionarmos cada uma das fases do ciclo de vida de um projeto com cada
dos processos que compdem as diversas dreas de conhecimento gerencial,
t"e:remos uma matriz onde teriamos tais cruzamentos. Neste trabalho ndo nos
pfdﬁmdaremos em rela¢do a esta tarefa, pois isso traria detalhamentos desnecessarios

: . 9
ara 0 que estamos nos propondo primariamente.

2.4.4. Estruturas organizacionais voltadas ao gerenciamento de projetos

As organizagOes podem ou ndo estruturar-se em fungdo de projetos, e mesmo
ssim ha diversos graus em que tal orientagio pode vir a ocorrer. VARGAS (2000)

onsidera as seguintes modalidades de estruturas organizacionais e sua relagdo com

. Lstrutura organizacional  funcional: modelo organizacional baseado na
hierarquia funcional tradicional que € caracterizado por utilizar as mesmas
estruturas tanto para o gerenciamento de projetos quantc para a gestdo das
atividades e operagdes de rotina. Ha pouca importdncia atribuida a projetos
ficando estes Gltimos restritos ao interior de cada unidade departamental,
onde seus participantes possuem responsabilidades limitadas pelas fronteiras
de suas fungdes. Suas principais vantagens estio na familiaridade do time em
trabalho conjunto, politicas administrativas bem compreendidas por todos os
Seus integrantes, disponibilidade da equipe controlada pelo gerente
funcional, eficiéncia no controle e otimizagio de cronogramas (devido ao
trabalho praticamente simultineo entre projeto e rotina) e uma autoridade
claramente definida através da geréncia funcional. Apresenta, no entanto,
desvantagens no que tange aos recursos limitados, alta burocracia na

utilizagio dos fluxos dos processos de trabalho da organizagio, perda de foco

-

Um .
~. ' TeSUmO mator acercy destas informagées pode ser encontrado em PMI (1996, pp. 29-34),
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(uma vez que projeto e rotina se sobrepdem nas atividades de seus
participantes} bem como na prépria orientagio departamental do projeto, em

que as prioridades da area passam a ser as prioridades do projeto,

Organizagdes mairicials: dividindo-se em diversas modalidades:

» Estrutura matricial leve com expedidor de projetos. adequada para
projetos mais simples, seu gerente (ou expedidor) é um staff dos
executivos e o gestor operacional do projeto. Projetos em empresas que
adotam esta estrutura utilizam recursos oriundos das diversas areas
funcionais da empresa. e sdo projetos que ainda possuem importincia
reduzida,

r  Lstrutura matricial feve com coordenador de projeios: difere da anterior
devido ao seu gestor reportar-se a niveis mais elevados do que no caso
anterior, assumindo uma maior gama de responsabilidades, além das do
proprio expedidor. Esta ja é uma estrutura mais adequada para projetos
nos quais se pretende atingir o dmbito corporativo. Como ainda utiliza-se
dos recursos presentes nas areas funcionais da organizacio, pode
apresentar grandes conflitos entre as areas funcionais e as de projetos;

¥ Lstrutura matricial balanceada (moderada) e forte: nestas organizagdes,
os projetos sdo geridos por profissionais dedicados em tempo integral aos
mesmos, com autonomia equiparada (moderada) ou mesmo superior
(forte) aos demais gerentes funcionais. Neste altimo caso pode haver,
inclusive, uma area especifica para os gerentes de projeto, coordenada
por um “gerente de gerentes”. Estas estruturas matriciais, com especial
atencao a matricial forte, atribuem uma importincia mais significativa
para os projetos corporativos, sendo normalmente os mesmos
considerados estratégicos para o negocio da organizagio. Mesmo assim,
como ainda hd o legado da estrutura funcional, podem haver intensos
conflitos entre as areas funcionais e os projetos existentes, bem como
uma forte resisténcia ao retorno dos profissionais alocados aos projetos

para suas areas e atividades de origem;
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Estrutura Organizacional para Projetos: estrutura baseada quase que

Ll

exclusivamente em projetos organizacionais, o que significa que os projetos
passam a 5er a razéo de ser da empresa. Neste caso, os profissionais alocados
aos projetos dedicam-se inteiramente a ele, seja ao longo de todo o periodo,
seja em etapas especificas. Este tipo de organizagdo apresenta departamentos
administrativos ou geréncias de recursos que reportam-se diretamente aos
gerentes de projeto, objetivando o suporte aos projetos corporativos. Como
principals vantagens, hd uma clara defini¢io da autoridade através da
presenga do gerente de projetos, o processo de comunicagdo € simplificado,
ha um desenvolvimento de especialidades com o aprendizado proporcionado
na atividade de projetos, e passa a existir um foco maior da empresa em
termos de seus projetos desenvolvidos. No entanto, algumas de suas
desvantagens também podem ser visiveis, como a duplicagdo de esforgos em
projetos de mesma prioridade, aumento na competicio no interior da
empresa por poder e recursos, inseguranga das equipes ao término dos
projetos e dificuldade para a reintegragio das pessoas da equipe do projeto a

estrutura convencional da empresa com o fim do projeto.

- Finalmente, para que possamos integrar os conceitos, técnicas e instrumentos
qiigdos a gestdo do conhecimento organizacional com o tema de gerenciamento de
jetos, passaremos a examinar um estudo de caso de uma organizagio voltada ao
esenvolvimento de projetos em Tecnologia da Informagdo que utilizou-se de elementos
€ gestdo do conhecimento sem, no entanto, conhecé-los formalmente como tal. Em
lossa analise, demonstraremos quais foram os mecanismos implementados, bem como

uais foram seus efeitos alcancados, sobretudo na alavancagem das solugGes

tsenvolvidas nesta organizacio.




rstudo de caso

PDescri¢ao

para demonstrar a utilizagdo de conceitos, técnicas € instrumentos de gestdo do
nhecimento no gerenciamento de projetos, apresentaremos um caso real de uma
P "‘55 que, mesmo sem explicitamente empregar a gestio do conhecimento,
vbiveu, aperfeigoou e empregou alguns recursos que alavancaram o conhecimento
zacional aprendido e incorporado em suas iniciativas especificas, ou seja, em seus

pjetos baseados na implementagdo de novas solugées em tecnologia da informacio.

- 3.1.1. A empresa

- A organizagdo objeto de nosso estudo pertence a um grupo brasileiro do setor
nceiro, extremamente solido, composto, principalmente, por um banco e uma
mpresa de seguros, além dela propria. Doravante, nos referiremos ac grupo financeiro

xpressao “0 Grupo™.

A empresa do segmento bancario contava com cerca de 200 agéncias
istribuidas por todo o territorio brasileiro, mas com uma concentragdo mais forte no
stado de Minas Gerais. Possuia cerca de 200.000 clientes de contas-correntes e, em
98, suas receitas foram superiores a R$380 milhdes, Nos referiremos a esta empresa
© “O Banco”. No ramo de seguros, a empresa do Grupo era lider no mercado
lual ¢ estava entre as 15 maiores empresas do cenario nacional, com receitas
eriores a R$400 milhdes no mesmo ano. Denominaremos esta empresa como “A

fguradora”. Ambas as empresas citadas eram lucrativas.

A empresa de TI, a que chamaremos doravante como “A Firma”, sera por nos

nsiderada durante o periodo de 2 anos, entre meados de 1996 e meados de 1998.

6 : . . o A AT
¢ Periodo, a Firma organizava-se administrativamente numa forma hierarquica,
obr. ; . . . ~
'® @ qual implantaram-se areas focadas no aperfeigoamento e na inovagio
£enolao; ) ) . e g ,
10ldgica, e sobretudo sob a forma de projetos especificos e interdisciplinares. Apds

St perj ; N
Pertodo, a Firma sofreu uma forte reorganizagao.
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Em meados de 1996, a Firma tinha cerca de 400 funcionarios, e estimava-se que
de 65 a 70% dos funcionarios possuiam nivel de instrugdo superior. Sua estrutura
anizacional era composta por 3 diretorias, cada uma delas responsavel por geréncias
ificas, e estas ultimas segmentadas em coordenagdes, responsaveis por atribuigdes
it definidas. Podemos considerar, de uma forma geral, que havia a seguinte divisdo

¢ fungodes na Firma, distribuidas nas diversas areas de sua estrutura organizacional:

Desenvolvimenta de Sistemas Corporativos; sistemas de consolidagio
bancaria, desenvolvidos por ela propna, que tratavam do fechamento da
movimentacio e da integracéo das informagdes das agéncias do Banco, de e
para 0s sistemas corporativos;

Desemvolvimento de Sistemas de Automacdo Bancaria: atuagio focada nos
canais do Banco (agéncias, Home:Office Banking, internet Banking, lojas
conveniadas — RedeShop, concessiondrias de cartdes de crédito, quiosques
24 horas, entre outras), e cujos sistemas de informacdo também eram
desenvolvidos pela Firma;

Operagées: planejamento, controle e acompanhamento da execugdo de
servigos, atendimento a clientes, e implantagio de agéncias do Banco;
Atividades Meio: planejamento e arquitetura de dados e sistemas, suporte
interno a microinformatica, suporte as telecomunicagdes, as redes de
computadores, aos sistemas operacionais e aos bancos de dados corporativos,
seguranga de sistemas e projetos de TI. Esta sera a area em que nos
aprofundaremos, em particular, no setor de desenvolvimento de projetos de
TI;
Sistemas de Seguros: estabelecida em separado das demais, focalizava-se no
atendimento exclusivo as solugdes referentes a Seguradora;

Servicos para Terceiros: impressdo a laser de documentos e publicagdes,
diagramagfio e impressdo de boletos de cobranga e produgio de cartdes

magnéticos, entre outros;

Administrativa/Financeira: retaguarda administrativo-financeira da Firma.

Como ja citado, nos concentraremos no setor de Projetos de TI, parte da fungao




dades Meio”, pois era ali que algumas praticas de gestdo de conhecimento
am ser desenvolvidas, testadas, implementadas e aperfeicoadas com relativo
esso ao longo do periode verificado. Era um setor extremamente enxuto, composto
or profissionais que detinham uma visio generalista da tecnologia da informacéo,
35m0 considerando que cada um de seus componentes era um especialista em nichos
.ec:iﬁcos como, por exemplo, redes de computadores ou tecnologias de
. enamento de dados. Chamaremos a esta area de “PTI” (Projetos de Tecnologia da
formagdo). E era na PTI que, a partir de 1996, o autor deste trabalho passou a fazer

fte como gerente de projetos em tecnologia da informagio.

3.1.2. A metodologia para o gerenciamento de projetos

No caso da PT1, havia propostas de trabalho voltadas a gestdo de integragio de
lugdes corporativas, ou seja, a incorporagio transparente de novas solugdes baseadas
em tecnologia da informagio no ambiente organizacional das diversas empresas do
rupo. Neste contexto, o lider de projetos deveria estimular a atuacdo das equipes de

eto nos seguintes processos-chave:

» Junto ao corpo diretivo da instituicio, estabelecer as principais iniciativas a

serem desenvolvidas em termos das solugdes a serem desenvolvidas, e dar
inicio ao seu planejamento e execucdo, considerando parimetros bem
definidos de custos, prazos, recursos e niveis de qualidade a serem atendidos:
Junto ao pessoal tatico e operacional da institui¢io, bem como aos parceiros
€ clientes, envolver os principais atores institucionais ligados as solugdes
demandadas, obtendo deles participagdo e comprometimento para o
desenvolvimento das mesmas;

Junto aos eventuais fornecedores e parceiros tecnoloégicos de mercado,
avaliar e selecionar as solucdes que melhor se enquadrassem ao contexto da-
instituicdo, e negociar as melhores condi¢des para a adocdo das escolhas ora

efetivadas;

No decorrer e ao término do projeto, dar conhecimento ao corpo executivo

da €npresa quanto ao desenvolvimento das tarefas e atividades, no nivel de

detalhamento, frequéncia e relevincia adequados aos escaldes gerenciais e

estrategicos da organizagio.
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> Incorporagdo efetiva de atributos de qualidade as solugdes de tecnologia por
seremn implementadas;

Agregacio de visdo executiva, orientada a negocios, aos projetos
desenvolvidos,

Economia nos custos e investimentos, uma vez que as novas solugbes
tecnologicas ofereceriam, em tese, ganhos em produtividade significativos
ao corpo técnico, administrativo, operacional e executivo da organizagdo,
Enfase na eficacia e na eficiéncia dos processos relativos a cadeia de geragio
de valor dos novos produtos e servigos gerados, bem como na otimizagdo
dos ja existentes;

Prospec¢ao continua de novas oportunidades oriundas das solugdes
implementadas, junto aos colaboradores da organizagio, junto aos clientes da
empresa, aos parceiros € fornecedores estabelecidos no mercado,
alavancadas pelos proprios cenarios de solugdo desenvolvidos, bem como
pela oferta de novas alternativas tecnologicas iminentes, sejam elas
vislumbradas por parte do pessoal interno a organizagdo quanto por parte do
relacionamento com pessoal externo a mesma;

Disseminagio de cultura de aprendizado e planejamento continuo e
exceléncia em gestdo de projetos corporativos, estabelecendo e otimizando

processos organizacionais de alto desempenho, sobretudo através de praticas

de estruturagdo, armazenamento e disseminagdo seletiva das experiéncias

acumuladas.

Considerando-se estas questdes-chave, as equipes de projeto da PTI
esenvolveram uma metodologia propria para a condug@o dos projetos em que se
n‘fﬂl‘liam. Tal metodologia sofren processos constantes de evolugio e
Perfeicoamento, principalmente a partir das experiéncias que o proprio setor vinha a
E0tir, em cada novo projeto implementado. A metodologia para o desenvolvimento de

'0jetos da PTI nio foi baseada no Jramework sugerido pelo PMI (1996}, apesar de
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Suardar grandes semelhancas em alguns aspectos. Ela esteve fortemente baseada na

- dologia para o ‘desenvolvimento de sistemas de informagdo, existente na Firma

-dé o final de 1993, ou seja, anteriormente a criagdo da PTI. De forma resumida,

Jemos considerar que havia a definigdo das seguintes fases ¢ etapas correspondentes

sté metodologia:
»  Fase [™ Definicdo da questdo a ser resolvida: considerando que uma
determinada necessidade tecnologica demandaria alternativas de solugéo,
deveria haver um trabalho de definigdo do escopo a ser coberto pelo novo
projeto. Desta forma, nesta fase eram seguidas as seguintes etapas, para um
dado projeto:
1.1> Abertura de um projeto: nesta etapa, era definido o novo lider de
projetos e elaborado o “Relatorio de Visdo de Contexto”, que era um
documento informal que agregava todas as possibilidades a serem
consideradas para o desenvolvimento do projeto. Posteriormente
eram definidos os demais componentes da equipe de projeto, ou seja,
0s outros participantes que tomariam parte na nova iniciativa
organizacional a ser implementada;

1.2> Elaboracdo do Relatorio de Escopo: documento que estabelecia uma
espécie de contrato firmado entre a equipe de projetos e 0s executivos
patrocinadores do mesmo,

1.3> [Llaboracdo do “Plano de LExecucdo™ era o documento que
incorporava o planejamento do projeto em termos de cronograma,
produtos e sub-produtos a serem entregues em cada uma das fases do
projeto, os recursos a serem empregados no decorrer de cada uma das
fases e atividades especificas do projeto e uma estimativa preliminar
de custos associados a cada uma das etapas e recursos estipulados e
demandados pelo projeto;

1.4>  Negociacdo ¢ Alocagdo de Recursos: uma vez aprovado o “Relatorio
de Escopo” e o “Plano de Execugdo”, seriam negociadas a alocagdo
de recursos destinados ao projeto, envolvendo profissionais de
diversas areas da empresa, bem como a aquisi¢io ou relocagdo de

equipamentos, computadores e locais mais adequados ao




estabelecimento fisico da equipe de projetos.

>  Fase 2 Avaliacdo das Alternativas de Implemeniagdo: uma vez definida a

abrangéncia que a nova solugdo a ser buscada pelo projeto recém-criado

Jeveria atender, seria necessario analisar, por parte da equipe do projeto,

cada uma das alternativas passiveis de implementacao. Assim, nesta fase

estavam contempladas as seguintes etapas:

2.1>

2.2>

2.4>

2.5>

Estabelecimento de critérios de avaliagdo: composto por premissas e
areas de avaliag@o (por exemplo, comercial, técnica, mercadologica e
financeira), eram estabelecidas categorias de pontuacao. A partir dos
quadros de avaliacdo gerados, 0s provaveis fornecedores de solugdes
seriam pontuados, de forma a estabelecer medidas do atendimento de
cada um deles a solugdo a ser implementada pelo projeto;

Solicitagdo de  propostas  técnico-financeiras: uma  vezZ  (ue
estivessem bem definidos os itens a ser avaliados junto  aos
fornecedores da nova solugdo a ser incorporada pela equipe de
projetos da PTI, eram enviadas solicitagoes de propostas técnico-
financeiras a todos os fornecedores candidatos a oferecer suas
alternativas de implementagéio;

Realizacdo da avaliagdo: rtecebidas as propostas por parie dos
fornecedores candidatos a oferecer as suas respectivas alternativas de
solucdio, realizava-se por parte da equipe de projetos a avaliagdo de
cada uma das propostas entregues, € & luz dos critérios de avaliagdo
previamente definidos;

Elaboragido do Relatorio  de  Recomendagdo: definidos  os
fornecedores e parceiros para a nova solugdo a ser implementada,
deveria ser elaborado um relatorio que apresentasse  as
recomendacdes estabelecidas pela equipe de projetos, no sentido de
participar aos executivos patrocinadores do projeto as decisdes
tomadas, bem como discriminasse os argumentos que tivessem
levado a elas;

Contratacéio dos parceiros escolhidos: negociagao € estabelecimento
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efetivo das parcerias determinadas pela equipe de projeto, com 0 aval

dos executivos patrocinadores,

5 Fase 3 Acompanhamento da implemeniagdo da nova solugdo: contratados
os novos parceiros e fornecedores da nova solugiio, a equipe de projetos
passaria @ envolver-se diretamente com a implementagio e implantagdo da
mesma. Nesta fase, eram compreendidas as seguintes etapas de condugao:

3.1> Planejamento da execugdo: uma vez que diversas variaveis poderiam

estar envolvidas no processo de escolha de solugdes alternativas, o
escopo do projeto poderia alterar-se substancialmente ao longo da
fase anterior. Neste caso, diversas opgdes, ndo conhecidas
previamente, poderiam agregar-se a0 projeto, 0 que acarretaria
variacdes significativas em termos de prazos, pessoas, recursos €
investimentos a serem envolvidos. Por outro lado, diversas etapas,
produtos e recursos previamente estabelecidos poderiam ser deixados
de lado, pois talvez ndo fossem viaveis nas condigdes reais, sendo
muitas vezes subestimados em relagdo ao planejamento das situagdes

presumidas a priori. Desta forma. o projeto deveria sofrer um re-

planejamento completo, no inicio desta fase de execucdo;

3.2> Viabilizacdo administrativa: para que um projeto fosse efetivo,
deveriam ser agregadas diversas iniciativas, em paralelo a sua

execucdo. Eram elas:

» Infra-Estrutura Operacional: alocagio de diversos profissionais

para a operacionalizag¢do efetiva da nova solugio, como o pessoal

de suporte técnico, integradores de solucbes entre areas,

coordenadores, analistas e desenvolvedores de melhorias. Este

staff deveria ser previsto com a antecedéncia adequada para que

seus colaboradores fossem eventuaimente contratados efou

treinados de forma adequada para o desempenho de suas funces.

