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Resumo

Para o Project Management Institute (PMI) "governacdo é definida como o processo de
desenvolvimento, comunicacdo, execucdo e acompanhamento assegurando as politicas,
procedimentos, estruturas organizacionais e praticas associadas a um determinado programa”. No
contexto organizacional, proporciona um quadro para a tomada de decisdes e acOes de gestdo éticas,
baseadas na transparéncia, responsabilidades e papeis bem definidos (Too & Weaver, 2014b). No
ambito especifico da gestdo de projetos é um garante que o portfolio de projetos esta alinhado com os
objetivos da organizacdo, e é entregue de forma eficiente e sustentavel suportando os meios pelos
quais a gestdo e outras importantes partes interessadas, recebem a informagdo oportuna, relevante e
fiavel (APM, 2004). No presente trabalho é usada para classificar os modelos postos em prética pelo
Project Management Office, no apoio a projetos ou programas através dos processos de partilha de
conhecimento (Garland, 2009). Na medida em que estudos anteriores referem consistentemente
lacunas na investigacdo nesta area, o objetivo da presente dissertacdo sera assim de examinar o papel
estratégico da governanca do Project management office e qual a sua verdadeira influéncia nos
processos de partilha do conhecimento entre projetos. Serdo ainda observadas as barreiras e
motivagOes para a real e positiva transferéncia de conhecimento, numa perspetiva em como 0s
gestores de projeto percecionam as politicas implementadas. De modo a obter diferentes pontos de
vista, realizamos no decorrer da presente investigacdo 18 entrevistas semiestruturadas com
responsaveis pelo PMO e gestores de projeto. Para responder as questdes de investigacdo propostas
neste trabalho, adotou-se uma abordagem qualitativa-explanatéria com o estudo de multiplos casos
como tecnica fundamental, num horizonte temporal cross-sectional. Os resultados encontrados
sugerem que o estado de maturidade organizacional de um PMO tem relativa influéncia nos niveis e
padrdes de transferéncia de conhecimento. No entanto, é ainda comprovado que grande parte do
conhecimento permanece restrito aos clusters, através dos processos de socializacdo e externalizacao
no seio das equipas de projeto e que para obter uma forte cultura de compromisso com a partilha
exige do PMO mais recursos dedicados a este propdsito e um maior empenho nos aspetos
motivacionais, nos meios para a partilha e na divulgacdo da direcdo estratégica, ou seja dando o

exemplo partilhando e envolvendo os individuos nos processos de gestao.

Palavras-chave:
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Factors Affecting Knowledge Sharing
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Abstract

For the Project Management Institute (PMI), "governance is defined as the process of development,
communication, implementation and monitoring, ensuring the policies, procedures, organizational
structures and practices associated with a particular program.” In the organizational context, provides a
framework for decision making and ethical management actions based on transparency, responsibility and
well-defined roles (Too & Weaver, 2014b). In the specific scope of project management it is a guarantee
that the project portfolio is aligned with the organization's goals, and is delivered in an efficient and
sustainable manner, supporting the means by which management and other key stakeholders receive
timely, relevant and reliable information (APM, 2004). In this study it is used to classify the implemented
models of the Project Management Office, to support projects or programs in knowledge sharing
processes (Garland, 2009). As previous studies consistently refer research gaps in this area, the purpose of
this dissertation will be to examine the governance strategic role of the Project Management Office and
what is its real influence on knowledge sharing processes between projects. Both obstacles and
motivations will also be observed for the real knowledge transfer, in the perception how project managers
understand the implemented policies. In order to get different opinions, we conducted during this
investigation 18 semi-structured interviews with PMO responsible and project managers. To answer the
research questions, it was adopted a qualitative-explanatory approach as a fundamental technique to the
study of multiple cases and in a time horizon cross-sectional. The results achieved suggest that the state of
a PMO organizational maturity has a relative influence on the levels and knowledge transfer patterns.
However, it is also proven that much of the knowledge remains restricted to clusters, through
socialization and externalization processes within the project teams and that in order to get a strong
culture of sharing commitment it is required more resources from the PMO, a greater motivational
commitment, the necessary ways for sharing and the strategic direction dissemination, that is giving the

example, sharing and involving people in the management processes.
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1 Introducéo

“Estas coisas fazem sofrer, mas o

sofrimento passa. Se a vida, que é tudo, passa por fim,

como nao héo de passar o amor e a dor,

e todas as mais coisas, que ndo sdo mais que partes da vida?”

[...]
Fernando Pessoa

1.1 Enquadramento
Numa era de continuas transformacdes socioecondmicas, as constantes alteracdes de prioridade dos mercados

e a procura incessante por fatores de inovacao, sdo elementos que estimularam a disseminacdo das praticas de
gestdo de projetos por praticamente todas as industrias ou sectores econdémicos. O actual crescimento lento da
economia, fez com que as empresas fossem ainda mais cuidadosas na selecdo dos seus projetos, procurando quase
sempre os que oferecem maior retorno financeiro. Diversos autores referem a continua evolucéo das praticas de
gestdo de projetos como um fator dominante para a estratégia das Organizagdes, na procura de novos mercados, na
melhoria continua ou no desenvolvimento de novos produtos (Ekstedt et al, 1999; Winter et al, 2006; Cicmil et
al, 2009; Gauthier & Ika, 2012).

Grande parte do trabalho atualmente realizado nas organizagdes ocorre sobre a forma de projetos (Keil, et al.,
1995), no entanto esta tendéncia ndo tem tido correspondéncia no sucesso dos empreendimentos. No caso
particular das tecnologias de informacdo, os estudos indicam que entre 50% e 80% dos projetos em TI sdo
mal sucedidos, quer seja por ndo cumprirem o0s prazos de entrega estabelecidos, 0s orcamentos previstos ou
porque nédo satisfazem as necessidades ou expectativas das diversas partes interessadas (Keil & Robey, 2001,
Keil et al, 2000). Na literatura € possivel encontrar diversos estudos que tentam explicar estes insucessos
(Shenhar & Dvir, 2007), algumas das razdes encontradas apontam para falta de coeréncia na gestdo, falta de
acompanhamento formal ou falta de envolvimento dos stakeholders. Por outro lado é igualmente frequente
encontrar uma ineficiente gestdo do conhecimento como uma das principais causas (Farias, et al, 2003),
verificando-se que muitas organizagdes, tendem a repetir os mesmos erros nomeadamente em termos de
transferéncia de conhecimento e na reutilizacdo da informacgéo derivada de projetos anteriores (Collier et al,
1996; Desouza et al, 2005). Estas inconsisténcias em termos de gestdo do conhecimento, sdo responsaveis
pela inexisténcia de processos crediveis de estimagdo/or¢camentacao de projetos, por praticas de comunicacao
e de partilha de informacdo ineficazes, pela reutilizacdo inadequada de experiéncias anteriores e pela
insuficiente compreensdo da tecnologia, nomeadamente das suas limitacdes. O resultado final é traduzido em
derrapagens de custos e de tempo, através de reinicializagdes ou projetos abandonados antes da sua concluséo
(Shenhar & Dvir, 2007).

A adocao de uma metodologia de gestdo de projetos, permite as organizacgdes a utilizacdo de um conjunto de
procedimentos normalizados que orientam a performance de um projeto desde a sua concecdo até a sua
concluséo. A versdo atual do Project Management Body of Knowledge (PMBOK) do Project Management

Institute (PMI), propde-nos uma abordagem inovadora dindmica e adaptativa composta por cinco grupos de
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processos — iniciacdo, planeamento, execucdo, monitorizacdo e controlo, e encerramento — e dez &reas de
conhecimento para a gestdo de projetos — integracdo, ambito, prazo, custo,
qualidade, recursos, comunicacdo, risco, aquisi¢es, e partes interessadas
(Miguel, 2013; PMI, 2013).

O Project Management Office (PMO) é a estrutura especializada em gestdo de

Projeto

projetos dentro de uma organizacgéo, a qual sdo atribuidas responsabilidades N

Figura 1 -‘Areas de Conhecimento PMBOK
relacionadas com a gestdo centralizada e coordenada dos projetos sob seu

dominio, de modo a alcancar niveis satisfatorios de eficiéncia e eficacia. A sua responsabilidade pode variar
desde a realizacdo de atividades de suporte, até a gestdo direta de um ou mais projetos. A existéncia desta
estrutura tem vindo a ser associada a obtencdo de melhores taxas de sucesso na gestdo de projetos;
entendendo-se aqui "sucesso” como a entrega de projetos dentro do prazo, ambito e do orcamento previsto,

como referido anteriormente.

1.2 Problema de investigacdo
Esta pesquisa pretende estudar o papel estratégico de governanca do Project management office, nos

processos da partilha do conhecimento entre projetos. Pretende avaliar as motivacgdes e as barreiras para a
real e positiva transferéncia de conhecimento, numa perspetiva de como o0s gestores de projeto percecionam
as politicas implementadas. Pelo cuidado na escolha dos estudos de caso, a pesquisa teve em conta diferentes
tipos de estrutura Organizacional e como o papel do PMO na partilha do conhecimento pode ser afetado pelo
seu nivel de maturidade e pela estratégia da organizagdo onde se insere. Procurdmos ainda contribuir para o
conhecimento e divulgacdo dos fatores que influenciam a partilha de conhecimento entre projetos face a
escassez de abordagens em termos académicos, concretamente no que concerne ao relacionamento entre

gestores de projeto e respetivo PMO.

1.3 Questoes e objetivos da Investigacao
Assim, o objetivo geral deste trabalho é descrever e analisar a contribuicdo das competéncias e

praticas dos PMQ’s para a partilha de conhecimento entre projetos.

A estratégia adotada, visa abordar esta problematica a partir das perceces de responsaveis de PMO e de
gestores de projeto. Neste contexto, assume-se como objetivo principal tentar responder as seguintes

questdes:

(1) Qual a natureza de relacionamento das equipas de projeto com o respetivo PMO e como estas
influenciam as praticas da partilha de conhecimento?

Esta questdo aborda as percecfes e as experiéncias por parte dos gestores de projeto sobre as politicas de
gestdo corporativa por parte do PMO e tenta inferir sobre a influéncia dos respetivos relacionamentos nos
padrdes de intercdmbio de conhecimento. Embora a pesquisa cientifica descreva o conhecimento como um

capital intelectual das organizacbes e a0 mesmo tempo uma vantagem competitiva (Baker, Thorne, &



Dutnell, 1997), no entanto tal como é descrito por certos autores, por vezes existe uma diferenca entre a
literatura e 0 que acontece na realidade (Pemsel & Wiewiora, 2013). Portanto uma maior compreensao dos
clusters de relacionamento, da influéncia dos padrBes de confianca interpessoal e do impacto dos processos
de governagdo por parte dos PMQO’s permitira tirar algumas conclusdes sobre 0os mecanismos da partilha de
conhecimento.

(2) Em que medida o PMO implementa as estruturas de governanca adequadas e disponibiliza os
recursos de apoio necessarios a uma eficaz partilha de conhecimento?

Esta questdo procura analisar se os PMO’s avaliam as capacidades de partilha de conhecimento por parte dos
gestores de projeto e se atendendo a estes dados, procuram o desenvolvimento de planos e implementacédo de
acOes para remediar ou corrigir eventuais lacunas. Paralelamente, procuraremos entender se as estruturas e 0s
recursos disponibilizados serdo suficientes e 0s mais adequados na aplicagcdo destes processos de gestédo e

desenvolvimento de competéncias.

(3) Os PMOQO’s executam a combinacdo adequada de atividades de gestdo para mitigar os muitos fatores
relacionados com as barreiras a partilha de conhecimento e que poderao afetar o seu sucesso?

A literatura sugere que uma partilha de conhecimento bem-sucedida requer o uso de trés grandes grupos de
atividades, o primeiro relacionado com a avaliagdo a forma e enraizamento do conhecimento, o segundo com
a criacdo e gestdo de estruturas administrativas que tenham como missao reduzir as barreiras e diferencas
entre as partes e por fim um terceiro conjunto de atividades consistentes e plenamente focadas na partilha de
conhecimento (Prusak, 1999). O objetivo desta questdo de investigacdo sera analisar a forma como 0s PMQO’s
estardo a interpretar estes trés grupos de atividades, com que ferramentas e qual o sucesso da sua aplicacéo.
(4) De que modo fatores especificos da gestdo de projetos como por exemplo limitacdes de tempo,
comunicacao, estrutura do projeto ou motivac@es intrinsecas, podem afetar a partilha de conhecimento

entre equipas de projeto? Qual o papel expectavel do PMO?

Fatores associados a flexibilidade cada vez mais exigidas as empresas para responderem rapidamente as
alteracfes competitivas de mercado (Porter, 1980), poderdo ter consequéncias diretas na gestdo dos proprios
projetos, nomeadamente na quantidade de projetos atribuidos em simultdneo a cada gestor, na sobrecarga de
atividades pelos recursos e na sua variedade e complexidade entre outro fatores, que poderdo ter um impacto
direto na qualidade e quantidade de conhecimento partilhado. Esta questdo procura analisar os fatores mais
comuns, 0 respetivo impacto e a resposta dada pelo PMO na implementagdo de estratégias de mitigacdo dos

resultados.

1.4 Resultados e contributos
Com esta investigacdo pretendeu-se estudar uma lacuna na literatura, em concreto relacionada com o papel

do PMO nos processos de partilha de conhecimento entre equipas de projeto, tentando pesquisar os fatores
que contribuem e restringem essas competéncias. Para obter estes resultados, garantiu-se as necessarias

evidéncias a partir de dois casos de estudo distintos.



1.5 Estruturadadisserta¢do
Adotou-se a seguinte estrutura de dissertacao:

Capitulo 1 — Introducdo: Enquadramento do tema de investigacdo, apresentacdo dos objetivos e questdes de
investigacao.

Capitulo 2 — Metodologia de investigacdo: Abordagem a metodologia de investigacdo adotada.

Capitulo 3 — Estado da arte: Apresentagdo da revisao bibliogréfica que serviu de base ao estudo.

Capitulo 3 — Anadlise e discussdo de resultados: Apresentacdo dos resultados obtidos através da analise dos
dados recolhidos a partir dos estudos de caso.

Capitulo 5 — Conclustes, Recomendacdes, Limitacdes e investigacdes futuras: Apresentacao das conclusdes

da investigagcdo com resposta as questdes de investigacdo e sugestdes para trabalhos futuros.

2 Metodologia de investigacao
Segundo Ghauri & Grgnhaug (2002, p. 109) os métodos e técnicas mais adequados para um determinado

estudo dependem do problema de pesquisa e finalidade desse mesmo estudo. Neste caso optamos por uma
abordagem qualitativa visto que os estudos desta natureza sdo caracterizados por pesquisa baseada em
evidéncias empiricas retiradas de documentos e excertos de entrevistas, sendo considerado um bom método
para entender profundamente um fenémeno (Mattar, 1996), ou ainda quando o objetivo do pesquisador é
reunir os dados relativos as atitudes, motivacdes e opinides (Yin, 2003). Um estudo qualitativo concentra-se
em investigar e interpretar a realidade social, tal como a cultura e o ambiente de trabalho, sendo uma técnica
utilizada com o objetivo de produzir inferéncias de um texto para o seu contexto social de forma objetiva
(Bauer & Gaskell, 2002).

A estratégia passa por centrar a pesquisa nas opinides e interpretacdes de diferentes pessoas, através de
entrevistas semiestruturadas sendo que a unidade de analise deste estudo é o Project Management Office,
enquanto elemento preponderante na gestdo de projetos nos estudos de caso selecionados.

Este trabalho é exploratdrio por natureza, pois ndo pretende descrever a situacdo (descritivo) ou explica-la
(explicativo), mas levantar pistas, desenvolver conceitos e ideias para uma analise mais aprofundada com
vista a formulacdo de novas teorias, modelos e hipéteses pesquisdveis em estudos posteriores (Gil, 1994).
Neste cenario ndo foi tdo relevante determinar relacbes de causa e efeito, nem tdo pouco provar hipoteses,
explicar fendmenos e estabelecer leis gerais. Com o objetivo de responder as questdes de investigacdo adotou-
se uma estratégia com base num estudo de multiplas instancias como técnica fundamental, uma vez que as
conclusdes obtidas serdo mais contundentes do que as conclusdes obtidas através de um estudo de um Unico
caso (Yin, 2005). De acordo ainda com Yin (2003) existem dois tipos de pesquisa; indutiva e dedutiva. Uma
abordagem indutiva envolve o desenvolvimento de um quadro tedrico com base nos dados primarios
recolhidos pela pesquisa. Por outro lado a abordagem dedutiva, envolve o uso de teoria para formar a analise

e recolha de dados qualitativos. Neste caso a abordagem é dedutiva, verificando-se que a revisao da literatura



posteriormente apresentada, sera usada como referéncia para a recolha de dados primarios dos estudos de
caso que compdem a analise.

A pesquisa baseou-se num horizonte temporal cross-sectional, caracterizando-se pela recolha de dados num so6
momento — mais concretamente de Marco a Julho de 2016. Tratando-se de uma pesquisa qualitativa, utilizou-
se a técnica de andlise de conteudo (Sousa & Baptista, 2011; Bardin, 1977), tendo-se produzido dados
descritivos a partir de documentos, entrevistas e da observacédo participante (Ticehurst & Veal, 2000), ou seja
atraves de uma continuidade temporal e com envolvimento direto do observador. A ferramenta utilizada para a
analise e tratamento dos contetidos foi o Atlas Ti. O estudo baseou-se na seguinte estrutura de trabalho:

1.  Estudo de dois casos referentes a duas empresas, adiante designadas Empresa A, na area de sistemas de
Informacdo e a Empresa B na area de telecomunicagdes. A pesquisa incidiu sobre a observacao participante,
busca de fatos e a analise da documentacdo relacionada com o trabalho desenvolvido nas areas funcionais
analisadas, distintas na sua estrutura funcional e missao. Na Empresa A tivemos a oportunidade de analisar o
PMO responsavel pelos projetos de Sistemas de informacédo internos e empresariais (clientes externos). No
segundo caso tivemos a oportunidade de analisar o PMO responsavel pela coordenacdo dos projetos de
implementacao para o mercado empresarial de solucGes de comunicacdes e infraestruturas de rede.

2. Entrevistas semiestruturadas com o0s responsaveis de cada um dos PMO’s nas organizacGes
selecionadas. As entrevistas decorreram no respetivo local de trabalho e duraram aproximadamente 2 horas.
Seguidamente tivemos a oportunidade de aplicar o mesmo método a gestores de projeto de cada um dos
PMQ’s, por forma a validar os diferentes pontos de vista.

As entrevistas semiestruturadas foram feitas com o auxilio de um guido, que funcionou como um eixo
orientador pois ndo se pretendia uma ordem muito rigida nas questdes. A recolha de dados efetuada através
das referidas entrevistas, foi devidamente preparada tendo sido elaborada uma diretriz para as perguntas
colocadas. Foram escolhidas questdes prioritarias bem como perguntas auxiliares, caso as perguntas iniciais
ndo tivessem obtido dados satisfatdrios. O guido foi cuidadosamente formulado com base na pesquisa
bibliogréfica, o que permitiu manter o foco no proposito de investigacdo e obter o maximo de informacéo a
partir dos respondentes (Yin, 2003). O respetivo alinhamento com as perguntas de investigacao esta descrito
no anexo 14. Através destas entrevistas, foi-lhes dada a oportunidade de descrever os fendmenos em
profundidade de acordo com a sua experiéncia, tendo sido eficazes porque permitiram facilmente escolher os
fatos interessantes e pedir esclarecimentos sobre determinados aspetos que de outra forma poderia ter sido
dificil chegar a uma conclusdo concreta. Como preparacdo foi realizada uma entrevista piloto, tendo-se
verificado que o guido inicial seria propenso a respostas vagas e sem a amplitude necessaria, optando-se
posteriormente por um maior leque de questbes e mais direcionadas, que mesmo tendo algum grau de
redundancia, permitiriam gerir caso fosse necessario a obtencdo da informacdo mais importante.
Relativamente aos respondentes optou-se por uma amostragem nédo probabilistica por conveniéncia, visto que
estes foram selecionados pela sua fungdo nas unidades alvo deste estudo. Em primeiro lugar avalidmos a
visdo do gestor do PMO na aplicacdo das politicas de governacdo relacionadas com a aprendizagem e gestao
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do conhecimento. De seguida foi escolhida uma amostra de 6 gestores de projeto por cada estrutura, onde
essas politicas foram validadas através de uma visdo mais operacional. Estes dois niveis de entrevistas
associadas a recolha de informacao pela observacgdo participante, permitiram uma maior profundidade para o
estudo tendo-se garantindo complementaridade, interpretacdo (utilizar um método para interpretar os
resultados do outro) e triangulagdo (procura de convergéncia e corroboracdo através de diferentes visdes).
Importa ainda referir que cada uma das entrevistas foi realizada presencialmente e de forma perfeitamente
independente, evitando-se influéncias relacionadas com opinides e respostas dos restantes respondentes. As
entrevistas eram assentes em questdes de fundo sobre os respetivos papéis nas equipas e experiéncia na
gestdo de projetos e/ou PMO, tendo-se seguido por uma discusséo sobre a gestdo do conhecimento e partilha
no seio da equipa de projeto. De acordo com Saunders, Lewis, e Thornhill (2009, p. 490) ndo existe um
procedimento padronizado para analisar dados qualitativos devido a sua natureza diversificada, no entanto e
regra geral sdo aplicados trés processos: resumo, categorizacdo e estruturacdo de significados. As entrevistas
foram a gravadas e o tratamento qualitativo das mesmas efetuado através de uma analise de contetdo
temética por meio da ferramenta Atlas TI, tendo sido possivel caracterizar as percecdes e valores pessoais
dos entrevistados sobre os temas abordados. Por fim, gostariamos de acrescentar a importancia de se observar
as questBes éticas na conducdo de pesquisas, visto que todos os envolvidos tém o direito de esperar
honestidade ética por parte do pesquisador (Saunders et al, 2009). O mesmo autor, enumera uma série de
questbes éticas durante a recolha de dados utilizando técnicas baseadas em entrevistas que serdo
salvaguardas, sendo que em tragos muito gerais incluem a confidencialidade e anonimato relativamente a
informacdo recolhida e a auséncia do exercicio de subjetividade nas informacBes obtidas, incluindo
manipulagdo de dados que possam causar dano ou violar a privacidade do respondente. Foi igualmente
compromisso de ética garantir atempadamente o consentimento por parte dos diversos participantes neste
estudo (Saunders et al, 2009, pp. 185-204).

Tabela |
Grupo de Analise Periodo N° de entrevistas
Empresa A- PMO projetos Sistemas de informacgcdo | Marco, Abril e Maio 1 Responsédvel PMO;
de 2016 6 Gestores de Projeto
Empresa B- PMO Projetos de implementacédo de Junho e Julho de 1 Responsédvel PMO;
solugdes de comunicagbes Empresariais 2016 1 Consultor negécio;
6 Gestores de Projeto;

Periodo de realizagdo das Entrevistas.
Fonte: Autor (2016)

Para a elaboracdo da presente dissertacdo foi ainda considerado como fator essencial a realizacdo de uma
profunda revisao de literatura, com o nivel de saturacdo necessario que permitisse identificar com clareza a

viabilidade e os objetivos do trabalho de investigacéo.

3 Estadoda Arte
A pesquisa bibliografica centrou-se nos principais jornais cientificos de referéncia para a gestdo de projetos

ou seja, o International Journal of Project Management e o Project Management Journal, tendo-se no



entanto estendido a outros jornais na vertente de gestdo, em especial na investigacdo sobre a gestdo do
conhecimento. A escolha do tema baseou-se na discussdo verificada em alguns artigos de jornais cientificos
que relatavam lacunas de pesquisa nesta area, propondo em alguns casos analises mais profundas. No artigo
“Project Management Knowledge Flows in Networks of project Managers and project Management Offices:
A Case Study in the Pharmaceutical Industry” (Muller et al, 2013), os autores referem com base num estudo
holistico efetuado numa unidade de industria farmacéutica, que os membros do PMO nédo seriam 0s mais
populares fornecedores de conhecimento na comunidade de gestdo de projetos, concluindo que a
transferéncia de informacao era partilhada diretamente entre os gestores de projeto, tendo por base os clusters
de relacionamento estabelecidos. Estes resultados foram confirmados por Pemsel & Wiewiora (2013), que
verificaram igualmente que as fungdes do PMO né&o estariam totalmente alinhadas com comportamentos de
partilha de conhecimentos. Este estudo indica que o0s processos de gestdo corporativa do conhecimento
precisariam de ter em conta as relacdes entre gestores de projetos e constituicdo de agregados em torno de
membros do PMO existente. Estruturas de governanca do conhecimento deveriam apoiar os padrdes de
intercambio de conhecimentos como demonstrado neste estudo e também deveriam fornecer os processos e
técnicas para permitir uma maior troca de conhecimento entre grupos e entre os membros do PMO. Por outro
lado, em 2015 no artigo “examining the factors influencing cross-Project Knowledge transfer: An empirical
study of IT services firm in China”, Zhao et al (2015) relata um estudo exaustivo sobre 0s mecanismos de
transferéncia de conhecimento através dos projetos, mas alerta a necessidade de futuros estudos na partilha
do conhecimento. O Estudo relata que a relacdo entre as equipas de projeto de origem e de destino da
informacao tem impacto incerto sobre a eficacia da transferéncia de conhecimento entre projetos porgue essa
relacdo pode ser cooperativa ou competitiva, pressupondo a necessidade de uma estrutura de governanga que
garantissem a gestdo do conhecimento.

Por outro lado Sokhanvar et al (2014), referiram existir uma lacuna significativa na literatura sobre as
praticas de gestdo do conhecimento em relacdo aos varios niveis de maturidade do PMO, ou seja ndo existem
critérios para avaliar a maturidade do PMO do ponto de vista da gestdo do conhecimento, sendo que também
ndo abordam as praticas de gestdo de conhecimento necessarias para os diversos niveis de PMO (Sokhanvar
et al, 2011). Este cenério é de certa forma alarmante pois muitas organizaces tendem a repetir 0s mesmos
erros, nomeadamente em termos de transferéncia de conhecimento e reutilizagdo da informacéo derivada de

projetos anteriores (Collier et al, 1996; Desouza et al, 2005).

Com o intuito de aprofundar o estudo do papel do PMO na partilha do conhecimento entre projetos, procede-
se na presente dissertacdo a revisdo bibliografica sobre o tema, analisando modelos de PMQO’s, papéis,
funcbes e insercdo nas estruturas organizacionais, preparando desta forma o tema principal assente nas
competéncias de gestdo do conhecimento, mais concretamente nos processos de partilha.

Ao longo dos ultimos anos foram elaborados diversos estudos sobre os PMQO’s, destacando-se um

patrocinado pelo Project Management Institute (PMI), publicado em 2010 “The Project Management Office



(PMO) — A Quest for Understanding”, desenvolvido por Brian Hobbs ¢ Monique Aubry. A pesquisa durou
cerca de 5 anos, tendo um universo de 502 estruturas de PMO distribuidas pela Europa, Canada e Estados

Unidos.

3.1 Definicdo de PMO, enquadramento historico
Ao longo dos ultimos anos, varios pesquisadores tentaram apresentar uma definicdo para o PMO. As

caracterizaces tém evoluido significativamente, no entanto constata-se que ndo existe ainda uma definicéo
clara e especifica. Atendendo ao cardcter Gnico dos projetos e & necessidade de adaptar o PMO as
organizacdes onde se inserem, ndo é possivel uma definicdo universal de PMO (Desouza & Evaristo, 2006).
A variedade é mais visivel na complexidade de formas e funcbes identificadas (Aubry et al, 2007), que
levaram ao surgimento de diversos conceitos, muitas vezes complementares. O Project Management Institute
(PMI) define o PMO como uma estrutura de gestdo que padroniza os processos de governanca relacionados
com o projeto e facilita a partilha de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas. As responsabilidades de
um PMO podem variar desde o fornecimento de funcbes de apoio a gestdo do projeto ou ser responsavel pela
gestdo direta de um ou mais projetos (PMI, 2013, p. 10). Dai & Wells (2004, p. 524) apresentam uma
definicdo semelhante ao PMI ao designa-lo como "uma entidade organizacional criada para ajudar os
gestores de projetos, equipas e diferentes niveis de gestao sobre assuntos estratégicos e entidades funcionais
em toda a organizacdo na implementacdo de principios de gestdo de projetos, praticas, metodologias,
ferramentas e técnicas "

Historicamente as primeiras abordagens as estruturas de PMO remontam ao periodo de desenvolvimento do
sistema de misseis do exército norte-americano na década de 50. Tornou-se popular no mundo dos negocios
por volta de 1994, onde comecaram a aparecer em grandes empresas ou departamentos de tecnologias de
informacdo e vém crescendo significativamente em termos de implementacfes desde esse periodo (Dai &
Wells, 2004). Foi nesse periodo que se generalizou aos mais diversos setores de atividade e ganhou novas
competéncias, como a definicdo de metodologias, formacdo e planeamento estratégico para o
aperfeicoamento de grandes projetos (Kerzner, 2009, p. 956). Na ultima década o PMO tornou-se bastante
comum nas Organizacgdes (Dai & Wells, 2004; Aubry et al, 2007) tendo sido historicamente associado ao
controle e entrega de grandes projetos e programas. Segundo Kendall e Rollins (2003, p. 434), a ligacéo entre
a estratégia de PMO e de negdcios tonou-se cada vez mais aparente, passando a citar "O PMO € um centro de
competéncias e coordenagdo que permite uma ligacdo entre os objetivos de negocios estratégicos e 0s
resultados praticos relacionados através do portfélio organizacional, programa e gestdo de projetos”. O
PMI no relatorio Pulse of the Profession (2013), sugeriu que atendendo ao crescimento rapido em
reconhecimento PMO, as organizacdes ainda ndo teriam extraido todos os seus beneficios, especialmente nos
casos em que foram identificadas falhas de coesdo, falta de apoio da gestdo de topo e clareza na finalidade de
trabalhar de forma eficiente na criagéo de valor.

