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higher education

Resumo

A pesquisa objetiva apresentar uma andlise do processo de implantaciao
da Gestio do Conhecimento em setor administrativo de uma Instituicao
de Ensino Superior Publica, culminando na proposi¢ao de procedimentos
e ferramentas aplicdveis pela Gestio do Conhecimento que possam criar
valor e promover melhorias nos processos de desenvolvimento de projetos.
A metodologia adotada consistiu tanto de uma pesquisa bibliografica
no portal de periddicos, para identificacio de referéncias para embasar
o desenvolvimento, direcionamento e vinculos da pesquisa, quanto da
aplicagdo de um survey para levantar a experiéncia real do cotidiano e
identificacdo de pardmetros que direcionam a constru¢do de manuais de
procedimentos relacionados ao desenvolvimento de projetos em arquitetura.
Como resultado, verificou-se que as mudancas propostas contribuem com
a melhoria dos fluxos dos processos, e as praticas identificadas e adotadas
colaboram para o inicio da gestao do conhecimento no setor estudado.

Palavras-chave: gestio do conhecimento, mapeamento de processo, manual
de procedimentos.

Abstract

This research aims to present an analysis of the process of implementation
of Knowledge Management in an administrative sector of a Public Higher
Education Institution, culminating in the proposal of procedures and tools
applicable by Knowledge Management that can create value and promote
improvements in the processes of development of projects. The used
methodology consisted of a bibliographic research in a periodicals portal,
to identify references to support the development, direction and links of the
research, as well as the application of a survey to raise the real experience of
the daily life and identification of parameters that guide the construction of
manuals of procedures related to the development of projects in architecture.
As a result, it was verified that the proposed changes contribute to the
improvement of process flows, and the practices identified and adopted
contribute to the beginning of knowledge management in the studied sector.

Keywords: knowledge management, process mapping, procedures manuals.
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1 Introducao

As organizagdes estdo imersas em uma eco-
nomia em que predomina a mudanga de paradig-
ma, em que ndo é mais o capital, a terra ou a
mao de obra o recurso controlador, mas o co-
nhecimento, como jd afirmava Drucker em 1999
(Drucker, 2015).

Davenport e Prusak (2012), em 1998, quan-
do tratam do capital intelectual das organizagoes,
definem conhecimento, de forma bastante concisa

<«

e direta, como “uma mistura fluida de experién-
cia condensada, valores, informagdo contextual e
insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para avaliagdo e incorporagio de novas
experiéncias e informacoes”.

Rodriguez (2002) considera conhecimento
como “o resultado da interpreta¢ao da informa-
¢do e de sua utilizacdo para algum fim, especifica-
mente para gerar novas ideias, resolver problemas
ou tomar decisoes”.

As Instituicoes de Ensino Superior Publico,
pelo objetivo que tém de produzir conhecimento,
além da constru¢io do conhecimento cientifico
ou da elaboragdo e desenvolvimento de projetos
de pesquisa, precisam também buscar incluir a
aplicagdo de métodos orientados a gerenciar seu
proprio conhecimento interno administrativo e,
em menor escala, aquele voltado a producio de
apoio as tarefas essenciais de suporte a adminis-
tracdo geral e as atividades relacionadas ao en-
sino.

Nesse contexto, o conhecimento adquirido
tacitamente com a experiéncia precisa e deve ser
retido, explicitado e transmitido (Teixeira, 2003)
para que nio seja ignorado ou perdido e para que
contribua na construcio da qualidade esperada nos
resultados obtidos nos diversos projetos. Diante
desse panorama, a instituicdo de ensino estudada

também se vé as voltas com a mesma questio.
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A pesquisa de que trata este artigo tem como
objetivo principal o desenvolvimento de uma ana-
lise do fluxo do conhecimento num setor admi-
nistrativo de uma institui¢ao de ensino superior
publica, culminando na proposi¢io de procedi-
mentos e ferramentas aplicdveis pela Gestio do
Conhecimento (GC), que criem valor e promovam
melhoras nos processos de desenvolvimento de
projetos.