Além de pessoas, também era necessaria a aquisigdo de
equipamentos e software de operagdo, bem como a instalacao dos

mesmos nas arcas dedicadas para este fim,




Plano de Capacitagdo: uma vez definidas as necessidades de
capacitagdo técnica, tanto para o pessoal da equipe de projetos
quanto para os usuarios e operadores da nova solugdo, o setor de
pessoal deveria encarregar-se por levantar os principais
fornecedores de treinamentos e providenciar as melhores agendas
para a efetivagdo dos mesmos, respeitadas as disponibilidades dos
participantes em relag¢do ao “Plano de Execug@o” do projeto, e de
forma a adequar-se as necessidades dos mesmos em termos de
sua priorizagio. Neste caso, alguns treinamentos poderiam
demandar que fossem ministrados logo no inicio de um projeto,
principalmente aqueles que levariam os participantes a tomar um
contato inicial com as novas tecnologias a serem abordadas no
decorrer do mesmo. Treinamentos mais avangados, por sua vez,
poderiam ser ministrados no encerramento do projeto, ou em suas
etapas finais, desde que ndo comprometessem atividades criticas
do mesmo;

Gestdo de Contratos: quando da contratagio de servigos ou de
produtos de terceiros, o setor juridico (seja na forma de
departamento ou de assessoria) deveria ser envolvido para que
houvesse a garantia das condigles legais necessarias para o
efetivo cumprimento do que estivesse sendo estabelecido entre as
partes. Da mesma forma que um lider de projetos em Tecnologia
da Informacio ndo necessariamente costumava deter
conhecimentos reiativos a forma ou as disposi¢bes que um
contrato em geral previsse, um advogado ou consultor juridico
também poderia ndo estar familiarizado com as minticias técnicas
das novas solucdes demandadas. Assim sendo, deveria haver uma
forte interagdo entre estas partes, amparando a empresa no que se
referisse & cobertura legal de suas necessidades e investimentos
nas novas solugdes a serem incorporadas na Firma,

Divulgacdo Imerna (ou ‘“endomarketing” do projeto). a

divulgagdo dos resultados parciais e finais de um projeto era um

BIBLIOTECA "PROF? ETELVINA LIMAY
Eseola de Cigncia da Informagao da UFMG
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fator importante para a evolugio de sua eficacia. O

estabelecimento de um nome sugestivo (as vezes, até mesmo um
“logo™), a disseminag¢do de seus beneficios entre os colaboradores

da empresa, a veiculagdo de uma imagem de modernidade,

atualidade tecnologica e foco em resultados efetivos de sucesso

sdo interessantes referéncias internas que poderiam fortalecer a

credibilidade tanto de um projeto quanto da equipe envolvida,

agregando a ele mais incentivadores e formadores de opinido. .

3.3> Condugdo ¢ desenvolvimento do projeto propriamente difo: nesta

etapa, o pessoal da equipe de projeto, bem como os parceiros €
fornecedores contratados, envolviam-se diretamente com a
implementagdo da nova solugdo a ser implantada;

3.4> Finalizacdo do projeto: concluido um projeto, ou seja, logo apos sua

implantacdo final, eram definidas apresentagdes executivas para 0s

patrocinadores do projeto, € a equipe de projetos reunia-se em uma
altima reunido para levantamento dos problemas vivenciados ao
longo do projeto e discussdo das melhorias que poderiam ser

implementadas em iniciativas futuras.

Algumas dessas discussdes serdo apresentadas logo a seguir, como

desdobramentos da metodologia de gerenciamento de projetos da PTI, entre elas os

questionamentos levantados entre terceirizar solugdes ou desenvolvé-las internamente: o

perfil do profissional alocado como lider de projetos; o perfil das equipes participantes
de um projeto; o processo de definigiio e elaboragdo de um projeto (verificado na Fase
), € as ferramentas e instrumentos de produtividade utilizados no desenvolvimento dos

projetos da PTI (Fases 1 & 2)

3.1.3. Terceiriza¢io ou desenvolvimento préprio?

Para decidir sobre o desenvolvimento “in-house™ ou para a contratagio de

tegradores e desenvolvedores externos, diversas consideragbes eram estabelecidas

0 . . . .
MO, por exemplo, as seguintes: a disponibilidade interna de recursos humanos,

ecni S . . ~
Nicos e operacionais que seriam alocados no desenvolvimento da nova solugdo; a
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idade € 2 importancia que © novo projeto demandaria para que a nova solugio
incorporada rapidamente, e de forma a atender praticamente de imediato as
éss.idades dos usuarios que as estivessem demandando; a curva de aprendizado
olativa 2 aquisic.ﬁo das novas tecnologias a serem incorporadas;, as caracteristicas

ladas ao suporte técnico intermo e de mercado, bem como aos custos de

riedade embutidos nas novas solugBes a serem implementadas, os niveis de
dﬁde a serem requeridos nos produtos e servicos a serem desenvolvidos,
ciderando que diversos profissionais contratados ndo dominavam o conhecimento
clativo aos negocios especificos do Grupo, € no caso da terceirizagio do todo ou de

do desenvolvimento da nova solugdo; a garantia € protegio dos segredos

rciais das empresas do Grupo em relagio aos parceiros e fornecedores contratados,
aso de terceirizacdo completa ou parciai da implementagio das novas solugdes; as
didas das diferencgas entre os investimentos a serem alocados, bem como dos prazos e
esultados a serem obtidos, considerando-se que as novas solugdes poderiam ser

envolvidas pela propria empresa ou contratadas de terceiros.

‘Naturalmente, muitas outras perguntas como estas poderiam ser feitas para cada
to em especifico, e responder a elas ndo era tarefa trivial. A isso corresponde um

ate mais amplo que pretendesse responder a complexa questio a seguir: quando (e

mo) terceirizar partes de um projeto, ou mesmo TODO o projeto? As respostas

vam de projeto a projeto e, para cada caso em particular, as questdes acima

davam ponderagdes estabelecidas no nivel especifico e no ambito geral do ambiente

nologico e de negocios das empresas do Grupo.

3.1.4. Os profissionais das equipes de projetos

Como ja verificado no capitulo anterior, e de acordo com o PMI - Project

dnagement Institute (1996), um projeto € “um esforgo temporario empreendido para

H4m produto ou servigo unico. Temporério significa que todo projeto tem um inicio

M termino bem definidos. Unico significa que o produto ou servigo distingue-se

Stancialmente de todos os produtos e servigos existentes” (p. 4). Isso significava que
Projetos da

PTI deviam ser devidamente planejados, seus recursos adequadamente

ca . . )
ICados e eslimados, seus custos e prazos, uma vez bem definidos, negociados e
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odulares, seriam 0s responsdveis pela manutencdo das solugbes a serem

ngo dos trabalhos. Levaria. também. a cada area co-participante, e através dos

stdo de cada um dos projetos executados.

Idealmente, uma equipe de projeto deveria possuir um grupo de integrantes
alocados em “periodo integral” a um projeto, sendo especificamente estruturada para
te fim. A dedicacdo parcial de integrantes da equipe poderia comprometer tarefas sob
esponsabilidade do grupo e, em dltima analise, dos proprios projetos sob sua
sponsabilidade. Tanto para o atendimento is exigéncias especificamente voltadas a
Juestdes relativas a tecnologia da informagdo quanto aquelas que consideravam o core

usiness da instituigdo, uma equipe de projetos deveria constituir-se, pelo menos, de

1015 tipos distintos de profissionais:
= Profissionais de tecniologia: para que fossem desenvolvidas as atividades do
projeto em questdo, deveriam ser envolvidos profissionais com
conhecimento focalizado em disciplinas especificas da tecnologia da
informagio, conforme a abfangéncia da solugio tecnologica a ser
implementada. Assim, poderiam ser envolvidos analistas e programadores de
sistemas, analistas de negocio, analistas de apoio ao desenvolvimento (como
administradores de dados, analistas de seguranca, analistas de metodologia

de desenvolvimento de sistemas, por exemplo), analistas de suporte técnico




(como especialistas em sistemas operacionais, em redes de computadores,
em telecomunicagbes ou em sistemas gerenciadores de bancos de dados,
entre outros). O ideal € que fossem envolvidos profissionais de varias areas
da empresa de forma que cada um deles assumisse duas posturas basicas: o
repasse e a disseminac¢do de seus conhecimentos especificos para os demais

integrantes das equipes de projeto e a assimilacio, por parte do mesmo

individuo, do conhecimento “possuido” por aqueles. Cada um dos
profissionais envolvidos nos projetos deveria se esforcar, apos o término dos
projetos cotrespondentes, a incorporar e a disseminar o novo conhecimento
apreendido em suas atribuigdes didrias, ao retornar as suas areas de origem.
Em outras palavras, estes eram os profissionais que assumiriam a nova
solugdo tecnologica quando o “projeto deixasse de ser projeto”, ou seja,
quando as solugdes desenvolvidas por eles tivessem se estabelecido
definitivamente no ambiente corporativo de producdo. E, principalmente,
eram eles que disseminariam o novo conhecimento adquirtdo, tantb 0 que era

apreendido nos novos projetos desenvolvidos quanto o conhecimento que

fosse compartilhado com os demais integrantes da equipe de projeto da qual

cada colaborador havia participado;

Colaboradores de dreas de negécio especificas; neste caso, devertam ser
envolvidos profissionais das areas que estariam relacionadas diretamente
com a nova solugdo a ser implementada. Este tipo de colaborador,
normaimente usuarios profundamente conhecedores das areas de negocios
associadas as novas solugBes, deveriam oferecer suas experiéncias e
testemunhos de “come as coisas funcionavam na pratica”, j& que o proprio
ambiente de trabalho destes profissionais seriam focos das solugdes a serem

desenvolvidos nos projetos em questdo.

O lider de projeto poderia participar ativamente na escolha dos colaboradores

ue: : . . :
€ fizessem parte de sua equipe uma vez que ele propric ja deveria possuir, como um

OS '- LS
Pre-requisitos fundamentais para a sua fungfio, uma boa rede de relacionamentos

etn
aa Organizagio. Mais adiante, veremos o conjunto de atributos desejaveis para




m dos lideres de projeto da PTI.

alacados oportunamente nas etapas especificas da implementagdo do mesmo, guando se

58M Necessarios.

Dentro deste principio, as equipes eram necessariamente multidisciplinares.
evido a esta atuagio conjunta, os colaboradores oriundos das areas parceiras
gregariam seu conhecimento especifico a “massa” de conhecimentos possuida,
almente, pela equipe de projetos sob as seguintes “formas™ suas técnicas

pectivas, as tecnologias e conceitos nos quais encontravam-se mais profundamente
cializados,

€ as principais referéncias do mercado corrente, como padrdes,
Ome edores, produtos e tendéncias emergentes. Naturalmente, e de maneira inversa,
80a um deles receberia dos demais membros das equipes de projeto uma grande carga

CDHhemmento {ue, ao retornar para sua base, seria transmitido aos demais colegas,

ICipalmente de maneira informal.

Além disso, um dos tipos de conhecimento que esperava-se que fosse
Msmitidg aqg diversos setores que cediam colaboradores para os projetos da PTI era a
9Pria forma como 0s projetos eram conduzidos. A maneira estruturada de se definir
ESCDPO de se planejar fases e atividades, de se estabelecer a necessidade de Tecursos

dimensmnados para cada etapa e de se prever a obtencdo de resultados
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rmiediarios ¢ finais sob a forma de produtos era um modelo de gestdo para toda a
anizagdo. Este deveria ser o principal tipo de conhecimento a ser incorporado pela
rganizagdo: 2 cultura de projetos e, dentro desta otica, a soma das experiéncias
pmpartilhadas era um fator adicional de crescimento do proprio conhecimento
;gaﬁlzacional como um todo. No caso dos profissionais da propria PTI, era como se os
smas ingressassem em cursos praticos e intensivos de cada uma das teénologias,
ﬁﬁs e contextos apresentados, incorporando conhecimento tecnoldgico que o perfil
s profissionais exigia no desempenho de suas fungdes de lideres. E devido a este
;1 os profissionais da PTI deveriam possuir algo mais que conhecimento técnico.
necessario que tivessem incorporado em si mesmos um conjunto determinado de
mpéténcias, atributos estes criricos para o sucesso de cada projeto sob sua

ordenagao.

Na pratica, os integrantes da PTI, enquanto candidatos a lideres de projeto,

Everiam possuir os seguintes atributos:
1> Valores éticos e morais bem estruturados;
2> Capacidade de lideranca de equipes;

3> Clareza e objetividade na expressao de idéias;
4

Vv

Flexibilidade em discussdes;

3> Ficil adaptabilidade a novos conceitos e paradigmas estabelecidos;
6> Boa produtividade em trabalhos sob pressao;

7> Bom relacionamento interpessoal com outras areas € com os formadores de
opinido da empresa e do mercado, bem como junto aos clientes internos,

fornecedores e parceiros:

No que diz respeito mais especificamente a formagao e as experiéncias vividas
0r cada um de seus membros, eram desejadas as seguintes caracteristicas:

1> Boa formacio académica na area de TI,

2> Bons conhecimentos nos negocios do Grupo;

3> Experiéncia ja vivenciada em ambientes corporativos.

A selegio de novos membros da PTI era realizada na medida em que eram




mandados novos projetos e havia insuficiéncia de profissionais disponiveis na area
ara arcar com solicitagBes corporativas prioritarias. Os candidatos potenciais eram
;ra_!iados de acordo com sua postura enquanto profissionais atuantes em outras areas,
; s niveis de comprometimento e senso de profissionalismo e responsabilidade, seus
ores 6ticos € morais, sua desenvoltura em expressar opinides e apresentar alternativas
ctiveis, criatividade, capacidade de iniciativa, interesse na evolucio da carreira e na
rosperidade das empresas do Grupo. Os resultados de seus testes psicotécnicos
¢m eram consultados e, ndo havendo impedimentos, cada um destes profissionais
onvidado a fazer parte da PTL. Enfim, era a conduta dos profissionais da prépria

ma que poderia leva-los a serem convidados para tomarem parte desta rea, repleta

e desafios instigantes e inéditos no Grupo. A PTI chegou a possuir trés lideres de

Ao contrario do que se poderia esperar, seus integrantes ndo despertavam
cessariamente algum tipo de resisténcia por parte do restante da empresa, até porque
am naturalmente bem relacionados com os formadores de opinido de diversas areas
ernas e do mercado, e escolhiam para si um estilo de vida de auto-desafio constante.
E mesmo dando a idéia de que a PTI fosse uma comunidade escolhida por algo parecido
om um “Conselho Jedi” '°, os integrantes desta area eram pessoas comuns, que tinham
seendido na Firma acs olhos de todos por meéritos proprios, € conscientes de suas
tudes e limitagdes. Em alguns casos, distinguiam-se entre eles mesmos devido a
ﬁ_ﬁes € singulares tragos particulares de carater e personalidade. Nao eram considerados
abios nem geénios, ¢ era fundamental que jd fizessem parte da Firma hi algum tempo.
m diferencial notorio e que era muito considerado na selegiio de novos membros era o

° que todos os candidatos naturais & PTI sentiam-se instados a aprender

4 iI$achmselho Jedi”, introduzido no filme Star Wars. de George Lucas, era composto por seres que
mmlao Controle da Forga, uma grandeza para-normal de grande poder para aqueles que a possuiam ¢
cin vam. O Cpnselho deliberava sobre a presenca ou ndo da For¢a em novos candidatos. conduzia o

amento dos eleitos, ¢ os preparava para sua utilizacio voltada pam o bem (o lado “branco” da Forga).
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ram oS proprios interessados em fazer parte da area.

3.1.5. A elaboracio dos projetos de TI

Na Fase | da metodologia de desenvolvimento de projetos da PTI era realizada a
definicdio da questdo a ser resolvida”. Neste caso, antes que um projeto fosse
onceituado, era necessario que fosse apresentado um desafio tecnologico a ser

u;ierado, por uma ou mais areas da empresa interessadas em uma solucdo, sendo esta

escolha das opgdes de solugio que melhor lhes parecessem convenientes, dentro das
restricOes financeiras, técnicas, operacionais e de cronograma que as diversas empresas
do Grupo impunham para a viabilizagdo de cada projeto. Um documento era gerado
apls esta primeira fase, denominado “Relatorio de Visio de Contexto”. Nele, os
onceitos eram finalmente estruturados em sentengas concisas e consensadas entre todos
0s membros da PTI. Os executivos da Firma e do Banco utilizavam-se deste documento

ara escolherem, entre outras, a alternativa de solugio que melhor conviesse ao negocio
0 Grupo.

Uma vez que os executivos da empresa escolhiam, de forma genérica, quais
olugdes deveriam ser desenvolvidas a partir do “Relatério de Visdo de Contexto”,
artia-

"4-5€¢ para o detalhamento dos caminhos a serem tomados. A elaboragio do
Relat

orio de Escopo” vinha a seguir, de forma a tornar os pardmetros especificos do
10)eto mais claros e mais profundamente compreendidos tanto pelos executivos da
'8anizacio quanto pela equipe estabelecida para este fim. Este documento explicitava a

Tangéncia que pretendia-se que fosse considerada em cada projeto, e contemplava as




guintes seg0es:
©» Diagndstico: os fatos e situagdes vividos pela organizacdo que se referiam,
especificamente, ao contexto a ser contemplado pelo projeto. Ideaimente,
estatisticas, pesquisas, graficos e tabelas deveriam demonstrar a situacio
atual da empresa quanto as deficiéncias e limitagdes que justificassem a
execu¢do do projeto em questdo, projeto este que buscaria as solugdes

dedicadas a minimizar tais aspectos verificados;

Objetivos: discriminava a relacdo de agoes que necessariamente deveriam ser

A o

implementadas no projeto. Deveriam ser sucintas, pontuais e especificas, e
serem redigidas utilizando-se verbos de agao, como os exemplos a seguir:
“implementar “infra-estrutura tecnologica que suporte as atividades de
CRM'!, workgroup computing e a intranet corporativa, tanto no ambito da

matriz como em todas as suas filiais”, ou “desenvolver as funcionalidades X,

Y e Z do sistema de gestio de logistica, atendendo aos requisitos de
fornecimento e engenharia de produtos conforme especifica os manuais M-
14 e ABNT-032, pég. 502 87" Esta se¢do funcionava praticamente como
um contrato entre as “partes” envolvidas no projeto, ou seja, os executivos
patrocinadores e a equipe do projeto. Cada um de seus topicos deveria ter
sido rigorosamente cumprido ao final do projeto, sob pena de que o mesmo
passasse a ser considerado como “nio concluido”, ou “parcialmente
conciuido”, ou com o status de “concluido com restri¢des”, por exemplo. E
importante enfatizar que o lider de projetos era avaliado em termos dos
resultados que oferecia a empresa. Os objetivos de um projeto eram,

necessariamente, a explicitacdo pratica destes resultados esperados;

Y’

Requerimentos: referia-se a atributos de qualidade quanto a solugdo a ser

oferecida pelo projeto. Em outras palavras, estabelecia requisitos qualitativos

erg?;g;m:i lf?elaﬁonship A‘!miag:em..?n-t, ou CRM. rcxfere-se ao conjumo_de ~pr:iticas; € 1ecnolqgias
08 clic le;l Zﬂdjls para a gestdo mc!mduahzzfda dos clientes de uma organizacdo, com foce especifico
T “+3 (ue s3o considerados efetivamente interessantes para a institui¢io.
lﬁémuf‘;\;smpiqs citado_s aqui. para cad{] uma c_ifas scgoes do “Rclalc‘m‘c_) .de Escgpo“ sdo meramente
Presa d(; Ci;JOIS enunciar Db_[t?llvos reais poderia ferr segrec!os comerciais da Fimma. ou de quaiquer
Tupo. Sio ilustrativos também as normas e manuais citados como exemplos.
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e quantitativos a serem atingidos nos resultados previstos para o projeto. Por
exemplo, poderia indicar que uma determinada solugdo deveria oferecer
acesso simultdneo a, no minimo, cem usuarios de uma determinada
aplicagdo, ou que determinado equipamento nio poderia ficar mais que trés
horas por ano indisponivel, ou ainda que determinado sistema deveria
oferecer um tempo de resposta de, no maximo, 2,5 segundos aos seus
usuarios remotamente estabelecidos. Em alguns casos, 0s requerimentos
poderiam ser discriminados na propria declaragio de Objetivos. Como
exemplos da declaracio de Objetivos, considerando que os requerimentos
fossem incorporados aos mesmos, teriamos os seguintes casos: “implementar
infra-estrutura tecnoldgica que suporte as atividades de CRM, workgroup
compuling € a infranet corporativa, tanto no ambito da matriz como em todas
as suas filiais com faturamento superior a R$300.000,00, até janeiro de 2001,
€ com um investimento total maximo de R3450.000,00”, ou “desenvolver as
funcionalidades X, Y e Z do sistema de gestdo de logistica, atendendo aos
requisitos de fornecimento e engenharia de produtos conforme especifica os
manuais M-14 e ABNT-032, pags. 50 a 87, de forma a torna-lo compativel e
integrado com o sistema de ERP da empresa, até mar¢o de 2002, e com um
investimento total maximo de R$250.000,00”. No entanto, recomendava-se

que os requerimentos das novas solucdes fossem estabelecidos em separado

dos Objetivos;