As estruturas de PMO foram estabelecidas a partir de necessidades diferentes, mas predominantemente
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tinham um macro objetivo em comum que era "obter niveis consistentes de sucesso dos projetos” (Forrester
2013), o que significaria mais do que apenas uma abordagem organizada. No entanto apesar de mais de meio
século em desenvolvimento e com evidéncias sugerindo que oferecem beneficios significativos para as
organizagdes que os implementam, em 2012 ainda estavam a lutar para definir o seu papel e demonstrar o seu

valor nas organizagdes (PMlI, 2012).

3.2 Motivacoes para a implementac¢do de um PMO
Constatamos na literatura diversas discussdes sobre as principais motivacdes para a implementacdo de um

PMO. O quadro abaixo tenta mostrar algumas das principais razées enunciadas pela comunidade cientifica:
Tabela Il

Autor (es) Principais Motivacoes

(Dai & Wells, 2004) Evolug&o dos fatores envolvidos na gestéo de projetos;
Alcancar uma abordagem de gestdo de projetos Comum (Através de padrdes e metodologias);
Uso mais eficiente dos recursos humanos e materiais em ambiente de maltiplos projetos;

Melhorar a qualidade e satisfagdo do cliente;

(Milosevic & Patanakul, 2005) A gestéo de projetos padronizada (em particular, ferramentas, processos e lideranca) pode impulsionar o sucesso dos projetos;

(Dinsmore & Cooke-Davies,
2006, p. 77)

Padronizacéo da metodologia de gestao de projetos;
Melhorar o fluxo de informacéo;
Administrar sistemas de controlo sobre projetos executados em simultaneo;

(Andersen, et al., 2007) Grandes diferengas na forma de execucéo dos projetos;
Falta de gestores de projetos qualificados;
Problemas com o excesso de custos e tempo em projetos;

Falta de préticas holisticas quanto a uma gestéo de portfélio de projetos;

(Aubry, et al., 2008) Tens0es organizacionais - Econémicas (relacionadas com desempenho dos projetos e custo do PMO);
Tensoes politicas (questdes de poder e controlo sobre projetos),

Relacionamento com o cliente;

Padronizacéo da metodologia de gestéo de projeto VS flexibilidade,

Aumento ou reducdo da capacidade organizacional para entregar os projetos;

Principais motivagdes para a implementacdo de um PMO.
Fonte: Coligidas pelo autor (2016)

Segundo Monique Aubry (2010a), foram ainda identificados um conjunto de fatores que promovem as
mudancas no PMO, dos estudos efetuados resultou o desenvolvimento da tipologia dos fatores de mudanca,
representados pelos drivers de contexto externo (tais como fatores industriais/mercado), pelos drivers de
contexto interno relacionados com processos de gestdo de projetos (tais como as questdes de normalizacéo e
controle) ou recursos humanos (tais como o desenvolvimento de competéncias de gestdo de projetos) e
drivers de contexto organizacional como por exemplo clientes e partes interessadas ou mudanga na
estratégia pelo desempenho dos projetos e eventos de organizacdo interna - reorganizagdo da empresa,
mudanca da gestdo de topo ou nova gestao do proprio PMO.

Resumido existem diferentes motivacOes para a criacdo e/ou transformagdo do PMO, no entanto o objetivo

geral permanece invariavel, ou seja, a melhoria da qualidade da gestdo de projetos.

3.3 OPMO e as Metodologias de gestao de projetos
As metodologias de gestdo de projetos, permitem a estrutura do PMO colocar em pratica uma abordagem

padrdo que pode ser usado por todos os gestores de projeto. Estas permitem ainda ganhos de consenso entre
as areas técnicas e de negocio para uma implementacdo adequada do PMO e ainda recolher e fornecer um
conjunto de dados quantitativos e qualitativos de analise de desempenho dos projetos (Gerard, 2004).

O funcionamento do PMO devera estar assente na metodologia de gestdo de projetos que deve ser concebida
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tendo em atencdo o contexto de cada Organizacgdo, sendo relevante que sejam tomadas todas as medidas
necessarias na sua implementacdo. Nesse sentido é de extrema importancia que o PMO garanta que 0s
individuos com interesses comerciais e técnicos em conjunto com o0s gestores de projeto, estejam
devidamente enquadrados e comprometidos no esforgo de desenvolvimento da metodologia (Gerard, 2004),
conforme 0s processos representados no quadro seguinte:

Tabela Il
Estabelece as bases para a Desenvolver a solugéo Conducéo da Gere a maturidade da
metodologia de gestéo de implementacéo da metodologia
projetos o |dentificar componentes da metodologia
. . metodologia . o Implementagao plano e Gere a implementacéo da
e Convoca a equipa de desenvolvimento | e Desenho dos processos de ciclo de L todologi
i ; ; metodoldgico metodologia
da metodologia vida do projeto . i s e Anali f d
sgia de i 5 Ati 5 e Plano de projeto de transic&o nalisa a performance da
e Prepara a estratégia de implantagdo da | e Desenvolve praticas de gestdo de metodologia
metodologia projetos ® Conduz a formacéo da x
. . . - A . eGere a manutencéo da
e Analisa as praticas atuais @ Introduz plataformas metodolégicas metodologia e implementacéo metodologia

Processos para a implementacéo de uma metodologia em gestdo de projetos.
Fonte: Adotado pelo autor da metodologia Gerard Hill (2004).

3.4 Tipos, Funcoes e Responsabilidades do PMO

Uma forma de classificar o PMO quanto ao tipo, faz-se aproximando a dimenséo administrativa e a dimensao
do conhecimento intensivo (Desouza & Evaristo, 2006). No primeiro caso o foco principal recai sobre a
gestdo da informacao relativa a projetos, recursos, tarefas, bem como a relatorios de gestdo. Por outro lado a
segunda dimensao refere-se ao papel ativo na aplicacdo das melhores praticas em gestdo de projetos, lidando
com as licdes aprendidas de projetos anteriores, com foco na melhoria continua e no crescimento da
maturidade em gestdo de projetos (Desouza & Evaristo, 2006). Observando o leque de atividades associadas
a metodologia de gestdo de projetos e salientando as suas principais caracteristicas e finalidades dentro da
organizacdo na qual esta inserido, conseguimos extrair dados sobre a maturidade. Existem variadas visdes
quanto ao estado de maturidade, destacando-se o estudo de Gerard Hill (2004) que propés um modelo de

competéncias divido por 5 estagios, segundo a seguinte representagéo:

Tabela IV
Project Office Basic PMO Standard PMO Advanced PMO Center of Excellence
Utiliza as praticas necessarias | Introduz processos | Estabelece e monitoriza o | Melhora 0 conteGdo e | Gere a analise da
para o desempenho dos projetos | criticos e praticas de | uso de uma completa | monitoriza o uso de uma | metodologia da gestdo de
e sua supervisao. gestdo de projetos. metodologia de gestdo de | metodologia compreensiva. projetos.
» Evidéncia processos de « ldentifica e desenvolve | projetos. « Integra processos de « Verifica mudangas de
gestéo de custos; processos criticos; « Da cobertura a todo o negécio; processos nas unidades de
« Calendarizagdo e utilizacéo « Gere o uso de ciclo de vida do projeto; + Otimiza alinhamento negécio;
de recursos; processos criticos de * Integra processos automatico das + Tem acesso ao uso de
» Utiliza quando disponivel cross-project; técnicos; ferramentas; metodologia e a0
processos de ciclo de vida « ldentifica as melhores | « Orienta a formagéo da « Facilita o uso da melhoramento de
standard; e mais desejaveis propria metodologia; metodologia através de processos em curso,
préticas; unidades de negécio
relevantes;

Modelo de competéncias de Gerard Hill.
Fonte: adotado do modelo de competéncias de Gerard Hill (2014).

Os cinco estagios representam os niveis de evolugdo que o PMO pode alcancar, estando estes intimamente
relacionados com o nivel de maturidade organizacional. De acordo com quadro anterior presume-se que no
estagio mais elevado, o0 PMO j4 tenha atingido as competéncias dos estagios inferiores. E importante no
entanto mencionar que nem sempre serd necessario um PMO na ultima fase para atingir os objetivos
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organizacionais. Na verdade, a maioria das organizagdes estabelecem o terceiro nivel (Standard PMO) como
0 mais adequado aos seus objetivos e necessidades (Gerard, 2004).

No campo das responsabilidades, o PMO vem assumindo um amplo leque de funcdes. O Project
management Institute (2008) sugere que variem desde o mero suporte aos projetos até a gestdo direta dos
mesmos. Por sua vez Marsh (2000) refere tipicamente que o PMO garante a definicdo e planeamento dos
projetos, a andlise custo/beneficio, a gestdo de riscos, a monitorizacdo e controle da execucao, a gestdo e
captura da experiéncia, o conhecimento e respetiva divulgacdo, o apoio em processos e procedimentos, 0
fornecimento de conhecimentos especializados, a manutencdo das ferramentas de gestdo de projeto e 0s
padrBes e processos. Para a maioria dos autores, um PMO é uma entidade organizacional que compreende
um grupo de pessoas e recursos, embora Marsh reconheca que as fungdes de um PMO podem ser realizadas
virtualmente. Num processo de evolugdo continua, intimamente associado a complexidade das estruturas
organizacionais existentes no ambito da gestdo de projetos, programas e portfélios, o PMO é interpretado
como uma unidade organizacional especializada, que tem vindo a desempenhar papeis e funcGes distintas,
empenhado em dar resposta a necessidades cada vez mais especificas (Aubry et al, 2007; Hill, 2008).

O quadro seguinte descreve as cinco principais areas de responsabilidades, baseado no estudo desenvolvido
por Hobbs e Monique Aubry (2007), sendo que no ambito desta investigacdo ira ser analisada a area de

aprendizagem e gestdo do conhecimento.

Tabela V
Area I: Reporting e controlo de desempenho dos projetos Area V. Gestdo multi-projeto
e Reporting status dos projetos para a gestéo de topo; e Coordenar a comunicagao entre projetos;
¢ Monitorizagdo e controle do desempenho dos projetos; o Identificar, selecionar e priorizar novos projetos;
o Auditorias aos projetos; e Gestdo do portfélio de projetos;

e Alocar recursos entre projetos;

Area 11: Desenvolvimento de competéncias de gestdo de projetose | Area V. executar tarefas especializadas, relacionadas com os
metodologias projetos:

e Desenvolver, implementar e gerir uma metodologia padrdo de gestdo | o processos de vendas:
de projetos e respetivos processos;

e Fornecer um conjunto de ferramentas e modelos para a gestdo de
projetos;

e Promover a cultura de projeto dentro das unidades de negdcio;

e Coaching, treino, aconselhamento e desenvolvimento de
competéncias dos colaboradores (Incluindo gestores);

e Formagcdo, certificagdo, consultoria, mentoring, e desenvolvimento

e Gerir interfaces com clientes;

e Planeamento de projetos;

e Orcamentacgdo;

e AvaliagGes de risco e calculos de impactos;
o Staffing de recursos;

e Administracdo de projetos;

e Facilitar comunicacéo e consultoria;

de competéncias para gestores de projeto, o Garantir a qualidade dos projetos;

Area I11: Aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento

e Gerir repositorios da documentagéo do projeto

e Conduzir revisdes pos-projeto;

e Partilhar informagdo e conhecimento sobre 0s projetos;
e  Gerir uma base de dados de ligdes aprendidas;

e Gerir uma base de dados de riscos;

Areas de responsabilidade do PMO.
Fonte: Grupo de fungdes identificadas por Hobbs e Aubry (2007).
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Segundo Desouza e Evaristo (2006), as funcbes de PMO podem ser categorizadas em estratégicas, taticas e
operacionais, conforme o seu nivel de influéncia. O nivel estratégico exige que o PMO pense e ofereca
servigos que tém um contexto estratégico ou impacte a organizacgéo estrategicamente. Este PMO necessita de
estar devidamente alinhado na hierarquia da organizacdo e de ser gerido ou patrocinado por um gestor de
nivel executivo, deve ser incorporado no processo de tomada de decisdo em relagdo ao portfélio de
programas e projetos, bem como fornecer informacGes fundamentais aos executivos no apoio e
implementacdo da estratégia da organizacdo. O PMO operacional, fornece apenas um conjunto basico de
funcbes, estando principalmente focado num Gnico projeto de prestacdo de servigos, tal como 0 apoio ao
planeamento e controle de gestdo ou em ajudar na recuperacao de um projeto estratégico. Por ultimo, o PMO
tatico para além de realizar as fungdes do operacional - neste caso para um conjunto de projetos, engloba
ainda o desenvolvimento de uma metodologia e a implementacdo de ferramentas de gestdo de projetos, tendo
como objetivo a entrega bem-sucedida. E ainda responsavel por identificar e satisfazer as necessidades de

formacéo da organizacdo no que diz respeito as competéncias de gestao.

3.5 PMO e a estruturas Organizacionais
A estrutura organizacional onde o PMO esta inserido é de grande importancia para este estudo, na medida

em que terd impacto na capacidade de influéncia na implementacdo das metodologias necessarias. A
estratégia corporativa afeta a escolha da estrutura organizacional e esta é importante na execucdo da
estratégia corporativa (Crawford, 2010, p. 12).

A estrutura organizacional é um fator ambiental das organizacdes, que pode afetar a disponibilidade dos
recursos, 0 modo como as equipas sdo formadas, como 0s projetos sao conduzidos e a distribuicdo do poder
(PMI, 2008), sendo portanto um dos fatores que influenciam o PMO. A analise da estrutura organizacional
estd normalmente relacionada com a autoridade (poder concedido aos individuos, normalmente associado ao
cargo, para tomarem decisdes) e a responsabilidade (obrigacdo dos individuos no desempenho dos seus
papéis e funcbes na organizacdo para desempenhar eficazmente as tarefas). As estruturas organizacionais
espelham o modo como a autoridade e a responsabilidade é alocada (Crawford, 2010, p. 28). A identificacdo
de uma estrutura facilita a compreensdo do papel da gestdo de projetos e do proprio PMO na cria¢do de valor
no contexto organizacional, a identificacdo dessa estrutura subjacente facilita a tarefa de analisar e
compreender o PMO e a tarefa de o desenhar ou restruturar (Aubry et al, 2007).

As estruturas organizacionais variam da estrutura funcional, a estrutura orientada para projetos, passando por
estruturas matriciais intermédias, embora ndo seja objeto desta dissertacdo identificar todos os tipos de
estruturas, a tabela seguinte contém as caracteristicas essenciais, relacionadas com a gestéo de projetos, dos

principais tipos de estruturas organizacionais.
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Tabela VI

Estrutura da organizagao
Caracteristicas dos Projetos . Matricial .
Funcional Por Projeto
Fraca Moderada Forte
Pouca ou
Autoridade do Gestor de Projeto nenhuma Limitada Baixa a moderada | Moderadaaalta | Alta a quase total
Pouca ou
Disponibilidade de Recursos nenhuma Limitada Baixa a moderada | Moderada a alta | Alta a quase total
Gestor
Controlo do orgamento do projeto funcional Gestor funcional Misto Gestor projeto Gestor projeto
Funcéo do Gestor de Projeto Tempo parcial | Tempo parcial Tempo integral Tempo integral Tempo integral
Equipa administrativa de Gestdo de Projetos | Tempo parcial | Tempo parcial Tempo integral Tempo integral Tempo integral

Influéncias das Estruturas Organizacionais.
Fonte: PMI, 2008

Atendendo aos objetivos de investigacdo, estara reunida relativamente ao PMO a informacdo julgada
necessaria para este estudo. A sequéncia na revisao de literatura sera analisar a componente da partilha de
conhecimento, no entanto antes de a ser capaz de compreender e analisar, é preciso compreender a forma
como o conhecimento é percebido. Conhecimento é uma nocdo ampla e abstrata que criou um importante
debate epistemoldgico na filosofia ocidental desde a época classica grega. A questdo do que é o
conhecimento tem intrigado alguns dos maiores pensadores do mundo (Descartes, Foucault, Kant, Kuhn,
Popper, etc.), no entanto o objetivo deste trabalho ndo sera aprofundar este debate interminavel, mas somente

apresentar as caracteristicas que tém implicacdes para o desenvolvimento do quadro tedrico e metodologico.

3.6 Agestdodo conhecimento

Conforme anteriormente referido, a definicdo de conhecimento tem sido uma fonte de imensos debates. A
Filosofia ao longo da histéria da humanidade tem debatido o seu significado, resultando mesmo um ramo
exclusivamente dedicado ao seu estudo conhecido por epistemologia.

O termo conhecimento tem origem do latim “cognoscere” € pode ser definido como o ato ou efeito de
conhecer. Existem na literatura diversas interpretacdes sobre esta definicdo, de acordo com Nonaka e
Takeuchi (1998) o conhecimento é descrito como uma crenca verdadeira justificada, sendo especifico ao
contexto ao qual € relacionado.

A abordagem pragmatica do entendimento sobre o conhecimento é olhar para onde ele reside e para que é
usado. Davenport e Prusak (1998) argumentam que ele reside nos seres humanos e este ponto de vista é
igualmente aceite por Karl Wiig (2004), destacando que é usado por seres humanos para fins de acdo. Ele
argumenta ainda que € a partir do conhecimento que os seres humanos tém capacidade de "avaliar, decidir,
resolver problemas, planear, agir e monitorizar”, sendo uma visdo que é também defendida por Nonaka &
Takeuchi (1995), bem como por Drucker (1993). Eles sugerem que o conhecimento esta vinculado a uma
acdo humana, que adiciona ao seu conceito a necessidade de uma finalidade, dentro desta perspetiva o
conhecimento é vinculado a natureza humana, sendo considerado “um processo humano dinamico de
justificacdo da crenca pessoal dirigida a verdade” (Nonaka & Takeuchi, 1998, p. 56). Noutra prespetiva

alguns estudiosos tais como Davenport e Prusak (1998, p. 5) caracterizaram o conhecimento como "uma
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mistura fluida de experiéncia estruturada, informacdo contextual, valores e uma visdo especializada que
fornece uma estrutura para avaliar e incorporar novas experiéncias e informagoes”. O Conhecimento
origina-se e € aplicado na mente do conhecedor, no entanto em contextos muito especificos como por
exemplo na inddstria de software, Davenport e Prusak (1998) alargam esta definicdo referindo que nestas
organizac0es, "frequentemente se manifesta ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas
organizacionais, processos, praticas e normas ". Por outro lado Smith and Bollinger (2001) caracterizam o
conhecimento como um ativo intangivel, fazendo com que este seja dificil de medir. Bollingeer refere ainda
que a caracteristica volatil do conhecimento propicia 0 seu crescimento através do seu uso, € que a
flexibilidade de utilizacdo em diferentes processos por diferentes pessoas ao mesmo tempo incorporada em
agentes com vontade, provoca um enorme impacto nas organizagdes. De acordo com o artigo Knowledge-
based theory of firm, Grant (1996, p. 109) refere que o conhecimento reside dentro do individuo, sendo que
cabe as organizac@es o papel principal de o aplicar ao invés da sua criacao.

Davenport & Prusak (1998) descrevem ainda a gestdo do conhecimento como a forma de as organizagdes
assimilarem e agregarem conhecimento as suas rotinas e cultura, a fim de melhorarem a sua eficiéncia. Por
sua vez Baker et al (1997) define-a como um conjunto de praticas que a organizagdo aplica de modo a criar,
armazenar, reutilizar e compartilhar conhecimento. Assim o conhecimento pode ser visto como uma fonte de
vantagem competitiva. Michael Polanyi’s nas suas primeiras publica¢fes sobre conhecimento pessoal -
“towards a post-critical philosophy”em 1958 e "The Tacit domain™” em 1966, tornou-se uma referéncia para
a maioria das obras sobre gestdo moderna de conhecimento (Grant, 2007).

Outra evolucdo importante na teoria de gestdo do conhecimento, veio de Ikujiro com seu trabalho em
"knowledge-creating companies” datado de 1991, mais tarde em 1995 Nonaka expandiu o trabalho de
Polanyi’s no conhecimento pessoal usando o trabalho de Ikujiro no Japéo.

Nonaka & Takeuchi (1995) classificariam o conhecimento em dois tipos: tacito e explicito. O
conhecimento tacito é de natureza subjetiva de dificil comunicacdo, transmissdo e aprendizagem, pois
estd embutido nas acbes dos individuos carregadas de emocdes, valores, ideais, intuicdes, habilidades e
experiéncias pessoais. Por sua vez o conhecimento explicito & tangivel, visivel, de natureza objetiva,
de facil comunicacdo e armazenamento, podendo ser exteriorizado atraves de palavras, formulas, dados,
relatdrios entre outros.

Outros desenvolvimentos relacionados com a gestdo do conhecimento foram ainda apresentados por
Davenport & Prusak (1998), que defendiam uma clara distin¢do entre dados, informag&o e conhecimento nos
seus artigos sobre conhecimento do trabalho. Eles defenderam uma visdo mais holistica da gestdo do
conhecimento a partir da teoria sociotécnica, no entanto alertaram que a sua escola de pensamento tende a ser
demasiado prescritiva porque ignora 0 ambiente em que a organizacdo opera (Grant, 1996).

Entretanto os desenvolvimentos protagonizados por Earl (2001) tornaram-se noutra importante conquista no
campo da gestdo do conhecimento. Earl identificou as trés principais escolas de gestdo de conhecimento que

s80 a escola tecnocratica, a escola econdmica e a escola comportamental. A escola tecnocrética é baseada nas
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tecnologias de informacdo e de gestdo que suportam os trabalhadores no seu trabalho diario. A escola
economica basicamente cria receitas para a empresa através da exploracdo do conhecimento explicito e de
outros ativos intangiveis como patentes e direitos de autor. A escola comportamental € mais orientada para 0s
aspetos comportamentais da gestéo, exigindo que as organizacgdes sejam proactivas na criacdo, partilha e uso
do conhecimento. Silvia Gherardi refere novas abordagens sobre a gestdo do conhecimento, se por um lado a
sociologia do conhecimento refere que a sua concecdo deve ser analisada em termos de “construcao social da
realidade", a historia da ciéncia ensina que a "ciéncia normal ndo se torna institucionalizada por meio de um
processo de acumulacdo e de reflexdo sobre o conhecimento produzido, mas através da mobilizacdo de
recursos de poder em apoio de reivindicagdes para a sua legitimidade e validade “, (Gherardi, 2006, p. 3).

A Literatura sobre gestdo de conhecimento € de fato muito abundante, com diferentes interpretacdes sobre
conceitos tais como conhecimento, informacédo e dados. Argote et al (2003) tentaram sintetizar a literatura de
gestdo do conhecimento, dividindo-o em duas partes: contexto e resultado da gestdo do conhecimento. Este
ultimo implica a criacdo de conhecimento, retencdo e transferéncia. A parte contextual enfatiza mais as
unidades (individuos, grupos ou organizacdes), a relacdo entre eles e a natureza do conhecimento. Blaize
Horner Reich (2007) abordou igualmente a separacdo da literatura da gestdo do conhecimento em dois
grupos, neste caso a aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento. Na primeira corrente
investigou a aprendizagem individual no sentido da propagacdo para a equipa e a organizacdo em geral.
Conceitos como o de circuito Unico e aprendizagem de circuito duplo, memoéria e esquecimento
organizacional, dinamica do sistema, foram desta forma apresentados (Reich, 2007). Investigadora dos fluxos
de gestdo do conhecimento centrou-se principalmente sobre a forma como o conhecimento é gerado,
transformado e utilizado. A maior parte da pesquisa € feita sobre questdes de conhecimento tacito, bem como
em ferramentas para apoiar a gestdo do conhecimento.

No contexto da gestdo de projetos hd um grande desafio de lidar com a sua crescente procura e
complexidade, dai "agir em situacGes complexas envolve modelagem de entender ", isto ¢, “fazer
engenhosamente” conforme refere Le Moigne (2003) e citado por Bredillet (2010, p. 3). No ambiente de
projeto contemporaneo a implementacdo age em simultdneo com o processo de aprendizagem, que inclui a
obtencdo de informacéo, criacdo e partilna do conhecimento técito e explicito, a identificacdo de unidades-
chave da analise e pardmetros, assim como a compreensdo do contexto e as condi¢es de mudanca relevantes
(Bredillet, 2010). A maioria dos modelos construidos para a gestdo de conhecimento centra-se
principalmente sobre uma das unidades de conhecimento, ou na importancia das interligacdes entre as
mesmas, bem como nas diferentes facetas do conhecimento (Yang, et al., 2009).

Nonaka e Takeuchi (1995) foram os primeiros a olhar para o conhecimento de uma forma mais filosofica,
consideracGes pragmaticas e técnicas sobre a gestdo do conhecimento foram complementadas com a
necessidade de compreender 0 que estava a acontecer com o conhecimento organizacional, com o raciocinio
e a aprendizagem (Dalkir, 2005). Neste pressuposto construiram um modelo que possibilita o “"expressar
inexprimivel” (Nonaka, 1991), que descreve 0 processo de criacdo de conhecimento em cinco etapas -
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partilha do conhecimento técito, criacdo de conceitos, justificagdo dos conceitos, a constru¢do de um
arquétipo e nivelamento do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1995). O modelo sugere que a criacdo do
conhecimento é um processo em espiral que vai da socializacdo (experiéncia direta) para a externalizacdo
(ligando o conhecimento explicito), combinacéo (aprender fazendo) e internalizacéo (experiéncia) - processo
SECI (Dalkir, 2005).

Conhecimento Técito Para onhecimento Explicito
Socializagdo= partilhando e Externalizagéo = articulando o
Conhecimento TAcit criando conhecimento tacito conhecimento técito através do

onhecimento facito através da experiéncia direta /\ diéloao e da reflexdo
de

Internalizagdo= aprendendo e 1) Combinagéo= sistematizando e

Conhecimento Explicito adquirindo novo conhecimento utilizando conhecimento

tacito na préatica explicito e informacéo

Figura 2: Knowledge Conversion Processes Source: Nonaka e Konno (1998, citado por Fong, 2003, p.481)

A Socializacdo (de tacito para conhecimento tacito) é descrita como o processo de partilha de conhecimento
tacito com outra pessoa através da experiéncia direta (Nonaka, 1991). As experiéncias diretas envolvem
elementos tais como a observacdo, imitacdo e pratica. Fong (2005, p. 46) observa que a socializacdo é "um
modo valioso de partilha de conhecimento em equipas sem linguagem por meio da imitacdo, da observacéo
e partilha de experiéncias face a face”. Por sua vez a externalizacdo (de tacito em conhecimento explicito) é
a articulacdo de um conhecimento tacito individual, através do dialogo e da reflexdo. A conversdo de tacito
em conhecimento explicito permite que ele seja partilhado com os membros da equipa (Nonaka, 1991). Fong
(2005) descreve ainda que a ferramenta mais utilizada na externalizacdo € o dialogo, porque desperta 0s
elementos conhecidos e desconhecidos do conhecimento. A Combinagdo (do explicito em conhecimento
explicito) envolve a mistura de "elementos distintos de conhecimento explicito num novo inteiro" (Nonaka,
1991, p. 99), o novo conhecimento é gerado como resultado da sintese de conhecimento previamente
desconectado de diferentes fontes. Awad & Ghaziri (2008) descrevem a combinagdo como a integracdo do
conhecimento, onde este é combinado tanto dentro como fora da equipa para alcangar um maior grau de
diversidade. Por ultimo a Internalizacdo (De explicito ao conhecimento tacito) traduz a conversdo do
conhecimento explicito em conhecimento tacito, que é entdo usado para expandir um conhecimento na
organizagéo, correspondendo ao processo onde o novo conhecimento tacito é adquirido na pratica através da

aprendizagem. Este modo esta relacionado com o aprender fazendo (Ishikura, 2008).

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 58) abordam esta divisdo ao comparar as diferengas entre os dois tipos de

conhecimento, conforme apresentado na Tabela 7.

Tabela VII
Conhecimento Tacito (SUBJETIVO) Conhecimento Explicito (OBJETIVO)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (l4 e entdo)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Tipos de conhecimento.
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008, p. 58).
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O Modelo Wiig (1993) também amplamente referido na literatura, descreve um método para aplicar a
abordagem adequada de gerir o conhecimento de acordo com o seu tipo. Como Dalkir (2005) apontou, o
principio-chave deste modelo é que o conhecimento deve ser organizado de acordo com o0s seguintes
dominios: integridade (0 quanto o conhecimento esta disponivel), conectividade (relagdes identificadas entre
0s objetos de conhecimento), congruéncia (consisténcia de conhecimentos entre objetos) e perspetiva e
propdsito (conhecimento do ponto de vista especifico ou objetivo).

De acordo com o autor o modelo Wiig melhora o modelo SECI, propondo diferentes niveis de internalizacéo

que sdo apresentados na tabela seguinte:
Tabela VIII

Nivel Tipo Descrigédo

1 Novice Apenas consciente do Conhecimento e como ele pode ser usado.

2 Beginner Sabe que o conhecimento existe e onde pode obté-lo ndo consegue interpreta-lo.

3 Competent | Conhece o Conhecimento, sabe usar e interpreta conhecimentos béasicos de terceiros como documentos e colegas.

4 Expert Conhece o conhecimento, detém o conhecimento, sabe como aplica-lo, interpreta sem qualquer ajuda externa

5 Master Interioriza completamente o conhecimento, tem profunda compreenséo e total integracdo dos valores, capacidade

critica e consequéncias de usar esse conhecimento.

Modelo Wiig - Degrees of Internalisation.
Fonte: Adaptado de Dalkir (2005, p.64).

O modelo também distinguiu trés tipos de conhecimento: publico (explicitos e publicados), partilhado
(possuido confidencialmente e compartilhada no trabalho) e pessoal (mais completo e implicito, utilizado

inconscientemente) (Dalkir, 2005).