Neste sentido, a partir das praticas de qua-
lidade preconizadas pelas teorias da Gestao do
Conhecimento e dos métodos aplicaveis a pro-
jetos desenvolvidos pela Geréncia Técnica de
Arquitetura (GTA), e que englobem projetos de
Arquitetura, os demais projetos complementares e
sua execug¢ao, busca-se como objetivos especificos:
1) a proposi¢ao de um Manual de Procedimentos
Técnicos, 2) a proposicio de processo para
Avaliagdo P6s-Ocupagido (APO) e, 3) a proposi¢io
de pratica de Li¢oes Aprendidas.

O artigo estrutura-se com base na seguinte

sequéncia:

* Introdugdo: apresenta uma breve introdugao
sobre o significado do conhecimento nas or-
ganizagdes, contextualizado na proposi¢io
deste trabalho;

e Referencial tedrico: construido a partir do
levantamento das informacdes relevantes ao
estudo de que trata o artigo, por meio de con-
ceitos e ideias dos principais autores e traba-
lhos académicos;

® Metodologia: expde a situacgio atual do pro-
blema estudado e as abordagens metodoldgi-
cas empregadas;

® Anilise e discussao dos resultados: discorre
sobre os principais resultados dos questiona-
rios e apresenta proposicoes e recomendagoes
para sistematizar as melhores praticas na ges-

tao de conhecimento relativas ao trabalho;
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e Conclusio: conclui com um panorama das
propostas que podem auxiliar e induzir mu-
dangas na cultura organizacional da organi-
zagao e, em especial, o setor estudado;

e Referéncias: lista todas as referéncias consul-

tadas para o desenvolvimento do trabalho.

2 Referencial teérico

2.1 Gestao do conhecimento

Definindo de forma pratica o conhecimento
organizacional e conceituando dados e informagao,
Davenport e Prusak (2012) entendem que “dados
sdao um conjunto de fatos distintos e objetivos, re-
lativos a eventos”, mas que, no entanto, nao con-
seguem revelar, por si s0, a situagdo em que estao
envolvidos, ou que representam - ou seja, nao tém
significado intrinseco. Dados somente se transfor-
mam em informagdo, a partir do momento em que
aquele que os estruturou consegue lhes acrescentar
significado, dando-lhes forma e valor qualitativo.

Assim, Davenport e Prusak (2012) lembram
que o conhecimento tem sua origem e “é aplica-
do na mente dos conhecedores. Nas organizagoes,
costuma estar embutido ndo s6 em documentos
ou repositorios, mas também em rotinas, proces-
s0s, praticas e normas organizacionais”. Estes au-
tores ainda afirmam que a gestdo do conhecimen-
to deve comecar por um problema reconhecido na
empresa, mas que tenha também relacio com o
conhecimento.

Um exemplo aplicavel a este artigo é o arma-
zenamento do conhecimento para melhorar estra-
tégias de qualidade da producdo pelo desenvolvi-
mento de projetos. O repositorio do conhecimento
e de solucoes recorrentemente acessadas torna-se
a memoria do conhecimento aplicavel, que agrega
valor ao produto final, se comparado ao produto
entregavel sem essa preocupagio de estruturagio e

armazenamento do conhecimento.
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Nonaka e Krogh (2009) qualificam a cria-
¢do do conhecimento organizacional como “o
processo de tornar o conhecimento disponivel e
amplificar o conhecimento criado por individuos,
bem como materializar e conecta-lo ao sistema de
conhecimento de uma organizacdo”. Assim, com
status e importancia, o recurso de conhecimento
precisa ser gerido para agregar valor aos negdcios
da organizacio.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), a
criacao de conhecimento, em intera¢iao dindmica,
representada por uma espiral, sempre come¢a com
o conhecimento pessoal do individuo, a ser trans-
formado em conhecimento organizacional. As di-

namicas dessa criacdo (figura 01) se dao quando:

® 0 conhecimento tacito é compartilhado entre
individuos, através de observagio, imitacao e
pratica (tacito-tacito);

e quando o conhecimento explicito é trans-
formado, mas ainda é considerado explicito,
quando partes do conhecimento explicito de
uma organizag¢do sao coletadas e combina-
das, resultando em conhecimento explicito
em novo formato (explicito-explicito);

® quando se consegue articular os fundamen-
tos do conhecimento tacito individual, con-
vertendo-o em conhecimento explicito, que
pode, entdo, ser compartilhado com as equi-
pes (tacito-explicito); ou ainda,

® quando um novo conhecimento explicito é
compartilhado em toda a organizagio, com
internalizacdo pelas equipes e individuos,
alargando, ampliando e reenquadrando seus
proprios conhecimentos tacitos (explicito-

tacito).

De acordo com Rodriguez (2002), na eta-
pa de transferéncia do conhecimento é preciso
proceder a organiza¢io do conhecimento, isto é,

estruturar fisica e logicamente as informacgoes,



CONHECIMENTO

Figura 1: Espiral do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).

prevendo sua posterior recuperagio. Assim, as or-
ganizacoes devem proceder a criacao de mecanis-
mos de controle, gerando e agregando valor para
0s processos-chave e projetos estratégicos, assim
como para proteger as informacdes que possam
deixar a empresa (Bezerra, 2011).

Temos que, conforme Davenport (1994),
“processos sdo a estrutura pela qual uma orga-
nizacdo faz o necessdrio para produzir valor para
os seus clientes”. Como consequéncia, uma impor-
tante medida de eficicia de um processo é a satis-
fagdo do cliente com o resultado desse processo.

A criacdo de bancos de dados mais sélidos,
bem estruturados e nao redundantes (Davenport,
1994) facilita o planejamento, a tomada de deci-
soes, e agiliza e agrega qualidade ao processo pro-
jetual, objetivo de que trata este trabalho.

Traz-se, complementarmente, a nog¢io de
Cultura Organizacional para a realidade do ser-
vico publico, quando Schlesinger et al. (2008)
lembram que a administracdo publica devera se

adaptar a nova realidade de transformacoes so-
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cloecondémicas por que vem pas-
sando a sociedade e que atingem
a todos os setores. Também con-
sidera-se o aprendizado organiza-
cional e a necessidade de codifica-
¢ao do conhecimento como forma
de apresenta-lo de forma inteligi-
vel e clara, portdtil e organizada
para que esteja accessivel a quem
precisar aplica-lo, como definem
Davenport e Prusak (2012).

2.2 Licoes aprendidas

Os resultados de projetos
podem e devem ser utilizados
para a criacao de bancos de dados
de gestao do conhecimento, como
um repositorio de licdes aprendi-
das, a serem utilizadas posterior-
mente para identificacdo das melhores praticas e
oportunidades de aperfeicoamento.

Kerzner (2007) indica que o repositorio das
licdes aprendidas, como parte da propriedade in-
telectual da empresa, deve conter a declaracao das
principais li¢des, positivas ou negativas, obtidas
pela equipe durante o projeto. Isto inclui mais ex-
plicitamente as experiéncias positivas, os proble-
mas a serem evitados e 0s processos e ferramentas

descobertos e que podem ser reutilizados.

2.3 Avaliagcdo poés-ocupacdo

Um processo que também pode ser conside-
rado feedback é a Avaliagao Pés-Ocupagio (APO),
ou seja, aquela avaliacdo que é feita junto ao cliente,
apds os espagos terem sido ocupados, levando-se
em consideragdo o tempo necessario para que as
atividades ali exercidas possam vir a ser subsidio
para tal avaliacdo. “Trata-se, portanto, de um ins-
trumento de controle de qualidade do processo de
producdo e uso do ambiente construido, aplicavel
nesta ultima etapa” (Abiko & Ornstein, 2002).

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 15, n. 4, p. 117-136, 2017.
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3 Metodologia

3.1 Situacao atual

Para dar suporte aos projetos técnicos es-
pecificos de que trata este trabalho, por exem-
plo, ndo ha canais ou iniciativas que auxiliem
na disponibilizagdo de informagao estruturada
ou disposta de forma organizada - mesmo que
fisicamente, ou memoria da produgao técnica
organizacional, ao menos no setor onde se apli-
ca a analise deste trabalho.