Restricées: esta se¢ao tornava claras as caracteristicas que o projeto nio se
encarregaria de implementar. Esta Se¢ao era necessaria e de extrema
importincia, pois evitava-se que fossem criadas falsas expectativas quanto
aos resultados esperados do projeto. Atribuia-se a esta s€¢30 uma grande
relevincia, pois a mesma complementava as anteriores (Objetivos e
Requerimentos) no que se referia a definigio do escopo do projeto

propriamente dito;,

Beneficios: demonstrava as vantagens a serem obtidas apos a implementagio

das solugdes a serem desenvolvidas pelo projeto. Referia-se a ganhos




Y

&9

indiretos (ou mesmo diretos) relacionados as mudangas originadas a partir da
incorporagdo das novas soluces tecnologicas  provenientes  do
desenvolvimento do projeto. Esta secio agregava valor as solugdes por
serem desenvolvidas, e deveria ser redigida considerando as melhorias a
serem alcangadas. Como exemplos de construgdes desta se¢do, poderiamos
ter “a otimizacdo do desempenho do sistema de controle de logistica, de
forma a prepara-lo para uma integracio com os sistemas de fornecimento
internacionalmente utilizados, como o 1S0-4987 e ANSI-2322-AA”, ou “o
aperfeicoamento dos processos de gestio de logistica e de controle de
produgdo, permitindo economia de custos no gerenciamento dos mesmos nos
médio e longo prazos™, ou ainda, “capacitacp tecnolégica dos profissionais
da empresa, tornando-os aptos a expandirem as novas funcionalidades para
toda a rede de fornecimento e de consumo, tanto da 0rganizagao quanto em
todas as suas empresas coligadas”. Os beneficios a serem incorporados por
um projeto agregavam valor e importancia a ele, e invariavelmente traziam
consistente argumentagio para a defesa de novas iniciativas a serem

futuramente consideradas com interesse pelos executivos principais do

Grupo;

Riscos: procurava antever fatos e eventos que, caso ocorressem, deveriam ser
tratados com a maxima presteza, sob pena de incorporar atrasos ou até
mesmo a inviabilizagdo do projeto como um todo. A cada risco, deveriam ser
associadas agdes especificas a serem tomadas de forma a minimizar seus
efeitos negativos ou restritivos. Por exemplo, em um projeto de “integragio
do sistema de logistica central a0 sistema de monitoramento de transportes
rodoviarios”, poderiamos ter os seguintes riscos associados; “greve dos
caminhoneiros”, ou “migracdo do sistema vigente nas empresas de transporte
para padrdes proprietarios de baixo custo”. Nestes casos, deveriam ser
estabelecidas agBes correspondentes a cada um dos riscos citados, como
“alertas a serem participados ao COrpo executivo para que se estudem termos
de negociagio para o estabelecimento pro-ativo de novas condi¢des de

fémuneragdo para os operadores de frete”, ou “alocagdo de forga-tarefa
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especifica para o estudo de novos padrdes tecnologicos emergentes de
~mercado, em particular os que estejam vinculados ao setor de transportes
rodoviarios”. Um outro exemplo, num projeto de “implementacio de um
sistema transacional baseado em tecnologias Web”, poderia considerar como
um risco a “aquisi¢do da empresa prestadora de SErvigos por grupos maiores,
o que forgaria a mudanca na linha principal de tecnologias e ferramentas
empregadas”. A 1sso, poderia ser seguida uma agio como o “estudo e
avaliagdo de parceiros e tecnologias alternativas para a implemeﬁtaqﬁo da
solugdo”, ou o “estudo dos cenarios de futuro mais provaveis”, o que
permitiria uma rapida adaptagio aos novos contextos mercadolégicos

possiveis;

» Fatores Criticos de Sucesso. requisitos imprescindiveis para a
implementagio do projeto, sem os quais o mesmo ndo poderia ser
viabilizado. Poderiamos citar, como exemplo num projeto de
“implementagio de infra-estrutura de seguran¢a de informagdes”, um fator
critico de sucesso como a “aquisi¢io de softwares de firewall que estivessem
cotados como extremamente seguros, € avaliados a partir de, pelo menos,

trés organismos e instituiges independentes de mercado”, ou a “alocagio em

tempo integral de um profissional especializado em protocolos de
comunicagdo TCP/IP”, ou ainda a “contratagdo de empresa ou especialistas
de exceléncia em seguranca de informagdes, que pﬁdesse oferecer
mecanismos voltados 4 configuragio segura dos servidores da empresa no
curto prazo”, entre outros. Uma questdo importante a ser considerada neste
item era o impacto que a nova solugdo iria causar em outras areas,
estimulando alteragdes em seus processos internos. Cada uma destas
implicagdes deveria ser considerada como fator critico de sucesso de um

determinado projeto;

Num processo iterativo entre o lider de projetos € sua equipe, os gerentes das
areas afins e o executivos envolvidos com a iniciativa, o “Relatdrio de Escopo” seria

a N . - )
Provado quando néio houvesse mais nenhuma divida ou ponderagio por parte do corpo




91

cisorio em relacdo ao que deveria ser coberto. Este relatorio passaria a ser
nsiderado efetivamente como um compromisso firmado entre a equipe do projeto € os

ecutivos que © patrocinassem.

A elaboragido do “Relatorio de Visdo de Contexto” durava cerca de uma semana,
do “Relatério de Escopo” durava em torno de duas a quatro semanas, dependendo da
omplexidade da solu¢do demandada, bem como da quantidade de éreas envolvidas nos
! jetos correspondentes. A alta produtividade no aprendizado e na inovagdo eram fatos

egaveis, principalmente devido ao aspecto multifuncional das equipes estabelecidas.

Posteriormente a aprovacgio do “Relatério de Escopo” € uma vez que estivesse
>

assar-se para o dimensionamento do projeto em termos de seu “Plano de Execugdo”,
ou seja, o detalhamento de suas fases, atividades, produtos, prazos € recursos a serem
lllizados. Esta tarefa ndo era pouco ardua, nem tampouco trivial, mas constituia-se a
se para o real dimensionamento do projeto, nao somente em termos de seus custos
diretos, mas também focalizando os recursos e produtos a serem disponibilizados.

Vejamos quais seriam os itens do “Plano de Execucdo™

‘f

Cronograma: constituia-se do estabelecimento e descricio das fases e
atividades de execugio do projeto, bem como da distribui¢o das mesmas ao
longo do tempo. Deveriam ser consideradas as precedéncias (referindo-se a
ordem em que as tarefas deveriam ocorrer de forma a permitir que todas
fossem executadas em uma sequéncia adequada), as prioridades (niveis de
urgéncia das tarefas em relagio a si mesmas) € o paralelismo entre elas

(referias-se as possibilidades de simultaneidade na execugdo de varias

tarefas);

v

Produtos e Sub-Produtos: cada uma das fases de um projeto deveria
apresentar, em sua conclusio, produtos e sub-produtos a serem entregues
como resultado de sua execugdo. Os sub-produtos, também chamados

enfregas, eram resultados parciais obtidos no decorrer do projeto, e




AN
>

significavam a chegada a marcos especificos. Ambos deveriam ser
‘estabelecidos a priori, de forma a oferecer o atendimento parcial ou total as
expectativas dos executivos patrocinadores do projeto ao longo do
desenvolvimento do mesmo. Os produtos e sub-produtos eram, na verdade, a
principal “moeda™ que os lideres de projeto possuiam para justificar os
investimentos realizados nas iniciativas e empreendimentos sob sua
responsabilidade, pois significavam a materializagdo dos resultados
esperados pelos executivos e pela organizacdo em relagdo ao projeto em

desenvolvimento e sob sua responsabilidade;

Recursos empregados: em cada fase ou atividade previstas deveriam ser
estabelecidos os recursos de pessoal, hardware, software, instalagdes e
servigos a serem empregados nas mesmas. Referia-se a uma estimativa de
equipamentos, profissionais, mobiliario e colaboradores de areas internas a
serem integral, parcial, adicional ou mesmo esporadicamente envolvidos em
cada uma das fases do projeto. Tais estimativas deveriam ser realizadas a
partir de unidades mensuraveis padrio e que fossem de entendimento efetivo
por parte dos executivos patrocinadores, como a quantidade de homens/hora
ou o nimero de estagSes de trabalho e servidores de rede, por exemplo.
Nesta secdo, também deveriam ser consideradas as especificagdes detathadas
para os tipos de equipamentos, programas de computador, servicos de
treinamento e capacitagio para a equipe do projeto, estimativas das viagens a
serem eventualmente necessarias, caracteristicas das instalagdes fisicas onde
deveria ser alocada fisicamente a equipe do projeto (como nimero de
Conexdes a redes internas e externas, numero de aparelhos e ramais
telefonicos, FAX, secretaria, entre outros), livros e publicagdes necessarios
para que se atingisse a qualificagio adequada para o desenvolvimento do

projeto, entre outros fatores;

Estimativa preliminar de custos. de acordo com 0s recursos estimados,
podia-se estabelecer uma ordem de grandeza dos investimentos a serem

alocados no projeto. Naturalmente, grande parte destas estimativas poderiam




sofrer (e certamente sofriam) alteragdes significativas no decorrer do projeto,
pois muitas das varidveis ndo podiam ser dimensionadas ainda na fase de
planejamento. Ainda assim, o levantamento dos custos deveria aproximar-se
o maximo possivel da realidade presumida, pois aumentos no orgamento de
um projeto eram dificilmente bem vistos aos olhos de quaisquer participantes
e/ou executivos envolvidos. Estimar de forma a considerar “folgas” muito
grandes poderia ser danoso, pois poderia comprorﬁeter a viabilidade do
projeto, além de estabelecer pardmetros “artificialmente inchados” Além
disso. tais investimentos poderiam nio encontrar justificativas razoaveis
dentro da realidade de negocios do Grupo. No entanto, se houvesse
justificativas aceitiveis para erros ou falhas nos calculos iniciais, 0s
executivos ndo se furtavam a ouvir os argumentos que poderiam leva-los a
desembolsos adicionais (0 que nio os obrigava a aceita-los,

necessariamente).

Uma vez definidos os termos e parametros definidos no “Relatorio de Escopo™ ¢
“Plano de Execugdo”, e uma vez que os mesmos fossem aceitos por parte dos
atrocinadores do projeto, passava-se a negociagio e alocagdo dos recursos demandados

para o projeto, quando o mesmo dirigia-se para sua segunda fase, ou seja, a avaliagio

das alternativas de solucdo

3.1.6. Ferramentas empregadas no acompanhamento de projetos

Conforme ja explicitado, a Firma era tradicionalmente uma empresa de
?senvolvimento de sistemas de informagdo para ambientes computadorizados, e havia
ido desznvolvida uma forte e consistente metodologia para o desenvolvimento de
IStemas, desde o final de 1993, Baseado nela, pdde-se desenvolver as primeiras versdes
de umg metodologia voltada para a gestdo de projetos de TI. Com o passar do tempo, e
Aravés do ganho significativo de experiéncia na propria atuagio em diversos projetos,
3 membros da PTI desenvolveram e incorporaram etapas, técnicas € instrumentos mais
®quados para um melhor aproveitamento no desenvolvimento de suas solugdes. Desta
'fma, a metodologia e as ferramentas de especificagdo e condugdo dos projetos eram

conty : pe
Nlinuamente revisadas, nio somente pelos membros da PTI, mas por todos os




sstruturar e documentar o andamento dos projetos, o que permitiria melhores INsuUmos
de conhecimento para adequagdo nas tomadas de decisdo necessarias a cada projeto em
particular, seja no dmbito dos lideres de projeto, seja no dos executivos patrocinadores
cada projeto em particular. Para um melhor entendimento das propostas solicitadas e

eriormente entregues pelos fornecedores candidatos a implementacio das solugdes

demandadas, algumas ferramentas simples também haviam sido desenvolvidas pelo

essoal da PTI e suas respectivas equipes de projeto associadas. Vejamos, a seguir, os

orincipais instrumentos desenvolvidos ou adaptados, empregados principalmente

urante a fase de avaliagdo das alternativas de solucdo de um determinado projeto da

» Bases de Acompanhamento de Projetos; em uma base comum de

informagdes, eram estruturadas informagdes referentes a cada projeto,

contemplando natureza, situagdo, niveis de complexidade e de pricridade,
area responsavel, areas e empresas clientes, areas parceiras, profissionais

responsavels, datas previstas para término, atas de reuniio e relatorios

técnicos, entre outros atributos. Efetuando pesquisas nestas bases poderiam
ser verificados os projetos em atraso, ou a quantidade de projetos de alta
prioridade que estivessem paralisados ou SuUSpensos, ou mesmo quantos

projetos de uma determinada area ainda permaneciam como ‘“‘demanda

reprimida” (ou back-log), ou seja, ainda por serem iniciados. A analise da
situagio global sobre a base de projetos permitia uma constante monitoragio
das diregSes para a qual a Firma se encaminhava, suportando atividades de

planejamento estratégico com mais agilidade.' Conhecia-se, a qualquer

momento, qual era a situagdo corrente de cada projeto, bem como o histérico

de agdes executadas num nivel macro, permitindo uma visdo relativa aos

mesmos de forma sucinta e abrangente. Fra possivel, também, “aprender”




com 0s projetos ja realizados, adequando novos projetos a solugdes ja

desenvolvidas anteriormente;

Bancos de Discussdo/Conhecimento: cada tema, tendéncia ou assunto, seja
de origem técnica ou de natureza organizacional, tanto de foco e escopo
internos como externos ao Grupo, poderia ser discutido atraves deste
instrumento. Assuntos tecnicamente mais amplos como, por exemplb, 0
“Bug do Milénio” ou “Transagdes Eletronicas na Internet”, ou mais
especificos como “Dicas para instalagio do Microsoft Windows”, ou
“Acesso a dados em ORACLE utilizando a API ODBC”, ou de €scopo
genérico como “Mercado Financeiro” eram debatidos através de ferramentas
de groupware, como o Lotus Notes, por exemplo. Até mesmo um “Mural
Eletrénico” foi implementado, contendo aniincios de automoveis, receitas e
mensagens edificantes, entre outros. O objetivo era criar um universo de
interagio virtual, estimulando os colaboradores a compartilharem seu
conhecimento com os demais profissionais da Firma, em particular nos

assuntos em que se sentissem motivados a contribuir;

Relaidrios de Participacdo em Eventos: elaborados apos cada visita, curso,
COngresso, semindrio ou outros eventos nos quais haviam tomado parte os
colaboradores de uma organizagio, deveriam ser disponibilizados para toda a
empresa em uma base de conhecimentos comum, de forma que todos os
demais funcionarios da empresa pudessem ter acesso ao conhecimento
apreendido. Muitos destes documentos eram disponibilizados para os demais
funciondrios nas Bases de Discussdo/Conhecimento. Além disso, eram
proferidas regularmente palestras que reproduzissem, de forma concisa, os
CUrsos, congressos € seminarios presenciados por profissionais da empresa,
permitindo a interagio dos demais colaboradores. Era estimulada a
participagdo de outros colaboradores no sentido de oferecerem sugestoes,
tomentarios e criticas s tecnologias e conceitos apresentados, enriquecendo
0 acervo de conhecimento e de conceitos gerados apas a apresentagdo de

cada um destes eventos. Neste caso, os relatorios de eventos produzidos apos
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cada palestra ou seminario tinham uma importdncia menor. A énfase estava
em disseminar os novos conceitos e conhecimentos adquiridos a partir da
experiéncia de alguns para todos os demais que tivessem interesse nos
mesmos assuntos. Além disso, um ganho adicional oferecido tanto através
dos Relatorios de Eventos quanto por parte das Bases de Discussig /
Conhecimento era um mapeamento indireto dos detentores do conhecimento

de cada area em especifico;

Benchmarking de Solugoes: 3 medida que os melhores fornecedores o
parceiros de solugdo iam se destacando entre os demais nos processos de
avaliacdo, suas chances de ganhar a concorréncia para fornecer a solugdo
almejada por um projeto aumentavam significativamente. No entanto, era
necessario que a equipe do projeto “visse com seus proprios olhos™ os
resultados alcancados por estes fornecedores potenciais em outras
organizagdes que fossem clientes dos mesmos fornecedores até entio
envolvidos. Dessa forma, Sempre que era vidvel e possivel, eram agendadas
visitas técnicas nas empresas usuarias das solugdes implantadas por estes
principais fornecedores potenciais. Aprender in Joco a forma como as
tecnologias e os esforcos institucionais eram associados para obten¢do de
SUCESso em outras instituigdes podia se tornar até mesmo um fator critico de
SUcesso para o projeto. Equipes da PTI realizaram visitas em grandes
Institui¢des de todo o pais, “aprendendo” com as experiéncias de outras
organizagdes apenas por conhecer seus ambientes de trabalho, visualizando
as solugdes em operagio. Quando ndo era possivel o agendamento de visitas,
COostumava-se tentar, junto aos mesmos  clientes destes concorrentes
principais, que os mesmos se colocassem & disposicdo para entrevistas
telefonicas, em que eram objetivamente abordados os pontos mais criticos, a
partir de scripts de perguntas previamente elaboradas. Em muitos dos casos,
0 aprendizado se dava ndo no plano da TI empregada especificamente, mas
na gestio de sua implantagio, considerando aspectos principalmente focados
no lado cultural e humano das organizagdes envolvidas. Alguns detalhes

detectados nestas interagdes foram determinantes para o sucesso dos




principais projetos da PTI Em outras palavras, varios destes detalhes,
aparentemente de menor importéncia, podiam tornar-se itens imprescindiveis
para o sucesso de projetos em tecnologia da informagdo como, por exemplo,
a integragdo com os sistemas legados'®, ou a caréncia de técnicos e empresas
especializadas em suporte técnico na mesma regido da Firma, ou mesmo
devido ao fato que a empresa cliente estudada baseava-se em uma estrutura
organizacional centralizada, enquanto que a Firma mantinha uma estrutura

altamente distribuida e capilarizada geograficamente;

Roteiros para Entrevistas (Scripts): ao agendar reunides com areas cliente,
ou mesmo com fornecedores externos, era importante estabelecer a priori
quais seriam as questdes mais importantes a serem consideradas em cada
reunido. Esta era uma tarefa participativa e podia contar com profissionais
experientes no relacionamento com fornecedores, que ndo necessariamente
estivessem alocados a equipe de projeto. Isso garantiria objetividade na
elucidagdo dos pontos mais criticos e um maior entendimento dos desafios e
problemas a serem superados, tanto por parte dos fornecedores quanto pelas

equipes de projeto;

Relaiorio de Relacionamento com Fornecedores: em projetos que contavam
com grande nimero de fornecedores era imperativo que se mantivesse um
controle sobre 0 que havia sido comunicado e repassado a cada um deles,
seja em reunides, seja por telefone, FAX ou e-mails, por exemplo. Numa
concorréncia, a lisura e a imparcialidade do processo de avaliagdo dependia
de que todos os fornecedores obtivessem o mesmo nivel de informacdo
divulgada, de forma a oferecerem propostas mais completas e adequadas aos
objetivos e metas esperados. Em uma situagdo curiosa, um grande

fornecedor de solugdes de tecnologia alegou que nio havia sido devidamente

12 ;B ffgs Sistemas legados o conjunto de teenologias e sistemas de informacio computadorizados que
erdados d

€ um ambiente tecnoldgico anterior e em fase de obsolescéncia. mas que ainda suportiam

aiﬁggg;; ;riticas 40 negocio das organizacdes. Um exemplo seriam‘u:)sj sistemas desenvolvidos na

Peram em N ngfil{nac_ao_ (;OBOL e baseadps em computadores marnjmme's. Es:lcs sistemas ainda

S Erandes instituicges, mesmo CO!‘ISIdEl'_aIISjD-SE que novas tecnologias vém gradativamente
: Plementadas com o clarg objetivo de substitui-los.