3.7 Apartilha de Conhecimento
Numa prespetiva socioecondémica, o conhecimento poder-se-a considerar um recurso organizacional critico,

na medida em que representa uma vantagem competitiva sustentavel (Davenport & Prusak, 1998; Foss &
Pedersen, 2002; Grant, 1996). No entanto para obter essa vantagem competitiva, as organizagdes nao se
devem limitar a selecionar os individuos que possuam determinadas competéncias, habilidades ou
conhecimentos, sendo fundamental que considerem a transferéncia de experiéncia e conhecimento a partir de
especialistas internos e a desenvolver politicas internas que sustentem de uma forma eficaz o
desenvolvimento dos conhecimentos ja existentes na organizacdo (Damodaran & Olphert, 2000; Davenport
& Prusak, 1998; Spender & Grant, 1996).

De acordo com De Long e Fahey (2000), as organizagdes necessitam de sistemas de gestdo do conhecimento
a fim de melhorarem o seu desempenho, através de ferramentas e estruturas que podem facilitar a criagdo de
conhecimento e o processo de partilha. Bhatt (2001) descreve a gestdo do conhecimento como um processo
gradual no sentido de promover a partilha de conhecimento na organizacdo. A partir da reviséo da literatura,
constata-se que diversos autores fazem referéncia ao que se consideram 0s processos da gestdo do
conhecimento, no entanto uma analise cuidada permite-nos consolidar a gestdo do conhecimento em cinco
processos genericos, descritos por criacdo, armazenamento, partilha, uso e controlo.

Na literatura pode-se observar diferentes pontos de vista na abordagem a importancia de cada um destes

processos de conhecimento. Por exemplo, enquanto Nonaka (1991) concentra-se principalmente na criagcdo
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de conhecimento, por outro lado Grant (1996) afirma que o principal papel das organizacfes € integrar o
conhecimento. No entanto e apesar dos processos terem um forte inter-relacionamento, esta investigacao
centra-se na partilha, uma vez que esta interessada nas motivacdes das pessoas, pretendendo salientar a

natureza social e interativa do respetivo processo.

3.8 OPMO e apartilha de conhecimento

Para que um PMO consiga eficacia na gestdo do conhecimento é importante o suporte da alta administracao
(Oliveira, et al., 2012). Os projetos devem sempre produzir conhecimento que podera ser tecnico,
processual ou organizacional (Kasvi, et al., 2003), sendo que o desafio da gestdo do conhecimento neste
contexto passard pela documentacdo, bem como a distribui¢do e partilha do novo conhecimento gerado.
As limitacbes de tempo e de recursos e as constantes mudancgas nas equipas sdo um problema para a
gestdo do conhecimento, atendendo ao fato de que os membros das equipas normalmente estdo
completamente ocupados e pressionados com as tarefas do projeto de forma que as atividades de
documentacdo (Purvis & Mccray, 2003) e partilha de conhecimento serdo prejudicadas (Carrillo, et al.,
2004) e consequentemente o conhecimento gerado no projeto é dissipado quando 0 mesmo acaba
(Kasvi, et al., 2003). Enquanto o conhecimento explicito pode ser capturado na documentacdo do
projeto, atas de reunibes, relatorios técnicos ou descri¢cfes dos processos e atividades, o conhecimento
tacito € dificil de ser capturado na documentacdo (Schindler & Eppler, 2003). O conhecimento tacito é
transferido diretamente entre as pessoas, mas a transferéncia eficiente depende da criacdo de

relacionamentos, envolvendo confianca e tempo (Fernie et al, 2003).

Os membros das equipas de projeto podem estar distribuidos organizacionalmente e geograficamente,
desta forma serdo forcados a utilizar uma comunicacdo impessoal como o correio eletrénico. As
diferencas culturais, praticas e processuais e até mesmo as dificuldades de comunicacdo em idiomas
distintos que podem ndo ser a lingua mae de alguns membros da equipa, dificultam ainda mais a

transferéncia de conhecimento (Kasvi et al, 2003; Koskinen et al, 2003).

A gestdo do conhecimento tem sido reconhecida como um fator critico para o desempenho e 0 sucesso dos
projetos (Alavi & Leidner, 1999; Kotnour, 2000; Nonaka & Takeuchi, 1995). Devido a natureza temporaria
dos projetos, a gestdo do conhecimento nas organizacdes podera diferir quanto ao tipo de estrutura (Kasvi et
al, 2003), no entanto os conhecimentos e competéncias desenvolvidas no seio das equipas de projeto
influenciam positivamente o sucesso a longo prazo de uma organizacdo (Ordanini et al, 2008). Criar
conhecimento com base no resultado dos projetos devera ter como consequéncia uma alteragdo nos proprios
padrdes de conhecimento interno das organizagdes, 0 conhecimento sobre "soluges™ concebidas, sobre a
tecnologia de ponta, a experimentacao sobre as possiveis mudancas que podem influenciar o projeto ou que
sejam necessarias a fim de tornar possivel o seu sucesso e ainda o conhecimento de areas tecnicas
especificas sdo alguns exemplos de casos concretos (Reich et al, 2012). A influéncia positiva da gestdo do

conhecimento no desempenho do projeto foi confirmada por diversos estudos (Faraj & Sproull, 2000;
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Kotnour, 2000; Lee & Choi, 2003; Barber & Warn, 2005; Quigley et al, 2007). Essa mesma influéncia dos
processos de aprendizagem na performance dos projetos também esta também presente em estudos de
gestdo de qualidade e gestdo operacional, onde 0s gestores muitas vezes dependem de ferramentas como o
Six Sigma (Arumugam et al, 2013; Edmondson et al, 2003). Um dos mais recentes estudos da area da gestéo
de projetos sublinha a importancia da gestdo do conhecimento com base no projeto, a fim de criar valor

acrescentado para os clientes (Reich et al, 2012; Todorovi¢ et al, 2015).

Na maioria dos casos 0s principais desafios da gestdo do conhecimento em ambiente de projeto sdo 0s

seguintes:

e A falta de rotinas e outros mecanismos de aprendizagem adequados, bem como a disponibilidade das
licdes aprendidas e relatérios dos projetos anteriores (Hanisch et al, 2009).

e Operacdes de documentacdo do projeto, ou seja, o registo raramente reflete os procedimentos utilizados e
atividades desenvolvidas, razdo pela qual a sua intencionalidade € duvidosa (Bou & Sauquet, 2004).

e A falta de previsdes eficientes e eficazes, insuficiente comunicacdo e troca de informacdes, utilizacdo
inadequada da experiéncia e as licbes aprendidas anteriores (Desouza & Evaristo, 2006; Huang & Newell,
2003; Koskinen, 2004).

e A singularidade dos projetos e o seu longo ciclo de vida; geralmente um longo intervalo de tempo decorre
antes que as licbes aprendidas sejam analisadas, enquanto a natureza temporaria dos projetos exige novas
reunides de equipa para cada projeto (Desouza & Evaristo, 2006; Ward & Daniel, 2013).

e Orientacdo a tarefa de uma estrutura organizacional intensiva de projeto (i.e. organizacdo temporaria),
onde 0s membros da equipa do projeto nao estdo focados para a aprendizagem. Os individuos tornam-se mais
capazes e experientes; ndo obstante, muitas vezes ndo ha mecanismos ou motiva¢fes para que 0
conhecimento seja compartilhado dentro da organizagéo (Williams, 2007).

e A contradicdo entre os objetivos de curto prazo de projetos e metas de longo prazo da aprendizagem
organizacional, onde a gestdo do conhecimento depende do grau ou nivel de maturidade em gestdo de

projetos da organizacao (Bresnen et al, 2004).

Independentemente dos desafios mencionados, aprender com 0s projetos representa uma oportunidade Unica
para a recolha de novos conhecimentos propiciando a troca de experiéncias entre as equipas numa
organizacdo (Sense, 2003; Jovanovi¢ et al, 2009). No entanto a partir dos argumentos ja enunciados,
constata-se que existe a falta de um metodo para a acumulacéo do conhecimento sistematico, o que impede as
organizagOes de o gerir e transferir adequadamente. A gestdo do conhecimento numa organizagdo implica
tanto o conhecimento explicito e tacito, ou seja, existirem métodos para a transmissdo de conhecimentos
atraves de pessoas e atraves de informacdo documentada (Carrillo et al, 2004), mas serd que a crescente
implementacao de estruturas estritamente vocacionadas para a gestdo de projetos veio a alterar este cenario?

Importa analisar o que a literatura identifica como as principais motivacdes e barreiras para este desiderato,
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fatores que serdo validados de seguida na nossa investigacao.

3.9 Motivacoes e barreiras a partilha de conhecimento
Na literatura sdo mencionados diversos fatores que podem influenciar os individuos na partilha de

conhecimento, destacando-se pela frequéncia com que sdo referenciados trés aspetos principais relacionados
com a cultura, as motivacdes e a confianca (Andrews & Delahaye, 2000); (Stenmark, 2001); (Huber, 2001);
(Bartol & Srivastava, 2002); (Gold, et al., 2001); (Smith & Bollinger, 2001); (Levin, et al., 2003); (Ipe,
2003); (Riege, 2005). Devido & natureza deste trabalho de investigacdo, é importante ter no entanto uma
visdo um pouco mais abrangente e segundo Small & Sage (2005, p. 161) uma bem-sucedida partilha de
conhecimentos poder-se-a dividir em dois grupos de fatores: organizacionais e individuais. Nos fatores
organizacionais, ou seja exdgenos ao individuo, sdo referidos aspetos tais como o0s papéis e
responsabilidades, os processos, a cultura e 0 ambiente fisico da organizacdo, as rotinas e sistemas utilizados
pelas organizagdes, bem como as possiveis interligacdes entre estes elementos (Argote & Ingram, 2000;
Leonard-Barton, 1992). Por outo lado, aos fatores individuais (enddgenos) estdo associados 0s objetivos
pessoais, 0s meios a disposicdo, a capacidade demonstrada e as motiva¢cdes. Embora importantes os autores
advogam que estes fatores teriam de ser estimulados a fim de melhorar e facilitar a partilha de conhecimento,
sendo que uma organizacdo com uma forte politica de partilha de conhecimento e que disponibilize
ferramentas de trabalho adequadas entre outros fatores, ajudaria 0s gestores de projeto a estarem conscientes
da importéncia de contribuir para o conhecimento organizacional. Ainda segundo os autores Small & Sage
(2005, p. 162) e Galia (2008, p. 56), a cultura da empresa & um ponto essencial na partilha. Adicionalmente a
estes contributos, Huysman & De Wit (2004), identificariam vérias outras praticas que estimulam uma
partilha de conhecimentos mais eficiente e mais dindmica, segundo o0s autores o sentimento de pertenca é um
dos aspetos chave para os individuos estarem disponiveis a participar nos processos de partilha,
argumentando que deverdo mesmo serem estes a decidir como e com quem partilhar. Atendendo a estes
aspetos, € notorio que uma forte énfase deve ser colocada sobre o clima e os relacionamentos, a fim de os
objetivos serem bem-sucedidos. Reid (2003) sugere ainda que o desenvolvimento de uma cultura de partilha
deve ser o objetivo principal da politica de gestdo de conhecimento, sendo que por outro lado Hall (2001, pp.
142-143) refere algumas politicas que poderdo potenciar os sentimentos de partilha, como por exemplo um
sistema de recompensa quer seja monetario ou ndo. Caso optem por um nivel de necessidades financeiras, 0s
individuos poderiam ser motivados por um aumento do seu salario ou simplesmente um bénus, no entanto
poderiam existir outras formas de recompensa como por exemplo reconhecimento profissional ou uma maior
seguranca no emprego. Fabrice Galia (2008, p. 58) salienta ainda a importancia do trabalho em equipas
interdisciplinares, na medida em que agrupando pessoas com diferentes caracteristicas, conhecimentos ou
competéncias facilitara a comunicagéo interfuncional, aumentando o envolvimento dos individuos e servindo
de apoio a estratégia de evolucao profissional. O autor acrescenta ainda um contributo interessante, quando

refere que o aumento da delegacdo de responsabilidades e a liberdade para a criatividade aumentam a
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possibilidade da descoberta e utilizagdo do conhecimento disperso nas organizagoes.

No capitulo das barreiras identificam-se trés perspetivas principais: as barreiras organizacionais, as
individuais e ainda as técnicas (Sharma et al, 2012, p. 36; Riege, 2005; Akhavan et al, 2014). Santos et al
(2012, p. 27) afirmam que os gestores de projeto bem como os respetivos membros das suas equipas, podem
enfrentar diversos tipos de obstaculos organizacionais quando se trata de partilhar conhecimentos. O fato de
0s responsaveis pela gestdo ndo fomentarem e incentivarem os individuos a contribuir para a partilha poder-
se-a considerar um fator crucial, visto que estes deveriam estar envolvidos no processo de forma ativa e
deveriam de promover um comportamento de partilha de conhecimentos entre os individuos tornando-os
parte ativa e consciente neste processo (Santos et al, 2012, p. 36). Riege (2005, pp. 24-27) discute ainda
outras barreiras organizacionais como por exemplo a falta de objetivos e estratégias claras incorporadas na
cultura organizativa, argumentando ainda que as organizacGes deveriam proporcionar um ambiente de
trabalho fisico adequado, de modo que as praticas de partilha sejam eficazes.

Outra barreira importante diz respeito aos meios técnicos, sendo um caso flagrante a inadequacdo dos
sistemas de informacdo. Aparentemente os individuos argumentam que os proprios sistemas poderdo
dificultar os processos de partilha, na medida em que por vezes as ferramentas disponibilizadas ndo sdo
simples de utilizar, podendo desencorajar os individuos a contribuir para o conhecimento geral (Santos et al,
2012, p. 27). Neste contexto Riege (2005, p. 29) salienta ndo persistirem dividas de que a tecnologia pode
atuar como um facilitador para incentivar e apoiar processos de partilha de conhecimento, no entanto a
questdo-chave para as organizacdes tratar-se-ia de escolher a tecnologia mais adequada que se adapte tanto as
pessoas como a organizacdo. O autor argumenta ainda sobre a falta de formacdo, suporte, integracéo,
informacao ou expectativas para os sistemas de TI e respetivos processos.

No capitulo das barreiras individuais, Santos et al (2012) salientam o fato de que os préprios individuos
poderdo ndo ter o habito de partilhar os seus conhecimentos simplesmente por uma questdo de iniciativa
pessoal. Santos et al (2012, p. 27) e Szulanski & Jensen (2004, p. 353) afirmam ainda que alguns dos
participantes nos processos de partilna ndo apresentam uma motivacdo convincente, sendo que Pierce et al
(2001, p. 300) refere que os individuos desenvolvem uma espécie de propriedade psicoldgica sobre os seus
conhecimentos, habilidades ou competéncias e nesta realidade as pessoas estariam pouco relutantes em
partilhar, porque iriam entender como que uma perda de controlo sobre sua propria propriedade ou a sua
individualidade. Bartol & Srivastava (2002) levantam ainda o problema que alguns individuos poderiam tirar
partido do seu conhecimento, usando-0 como uma vantagem competitiva e esta teoria € suportada por Ladd
& Ward (2002) que sugerem que os individuos estariam dispostos a manter 0s seus conhecimentos a fim de
lidar com a concorréncia interna. Estas considerac6es séo igualmente apoiadas por Sharma et al (2012, p.38)
que acrescentam ainda que se houver uma maior énfase colocada sobre a equipa do que sobre o individuo, as
atividades de partilha serdo evitadas e o conhecimento ira permanecer tacito. Considerando-se a concorréncia
entre os individuos, a seguranca do emprego sera outra questdo importante, tal como Riege (2005, p. 23),
Skok & Saad (2010) e Sharma et al (2012, p. 39) afirmam que a incerteza dos objetivos e inten¢des da gestdo
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sobre a partilha de conhecimento reduz a sua atividade.

Outro motivo que impede os individuos de contribuir para a partilna de conhecimento poderia ser ainda a
falta de tempo ou de recursos (Almeida & Soares, 2014). Santos et al (2012, p. 27), Riege (2005, p. 23) e
Bloice & Burnett (2016) acrescentam que os individuos interpretam como muito demorado o processo de
transcricdo para que o conhecimento possa se tornar Gtil para outros projetos no futuro. Os autores explicam
que o problema deriva do fato dos individuos enfrentarem diversas dificuldades para saber como estruturar,
descrever e escrever os documentos com o conhecimento que é suposto partilhar. Riege (2005, p. 23)
referéncia ainda a baixa capacidade de comunicacgéo verbal e escrita como uma barreira. Noutra prespetiva e
conforme referido anteriormente, a confianca entre os individuos é um dos aspetos mais importantes a
partilha podendo no entanto se tornar numa das barreiras mais dificeis de transpor, alguns autores referem
mesmo que quando existem relacbes de confianca, as pessoas estdo mais dispostas a ouvir e absorver o
conhecimento um do outro (Mayer et al, 1995; Levin, 1999; Andrews & Delahaye, 2000; Tsa & Ghoshal,
1998). Fukuyama (1995, p. 26) salienta o facto de que a confianga é considerada como sendo um fator
altamente influenciador, uma vez que ao se estabelecerem relagdes baseadas na honestidade e na cooperacao,
os individuos estariam mais propensos a partilhar o seu conhecimento. Wickramasinghe e Widyaratne (2012,
p. 229) enfatizam este aspeto, afirmando que existe mesmo uma elevada correlacdo entre confianca e partilha
de conhecimentos. Ainda segundo Riege (2005, p. 23) se houver falta de confianca entre os colegas, iSSo
resultaria em serem mais relutantes em partilhar o seu conhecimento.

Outra barreira que pode ocorrer é a questdo da cultura ou de origem étnica, das crencas ou dos valores.
Riege (2005, p. 23) afirma que as diferencas de idade, culturais, género, diferentes niveis de ensino, bem
como os diferentes niveis de experiéncia podem influenciar a disposi¢do dos individuos para partilhar. As
fundagdes para a partilna de conhecimento assentam assim essencialmente na confianga e na cultura de
compromisso. Os individuos por natureza tentam monopolizar quando adquirem novas informacgdes ou
conhecimentos, na medida em que ganham poder, sendo esta uma das principais questfes relativamente a
partilha de conhecimento e um das maiores desafios para 0s gestores superarem. A Unica maneira de o
superar sera promovendo a confianca e a cultura de compromisso com a partilha, para tornar este ambiente
possivel os individuos necessitam de ser inspirados e motivados para alcancar esta meta. A cultura passa por
ser altruista e ndo podera haver qualquer sentimento de orgulho, uma vez que esse tipo de emocdes inibe e
inviabiliza o sucesso de qualquer estratégia (Little & Ray, 2005, p. 44). Para além de todos estes aspetos, a
partilha de conhecimentos cria oportunidades para maximizar a capacidade da organizacdo para gerar
solucdes e eficiéncia, estimulando a capacidade de inovacdo que leva a vantagem competitiva (Reid, 2003).
Uma estrutura que seja capaz de apoiar os individuos para contribuir com 0s seus conhecimentos em equipa
tem maiores chances de desenvolver e criar novas ideias ou novos negocios, que poderdo apoiar a capacidade
de inovacdo (Darroch & McNaughton, 2002). Calantone et al (2002) e Liao (2006) referem que a partilha de
conhecimento é essencial, pois permite que as organizacbes melhorem o seu desempenho na inovagéao

evitando esforcos de aprendizagem redundantes.
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N&o sendo objetivo deste trabalho uma analise profunda deste tema, resta acrescentar que 0s aspetos mais
importantes identificados na literatura encontram-se sucintamente descritos nos Anexos 9 e 10, sendo que
estes irdo ser validados genericamente nos estudos de caso, onde se procurard avaliar a sua aplicabilidade
pelos PMQO’s.

4 Estudosdecaso
Tendo como pressuposto responder as questfes de pesquisa anteriormente descritas, foram coletados diversos

dados através de métodos distintos com o objetivo unico de consolidar a necessaria informacdo de pesquisa
(Ghauri & Grgnhaug, 2002). Os dados recolhidos e descritos neste capitulo serdo compostos por fatos
fundamentais para o desenvolvimento dessa mesma informacdo (Armstrong, 2009), dada a especificidade de
cada estudo os casos serdo analisados separadamente.

Existem dois tipos de dados empiricos segundo Malhotra (2010); dados primarios e dados secundarios. Os
dados primarios constituiram a principal fonte de dados para o estudo destes casos. As informacGes foram
recolhidas especificamente para ajudar na conducdo do projeto de pesquisa, tendo sido coletados atravées de
entrevistas semiestruturadas. Por outro lado, os dados secundarios foram obtidos através do acesso aos
sistemas de informacdo e documentacdo sobre os processos e procedimentos das duas organizacdes. Os
dados secundarios de acordo com Malhotra (2010) e Kaotler et al (2002) podem ser internos ou externos e
descrevem fatos concretos sobre um determinado assunto. No entanto, tais fatos ou informacgdes podem estar
desatualizados ou incompletos para um proposito particular de pesquisa e portanto, poderdo exigir

esclarecimentos adicionais, algo que foi possivel obter através da interacdo com os individuos envolvidos.

Apéds a formulacdo do modelo de analise dos guibes e das grelhas com os pressupostos a utilizar na recolha e
andlise dos dados recolhidos, deu-se inicio ao trabalho de campo em Marco de 2016. Numa primeira etapa
procedeu-se a um contacto inicial com os responsaveis pelos PMO’s que pretendiamos estudar. Esta primeira
abordagem serviu essencialmente para a apresentagdo do nosso trabalho e para iniciar as negociagdes que
garantissem as devidas autorizagcbes de acesso ao campo de pesquisa. Foram assim apresentadas as
necessidades relativamente as entrevistas e obtidas as respetivas permissfes para contactar os gestores de
projeto. Em ambos os casos, a observagdo foi evoluindo de uma fase inicial mais descritiva, onde se procurou
ganhar uma visdo global e obter uma perspetiva geral dos aspetos sociais, das interacfes, dos sistemas,
metodologias e ambientes fisicos. Posteriormente e de forma gradual e espontanea seguiram-se momentos de
observacdo mais focada em determinadas situagGes ou acontecimentos, que pela sua natureza representavam
matéria de analise importante para o nosso trabalho. Por ultimo e de forma seletiva observamos determinados
casos concretos, que nos permitiram refinar as observacdes e definir algumas conclusdes finais do estudo. A
segunda etapa consistiu no agendamento e realizacdo das entrevistas semiestruturadas planeadas. As
entrevistas comegaram com uma breve introducdo do tema e em seguida por questdes relacionadas com a
natureza do relacionamento das equipas de projeto com o respetivo PMO. A investigacdo incluia ainda

questdes especificas sobre estratégias e sobre a percecao por parte do PMO das capacidades de partilha e das
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acOes de mitigacdo aplicadas sobre as diferentes barreiras que limitam a partilha de conhecimento, tendo-se
abordado igualmente na discussao a avaliacdo da eficacia das metodologias implementadas. Os entrevistados
foram desafiados a dar detalhes ou mais explicacGes sobre os obstaculos reais mais percecionados e quais as
respostas do PMO a esses mesmos obstaculos. Por Gltimo os entrevistados ndo deixaram de abordar os seus
proprios esforgos no sentido de partilhar o conhecimento. Os entrevistadores foram autorizados a gravar as
entrevistas na garantia que as gravacdes seriam utilizadas apenas por razdes de precisdo do uso de dados
empiricos e que seriam eliminadas ap0s as transcricdes das mesmas. Para efeitos de triangulacdo das
respostas, optamos por ter um guido diferente para os responsaveis de PMO, onde o foco neste caso se
centrou na visdo em relagdo ao tema e respetiva interpretacdo, na estrutura e na estratégia delineada. Os
guides utilizados e a forma como foi desenhado o relacionamento com as questfes de investigacdo, estdo
descritos nos anexos 12,13 e 14.

Nas seccOes a seguir mostramos 0s principais resultados obtidos, caracterizando cada um dos casos e

apresentando de forma resumida as observagdes e os dados mais relevantes obtidos nas entrevistas.

4.1 Caso A: Gestao de projetos SI/IT

4.1.1 Caracterizacao

Responsavel pela gestdo de projetos SI/TI, tem como missdo principal gerir um vasto portfolio que garante a
priorizacdo e entrega de projetos internos, acumulando ainda a responsabilidade de gerir uma vasta carteira
de projetos para clientes externos. A estrutura de governacdo é constituida por um grupo de 5 gestores
seniores, 6 assistentes (accounts) e 4 controllers de apoio financeiro. A estrutura depende diretamente da
administracdo, tendo autonomia para a gestdo direta de um conjunto de mais de cem gestores de projeto,

distribuidos por diversos dominios tecnolégicos.

4.1.2 Observacoes
Relativamente ao tema de pesquisa, verifica-se ter vindo a prosseguir 0s objetivos descritos na sua missao:
Tabela IX

Obijetivo 1 - Desenvolver normas,
processos e métodos de gestdo de
projetos e melhorar a capacidade para
0s pOr em pratica

Desenhar e implementar uma metodologia standard adaptada a realidade organizacional;
recolher e divulgar boas praticas, licdes aprendidas, guidelines, modelos, formularios e
templates; promover a cooperacdo e a alocagdo de recursos entre projetos; assumir a lideranca
de projetos selecionados

Obijetivo 2 - Monitorizar e controlar
0s projetos organizacionais

Desenvolver e manter um painel de pontuacéo e avaliacéo de projetos; adocdo da metodologia
Earned Value Management; implementar e gerir um sistema de Relatérios de Desempenho;
realizar auditorias e avaliagdes pos-projeto; Implementar praticas continuadas de
benchmarking.

Obijetivo 3 - Garantir o alinhamento
dos projetos com o quadro de
referéncia do Programa

Melhorar a capacidade de identificar, selecionar e priorizar novos projetos através da
introducdo de metodologias de gestdo de portfdlio; definicdo de métricas, coeficientes e
critérios de selecdo e avaliagdo que reflitam o quadro de referéncia, os principios, e os eixos e
atividades do Programa.

Obijetivo 4 - Formar equipas e
gestores de projetos

Oferecer servigos de consultoria, assessoria e acompanhamento (mentoring); desenvolver as
competéncias dos recursos através da formacgdo; apoiar processos individuais de certificagdo
profissional em gestdo de projetos (PMP e IPMA); promover a gestdo de projetos dentro e
fora da organizagdo (parceiros e entidades terceiras)

Objetivo 5 - Gerir o conhecimento
dos projetos e equipas

Implementar e operar um sistema de informacdo de gestdo de projetos (SIGP); gerir 0s
arquivos da documentacdo dos projetos; implementar e gerir a base de dados das licbes
aprendidas; implementar e gerir a base de dados da gestdo de riscos

Objetivos PMO A (metodologia interna).

Fonte: adotado pelo Autor (2016).
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Para além de ser mantido um registo centralizado de todos os gestores de projeto, é garantida ainda a
disponibilizacdo de informacdo sobre a sua experiéncia e principais competéncias técnicas, podendo esses
dados serem usados no processo de nomeacdo. Esta informacao é ainda enriquecida através de um ranking,
onde o0s gestores de projeto sdo avaliados sobre diversas perspetivas, destacando-se dois pontos relacionados
com a nossa pesquisa, ou sejam, a qualidade da informagdo que adicionam aos seus projetos em EPM
(conforme a metodologia) e pelas praticas de partilha na base de dados de conhecimento/licdes aprendidas e
respetivo destaque que as mesmas adquirem junto da comunidade interna de gestores de projeto. Esta
comunidade (Rede GPS — Gestores de Projeto e Servigo) é semestralmente convidada a reunir e a partilhar os
principais casos de sucesso nomeados pelo PMO, que disponibiliza um enderecgo interno onde a informagao
mais relevante é publicada e facilmente consultavel. O PMO promove ainda diversas iniciativas internas para
fortalecer o espirito e cultura de equipa. A cultura e a confianca interpessoal é trabalhada através de diversos
eventos de team building e de forma mais regular através de encontros after-hours. Estes eventos sdo
desenvolvidos e patrocinados pelo departamento de marketing, que se encarrega de divulgar os resultados
pela organizacdo. Outro mecanismo existente para garantir uma boa qualidade na informacéo partilhada, sdo
as auditorias internas onde regularmente os gestores de projeto sdo convocados a apresentar a informacao
desenvolvida em determinado projeto, que contempla conforme o anexo 6 os documentos de suporte
relacionados com as diversas fases do projeto. Os registos de ndo conformidades resultantes das auditorias
constituem ainda um dos fatores de avaliagdo para o ranking da comunidade GPS.

Verifica-se que partilha de conhecimentos ocorre formal e informalmente. Os gestores de projeto como
referido anteriormente pertencem a diversos dominios tecnoldgicos e encontram-se distribuidos por diversos
edificios e em constantes deslocacdes. O ambiente fisico propicia assim a criacdo de diversos grupos
informais, que acabam por privilegiar os processos de partilha interna. A cultura embora esteja a ser
“trabalhada”, deriva da fusdo de diversas empresas por conjugacao e interesses tecnoldgicos o que propicia a
formacdo de clusters.