A situacdo problema, investigada neste arti-
go, pode ser claramente caracterizada - para quem
esta diretamente envolvido - pela crescente deman-
da por projetos de reforma ou adequacio de espa-
¢os, gerada por novas necessidades, quase sempre
urgentes ou emergenciais, das diversas unidades
da institui¢io que buscam respaldo diretamente
na Pré-Reitoria de Administragdo (PROAD), que
delega, entdo, a apresentacdo de solu¢bes projetu-
ais para a GTA, cuja sigla refere-se ao grupo for-
mado pelos arquitetos da PROAD, mas que nio
tem valor ou status oficial, objetivando apenas
facilitar a referéncia a tal grupo, neste trabalho.

Para efeito de definicao e identificacdo, siao
considerados, neste trabalho, projetos de pequeno
porte - aqueles projetos que ndo acarretam em gran-
des intervencoes, e se atenham a pequenas reformas.

Ao longo do desenvolvimento de projetos de
arquitetura, a equipe da GTA depara-se frequente-
mente com a falta de informacoes documentadas,
com a inexisténcia de informacdes de ligoes apren-
didas em projetos anteriores, contando apenas
com o conhecimento tacito de seus integrantes,
sem citar a auséncia do feedback formal dos clien-
tes a respeito da qualidade das obras entregues.
Essa lacuna gera prejuizo no desempenho proje-
tual operacional, pelo tempo despendido na busca
de documentagio com especificacoes diversas e na
busca recorrente de solugdes ja desenvolvidas em

projetos anteriores, além da “perda” da memoria
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organizacional, em muitos casos, e de uma prova-
vel recorréncia de experiéncias nao satisfatorias.

Tem-se também que a inexisténcia de
qualquer norma de procedimento e padroni-
zagdo para o desenvolvimento de projetos de
Arquitetura contribui para tornar as agdes mo-
rosas, agravadas principalmente pelo acumulo
de diferentes demandas de projeto, impactando
em sua qualidade final.

Desta forma, buscando-se respostas para o
que precisa ser realizado, acredita-se que a aplica-
¢do de um manual de procedimentos técnicos e de
uma base de dados de materiais e equipamentos
de uso padrdo, como ferramenta, possa auxiliar
e induzir mudancas nessa cultura, sistematizando
as melhores praticas na gestao de conhecimento,
nada impedindo que possa ser adaptado e aplica-
do de forma abrangente também em outras unida-
des da institui¢do, caso concluam pelo interesse e
necessidade, em efeito multiplicador, procedendo-
se as devidas adaptagoes.

As ferramentas propostas precisardo estar
abertas a retroalimentacao e atualiza¢do constan-
tes, de forma a manté-las realmente eficazes e ofe-
recendo a eficiéncia a que se propoem, da mesma
forma que se devem incluir as etapas que contri-
buem para a retroalimentacdo de possibilidades
de melhorias em projetos, para além da simples
entrega do projeto, como base da gestao da quali-
dade (Staut, 2011).

Como desafio para a otimiza¢ao da gestdao
do conhecimento, Thierauf e Hoctor (2006) defen-
dem certa assertividade nos questionamentos das
organizacdes, e assim, ao longo do estudo, algu-
mas questdes deverdo ser respondidas. Enquanto
isso, Vergara (2014) afirma que as questdes po-
dem funcionar como um roteiro de pesquisa e
que podem substituir a formula¢ao de objetivos
intermediarios. Contudo, lembra que estas ques-
toes devem estar correlacionadas com a coleta e

tratamento de dados.



As questoes relevantes para este trabalho
consideram: a) como garantir o fluxo do conhe-
cimento de forma a atender as crescentes deman-
das de projetos de reforma e adequacio de espa-
cos em edificagoes? e, b) qual a melhor maneira
de se estabelecer o processo de padronizagdo de
projetos que permita contribuir para a celeridade

e qualidade do atendimento as demandas?