98

informado sobre a data para a entrega final de sua proposta técnico-
financetra, numa clara intencio de causar danos ao projeto. Em uma reunido
constrangedora com a diretoria da Firma, foi-lhe apresentado um substancial
volume de anotagdes e copias de FAX e e-mails referentes a todos os
contatos realizados ao longo do (ltimo semestre de relacionamento, nos
assuntos pertinentes ao projeto em questdo. Constavam as datas, horas e os
nomes de todas as pessoas da empresa terceira que haviam confirmado as
informagoes passadas, o que os desmentia categoricamente. Esta empresa foi
desclassificada do processo por ndo apresentar uma proposta técnico-

financeira dentro dos prazos estipulados;

Relatorio  de  Avaliagdo de Iornecedores: cada um dos eventuais
fornecedores envolvidos em um projeto, enquanto concorrentes, deveriam
ser analisados segundo rigidos critérios de avaliagdo. Tais critérios levavam
em conta aspectos técnicos (capacitagio necessaria para atender aos
requisitos do projeto), financeiros (custos diretos, investimentos, planos de
desembolso, custos indiretos), comerciais (qualidade do atendimento as
solicitagdes da Firma, presteza nas respostas e retornos, enire outros) e
mercadologicos (parcela dominada de mercado, referéncias de trabalhos
similares anteriores, tempo de experiéncia no ramo de negocio, por
exemplo). Em cada projeto, estes aspectos eram segmentados em categorias
de avaliagdo e definidos quesitos de pontuagio correspondentes. No processo
de avaliagdo das propostas dos fornecedores os atributos de cada concorrente
cram pontuados, ponderados e tabulados, conforme era realizado o
preenchimento dos quesitos de pontuacdio. A partir dos resultados apurados
chegava-se as recomendagdes, e 0s concorrentes eram classificados por
ordem de preferéncia, desde que nfio tivessem sido eliminados por no
atenderem a padrdes minimos de exigéncia, ou seja, as chamadas premissas.
Estes relatorios e quadros de avaliagdo permitiam a Firma manter um banco
de conhecimentos acerca do desempenho de fornecedores em projetos

futuros em que os mesmos viessem a tomar parte novamente;
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Algumas das ferramentas acima também poderiam ser utilizadas na fase 3. ou

gja, nO acompanhamento da implementagio da solugio. No entanto, esta fase

presentava instrumentos especificos para conducgio e desenvolvimento dos projetos,
oltados principalmente as funcSes de geréncia e controle das tarefas vinculadas aos
hesmos. Vejamos os principais deles:

.' » TO-DO Lists: semanalmente, cada integrante da equipe de um projeto
deveria estabelecer uma previsio das atividades que executaria na semana
seguinte, estimando inclusive o tempo a ser demandado para cada uma delas,
e de acordo com o cronograma do “Plano de Execucdo” do projeto. Além
disso, deveriam indicar quais das atividades previstas na semana anterior
tinham sido total ou parcialmente executadas, e apresentar os motivos que
Justificassem a situag@o das atividades que se encontrassem incompletas. No
decorrer do projeto, considerando um acompanhamento continuo destas
informagdes, as estimativas relativas aos prazos necessarios para a execug¢io
de atividades similares se aprimoravam, devido ao aumento da experiéncia
dos colaboradores com a ferramenta e com o método de planejamento
adotado, bem como a partir da aferigio das medidas de tempo demandadas
para cada tipo de atividade a ser executada. Neste caso, enquanto a “Base de
Acompanhamento de Projetos” era um instrumento gerencial estratégico,
oferecendo uma visdo macro sobre o desenvolvimento dos projetos da
empresa, os J(0-DO lists eram ferramentas que possibilitavam o
acompanhamento dos projetos no nivel micro, ou seja, aquele .referente as
atribuigdes detalhadas de cada participante da equipe em particular. Como ja
foi dito, um grande beneficio associado a utiliza¢3o e ao acompanhamento
dos TO-DO lists pela equipe do projeto foi um acerto das estimativas de
prazos e recursos para as fases e atividades de novos projetos nos quais seus
integrantes poderiam tomar parte no futuro, desde que tais fases e atividades
guardassem similaridades com as que ja haviam sido medidas, Desta forma,
a experiéncia vivida com os problemas e limitadores encontrados no decorrer
de um projeto poderiam ser tratadas, a partir do processo de “revivé-las”, ou

seja, re-experimentando tais situagdes;




» Listas de Pendéncias (Checklists): para cada fase de um dado projeto, eram

definidas agdes e produtos esperados em uma lista de pendéncias. A relacdo
das pendéncias também relacionava os profissionais, as 4reas efou as
empresas responsaveis pela conclusio de cada atividade, bem como as datas
previstas para tal. As listas de pendéncias eram ajustadas com o cronograma
do “Plano de Execugdo”, e em funcao das 70-DO Lists de cada membro das
equipes de projeto. No entanto, o desafio era fazer com que todas as
atividades se “encaixassem” nos periodos previstos, de forma a nio impactar
nos resultados de cada fase e, consequentemente, na data de implantagio
final do projeto como um todo. As Listas de pendéncias e os TO-DO Lists

eram considerados o “micro-planejamento” do projeto;

Bases de Acompanhamento de Atividades: foi desenvolvido um pequeno
sistema de informacdes, onde eram cadastradas as atividades diarias da
equipe de cada projeto. Nesta base, era permitido o cadastro de projetos,
alocadas fases a cada um deles, e dentro de cada uma delas eram cadastradas
suas atividades correspondentes. Cada membro da equipe de um projeto
devia, diariamente, entrar com as informagbes referentes as tarefas
desempenhadas no mesmo, discriminando a quantidade de horas dedicadas a
cada uma das fases e atividades previstas no cronograma do “Plano de
Execucdo” correspondente. Este instrumento era excelente para a apuragio
das horas reais demandadas por cada uma das atividades previstas
originalmente, possibilitando um acerto maior na estimativa de prazos para
0s projetos futuros. Esta base funcionava como um “cronograma as avessas”,
pois referia-se ao que havia sido executado, e ndo ao que seria desenvolvido
a posteriori. Uma outra maneira de enxergar as Bases de Acompanhamento
de Atividades seria como o “cronograma fisico” do projeto, uma vez que

seus relatorios demonstravam o que foi efetivamente realizado pelas equipes

de projeto;

Reuniges Pericdicas de Acompanhamento: frequentemente os membros das

equipes de cada projeto se reuniam para avaliar o andamento das atividades




101

de cada um deles. Eram reunides rapidas, em que eram comparados o
cronograma plangjado no “Plano de Execucdo” e o que foi efetivamente
conduzido, bem como as tarefas previstas para as semanas seguintes e de
acordo com as Listas de Pendéncias, os TO-DO Lists e as Bases de
Acompanhamento de Atividades. No caso de terem ocorrido atrasos,
imprevistos, incidentes, ou alteragdes de curso, gerando ampliagdes ou
redugdes no escopo do projeto, o “Plano de Execug@o” era revisto e todos
estes fatos e eventos eram devidamente documentados. As Reunides
Periodicas de Acompanhamento deveriam considerar os motivos que
levaram aos atrasos e falhas, bem como levantar as alternativas para corregio
de rumo. Além disso, deveriam ser preparadas as argumentagdes que
levassem a novas negociagdes referentes a solicitagdo de novos prazos e

recursos a serem solicitados junto aos executivos patrocinadores do projeto;

Laboratorios: quando era possivel a montagem de uma infra-estrutura
tecnologica empregada no desenvolvimento e testes da nova solugio, muitos
dos erros e problemas encontrados apenas em um ambiente de produgio de
missao-critica poderiam ser verificados antecipadamente, e suas alternativas
de corre¢do estudadas e prontamente implementadas. Deveriam ser
montados laboratérios que reproduzissemn o ambiente real de produgio para
que as solugdes desenvolvidas fossem exaustivamente provadas, € em
momentos anteriores a sua implantagdo definitiva. Os erros, problemas e
nuances verificados deviam ser devidamente registrados para consultas
futuras, o que minimizaria a reincidéncia dos mesmos, além de otimizar seu
tratamento corretivo. No entanto, seus custos podiam se tornar proibitivos.
Nestes casos, ou 0 ambiente de laboratério se pagaria devido ao montante e a
criticidade do projeto, ou o mesmo poderia ser reutilizado em projetos
futuros, ou ainda para estabelecer-se definitivamente como um ambiente de
simulagdo do ambiente de produgdo, mesmo com a solugdo ja implementada.
Um bom exemplo eram os sistemas de automagdo bancaria da Firma nos
quais eram montados laboratdrios equivalentes a “agéncias de mentirinha”,

adequadas ao estudo e reprodugdo do ambiente real das agéncias fisicamente
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estabelecidas pelo Banco;

Prototipos: grandes projetos demandavam que suas respectivas solugoes
fossem implantadas modularmente, ou seja, de forma extensivel
Preferencialmente, deveriam haver testes que ajustassermn as funcionalidades
das solucBes implementadas e antecipassem problemas potenciais. Seguindo
um raciocinio semelhante ao dos laboratorios, os prototipos eram utilizados
niio para apresentar uma proposta de solug¢do, mas para permitir que fossermn
feitas perguntas referentes a nova solugiio que estaria por ser desenvolvida.
Protétipos eram poderosos instrumentos de levantamento de informagdes
quanto ac funcionamento e as expectativas de solugdo mantidas pelas areas
usuarias e executivas envolvidas. Podiam ser descartados quando ndo
houvesse mais necessidade dos mesmos, ou poderiam evoluir para a

construcdo de laboratérios ou projetos-piloto;

Projetos-Piloto: mesmo realizando-se extensivos testes em laboratorio, o
ambiente real de produgiio sempre apresentava variaveis (grande parte delas
intangiveis) jamais passiveis de antecipagdo e simulagdio. Devido a 1850,
eram programadas implantagBes iniciais em ambientes reais, que
contemplassem um universo critico controlavel. Da mesma forma que nos
laboratorios e prototipos, aquilo que fosse percebido como de relevancia
significativa passaria a ser adequadamente documentado para posterior
reaproveitamento, como falhas e problemas de operagdo, ou uma reagao
negativa ndo esperada por parte dos usuarios em relagdo ao uso da nova
solugio, por exemplo. Contudo, e ao contraric dos prototipos e dos
ambientes de laboratorio, os projetos-piloto ofereciam a possibilidade de se
testar a nova solugio em um ambiente real de produgdo. Neste caso, todo o
cuidado deveria ser tomado em relagio ao tratamento do projeto, pois
estariam envolvidos os clientes reais das empresas do Grupo, a imagem da
instituicio como um todo e, sobretudo, a credibilidade do préprio projeto. Os
projetos-piloto eram indicados quando os investimentos finais fossem muito

altos para a implementagdo da solugdo completa e quando os riscos




associados se mostrassem  muito  elevados Caso  houvesse alguma

indisponibilidade nos Servigos oferecidos;

> Acordos de fransferéncia lecnologica: um dos 4SPeCtos mais criticos na

elaboragdo de cada Projeto era o “como faremos para dominar a tecnologia a

ser empregada de forma rapida e satisfatoria?”, principalmente quando

deveriam ser contratados servicos e produtos de terceiros. A presenca da

equipe da Firma e os profissionais terceiros envolvidos no projeto. Qs

profissionais da Firma envolvidos no projeto deveriam, presencialmente,
acompanhar a instalacio de ferramentas de software, ou a operagdo dos

novos sistemas e equipamentos que seriam utilizados de forma a propiciar a

transferéncia de conhecimento por tradicdo (ao invés de por informagio, e da

forma como sugere SVEIBY, 1997). Por exemplo, em um determinado

Projeto era necessério o desenvolvimento de programas de computador que

utilizassem uma determinada tecnologia denominada CGI (Common

Gateway Interface). A ferramenta a ser empregada era de uso plenamente
dominado por profissionais da Firma na Construcao de outros sistemas, mas
nao com aquela tecnologia embutida. Assim, programadores da empresa
contratada para desenvolver o aplicativos da solucio projetada deslocaram-
¢ para as dependéncias da Firma, para que a equipe de projeto da PT]
pudesse presenciar a construcao dos novos programas na tecnologia CGI de

forma mais produtiva;

discriminando as macro-conclusdes, as recomendacdes e alertas quanto a
implantacdo das solugdes, os resumos de quantificacdo de resultados e as

previsbes de investimentos ainda NEeCessarios. Normalmente, nio excedia




trinta paginas e era enviado a cada um dos executivos patrocinadores do
projeto, normalmente pertencentes a um Conselho do Grupo. A segunda
parte, densa, extensa, continha os desdobramentos da primeira, compondo-se
de varios anexos. Podia-se compreender que esta era a parte “que ninguem
lia”, uma vez que resumia todo o conhecimento adquirido e explicitado ao
longo do projeto, em niveis de detalhamento profundos. No entanto,
revelava-se como valiosa fonte de referéncia para a primeira parte, uma vez
que elucidava como as conclusges ¢ resultados foram levantados, projetados,
calculados e realizados. Como exemplo, houve projetos orgados em torno de

R$20 milhdes que chegaram a produzir cerca de 300 paginas somente em

anexos.

Reunidio de Avaliagdo Final, ao concluir-se um projeto, era importante ainda
uma ultima reunido que tratasse do assunto, reunido esta que deveria contar
apenas com a equipe do mesmo. Deveriam ser ponderados os resultados
obtidos e avaliada a conduta estabelecida em seu curso. As irregularidades,
os incidentes e falhas, os problemas, inconvenientes e erros, bem como a
qualidade do conhecimento adquirido, os niveis de motivagao ¢ empenho
investidos deviam ser abertamente discutidos. Nao caberia, nesta reunido,
apontar culpados, mas sim 0s empecilhos e virtudes encontrados 2o iongo do
projeto. Devia-se procurar sugestdes para melhorias futuras, analisar as
perdas e os ganhos pessoais e corporativos auferidos, discutir tanto 0s fatores
positivos quanto os negativos vivenciados, fossem gles tangiveis ou
intangiveis e que tivessem ocorrido durante o projeto. O objetivo, neste caso,
era de oferecer possiveis mudangas de rumo, abrir perspectivas, participar
aos gerentes e diretores da valiosa massa critica de experiéncia apreendida de
forma a otimizar seu emprego em empreendimentos futuros, sobretudo no
que se referisse aos fatores humanos e culturais que estiveram estreitamente
envolvidos nos processos experimentados. Enfim, esta atividade era um

exercicio de humildade e sabedoria para todos os participantes do projeto;

Apresentacdo FExecutiva Final: o objetivo de uma apresentacdo final para 0s
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principais executivos e geréncia médias envolvidas era o de levar ao
conhecimento dos mesmos os resultados de um projeto. Sua importancia
principal residia, em primeiro lugar, no fato de que tal iniciativa demarcaria
formalmente a finalizagio de uma iniciativa que, a despeito dos resultados
efetivamente produzidos, apresentava incontestaveis niveis de sucesso
organizacional, sobretudo no que se referisse ao compartilhamento do
conhecimento coletivo. Além disso, oferecia aos participantes das equipes-de
projeto a oportunidade de levar aos principais formadores de opinido da
empresa a abordagem voltada para projetos como alternativa para o
desenvolvimento de novas solugdes tecnologicas, mesmo que esta tltima ja
estivesse amplamente divulgada. lsso propiciava uma infra-estrutura
metodologica  que  permitiria  gerenciar  iniciativas,  viabilizar
empreendimentos, concretizar oportunidades. Ademais, e nio menos
importante, estabelecia a abertura de novas possibilidades de inovagio junto
ao corpo executivo do Grupo, oferecendo a possibilidade de inimeras novas
abordagens no emprego de solugdes de tecnologia da informacio,
adicionando substancial valor as caracteristicas intrinsecas do negocio

corporativo de missdo-critica vivenciados no cotidiano das operagdes do
Grupo.

Grande parte dos documentos gerados a partir da utilizagio destas ferramentas
era disponibilizada em bases automatizadas de conhecimento corporativo. No entanto,
havia restrigdes quanto a visualizagio de alguns dos documentos. No caso de
concorréncias com fornecedores externos, por exemplo, as informagdes pertinentes as
avaliagdes das solugdes respectivas ndo ficavam expostas para todos os usuarios da rede
de computadores do Grupo. Originais de documentos importantes (como o Relatorio
Final de um projeto, por exemplo), podendo apresentar assinaturas de “ciente” de
:'.dirE:tores de diversas empresas do Grupo, eram arquivadas em locais de acesso restrito.
Copias poderiam ser obtidas por pessoas autorizadas nos arquivos da PTI, e as

timpressdes de documentos eram de distribuigiio controlada, para evitar a proliferagio

¢ documentos sigilosos, tanto no 4mbito interno quanto no contexto externo ao Grupo.




3.1.7. Exemplos de projetos desenvolvidos

Vejamos, sucintamente, alguns dos principais projetos desenvolvidos, bem como

particularidades especificas de cada um:

; » Projeto de Redefinicdo de Solucdo de Agéncias: referia-se ao estudo de
viabilidade de se alterar todo parque de hardware e software das ageéncias do
Banco. O ObjEtIVD deste projeto ndo era o de implementar a nova solugio,
mas avaliar os principais fornecedores de solugdes integradas do pais. Visava
estimar os investimentos e prazos para um completo realinhamento do Banco
a0 status tecnologico corrente, o que alavancaria desenvolvimento de novos
produtos e funcionalidades em todos os canais do Banco. Estendeu-se por

cerca de 9 meses, e manteve um relacionamento intenso com 7 das principais

empresas de tecnologia bancaria do Brasil, bem como alguns dos principais
bancos brasileiros, clientes destas empresas. O nivel de aprendizado
adquirido foi substancial. Seus resultados serviram como base para o projeto

de incorporacio da nova arquitetura, a ser iniciado meses mais tarde;

> Projeto ASP - Agéncia Sem Papel: referia-se a incorporagio de tecnologia e

de procedimentos para a diminuigdo ou eliminacio da abundante

documentagdo em papel das ageéncias do Banco. Trataria da coleta, selegdo,
armazenamento, recuperagao e expurgo de todo tipo de documento veiculado
nas agéncias. Foi o primeiro projeto que formalmente trouxe ao Grupo o

termo  “Gestdo do Conhecimento Empresarial”. Incorporou a Firma

conhecimento sobre tecnologias ainda nio dominadas como, por exemplo,
COLD (Computer Output to Laser Disc), Document Imaging, OCR {Optical
Characrer Recognition), 1CR (Intelligent Character Recognition) e GED
(Gerenciamento Eletrénico  de Documentos). Curiosamente, envolveu
empresas e formecedores nio necessariamente voltados para © aspecto
tecnologico, mas fortes na racionalizagiio de processos e em fungdes de
Organiza¢do e Métodos. Foi o unico projeto da PTI que contou com a

participagdo de profissionais exclusivos do Banco, e nio da Firma (exceto

pelo lider, que era da PTI). Outra consideragdo curiosa estava entre as

conclusdes deste projeto: o atributo de menor importancia a ser considerado
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para O atendimento aos seus objetivos deveria ser o de investir pesadamente
em novas tecnologias computacionais. Os aspectos humanos e culturais eram
os mais baratos de serem implementados, 08 mais simples de serem
operacionalizados e 0s mais eficazes de todas as alternativas levantadas

(Atengdo: mais simples ndo os tornava necessariamente simples);

> Projeto PHD — Solu¢do de Help-Desk: envolvia a concepgdo, planejamento,

implementagdo, € implantagdo de infra-estrutura de Help-Desk na Firma,

para atendimento ao Grupo. Destacou-se pela presenga de fornecedores
internacionais e pela utilizagdo de simulagdes para as diversas alternativas de

solugiio possivelmente a serem implementadas;