Recorrendo a uma anélise aleatdria dos projetos, verificAmos algumas inconsisténcias relativamente ao que
estad evidenciado pelos gestores de projeto e o descrito na metodologia interna. Conforme é possivel observar
no anexo 3, existem diversas lacunas na partilha de informacdo, no entanto nota-se que toda a atividade
relativamente & criacdo dos projetos e alocacdo de recursos e de esfor¢o se encontra plenamente preenchida,
bem como as respetivas atualizagdes semanais devendo-se este fato as diretivas impostas pela administracao
relativamente ao controlo financeiro dos projetos. Resumidamente, verifica-se que a componente financeira
dos projetos tem um alto indice de registo, 0 que ndo se verifica relativamente a restante documentagéo do
projeto. Existem ainda poucos registos de licGes aprendidas, e as auditorias que séo previamente agendadas
forcam a que os gestores de projeto aproveitem previamente para regularizar a partilha de documentacéo.
Verifica-se igualmente que o ranking foca essencialmente a parte financeira e a entrega periddica de

relatdrios para a administracdo sobre o estado dos projetos, atrasos ou desvios em relacdo ao planeado.
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4.1.3 Entrevistas

Seis membros da equipa de gestores de projetos e o diretor responsavel pelo PMO foram entrevistados entre
Maio e Julho de 2016. Os gestores de projeto foram selecionados por consulta ao rating interno, tendo-se
selecionado 3 elementos com alto indice de cumprimento na partilha de conhecimento, tentando assim obter
as principais motivagdes e, por outro lado, escolheu-se 3 recursos com baixo desempenho no processo de
partilha, tentando desta forma identificar barreiras. Breve resumo dos elementos identificados e

entrevistados:

Tabela X

Funcéo Identificacéo Competéncias
Diretor unidade responsavel PMO RpmoEcl Consultor sénior TI; PMP; PMO; PgP
Gestor projeto GplEcl Consultor negécio; PMP
Gestor projeto Gp2Ecl Gestor projeto desenv aplicacional, Scrum master
Gestor projeto Gp3Ecl Gestor projeto sénior negdcio de retalho
Gestor projeto Gp4Ecl Gestor projeto solugbes SAP; PMP;
Gestor projeto Gp5Ecl Gestor projeto Tl
Gestor projeto Gp6Ecl Gestor projeto Tl

Relagdo de entrevistados da Empresa A.
Fonte: Autor (2016)

No nivel de gestdo do PMO ndo existe uma estratégia de conhecimento, pois essa segundo o seu responsavel
é um designio da propria organizacdo A, no entanto como salienta:" N&o temos uma definicdo taxativa de
gestdo do conhecimento; eventualmente por causa das diferentes maneiras como as pessoas definem
conhecimento (...). No entanto desenhamos um conjunto de iniciativas que suportam processos de gestdo do
conhecimento, como sendo uma fonte que da as pessoas a capacidade de agir, capacidade essa que
desenvolve o desempenho organizacional. Uma visdo pragmatica de gestdo do conhecimento poderia ser: O
processo de organizar sistematicamente, controlar e coordenar procedimentos que permitam aos individuos
a capacidade de melhorar o desempenho organizacional, sendo que basicamente é isso que prosseguimos
relativamente a gestdo do conhecimento. A nossa estratégia em termos de gestdo de projetos incide sobre
uma cultura propria e sobre comportamentos, a nossa prioridade principal é tentar obter os
comportamentos corretos que incluem a partilha, e para isso preocupamo-nos em disponibilizar a
tecnologia, as estruturas organizacionais e 0S processos nhecessarios englobados numa metodologia
baseada nas melhores praticas, colocando o nosso foco no lado de pessoas através da partilha e
reutilizagéo de conhecimento “ (RpmoEc1l).

Ainda segundo o mesmo respondente, a partilha de conhecimento no seio do PMO é descrita nos seguintes
termos: “Temos um plano alicercado em mais de dez anos em gestdo de projetos. Os NOSSOS Processos
baseiam-se nas melhores préaticas de mercado e conseguimos obter uma certificacdo em termos de
maturidade organizacional, que nos permite avaliar e desenvolver capacidades organizacionais na Gestéao
de Portfolios, Programas e Projetos. Esta certificacdo baseia-se num modelo de referéncia que contém
praticas (Genéricas ou Especificas) necessarias a maturidade em disciplinas especificas. A gestdo do

conhecimento e consequentemente a partilha é uma das capacidades que temos vindo a desenvolver, sempre
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tendo a conta a capacidade de investimento da nossa empresa. Os principais fatores de sucesso prendem-se
com a metodologia adotada baseada nas melhores praticas do PMbook e pelo fato de termos continuamente
certificado diversos gestores nos programas oferecidos pelo PMI. Nos ultimos trés anos temos investido
fortemente na criacdo de uma cultura de gestdo de projetos extensiva a todos os profissionais nesta area, e
para tal temos organizado diversos eventos de trabalho em equipa e uma cultura de performance alicercada
no conhecimento sobre a empresa, tecnologias e clientes. “ (RpmoEcl).

Mais problematico é o nivel de entusiasmo por parte dos gestores de projeto, sendo a sua visdo menos
consistente e otimista. De uma forma geral os gestores de projeto entrevistados tém de uma visao correta em
termos de partilha de conhecimento e reconhecem a sua importancia “(...)é um capital imenso das
organizacOes, que muitas as vezes se encontra por explorar.” (Gp3Ecl). Verifica-se no entanto na empresa
A que os dominios tecnoldgicos sdo regularmente constituidos por equipas com poucos elementos e portanto
a este respeito a estrutura do PMO podera ndo estar preparada para ajudar na partilha de conhecimento ao
nivel dos pequenos clusters; " (...) eu considero que a forma como trabalhamos em pequenas equipas
dificulta o processo de partilha de conhecimento ao nivel dos grupos locais (...) 0 conhecimento deveria ser
passado das pessoas mais seniores para as pessoas mais jovens sendo que os primeiros trabalham com
diferentes objetivos e nem sempre estao disponiveis” (Gp5Ecl).

Existe no entanto um reconhecimento geral da importancia da informagédo ser partilhada, “(...) 0 sistema é
muito importante pois para a além do conhecimento sobre experiéncias, implementacdes e solucdes de
sucesso, temos ainda registada toda a documentacéo de processos, metodologias, templates, notas internas,
dados sobre clientes, gestores de carteira, boas pratica e informacdo sobre projetos em curso (...)”
(Gp3Ecl), no entanto persiste uma tendéncia generalizada para que a transferéncia de conhecimento ocorra
sobretudo tendo em consideracdo a rede de confianca estabelecida entre os gestores “(...) quando preciso da
informac&o certa pego no telemdvel pois alguém conhece sempre alguém que ira me ajudar a resolver os
problemas dos clientes. Quando estou no estrangeiro em fusos horarios diferentes, uso o e-mail para
contactar os responsaveis das equipas dos dominios tecnoldgicos que me poderdo ajudar. Tento comecar
sempre pelas pessoas que sei deterem 0s conhecimentos certos ou o grau de confianga necessario, pois
também sei que estas me vao ajudar e ndo vou perder muito tempo. Nao tenho por habito consultar sistemas
de conhecimento” (Gp3Ecl), “ (...) As equipas tém forma de atuar distintas, mas diria que poucos sdo 0s
que vao documentando ao longo do projeto, 0 que a meu ver se traduz em perda de qualidade nos dados a
transmitir ““ (Gp3Ecl), “(...) como referi a minha melhor ferramenta de SGC é conhecer os colegas que
dominam a informagéo chave que necessito e ligar para eles (...) “(Gp3Ec4). A confianca é o fator mais
referido como tendo influéncia no processo de partilha,  (...) depende do grau de confianca que existe entre
as pessoas. Existe alguma competitividade entre os gestores de projeto, na medida em que todos noés
pretendemos os projetos que nos ddo maior visibilidade junto da nossa administracdo ou junto dos nossos
clientes.” (GplEcl).
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Sob o ponto de vista das pessoas, a maioria dos entrevistados concorda que os individuos estdo disponiveis
para partilhar, no entanto parecem haver poucos fatores motivacionais para que tal aconteca. Ninguém é
medido de forma taxativa em termos de partilha de conhecimento e portanto, as coisas em que sdo
verdadeiramente medidos tendem a ter prioridade. “Eu reconheco que existe uma enorme vontade e
motivacdo para a partilha, mas a carga de trabalho e o nimero de projetos que temos de gerir em
simulténeo e que temos de entregar no prazo e qualidade exigida pelo cliente, impede-nos de ter tempo para
falar com os outros colegas. Se ndo conseguirmos cumprir estes objetivos de entrega, entdo temos um
problema grave e é nesses objetivos que obrigatoriamente teremos de estar concentrados, ao invés de
procurar partilhar algo com alguém. A partilha de conhecimento tem de ser estimulada, ao invés de ser uma
obrigacdo e ndo se pode restringir a obrigatoriedade das auditorias.” (Gp6Ec1).

O PMO tem um sistema para registo de licdes aprendidas mas o conhecimento coletado muitas vezes ndo é
reutilizado, “ Na nossa equipa temos uma abordagem muito cuidadosa, como certamente existe noutras
areas e geralmente estamos no top das partilhas das licdes aprendidas mas as pessoas parecem nao ter o
habito de os consultarem (...) mais uma vez parece ndo haver muita motivacdo para reutilizar este
conhecimento” (GP5Ec1). E senso comum existir algum acordo relativamente as estruturas de governagio
implementadas pelo PMO e a sua utilidade, no entanto nota-se algum desconforto relativamente a
credibilidade das auditorias internas visto que ndo analisam os documentos partilhados quanto ao seu
contetdo, pelo que a generalidade do conhecimento partilhado tera pouca importancia pratica. No mesmo
sentido é referido que o suporte administrativo por parte do PMO ¢ insuficiente e que ndo existem praticas
concretas de avaliacdo das capacidades de partilha do conhecimento “ (...) Os processos e as técnicas estao
descritos e na minha opinido definem a estratégia correta num cenario de manutencao de uma certificacédo
em termos de maturidade em gestao de projetos. No entanto a forma como 0s projetos sdo auditados deixam
um bocado a desejar, visto que olham apenas para a informacéo como um todo, que basicamente obedece a
um conjunto de templates mas mesmo que ndo tenham contedo valido sdo aceites. Acho que as auditorias
deveriam avaliar a disponibilizagdo desta informacéo por exemplo através de uma avaliacdo a 360°, onde
as diversas partes interessadas deveriam avaliar a importancia do conhecimento transmitido. Considero
também que o numero de recursos disponiveis para o suporte as atividades ndo é suficiente, 0 nosso
objetivo principal é tornar os projetos rentaveis deveriamos ter uma assessoria forte para nos ajudar a
auditar e documentar os projetos. “ (Gp5Ec1), “O PMO deveria disponibilizar mais recursos pois o0s atuais
raramente atendem telefones, somente respondem a e-mails e para quem esta fora € extremamente pensoso
para a resolucdo de problemas burocréticos, financeiros ou pura e simplesmente de dados de EPM;
alocac0es, recursos, staffings, etc* (GplEcl). Ainda em relacdo a estrutura existe um certo enfase no fato de
que o PMO parece néo ter capacidade para colocar em pratica os processos da gestdo de qualidade “Como
referi anteriormente o PMO cumpre tudo em termos de metodologia, garante uma certificagdo em termos de
maturidade, mas falha na componente pratica pois ndo garante um real controlo das interacdes entre 0s
gestores de projeto, ndo consegue medir o real conhecimento disperso e que indices sdo transmitidos. Pela
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minha experiéncia verifico que grande parte dessa informacéo fica mesmo restrita aos grupos informais, o
que é registado trata-se essencialmente de informacao institucional minima que garanta o cumprimento da
metodologia de gestdo de projetos* (Gp3Ecl). Encontra-se desta forma uma justificacdo para a néo
aplicabilidade dos processos por parte do PMO, “Os recursos do PMO séo escassos para as solicitagdes dos
GP’s, muitas atividades de suporte administrativo e burocratico acaba por ser executado pelo proprio GP,
perdendo o PMO um conhecimento intrinseco das suas atividades diarias” (GplEcl).

Relativamente as barreiras encontradas pelo PMO e conforme detalhado no anexo 15, implicita ou
explicitamente os fatos mais abordados sugerem-nos ambientes fisicos inadequados, uma certa resisténcia a
mudanca cultural, falta de tempo ou de recursos, e ainda uma certa falta de envolvimento por parte da gestéo
”Existe uma falta de tempo para descrever a documentacéo, falta de recursos para o fazer e as atividades de
documentacdo tem de ser planeadas e reservado esfor¢o para as mesmas sendo que por vezes os clientes
nao estdo na disponibilidade de pagar. Relembro que gerimos varios projetos em simultéaneo e a atividade é
muito intensa, o foco esta sempre em manter as atividades criticas no tempo e or¢camento estabelecidos. A
iniciativa de contacto presencial parte quase sempre dos gestores de projeto. Embora tenhamos reunifes de
seis em seis meses, as mesmas sdo muito preenchidas e ndo ha tempo para socializar. Desta forma a
partilha acontece entre os grupos que funcionam melhor, que comunicam e ndo tanto entre os restantes.
Acho que poderia haver encontros teméticos e promover-se grupos com rotatividade, pois hd muitos colegas
que ndo conhego e nem sei ao certo o que fazem” (GplEcl), “4 meu ver os maiores obstaculos persistem na
falta de um lideranca clara do PMO que transmita os beneficios da partilha, sem ser na base da retaliacéo
em termos de ranking” (Gp4Ecl). Outros aspetos importantes e abordados nas entrevistas tem a ver com a
falta de confianca e a propriedade psicoldgica sobre os conhecimentos, que parecem estar de certa forma
relacionadas — “Relativamente aos gestores de projeto observa-se um principio comum no cluster onde estou
inserido, que revela pouca partilha de conhecimento e isso explica-se pela facto das pessoas terem receio de
perder poder e influéncia numa area que por si sé ndo apresenta uma grande oferta em termos de novos
projetos. Um dos elementos revela mesmo uma total independéncia nas suas atividades, justificando a sua
atitude com o argumento de que a forma mais eficaz de fazer acontecer é aparecer feito, evitando as sempre
improdutivas reunides para definicdo de requisitos. Este individuo assenta o seu trabalho numa rede de
contactos fechada, com elementos especificos nas areas técnicas que apenas comunicam entre si, limitando
ao maximo a comunicacao para fora deste grupo. Este é um caso externo relacionado com a partilha onde
os individuos se protegem entre si pois 0 seu ambito de trabalho n&o é concorrencial. Chamaria a esse fator
um lobby de comunicagéo, que sé pode ser contrariado através de uma lideranca forte a partir do PMO,
inteirando-se destes casos e obrigando & existéncia de rotatividade dos gestores de projeto. A Lideranca do
PMO néo pode ser tdo permissiva, devendo tomar conhecimento das situacdes de excessos, tendo que estar
mais presente no dia-a-dia das atividades.” (Gp3Ecl). Este ultimo relato tal como é descrito faz referéncia a
uma situacdo onde a propriedade do conhecimento funciona em torno de um lobby fechado de interesses
(Berry & Wilcox, 2016), onde 0s recursos apenas comunicam para a satisfacdo das suas necessidades e na
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garantia que a outra parte ndo representa uma ameaga, visto terem fungGes totalmente distintas. Mais uma
vez é referida a permissividade por parte do PMO, ndo controlando estas situacbes nem o conhecimento
gerado neste cluster.

Existe por outro lado um conjunto de motivagdes que poderdo ser exploradas pela gestdo, as mais referidas
sdo o contexto organizacional, a confianca, o sentimento de pertenca, o altruismo, as motivacdes intrinsecas
e o relacionamento de reciprocidade conforme é possivel de analisar no anexo 15.

Resumidamente os gestores de projeto da Empresa A reconhecem uma mais-valia na atuacdo do PMO e no
trabalho efetuado relativamente a implementacéo da metodologia de gestdo de projetos, sendo consensual de
que a sua atuacdo relativamente ao conhecimento esti direcionada para incorporar 0s comportamentos
corretos para a partilha, no entanto ndo sdo aplicadas as politicas necessérias para avaliar a capacidade
existente nem os mecanismos efetivos de partilha sendo que estes acabam por depender dos clusters e
vontades individuais. As acdes de formacdo, as avaliacbes e as auditorias servem para estimular os
individuos para a partilha, sendo que este tipo de motivacao assenta sobre o reconhecimento e a recompensa.
No entanto a pressao para a entrega do resultado dos projetos apresenta efeitos negativos nos processos de
partilha, ja que impede que se verifique a disponibilidade para concluir os projetos e aprender com eles. A
estrutura do PMO tem muitas dificuldades para conciliar o conhecimento dos recursos mais experientes em
especial pelas equipas mais pequenas, no entanto alguns entrevistados acabam por ndo considerar este um
problema significativo devido a independéncia dos grupos e a capacidade para gerirem as suas proprias redes
de contacto, o que acaba por restringir a dispersdo do conhecimento. No computo geral os entrevistados
consideram estarem implementadas as ferramentas necessarias para 0s processos de conhecimento, mas ndo

tanto o suporte e controlo das mesmas.

4.2 Caso B: gestao de projetos telecomunicacoes, oferta empresarial

4.2.1 Caracterizacao

O segundo caso que nos propusemos a analisar esta diretamente relacionado com a implementacdo de
solugdes de comunicacdes end-to-end empresariais, em estreita e permanente colabora¢do com as respetivas
areas comerciais. Estes projetos poderdo compreender desde a instalacdo de uma simples linha de voz ou de
dados para uma PME, até a implementacdo de complexas redes de comunicagOes para grandes grupos
econémicos. E importante ainda de realcar a dindmica presente nas implementacdes de solugdes temporarias
para grandes eventos desportivos, culturais, musicais ou ainda grandes conferéncias internacionais,
atendendo aos recursos, timings e pressupostos envolvidos. A estrutura de governagdo neste caso difere
bastante da anterior sendo notoriamente hierarquica, constituida por um conjunto de unidades funcionais que
compde o project office. A estrutura é composta pelo delivey office, project center e thecnical center. A
primeira sendo responsavel pelo PMO é constituida por um gestor sénior diretor do departamento e 6
consultores de apoio ao desenvolvimento e dinamizacdo de ferramentas, metodologias e modelos

operacionais. No mesmo nivel hierarquico temos o project center, cuja estrutura € constituida por um diretor,
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43 gestores de implementacdo agregados a projetos simples e 22 gestores assignados a projetos complexos,
tendo backgrounds e experiéncias diversificadas. Cada uma das subunidades tem um superior hierarquico
cujas responsabilidades passam por assegurar a alocacdo dos gestores de projeto, assegurar 0 cumprimento da
metodologia e ferramentas associadas a gestdo de projeto e ainda entre outras funcBes potenciar e gerir o
contributo de know-how por parte dos gestores de projeto para as bases de dados de conhecimento
corporativas. Os gestores de projeto quando lhes é assignado um projeto, deverdo entdo sempre que
necessario recorrer ao thecnical center para que juntamente com equipas técnicas possam definir as
atividades a desenvolver, respetivas duracdes, sequéncias e dependéncias de forma a elaborar um cronograma
de implementacdo. Importa ainda referir que a estrutura global de gestores de projeto encontra-se dividida
entre dois polos em Lisboa e no Porto.

4.2,2 Observacoes

Para a recolha de evidéncias tivemos a oportunidade de acompanhar os trabalhos da equipa de Lisboa nas
suas instalagdes, tendo-nos sido facultado o acesso a sistemas de informacao e a recolher dados e indicadores
de atividade. Foi ainda possivel manter conversas informais com diversos profissionais, 0 que nos permitiu
compreender a dindmica destas unidades. O ultimo ano foi importante em termos de desenvolvimento deste
PMO, pois foi apresentada a primeira metodologia de gestdo de projetos com o objetivo de normalizar a
atividade até entdo desenvolvida. O interessante neste estudo é que podemos observar duas realidades
distintas em termos de maturidade, bem visivel em diversos aspetos da atividade.

Conforme é possivel observar no anexo 5 a presente metodologia € bem menos exigente em termos de
processos e respetiva documentacdo associada. A divisdo entre projetos simples e complexos deriva
essencialmente do nimero de instancias a implementar por cada projeto, mas a partida os primeiros ficam
logo excluidos pela sua simplicidade e operacionalidade de registar a maior parte da documentacdo, apenas
sendo exigivel o cadastro dos ativos e atualizacdo dos agendamentos e data de implementacdo. Relativamente
aos projetos complexos e por analise de amostragem em EPM, verifica-se que o nivel de cumprimento em
termos de partilha de documentos e extremamente baixo, sendo apenas exigidos e por fazer parte do processo
de negociacdo o dossier e a carta de projeto que identifica e nomeia o gestor de projeto formalmente junto do
cliente. De resto tudo o que diz respeito a pontos de situacéo, relatorios de progresso e licbes apreendidas €
praticamente omissa a informacéo. N&o tendo adaptado nenhuma ferramenta especifica para registo de licbes
apreendidas ou mais especificamente uma base de dados de conhecimento, o Gnico repositorio existente € o
sharepoint do PMO que esta integrado com a ferramenta de EPM, existindo um diretério geral para a partilha
de documentos relativamente a metodologia, procedimentos, processos e recursos gerais. Ao nivel de cada
projeto complexo é criado um sub-site especifico, onde devera ser registado todo o conhecimento respetivo.
Relativamente aos processos da partilha de conhecimento e ao contrario do que podemos validar no estudo de
caso anterior, sdo praticamente omissas diretivas nesta matéria. A partilha de conhecimentos ocorre

essencialmente de forma informal, restrita as equipas que se encontram divididas por diversas salas entre dois
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edificios. A compreensdo por parte dos gestores sobre as politicas de gestdo do PMO nédo é uniforme e
depende da dinamica dos respetivos coordenadores. Do lado do PMO observa-se que a avaliacdo da forma e
enraizamento do conhecimento é baseado apenas nos aspetos operacionais da metodologia, passando
frequentemente a mensagem que é necessario melhorar tempos de implementagdo, exigindo maior rapidez
aos gestores, com implicagcdes claras na qualidade da informacdo produzida e registada. Conforme
observavel no anexo 2 e comparativamente ao estudo de caso anterior, as equipas relacionadas a este estudo
de caso apresentam um indice de projetos em simultdneo muito elevado, fator que os gestores referem

frequentemente como uma barreira a partilha de conhecimento.

4.2.3 Entrevistas

Relativamente a este estudo de caso, optou-se por entrevistar igualmente o responsavel pelo unidade que
incorpora o delivery office, que se fez acompanhar por um elemento do respetivo staff, a consultora
responsavel pela implementacdo das metodologias de gestdo de projetos. No decorrer desta reunido
solicitamos autorizagdo para entrevistar 6 gestores de projeto, que foram indicados pelo respetivo

responsavel. Estas entrevistas decorreram entre junho e julho de 2016, recaindo sobre os seguintes perfis:

Tabela XI

Funcéo Identificacéo Competéncias
Diretor unidade responsavel pelo delivery office. RpmoEc2 Consultor sénior negdcio;
Consultora &rea de processos metodologias e formagdo CpmfEc2 Consultor negécio
Gestor projeto GplEc2 Gestor projeto sénior;
Gestor projeto Gp2Ec2 Gestor projeto; PMP;
Gestor projeto Gp3Ec2 Gestor projeto;
Gestor projeto Gp4Ec2 Gestor de implementacéo;
Gestor projeto Gp5ECc2 Gestor de implementacéo;
Gestor projeto Gp6ECc2 Gestor de implementacéo;

Relacéo de entrevistados da Empresa B.
Fonte: Autor (2016)

4.3 Sumario das entrevistas
No nivel de gestdo do PMO ndo existe uma estratégia clara para a partilha de conhecimentos ” Estamos num

processo gradual de mudanca, comecamos ha dois anos uma longa caminhada com a implementacéo de um
conjunto de processos que regulam a atividade dos gestores de projeto. Entretanto pelo meio tivemos uma
grande restruturacdo e como tal ndo conseguimos ainda atingir a versdo 2.0 da metodologia. Respondendo
a sua pergunta, a nossa visao tem por objetivo garantir a gestdo de um conjunto de atividades temporarias
realizadas em grupo, destinadas a produzir um produto, servico ou resultado unicos. Otimizar esses
entregaveis através de consultoria, suporte e coordenacdo técnica, definindo diretrizes e estrategias com
emprendedorismo. Para nds é claro que sem uma efetiva partilha de conhecimento a nossa missao torna-se-
& muito mais difcil”( RpmoEc2). Um fator possivelmente relevante nesta falta de estratégia do conhecimento
€ que ndo existe ninguém com responsabilidade educacional “N&o temos recursos dedicados a um propdsito
educacional. A nossa equipa de consultores internos tem entre outras a missdo de organizar agdes de
formacdo ou de esclarecimentos sempre que tal se justifique” (CpmfEc2). Ainda segundo o gestor

entrevistado, para existir maior énfase nos processos de partilna seria necessario um maior nivel de
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investimento, algo que a administragdo ndo se mostrou interessada, “Numa primeira fase seriam necessarios
mais recursos e um maior investimento financeiro, algo que néo foi previsto no processo de criacdo do
proprio PMO. Seriam necessarios mais recursos para podermos garantir um nivel superior de suporte aos
GP’s. Seria igualmente necessario ter mais disponibilidade por parte dos proprios GP’s, na medida em que
a sobrecarga de trabalho atual e os objetivos cada vez mais agressivos que nos sdo propostos impede-nos
de organizar mais sessbes de esclarecimentos, sensibilizacdo ou de formacdo. O proprio processo de
abordagem inicial a nova metodologia foi executado de uma forma célere e sem a preparacdo que
gostariamos que tivesse tido” (CpmfEc2). Foi ainda possivel constatar que existe um principio geral que o
PMO néo consegue controlar os fluxos de conhecimento entre projetos, “Reconhe¢o no entanto que nesta
fase grande parte do conhecimento técnico continua associado a individuos ou grupos de individuos”.
(CpmfEc2).

No decorrer das entrevistas com 0s gestores de projeto fica uma impressdo geral que ao contrario dos
executivos seniores, estes ndo entendem muito bem o que estd em causa com este tema, “ Alguns colegas
pensam estar a contribuir para a gestdo do conhecimento como refere, mas o que todos eles estdo a fazer é
gestdo da informacdo” (Gp3Ec2). Esta afirmacdo implica que enquanto o PMO aborda a importancia da
partilha do conhecimento, essa visdo acaba por ser contraditoria com o sentimento generalizado “eles ndo
aplicam na pratica nenhumas politicas para incentivar os niveis operacionais a fazé-lo, sendo que a estes
niveis ha também menos clareza entre informacdo e gestdo do conhecimento.” (Gp2Ec2). Através da
informacdo recolhida, conseguimos entender que os fluxos de partilha de conhecimentos ocorrem formal e
informalmente. Os individuos estdo divididos por diversas salas sendo que os grupos de proximidade tém
influéncia nas discuss6es informais. Outra forma informal de troca de pontos de vista decorre em intervalos
para café e pausas para o almoco. Na discussdo sobre maneiras formais de partilha de conhecimento, foi
mencionado que ha reunides de gestdo de projeto que ocorrem numa base regular. Falando sobre a melhor
forma de partilha de conhecimento, Gp3Ec2 referiu: "So extremamente Gteis todas as reunifes de partilha
de conhecimento (...), mas agora eu comegco a pensar que poderdo ndo ser muito produtivas, porque
abordamos diversos temas e como ndo os documentamos irdo ser esquecidos em breve". De acordo ainda
com a Gp5Ec2, outro aspeto importante é a cultura organizacional dentro da Empresa B que pode afetar o
processo de partilha de conhecimento, referindo que os lagos pessoais muito vincados nos processos de
relacionamento e a dificuldade de encontrar a pessoa certa com o conhecimento necessario, se torna um serio
obstaculo na atividade diaria. Era evidente a partir da entrevista que nao se estava a referir a sua equipa de
trabalho, Gp5Ec? referiu ainda: "Os gestores de implementacdo da minha equipa conhecem-se bem e estdo
bem conscientes das competéncias e experiéncia alheia”. No entanto acrescentou ainda que "quando se trata
de todas as equipas de gestores de projeto sobre a responsabilidade do nosso PMO, ha um grande desafio
para encontrar a pessoa certa com a experiéncia necessaria”.

Foi frequente encontrar referéncias a barreiras a partilha do conhecimento (anexo 15), o ambiente fisico que

divide as equipas em pequenas salas, a cultura organizacional historicamente com pouca apeténcia a partilha,
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a propriedade sobre conhecimentos e competéncias, como um fator competitivo, “ (...) No entanto em
algumas equipas a sensacdo de que conhecimento € poder ainda € generalizada. Por que eu deveria
transmitir esse conhecimento que me da a capacidade de fazer o meu trabalho melhor do que o colega da
outra equipa? Se eu dar essa informagdo, ele podera ser capaz de fazer o meu trabalho melhor do que eu”
(Gp6Ec2). Este tipo de comportamento foi mais visivel nos gestores de implementacdo, talvez derivado do
fato de terem menos competéncias técnicas bem como menores oportunidades profissionais que 0s gestores
de projeto. Outra barreira a ter em conta é a falta de confianca, “Para além desse fato, existem rivalidades
entre equipas e departamentos que tém algumas competéncias em comum, disputando algum protagonismo
na execucdo de determinadas atividades técnicas. Por esse motivo ndo se consegue obter sinergias, muitas
as vezes essas equipas apresentam vantagens e desvantagens operacionais quando comparadas, mas néao
conseguem juntar o melhor de cada uma delas para proveito mutuo” (GplEc2). A falta de objetivos e
estratégias claras, a falta de motivacdo e de envolvimento por parte dos gestores de PMO foram também
referidas nas entrevistas “Nestes casos a intervencdo por parte do PMO ¢é paticamente nula, tendo de ser os
gestores e projeto a gerir essas mesmas situa¢des” (GplEc2). Outra barreira bastante referida foi a falta de
tempo “O maior obstaculo quanto a mim € a falta de tempo, pois cada gestor de projeto gere em simultaneo
varios projetos tendo ainda a necessidade a acompanhar no terreno a implementacao por parte das equipas
técnicas” (GplEc2). Por ultimo uma breve referéncia ao contexto organizacional, tendo-se verificado que a
estrutura hierarquica revela-se igualmente uma barreira, pois tal como refere Gp3Ec2,” (...) temos casos em
que somente determinados recursos tém as competéncias necessarias para a implementacao de determinada
solucdo e o gestor de projeto ndo tem meios de nivelar esses mesmos conhecimentos pelos restantes, pois
ndo dependem hierarquicamente dele e ndo faz parte das suas competéncias o treino dos gestores técnicos.
Isso deveria ser competéncia do PMO, que ndo o faz (...). Por outro lado a prépria estrutura de projeto é
nefasta a uma boa partilha de conhecimento. Os recursos estdo assignados na estrita duracdo da sua
atividade, saltando de imediato para outro projeto/atividade. Nunca ha um sentimento de pertenca
relativamente ao resultado final e as atividades passam por ser estritamente rotineiras, sem grandes fatores
de motivacdo”. Outra barreira tem a ver com a pouca autoridade por parte do gestor de projeto, visto que 0s
técnicos respondem hierarquicamente a outras dire¢es ndo sendo avaliados por produzirem conhecimento
ou documentacdo. Conforme é possivel de verificar no anexo 15, o altruismo e o relacionalmente de
reciprocidade séo os alguns dos fatores mais referidos pelos entrevistados como estimulantes da partilha ” O
gosto por aprender e por poder ajudar os meus colegas (...) sinto necessidade e orgulho por poder partilhar

as minhas conquistas e os resultados de sucesso dos meus projetos” (Gp3Ec2).