3.2 Abordagens

A adocao da metodologia de estudo de caso
possibilita investigar as condicdes atuais do de-
senvolvimento de projetos que estejam intima-
mente ligadas ao fenémeno que conduz a situa-
¢ao problema, e abordar o valor e a influéncia da
gestao do conhecimento na institui¢do estudada.

Para entender como se processa, em linhas
gerais, o desenvolvimento de projetos na GTA,
desde sua solicita¢do, passando pela concepcdo,
até a entrega final, aplica-se a abordagem da fe-
nomenologia, como método de pesquisa e como
um dos campos da pesquisa qualitativa. Essa
abordagem propicia a interpretacio de como
os fenomenos se dao, e das experiéncias vividas
pelos sujeitos da agao projetual,
embora ndo se deva considera-la

verdade definitiva, como afirma
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Assim, “o conhecimento dos processos per-
mite identificar as areas ou pontos com possibili-
dades de melhoria, colher dados para a tomada de
decisdo e construir uma base para definir metas de
seu aperfeicoamento e avaliagao dos resultados”,
conforme afirmam Carvallari e Machado (2016).

Ao longo do desenvolvimento de projetos de
arquitetura, ha disponiveis muitas informagoes
referenciais ndo agrupadas ou ordenadas e, ao
mesmo tempo, é como se estas informagoes refe-
renciais nio existissem, visto que estido perdidas,
contidas em algum projeto antigo, ndo indexadas,
nao catalogadas ou codificadas, dificultando, as-
sim, sua busca.

O termo “mapeamento cognitivo” faz refe-
réncia a capacidade que um individuo tem de abs-
trair o mundo real por meio de imagens mentais.
Neste tipo de mapeamento (figura 02), cada unida-
de de entrada de dados é um conceito, que captura
a esséncia de uma ideia e faz parte de uma cadeia
de argumentos (Nascimento, 2010). A numeracao,
neste caso, é mera referéncia para cada unidade de
entrada. Com este tipo de mapa, podem-se visua-

lizar graficamente as causas e efeitos.

8 Insatisfagdao do
cliente final com

prazos 3 A to do te
Vergara (2015). ® Abaio na reputag el gigpgﬁdizapo
ineficiéncia em o
. projeto 7 "Perda” da meméria
3.2.1 Mapa cognitivo organizacional T
e mapeamento do \ ]
6 Projeto é afetado
processo em qné"se 2 Retrabalho n'qu.ualldldoo
buscando solugées 4 Conhecimento desempenho

Davenport (1994) recomen- it e s
da que, para melhorar processos TR
existentes, € importante que seja T d'.,.,,..., w’:.‘;:'

. iniciadas com
compreendido o estado atual de- e LT | i atraso /
sestruturado desses processos, padronizagso
para projeto
de f facili o \ 10 Tempo reduzido
e forma a facilitar a comunica para desenvolvimento
- . L. de outros projetos

¢do entre as equipes participan- paralelos

tes na rotina do processo rees- . " .
Figura 2: Mapa cognitivo causal do desempenho em projetos na GTA

truturado. Fonte: O autor (2015) via software Decison Explorer 3.4.0 Demo (Banxia, 2015).

(122 ]
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Assim, simplificando, tem-se que, por exem-
plo: a insatisfagdo do cliente final com os prazos
praticados (8) é efeito do aumento do tempo total
despendido no projeto (3), que, por sua vez, tem
causa no fato de o conhecimento manter-se apenas
tacito (4), que tem origem na falta de normas e
padronizagio para projeto (1).