» Projeto PPI — Provedor Internet: referia-se ao estabelecimento de infra-

estrutura tecnologica e administrativa que daria suporte 2 servigos de
provimento de acesso corporativo a Internet. Como o Grupo periencia a0
mercado financeiro, atributos como disponibilidade, confiabilidade e
integridade foram insistentemente perseguidos. Foi o primeiro projeto a
implementar mecanismos de workflow, empregados no controle de
autorizagdes para O acesso 03 servigos disponibilizados, o que “inaugurou’”
o uso desta tecnologia no Grupo. Contou com 10 concorrentes extermos para
o fornecimento de solugdes de software, e lidou com a integragao de uma
grande diversidade de areas € departamentos do proprio Grupo e
fornecedores de servigos externos. No que toca 2 Firma, este projeto
demandou representantes de 6 areas internas, Serviu como suporte para 0
canal de Internet Banking, e para 2 oferta de servigos de alto valor agregado
para 300 cormretores parceiros da Seguradora, entre Outros resuitados de
destaque. Este projeto teve como um dos grandes beneficios indiretos a
consolidagdo da metodologia de conducdo de projetos da PTI, tornando-a
visivel bem como a suas principais ferramentas, em palestras e congressos

abertos ao publico;

> Projeto de Seguranga de Informagdes: seu objetivo final era o de conceber




infra-estrutura tecnoldgica e administrativa para a implantacio de um
ambiente seguro de tratamento eletronico de informagbes em todas as
transa¢les efetuadas pelo Grupo, tanto internamente quanto com clientes,
parceiros e fornecedores. Trouxe como beneficios adicionais um
levantamento rigoroso de todo o ambiente de redes de computadores do
Grupo, o que possibilitou um tratamento mais adequado para a garantia de
disponibilidade, privacidade e seguranga de servicos. Este projeto ocorreu
em paralelo ao “Projeto Provedor Internet”, o que aumentava os niveis de

integragdo e complexidade entre eles;

Projeto Nova Solugdo de Agéncias: referia-se a selecio e implantacio de
nova solugdo de hardware e software das agéncias do Banco. Teve como
base o “Projeto de Redefinigio de Solugio de Agéncias”. Agregava
funcionalidades altamente competitivas e inovadoras s agéncias e destacou-
S€ por ser o maior projeto em volume de investimentos e em prazo de
implantagao total (cerca de 2 anos e meio). Um aspecto curioso ocorreu
quando houve a grande flutuacio do cAmbio do dolar na economia brasileira,
no inicio de 1999. As inimeras planilhas de investimento do projeto (cerca
de 30) ja conternplavam a possibilidade de que alteragdes no cambio fossem
simuladas em cenérios de investimento para os proximos 24 meses. E esta
caracteristica foi desenvolvida mesmo quando ndo eram previstas oscilagdes
significativas nas cotacdes de moedas estrangeiras no Brasil, em meados de
1998. Em outras palavras, o nivel de parametrizacio dos investimentos para
a solug@o proposta previa um auto-ajuste de valores em fungdo das alteracdes
de mercado. Desta forma, novas versdes do Relatorio Final podiam ser
reproduzidas em questdo de segundos, e acessadas on-line pelos tomadores
de decisio da empresa diariamente, refletindo instantaneamente os
indicadores econémicos mais recentes. Era um exemplo de relatorio “vivo”,
ou um “Relatorio IT” (Just In Time), que dinamicamente se reconfigurava
para refletir o cenario mais atual, a partir da alteracdo de pardmetros

especificos;




» Projeto Ciclo de Palestras: semanalmente, eram proferidas palestras de

diversas areas da Firma, ou de palestrantes oriundos de outras empresa do
Grupo, como do Banco ou da Seguradora, sendo também convidados
profissionais e empresarios do mercado em geral. Cada uma das palestras
proferidas era preparada como um projeto em separado, naturalmente que
sem o estrito cumprimento da metodologia adotada na PTI para os projeios
maiores € mais estruturados. Neste casos, era necessirio entrevistar os
provaveis palestrantes, compreender rapidamente o assunto a ser focalizado,
agendar o evento, preparar de forma criativa sua divulgagdo, e conduzir sua
execugdo, garantindo os melos necessarios de forma a minimizar possiveis
contratempos. Foram realizadas cerca de 40 palestras, com publico médio
por evento em torno de 25 pessoas, ao longo de todo o ano de 1997. Pode-se
dizer que a PT] foi responsavel por cerca de 1.000 horas de treinamento e
troca de conhecimentos em todo o Grupo, atuando como prospectores,
facilitadores e disseminadores de conhecimento. Contudo, cabe aqui uma
ressalva em relag@o a natureza desta atividade no contexto da PT1. O Ciclo
de Palestras ndo era considerado, estritamente, como um projeto em si, uma
vez que referia-se a uma atividade rotineira, mesmo que cada um de seus
eventos semanais fossem singulares. Além disso, cada uma das
apresentacfes realizadas ndo necessariamente referiam-se a projetos em
tecnologia da informacgdo, pois podiam cobrir assuntos variados como, por
exemplo, a area de operagdes de /easing do Banco, ou a analise do perfil de
clientes da Seguradora, No entanto, como estas iniciativas eram planejadas e
conduzidas por lideres de projeto da PTI ¢ esta area encontrava-se
notoriamente comprometida com a veiculagio do conhecimento
organizacional para os demais funcionarios do Grupo, consideramos
relevante citar o Ciclo de Palestras como um dos “projetos” da PTI, neste
caso vinculados 4 gestdo do conhecimento organizacional, e ndo

necessariamente a tecnologia da informagio.




dos projetos de tecnologia da informagao da PTIL. E passaremos a observar como tudo
sso acontecia sob as perspectivas da estratégia organizacional, das estruturas
organizacionais voltadas ao conhecimento, das redes de relacionamento externas e das
técnicas e instrumentos especificos da gestdo do conhecimento, em relagio aos projetos

corporativos em tecnologia da informagiio liderados pelo pessoal da PTI

Posteriormente, tracaremos paralelos entre as abordagens de gestdo do conhecimento
_estabelecidas pelos autores que escolhemos como base tedrica e o que foi, de fato,
:'. estruturado nos projetos desenvolvidos pela PTI1. Ao analisar os trabalhos desenvolvidos
na PTI em termos de seus projetos em tecnologia da informagio, podemos verificar a
utilizagio de diversas técnicas e instrumentos que foram empregados na geréncia do
saber desenvolvido e apreendido em cada uma das iniciativas conduzidas. Além disso,
diversos conceitos proprios da disciplina de gestdo do conhecimento foram empregados
em situagOes especificas do caso apresentado anteriormente, mesmo considerando que a
PTIL, ou a Firma, ou mesmo quaiquer empresa do Grupo nio detivessem, a época, tais
conceitos formalmente conhecidos. O que se pretende mostrar, a partir da analise do
estudo de caso apresentado, € que, mesmo sem o dominio prévio e formal do que trata a
gestdo do conhecimento organizacional esta empresa aplicava, na pritica, grande parte

das técnicas e instrumentos para alavancagem do mesmo.

3.2.1. Estratégia, estrutura organizacional e redes de relacionamento

No que diz respeito as estratégias organizacionais da Firma, nio havia de forma
amplamente divulgada uma intengdo, visio ou declaracio que estivesse vinculada
diretamente ao conhecimento organizacional. Neste caso, o aspecto cultural relativo ao
tratamento do conhecimento como competéncia essencial ndo era enfatizado, pelo
Mmenos em carater explicito e ostensivo e também nio de uma forma que passasse a ser
Um elemento cultural poderoso sob o ponto de vista do comportamento dos
colaboradores da Firma. Mesmo considerando que, ao longo dos tltimos meses dentro
do periodo considerado, houve um trabalho de consultoria liderado por uma grande
€mpresa que visou o fortalecimento do Banco no mercado financeiro nacional, isso nio
ficou necessariamente refletido no que tange ao comprometimento dos diversos
funcionarios do Grupo. Havia sim, o esforgo para a criagio de uma nova imagem do

Banco junto aos seus clientes, sobretudo através da automacdo e da abertura de novas




aeéncias, da “reconcepgdc” e remodelagem da nova marca do Banco e dos esforgos

intensivos para a restruturagao administrativa vigente na ocasido. Em outras palavras,

yma estratégia voltada para o conhecimento ndo foi um aspecto fortemente presenciado

nas empresas do Grupo durante o periodo considerado, e nem mesmo nos projetos

conduzidos pela PTIL. Nao existia, tampouco, qualquer declaragdo de visao que fosse

sequer conhecida pela grande parte de seus colaboradores, orientando-os como -um

“guia” para o futuro.

No que toca & estrutura organizacional adotada pela PTI para a condug@o dos
projetos corporativos, encontramos diversas convergéncias no contexto da gestdo do
conhecimento organizacional, segundo varios autores. Vejamos algumas delas:

> NONAKA e TAKEUCHI (1997) descrevem a proposta da “organizagdo em

hiper-texto”. Dentro desta abordagem, os componentes das equipes de
projeto da PTI alocavam-se em diversas areas funcionais no seu cotidiano,
ou seja, no “sistema de negocios”. A partir do instante em que passassem a

integrar forcas-tarefa para alcangarem objetivos comuns, passavam a fazer

parte do plano de “equipes de projeto”. Durante a condugio dos projetos da
PTI, os integrantes destas equipes passariam a (re-)categorizar e

(re-)contextualizar o conhecimento apreendido ao longo dos projetos,

tornando-os disponiveis para toda a organizagio, o que alimentava o plano
de “base de conhecimento”. Além disso, e sob o aspecto gerencial,
NONAKA e TAKEUCHI (1997) descrevem a importdncia da geréncia

média como facilitadora dos processos de criagio do conhecimento,

sobretudo através da abordagem de projetos. Neste caso, os lideres de projeto
da PTI agiam como os “gerentes de nivel médio”, os demais integrantes das

equipes de projeto e usuarios das solu¢des a serem desenvolvidas atuavam

como os chamados “operarios do conhecimento”, ou seja, os operarios de
linha de frente (fortes no conhecimento tacito) e os executivos
patrocinadores dos projetos da PTI faziam o papel de “executivos da
informagio” (fortes no conhecimento explicito). Como pode se verificar, a
estrutura organizacional da Firma e a atuagio dos lideres de projeto da PTI

em combinacio com os diversos profissionais oriundos de multiplas areas
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funcionais da Firma nos projetos, estabelecendo-se equipes multifuncionais
num carater temporario, configurava o que aqueles autores denominam

“organizagdes em hiper-texto”,

Numa abordagem similar, os conceitos propostos para os profissionais do
conhecimento de DAVENPORT e PRUSAK (1999) adequam-se as equipes
de projeto da PTI. Neste caso, os “trabalhadores do conhecimento” seriam os
componentes das equipes de projeto, os “gerentes de projeto do
conhecimento” seriam considerados os lideres de projeto da PTI e os
“diretores do conhecimento” seriam os executivos patrocinadores dos
projetos. Observa-se, também por parte da proposta gerencial destes autores,
fortes similaridades com a estrutura montada pela PTI na conducdo de seus

projetos;

STEWART (1998), por sua vez, considera a seguinte divisao para o capital
humano necessario para a alavancagem do capital intelectual de uma
organizagdo: os “profissionais de nivel superior” (ou os executivos
patrocinadores dos projetos da PTI), os “gerentes de projetos” (lideres de
projetos da PTI) e os “talentos” (que equivaleriam aos demais participantes
das equipes de projetos da PTI). Extendendo-se um pouco mais que
DAVENPORT e PRUSAK (1999), Stewart considera que ainda existem
outros profissionais na organizagdo que complementam a atuacio dos
colaboradores estabelecidos, e ainda dentro da abordagem orientada a
projetos da PTI. Segundo ele, ha também os “provedores de recursos” que,
no caso da Firma, funcionavam como gerentes funcionais que cediam alguns
de seus integrantes para a composigdo das equipes de projeto da PTI, e os
“proprietarios de processos”, que podiam auxiliar a PTI a compreender
melhor os processos envolvidos na incorporagio e integragio de novas
solugdes corporativas, inclusive cedendo recursos. A abordagem de Stewart
incorpora a de Davenport e Prusak e a amplia, significando, no nosso
entendimento, que € a mais completa de todas (incluindo a de Nonaka e

Takeuchi), no que tange & divisdo de responsabilidades no interior das
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organizagdes voltadas ao conhecimento. Quanto a estrutura organizacional,
no entanto, consideramos que a abordagem em hiper-texto oferecida por
Nonaka e Takeuchi € a mais proxima da realidade da PTI, a época em que

esta ultima foi estudada;

Ainda de acordo com as estruturas organizacionais propostas por VARGAS

v

- (2000) sob um enfoque mais orientado & geréncia de projetos, a PTI se
adaptaria mais provavelmente na “estrutura matricial moderada”, uma vez
que seus gerentes de projeto nio situavam-se no mesmo plano funcional dos
gerentes funcionais, mas possuia um “gerente de gerentes”, que era o
coordenador da PTI. Como pdde ser constatado de fato, haviam diversos
contlitos entre as geréncias funcionais e os gerentes de projeto, com ampla
prevaléncia dos gerentes funcionais sobre o coordenador da PTI, uma vez
que este Ultimo ndo possuia o mesmo siafus dos demais gerentes de darea.
Esse aspecto, por vezes, causava transtornos significativos na condugio dos

projetos da PTL

Quanto as redes de relacionamento externas, os.proﬁssio'nais da PTT incumbidos
de gerenciar projetos iniciavam, a cada nova iniciativa organizacional, intenso e estreito
relacionamento com os provaveis fornecedores de solugdo, principalmente atraves das
solicitagdes de propostas técnico-financeiras. Este relacionamento ndo era perdido nem
quando um fornecedor era descartado de um projeto, pois projetos futuros demandavam
que os mesmos fossem convidados novamente a tomarem parte. Além disso, durante o
processo de avaliagio de formecedores, era comum a solicitagdo de entrevistas
telefonicas ou visitas a outros clientes dos fornecedores mais provaveis a vencer as
etapas de concorréncia, o que permitia uma analise mais acurada de seu comportamento
nas situagdes em que haviam oferecido seus produtos e/ou servigos para clientes
terceiros, Este tipo de agdo era desenvolvida com o nome de “benchmarking de
solugdes™. Desta forma, segundo o conceito de “capital do cliente” de STEWART
(1998), era possivel alavancar este tipo de insumo de conhecimento por parte dos
clientes dos eventuais fornecedores, mesmo antes da incorporagio da nova solugdo a ser

desenvolvida ou adquirida. Outros instrumentos empregados para apreender o capital do




glieme eram 08 projetos-piloto, em que as interagdes realizadas entre os usuarios dos
pmdutos e servicos das empresas do Grupo e as novas solugdes desenvolvidas a partir
dos projetos da PTI indicavam padrdes de comportamento importantes para a avaliagdo
e reconcepgdo das alternativas em processo de implantagdo. Como ja citado em CHOO
(1998), as chamadas “estrelas de valor” sdo consideradas fundamentais para a agregagao
de conhecimento empresarial, principalmente considerando que nestas “estrelas” uma
organizagao recebe contribuicdes da cadeia de relacionamentos existentes ndo somente
no nivel direto, ou seja, com seus proprios clientes e fornecedores, mas também com 0§
clientes, parceiros e fornecedores destes ultimos. Cria-se, assim, o que STEWART
(1998) chama de “cadeia de valor intangivel”. Além disso, Stewart refere-se as cadeias
de relacionamento internas e externas as empresas como as chamadas “comunidades de
pratica”, e enfatiza que o verdadeiro conhecimento ndo pertence nem 4 organizagio e
nem aos seus colaboradores, mas a estas cadeias de pessoas, que distribuem-se interna e
externamente as empresas. Desta forma, como pdde ser constatado principalmente
através da atuacdo dos lideres de projeto da PTI, verificava-se que muitas duvidas eram
levadas a profissionais de outras organizagdes, ou a ex-professores e ex-instrutores de
cursos em que os mesmos haviam se reportado no passado, de forma a acionar as
comunidades de pratica as quais tais equipes de projeto estivessem vinculados, e grande
parte das vezes do lado de fora das fronteiras da Firma, ou mesmo do Grupo. Era de
valor inestimavel as contribui¢des que estes elementos de fora ofereciam, no sentido de
resolver problemas, de agilizar a implementagao de novas idéias, de facilitar a troca de
conhecimento técnico que ndo estava disponivel tanto no nivel explicito quanto no
plano tacito por parte dos demais colaboradores das empresas do Grupo, em especial

nos componentes das equipes de projeto da PTL

3.2.2. A competéncia e a pericia dos lideres de projeto

A escolha dos lideres de projeto da PTI baseava-se em atributos a serem
perseguidos que lhes conferia a competéncia necessaria para o desempenho das fungdes
que thes caberiam. Desejava-se que tais profissionais detivessem uma gama de
conhecimentos especificos para que pudessem gerenciar os projetos da PTI com a alta
importancia que demandavam. Conforme ja citado em SVEIBY (1997), para se chegar

20 conceito de conhecimento deve-se partir do conceito de competéncias. E ainda, que




tgis competéncias a0 melhor avaliadas através de combinagdes equilibradas dos

seguintes  atributos: conhecimento explicito  (adquirido principaimente através da
:nformagdo), habilidades especificas (o saber fazer), experiencia (reflexdo sobre os
erros € acertos do passado), julgamentos de valor (questoes individuais éticas, morais,
de conduta e de discernimento entre o que ¢ certo e 0 que ¢ errado) e as redes sociais
(formada pela rede de relacionamentos humanos nos quais os lideres de projeto se
inserem). Mesmo considerando que, a época, os conceitos de competéncia de Sveiby
ainda ndo eram conhecidos pelo Grupo, tampouco pela Firma, ainda assim era
fundamental que grande parte destes aspectos fossem considerados quanto aos
profissionais da PTI, conforme ja explicitado, e segundo os idealizadores e dirigentes
 desta area. Sendo assim, € possivel tragar um comparativo entre 0s atributos a serem
perseguidos pelos selecionadores de lideres de projeto ¢ os atributos de competéncia

discriminados por Sveiby, que se encontram sublinhados logo a seguir:
1> Valores éticos e morais bem estruturados {associa-se tambem a julgamentos

de valor),

2> Capacidade de lideranca de equipes (experiéncia, julgamentos de valor);

3> Clareza e objetividade na expressao de idéias (conhecimento explicito),

4

v

Flexibilidade em discussdes (julgzamentos de valor, experiéncia);

5> Facil adaptabilidade a novos conceitos e paradigmas estabelecidos

(conhecimento explicito, experiéncia, julgamentos de valor);

6> Boa produtividade em trabalhos sobre pressdo (experiéncia, julgamentos de

valor, rede social),

7> Bom relacionamento interpessoal com outras areas € com o0s formadores de
opinido da empresa e do mercado, bem como junto aos clientes internos,

fornecedores e parceiros (rede social}).

No que tange mais especificamente a formagdo (conhecimento explicito) e as

experiéncias vividas por cada um de seus membros, eram desejadas as seguintes
caracteristicas:

8> Boa formagdo académica na area de Tk,

9> Bons conhecimentos nos negdcios do Grupo;

10>Experiéncia jé vivenciada em ambientes corporativos, seja no contexto do
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Grupo, seja em oufras organizagdes.

Como pode se notar, a busca pela exceléncia da competéncia dos lideres de
projeto €12 0 primeiro elemento de sucesso para o desenvolvimento dos projetos da PTL
E, retornando mais uma vez aos conceitos de SVEIBY (1997), ndo bastava que 0S
integrantes da PTI fossem apenas competentes. Era desejavel que 0s mesmos fossem 08
“peritos” de que trata Sveiby, ou sgja, aqueles que utilizagsem seu conhecimento

titeralmente conforme a defini¢iio do mesmo autor: sua “capacidade para agir .