Resumidamente, o PMO foi criado com um propésito de normalizacdo da atividade dos gestores de projeto,
ndo possuindo uma vertente de apoio educacional que promova junto das equipas a partilha de
conhecimento. Atribui-se esta caracteristica ao atual estado de maturidade organizacional do mesmo, sendo

considerado ao nivel de um Project Office segundo o modelo de competéncias de Gerard Hill (2014). A
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partilha entre projetos depende essencialmente dos proprios gestores de projeto e dos respetivos
coordenadores operacionais, sendo que a maioria da informacdo é partilhada pelos clusters ou unidades
organicas a que pertencem nao tendo a supervisdao do PMO. Os individuos sentem existir um conjunto de
barreiras a partilha e revelam que o PMO ndo interfere para os mitigar. Relativamente a atividade do PMO
neste ambito, resume-se ao desenvolvimento de processos e procedimentos, que englobam a criagdo de
conhecimento através da documentacdo dos projetos mas ao que 0s gestores de projeto consideram antes
informacdo. No cémputo geral, os entrevistados consideram que os processos de partilha sdo importantes,
mas reconhecem néo estarem implementados pelo que os fluxos de conhecimento ficam assim dependentes
em larga escala das equipas de projeto.

Este capitulo descreveu uma abordagem de estruturacdo dos dados recolhidos nos dois estudos de caso,
caracterizando a organizacdo e os entrevistados e, posteriormente procedendo-se a interpelacéo dos dados das
entrevistas a luz dos temas de investigacdo. O proximo capitulo ira proceder a uma anélise transversal dos

casos de estudo procurando desta forma responder as questdes de investigagéo.

4.4 Analise deresultados
O presente capitulo concentra-se nas conclusfes da investigacdo realizada. Os resultados apresentados sao

derivados das entrevistas produzidas com todos os participantes, mais concretamente os gestores dos PMQO’s
e gestores de projeto. Essas entrevistas constituiram a principal fonte de dados para este estudo, no entanto a
observacao participante efetuada junto das duas organiza¢fes permitiu igualmente a analise de documentos,
indicadores e acesso a sistemas de informacéo procurando desta forma conclusdes sustentadas em fatos.
Neste capitulo procuramos resumir os dados recolhidos nas duas organizacdes, selecionando fatores de
convergéncia e semelhancas que nos permitam responder as questdes de investigacdo. Procurdmos agrupar
essa analise pelos temas chave do quadro de investigacdo — O relacionamento entre as equipas e o0 PMO
(pessoas), as estruturas de governacdo e de suporte (estruturas) e as atividades de gestdo face as barreiras,
face as restricdes e fatores especificos da gestdo de projetos (estratégia & processos). O estudo dos dois casos
tornou ainda possivel a construcdo de uma cadeia logica de provas (Yin, 1994). O quadro representado no
anexo 16 utiliza a analise transversal para procurar uma cadeia de evidéncias para as relacdes estudadas,
revelando um conjunto de conclusdes similares, sendo possivel verificar que os estudos de caso representam
estruturas distintas em termos organizacionais e funcionais e que os respetivos niveis de maturidade
organizacional sdo bastantes distintos. O grupo das motivacdes para a coleta do conhecimento assenta na
confianga, no altruismo, nas motivac@es intrinsecas, no relacionamento de reciprocidade, na facilidade de
acesso e na qualidade do conhecimento. Praticamente todas foram citadas pelos entrevistados, sendo que
estas motivacBes sdo uma base para as a¢6es dos lideres que deverdo estimula-las no sentido de garantirem
uma melhoria na partilha.

Com base nos resultados encontrados, o proximo capitulo abordara as conclusdes do presente trabalho.
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5 Conclusao, Limitacdes e recomendacgdes para estudos futuros

5.1 Conclusodes

As conclusdes deste trabalho assentam na resposta as questdes de investigacdo definidas como objetivos de
pesquisa tragadas no primeiro capitulo. Com a primeira questdo procurou-se identificar (1) qual a natureza de
relacionamento das equipas de projeto com o respetivo PMO e como estas influenciam as praticas da

partilha de conhecimento?

Conforme a informacéo que tivemos a oportunidade de recolher e analisar, a gestdo do PMO pode de fato
desempenhar um papel importante na facilitacdo da partilha de conhecimento entre projetos, no entanto e
para que tal aconteca devera apostar num método de relacionamento que ndo seja meramente institucional,
devendo incluir incentivos a participagdo na tomada de decisdes, reconhecimento da pro atividade,
eliminacdo de barreiras, fortalecimento do espirito de equipa, formacdo e aprendizagem, melhorias na
comunicacdo, rotatividade de gestores de projeto, definicdo de processos que regulem a partilha na pratica,
entre outras atividades que estimulem a partilha. No entanto todos estes aspetos séo de certa forma
condicionados pelos relacionamentos sociais entre gestores de projeto e pela confianca que estes depositam
nessas mesmas relacdes, inclusive com a propria gestdo e pela compreensao e interpretacdo do papel do
PMO nas politicas de gestdo de conhecimento. A natureza de relacionamento é essencialmente formal e
diretamente relacionada para o cumprimento das politicas impostas pelas metodologias, persistindo uma
tendéncia generalizada para que a transferéncia de conhecimento (tacito-tacito) ocorra sobretudo tendo em
consideracéo as redes de confianca estabelecida entre os gestores.

A segunda questdo procura saber (2) em que medida o PMO implementa as estruturas de governagédo

adequadas e disponibiliza os recursos de apoio necessarios a uma eficaz partilha de conhecimento?

O estudo permitiu identificar um conjunto de praticas e processos que podem ser adotados pelo PMO para o
auxilio ao fluxo do conhecimento em gestdo de projetos. Poderemos salientar diversas praticas tais como o
registo e disponibilizacdo de ligdes aprendidas, a documentacao de projeto, eventos de team building ou de
partilha de experiéncias, a implementagdo de metodologias e de ferramentas, os indicadores de qualidade e
controlo dos projetos, entre muitos outros. A aplicagdo destas praticas, politicas ou metodologias promovem
uma melhoria na taxa de sucesso dos projetos gerando também um incremento de maturidade do préprio
PMO. Os resultados indiciam de uma forma consistente que quanto maior for a maturidade do PMO em
gestdo de projetos, mais consistentes serdo os resultados dos seus projetos e mais fluente serd a partilha de
conhecimento permitindo ganhos consideraveis nas taxas de sucesso individuais e nos beneficios e valor
agregado do portfdlio de projetos para a organizacao. Pelo estudo realizado podemos avaliar dois PMO’s em
estados de maturidade diferentes e pudemos constatar o fato de que o que detinha maior maturidade
organizacional em gestdo de projetos, promovia uma estrutura com maior énfase na gestdo da partilha do

conhecimento, na mitigacdo dos riscos derivados das barreiras organizacionais e na criagdo de uma cultura de
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compromisso com uma partilha de sucesso. No entanto independentemente das caracteristicas anteriores, sera
necessario atentar-se para uma maior e mais completa avaliacdo das capacidades de partilha de conhecimento
por parte dos gestores de projeto, perceber onde esta de fato o conhecimento, quais as suas necessidades,
limitacOes, barreiras e motivacgdes pois eles sdo os grandes geradores de conhecimento. Verifica-se que 0s
PMO’s concentram os esforcos nas politicas bem como nas tecnologias que lhes dao suporte, mas nédo
avaliam como as mesmas séao interpretadas pelos gestores de projeto, que na realidade exigem uma dedicacao
bem mais atenta. Para que as politicas sejam utilizadas em beneficio dos projetos € necessario ter gestores de
projeto capacitados e alinhados aos objetivos que se pretendem atingir. Por outro lado verifica-se igualmente
que as estruturas e o numero de recursos dedicados se tém revelado insuficientes para este proposito.

Com base nos casos estudados, os PMO’s adotaram estruturas de governacdo adequadas aos fatores
estratégicos impostos pela gestdo de topo e independentemente da visdo que declarem, a prioridade sera
sempre cumprir esses mesmos objetivos, acabando por se desviarem do controlo e suporte as atividades de
gestdo do conhecimento, com impacto direto na confianca por parte dos gestores de projeto sobre estas
mesmas politicas e consequentemente na validade da informacéo partilhada.

A terceira questdo procura identificar se (3) os PMO’s executam a combinacdo adequada de atividades de
gestdo para mitigar os muitos fatores relacionados com as barreiras a partilha de conhecimento e que poderao

afetar o seu sucesso?

No presente trabalho tivemos a oportunidade de abordar diversos obstaculos a partilha de conhecimento,
identificados na literatura e através da investigacdo conduzida nos dois estudos de caso. No entanto o
objetivo principal deste trabalho ndo foi analisar exaustivamente esses mesmos obstaculos, mas de uma
forma genérica estudar o posicionamento dos PMO's relativamente aos diversos fatores que influenciam a
partilha de conhecimento entre projetos. O trabalho revela que a maioria das barreiras identificadas tem a
ver com fendmenos relacionados com as pessoas. Queremos com isto dizer que a énfase principal devera ser
colocada sobre a forma de melhor capacitar as pessoas para participar nos processos de partilha de
conhecimento e na forma de como as pessoas podem ser encorajadas a partilhar e a superar as barreiras
culturais. Pudemos ainda constatar a compreensdo do papel do PMO de colocar o conhecimento em pratica
sob a forma de processos o0 que se revela bastante limitativo. Embora com diferencas acentuadas que
atribuimos ao estado de maturidade organizacional, ambos 0s gestores referem como principal objetivo da
gestdio do conhecimento, “a normalizacdo do conhecimento existente na forma de
procedimentos/protocolos”, o que denuncia uma certa estagnacdo em termos de estratégicos, ou seja
independentemente do crescimento em termos de horizontes de maturidade na gestdo do conhecimento, a
estratégia parece ndo acompanhar as intencdes. Alem disso esta pesquisa confirma ainda a importancia do
papel da gestdo em diversos pontos como no incentivo a participacdo na tomada de decisdes; no
reconhecimento, na constru¢cdo de equipas, na formagdo, na comunicagdo, na aprendizagem e na

rotatividade dos gestores de projeto, algo que é parcialmente desenvolvido pelo PMO A mas por ventura de
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uma forma um pouco reativa, e que no caso do PMO B é praticamente inexistente. Conforme descrito por
Carmeli & Waldman (2010) os PMO’s podem desempenhar um papel fundamental na criacdo de um
contexto comportamental que envolva os gestores de projeto na tomada de decisdo, que lhes permita
partilhar os seus conhecimentos motivando-os para tal. Conforme referido anteriormente a posi¢cdo dos
PMO’s embora bastante diferentes na forma de atuar, na esséncia tem bastantes pontos em comum,
nomeadamente na postura reativa de avaliacdo da forma e enraizamento do conhecimento e na criacdo de
envolvimento da sua estrutura no sentido de se aproximar dos GP’s e procurar eliminar ou mitigar as
diversas barreiras e diferencas entre as partes. Por fim as diversas atividades que o PMO desenvolve no
sentido da partilha, pecam precisamente pela falta de consisténcia da sua estrutura e falta de pro atividade
para sentir o pulso das equipas, sendo que no caso do PMO B pouco ou nada ¢ feito neste sentido.

Por fim a ultima quest&o procura identificar (4) de que modo, fatores especificos da gestdo de projetos como por
exemplo limitagbes de tempo, comunicacgdo, estrutura do projeto ou motivagdes intrinsecas, podem afetar a

partilha de conhecimento entre equipas de projeto? Qual o papel expectavel do PMO?

Neste caso ao abordarmos alguns fatores especificos da gestdo de projetos estamos a considerar um conjunto
de barreiras que pelas suas caracteristicas intrinsecas, merecem da nossa parte uma analise particular. As
limitacGes de tempo e a natureza temporaria do projetos tem como consequéncia o fato das equipas nédo terem
tempo suficiente para comunicar e desenvolver lagos pessoais entre os seus membros. Conforme foi possivel
de observar nas entrevistas, esta situacédo leva a dificuldades de comunicacéo entre os membros das diversas
atividades e competéncias, o que afeta a confianca e a motivacdo. Verifica-se que no caso da Empresa A 0s
processos implementados tentam ajudar ao fluxo de conhecimento, no entanto nota-se que a atividade de
suporte é bastante reativa e sem impacto notdrio junto das equipas. Em ambos 0s casos 0s processos de
partilha de conhecimentos sdo muito dependentes da estrutura das equipas de projeto, bem como da estrutura
do PMO, o que promove uma certa ineficiéncia e falta de motivacdo nos seus membros. De uma forma geral
0s gestores de projeto concordam que as limitacGes de tempo constituiram uma das principais barreiras a
partilha e que esta questdo estd ainda amplamente enraizada na natureza de reciprocidade. Os gestores de
projeto referem ainda com alguma insisténcia que constantemente iniciam os projetos sem terem informacao
importante derivada do historico das ligdes aprendidas e que esse fato acabara por ter um impacto negativo
na documentacdo dos seus proprios projetos. Se os individuos compreendessem 0 grau em que esse
conhecimento lhes confere um beneficio essa resisténcia poderia ser contornada, algo que o PMO deveria se
encarregar por transmitir culturalmente. A natureza temporaria dos projetos tambem tem os seus efeitos sobre
a qualidade do conhecimento partilhado, grande parte dos recursos nem assiste ao final do projeto, visto ser
alocado sucessivamente a projetos distintos, o que tem algum impacto no sentimento de pertenca
relativamente ao trabalho produzido. Uma forma de contornar este aspeto seria registando o conhecimento de
uma forma continua conforme mencionado por Huber (1999), evitando desta forma uma potencial perda de

conhecimentos para projetos futuros e a repeticdo dos mesmos erros. O desafio consiste em armazenar
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adequadamente todo o conhecimento adquirido durante o projeto antes que membro da equipa seja alocado a
um novo projeto. Conforme mencionado, as equipas poderdo usar as ferramentas de revisdo de projeto para

recolher este tipo de conhecimento (Huber, 1999).

As motivacdes representam igualmente um fator importante sobre a partilha no seio das equipas de projeto e
conforme podemos observar neste estudo trata-se de uma disciplina onde o PMO teré bastante para melhorar,
onde culturalmente tera de transmitir aos individuos os beneficios em partilhar os seus conhecimentos com 0s
outros. Os membros das equipas do projeto também referiram com alguma insisténcia que quando tém
dificuldades para encontrar a informacao necessaria nos sistemas de gestdo do conhecimento, que consultam
a sua rede de conhecimentos e relacfes pessoais para adquirir esta informacéo, o que significa que os lagos
pessoais sdo essenciais para adquirir o conhecimento necessario, o que significa que o PMO devera apostar

forte nos processos de socializacéo.

5.2 Consideragoes finais
Gostariamos para finalizar, de acrescentar algumas consideracGes que consideramos importantes e que de

certa forma antecedem a apresentacdo das limitacbes. O presente estudo envolve uma abordagem
multidisciplinar, se tivermos em consideracdo a complexidade de areas cientificas envolvidas. No
desenvolvimento da presente investigacdo, deparamos com estudos de diferentes areas de conhecimento
abordando esta tematica nos seus diversos processos, no entanto sao escassos os estudos com abordagens a
estratégia e competéncias dos PMQ’s, o que acaba por constituir uma limitacdo. Um sentimento generalizado
€ no entanto possivel de aceitar, ou seja, para que a partilha de conhecimento se torne endémica, 0s
individuos necessitam de desejar partilhar. Para tal devem estar criadas as condi¢des para que isso aconteca,
ou sejam os fatores motivacionais (tempo, reconhecimento, incentivo, recompensa) 0s meios para a partilha

(processos, tecnologias, estrutura) e a direcdo estratégica, sendo esse o0 papel de governacdao do PMO.

5.3 Limitacao do estudo e recomendacoes para futuras pesquisas
O estudo apresentado pretende ser um contributo para clarificar a relagdo existente entre a gestdo PMO e a

partilha de conhecimento no seio das equipas de projeto. Tal como referido anteriormente, este trabalho
pretende contribuir para o estudo de uma lacuna identificada no contexto da investigacao realizada em gestao
de projetos analisando a tematica da partilha do conhecimento e os seus processos. No entanto, os resultados
aqui obtidos devem ser lidos a luz das suas limitagdes. Esta pesquisa utilizou uma abordagem interpretativa
com apenas dois casos e um numero relativamente pequeno de entrevistados. Isto significa que havera
limitacOes nas areas de generalizacdo, confiabilidade e validade. Tal como acontece com todas as pesquisas
interpretativas, os resultados e as conclusdes séo a consequéncia de interpretacdo por parte do pesquisador.
Como resultado a validade de todas as conclusfes pode ser questionada, visto que outros pesquisadores
poderdo ndo interpretar os dados da mesma forma e replica-los seria problematico, atendendo que mesmo

tendo acesso aos mesmos entrevistados, eles ndo sdao suscetiveis de dar exatamente as mesmas respostas.
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Além disso o pesquisador pode introduzir tendéncias de analise muitas vezes inconscientemente, favorecendo
dados que suportam ideias pré-concebidas e descartando outros que sdo “inconvenientes” (Eisenhardt, 1989).
A validade dos resultados também podera ser questionada, uma vez que em grande parte € impossivel de
eliminar o preconceito entrevista (Easterby-Smith et al, 1991). Os entrevistados inevitavelmente colocam a
sua propria inclinagdo nas respostas e podem deliberadamente introduzir essas tendéncias para dar uma visao
particular de si mesmos, dos seus colegas ou da organizacdo. Este fendmeno acontece por razdes pessoais ou
profissionais e podem interagir com o entrevistador de diversas maneiras. Além disso fatores de ordem
cultural poderdo ter afetado as respostas, como a cultura organizacional ou a cultura nacional, mesmo nao
tendo sido abordadas no presente estudo poderao ter exercido influéncia indireta sobre as respostas dadas.

A andlise recaiu sobre dois casos em diferentes estados de maturidade e embora as diferencas sejam
consideraveis, seria interessante uma investigacdo mais profunda utilizando para o efeito outras unidades de
analise enquadradas nos restantes niveis de competéncia segundo Gerard Hill (2004). Outra hipotese seria
ainda uma analise temporal aos casos estudados, avaliando se existe correlagdo dos resultados com a

evolucdo do estado de maturidade.

42



6 Referéncias Bibliograficas

Agarwal, R. & Prasad, J., 1997. The role of innovation characteristics and perceived voluntariness in the acceptance of
information technologies. Decision Sciences, 28(3), 557-582.

Akhavan, P., Zahedi, M. R. & Hosein, S. H., 2014. A conceptual framework to address barriers to knowledge
management in project-based organizations. Education, Business and Society: Contemporary Middle Eastern Issues,
7(2/3), 98-119.

Alavi, M. & Leidner, D., 1999. Knowledge management systems: issues, challenges, and benefits.

Almeida, M. V. & Soares, A. L., 2014. Knowledge sharing in project-based organizations: Overcoming the
informational limbo. International Journal of Information Management, 34(6), 770-779.

Andersen, B., Henriksen, B. & Aarseth, W., 2007. Benchmarking of project management office establishment:
Extracting best practices. Journal of Management in Engineeiring, 2, 97-104.

Andrews, K. & Delahaye, B., 2000. Influences on knowledge processes in organizational learning: the psycho-social
filter. Journal of Management Studies, 37(6), 797-810.

Ang, Z. & Massingham., P., 2007. National culture and the standardization versus adaptation of knowledge
management. Journal of Knowledge Management, 11(2), 5-21.

APM, 2004. Directing Change: A guide to governance of project management, Association for Project Management,
s.l.: High Wycombe.

Argote, L. & Ingram, P., 2000. “Knowledge transfer: A basis for competitive advantage in firms,”. Organizational
Behavior and Human Decision Processes., 82(1), 150- 169.

Argote, L., McEvily, B. & Reagans, R., 2003. Managing Knowledege in Organizations: As integrative framework and
review of emerging themes. Management Science, 49(4), 571-582.

Armstrong, M., 2009. Armstrong's handbook of human resource management practice. s.l.:Kogan.

Arumugam, V., Antony, J. & Kumar, M., 2013. Linking learning and knowledge creation to project success in Six Sigma
projects: an empirical investigation. Int. J. Prod. Econ, 141, 388-402.

Aubry, M., Hobbs, B., Muller, R. & Blomquist, T., 2010a. Identifying forces driving PMO changes. Project Management
Journal, 41(4), 30-45.

Aubry, M., Hobbs, B., Muller, R. & Blomquist, T., 2010b. Project Management Office in transition. International
Journal of Project Management, 28(8), 766-778.

Aubry, M., Hobbs, B. & Thuillier, D., 2007. A new framework for understanding organizational project management
through the PMO. International Journal of Project Management, 25(4), 328-336.

Aubry, M., Hobbs, B. & Thuillier, D., 2008. The contribution of the project management office to organizational
performance. International Journal of Managing Projects in Business, 2(1), 141-148.

Awad, E. & Ghaziri, H., 2008. Knowledge Management. India :Person Education.

Baker, M., Thorne, J. & Dutnell, M., 1997. Leveraging Human Capital. Journal of Knowledge Management, 1(1), 63-74.
Bandura, A., 1997. Self-efficacy: The exercise of control. New York: Freeman.

Barber, E. & Warn, J., 2005. Leadership in project management: from firefighter to firelighter. Manag. Decis, 43(7/8),
1032-1039.

Bardin, L., 1977. L’Analyse de contenu. s.l.:Presses Universitaires de France.

Bartol, K. M. & Srivastava, A., 2002. Encouraging knowledge sharing: The role of organizational reward systems.
Journal of Leadership & Organizational Studies, 9(1), 64-76.

Bauer, M. & Gaskell, G., 2002. Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som: um manual prdtico. Petrépolis: Editora
Vozes.

Berry, J. & Wilcox, C., 2016. The interest group society. 5 ed. London and New York: Routledge.

Bhaskar, R., 1975. A realist theory of science. Leeds: Leeds Books.

Bloice, L. & Burnett, S., 2016. Barriers to knowledge sharing in third sector social care: a case study. Journal of
Knowledge Management, 20(1), 125-145.

Bock, G., Zmud, R., Kim, Y. & Lee, N., 2005. Behavioural intention formation in knowledge sharing: Examining the
roles of extrinsic motivators, social-psychological forces, and organizational climate. MIS Quarterly, 29(1), 87-111.
Bontis, N., Dragonetti, N., Jacobsen, K. & Roos, G., 1999. The Knowledge Toolbox: A Review of the Tools Available to
Measure and Manage Intangible Resources. European Management Journal, 17(4), 391-402.

Bou, E. & Sauquet, A., 2004. Reflecting on quality practices through knowledge management theory: uncovering grey
zones and new possibilities of process manuals, flowcharts and procedures. Knowledege Management Res. Practice,
2(1), 35-47.

"

43



Brand., A., 1998. Knowledge management and innovation at. Journal of Knowledge Management, 2(1), 17-22.
Bredillet, C., 2010. Blowing Hot and Cold on Project Management. Project Management Journal, 41(3), 4-20.

Bresnen, M., Goussevskaia, A. & Swan, J., 2004. Embedding new management knowledge in project-based
organizations.

Bullinger, H., Worner, K. & Prieto., J., 1997. Knowledge management today: Data, facts, trend, (in German)., Stuttgart:
Institute fur Fraunhofer fur Arbeit Management und Organisation (IAQ).

Calantone, R., Cavusgil, S. & Zhao, Y., 2002. Learning orientation, firm innovation capability and firm performance.
Industrial Marketing Management., 31(6), 515-524.

Cameron, R., Sankaran, S. & Scales, J., 2015. Mixed Methods Use in Project Management Research. Project
Management Journal, 46(2), 90-104.

Carmeli, A. & Waldman, D. A,, 2010. Leadership, behavioral context, and the performance of work groups in a
knowledge-intensive setting. The Journal of Technology Transfer, 35(4), 384—400.

Carneiro, A., 2001. The role of intelligent resources in knowledge management. Journal of Knowledge Management,
5(4), 358-367.

Carrillo, P., AL-Ghassani, H. & ANUMBA, C., 2004. Knowledge management in UK construction: Strategies, resources
and barriers. Project Management Journal, 35, 46-56.

Chase., R., 1997. The knowledge-based organization: An international survey. Journal of Knowledge Management.,
38-49.

Chong, S. & Choi., Y., 2005. Critical factors in the successful implementation of knowledge management. Disponivel
em http://www.tlainc.com/jkmp.htm (acesso em 2016/07/01 ). Journal of Knowledge Management Practice.

Chua, A., 2004. Knowledge management system architecture: a bridge between km consultants and technologists.
International Journal of Information Management., 24, 87-98.

Cicmil, S., Hodgson, D., Lindgren, M. & Packendorff, J., 2009. Project management behind the facade. ephemera, 9(2),
78-92.

Coakes, E., Bradburn, A. & Sugden, G., 2004. Managing and Leveraging Knowledge for Organizational Advantage.
Knowledge Management Research and Practice, 22 Ed: Birmingham: Aston University, pp. 118-128.

Collier, B., De Marco, T. & Fearey, P., 1996. A defined process for project post mortm review. IEEE Software, 4(13),
65-72.

Constant, D., Kiesler, S. & Sproull, L., 1994. What’s mine is ours, or is it? A study of attitude about information sharing.
Information Systems Research, 5(4), 400-422.

Craig Letavec, P., 2013. Pulse of the Profession PMI : Estruturas de PMO, s.l.: PMI.

Crawford, K., 2010. The strategic project office (22 Ed.): Boca Raton, FL: CRC Press.

Dai, C. X. Y. & Wells, W., 2004. An exploration of project management office features and their relationship to project
performance. International Journal of Project Management, 22(7), 523-532.

Dalkir, K., 2005. Knowledege Management in Theory and Pratice. s.l.:Elsevier Butterworth-Heinemann.

Damodaran, L. & Olphert, W., 2000. Barriers and facilitators to the use of knowledge management systems.
Behaviour & Information Technology, 19(6), 405-413.

Damsgaard, J. & Scheepers, R., 2001. Using Intranet Technology to Foster Organizational Knowledge Creation. Paper
presented at the 9th European Conference on Information Systems, Bled.

Darroch, J. & McNaughton, R., 2002. Examining the link between knowledge management practices and type of
innovation. Journal of Intellectual Capital, 3(3), 210-222.

Davenport, T., Jarvenpaa, S. & Beers, M., 1996. Improving Knowledge Work Processes. Sloan Management Review.,
37(4), 53-65.

Davenport, T. & Prusak, L., 1998. Working Knowledge: How Organizations Manage What they Know. s.l.:Harvard
Business School Press.

Davis, F., 1989. Perceived usefulness, perceived ease of use, and user acceptance of information technology. MIS
Quarterly, 13(3), 319-339.

Davis, F., Bagozzi, R. & Warshaw, P., 1989. User acceptance of computer technology: A comparison of two theoretical
models. Management Science, 35(8), 982-1003.

Davis, F., Bagozzi, R. & Warshaw, P., 1992. Extrinsic and intrinsic motivation to use computers in the workplace.
Journal of Applied Social Psychology, 22(1), 1111-1132.

Dean, K., Joseph, J., Roberts, J. M. & Wight, C., 2006. Realism, Philosophy and Social Science. Houndmills: Palgrave
Macmillan.

Deci, E., 1975. Intrinsic motivation. New York: Plenum.

Desouza, K., Dingsgyr, T. & Awazu, Y., 2005. Experiences with conducting project postmortems : Reports vs stories.

44



Software Process: improvement and Practice, 10(2), 203-215.

Desouza, K. & Evaristo, J., 2006. Project Management Offices : A Case of Knowledge-based archetypes. International
Journal of information Management, 26(5), 414-423.

Dinsmore, P. & Cooke-Davies, T., 2006. The right projects done right! : from business strategy to successful project
implementation. San Francisco: Jossey-Bass.

Earl, M., 2001. Knowledege Management Strategies : Toward Taxonomy. Journal of Management Information
Systems, 18(1), 215-233.

Easterby-Smith, M., Thorpe, R. & Low, A., 1991. Management Research - An Introduction.Thousand Oaks: Sage.
Easton, G., 2010. Critical realism in case study research. Industrial Marketing Management, 39, 118-128.
Edmondson, A., Winslow, A., Bohmer, R. & Pisano, G., 2003. Learning how and learning what: effect of tacit and
codified knowledge on performance improvement following technology adaption. Decis. Science, 34(2), 197-223.
Eisenhardt, K., 1989. Building Theories from Case Study Research. Academy of Management Review, 14(4), 532-550.
Ekstedt, E., Lundin, R. A., Soderholm, A. & Wirdenius, H., 1999. Neo-Industrial Organising: Renewal by Action and
Knowledge Formation in a Project-intensive Economy. London: Routledge.

Faraj, S. & Sproull, L., 2000. Coordinating expertise in software development teams. Manag. Science, 46(1), 1554-
1568.

Farias, L., Travassos, G. H. & Rocha, A., 2003. Managing Organizational Risk. Journal of Universal Computer Science,
9(7), 670-681.

Fernie, S., GREEN, S., WELLER, S. & NEWCOMBE, 2003. Knowledge sharing:Context, confusion and controversy.
International Journal of Project Management, 21, 177-187.