Foram igualmente mapeados os processos de
desenvolvimento do trabalho na GTA. Segue-se
adiante a construg¢ao de diagramas do processo
que se utilizam da notacao BPM (Business Process
Modeling), ou seja, a Notagao para Modelagem de
Processos de Negocio, como representagdo grafi-
ca para especificar processos de negécios em um
fluxo de trabalho (White, 2004), adaptada pelo
autor, e das possibilidades de desenho do Software
BizAgi (Bizagi, 2015). Assim, as representagdes
dos processos podem ser visualizadas e compreen-
didas, dos pontos de vista de como acontece e de

COmoO Se espera que aconteca, como mostram as

figuras 03 e 04, respectivamente.
A partir deste desenho, pode-se notar que
o mapeamento do processo, como ocorre (figura

03), evidencia os momentos em que o processo €

souaTaTe T

somouson prosaron

oxservoucoon o

Figura 3: Mapeamento de Processos - Como acontece

Fonte: O autor (2015).
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falho (pontos criticos em caixas vermelhas) e que
supostamente € a causa dos problemas estudados
nesta pesquisa. As inabilidades que acontecem ao
longo do projeto deixam a desejar e tém impacto
até mesmo em projetos futuros, quando nao se tém
documentadas as experiéncias passadas e o conhe-
cimento técnico padronizado ou estruturado.

Em oposi¢do a esta situacdo apresentada, o
mapeamento de processos, representado da forma
como se deseja que acontega (figura 04), demons-
tra o cuidado com a consulta a documentos que
favorecam a desenvoltura e celeridade na pratica
de desenvolvimento de projetos, com a consulta
aos Registros de Licoes Aprendidas disponiveis
para evitar reincidéncia em falhas, com a avalia-
¢ao (APO) dos produtos entregues, com a retengao
do conhecimento através do Registro de Ligoes
Aprendidas, e com o registro historico da memo-
ria de projeto.

Neste mapeamento do processo, da forma
como desejado, estdo evidenciados os eventos em
que hd contraponto aos pontos criticos do pro-
cesso e que configuram solugdes ou atividades e

eventos em que estao presentes as solugées a serem
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Figura 4: Mapeamento de Processos - Como desejado

Fonte: O autor (2015).

propostas nesta pesquisa. Este contraponto se ve-
rifica quando se propoe a consulta ao Registro de

Li¢coes Aprendidas ja na etapa de desenvolvimento

do estudo preliminar, ou a consulta ao Manual de
Procedimentos Técnicos ao longo do desenvolvi-

mento do projeto executivo.

Verifica-se também o contraponto a situ-
acgdes criticas atuais quando se propde a docu-
mentacdo das experiéncias obtidas na etapa de

monitoramento e controle no Registro de Li¢oes

Aprendidas, além da Avaliacio Pds-Ocupagio
aplicada ao usudrio final na etapa de avaliacdo e
memoria de projeto, também devidamente docu-
mentada.

Aliado ao estudo de caso explanatério e a
abordagem fenomenolégica, para contribuir e
dar subsidio e relevancia a esse estudo, concluiu-
se pela necessidade de uma pesquisa por levanta-
mento exploratério, do tipo pesquisa de campo. E,
com a aplica¢do do levantamento do tipo pesqui-
sa de campo, pdde-se alcancar resultados sobre o
comportamento dos setores que desenvolvem pro-
jetos e obras, através da defini¢ao de uma amostra

significativa de investigacdo e, a partir de andlise,

Analise do fluxo do conhecimento em setor de projetos em uma institui¢ao de ensino superior publica
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chegar a conclusoes que correspondam aos dados
coletados, como aborda Gil (2010).

Seguido da pesquisa orientada pelo método
fenomenoldgico, buscou-se a aplicacido de pesqui-
sa qualitativa com triangulagdo, em que foram
entrevistados, via e-mail, diferentes grupos rela-
cionados a questao de pesquisa.

Os questionarios aplicados aos grupos de
profissionais (Questionario A) se destinaram tan-
to a alcangar a percep¢do qualitativa de como se
relaciona a gestdo do conhecimento nas institui-
¢oOes publicas e o gerenciamento de projetos (es-
pecificamente aqueles relacionados ao desenvolvi-
mento de projetos de arquitetura ou engenharia e
sua execucdo), quanto a percep¢ao qualitativa de
como se comportam projetos respaldados pelo flu-
x0 de conhecimento apropriado, adequadamente
relativizado na amostragem obtida.