Podemos definir a intensividade do emprego de cada um dos conceitos de gestéo
do conhecimento organizacional como a profundidade de sua adequagdo ac que propde
a revisio bibliografica levantada. Sendo assim, € para que pOssamos sintetizar oS
conceitos acima expostos € a intensividade de sua utilizagio no ambito da PTL,
considerando sua inser¢io no contexto da Firma e no das demais empresas do Grupo,

podemos chegar ao seguinte quadro-resumo:

Conceito de gestiio do Intensividade do emprego do conceito
conhecimento de GC no contexto da PTI !
1> Estratégia voltada ao &

heos 2 Nio de havia, de forma amplamente divalgada,
conhecimento e o R
nenhuma visio ou declaragio de estrategia que

estivesse diretaments vinculada ao conhecimento

organizacional
2> Estrutura organizacional
voltada ao conhecimento

A estrutura de projetos adotada pela PTE o

contextn da Firma aproximava-se fortements dos
modelos sugeridos pelos autores ciiados

3> Redes de relacionamento <

A nio ser em algumas iniciativas de henchmarking
externas

I

de solugBes, em entrevistas a clientes de proviveis

farnecedores ou nos projetos-piloto, ndo havia o
anvolvimento direo e intensivo dos clientes das

empresas do Grupo na conducdo de projetos da P11

4> Perfi . .
erfil v.oltado a0 21 Ag earacteristicas procuradas para os lideres de

conhecimento do lider de .

projetos

projeto dal '

i P aproximavam-se das propostus pelos
auiores considerados
Quadro 01 — Fonte: o aulor

14 . .. - . o .
As cores verde e vermelha, bem como os simboles de positivo () e negativo ("), estdo sendo
empregados neste contexto apenas para representar, visualimente, s¢ cada um dos conceitos apresentados

encontravam-se, respectivamente, em acordo ou em desacordo nos projetos da PTL, conforme o que foi
levantado na revisio bibliografica realizada.




3.2.3. Técnicas e instrumentos de GC nos projetos

Analisando cada uma das técnicas e instrumentos de gestdo do conhecimento

levantadas no referencial tedrico, podemos verificar a presenga de grande parte delas

nos projetos desenvolvidos pela PTL. Vejamos cada uma das técnicas e instrumentos

levantados a partir do referencial teérico deste trabalho e verificar sua presenca ou nio

nos projetos da PTI, nas formas das ferramentas em que os mesmos se apresentavam:

1> Bancos de competéncias; STEWART (1998) cita as “Paginas Amarelas” da

empresa, que seriam uma base de /inks niio para o conhecimento, mas para
os individuos que o detenham. No caso da PTI, ndo foram desenvolvidos
mapas de conhecimento ou paginas amarelas de forma que os detentores do
conhecimento na organizagiio fossem devida e explicitamente apontados. No
entanto, a “Base de Acompanhamento de Projetos” era um instrumento que
vinculava os projetos as pessoas que estivessem alocadas aos mesmos. Neste
caso, a partir da entrada de palavras-chave no sistema de groupware que
controlava a “Base de Acompanhamento de Projetos”, poderia se chegar as
pessoas, bem como aos seus projetos correspondentes, Além disso, os bancos
de discussdo que existiam na organizagdo ofereciam uma idéia de onde
poderia estar situado o conhecimento, uma vez que seria possivel chegar aos
autores dos documentos e artigos ali inseridos. Desta forma, seria possivel
chegar-se. indiretamente, aos detentores de conhecimento especifico, desde
que os mesmos tivessem inserido conteido voluntariamente nestes
instrumentos. Mesmo assim, esta busca por conhecimento de forma alguma
poderia ser considerada eficaz, pelo menos nin no nivel desejavel, dos
chamados “mapas de conhecimento” Contudo, caso houvesse alguma
ferramenta que fizesse as vezes de um banco de “paginas amarelas™ para a
organizagio, chegar-se-ia a resultados extremamente uteis, principalmente na
selecio dos componentes das equipes de projeto, na busca por atributos,
habilidades e conhecimentos especificamente desejaveis para cada caso em
particular. Havia tambeém, no setor de recursos humanos da Firma e do
Banco, um banco de curriculos e habilidades de cada um dos funcionarios

destas empresas, levantados principalmente através de um determinado tipo
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de teste que utilizava-se de uma técnica conhecida por PI (Predictive Index).
Contudo, este tipo de ferramenta nao apurava, necessariamente, 0s tipos de
conhecimento dominados por cada um dos colaboradores, oferecendo apenas
indicadores mais voltados aos aspectos humanos dos profissionais das
empresas do Grupo. Podemos considerar, portanto, que a ferramenta de
“bancos de competéncias” ndo foi um instrumento de gestio do

conhecimento formal e efetivamente implementado na Firma;

2> Narrativas e historias orais: presentes sobretudo a pariir dos relatorios e

3>

palestras referentes aos eventos e visitas externas aos quais os participantes
das equipes de projeto da PTI compareciam, e também nos processos de
benchmarking de solugdes verificados junto aos clientes dos provaveis
fornecedores dos projetos conduzidos. Tais “historias™ eram explicitadas em
termos de documentos disponibilizados através da ferramenta de groupware,
quanto contadas oraimente em apresentagoes especialmente organizadas para
esta finalidade. Além disso, no projeto de “Ciclo de Palestras”, muitas das
apresentagdes realizadas mostravam muito mais o carater das experiéncias
vividas pelos seus protagonistas do que o relativo aos aspectos focalizados
no lado técnico dos temas tratados. Nestes eventos, diversos “casos™ eram
narrados, incluindo os que resultaram em iniciativas fracassadas, o que
resultou um alto grau de aprendizado por parte dos envolvidos nos

empreendimentos ali expostos;

Prototipos: ndo somente atraves da construgao de protétipos, mas também
através da implementagio de laboratorios e projetos-piloto, este tipo de
instrumento era amplamente desenvolvido especialmente quando se tratava
de projetos muito grandes, complexos e caros. A idéia principal, nestes
casos, era realizar o investimento final somente quando a maior parte dos
problemas e questionamentos pudessem ter sido isolados anteriormente a
implantagdo final. Assim, tentava-se evitar eventuais transtornos mais
significativos quando da disponibilizagdo dos produtos e Servigos aos

clientes de um projeto. No entanto, estas ferramentas demandavam um alto




4>

custo e, conforme ja explicitado, somente projetos de maior porte e
criticidade exigiam tais ferramentas com mais frequéncia, pois os riscos

associados impunham as condi¢des necessarias para utiliza-las;

Cenarios e simulagdes: as técnicas de cenarios, no que se refere as definigGes
formais das mesmas, ndo foram extensivamente utilizadas nos projetos da
PTI. No que diz respeito a simulagdes, houve diversos projetos em que esfe
conceito era implementado, até porque os mesmos apresentavam diversas
alternativas de implementagio que contemplassem variagBes significativas
dos custos a elas associados. Por exemplo, no caso do “Projeto Help Desk”
foram estabelecidas previamente diversas alternativas de solugdo, cada uma
delas guardando configuragdes especificas e etapas de implementagdo
correspondentemente planejadas conforme as escolhas a serem feitas pelo
corpo executivo do Grupo. Um outro bom exempio era o “Projeto de
Redefinicdo de Solugio de Agéncias” Ele todo era uma simulagio
financeira, operacional, tecnologica e de cronograma para a mudanga do
ambiente tecnologico vigente nas agéncias do Banco a época. Este projeto
ndo tinha por finalidade a implementagio de novas tecnologias, mas seu
objetivo principal era a analise da mudanga a ser implementada na totalidade
das agéncias do Banco. Este tipo de iniciativa organizacional era
categorizado, genericamente, como um projeto para “analise de viabilidade”.
Além disso, diversos tipos de relatorios eram amplamente parametrizados,
tanto em termos dos prazos de implementacdo, como de acordo com a
variagdo nas cotacdes de moedas, nas formas e prazos de desembolso, nos
quadros de avaliagdo das solugdes propostas pelos fornecedores (incluindo a
devida ponderagdo dos critérios de avaliagio, das métricas, quesitos, pesos e
categorias de anélise, entre outros), de forma a permitir a verificagdo dos
diversos cenarios futuros através da manipulagdo de parametros pré-
estabelecidos. Assim, as decisGes tomadas pelo corpo executivo passavam a
ser estruturadas em fungo dos diversos questionamentos apresentados, € os
graficos, tabelas e planilhas resultantes da variagio dos pardmetros

apresentariam as novas situagdes de forma instantanea e correspondente. Um




bom exemplo deste tipo de ferramenta nos projetos da PTI foi o chamado
relatorio JIT (Just in Time) presente no “Projeto Nova Solugio de Agéncias”,
ou seja, um relatorio que configurava-se em tempo-real, de acorde com as

mudangas feitas em seus pardmetros originais,

5> Metdforas, analogias e modelos: a nao ser em iniciativas especificas, nao
foram utilizados ampla e formalmente estas técnicas por parte da PTI. No
entanto, em uma situacdo especifica, necessitava-se adotar um nome para

uma nova area a ser criada na Firma. Este novo setor passaria a constituir-se

como uma especie de “linha de montagem” para a construcio de software. O

termo genericamente utilizado em outras empresas para atender a este tipo de

funcgdo organizacional costuma ser o de “‘fabrica de software”. No entanto,
este termo ja era utilizado para uma outra area ja existente na Firma, porém

com um proposito distinto. Levado ao pessoal da PTI, um de seus

componentes sugeriu o nome de “maquina de sistemas”, e utilizou-se

extensivamente da metafora de uma Ferrari para a imagem de uma maquina

eficiente e veloz, enfatizando seus componentes de ultima geragio, seu

mercado exclusivo e a produgio de cada um de seus modelos como um
resultado de processos avangados de design, de desenvolvimento e de
disponibilizagdo para clientes especialmente selecionados. No entanto, este
foi o unico exemplo de utilizagdo ostensiva de uma metafora para
discriminar algum projeto da PTI (e que, neste caso, ndo era estritamente

algo “de propriedade” da PTI);

6> Flutuacdo e caos criativo: anteriormente a cada inicio de projeto era

permitido que houvesse a participagdo ativa de diversos individuos em

sessdes de brainstorming, através da criagdo de um “campo” onde as idéias

de cada participante pudessem ser potencializadas visando o alcance de

novas idéias e da inovagdo em termos das alternativas a serem perseguidas

em cada projeto. O fruto deste trabalho, como ja foi visto, era o “Relatério de

Visdo de Contexto”. Outras instancias onde era utilizada a flutuagdo e o caos

criativo eram as “reunides periodicas de acompanhamento”, onde eram
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colocados os principais questionamentos diante de sttuagdes eventualmente
problematicas encontradas no decorrer de um projeto. Nestes casos, era
permitido que se configurassem hipoteses de solugdo com liberdade de
imaginacdo, estimulando os participantes destas reunides a elencar as
alternativas que melhor Ihes conviessem, num estimulo explicito a
criatividade coletiva. A “reunidio de avaliagdo final” e a “apresentacio
executiva final” de cada projeto prestavam-se a apresentar os principais
méritos e obstaculos presenciados ao longo dos projetos correspondentes,
bem como pata apontar novas perspectivas para a inovag#o e para iniciativas
futuras, o que configurava uma ambiente de caos eriativo saudavel e aberto a
novas idéias. Em uma determinada ocasido, numa tentativa de provocar
reunies periddicas entre os membros de uma geréncia que estimulassem a
criagio de novas idéias, um dos lideres de projeto da PTI tomou a iniciativa
de implementagdo de um mecanismo conhecido como “Reunides Mensais da
Geréncia”. O objetivo destas reunides era o de criar um forum informal em
que as questdes pertinentes aos projetos conduzidos pela “Geréncia de
Atividades Meio” (a qual a PTI se subordinava) fossem amplamente
debatidas por todos os integrantes desta area funcional, o que, em tese,
estimularia a cria¢do de novas idéias e alternativas para os projetos em curso.
Esta miciativa fracassou, entretanto, devido aos seguintes motivos principais:
excesso de burocracia para sua criagio, substancial formalizagdo do processo
em termos da exigéncia em se definir, previamente a cada evento, as pautas
de reunido, os participantes, os protocolos de funcionamento, entre outros
detalhes e pormenores tediosos e pouco abertos ao estimulo & criatividade.
Em outras palavras, o forum proposto, pretensamente “informal”, jamais
funcionou a contento devido ao fato de que a geréncia responsavel esforcou-

s€ justamente para que 0 mesmo fosse “formalizado™;

Meritocracia das idéias: de uma forma direta, ndo havia um reconhecimento
explicito das idéias originais e inovadoras produzidas tanto pelos
participantes das equipes de projeto da PTI quanto pelos demais funcionarios

do Grupo. Havia as tradicionais PLR (Participagdo sobre Lucros e
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Resuitados) que eram aplicados a todos os colaboradores do Grupo, de forma
indistinta. Em outras palavras, a0 se atingirem metas coletivas em termos de
resultados financeiro, uma parcela desta receita seria distribuida
proporcionalmente ao salario dos funcionarios do Grupo. De forma indireta,
e em carater especifico aos integrantes da PTI, os mais criativos e inovadores

lideres de projeto ganhavam de presente novos e instigantes desafios a serem

‘vencidos (0 que ndo necessariamente significava serem remunerados de

forma positiva, pois a pressdo para resultados nos novos projetos aumentava
significativamente). Havia, ¢ claro, um notorio reconhecimento pessoal por
parte dos demais funcionarios da Firma quando algum projeto era concluido
com éxito. Contudo, ndo consideramos que a meritderacia tenha sido

implementada no contexto dos projetos da PTI;

Reposiiorios do conhecimento: talvez este tenha sido o principal instrumento
de gestdio do conhecimento implementadoc na Firma. A f{erramenta
corporativa de groupware, no caso o Lotus Notes, era a responsavel por
administrar e distribuir as principais bases concebidas .para armazenar €
disseminar o conhecimento organizactonal explicito. Entre outros, as
principais ferramentas para a geréncia de projetos da PTI eram mantidas
neste repositono, como as “bases de conhecimento e de discussio”, as “bases
de acompanhamento de projetos”, as atas de reunido, os relatorios e
apresentagdes oriundas dos eventos e visitas realizadas por componentes das
equipes de projeto da PTI, e os demais relatorios de projeto (“Visdo de
Contexto”, “Escopo”, “Planc de Execugdo”, entre outros). Em alguns casos,
quando este repositorio de conhecimentos ndo estava operacional devido a
problemas eventuais na configuragdo das redes de computadores, muitos dos
projetos eram paralisados, uma vez que estas bases guardavam informagdes

criticas para o desenvolvimento dos mesmos;

Comunidades de pratica: os lideres de projeto da PTI eram, por definig8o,
facilitadores de comunidades de pratica. Eles agregavam em torno de si os

interesses de profissionais, tanto internos quanto externos ao Grupo, que




encontrassem afinidade quanto aos temas e assuntos tratados por cada um
dos projetos conduzidos por eles, seja de forma direta quanto de forma
indireta. As equipes de projeto passavam a constituir-se parte da comunidade
de pratica cujo tema comum eram os objetivos do projeto, e seus membros
somavam-se ds estruturas formais e informais das comunidades as quais
passavam a ingressar. Cada novo curso, seminério, palestra ou visita técnica
que os membros de uma equipe de projetoc vinham a participar

apresentavam-se como ricas oportunidades de ampliacao das comunidades

de pratica das quais ja faziam parte. Sem divida, grande parte do sucesso dos

projetos conduzidos pela PTI deveu-se a quantidade de pessoas agregadas

em redes de relacionamentos especificamente estabelecidas em funcio dos

projetos conduzidos. E ressaltava-se que um dos atributos essencialmente

perseguidos quando da contratagio ou da escolha de novos lideres de projeto

para a PTI era sua capacidade de ingresso e influéncia em redes de pessoas,

sobretudo no que tange aos assuntos de interesse tecnologico e orientados ao

negocio das empresas do Grupo;

10> Transferéncia do conhecimento por tradicdo: de acordo com os acordos de

transferéncia tecnologica firmados nos contratos de parceria montados a

partir da formalizagio do relacionamento com novos fornecedores, havia

clausulas especiais que requeriam o desenvolvimento de grande parte das

solugdes tecnologicas de forma que pudessem ser acompanhadas pelos

profissionais da Firma. Repetia-se, assim, o processo vivenciado pelos

antigos artesaos e seus aprendizes, estes ultimos aprendendo seu oficio a
partir do acompanhamento dos mestres, num processo que SVEIBY (1997)

entende por “transferéncia do conhecimento por tradigio”. Além disso,

podemos considerar que as visitas nas instalagdes de outros clientes dos

provaveis fornecedores de solugdo, na ferramenta conhecida como

“benchmarking de solugdes”, oferecia valiosas “pistas” para os profissionais

envolvidos, uma vez que descortinava detalhes e aspectos muitas vezes nio

considerados ou mesmo desconhecidos no processo de concep¢do das novas

solugdes por serem desenvolvidas;




11> Equipes multidisciplinares. as equipes da PTI eram, necessariamente,
multidisciplinares (0 que equivale a dizer multifuncionais). Este era um
requisito imprescindivel para a definigio das mesmas, pois as diferencas de
abordagem, de experiéncia, de formagdo, de area de atuacio ou mesmo de
cultura, tragos de personalidade e valores influiam diretamente no
desenvolvimento dos projetos da PTI. Isso era necessario para que se
agregassem maiores possibilidades de divergéncia, maior “caos criativo™,

maior potencial de inovagdo. Podia-se dizer que a propria defini¢io da PTI,

enquanto estrutura organizacional composta unicamente por “lideres” de
projeto, considerava, intrinsecamente, a presenga de individuos externos a
ela em cada iniciativa a ser conduzida. Do contrario, suspeitava-se que as
solugBes apresentadas por esta area ndio guardassem comprometimento

algum por parte das outras dreas da Firma, bem como das outras empresas do
Grupo.

Se considerarmos a intensividade em que cada uma das técnicas e instrumentos
relativas a gestdo do conhecimento organizacional foi empregado nos projetos da PTI de
acordo com o que pdde ser levantado na revisdo de literatura, e de forma a discriminar
quais ferramentas foram efetivamente desenvolvidas e efetivadas naquela area, podemos

chegar ao seguinte quadro:
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Técnica / Instrumento {| Como foi empregada nos | Intemsividade do emprego
projetos da PTI da técnica / instrumento *°
1> Bancos de competéncias | > Nao empregada
Miio cmpregads
2> Narrativas e historias ¥ Ciclo de palestras
orais » Relatdrios e palestras referentes ‘A‘\\ﬂ"g; . _
a eventos, CUrsos, semindriose | - Miio intensivamente cmpregac
visitas realizados
3> Protétipos » Em projetos criticos
B Também.impleme-nmdos Plntonsivimonie cnyprepadi
laboratorios e projetos-piloio -
4> Cenaros e simulaces | » Em projetos com diversas
aliernativas de solugio
. L Ry )
» Nos projetos de “andlise de S Mio intensivamente cmpregad
viabilidade”
» Relatérios HT (Just in Time)
5> Metaforas, analogias ¢ | » Nio empregada =
modelos (\? Nie empregada
6> FlutuagHo e caos ¥ Brainstormings para a
criativo elaboracido do “Relatério de
Visiio de Contexto™
> B"”,’.f”_m"’"i""gs nas reunides Y Ingensivaments smipregada
periddicas de acompanhamento '
¥ Reunifio de avaliaco final
> Apresentagiio executiva final
7> Meritocracia das idéias | » Nio empregada %
“3 Nio empregada
8> Repositérios do ¥ Base de acompanhamento de
conhecimento projetos
> Bases de conhecimento / ‘
discussdio . 5 Entonsivamenie cmprogicda
¥ Quiras aplicagdes baseadas em T
ferramenta de groupware (Lotus
Notes)
Y> (omunidades de pritica | » Estimulada através da propria
forma de atuacfo das equipes de
projeto ' . _
» Qs lideres de projeto eram Icastyvanenie Crpregadl
vistos como facililadores de
comunidades de pritica
16> Transferéncia do ¥ Acordos de transferéncia de “
conhecimento por tecnologia S [pensivasnenis empregada
tradigo
11> Equipes > Requisito inerente ¢ estrutural
multidisciplinares paraa formagio das equipes de ! fntensivamente empregada
praojeto i

Quadro 02— Fonte: o autor

" As cores verde, azul e vermelha, bem como os simbolos de positivo (*), atengio (‘ff) e negativo (),
estdo sendo empregados neste contexto apenas para representar, visualmente, se cada uma das {ecnicas e
instrumentos de gestdo do conhecimento apresentados encontravam-se, respectivamente, intensivamente
utilizados, nfio intensivamente utilizados ou ndo utilizados nos projetos da PTI, conforme o que foi
levantade na revisdo bibliogrifica realizada.