Fong, P., 2005. Managing Knowledge in Project-based Professional Service Firms:An International Comparison.

Foss, N. & Pedersen, T., 2002. Transferring knowledge in MNCs: The role of sources of subsidiary knowledge and
organizational context. Journal of International Management, 8, 49-57.

Fukuyama, F., 1995. Trust: The social virtues and the creation of prosperity. New York: Free press.

Galia, F., 2008. Intrinsic-Extrinsic Motivations and Knowledge Sharing in French Firms. Journal of Knowledge
Management, 6(1), 56-80.

Garland, R., 2009. Project Governance: A Practical Guide to Effective Project Decision Making, Kogan Page Limited,
Executive Summary. London ; Philadelphia : Kogan Page.

Gautbhier, J.-B. & lka, L. A., 2012. Foundations of Project Management Research: An Explicit and Six-Facet Ontological
Framework. Project Management Journal, 43(5), 5-23.

Gerard, M. H., 2004. The Complete Project Management Office Handbook. London;New York.:CRC Press.

Ghauri, P. & Grgnhaug, K., 2002. Research Methods in Business Studies: A Practical Guide. London: Prentice Hall.
Gherardi, S., 2006. Organizational Knowledege: The Texture of Workplace Learning. Oxford : Blackwell.

Gil, A., 1994. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sao Paulo: Atlas.

Gold, A., Malhotra, A. & Segars, A., 2001. Knowledge management: an organizational capabilities perspective. Journal
of Management Information Systems, 18(1), 185-214.

Grant, K., 2007. Tacit Knowledge Revisited - We Can Still Learn From Polanyi. Jornal of Knowledge Management, 5(2),
173-180.

Grant, R., 1996. Toward a Knowledge.Based Theory of the firm. Strategic Management Journal, 17, 109-122.

Hall, H., 2001. Input-friendliness: motivating knowledge sharing across intranets. Journal of information Science,
27(3), 139-146.

Hanisch, B., Lindner, F., Mueller, A. & Wald, A., 2009. Knowledge management in project environments. Journal
Knowledge Management, 13(4), 148-160.

Hansen, M., Nohria, N. & Tierney, T., 1999. What's Your Strategy for Knowledge Management. Harvard Business
Review, 77(2), 106-116.

He, W. & Wei, K., 2009. What drives continued knowledge sharing? An investigation of knowledge contribution and
seeking beliefs. Decision Support Systems, 46(4), 826-838.

Hill, G., 2008. Hill, G., M. (2008): The Complete Project Management Office Handbook, Second Edition. New YorK:
Auerbach Publications.

Holsapple, C. & Joshi, K., 2002. Knowledge management: A threefold framework. Information Society, 18(1), 47-64.
Hsiu-Fen, L. & Gwo-Guang, L., 2004. Perceptions of senior managers toward knowledge-sharing behaviour.
Management Decision. 42(1), 108-125.

Hsu, C. & Lin, C., 2008. Acceptance of blog usage: The roles of technology acceptance, social influence and knowledge
sharing motivation. Information & Management, 45(1), 65-74.

Huang, J. & Newell, S., 2003.Knowledge integration processes and dynamics within the context of cross-functional

45



projects. International Journal Project Management, 21(3), 167-176.

Huber, G., 1999. Facilitating project team learning and contributions to organizational knowledge. Creativity and
Innovation Management, 8, 70-76.

Huber, G., 2001. Transfer of knowledge in knowledge management systems: Unexplored issues and suggested
studies. European Journal of Information Systems., 10(2), 72-79.

Huysman, M. & De Wit, D., 2004. Practices of managing knowledge sharing: towards a second wave of knowledge
management. Knowledge and process management, 11(2), 81-92.

Ipe, M., 2003. Knowledge Sharing in Organizations: A Conceptual Framework. Human Resource Development Review,
2(4), 337-359.

Ishikura, Y., 2008. Gestdao do conhecimento e concorréncia global: A abordagem da Olympus a gestdo do
conhecimento global na industria das cameras fotograficas digitais. In: TakeuCHIH,; Nonaka, |. Gestdo do
conhecimento. Porto Alegre: Bookman, pp. 165-200.

Jager, W. & Straub., R., 1999. Knowledge resources use - results of an inquiry. Personal wirtschaft,German. 26(7), 20-
23.

Jeon, S. & Kim, J., 2005. Determinants of knowledge sharing in CoPs: Focused on Triandis model. Korean Management
Review, 34(6), 1667—1692.

Joshi, Y., Parmer, S. & Chandrawat, S., 2012. Knowledge Sharing in Organizations: Modeling the Barriers, an
Interpretive Structural Modeling Approach. International Journal of Engineering and Innovative Technology (lJEIT),
2(3).

Jovanovi¢, P., Obradovi¢, V., Petrovi¢, D. & Mihi¢, 2009. Cross-cultural aspects of project management: Serbia goes to
Iraq for Jordan project. International Journal of Industrial Engineering, 16(4), 318-330.

Kankanhalli, A., Tan, B. & Wei, K., 2005. Contributing knowledge to electronic knowledge repositories: An empirical
investigation. MIS Quarterly, 29(1), 113-143.

Kasvi, J., Vartiainen, M. & Hailikari, M., 2003. Managing knowledge and knowledge competences in projects and
project organisations. International Journal of Project Management, 21(8), 571-582.

Keil, M., Mixon, R., Saarinen, T. & Tuunainen, V., 1995. Understanding runaway IT projects: Results from an
international research program based on escalation theory. Journal of Management Information Systems, 11(3), 67-
97.

Keil, M. & Robey, D., 2001. Blowing the wistle on troubled sofware projects. Communications of the ACM, 44(4), 87-
93.

Keil, M. et al., 2000. A cross-cultural study on escalation of commitment behavior in sofware projects. MIS Quarterly,
24(4), 299-325.

Kendal, G. & Rollins, S., 2003. Advanced Project Portfolio Management and the PMO: Multiplying ROl at Warp Speed.
s.l.:J. Ross Publishing.

Kerzner, H., 2009. Project Management - a systems approach to planning, scheduling and controlling. 102 ed.
s.l.:Wiley.

Koskinen, K., 2004. Knowledge management to improve project communication and implementation. Project
Management Journal, 35(1), 13-19.

Koskinen, K., Pihlanto, P. & Vanharanta, H., 2003. Tacit knowledge acquisition and sharing in a project work context.
International Journal of Project Management, 21, 281-290.

Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J. & Wong, V., 2002. Principles of marketing. 32 European ed. England:Prentice
Hall.

Kotnour, T., 2000. Organizational learning practices in the project management environment. International Journal
Quality Reliab. Management, 17(4), 393-406.

KPMG Management Consulting, 1998. Knowledge management research report 1998., s.l.. KPMG Management
Consulting(K. Consulting, ed.).

Ladd, A. & Ward, M., 2002. An investigation of environmental factors influencing knowledge transfer. Journal of
Knowledge Management Practice, 3, 8-17.

Lee, H. & Choi, B., 2003. Knowledge management enabler, processes and organizational performance: an integrative
view and empirical examination. Journal Management Inf. System, 20(1), 179-228.

Leinonen, P. & Bluemink, J., 2008. The distributed team members' explanations of knowledge they assume to be
shared. Journal of Workplace Learning, 20(1), 38-53.

Leonard-Barton, D., 1992. “Implementation as mutual adaptation of technology and organization". In: Research
Policy, 17. s.l.:s.n., pp. 251-267.

Levin, D., Abrams, L., Cross, R. & Lesser, E., 2003. Nurturing interpersonal trust in knowledge-sharing networks. The

46



Academy of Management Perspectives, 17(4), 64-77.

Levin, D. Z., 1999. Transferring knowledge within the organization in the R&D arena. doctoral dissertation,
Northwestern University, Evanston, IL.

Liao, F., 2006. A learning organization perspective on knowledge-sharing behaviour and firm innovation. Human
Systems Management., 25(4), 227-236.

Liao, S., Fei, W. & Chen, C., 2007. Knowledge sharing, absorptive capacity, and innovation capability: An empirical
study of Taiwan’s knowledge-intensive industries. Journal of Information Science, 33(3), 340-359.

Lin, C. & Tseng, S., 2005. The implementation gaps for the knowledge management system. Industrial Management &
Data Systems., 106(2), 208-222.

Lin, F., 2007a. Knowledge sharing and firm innovation capability: An empirical study. International Journal of
Manpower, 28(4), 315-332.

Lin, F., 2007b. Effect of extrinsic and intrinsic motivation on employee knowledge sharing intentions. Journal of
Information Science, 33(2), 135-149.

Little, S. & Ray, T., 2005. Managing knowledge : an essential reader. London: Open University in association with
Sage.

Lund, T., 2012. Combining Qualitative and Quantitative Approaches: Some Arguments fo Mixed Methods Research.
Scandinavian Journal of Educational Researc, 56(2), 155-165.

Luthans, F., 2003. Positive organizational behaviour: Developing and managing psychological strengths. Academy of
Management Executive, 16(1), 57-75.

Malhotra, N., 2010. Marketing research. New Jersey: Pearson Education.

Marsh, D., 2000. The programme and project support office. In R. J. Turner & S. J. Simister (Eds.), Handbook of
project.

Martins, G. d. A. & Thedphilo, C. R., 2009. Metodologia da investiga¢do cientifica para ciéncias sociais aplicadas.
s.l.:Atlas.

Mattar, F., 1996. Pesquisa de Marketing - Metodologia, planejamento, execugdo e andlise., Sao Paulo: Atlas.

Mayer, R. C., Davis, J. H. & Schoorman, F. D., 1995. An integrative model of organizational trust. Academy of
Management Review, 20(3), 709-34.

Miguel, 2013. Gestdo Moderna de Projetos: melhores técnicas e prdticas 79 ed. Lisboa: FCA 2013.

Milosevic, D. & Patanakul, P., 2005. Standardized project management may increase development projects success.
International Journal of Project Management, 23(3), 181-192.

Moigne, J. L., 2003. Le constructivisme, Tome 3: Modéliser pour comprendre. Paris: L'Harmattan.

Molm, L., Takahashi, N. & Peterson, G., 2000. Risk and trust in social exchange: An experimental test of a classical
proposition. American Journal of Sociology, 105(5), 1396—-1426.

Moon, J. & Kim, G., 2001. Extending the TAM for the world-wide-web context. Information & Management, 38(4),
217-230.

Muller, R., Gluckler, J., Aubry, M. & Shao, J., 2013. Project Management Knowledge Flows in Networks of Project
Managers and Project Management Offices: A Case Study in the Pharmaceutical Industry. Project Management
Journal, 44(2), 4-19.

Nonaka, I., 1991. The Knowledge - Creating Company. Harvard Bussiness Review.

Nonaka, I., 1994. A dynamic theory of organizational knowledge creation. Organization science, 5(1), 14-37.

Nonaka, I. & Takeuchi, H., 1995. The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of
Innovation. New York: Oxford University Press.

Oliva, F., 2014. Knowledge management barriers, practices and maturity model. Journal of Knowledge Management,
18(6), 1053-1074.

Oliveira, M. & Caldeira, M., 2008. Uma framework para gestdo do conhecimento nas organizacGes. Revista
Portuguesa e Brasileira de Gestdo, 7(1), 33-43.

Oliveira, M., Caldeira, M. & Romdo, M., 2012. Knowledge management implementation: an evolutionary process in
organizations. Knowledge and Process Management., 19(1), 17-26.

Oliveira, M. & Goldoni, V., 2010. Knowledge management metrics in software development companies in Brazil.
Journal of Knowledge Management, 14(2), 301-313.

Ordanini, A., Rubera, G. & Sala, M., 2008. Integrating functional knowledge and embedding learning in new product
launches: how project forms helped EMI Music. Long Range Plan., 41(1), 17-32.

Organ, D., 1998. Organizational citizenship behaviour: The good soldier syndrome. Lexington, MA:Lexington Books.
Orr, J., 1990. Sharing knowledge, celebrating identity: Community memory in a service culture. In D.S. Middleton & D.
Edwards (Eds.), Collective remembering: Memory in society. In: Newbury Park: CA: Sage., pp. 169-189.

47



Osterloh, M. & Frey, B., 2000. Motivation, knowledge transfer, and organizational forms. Organization Science, 11(5),
538-550.

PMI, 2013. A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide). 5th Ed. Pennsylvania: Project
Management Institute, Ins.

PMI, 2013. Pulse of the Profession, s.l.: s.n.

Pemsel, S. & Wiewiora, A., 2013. Project management office a knowledge broker in project-based organisations.
International Journal of Project Management, 31(3), 31-42.

Pierce, J., Kostova, T. & Dirks, K., 2001. Toward a theory of psychological ownership in organizations. Academy of
Management Review., 26(2), 298-310.

PMI, 2012. WHITE PAPER, The Project Management Office, In Sync with Strategy. Project Management Institute (i. The
State of the PMO 2010, PM Solutions. Results based on more than 290 respondents from around the world and across
a variety of industries, in. s.l.:s.n.

PMI, 2013. A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PmBoK) Fifth ed. s.l.:Project Management
Institute Inc.

Porter, M., 1980. Competitive Strategy. ed. New York: T.F. Press.

Prusak, L., 1999. Action review of knowledge management: Report and recommendations. In: s.l.:World Bank.

Purvis, R. & Mccray, G., 2003. Project assessment: A tool for improving project management. Information Systems
Management, April/May, 55-60.

Quigley, N., Tesluk, P., Locke, E. & Bartol, K., 2007. A multilevel investigation of the motivational mechanisms
underlying knowledge sharing and performance. Organ. Sci, 18(1), 71-88.

Reich, B., 2007. Managing Knowledge and Learning in IT Projects - A conceptual Framework and Guidelines for
Practice. Project Management Journal, 38(2), 5-17.

Reich, H., Gemino, A. & Sauer, C., 2012. Knowledge management and project- based knowledge in it projects: a
model and preliminary empirical results. International Journal Project Management, 30, 663—674.

Reid, F., 2003. Creating a knowledge-sharing culture among diverse business units. Employment Relations Today.
30(3), 43.

Riege, A., 2005. Three-dozen knowledge-sharing barriers managers must consider. Journal of Knowledge
Management, 9(3), 18-35.

Rowley, J., 2001. Knowledge management in pursuit of learning: the learning with knowledege model cycle. Journal of
Information Science, 27 (4), 227-237.

Santos, V., Soares, A. & Carvalho, J., 2012. Knowledge sharing barriers in complex research and development projects:
an exploratory study on the perceptions of projects managers. Knowledge and Process Management, 19(1), 27-38.
Saunders, M., Lewis, P. & Thornhill, A., 2009. Research Methods for Business Students. 52 ed. Hawlow: Finantial
Times, Prentice Hall.

Schindler, M. & Eppler, M., 2003. Harvesting project knowledge: a review of project learning methods and success
factors. International Journal of Project Management, 21, 219-228.

Sense, A., 2003. A model of the politics of project leader learning. International Journal of Project Mnagement, 21,
107-114.

Sharma, B., Singh, M. & Neha, 2012. Knowledge Sharing Barriers: An Approach of Interpretive Structural Modeling.
The IUP Journal of Knowledge Management, 10(3), 35-52.

Shenhar, A. J. & Dvir, D., 2007. Project Management Research - The Challenge and Opportunity. Project Management
Journal, 38(2), 93-9.

Silverman, D., 1998. Core Sociological Dichotomies. London, Thousand Oaks, New Delhi. s.l.:Sage Publications.

Skok, W. & Saad, T., 2010. Developing a knowledge management strategy for the Arab world. The Electronic Journal
of Information Systems in Developing Countries, 41.

Small, C. & Sage, A., 2005. Knowledge management and knowledge sharing: a review. Information Knowledge
Systems Management, 5(3), 153-169.

Smith, R. & Bollinger, A., 2001. Managing organizational knowledge as a strategic asset. Journal of Knowledge
Management, 5(1), 8-18.

Sokhanvar, S., Matthews, J. & Yarlagadda, P., 2014. Importance of Knowledge Management Processes in a Project-
based organization: a Case Study of Research Enterprise. Procedia Engineering, 97, 1825-1830.

Sokhanvar, S., Trigunarsyah, B. & P.K., Y., 2011. The role of knowledge in the project.

Sousa, M. & Baptista, C., 2011. Como fazer investiga¢do, dissertacdes, teses e relatdrios segundo Bolonha. 42 Ed.
Lisboa: PACTOR.

Spender, J. & Grant, R., 1996. Knowledge and the firm: Overview. Strategic Management Journal, 17, 5-9.

48



Stankosky, M., 2005. Creating the Discipline of Knowledge Management. Routledge. Oxford:Elsevier Butterworth-
Heinermann.

Stankosky, M. & Baldanza, C., 2001. A Systems Approach to Engineeiring a Knowledge Management System. IN :
Knowledge Management: The Catalyst for Electronic Governement. Virginia: Management Concept.

Stenmark, D., 2001. Leveraging tacit organizational knowledge. Journal of Management Information Systems, 17(3),
9-24.

Su, H. & Lin, Y., 2006. Enhancing knowledge-based service quality: A knowledge management perspective. Service
Industries Journal, 26(7), 787 — 800.

Sveiby, K., 2002. Methods for Measuring Intangible Assets. Disponivel em
http://www.sveiby.com/articles/IntangibleMethods.htm [Acedido em 2016/08/25].

Sveiby, K. & Simons, R., 2002. Collaborative climate and the effectiveness of knowledge work. Journal of Knowledge
Management., 6(5), 420 — 433.

Swan, J., Newell, S., Scarbrough, H. & Hislop, D., 1999. Knowledge management and innovation: Networks and
networking. Journal of Knowledge Management, 3(4), 262-275.

Szulanski, G. & Jensen, R., 2004. Overcoming Stickiness: An Empirical Investigation of the Role of the Template in the
Replication of Organizational Routines. Managerial and Decisions Economies., 25, 347-363.

Tashakkori, A. & Teddlie, C., 2003. Handbook of mixed methods in social and behavioural research. Thousand Oaks,
CA: Sage.

Thompson, R., Higgins, C. & Howell, J., 1991. Towards a conceptual model of utilization. MIS Quarterly, 15(1), 125-
143.

Ticehurst, G. & Veal, A., 2000. Business research methods: A managerial approach. Sydney, Australia: Pearson
Education Australia.

Todorovi¢, M. L. et al., 2015. Project success analysis framework: A knowledge-based approach in project
management. International Journal of Project Management, 33(4), 772-783.

Too, E. & Weaver, P., 2014b. The management of project management: A conceptual framework for project
governance. International Journal of Project Management, 32(8), 1382.

Triandis, H., 1980. Values, attitudes, and interpersonal behaviour. In H.E. Howe (Ed.), Nebraska symposium on
motivation: Beliefs, attitudes and values. Lincoln: University of Nebraska Press.

Tsa, W. & Ghoshal, S., 1998. Social capital and value creation: the role of intrafirm networks. Academy of
Management Journal, 41(4), 464-76.

Venkatesh, V., Morris, M., Davis, G. & Davis, 2003. User acceptance of information technology: Toward a unified view.
MIS Quarterly, 27(3), 425-478.

Wang, S. & Noe, R.,, 2010. Knowledge sharing: A review and directions for future research. Human Resources
Management, 20(June), 115-131.

Ward, J. & Daniel, E. M., 2013. The role of project management offices (PMOs) in IS project success and management
satisfaction. Journal of Enterprise Information Management, 26(3), 316 - 336.

Wasko, M. & Faraj, S., 2000. It is what one does: Why people participate and help others in electronic communities of
practice..Journal of Strategic Information Systems, 9(2/3), 155-173.

Wasko, M. & Faraj, S., 2005. Why should | share? Examining social capital and knowledge contribution in electronic
networks of practices. MIS Quarterly, 29(1), 35-57.

Wenger, E. & Snyder, W., 2000. Communities of practice: The organizational frontier. Harvard Business Review, 78(1),
139-145.

Wickramasinghe, V. & Widyaratne, R., 2012. Effects of interpersonal trust, team leader support, rewards, and
knowledge sharing mechanisms on knowledge sharing in project teams. Journal of information and Knowledge
management systems, 42 (2), 214-236.

Wiig, K., 1988. Management of Knowledge: Perspectives of a new Opportunity., Arlington: The Wiig Group.

Wiig, K., 1993. Knowledge ManagementFoundations: Thinking about thinking-how People adn Organizations Create,
represent and use of knowledge., Arlington: Schema Press.

Williams, T., 2007. Post-project reviews. Pennsylvania: Newtown Square.

Winter, M., Smith, C., Morris, P. & Cicmil, S., 2006. Directions for future research in project management: The main
findings of a UK government-funded research network. International Journal of Project Management, 638(49), 24.
Wong, K. & Aspin wall, E., 2004. Characterizing knowledge management in the small business environment. Journal of
Knowledge Management., 8(3), 44-61.

Yang, B., Wei, Z. & Chris, V., 2009. Holistic Views of Knowledege Management Models. Advanced in developing
Human Resources, 11(3), 273-289.

49



Yang, T., 2007. Knowledge sharing: Investigating appropriate leadership roles and collabourative culture. Tourism
Management, 28(2), 530-543.

Yang, T., 2010. Antecedents and consequences of knowledge sharing in international tourist hotels. International
Journal of Hospitality Management, 29(1), 42-52.

Yin, K., 2003. Case Study Research: Design and Methods. 3rd ed. London, Thousand Oaks, New Delhi: Sage
Publications.

Yin, R., 1994. Case Study Research: Design and Methods (29 ed.). Thousand Oaks: Sage.

Yin, R. K., 2005. Estudo de um caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman.

Zhao, D., Meiyun Zuo, Z. & Xuefei, D. N., 2015. Examining the factors influencing cross-project knowledge transfer: An
empirical study of IT services firms in China. International Journal of Project Management, 33, 325-340.

Zyngier, S., 2002. Knowledge management obstacles in Australia. In: Proc. of the 10th European Conference on
Information Systems.. Gdansk, Poland., pp. 919-928. June 6-8.

50



Anexos

Anexo 1 - Analise comparativa dos estudos de caso (dados estruturais)

PMO - Estudo de caso empresa A

PMO - Estudo de caso empresa B

Critérios de Tipo de Estrutura de
PMO

PMO de Empresa/Organizacao/
Estratégico/ Corporativo/ Portfolio/Global

PMO de Unidade Organizacional/PMO
de Unidade de Negdcios/PMO de
divisdo/PMO de departamento

Nivel de maturidade

Advanced PMO

Standard PMO

Carteira de Clientes: (% médio) -

Internos VS Externos 60%-40% 5%-95%
Maturidade do Gestdo de Projetos: Alta Média
Namero médio de projetos

concluidos acima de 250 k: (média) 30% 20%

Valor estimado de projetos
concluidos por este PMO: (media)

N&o disponibilizado

Nao disponibilizado

Valor financeiro estimado
(receita/reducGes de custos entregue
por este PMO (média)

N&o disponibilizado

Nao disponibilizado

Numero de empregados por tipo:

Gestores de projeto

[y
w

[o2]
(3]

Gestores PMO

Accounts

Administrativos

Controllers

Educacional

Gestores BPM

Apoio Tecnologico

Gestdo Financeira

A INWINBO|OO|OO|O]

O |IN|O|O(~ O,

Percentagem de gestores de
projeto que...

Sao detentores de credencial de
PMP:

60%

20%

Detém outras certificaces ou
credenciais de gestdo de projetos

20%

10%

S&o empregados sob contrato
(Colaboradores internos)

80%

100%

O PMO reporta a:

Diretor Executivo /Administragdo

Diretor de departamento

Frequéncia de informag&o de

progresso do PMO: Semanal Mensal
Numero de empregados na

organizacdo em que o PMO Opera: 1.000-5000 1.000-5.000
Envolvimento rotineiro do PMO

em cada fase

Gestao estratégica: 40% 10%
Iniciagdo do Projeto 80% 60%
Implementacdo do projeto: 20% 10%
Entrega e integracdo do projeto: 40% 10%
Monitoracdo e avaliagdo de

resultados: 90% 10%
ID e priorizacdo do projeto: 80% 20%
Alinhamento dos projeto c/objetivos

estratégicos: 90% 60%
Formulacgdo de estratégia: 80% 10%
Potencial do PMO de contribuir com

valor para o negocio da Organizacéo

esta... Realizado Parcialmente realizado:
Percentagem de projetos bem-

sucedidos ao atingir os objetivos

originais e as inten¢Bes do negdcio: 74% 72%
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PMO - Estudo de caso empresa A

PMO - Estudo de caso empresa B

Percentagem de projetos concluidos

dentro do orcamento inicial 77% 79%
Percentagem de projetos que

terminaram dentro do prazo inicial 56% 36%
Considerados Altamente Eficazes

(projetos concluidos no prazo e

orgamento original 31% 17%
Efetividade do PMO em atender sua

finalidade primaria Eficaz: Pouco eficaz

Area de reporte funcional do PMO
(3 principais fungbes demonstradas)

Projetos/PMO; Operacdes; SITI

Projetos/PMO; Operacdes

1. Funcbes Primarias Executadas
(as 3 principais listadas com % de
respostas):

la. Padrdes, Metodologias, Processos: 41%

la. Gestdo da Entrega de
Projeto/Programa: 46%

Servigos fornecidos rotineiramente (os 3
principais listados com % de respostas):

Servigos fornecidos rotineiramente (0s 5
principais listados com % de respostas):

1. Desenvolvimento e melhoria de processo-
.84%

1. Gestdo de cronograma/custos/Ambito-
7%

2. Defini¢do de metodologia - 72%

2. Comunicagdes -75%

3. Defini¢do de métricas - 56%

3. Gestao de recursos-63%

1b. Gestéo da Entrega de
Projeto/Programa: 30%

4. Integracdo de projeto-60%

Servigos fornecidos rotineiramente (0s 5
principais listados com % de respostas):

5. Gestao de riscos-58%

1. Gestdo de cronograma/custos/ambito-73%

1b. Padrdes, Metodologias,
Processos:15%

2. Comunicacdes-71%

Servicos fornecidos rotineiramente (os 3
principais listados com % de respostas):

3. Integracéo de projeto-67%

1. Definig8o de metodologia-72%

4. Gestao de riscos-63%

2. Desenvolvimento e melhoria de
processos-69%

5. Gestdo de recursos-48%

3. Definicdo de métricas-51%

1c. Priorizacgéo de Gestéo de Portfolio: 25
%

1c. Planeamento Estratégico: 14%

Servigos fornecidos rotineiramente (0s 3
principais listados com % de respostas):

Servigos fornecidos rotineiramente (0s 3
principais listados com % de respostas):

1. Relatérios de portfolio-77%

1. Definir objetivos do negécio e
alinhamento-27%

2. Priorizag80-65%

2. Confirmar prioridades estratégicas-25%

3. Alinhamento estratégico-65%

3. Andlise de oportunidades-22%

2. Critérios com os quais 0 PMO é
avaliado (os 5 principais listados
com % de respostas):

1. Desempenho dos objetivos financeiros-
57%

1. Entrega de projeto vs. AvaliagOes de
cronograma-75%

2. Custos de projeto vs. AvaliacGes de
orgamento-62%

2. Avaliacoes de feedback de partes
interessadas. 57%

3. AvaliacGes de qualidade do projeto-68%

3. AvaliacBes formais de gerentes de
projeto-56%

4. AvaliacBes de feedback de clientes-68%

4. AvaliacGes de feedback de clientes-
69%

5. Demanda interna de servicos de PMO-56%

5. AvaliacGes de qualidade do projeto-
68%

3. Foco/setor primario do PMO (os
3 principais listados com % de
respostas):

1. Tecnologias de Informacdo-21%

1. Telecomunicagdes-12%

2. Telecomunicagfes-14%

2. Publico & Utilities-11%

3. Administragdo publica - 11%

3. Sector Financeiro-10%
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PMO - Estudo de caso empresa A

PMO - Estudo de caso empresa B

Principais Ferramentas:

Planview - Entreprise Projet Management
(Gestéo de Projetos e Portfolio);

Microsoft Enterprise Projet Management
(Gestéo de Projeto);

Gestdo documental - Sharepoint com
integragdo com EPM, para registo de toda a
documentacdo do projeto (site de projeto)

Gestdo documental - Sharepoint com
integracdo com EPM, para registo de toda
a documentacdo do projeto (site de
projeto)

Base de dados de conhecimento/licGes
aprendidas com informacdo publicada sobre
determinada solucdo, projeto ou atividade
relevante.  Estes dados ao  serem
disponibilizados pelo gestor de projeto
permitem ao mesmo ser autoavaliado pelos
colegas que o podem premiar com estrelas.
Caso um apontamento se notabilize, 0 mesmo
sera caso de destaque no proprio sistema, ou
em futuras reunides de gestores de Projeto.
Os gestores de Projeto obtém um ranking no
sistema pelo numero e qualidade das
partilhas, garantindo notoriedade e status.
Mensalmente sdo produzidos indicadores que
permitem analisar a evolugdo dos conteidos
submetidos,  visualizados e  pesquisas
verificadas. Estes valores fazem parte de um
conjunto alargado de indicadores enviados
para a administrag&o.

Base de dados de gestdo de oportunidades
de neg6cio, onde sdo inicialmente
registadas todas solicitacBes de clientes,
propostas técnicas, comerciais e dossiers
de projeto. Caso sejam adjudicadas, estas
propostas derivam em projetos formais e
migram para 0 EPM.

Integragdo com SAP

Ferramentas diversas de gestdo de
cadastro de recursos.

Papéis e Responsabilidades

Monitorizacdo e controlo financeiro do
desempenho dos projetos;

Monitorizacdo e controlo do desempenho
dos projetos (prazo de entrega)

Reporte semanal do estado dos projetos para
administracao;

Desenvolve, implementa e gere uma
metodologia padrdo de gestdo de projetos
e respetivos processos (Baixa
maturidade);

Auditorias internas e externas independentes,
nomeadamente a qualidade da informacao
partilhada por projeto;

Fornece um conjunto de ferramentas e
modelos para a gestdo de projetos;

Alocacéo de recursos entre projetos, com
partilha de informacé&o referentes as
competéncias de todos os gestores de projeto.