Para quantificarmos a utilizagdo das ferramentas e técnicas de gestdo do
conthecimento em relagéo a intensividade de utilizagdo nos projetos da PTI, terlamos o

seguinte quadro-resumo:

Intensividade do emprego Téenicas / instrumentos de Percentual de
GC na PTI, por utilizacio por
intensividade de utilizacfo intensividade
iensiva menie cpregidn i 3 &
Sl , G
©) Mio intensivamentc empregaca :2 i 8,2 /{)
2 0
Mo empregad 2 27 ,J70

Quadro 03 — Fonte: o autor

Como pode ser verificado, mesmo considerando que a PTI desconhecia
formalmente técnicas e instrumentos voltados & gestfio do conhecimento organizacional,
esta 4rea empregava, em carater intensivo, mais da metade das que foram levantadas
(54,5%), e em cada quatro das que foram propostas pela revisio bibliografica adotada,

cerca de trés delas eram utilizadas pelo menos de forma parcial (72,7%).

Passemos a analisar, a seguir, como os projetos da PT1 se estruturavam segundo
os conceitos de gestio do conhecimento organizacional abordados por DAVENPORT ¢

PRUSAK (1999), STEWART (1998) e NONAKA e TAKEUCHI (1997).

3.2.4. Geragho, codificagiio e transferéncia de conhecimento na P11

Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1999), a gestdo do conhecimento nas
organizagOes envolve a geragdo, a codificagao e coordenagio € a transferéncia do
conhecimento. Quanto & geragao, em particular no modo “f580”, a PTT os aplicava por
definigdo, pois agregava profissionais de diversas areas montando equipes
multifuncionais, que apresentavam contribuicdes significativas no sentido de oferecer
um amplo espectro de alternativas de solugdo a serem implementadas. Também havia
geragio de conhecimento no modo de “adaptagiio” citado pelos autores, pois a

metodologia e as ferramentas empregadas pela PTI em seus projetos estavam
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continuamente sendo revisadas e customizadas, e em fungdo das novas necessidades e

contextos nas quais se apresentavam. O modo de “recursos dirigidos™ era naturalmente
empregado atraves dos projetos desenvolvidos pela PTI, pois arregimentava diversos
proﬁssionais do Grupo visando de alcangar objetivos especificamente definidos. Alem
disso, a ampla utilizagdo de redes informais por parte das equipes de projeto alavancava
o potencial do modo de “redes”, também considerado pelos mesmos autores quanto a

geragao do conhecimento organizacional.

Ja em termos de codificagao e coordenacio do conhecimento, as ferramentas
desenvolvidas pela PTI dedicavam-se a cristalizar 05 passos e CIitérios seguidos quando
da escolha de solugdes e fornecedores, bem como na estruturagdo dos conceitos
adquiridos e atividades planejadas e executadas a0 longo dos projetos desenvolvidos.
Documentos técnicos, copias de apresentagdes, artigos e resumos de palestras e analises
de eventos eram transferidos para bases de conhecimento onde qualquer funcionério,
tanto pertencentes as equipes de projeto quanto os de outras areas da Firma, poderiam
acessar para estudé-los. Ferramentas como as bases de acompanhamento de projetos, ou
os bancos de discussio e de conhecimento eram fundamentais para a estruturagado do
conhecimento adquirido e apreendido em cada projeto, mesmo que iss0 nao significasse
a apreensdo estrita do conhecimento tacito. Neste caso, como podia se perceber
claramente, os aspectos voltados ao conhecimento explicito eram os mais procurados.
Outras ferramentas, como os roteiros para entrevistas (ou scripts), os relatorios de
relacionamento com fornecedores, as TO-DO Lists, as listas de pendéncias (ou
checklists) e as bases de acompanhamento de atividades cumpriam um papel muito mais
importante que a mera estruturacdo e registro dos acontecimentos existentes em cada
projeto. Estas informagoes convertiam-se em conhecimento a ser reaproveitado em
iniciativas futuras, apos uma analise longitudinal das mesmas, o que permiitia, por
exemplo, a detecgdo de eventuais desvios de esforgos, ou a estimativa do custo
aproximado despendido na resolugao de problemas especificos. O grande diferencial
verificado na implementagdo destas ferramentas era a criagio de uma disciplina de
estruturacdo da “historia” de cada projeto. Ao longo de um periodo, era possivel
conhecer-se quais os devidos contextos em que cada decisio havia sido tomada, atraves

da analise do conteudo presente nestes documentos, € sob uma perspectiva cronoldgica.




0O conhecimento originado a partir da analise destes elementos poderia ser reaproveitado

em Outros projetos, sobretudo no que se referia ao “comportamento” dos fornecedores
envolvidos, ou na forma de contornar situacOes problemadticas, ou mesmo na atribuigdo
de responsabilidades € no acompanhamento e controle das atividades a elas associadas,
ou ainda quanto ao formato € aos critérios utilizados na avaliagdo das solugdes
oferecidas, entre Outros. Além disso. novas ferramentas eram continuamente
desenvolvidas e aperfeigoadas, tanto sob o ponto de vista metodologico quanto em
termos da estruturagio do conteudo documentado em detalhes, € que s€ referia ao

conhecimento explicito desenvolvido em cada projeto.

No que diz respeito a transferéncia do conhecimento, oS sistemas de groupware
existiam para suportar os fluxos do conhecimento sob a forma de documentos € bases
de discussio para os colaboradores credenciados e interessados. Havia a base de
acompanhamento de projetos que mantinha historicos tanto para um acompanhamento
executivo de cada um deles como para © detalhamento de cada uma das atividades
desenvolvidas ao longo das diversas etapas e fases de um projeto. Além disso, era
comum que se disponibilizasse material de apresentagdes que s€ faziam ministrar para
veicular aos interessados as experiéncias vividas pelos participantes dos projetos em
palestras, cursos € seminarios, sobretudo facilitando o contato com novas tendéncias,
CONCEItos € tecnologias iminentes. Quando os profissionais alocados para os projetos da
PTI regressavam para suas areas de base, também realizavam intensa transferéncia de
conhecimento tacito, tanto entre seus colegas de setor quanto em suas redes informais
de relacionamento. As suas proprias experiéncias vividas, a forma de trabatho
disciplinada e organizada, o planejamento e o controle estrito de suas atividades durante
0s projetos em (ue 0S MESmOoS haviam tomado parte condicionavam sua nova forma de
comportamento no interior de suas bases, alavancando principalmente o aspecto cuitural
e comportamental no dmbito da Firma, orientando a conduta de trabalbo com énfase no
planejamenta ¢ na troca constante de conhecimentos. Além disso, uma iniciativa
especialmente conduzida pela PTI, denominada Ciclo de Palestras”, efetivava
semanalmente apresentagdes de profissionais de diversas areas do Grupo, bem como de
representantes de outras empresas, de forma a oferecer aos participantes suas

experiéncias vividas bem como OS processos de negocios e projetos nos quais 0$




mesmos tivessem Se inserido no passado. Estes eventos cram abertos a todos 0S
participantes do Grupo, desde que liberados pelas suas respectivas chefias imediatas, O

que ndo era incomum.

3.2.5. O capital intelectual nos projetos da PT}

STEWART (1998) considera que © capital intelectual de uma organizagdo esta
presente nas pessoas (capital humano), nas estruturas (capital estrutural) € nos seus
clientes {capital do cliente). Certamente. no caso dos projetos da PTI, havia uma énfase
maior na estruturagio do conhecimento, ou seja, no componente estrutural do capital
intelectual. Chega-se a esta conclusio devido ao significativo maior numero de
ferramentas desenvolvidas visando a estruturagdo do conhecimento desenvolvido a0
longo dos projetos. Desejava-se “guardar’ 0 maximo possivel de conhecimento para
controle dos projetos em andamento ¢ para o uso futuro dos mesmos. Vejamos quais
eram as ferramentas desenvolvidas que visavam 2 explicitag@o do conhecimento: bases
de acompanhamento de projetos, bancos de conhecimento e de discussao, relatorios de
participagdo em eventos, roteiros para entrevistas (scripts), relatorios de relacionamento
com fornecedores, relatorio de avaliagio de fornecedores, T0O-DO Lists, listas de
pendéncias (checklists), bases de acompanhamento de atividades, laboratorios, projetos-
piloto € prototipos (estes Gitimos também podem ser consideradas ferramentas para O
desenvolvimento do conhecimento {acito, mas ndo deixam de ser explicitagdes de
conceitos, antes de qualquer outra coisa), além dos relatorios de “Visdo de Contexto”,
de “Escopo” e os “Planos de Execucdo”. Em outras palavras, a énfase era orientada ao

capital estrutural.

Em segundo lugar, € em bem menor escala que 0 capital estrutural, encontrava-
se a administracio do capital humano. As ferramentas que melhor representavam este
tipo de capital intelectual eram as seguintes: as reunides que antecediam 2 criagdo do
“Relatorio de Visdo de Contexto”, as reunides periodicas que ocorriam ao longo dos
projetos, as equipes multifuncionais criadas para cada projeto sob a lideranca de um
facilitador da PTI, o processo de avaliacio de fornecedores (que contava com 2
participagdo de colaboradores de diversas areas, mesmo nio estando diretamente

alocados as equipes de projeto, € atraves de entrevistas com gspecialistas), 08
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penchmarkings de solugao, 08 acordos de transferéncia tecnologica e as reunides de
gvaliacdo final de cada projeto. Estes instrumentos tinham por finalidade alavancar 03
conhecimentos dos individuos pertencentes as equipes de projeto, bem como possibilitar
que tais conhecimentos fossem disseminados para seus colegas em suas areas funcionais
de origem. Além disso, outras ferramentas poderiam suportar 2 alavancagem do
conhecimento humano atraves das interagdes entre eles ¢ do aprendizado em grupo. As
equipes multifuncionais dos projetos da PTL, os protétipos, os projetos-piloto €
laboratorios, as bases de conhecimento e discussao também se enquadram em

facilitadores para este processo.

Quanto ao capital do cliente, pouca énfase foi dada a esta modalidade de capital
intelectual no dmbito dos projetos da PTL. A ndo ser no caso dos projetos-piloto. € em
algumas vezes, NO ¢aso dos laboratorios e dos prototipos, nao se viam interagdes mais
estreitas em relagdo aos clientes da Firma ou mesmo nos do Grupo. Na verdade, a PTI
desenvolvia projetos de solugdes tecnologicas orientados a outras ireas da propna
Firma, ou Mesmo para outras empresas do Grupo. Naturalmente, tais areas estariam a
oferecer, em ultima analise, solugdes que estariam vinculadas aos clientes das diversas
empresas do Grupo. Mesmo assim, raras foram as vezes em Qué representantes dos
clientes externos do Grupo {oram envolvidos diretamente nos projetos da PTL As
informagdes sobre 08 Mesmos, portanto, chegavam as equipes de projeto da PTI atraves
do posicionamento de outras areas coma, por exemplo, dos representantes da ceniral de
atendimento @ clientes, ou mesmo por parte de gerentes de areas funcionais, que
“conheciam” o comportamento das diversas faixas e segmentos dos clientes atendidos
por seus produtos € servigos especificos. Quando ocornam processos de benchmarking
de solugbes implantadas em outros clientes dos provaveis fornecedores de solugoes,
bem como nas entrevistas eventualmente realizadas junto aos mEsmos, o objetivo era
compreender as principais questoes ¢ gventuais elementos € fatores a serem
considerados quando ocorresse a implementagdo das novas solugbes no ambito interno
das empresas do Grupo, por parte das equipes de projeto da PTL Neste caso, enfatizava-
se o conceitos das “estrelas de valor” citadas por CHOO (1 99%) mas, curiosamente, ndo

se voltava com énfase substancial para 08 proprios clientes das empresas do Grupo.




3.2.6. O ciclo de criagiio de conhecimento nos projetos da PTI

Poderiamos, também, realizar a tentativa de entrelacar os ciclos de criagao de
conhecimento propostos por NONAKA e TAKEUCHI (1997) no decorrer dos projetos
da PTI. Vejamos como 1850 se daria: os autores, quando se referem ao processo de
conversio do conhecimento tacito em conhecimento tacito oferecem o conceito de
“gocializacio”. Outras formas de conversio de conhecimento sao também introduzidas
por estes autores, como a “axternalizagio” (conhecimento tacito para explicito),

“combinagdo” (explicito para explicito) e “internaliza¢io” (explicito para tacito).

Na fase inicial dos projetos da PTL grande parte do processo anterior &
elaboragio do “Relatorio de Visao de Contexto” demandava a criagdo de um “campo”
onde cada individuo podia trocar conhecimento com outros, seja pela observagdo, seja
pelo dialogo entre 0s integrantes, ou pela simples presenca dos membros de uma equipe
em uma locacio comum, normalmente a area ou local onde se daria a implementacao da
nova solugio. Neste caso, todos 0s participantes podiam trazer a tona suas idéias e sua
criatividade, alimentando a etapa inicial do projeto com todas as alternativas possiveis
(e mesmo as impossiveis) para o desenvolvimento do mesmo. Esse era um bom

exemplo de “socializagdo”.

Num segundo momento, € COmo um bom exemplo de “externalizagdo”, era
confeccionado o “Relatorio de Escopo”, onde 05 conceitos definidos eram cristalizados
em uma espécie de contrato a ser firmado entre uma equipe de projeto da PTI e os
executivos patrocinadores do mesmo. Neste documento, os conhecimentos relativos ao
negocio e do que se pretendia chegar estariam explicitados sob a forma de graficos,
esquemas, imagens € textos explicativos, definindo formalmente a idéia do horizonte a
ser conquistado. O “Plano de Execugdo”, por sua Vez, estabelecia como as tarefas
deveriam ser estruturadas para queé S€ alcancassem os objetivos propostos, O que
significava a elaboragao de conhecimento explicito baseado no conhecimento explicito
estruturado no “Relatério de Escopo”, o que levaria a um exemplo de “combinagio”.
Mais a frente, quando do estabelecimento de critérios para avaliagdo dos fornecedores,
os conceitos originalmente desenvolvidos para a implementagdo de uma solugao eram

estruturados de forma a permitir a escolha das melhores alternativas, o que também




revela-se como um bom exemplo de “combinagdo”.

Nas fases de implementagdo, 0s prototipos, laboratorios e projetos-piloto tanto
funcionavam como 2 explicitagdo dos conceitos definidos no inicio do projeto
(“combinagﬁo”) como permitiam a “internalizagio” de conhecimento tacito, sob a forma
de questionamentos antes ndo previstos. Num processo continuo de questionamentos,
chegava-5¢ a um continuo aperfeigoamento da solugdo a ser implementada, alimentando
um ciclo iterativo e interativo de melhoria-protétipo-resposta, que levaria, enfim, &

solucdo final.

Por fim, e fechando o ciclo, as reunides & apresentagdes executivas de
finalizacio dos projetos ofereciam novo campo de interagdo onde poderiam ser
levantadas novas alternativas para 2 inovagio e o desenvolvimento de novos projetos,
tanto no nivel dos participantes das equipes de projeto, quanto no ambito dos executivos
patrocinadores. Mais uma vez, verificamos o processo de “socializagdio”, que poderia

{evar ao empreendimento de novas e desafiadoras iniciativas organizacionais.

Considerando a adogdo de cada um dos processos de gestdo do conhecimento
propostos pelos autores levantados, podemos estabelecer um quadro resumo que
demonstre a intensividade em que cada um dos mesmos foi empregado nos projetos da

PTL

Processos de gestio do Intensividade do emprego dos processos
conhecimento de GC no contexto da PTT 16

1> Geragéo, codificagao €
transferéncia de conhecimento
(DAVENPORT e PRUSAK, 1999)

o

2 Iniengivaments explorado

2> Capital intelectual L S :
P (STEWART, 1998) £/ Nio intensivamente explorado

3> Ciclo de criagdo do conhecimento ?LUf Nio intensi . olarad
(NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997) jo intensivamente explorado

Quadro 04 — Fonte: o autor

.
i
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16 g mesma forma como ji empregado anteriormente, 0s simbolos de positivo () e atengio (‘r yeas
cores (verde e azul) representam, respectivamente, 2 intensividade total ou parcial dos processos de
gestiio do conhecimento propostos pelos autores correspondentes no contexto dos projetos da PTL, € de
acordo com a revisdo de literatura realizada.
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do, pelo menos em carater parcialmente intensivo 08

Como pode ser verifica
o considerados eram empregados na

principais processos de gestdo do conheciment

condugdo dos projetos da PTL




4. Conclusoes

Realizar um estudo de caso que pudesse abranger o contexto de uma
organizagdo no que tange ao desenvolvimento de novas solugdes, face a exigéncias
demandadas pelos mercados competitivos em que estas se inserem &, sem duvida, uma
experiéncia rica e interessante. Conhecer os meandros das decisoes diarias, o contexto
especifico em que 05 nOvVos projetos eram concebidos, criados € desenvolvidos, avaliar
o comportamento dos participantes diretos e indiretos das equipes de projeto da PTI, de
seus dirigentes funcionais e dos executivos patrocinadores revela muito mais que a
gestdo do conhecimento organizacional envolvido, ou na geréncia de seus projetos
cuidadosamente planejados e orquestrados. Esta experiéncia trouxe-nos a tona a forma
como as estruturas politicas, culturais, comportamentais € de poder de uma organizagao
podem se configurar de forma a estabelecerem fatos, argumentos e posturas que visam a
conquista de objetivos organizacionais e pessoais. Inserir ambas as discipiinas num
contexto maior, por exemplo, de acordo com o modelo ecologico informacional
proposto por DAVENPORT (1998), ¢ uma tarefa que se revela de tal complexidade,
que reconhecemos imediatamente que ndo o fizemos, e provavelmente jamais o faremos
com a argucia e a precisao adequadas, mesmo considerando que também este nao foi o
proposito original deste trabalho. Nosso recorte, intrinsecamente e conscientemente
incompleto, buscou evidenciar duas questdes normalmente tratadas em separado, no
ambito gerencial atual: a gestdo do conhecimento organizacional e a geréncia de

projetos corporativos.

A primeira destas disciplinas €, num sentido mais formal, relativamente recente,
pelo menos nos termos de como a conhecemos atualmente, pois suas primeiras
conceituacdes datam do inicio da década de 90. A segunda disciplina, geréncia de
projetos, revela-se como uma area antiga e ja extensivamente estudada, e iniciativas
orientadas a abordagem de projetos remontam até antes da Antiguidade. Poderiamos
citar, como exemplos ilustrativos, a construgao dos templos grandiosos da Babiléma, ou
a cada batalha da campanha na Africa do general Rommel, a “raposa do deserto”,
comandante da divisao de blindados alemdes durante a segunda grande guerra, ao

empreendimento desenvolvido para a construgao da arca de Noé, ou mesmo a redagdo




de um jornal diario, em que praticamente assiste-se 4 “rotina de um projeto por dia”,

distribuindo-se suas principais atividades pelo planejamento das matérias diarias, sua

elaboracio, revisao, ediciio, diagramagdo, Impressao ¢ distribui¢ao em tempo habil.

Sendo assim, nosso objetivo principal neste trabalho pode ser atingido com um
axito relativo, ou seja, mostrar uma possivel fusdo entre gestdo do conhecimento
organizacional e geréncia de projetos atraves do emprego de um estudo de caso.
Consideramos que este objetivo geral ficou parcialmente atendido, uma vez que 2
empresa estudada nao conhecia formalmente a gestdo do conhecimento organizacional,
mas ainda assim estruturou-se de forma a tratar de aspectos da mesma, €
especificamente nos projetos conduzidos por uma de suas areas internas, a PT1. Como
veneficios diretos alcancados pela Firma atraves da implementagao das ferramentas
desenvolvidas com © proposito de estruturar O conhecimento organizacional
desenvolvido nos projetos da PTi, podemos constatar que projetos futuros utilizavam-
se, largamente, das experiéncias vividas nos projetos anteriores, tanto num plano técito,
atraveés do aspecto culturalmente desenvolvido por parte dos lideres de projeto da PTl e
dos demais participantes oriundos de diversas areas funcionais e empresas do Grupo,
quanto sob o ponto de vista do conhecimento explicito, presente nos documentos

gerados ao longo dos projetos desenvolvidos por aquela area.