Promove a cultura de projeto dentro das
unidades de negocio;

Desenvolve, implementa e gere uma
metodologia padrdo de gestdo de projetos e
respetivos processos;

Gere repositorios da documentagédo do
projeto;

Fornece um conjunto de ferramentas e
modelos para a gestdo de projetos;

Partilha informacdo e conhecimento sobre
0S projetos;

Promove a cultura de projeto dentro das
unidades de neg6cio;

Gere uma base de dados de li¢des
aprendidas;

Planeamento de projetos;

Identificar, selecionar e priorizar novos
projetos;

Participa nas atividades de Or¢camentacao;

Garante Alocacdo de recursos entre
projetos;

Participa nas avaliagdes de risco e calculos de
impactos;

Participa nos processos de vendas;

Consultoria interna e Staffing de recursos;

Participa nos processos de interfaces com
clientes;

Garante a qualidade dos projetos;

Participa nos processos de orgamentacdo
(fornece inputs técnicos);

Gere 0s repositorios da documentagao do
projeto;
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PMO - Estudo de caso empresa A

PMO - Estudo de caso empresa B

Garante 0 reporting  financeiro  a
administracéo e interno, controlo de gestdo e
planeamento;

Audita a partilha informacéo e conhecimento
sobre 0s projetos;

Gere uma base de dados de li¢bes aprendidas;

Gere uma base de dados de riscos;

Formagéo, certificacdo, consultoria,
mentoring, e desenvolvimento de
competéncias para gestores de projeto;

Garantir a gestdo administrativa de todos os
projetos e servicos prestados pela empresa A;

Controla todos os projetos e servicos em
curso na empresa A com especial enfoque no
orcamento, prazo de execugdo e margem

Controlar as iniciativas criticas da empresa
A

Controlo financeiro dos projetos;

Garante o correto funcionamento do processo
de faturacdo a clientes;

Estruturas de PMO Novembro de 2013.

Fonte: Adaptado de Pulso da profissdo do PMI.

Anexo 2 - Analise do nimero de projetos/esforco por gestor

Atividades

PMO — Estudo de caso empresa A

PMO - Estudo de caso empresa B

Média / gestor projeto

Média / gestor projeto

Projetos Simples 0 45
Projetos complexos 0 7
Projetos 12 0
N ° médio de Assistentes / Controllers 1 Por cada 19,125 GP 1 Por cada 16 GP
Atividades de faturagdo * 2 Horas/semana 0
Atividades de orcamentacdo * 8 Horas/semana 0

Atividades de lead *

0

12 Horas/semana

Atividades formacéo,
partilha de conhecimento

documentacéo,

2 Horas /semana

1 Hora/ semana

*- N° horas em média por semana

Anélise do numero de projetos/esforco por gestor.

Fonte: coligido pelo autor (2016).

Anexo 3 - Nivel de cumprimento da partilha de documentos (metodologia)

Informacéo em EVM
Rffuh:ls;s Documentos D(()j(;uFr)r(l) c;]r;:c)os Documentos Lessons Atualizado Ge(js;ao Gestéo Gestdo de
' de Iniciacao - - Encerramento Learn semanalmente h issues/Pendentes | alteracdes
cronograma, situacdo (esforco e custo) risco
esforgo, etc)
Ciso 100 % 75% 65% 85 % 40 % 98 % 100% 60 % 75 %
Cgso 80% 70 % 60% 65 % 5% 0% 0% 15 % 60 %

Nivel de cumprimento da partilha de documentos.
Fonte: coligido pelo autor (2016).
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Anexo 4 - Metodologia de gestao de projetos - Estudo de caso A

Administrador -
GeralouDG -

Planeamento -
Controlo

Gestiode - : 2 - Ativar e :
Projetos : Planear S .
(gestor, : Projeto g Proje ) o 6 - Emitir Pecido
coordenador & © : B ’ S de Faturagio
aquipa) e

Orgamentaciio
& Sourcing

Gestdo do

L4
: Inquérito de Avaliacio d
de valiagao da
Doc's Proio Paii Avaliagio da froee ¥ Satisfagdo dos
liticas Satisfagao do  M---ee-- Clisntas
Organizacionais,

Cliente

Sistemas de |-

Suporte Farramanta
: eGP

Doc's Final S >
Processo
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Anexo 5 - Metodologia de gestao de projetos - Estudo de caso B

Pré-adjudicagdo j Pos-adjudicagio
Adjudicacdo

INICIACAO PLANEAMENTO EXECUCAO

1 ' MONITORIZACAO/CONTROLO i

N

b4

Elaporago 2 Ry T § wioll mdems

Gestlo de Equipa / Stakehoiders

Gest30 Expetativas Clients
Controlo de Execugdo / Reporting
o2 Evolug3o em EPM

Pre-Encomenda de

N Handover NSO e SAE

atann

Concius3o do Projeto

Eladoragdo do Cronograma

Importag30 (ou atuallzag3o) do
eromgwna(cnew ) Lessons Leamed

%

Registo e Monitorizag3o ge
Issues e Riscos

CriagSo do Portal Projeto

Regsto em Portal
e Propostas

i

Identincac3o e registo de Riscos

Criagdo do Portal KIck Off Interno Documento de Ambito

Plano ce Projeto

Carta projeto
Valdag3o de Plano oe Projeto

de Plano de Projeto
peio Clients

B L L L L L L L Ll L T ————
B L L T T PP P —

Checkiists Preenchidas

Controio de Qualidade da Gest3o de Projeto :
1

? intersg30 com o Clients :  Oector de Prajeto m ) POP o PMO

Legenda:
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Anexo 6 - Documentos do Subprocesso Gestao de Projetos - Estudo de caso A

DOCUMENTO

DESCRICAO

ATIVIDADE
ASSOCIADA

Plano de Gestdo de
Projeto

Documento interno, que serve de guia basico do projeto, onde se detalham os objetivos, as partes
implicadas, como se efetuard a planificagdo e execucdo de todas as atividades do projeto bem
€OmMo uma estratégia para 0 mesmo.

O Plano de Gestdo de Projeto € um documento formal, elaborado pelo Gestor de Projeto com o
apoio da equipa, com o objetivo de compilar e sistematizar num Unico documento toda a
informac&o relativa ao funcionamento do projeto. Este documento e a apresentacdo de kick-off
embora tratem de temas semelhantes, complementam-se, pois as audiéncias sdo distintas (este
documento € interno e o kick-off é direcionado para o cliente). Este é de leitura obrigatéria para
todos os membros da equipa. Este documento tem trés formatos, o Plano de Gestdo de Projetos
Simplificado para os Projetos Simplificados, o Plano de Gestdo de Projetos sem Desenvolvimento
para os Projetos sem desenvolvimento associado e 0 normal para os restantes.

Metodologia de
Gestdo de Projetos

Kick-off

Documento para o cliente onde se detalham os objetivos, as partes implicadas, como se efetuara a
planificagdo e execucdo de todas as atividades do projeto que o cliente deve ter conhecimento.

Metodologia de
Gestdo de Projetos

Calendario de

Calendério onde se detalham as atividades, esforco e recursos alocados ao projeto. Este calendario

Metodologia de

Projeto é suportado na ferramenta de GP. Gestdo de Projetos
Ordem de Venda Documento SAP gerado aquando da emissdo da fatura via a ferramenta de gestéo de projetos. Metodologia de

Gestdo de Projetos
Relatorio de Relatério que periodicamente é realizado pelo Gestor de Projeto e enviado ao Cliente, onde é | Metodologia de
Progresso do apresentado o progresso do Projeto e a sua relacdo com o plano inicialmente definido. Gestdo de Projetos
Projeto E ainda o documento que sintetiza o trabalho a desenvolver, que identifica os riscos do projeto em

cada periodo ou fase do projeto, bem como o conjunto de alteragGes solicitadas e que aguardam
aprovacdo do Cliente (externo ou interno). Contém as questdes em aberto, os indicadores de
projeto (se aplicavel) e as alteracdes aos itens de configuracdo efetuadas no periodo de reporte.

Relatério Final de
Projeto

Relatério enviado ao Cliente no fim do projeto onde € reportado tudo o que de relevante aconteceu
ao longo do projeto - devera ser aprovado pelo Cliente.

Metodologia de
Gestdo de Projetos

Plano de Transi¢do
para Servicos
Continuados

Documento realizado durante a execucdo do projeto, tipicamente ap6s a fase de arquitetura, antes
do desenho detalhado, com informagdo relevante para as areas de transi¢do da Direcdo de
Operacdes de Sistemas de Informagéo.

Metodologia de
Gestdo de Projetos

Bem como todos os considerados nos subprocessos e procedimentos:
e Readiness Assessment

Gestdo de Questbes de Aberto e Problemas
Gestdo de Alteracdes

Lessons Learned

Iniciar e Encerrar Periodo de Garantia
Gestao de Configuracdes

Anexo 7 - Documentos do Subprocesso Gestao de Projetos - Estudo de caso B

DOCUMENTO

DESCRIGAO

ATIVIDADE
ASSOCIADA

Plano de Projeto de
implementacdo

Documento interno, que serve de guia basico do projeto, onde se detalham os objetivos,
as partes implicadas, como se efetuara a planificagdo e execucao de todas as atividades
bem como uma estratégia para 0 mesmo. O Mesmo s6 se aplica aos projetos complexos.

Metodologia de
Gestéo de Projetos

Carta de projeto

Documento para o cliente onde se detalham os objetivos, as partes implicadas, como se
efetuara a planificacéo e execugdo de todas as atividades do projeto que o cliente deve
ter conhecimento. Este documento nomeia o0 GP.

Metodologia de
Gestéo de Projetos

Template de reunido
com cliente-PDS

Relatorio realizado realizado pelo Gestor de Projeto e enviado ao Cliente, onde é
apresentado o progresso do Projeto e a sua relagdo com o plano inicialmente definido.

Metodologia de
Gestéo de Projetos

Relatério Final de
Projeto

Relatorio enviado ao Cliente no fim do projeto onde é reportado tudo o que de relevante
aconteceu ao longo do projeto - devera ser aprovado pelo Cliente.

Metodologia de
Gestdo de Projetos

Pedido de alteracdo

Documento realizado durante a execucéo do projeto, serve para formalizar pedidos de
alteracOes aos requisitos iniciais do projeto.

Metodologia de
Gestdo de Projetos
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Bem como todos os considerados nos subprocessos e procedimentos:

Gestdo de Incidentes e Problemas
Lessons Learned
Gestdo de Configuracdes

Anexo 8 - Metodologia de Gestao Lessons Learned - Estudo de caso A

Gestdo Lessons Learned

Input Fluxol Atividade Intervenientes Critério de Execucdo Quput
Gestio de Inico No fnal do projelo & apds a receqdo dos resullados do Inquérllo de Salisfaglo do
Projatos Cliante, o gestor de Projato acorda com o Faciitador a relizagdo da reuniéo de
Lessons Learned final do projeto. Assim, o Faclitador procede 4 praparacdo e
envio do Questiondrio de fim do Projato (Anexo 1) & Equipa de Projeto
Avaliagao Ga Prepa;ar € identificada. Solicita igualmente ao Gestor de Projeto informagao relafiva a;
Salifacéo BviEr +  Indicadores do projelo {comparagao enbe o esforqo real versus o realizady;
dos Clientes Questionario inquérito salisfagdo de clients; ouros indicadores defnidos no plano de
Fagiitador (E, R) gestiod o ) Questionrio de
Projeto sncarrado Geslorde Projto | * Resumo dos festes R . Fim de Projto
13 ¢ Objelos produzidos & com potenclal de reutlizagZo noulros projelos. Preardo
Se porventura 3 semanas apds a datz de envio do Inquérlo de Satisfaco ainda
nao houver qualguer resposta o Gestor de Projelo deverd igualmente soliilar 2
realizacdo das Lessons Leamed, junto do Faciitador.
Tal como definido no &mbito do procedimento, quando parta substancial da equipa
abandane o projelo, ainda que ndo Seja o Seu Lérmino, o Gestor de Projeto deve
iguaimente solicitar a realizagéo de Lessons Leamed
, | AEquipa de Projeto preenche o Questionério de Fim de Projeto, com um méximo | Questiondrio ce
N Eq”"’?EdEFSm’em de 72h apds a recego de indicagdo para o seu preenchimento. FiFf'“ de Phr%eto
FndeProglo | .. | Freencher |/ deFmde Gaslorde Projeto L T e
Queslionrio Projeto 0 Gestor de Projeto envia igualmente toda & informagao acessoria solicila pelo )
Propardo Preenchido ..(EJ Facitador (Incicadores do projeto; Resumo dos Testas e Objetos potencieimente | Informagao
Faciitador () | oy zavels) acessoria enviada
- 0 Faclitedor analisa a informaao eistente (Relatdrio Final do Projeto @
@ Andlse do informagio acessdrla solcitada) disponibiizada pelo Geslor de Projelo.
Questonario de ~ | Complar respostas : estorao
Fitn de Projeto wodl e Analisar - Da saguida, o Faciitador, compila e analisa as respostas do questionario de fim de
Pregnchido, | M ifomagio — Faciitador (ER) | projeto. A andise desla informagdo permilird perceber quais 0s pontos flacos & | - aico 40
Andlsa d.a fortas do projeto @ ftomecer itens para serem analisados na raunido. E preparado o Questiondrio
Informagio Inormagao Equipa de Projelo | Relaiéro de Lessons Leamed com a nformagho relaiva 45 experiéncis que os
acassdria . Acessira (I membros da equipa refalaram no questiondrio, bem como com uma andlise Anéiiss da
enviada Reltori Fnal estatstca das respostas, romeadamente; fomacs
0o Prolo Gestorde Projeto | o Respostas com menor pontusgas; pasron
! Arassoria
Relatorio Final {E) o Respostas com maior desvio padréo,
(e Projelo

O Relatorio Final do Projeto bem como a informagéo acessdria solicitada pelo
Facllador deve sef facullada pelo Gestor de Projelo & equipa da projelo para que
@5tes 58 possam preparar convenieniamente para & reuniao da Lessons Leamed.
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Anexo 9 - Metodologia de Gestao Lessons Learned - Estudo de caso B

Gestao de Lessons Learned

Input

Fluxograma

Intervenientes

Output

Projeto Encerrado

Questionario de Fim
de Projeto

Questionario de Fim
de Projeto
preenchido

Relatério Final de
Projeto

Andlise do
Questiondrio

Relatério de Lessons
Learned aprovado

Gestéo de| ~—
Projetos

Avaliagao
da

Satisfagéq

do Cliente

.’éﬂ??ﬂ%m%e.ﬂm
da guesiionasiol

Relatério Final
do Projeto

Efetualrelniao

Learned

Lessons
Learned

Y

FIM )

delessons ===

Questionario de|
Fim de Projeto

Questionario de
Fim de Projeto
preenchido

Equipa de Projeto;
Cliente;

Reunido de final de
projeto.

Equipa de
Projeto;
Gestor de Projeto

Informacao de final
de projeto
recolhida

Anélise da
informagéo
acessoria

Anélise do
questionario

Relatério de
Lessons
Learned

Equipa de Projeto;

Andlise do da

Gestor de Projeto | Informacéo
Andlise da
Informacéo
Acessoria

Equipa de Projeto; | Relatério de

Gestor de Projeto;
Coordenador de
Projeto

Lessons Learned

Equipa de Projeto;
Gestor de Projeto

Lessons Learned
Registo em
sharepoint
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Anexo 10 - Fatores a favor da partilha de conhecimento (resumo literatura)

Fatores a favor da partilha de conhecimento

Referéncias

Organizacionais

Contexto Organizacional;

Politicas

Cultura

Ambiente Fisico

Processos

Papéis e responsabilidades

Trabalho em equipa multidisciplinares;
Sistemas de recompensa;

Triandis, 1980 ; Jeon & Kim, 2005; Sveiby & Simons,
2002; Yang, 2007; Yang, 2010; Argote & Ingram,
2000; Leonard-Barton, 1992; Small & Sage,2005, p.
162; Galia, 2008, pp. 56-58 ; Hall ,2001, pp. 142-143;

Organizacionais

Fatores sociais (Préaticas):
Clima;

Relacionamentos;
Cultura de partilha;

Triandis, 1980; Jeon & Kim, 2005; Thompson, et al.,
1991; Reid , 2003

Individuais

Motivacoes;

Afeto;

Confianca;

Sentimento de pertenca;
Autonomia;

Triandis, 1980; Davis et al, 1992; Moon & Kim, 2001;
Venkatesh, et al., 2003; Davis et al, 1989; Wasko &
Faraj, 2005; Osterloh & Frey, 2000; Huysman & De
Wit ,2004 ; Mayer et al, 1995; Levin, 1999; Tsa &
Ghoshal, 1998; Andrews & Delahaye, 2000; Fukuyama
, 1995, p. 26;

Organizacionais

Capacidade organizacional para inovar

Reid, 2003; Darroch & McNaughton, 2002; Calantone,
et al., 2002; Liao, 2006; Su & Lin, 2006; Swan et al,
1999; Liao et al, 2007; Lin, 2007a.

Altruismo — Prazer em ajudar os outros

Kankanhalli et al, 2005; Organ, 1998; Wasko & Faraj,

Individuais 2000; Wasko & Faraj, 2005; Constant et al, 1994; He &
Wei, 2009; Lin, 2007a; Lin, 2007b
o é:;c;?itld(:;dc(;? Kankanhalli et al, 2005; Wasko & Faraj, 2095; Lin,
Individuais Competéncia{S' Autodeterminaco: 2007a; Bandura, 1997; Bandura, 1997; Deci, 1975;
N ' Luthans, 2003; Bock, et al., 2005
Motivagdes intrinsecas;
Reconhecer utilidade na partilha por melhorar o | Jeon & Kim, 2005; Davis, 1989, p. 302; Agarwal &
Individuais desempenho no trabalho Prasad, 1997; Davis et al, 1989; Wenger & Snyder,

2000

Organizacionais

Relacionamentos de Reciprocidade — Melhoria
nos relacionamento através de suas
contribuic@es e esperam ajuda futura de outros.

Kankanhalli et al, 2005; He & Wei, 2009; Wasko &
Faraj, 2005; Bartol & Srivastava, 2002; Molm et al,
2000; Bock, et al., 2005; Hsu & Lin, 2008; Orr, 1990.

Fatores a favor da partilha do conhecimento
Fonte: coligido pelo autor (2016)
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Anexo 11 - Barreiras a partilha de conhecimento (resumo literatura)

Barreiras a partilha de conhecimento

Referéncias

Organizacionais

Ambiente fisico inadequado

Riege, 2005, pp. 24-27

Organizacionais

Cultura organizacional pouco clara

KPMG Management Consulting, 1998; Ang &
Massingham, 2007; Carneiro, 2001; Chua, 2004;
Riege, 2005; Chase, 1997

Propriedade psicoldgica sobre
conhecimentos habilidades e

KPMG Management Consulting, 1998; Chase, 1997;
Riege, 2005; Pierce et al , 2001, p. 300; Bartol &

Individuais competencias; Srivastava, 2002 ; Ladd & Ward, 2002 ; Sharma et al,
Falta de iniciativa pessoal; 2012, p.38
Perda de controlo; "
KPMG Management Consulting, 1998; Ang &
Massingham, 2007; Chua, 2004; Wong & Aspin wall,
2004); Bullinger et al, 1997; Chong & Choi, 2005;
Individuais Falta de confianca; Mayer et al, 1995; Levin, 1999; Andrews &

Delahaye, 2000; Tsa & Ghoshal, 1998; Fukuyama,
1995, p. 26; Wickramasinghe e Widyaratne , 2012, p.
229

Organizacionais

Falta de objetivos e estratégias claras;

Chong & Choi, 2005; Riege, 2005;
Riege 2005, pp. 23-27; Skok & Saad, 2010 ;Sharma
etal, 2012, p. 39

Individuais

Falta de motivacéo;

KPMG Management Consulting, 1998; Chua, 2004 ;
Riege, 2005; Zyngier, 2002;

Santos et al, 2012, p. 27; Szulanski & Jensen, 2004,
p. 353

Organizacionais

Falta de envolvimento dos gestores;

KPMG Management Consulting, 1998; Brand, 1998;
Chua, 2004; Jager & Straub, 1999; Wong & Aspin
wall, 2004; Zyngier, 2002; Santos et al, 2012, p. 36.

Organizacionais

Falta de metodologias e processos;

KPMG Management Consulting, 1998; Chong &
Choi, 2005

Individuais Resisténcia a mudanca; KPMG Management Consulting, 1998; Riege, 2005
Falta de tempo ou de recursos —
Individuais Processos de transcricdo muito demorados; | KPMG Management Consulting, 1998; Chase, 1997;

dificuldades em estruturar, descrever e
escrever.

Riege, 2005

Organizacionais

A partilha de conhecimento ndo é bem
compreendida;

KPMG Management Consulting, 1998; Ang &
Massingham, 2007; Chase, 1997; Chua, 2004

Baixa capacidade de comunicacdo verbal e

Individuais . Riege, 2005, p. 23
escrita;
Técnicas Inadequagdo dos sistemas de informacao; Santos et al, 2012, p. 27; Riege, 2005, p. 29
Técnicas Inadequagdo dos sistemas de informacéo; Riege, 2005, p. 29
Falta de formac&o; suporte; integragéo;
Técnicas informacdo e expectativas para os sistemas | Riege, 2005, p. 29

de TI e respetivos processos;

Barreiras a partilha do conhecimento.
Fonte: coligido pelo autor (2016)
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Anexo 12 - Protocolo das entrevistas

Ficha de entrevista

Cadigo Entrevistado:

Local da Entrevista:

Data / hora da Entrevista

Duracéo:

Comentarios:

Introducao:

Primeiro que tudo, gostaria de lhe agradecer por concordar em participar nesta entrevista de pesquisa. O Meu
nome é Carlos Gualdino e estou a realizar um estudo sobre a natureza das relacdes entre os gestores de
projeto no contexto das politicas de governanca do Project Management office, no que diz respeito a partilha
de conhecimentos. Estou fazer esta pesquisa como parte de minha tese de mestrado em gestdo de projetos, no
Instituto Superior de Economia e Gestdo. Antes de comegar a entrevista, gostaria que de Ihe assegurar que
tudo o que for aqui transmitido permanecera confidencial, sendo que ndo irei usar o seu nome ou qualquer
informacdo de identificacdo relevante para a sua organizacdo em qualquer relatério relacionado com este
estudo, sendo que a informacdo serd imediatamente apagada apés a transcricdo. Gostaria ainda de lembrar
que pode recusar-se a responder a qualquer pergunta.

Tem alguma questao que gostaria de colocar antes de eu comegar?

Anexo 13 - Guiao das entrevistas

12 Parte - Introducéo a entrevista

Guia de entrevista: Responsaveis PMO, gestores e membros de equipas de projeto.

Abordagem contextual: Este estudo pretende responder aos mecanismos e motivacfes para a partilha do
conhecimento entre equipas de projetos e qual o papel de governacdo do Project management Office.
Dependendo da estratégia de conhecimento do negocio, serdo considerados importantes:

. Os ativos intelectuais (colaboradores que fundamentam produtos e servigos);
. Os conhecimentos sobre clientes e mercados;

. A identificacdo e transferéncia de melhores praticas;

o A experiéncia pessoal,

Primeira abordagem, apresentado o objetivo do trabalho de dissertacdo e alguns conceitos para melhor

compreensdo do respondente:

O Conhecimento ¢ um fator fundamental para a eficacia das organizacfes modernas e representa um
processo humano dinamico de justificacdo da crenca pessoal dirigida a verdade, vinculado a natureza
humana, sendo classificado em duas dimensdes: tacito e explicito.
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Explicito: inclui fatos e informagfes que possam ser expressas em numeros, palavras ou articulados em

forma de dados.

Tacito: contém conhecimentos processuais, percecoes e intuicoes.

Partilha de Conhecimento: é processo pelo qual uma unidade € afetada pelo conhecimento ou pela

experiéncia de outra unidade, medido através de sua composicao e pelos processos de doacdo e coleta de

conhecimento, e envolve a partilha interna a organizacéo (intra-organizacional) e também entre organizacdes

(inter-organizacional).

2% Parte — Apresentacao do respondente

Entrevistado: Nome, cargo e tempo na Empresa e fungéo atual

1.
2.

P0sso usar 0 seu nome e gravar esta entrevista?

Como Vé a partilha de conhecimento? Esta familiarizado com o conceito de gestdo do conhecimento?
(discutir a definicdo para assegurar que estamos a falar sobre o conceito com o mesmo significado e
que para o respondente é clara a diferenca entre os dados, informacdo e conhecimento (Alavi &
Leidner, 1999; Davenport & Prusak, 1998)

Seccdo | — Entrevista com gestores do PMO

3.

Pode descrever a estrutura do PMO e quais 0s seus principais papeis e fungdes? (identificar tipo,
papeis, funcbes e responsabilidades do PMO) (Aubry et al, 2008; Hobbs e Monique Aubry, 2007;
Gerard Hill, 2014) — apresentar quadro para facilitar a identificacdo

Qual a visdo do PMO e da Empresa A/B relativamente a gestdo do conhecimento? (Grant, 1996);
Existem politicas ou processos descritos de apoio a gestdo ou partilha do conhecimento? (Coakes et
al, 2004; Davenport, et al., 1996). Em caso afirmativo, Poderia descrevé-las sucintamente?
(consolidacdo do conhecimento; normalizacdo do conhecimento existente na forma de
procedimentos/protocolos; combinacdo de conhecimento externo e know-how interno; aquisicéo de
novos conhecimentos de fontes externas; geracdo de novos conhecimentos dentro da organizacéo,
transformacéo de conhecimento individual em conhecimento coletivo);

Existe uma metodologia sisteméatica de coleta, organizagdo, exploracdo e partilha dos ativos de
conhecimento associados a gestdo de projetos? Poderia descreve-la sucintamente? (Davenport et al,
1996);

Existem indicadores para medicdo de partilha de conhecimento (Holsapple & Joshi, 2002) e que
processos ou abordagens de avaliacdo, se houver, séo utilizados? (Bontis et al, 1999; Sveiby, 2002);
Quantos recursos no PMO estéo dedicados a um proposito educacional? Existem funcdes especificas

do conhecimento identificadas e atribuidas no PMO? (Davenport et al, 1996);
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Por favor classifique os seguintes objetivos da Gestdo do conhecimento no contexto da estratégia do
PMO/Gestédo de Projetos. (Nonaka & Takeuchi, 1995) (mais importante para 0 menos importante) —
(Apresentar cartdes para o entrevistado ordenar);

e Facilitacdo da reutilizacdo de conhecimentos entre projetos;

e Normalizacdo do conhecimento existente na forma de procedimentos/protocolos

e Combinacao de conhecimento externo e know-how interno;

¢ Aquisicéo de novos conhecimentos dentro da organizagéo;

e Transformacéao do conhecimento individual em conhecimento coletivo
Como descreve a partilha do conhecimento entre Projetos? Considera que o PMO cumpre o papel de
principal fornecedor de conhecimento, ou acha que esta funcdo depende de bases de relacionamento
estabelecidos entre gestores de projeto? (Muller et al, 2013);
Consoante a resposta anterior: Poderia enumerar os principais fatores de sucesso que permitiram ao
PMO cumprir este papel? (Triandis, 1980; Jeon & Kim, 2005) ou Que acbes consideraria ser
importantes para motivar os gestores de projeto a partilhar conhecimento para além dessas bases de
relacionamento? (Riege, 2005; Zyngier, 2002);
Considera a relacdo entre gestores de Projeto maioritariamente cooperativa ou competitiva? (Zhao et
al, 2015);
Existem incentivos para a contribuicdo do conhecimento, troca ou na partilha de conhecimentos na
empresa A/B? Existe a definicdo de uma meta participativa, indicadores e feedback? (Hall, 2001);
Como identifica 0 PMO possiveis barreiras a partilna do conhecimento e que politicas de governacédo
tem aplicado por forma mitigar o seu impacto? (Riege, 2005);
Considera adequada e transversal a tecnologia disponivel na sua organizacdo a fim de facilitar a
partilha de conhecimento? Em concreto que tecnologias sdo utilizadas? (Damsgaard & Scheepers,
2001).
Como a tecnologia é utilizada para apoiar 0s processos de partilha de conhecimento? (Hansen et al,
1999 ; Damsgaard & Scheepers, 2001).

Seccdo Il — Entrevista com gestores de projeto

4.
S.

Poderia falar um pouco sobre a sua experiéncia como gestor de projeto?

Poderia descrever a estrutura da pool de gestores a que pertence e qual o seu enquadramento? Quais
s8o as suas principais responsabilidades?

Poderia descrever sucintamente o sistema de gestdo de conhecimento em gestdo de projetos na sua
empresa e as ferramentas utilizadas?

Qual a sua opinido sobre o sistema de gestdo de conhecimento? (7.1) Qual a sua utilidade? (7.2)
Como é que o sistema de gestdo de conhecimento o ajuda a resolver problemas durante a gestdo de

projetos? (7.3) No ambiente de trabalho, € facil de encontrar a informacéo certa? Quando uma equipa
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10.
11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

completa uma tarefa, existe a disciplina de sintetizar e documentar o que aprendeu? (7.4) Da
disponibilizacdo dessas ferramentas resultou uma visdo/consciéncia diferente nos seus colegas? De
gue maneira?

Como é o conhecimento capturado e documentado durante os projetos? A captura normalmente
ocorre na conclusédo dos projeto ou durante todo 0 processo?

Quéo valioso é o conhecimento que vocé retira de projetos anteriores? (9.1) Considera Uteis as licoes
aprendidas a partir de projetos? (9.2) Considera que aprende com esses projetos?

Como ¢ que compartilha conhecimento com outros gestores de projeto e vice-versa?