Como resultado do compartilhamento ¢ da disseminagdo do conhecimento
tacito, diversos profissionais que trabalhavam em equipes de projeto da PTT passavam a
ser vistos como fepresentantes de uma forma de trabalho instigante, motivadora e
altamente compensatoria, tanto em termos profissionais como sob o prisma da
realizacio pessoal. Criou-se um sentimento generalizado de que as grandes iniciativas,
os grandes empreendimentos corporativos, a inovagao tecnologica € a tecnologia de
ponta encaminhariam-se, naturalmente, para oS nOvos ¢ desafiadores projetos a serem
assumidos pela PTL Desta forma, gerava-se um desejo em grande parte dos
colaboradores da Firma, e desejo este muitas vezes explicitado, de tomar-se parte de
projetos futuros da PTI, ou mesmo de se implémentar sua metodologia de trabalho em
outros setores ndo diretamente vinculados aos seus projetos. Enfim, 0 entusiasmo dos

participantes dos projetos da PT1 era visivel, Sua motivagdao era notoria, € 1580




contagiava os colegas de suas areas funcionais correspondentes.

Sob o aspecto da aquisigdo, codificagdo, armazenamento e distribuigdo do
conhecimento explicito, © aumento significativo do acervo de documentos ¢ relatorios
que estruturassem experiéncias reais vividas, ou de arquivos que registrassem O
desenvolvimento de cada um dos projetos passou a tornar-se um importante ativo a Ser
mantido pela Firma. Construia-se, gradativamente, a “historia” das decisdes tomadas, a
“vida pregressa” dos projetos da organizagao em termos dos fatos, registros e nuances
que permitiam o entendimento da forma de pensar ¢ agir destas iniciativas, tanto em
termos de seus componentes internos quanto em relagdo aos fatores externos que
pudessem influenciar tais decisbes, e tudo isso no contexto da PTIL Seria possivel re-
experimentar as situagoes vividas ao longo dos projetos da PTI em ocasides futuras, o
que permitiria administrar 0 conhecimento desenvolvido ao longo destas iniciativas. E
este conhecimento podia e era utilizado em outros projetos, principalmente © conjunto
de ferramentas desenvolvidas e a propria metodologia para condug@o das mesmas, esta

altima em aperfeigoamento continuo.

No entanto, nem todos os resultados oriundos da abordagem voltada a projetos
da PTI poderiam ser considerados como positivos. Em primeiro lugar, notava-se que
haviam diversos conflitos entre as areas funcionais e a area de geréncia de projeLos, ou
seja, a PTL Isso porque confundia-se o que era urgente € prioritario: aquilo que ja
existia (as operagdes de rotina, baseadas nas geréncias funcionais) ou aguilo que estaria
por acontecer (as solugdes baseadas nos projetos da PTI, que ainda estavam sendo
desenvolvidas). Os conflitos de recursos eram, muitas vezes, latentes. N@o se podiam
suspender as Operagoes diarias em fungdo de projetos que ainda ndo haviam se
concretizado e, portanto, perdia-se tempo ¢ esforgo no desenvolvimento €

implementagdo das inovagdes a serem proporcionadas por eles.

Um outro aspecto negativo dos projetos conduzidos pela PTI era o excesso de
Jocumentacio produzida ao longo dos mesmos. Se, por um lado, tal conhecimento
explicitado referia-se 4 historia destes projetos descrita e narrada em minucias, por outro

lado tornava-se impraticavel sua leitura, ou mMesmo seu acompanhamento pratico a




posteriorr. Tal capital estrutural tornava-se, portanto, material de referéncia, ou seja,
conhecimento explicito estruturado que poderia ser utilizado como fonte de consulta em
termos de fundamentagdo para 08 documentos de mais alto nivel, principalmente 0s que
eram veiculados no plano dos executivos principais, isto é, dos tomadores de decisao e
patrocinadores dos projetos. Este excesso de documentagdo era chamado de a “parte que
ninguém lia”, mas que $€ revelava de consulta imprescindivel para o entendimento
adequado das decisdes € recomendacdes realizadas ao cabo de cada um dos projeios

desenvolvidos pela PTL

Além disso, muitos dos projetos da PT1 mostraram-se eminentemente tedricos.
Em outras palavras, grande parte destes projetos raramente constituiam-se em produtos
e solucbes verdadeiramente implementados, mas significavam 0 estudo e ©
planejamento do “eomo” as novas solugdes deveriam ser incorporadas nas instalagoes
das empresas do Grupo. Exemplos de projetos que seguissem esta otica, € ja citados
como projetos de “4nalise de viabilidade”, foram O “Projeto de Redefinicao da Solugao
de Agéncias” € 0 “Projeto de Solugdo de Help-Desk”. No entanto, houveram projetos
levados completamente ao fim, como o “Projeto Provedor Internet” € © “Projeto de
Seguranga de Informagoes”, por exemplo, sendo que estes altimos agregaram €m 51
mesmos diversas extensdes efetivamente implementadas na ‘pratica, como 2
incorporagao de requisitos de seguranga em todo o ambiente computacional da Firma, ¢
a implementagdo da solucio de [nternet Banking para os clientes do Banco. No entanto,
e voltamos a ressaltar o fato, a maior parte dos projetos conduzidos pela PTI referiam-se
ao que podemos chamar de “gestdao do conhecimento da solugdo a ser desenvolvida”.
Sabia-se de tudo O que deveria ser feito para viabiliza-los, mas isso nao necessariamente
aconteceria na pratica. E principalmente devido a lentidio e ao €xcesso de entraves
burocraticos existentes na tomada de decisbes, muitos dos projetos da PTI ndo saiam da

prancha de seus arquitetos.

Ha, além de tudo, 0 maior dos questionamentos, O qual ndo conseguimos obter
um posicionamento que nos satisfizesse por completo: se a PTI era tdo eficiente, s€ S€us
projetos eram 130 ambiciosos e tdo criticos € inovadores para os negocios do Grupo,

porque, entdo, esta area foi “desmanchada” durante 0$ trabalhos da empresa de




consultoria que realizou a reestruturagao administrativa geral no Banco e na Firma? Por

que motivo as ferramentas, a metodologia, a atue. = pro-ativa € agressiva dos lideres de
projeto  da PT1 bem como de suas equipes multifuncionais foram elementos
sumariamentie extintos? Seria porque muitos dos projetos da PT1 ndo se consumavam de
fato? Mas parecia-nos queé este problema nao erd da PTL, mas devido a falta de agilidade
nas decisdes dos executivos do Grupo. Seria porque O €Xcesso de conflitos entre as
prioridades das equipes de projeto € as das areas funcionais, de certa forma,
desestimulavam a iniciativa de seus participantes‘? Neste caso, talvez nenhum dos
projetos teria sido efetivamente concluido, nem tampouco alocar participantes de tantas
outras areas funcionais, ou mesmo nenhum investimento teria sido efetivamente
realizado para suporta-los. Seria, talvez. porque © foco da Firma passaria a ser 2 de
meramente executora de decisdes oriundas do Banco, apds @ reestruturagao estabelecida
pelos trabalhos da empresa de consultoria? Talvez, esta empresa considerasse que a
verdadeira «ipteligéncia” das empresas do Grupo devesse ficar concentrada no fado do
negocio, € menos na lado das tecnologias que suportassem O mesmo. Como se soube
posteriormente, 2 Firma passou a integrar-se a estrutura administrativa do Banco, meses
apos 0 final do periodo onde se situou O estudo de caso apresentado. Mesmo assim,
como justificar © argumento de que ndo mais interessaria ao Banco a existéncia de
forgas-tarefa orientadas a objetivos especificos ¢ pem determinados, € que fossem
conduzidas de forma disciplinada € baseada em planejamentos estritos de atividades,
custos, cronogramas, cecursos € pessoal? Certamente, havia justificativas para 2
extincio da PTI 1al como existia a época, mas ndo fomos capazes de percebé-las, com &
certeza e a Precisao adequadas para afirma-las neste trabalho. E, principalmente, porgue
acreditavamos que novos projetos ainda deveriam contar com representantes de diversas
sreas funcionais das varias empresas do Grupo, © que propiciaria a gestdo de projetos da
mesma forma, principalmente €M termos do estabelecimento  de equipes
multifuncionais. Constatamos, no entanto, que NOVos projetos nao deixavam de existir,
mas passaram a Ser conduzidos por Outros protagomnistas, principalmente aqueles
vinculados a grande empresa de consultona, naturalmente utilizando suas ferramentas €
metodologias proprias, € com 2 eventual participagdo de colaboradores pertencentes as
empresas do Grupo. Talvez, 2 PTI representasse uma ameaga aos méritos que uma

empresa de consultoria lograva obter para si propria.




De qualquer forma, pudemos observar o seguinte: os processos de criago,
estruturacdo, armazenamento e compartilhamento de conhecimentos, tanto no nivel
tacito quanto no plano explicito fizeram uma enorme diferenga na condugo dos
projetos desenvolvidos pela PTI. A metodologia e as ferramentas desenvolvidas para o
acompanhamento e a condugdo dos projetos da PTI eram orientadas a gestdo do
conhecimento organizacional. Pudemos verificar, desta forma, que no estudo de caso
considerado, atingimos o objetivo geral pesquisado, ou seja, fol possivel verificar a
integragdo de gestdo do conhecimento organizacional com geréncia de projetos

corporativos.

Quanto aos objetivos especificos buscados neste trabalho, no entanto,
verificamos que os mesmos poderiam ter sido ampliados. Sendo assim, consideramos
que a compilagio de conceitos, técnicas e instrumentos de gestdo do conhecimento
organizacional poderia vir a contemplar algumas outras ferramentas gerenciais
avangadas, como técnicas estruturadas de benchmarking, solugdes de Business
Intelligence (contemplando ferramentas de Deta Warehousing, OLAP — On-Line
Analytical Processing e Data Mining, por exemplo), plataformas para implantagdo do
ambiente de CRM (Customer Relationship Management), ferramentas de GED
(Gerenciamento Eletrénico de Documentos, como workflow, COLD, Document
fmaging, OCR, ICR), dentre diversas outras. Muitas destas solugdes ji estdo disponiveis
comercialmente, a custos acessiveis a grande parte das organizagbes. No entanto,
ressaltamos que qualquer conjunto de tecnologias da informagdo ndo parantem,

necessariamente, bons processos de gestdo do conhecimento organizacional.

O mesmo argumento em relagdo a totalidade do universo explorado ¢ valido
para a compilagdo dos conceitos apresentados no que tange a geréncia de projetos.
Mesmo considerando que as fontes pesquisadas referiram-se a padrdes aceitos
internacionalmente, como os do PMI (Project Management Institute), certamente
existem metodologias interessantes por serem analisadas, e de acordo com contextos

especificamente voltados & gestdo de iniciativas em tecnologia da informagao.




Enfim, com relacio ao estudo de caso, o mesmo representou de forma especifica

o entrelacamento da geréncia de projetos com elementos proprios de gestdo do

conhecimento organizacional.
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5. Consideracoes Finais

Em nossa opinido, grandes beneficios podem ser atingidos numa visdo orientada
a projetos, em equipes interdisciplinares que se formam para seu €xito. Um dos seus
principais méritos ¢ o de agregar solucdes durante o proprio caminho que trilham em

diregdo aos resultados almejados. Como pdde ser visto, a utilizacdo de workflow no

“Projeto Provedor Internet”, ou o emprego de simulagdes no “Projeto de Solugdo de -

Help Desk” foram instrumentos diretamente implementados visando o objetivo final,
possibilitando aumento do expertise da equipe, e consequentemente do conhecimento
do Grupo como um todo. Além disso, a exceléncia nos resultados alcangados nio foi
somente uma natural consequéncia da alta qualidade dos instrumentos empregados para
sua geracdo: ela originou-se, essencialmente, da competéncia, da pericia, do

comprometimento e da atitude das pessoas envolvidas em cada um dos projetos da PTL

Num plano pessoal, os integrantes da PTI sentiam-se extremamente gratificados
pela viabilizacdo das solugdes contempladas, originalmente, como grandes desafios a
serem vencidos. Havia a incorporacio real de qualidade nos servigos de empresas do
Grupo, além da descoberta de novas e interessantes oportunidades de negécio para a

institui¢ao como um todo.

No entanto, nio se podia afirmar que a experiéncia em trabalhos como os da PTI
era necessariamente interessante, em todos os casos vivenciados. Havia problemas
inerentes ao seu proprio ritmo de trabalho que criavam expectativas em seus membros, e
expectativas estas por diversas vezes frustradas por completo. Isso podia ocorrer fosse
pela demora no processo de tomada de decisdes por parte dos executivos responsaveis,
fosse pela mudanga de foco em projetos originalmente concebidos que ampliassem ou
reduzissem seus objetivos originalmente estabelecidos, fosse porque tais projetos
pudessem ser “atropelados™ por outras tarefas e projetos de prioridades mais elevadas,
ou por aqueles que necessitassem ser rapidamente remediados, pois passavam a correr o
risco de inviabilizarem-se por completo. O stress ao se lidar com desafios a todo o
tempo levava a uma significativa perda de qualidade de vida no trabalho, pois os

esforgos e sacrificios exigidos pelas responsabilidades assumidas ndo eram pequenos




nem pouco complexos. Além disso, nem todos os desafios apresentados eram os que 08

membros da PTI realmente desejavam vencer.

E quanto ao reconhecimento aos profissionais ‘da inovagdo? Havia algum
mecanismo de meritocracia que, se ndo premiava os resuitados alcangados, pélo menos
o esforgo investido em busca dos mesmos? Neste caso, a Firma ndo dispunha-de
mecanismos para o prémio, para a administragdo e avaliagio do desempenho dos
excepcionais profissionais que provocavam contribuigdes substanciais para os processos
internos e de negdcio do Grupo. Nio existiam mecanismos de meritocracia, ou seja, 0s
bons profissionais ndo se distinguiam dos demais no tocante a um reconhecimento

formal e explicito, e tanto por parte dos executivos da Firma como pelos do Grupo.

Porém. aquilo que era possivel aprender para emprego pratico era de inestimavel
valor. A visdo de planejamento, dos planos de contingéncia, das solugdes de curto,
médio e longo prazo, a importincia de se conhecer pessoalmente os diversos
fornecedores envolvidos em cada projeto, a conduta mais correta a se tomar na
abordagem de um leque diverso de alternativas possiveis, as estratégias para a condug@o
adequada das finangas, dos recursos e das pessoas em dire¢do a objetivos bem definidos
tornava o ser humano mais eficiente, sem divida, e seus resultados podiam apresentar
methor eficacia. A otimizacdo da propria metodologia on-the-fly, ou seja,
dinamicamente, ao longo de sua propria execuglo, por si sO encarregava-se de torna-ia

melhor e mais atraente.

Os lideres de projeto da PT1, no médio prazo, distinguiam-se por aprender a
gerenciar pessoas € a tratar o conhecimento alavancado em cada projeto. Tornavam-se
analistas de conhecimento, diferentemente de um gestor administrativo, ou de um
documentador passivo dos fatos e eventos que configuravam-se diante de seus olhos.
Eram os chamados gerentes de projeto do conhecimento ao qual se referiam

DAVENPORT e PRUSAK (1999).

E em termos de gestio de conhecimento? Como se sajam os projetos da PTI

neste sentido? Tentativas bem sucedidas de se construir o chamado Capital Intelectual
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foram feitas através da combinagdo de capital humano (presente nos colaboradores, nas

interagdes entre eles, nas suas redes de relacionamento. nas equipes multifuncionais),
capital estrutural (nas bases de acompanhamento de projetos, nos documentos, planilhas
e ferramentas desenvolvidas) e capital do cliente (através das pesquisas junto a outros
clientes dos proprios fornecedores candidatos, em visitas e entrevistas, ou no estudo de
estudos de caso documentados), conceitos propostos conforme EDVINSSON e
MALONE (1998) e STEWART (1998). Além disso, a disseminagdo de informagdes de
forma agil, através de redes de sistemas groupware, Iniranets e relatorios Just-in-Time
representava algo parecido com o que GATES (1999) sugere. Era imperativo tornar o
fluxo de informagdes e de conhecimento de uma organizagdo agil, constante, e

principalmente em tempo-real, como um verdadeiro “sistema nervoso digital”.

No entanto, a gestdo do conhecimento organizacional nio deveria ser encarada
como panacéla. Em nosso entendimento, muitas empresas necessitam de uma
reestruturagdo muito mais profunda em seus processos tradicionais basicos do que
Investir em apreender o manancial de conhecimento que, talvez, nem possuam com tal
abundancia. Além disso, questdes culturais e politicas internas a uma organizagio, bem
como fatores burocraticos, ideoldgicos e vinculados a estratégia organizacional podem
dificultar ou mesmo ﬁnpedir a livre circulagio do conhecimento em uma empresa.
Abordar o processo de gerenciamento do conhecimento carece ainda de maturidade
empresarial, e deve ser aplicada nas organizagdes que estejam preparadas para
assumirem-na. No nosso caso, apresentamos iniciativas isoladas ndo somente no ambito
institucional, como foi o caso da Firma, mas também no contexto Microscopico internc

a mesma, como foi o caso de uma pequena area desta organizagio, ou seja, a PTI.

Poderiamos estabelecer, a partir de entdo, algumas propostas para discussio em
trabalhos futuros e mais abrangentes, como as seguintes: as empresas devem estruturar-
se fortemente em diregdo a projetos, devido ao que convencionamos chamar de “era do
conhecimento”, em que os ciclos de vida dos produtos e servicos encontram-se cada vez
mals curtos, em que o potencial de aprendizado e de inovagdo das organizagdes passa a
ser considerado seu principal diferencial competitivo, sua tnica competéncia estratégica

essencial, sua exclusiva fonte de vantagem tecnologica economicamente sustentavel? E
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a gestdo do conhecimento organizacional deve fornecer e suportar o ferramental
adequado a ser agregado a todos os projetos organizacionais desenvolvidos? Desta
forma, instrumentos, técnicas e conceitos de gestdo do conhecimento podem ser
inseridos, formalmente, nas metodologias de geréncia de projetos conhecidas e

utilizadas comumente?

Ainda procurando estender a discussdo, poderiamos nos aprofundar também em
outros conceitos como motivagdo organizacional, aprendizagem em equipes, dinimicas
e jogos de empresas, administragio do desempenho profissional, recompensas,
lideranga, marketing (tanto num plano geral quanto no que tange ao endomarketing € ao
marketing pessoal), inteligéneia competitiva, inteligéncia de negocios, mineragio de
dados, sistemas de suporte a decisdo, sistemas especialistas, redes neurais, inteligéncia
emocional, e assim por diante, sendo todas elas de alguma forma agregadas tanto a
gestdo do conhecimento organizacional como a geréncia de projetos corporativos. Nio
tivemos esta pretensdo, certamente. Nio teriamos o conhecimento e a competéncia

suficientes para aborda-los, sem diivida.

Contudo, o esforgo em tomar aquelas experiéncias mais agregadoras de
conhecimento foi bem-sucedido. As espirais de criagdo de conhecimento de NONAKA
e TAKEUCHI (1997) aconteciam, de fato, muito antes que os colaboradores da PTI e os
demais membros de projeto tivessem ciéncia destes sofisticados conceitos. E a
importancia da interagdo com o ser humano, com seus temores, dividas e limitagdes,
com seus valores, crengas e suas proprias experiéncias de vida enriqueceram ndo
somente os resultados dos projetos da PTI, mas edificaram padrdes de conduta que se
tornariam perenes em seus profissionais, muito tempo depois que cada desafio fosse

efetivamente superado.

Arriscava-se a dizer que, mesmo quando determinados projetos ndo haviam sido
concluidos de fato, mesmo que os resultados nio tivessem sido alcangados como se
esperava, o proprio processo de aprendizado e de geracdo de conhecimento atraia para o
Grupo beneficios de qualidade inegavelmente superiores. Em outras palavras, era quase

como se os resulfados ndo tivessem a menor importincia, mas o processo de chegar-se

i
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até eles fosse rico o suficiente para produzir vantagens competitivas maiores do que as
que tinham sido pensadas previamente, mesmo que nio pudessem ter sido percebidas de
forma tangivel, ou dentro das expectativas originalmente propostas na concepgio prévia

dos objetivos de cada projeto.

Peter Drucker disse certa vez que “planejar nfo diz respeito as agdes do futuro,
mas ao impacto futuro das agbes do presente”. E era nisso que o pessoal da PTI

acreditava.

E era essa a forma como nos, da PTI, enxergavamos nossas proprias vidas

pessoais.
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