Que tipo de dificuldades costuma enfrentar ao compartilhar seu conhecimento com 0s outros gestores
do projeto? (11.1) Sente barreiras para compartilhar o seu conhecimento? (11.2) Quais sdo na sua
opinido os maiores obstaculos ao conhecimento e a partilha de informacéo entre o PMO e as equipas
de projeto s na empresa A? (11.3)E entre gestores de Projeto?

De um modo geral, como descreve a partilha do conhecimento entre Projetos? Considera que o PMO
cumpre o papel de principal fornecedor de conhecimento, ou acha que esta fungdo depende de bases
de relacionamento estabelecidos entre gestores de projeto ficando restrita ao cluster a que pertencem?
Considera estarem implementados 0s processos e técnicas que permitam uma maior troca de
conhecimento entre grupos e entre os membros do PMO? Consideraria outras necessidades?

Sente que os gestores PMO incentivam o comportamento/cultura da partilha do conhecimento? De
que formas?

O que o motiva para a partilha do conhecimento?

O que influencia os gestores de projeto a seguir ou a ndo seguir as politicas do PMO de partilha de
conhecimento? (16.1) Considera existirem fatores especificos da gestdo de projetos como por
exemplo limitagdes de tempo, comunicacdo, estrutura do projeto e motivacdes intrinsecas, podem
afetar a partilha de conhecimento entre equipas de projeto? Poderia descreve-las e enumera-las
sucintamente? (16.2) Existem comportamentos de cooperagdo e/ou competitividade entre equipas de
projeto que podem afetar igualmente a partilha de conhecimento? Poderia dar alguns exemplos?
(16.3) Sente que o PMO disponibiliza os recursos necessarios de apoio ndo s6 a partilha de
conhecimento, mas também administrativo e de suporte?

Os gestores participam regularmente em programas de treino, workshops, ou Seminarios? Em caso
afirmativo, que tipos de aprendizagem adquirem? Que tipo de conhecimento € partilhado?

Considera que Confianga entre as pessoas tem impacto significativo sobre o nivel de partilha de
conhecimento?

Os gestores de projeto s@o envolvidos nos processos de tomada de decisdo e definicdo de politicas e

metodologias por parte do PMO?
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Anexo 14 - Guiao das entrevistas vs Perguntas de investigacao

Objetivo Tipo objetivo | Questdo de investigacdo Questéo
Analisar como 0s Geral (1) Qual a natureza de (10-PMO) - Como descreve a partilha do conhecimento entre Projetos?
gestores de projeto relacionamento das equipas | Considera que o PMO cumpre o papel de principal fornecedor de
interpretam as politicas de projeto com o respetivo | conhecimento, ou acha que esta funcdo depende de bases de
de partilha de PMO e como estas relacionamento estabelecidos entre gestores de projeto?
conh?cimento eseas inflgenciam as pré_ticas da | (11-PMO) - Consoante a resposta anterior: Poderia enumerar os
rela_goes ?ntre equipas de partilha de conhecimento. | principais fatores de sucesso que permitiram ao PMO cumprir este
projeto sao papel? Ou Que agBes consideraria ser importantes para motivar 0s
essenmal_mente gestores de projeto a partilhar conhecimento para além dessas bases de
cooperativas ou relacionamento?
competitivas e qual o . ~ .
. P q (12-PMO) -Considera a relagdo entre gestores de Projeto
impacto na partilha L . -,
global maioritariamente cooperativa ou competitiva?
(10-GP) -Como € que compartilha conhecimento com outros gestores de
projeto e vice-versa?
(11-GP) Que tipo de dificuldades costuma enfrentar ao compartilhar seu
conhecimento com os outros gestores do projeto? (11.1) Sente barreiras
para compartilhar o seu conhecimento? (11.2) Quais sdo na sua opinido
0s maiores obstaculos ao conhecimento e a partilha de informacéo entre
0 PMO e as equipas de projeto s ha empresa A? (11.3)E entre gestores
de Projeto?
(12-GP) De um modo geral, como descreve a partilha do conhecimento
entre Projetos? Considera que o PMO cumpre o papel de principal
fornecedor de conhecimento, ou acha que esta fungdo depende de bases
de relacionamento estabelecidos entre gestores de projeto ficando
restrita ao cluster a que pertencem?
(19-GP) -Os gestores de projeto sdo envolvidos nos processos de
tomada de deciséo e definicdo de politicas e metodologias por parte do
PMO?
Analisar se os membros | Especifico (2) Em que medida o PMO | (5-PMO) -Existem politicas ou processos descritos de apoio a gestdo ou

do PMO séo de fato os
principais drivers no
processo de partilha ou
se por outro lado a
informacéo é
maioritariamente
partilhada entre gestores
de projeto e dependendo
da andlise estudar o
impacto no nivel de
qualidade e abrangéncia
em que a mesma é
disponibilizada;

implementa as estruturas de
governanca adequadas e
disponibiliza os recursos de
apoio necessarios a uma
eficaz partilha de
conhecimento?

partilha do conhecimento? Em caso afirmativo, Poderia descrevé-las
sucintamente? (consolidacdo do conhecimento; normalizacdo do
conhecimento existente na forma de procedimentos/protocolos;
combinacdo de conhecimento externo e know-how interno; aquisigao de
novos conhecimentos de fontes externas; Geracdo de novos
conhecimentos dentro da organizacéo, transformagdo de conhecimento
individual em conhecimento coletivo);

(6-PMO) -Existe uma metodologia sistematica de coleta, organizagéo,
exploracéo e partilha dos ativos de conhecimento associados a gestdo de
projetos? Poderia descreve-la sucintamente?

(7-PMO) -Existem indicadores para medicdo de partilha de
conhecimento e que processos ou abordagens de avaliagdo, se houver,
séo utilizados?

(8-PMO) -Quantos recursos no PMO estdo dedicados a um propdsito
educacional? Existem funcBes especificas do conhecimento
identificadas e atribuidas no PMO?

(15-PMO) -Considera adequada e transversal a tecnologia disponivel na
sua organizacdo a fim de facilitar a partilha de conhecimento? Em
concreto que tecnologias sdo utilizadas?

(16-PMO) -Como a tecnologia é utilizada para apoiar 0s processos de
partilha de conhecimento?

(6-GP) -Poderia descrever sucintamente o sistema de gestdo de
conhecimento em gestéo de projetos na sua empresa e as ferramentas
utilizadas?

(11-GP) -Que tipo de dificuldades costuma enfrentar ao compartilhar
seu conhecimento com o0s outros gestores do projeto? (11.1) Sente
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Objetivo

Tipo objetivo

Questdo de investigacao

Questao

barreiras para compartilhar o seu conhecimento? (11.2) Quais sdo na
sua opinido os maiores obstaculos ao conhecimento e a partilha de
informacdo entre o PMO e as equipas de projeto s na empresa A?
(11.3)E entre gestores de Projeto?

(14-GP) - Sente que o0s gestores PMO incentivam o
comportamento/cultura da partilha do conhecimento? De que formas?

(17-GP) -Os gestores participam regularmente em programas de treino,
workshops, ou Seminarios? Em caso afirmativo, que tipos de
aprendizagem adquirem? Que tipo de conhecimento é partilhado?

Analisar como 0s Especifico (3) Os PMO’s executam a (13-PMO) -Existem incentivos para a contribui¢do do conhecimento,
gestores de projeto combinacéo adequada de troca ou na partilha de conhecimentos na empresa A/B? Existe a
interpretam as politicas atividades de gestdo para definicdo de uma meta participativa, indicadores e feedback?
de partilha de mitigar os muitos fatores (14-PMO) - Como identifica 0 PMO possiveis barreiras a partilha do
conhecimento e se as relacionados com as conhecimento e que politicas de governagio tem aplicado por forma
relagGes entre equipas de barreiras a partilha de mitigar o seu impacto?
rojeto séo conhecimento e que poderéo - . x .
proj . que p (7-GP) - Qual a sua opini&o sobre o sistema de gestdo de conhecimento?
essencialmente afetar o seu sucesso? . ) . x
. (7.1) Qual a sua utilidade? (7.2) Como € que o sistema de gestdo de
cooperativas ou . . x
. conhecimento o ajuda a resolver problemas durante a gestdo de
competitivas e qual o . . S
. h projetos? (7.3) No ambiente de trabalho, é facil de encontrar a
impacto na partilha - x 5 . .
lobal informacdo certa? Quando uma equipa completa uma tarefa, existe a
9 ' disciplina de sintetizar e documentar o que aprendeu? (7.4) Da
disponibilizacdo dessas ferramentas resultou uma visdo/consciéncia
diferente nos seus colegas? De que maneira?
(13) - Considera estarem implementados os processos e técnicas que
permitam uma maior troca de conhecimento entre grupos e entre 0s
membros do PMO? Consideraria outras necessidades?
Anélise de impacto dos | Especifico (4) De que modo fatores (6-GP) -Como é o conhecimento capturado e documentado durante os

fatores especificos de
projetos na partilha de
conhecimento

especificos da gestdo de
projetos como por exemplo
limitacGes de tempo,
comunicagéo, estrutura do
projeto ou motivagdes
intrinsecas, podem afetar a
partilha de conhecimento
entre equipas de projeto?
Qual o papel expectavel do
PMO?

projetos? A captura normalmente ocorre na conclusdo dos projeto ou
durante todo o processo?

(9-GP) - Qudo valioso é o conhecimento que vocé retira de projetos
anteriores? (9.1) Considera Uteis as licdes aprendidas a partir de
projetos? (9.2) Considera que aprende com esses projetos?

(15-GP) - O que o motiva para a partilha do conhecimento?

(16-GP) - O que influencia os gestores de projeto a seguir ou a ndo
seguir as politicas do PMO de partilha de conhecimento? (16.1)
Considera existirem fatores especificos da gestdo de projetos como por
exemplo limitagBes de tempo, comunicacdo, estrutura do projeto e
motivagdes intrinsecas, podem afetar a partilha de conhecimento entre
equipas de projeto? Poderia descreve-las e enumera-las sucintamente?
(16.2) Existem comportamentos de cooperagcdo e/ou competitividade
entre equipas de projeto que podem afetar igualmente a partilha de
conhecimento? Poderia dar alguns exemplos? (16.3) Sente que o PMO
disponibiliza os recursos necessarios de apoio ndo s6 a partilha de
conhecimento, mas também administrativo e de suporte?

(18-GP) -Considera que Confianga entre as pessoas tem impacto
significativo sobre o nivel de partilha de conhecimento?
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Anexo 15 - Relacao de barreiras e fatores a favor identificados neste estudo

2 |qlale|z|z
Barreiras identificadas na literatura g w | o wu)uu Evidéncias verificadas no estudo de caso A
o [oR o [oR (o8 (o8 [oR
x O Ol o0 |lO0o |00
“ As equipas estdo divididas por diversas salas e
Ambiente fisico inadequado X X X | X por diversos edificios e ndo ha salas para
socializagdo (...) ”
Cultura organizacional pouco clara X X X X “Esta estrutura resultou da}jgngéo de 3 empresas
com culturas totalmente distintas (...) ”
“Certos colaboradores, principalmente das areas
Propriedade psicoldgica sobre técnicas ndo  documentam  0s  Sseus
conhecimentos, habilidades e X X | X X | X | conhecimentos e sempre que € necessaria
competéncias; determinada competéncia, temos de recorrer a
esse recurso que nem sempre esta disponivel.”
Por motivos diversos, o nivel de confianca entre
Falta de confianca x| x x| x | @ pessoas ndo é muito alto (...), tem a ver com
as diferentes culturas, ou com afinidades
pessoais (...)
Falta de objetivos e estratégias claras X “A estraté%ia 'relaFivamenE’e ao conhecimento
por vezes ndo ¢ muito clara
Falta de motivacédo
“O PMO nem sempre esta disponivel para nos
Falta de envolvimento dos gestores X X ajudar e a gestdo ndo nos esclarece sempre que
necessitamos de ajuda (...)”
Falta de metodologias e processos
“As diferentes culturas notam-se na atividade
Resisténcia a mudanca X X X pois existe uma que é predominante e isso acaba
por ter impacto na mudanga organizacional”
“ Temos sempre varios projetos para gerir ao
Falta de tempo ou de recursos X X | X | X | X | X | mesmo tempo e torna-se dificil reservar tempo
para o fecho de um em particular”
A partilha de conhecimento ndo é bem
compreendida
Baixa capacidade de comunicago “Ex,is_tem colabor?dores com muita dificuldade
. X X | e défice de atencdo para se sentarem a escrever
verbal e escrita -
um documento (..)
Inadequacdo dos sistemas de
informagéo
Falta de formagao; suporte; integracao; “ A formagdo inicial foi muito rapida e depois
informacdo e expectativas para 0s X X depositam em no6s a responsabilidade de
sistemas de TI e respetivos processos; operarmos os sistemas de um dia para o outro”
“Este individuo assenta o seu trabalho, numa
rede de contactos fechada, com elementos
especificos nas éreas técnicas que apenas
Lobby na comunicaio X comun!cam~ entre si, limitando ao méxirpo a
comunicagdo para fora deste grupo. Este é um
caso externo relacionado com a partilha onde os
individuos se protegem entre si pois 0 seu
ambito de trabalho ndo € concorrencial”
“ (.) No entanto, em algumas equipas, a
sensacdo de que conhecimento é poder, ainda é
generalizada Por que eu deveria transmitir esse
Ambiente fisico inadequado X X x| x conhecimento que me da a capacidade de fazer

0 meu trabalho melhor do que o colega da outra
equipa? Se eu dar essa informacéo, ele podera
ser capaz de fazer o meu trabalho melhor do que
eu.
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(9]
Barreiras identificadas na literatura | @ | W | W | W | W | wW | w | Evidéncias verificadas no estudo de caso B
S — N | o | S| 0| ©
o [oR o [oR (o8 (o8 [oR
x O Ol o0 |lO0o |00
Cultura organizacional pouco clara X X | X | X
Propriedade psicoldgica sobre
conhecimentos, habilidades e X | X | X | X
competéncias;
“Para além desse fato, existem rivalidades entre
equipas e departamentos que tém algumas
competéncias em comum, disputando algum
protagonismo na execucdo de determinadas
Falta de confianca X x Ix Ix |x |x atividades técnicas. _Por esse fato ndo se
consegue obter sinergias, muitas as vezes essas
equipas apresentam vantagens e desvantagens
operacionais quando comparadas, mas nao
conseguem juntar o melhor de cada uma delas,
para proveito mituo”
Falta de objetivos e estratégias claras X X X | X
Falta de motivagao X X X | X
“Nestes casos a interveng@o por parte do PMO ¢
Falta de envolvimento dos gestores X X X X | paticamente nula, tendo de ser os gestores e
projeto a gerir essas mesmas situagdes”
Falta de metodologias e processos
Resisténcia & mudanca X D§sc}e o ‘ nicio que se .s’?nte uma certa
resisténcia a nova metodologia
“Os maiores obstaculos quanto a mim ¢ a falta
de tempo, pois cada gestor de projeto gere em
Falta de tempo ou de recursos X X | X | X | X | X |simultaneo varios projetos, tendo ainda a
necessidade a acompanhar no terreno a
implementagdo por parte das equipas técnicas”
A partilha de conhecimento ndo é bem
compreendida
Baixa capacidade de comunicacéo
verbal e escrita
Inadequacdo dos sistemas de
informagéo
Falta de formac&o; suporte; integragdo;
informacdo e expectativas para 0s
sistemas de TI e respetivos processos;
” (...) Temos casos em que somente
determinados recursos tém as competéncias
Contexto organizacional X | X X necessarias - para — a lmplementaggo (~je
determinada solucdo e o gestor de projeto néo
tem meios de nivelar esses mesmos
conhecimentos pelos restantes”
Falta de autoridade do gestor de “O Gestor de projeto ndo tem autoridade sobre
. X X | X | X | X | X »
projeto 0s recursos (...)
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SR Blelale|a s
Fatores a favor identificados na W | w | w | w! w A e
. g o | m | ¥ | 0| © Evidéncias verificadas no estudo de caso A
literatura S|l el 2|2 2|2
glojlojo|o|o
Contexto Organizacional -
Politicas; Cultura; Ambiente Fisico; “As politicas implementadas pelo PMO favorecem a
Processos; Papéis e x | x |x x | x dindmica de partilha na medida em que facilitam a nossa
responsabilidades; Trabalho em atividade, através a clara definicdo de responsabilidades e
equipa multidisciplinares; Sistemas da clareza dos processos”
de recompensa;
Fatores sociais (Praticas) — PP " £ N
Clima: Relacionamentos: Cultura de X X Ex%stem pratwa; que . avorecem a comunicagao €
. partilha de conhecimento
partilha;
Motivacdes; Afeto; Confianca; “As pessoas sempre que sentem autonomia nas suas
Sentimento de pertenga; X [ X | X | X | X atividades participam nos processos com mais confianca e
Autonomia; com maior abertura para transmitir conhecimento”
“A nossa miss@o incorpora uma forte vertente de inovacéo
Capacidade organizacional para e esse fato transmlteluma maior dlnarr_uca aos gestores de
inovar X projeto para evoluirem e se sentirem motivados e
compreenderem que somente atingem 0s sus objetivos
com um forte espirito de equipa”
Altruismo — Prazer em ajudar os Temos uma cultura de entrea_Juda e _de fazer acontecer,
outros X | X | X | X sempre que um colega necessita de ajuda, estou sempre
disponivel para o ajudar (...)”
Autoeficécia; Capacidades,
Competéncias; Autodeterminacéo; X X | X | X
Motivagdes intrinsecas;
“Tenho de gerir projetos de areas de competéncias muito
Reconhecer utilidade na partilha por dlstlnt_as, tenho de recorrer a mwtaﬂs areas técnicas sempre
melhorar o desempenho no trabalho X X X | que lido com dominios que ndo conheco, e nesses
P momentos sinto que estou a aprender, 0 que para mim é
motivador”
“¢ claro que estou sempre disponivel para ajudar com os
Relacionamentos de Reciprocidade | X | X | X | X x| meus conhecimento, pois sei que com essa atitude, terei
sempre quem contributos de outros colegas quando
necessitar”
)
Fatores a favor identificados na TR R T I R T A o
. © | W | W | W| W | w| Evidéncias verificadas no estudo de caso B
literatura E|l 9| @ | X ||| 0
o o [oR o [oR [oR
x OO0 |0 0|0
Contexto Organizacional -
Politicas; Cultura; Ambiente Fisico; “As mudancas organizacionais, a nova metodologia de
Processos; Papeis e X X gestdo de projetos, veio-nos facilitar muito a nossa
responsabilidades; Trabalho em atividade, na medida em que as nossas responsabilidades
equipa multidisciplinares; Sistemas e atividades se tornaram muito mais previsiveis”
de recompensa;
“Os relacionamentos informais favorecem o sentimento
Fatores sociais (Préticas) — de partilha, visto que envolve um processo de
Clima: Relacionamentos: Cultura de | X X soua_llza(;ao mais  sincero. Verifico que  esses
tilha- relacionamentos e o conhecimento sobre os experts sobre
partiiha, determinada matéria, se tornam bastante Gteis no
momento de resolver questdes mais dificeis.”
MotivacGes; Afeto; Confianca; “A confianca ¢ determinante para a construgdo de uma
Sentimento de pertenca; X X rede de contactos. A amizade é fundamental no momento

Autonomia;

em que necessitamos de um contributo ou apoio para a
resolu¢do de um problema mais complexo”

Capacidade organizacional para
inovar
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Fatores a favor identificados na

literatura

RpmoEcl
GplEcl
Gp3Ecl
Gp4Ecl
Gp5Ecl
Gp6Ecl

Evidéncias verificadas no estudo de caso A

Altruismo — Prazer em ajudar 0s

outros

X
X
X
X
X

” O gosto por aprender e por poder ajudar 0S meus
colegas. Sinto necessidade e orgulho por poder partilhar
as minhas conquistas e os resultados de sucesso dos meus
projetos”

Autoeficacia; Capacidades,
Competéncias; Autodeterminacéo; X | X

Motivagoes intrinsecas;

7

“O que me motiva para a partilha é saber que posso
contribuir para a evolugdo de toda a equipa, sempre que
necessito de ajuda tento aprender com esses colegas”

Reconhecer utilidade na partilha por

“Se todos colaborarmos para o mesmo objetivo, temos

X X : . ) ) "

melhorar o desempenho no trabalho todos a ganhar e isso aplica-se também ao conhecimento
“Sendo sincero, reconhego que tenho maior tendéncia a
Relacionamentos de Reciprocidade X | X | X | X | X | ajudar com o meu conhecimento aquele colega que de

alguma forma ja me ajudou no passado”

Anexo 16 - Analise transversal de resultados

Fator de analise

Estudo Caso A

Estudo Caso B

O relacionamento entre
as equipas e 0 PMO.

Existe um relacionamento diferenciado, sendo que
somente parte dos gestores cumprem as politicas do
PMO.

Os individuos reconhecem a importancia e estdo a
favor da partilha, mas ndo ha muita motivacao para
o fazer. A PC ndo é tida como prioritaria,
atendendo a sobrecarga de trabalho e objetivos. O
Reconhecimento é no entanto mais apreciado que a
recompensa.

Existem recursos com alto indice de partilha mas
que reconhecem que esses contelidos raramente sdo
utilizados. O PMO ndo esta propenso para potenciar
a partilha a partir dos individuos mais experientes,
sendo que esta ocorre essencialmente em pequenos
clusters. Apesar de tudo, a transferéncia efetiva de
conhecimento ocorre sobretudo entre as redes de
confianca.

O relacionamento entre o0 PMO e os gestores é
feito essencialmente através dos niveis de
coordenacdo. A comunicacdo é escassa para 0S
restantes niveis.

Os individuos reconhecem a importancia da
partilha, mas verifica-se uma certa dificuldade em
distinguir conhecimento de informacéo.

Ha poucos incentivos a partilhar o conhecimento e
as habilidades ou comportamentos necessarios
ndo foram considerados nem analisados pelo
PMO. Prevalece uma atitude de que o
conhecimento é poder o que ndo favorece a
partilha de conhecimento.

Estruturas de
governacdo e de
suporte do PMO

O PMO tem uma preocupacdo clara em criar a
condi¢Bes para uma maior partilha de conhecimento
que obedeca a uma politica de melhoria continua da
qualidade geral dos projetos. Para tal existem
procedimentos de reconhecimento e avaliagdo das
partilhas e ao mesmo tempo atividades que
procuram trabalhar a cultura e os comportamentos
dos individuos. No entanto ndo procura avaliar as
reais capacidades de partilha nem a qualidade da
informacgdo publicada. As politicas implementadas
sdo ndo proactivas. Estabelecem regras, definem
métricas e mecanismos de avaliacdo basicos, no
entanto ndo  estudam as  origens  dos
comportamentos nem tentam remediar ou corrigir
lacunas.

Os recursos de suporte sdo insuficientes, quer no
apoio a partilha quer para 0s restantes processos.

Assumidamente ndo existe uma estratégia clara de
PC nem recursos assignados a  essa
responsabilidade. A PC ndo é prioritaria nesta fase
embora seja reconhecida a sua importancia.

A estrutura ndo desenvolve a PC existindo um
sentimento geral de que teve pouco efeito sobre a
PC ao nivel das equipas de projeto.

Atividades de gestdo
face as barreiras e
atendendo as restricGes
e fatores especificos da

Foram identificadas consistentemente algumas
barreiras:

Ambientes fisicos inadequados, a resisténcia a
mudanca cultural, falta de tempo ou de recursos,

Foram identificadas consistentemente algumas
barreiras:

O ambiente fisico, a cultura organizacional, a
propriedade sobre conhecimentos e competéncias,
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Fator de analise

Estudo Caso A

Estudo Caso B

gestdo de projetos.

falta de envolvimento dos gestores, falta de
confianca, a propriedade psicologica sobre o
conhecimento e lobby’s de interesses. Embora o
PMO tenha um elevado conjunto de atividades de
gestdo destinados a minimizar o impacto destas
barreiras, é frequentemente referido que o nivel de
envolvimento é desajustado. O PMO néo avalia o
enraizamento do conhecimento, as capacidades e
competéncias onde elas existem aplicando métodos
pouco adequados ou ineficientes e com poucos
resultados praticos.

a falta de objetivos e estratégias claras, a falta de
motivacdo e de envolvimento por parte dos
gestores, a estrutura hierarquica, a falta de tempo,
0 contexto organizacional, a estrutura das préprias
equipas de projeto, a falta de sentimento de
pertenca e a pouca autoridade do GP. Existe um
sentimento generalizado que o PMO é pouco
interveniente na mitigag&o destas barreiras.

Maturidade
Organizacional

Advanced PMO — Apresenta uma certificagdo em
maturidade Organizacional, CMMI nivel 3. Executa
auditorias internas que incluem a qualidade da
partilha no entanto estas auditorias sdo muito
permissivas.

Project Office — Apresenta as praticas necessarias
e suficientes para o desempenho dos projetos e
satisfacdo dos principais requisitos de negdcio.
N&o aplica qualquer tipo de auditoria de qualidade
nem referencia praticas relacionadas com a
partilha de conhecimento.

A metodologia em gestdo de projetos foi
implementada h& mais de 10 anos e tem sido alvo
de melhoria continua.

O PMO garante uma metodologia adequada aos
objetivos propostos, tendo obtido uma certificagdo
em termos de maturidade organizacional. No
entanto existem algumas falhas na componente
pratica operacional, pois ndo existe um controlo
real das interagdes entre os gestores de projeto, ndo
se conseguindo medir o real conhecimento disperso
e que indices sdo transmitidos.

A metodologia foi implementada ha apenas dois
anos, sendo minimamente adequada aos objetivos
de negocio. O nivel de maturidade é considerado
ainda baixo. A partilha de conhecimento ndo é
vista atualmente como um fator critico, no entanto
esta prevista a criagdo e partilha de diversos
documentos, referentes as diversas fases do ciclo
de vida dos projetos.

Metodologia em
Gestdo de projetos
Caracteristicas dos

Gestores de projeto.

A percentagem de gestores com certificacdo
PMP/outras certificagdes é elevada (60%+20%),
20% S&o recursos externos.

Existe um ranking interno baseado no conjunto de
variaveis de avaliacdo. Esse ranking é essencial
para a homeacdo dos gestores, conforme o tipo de
projeto e a sua exigéncia.

Percentagem de gestores com certificacdo
PMP/outras certificacbes baixa (20%+10%);
100% de recursos da empresa. Parte dos gestores
consideram ter tarefas muito rotineiras. Existem
dois tipos consoante as caracteristicas dos projetos
e as suas competéncias: gestores de projeto e
gestores de implementagéo.

Principais  diferencas
nos critérios de tipo de
estrutura;

O PMO Reporta diretamente a administrac&o;
Estrutura baseada em projetos, com maior
autoridade por parte do GP;

Média/alto envolvimento nas diversas fases do
projeto;

N° de projetos altamente eficazes — 31%;

Altamente focado no desempenho dos objetivos
financeiros;

Sector primario: Tecnologias de informacdo.

Reporta a diretor de departamento;
Estrutura: Matriz  balanceada.
autoridade por parte do GP;

Baixo envolvimento nas diversas fases dos
projetos;

N° de projetos altamente eficazes -17%;
Especialmente focado na entrega de projetos
dentro do prazo estabelecido;

Sector primario: Telecomunicagdes.

Com pouca

Nivel de cumprimento
da partilha de
documentos
(metodologia)

100%

50%

0%

1 2 3 4 5

=@ Caso A
== Caso B

6 7 8 9

Conforme o grafico verifica-se que no caso A existe uma maior disciplina de cumprimento nos requisitos
de partilha de conhecimento ao longo das diversas fases do Projeto. No caso B apenas nas fases de
iniciacdo e encerramento existe uma partilha significativa.
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Fator de analise

Estudo Caso A

Estudo Caso B

Tecnologia SI/TI de
suporte aos sistemas de
conhecimento

E sentimento comum que existe um nivel elevado
na utilizacdo da tecnologia. Os sistemas de
informacdo sdo adequados e 0s meios fisicos
corretamente desenhados em termos de capacidade.
No entanto foram referidos alguns comentarios
relativamente a formacdo ndo ser a mais indicada,
frequentemente por falta de tempo ou
disponibilidade os proprios utilizadores tem de ser
autodidatas, o que tem clara influéncia na sua plena
utilizagio. E também referido que existem muito
repositorios e que nem sempre é facil ou intuitivo
aceder a informacdo necessaria. Os utilizadores
raramente sdo envolvidos na definicdo dos
requisitos.

A tecnologia é referida como um meio essencial
para a prossecucdo dos objetivos de negdcio e a
implementacdo da nova metodologia dinamizou
esta relacdo. No entanto o0s processos de
implementacdo foram baseados em acgdes de
formacdo sumarias e o periodo de adaptacdo foi
muito exigente. A falta de integracdo com
sistemas legacy, implica a consulta de informacéo
em diversas fontes distintas o que torna o trabalho
muito complexo. Nem todas as equipas de projeto
utilizam o EPM, o qual tem sido adaptado de
forma gradual. Esse fato desvirtua os indicadores
de atividade e possiveis avaliagdes sobre a
partilha de conhecimento.

Obijetivos da Gestdo do
conhecimento no
contexto da estratégia
do PMO/Gestéo de
Projetos.

1° Normalizagdo do conhecimento existente na
forma de procedimentos/protocolos

2° Facilitaco da reutilizacdo de conhecimentos
entre projetos;

3° Transformagdo do conhecimento individual
em conhecimento coletivo

4°  Aquisicdo de novos conhecimentos dentro
da organizagéo;

5° Combinacdo de conhecimento externo e
know-how interno.

1° Normalizagdo do conhecimento existente
na forma de procedimentos/protocolos

2° Aquisicéo de novos conhecimentos dentro
da organizagéo;

3° Transformagdo do conhecimento individual
em conhecimento coletivo

4°  Facilitagdo da reutilizacdo de
conhecimentos entre projetos;

5° Combinacdo de conhecimento externo e
know-how interno.

Maturidade global na
partilha de
conhecimento

Maturidade intermédia.

Maturidade muito baixa.
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