Ja o questionario aplicado ao grupo de clien-
tes finais (Questiondrio B), de base qualitativa, se
destina a abordar sua satisfacdo geral, a qualida-
de do produto entregue e a percepc¢ao do cliente
quanto aos prazos prometidos e cumpridos. Os

questiondrios elaborados para a aplica¢do do ins-
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trumento de pesquisa de campo buscaram levantar
as opinioes a respeito de como se ddo os processos
projetuais, que documentos de repositério do co-
nhecimento sdo acessados, a frequéncia com que
ocorre esse acesso, como os prazos e a qualidade
sdo influenciados com o uso destas ferramentas e
de outras propostas, de forma a servirem de base

para resposta as questdes de pesquisa.

3.2.2 Pesquisa de campo

O método do estudo fenomenoldgico indica-
do utilizou-se de questionadrio misto, de perguntas
abertas e fechadas, com uma série ordenada de
perguntas a serem respondidas por escrito, dan-
do liberdade de relato e de opinido ao responden-
te em algumas questdes, tendo sido garantido o
sigilo de suas respostas. Os questiondrios foram
encaminhados ao publico respondente via e-mail,
no formato “Google Forms”.

Estes questiondrios, elaborados para apli-
cagdo como instrumento de pesquisa de campo,
foram classificados em dois clusters, (A) e (B),
buscando levantar as opinides a respeito de como
se dao os processos projetuais; que documentos
de repositério do conhecimento sao acessados; a
frequéncia com que ocorre esse acesso; cOmo 0s
prazos e a qualidade sdo influenciados com o uso
destas ferramentas e de outras propostas - de for-
ma a servirem de base para resposta as questdes
enunciadas neste trabalho.

A principio, foram formuladas perguntas de
cunho informativo que pudessem ser usadas basi-
camente na constru¢ao do perfil dos respondentes
de ambos os clusters (A) e (B). Em seguida, para o
cluster (A), formado por profissionais que, igual-
mente a equipe da GTA, desenvolvem projetos e
obras, foram formuladas um misto de questdes

fechadas e abertas que buscaram:

e sondar que tipo de processos de tratamento

da informacdo e do conhecimento sido apli-

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 15, n. 4, p. 117-136, 2017.

cados nas organizagdes em que atuam os res-
pondentes;

evidenciar se esses processos tiveram efeito
positivo no rendimento do trabalho, e sua in-
tensidade;

saber a partir de quais fontes as solu¢des técni-
cas em projetos sao mais comumente adotadas;
saber, aproximadamente, qual o indice de in-
cidéncia de situacdes em que uma mesma So-
lucdo técnica para problemas recorrentes cos-
tuma ser adotada em um periodo de tempo;
saber se existe padronizagdo disponivel do
uso de materiais e/ou técnicas para referén-
cia no desenvolvimento de projetos, e de
que tipo;

saber se o setor de projetos conta com al-
gum manual de procedimentos técnicos,
desenvolvidos pela propria institui¢ao/em-
presa, para consulta durante o desenvolvi-
mento de projetos;

supor a frequéncia do uso desse manual de
procedimentos em empresas;

saber se a empresa pretende desenvolver um
manual de procedimentos, em caso de nio
existéncia;

perceber se houve melhoria nos prazos de de-
senvolvimento de projetos com o uso do ma-
nual de procedimentos;

saber se o respondente teve outras percepgoes
de melhorias além da redu¢ido no prazo;
sondar sobre o que levou a necessidade do
desenvolvimento de uma padronizagao que
viesse a contribuir no desenvolvimento mais
rapido de projetos;

saber se existe, como metodologia, algum
tipo de avaliagdo feita pelo cliente, apds a
ocupagdo dos espagos projetados e constru-
idos, ou seja, uma Avaliacao Pdés-Ocupagio
(APO) em que o cliente possa dar seu parecer
se 0s espagos funcionam a contento e de acor-

do com a demanda de projeto;



® saber quanto tempo ap6s a obra costuma ser
realizada essa avaliacdo;

e saber se, em caso de nio existéncia da APO,
se empresa tem intengao de implanta-la e por
quais razoes;

e saber se existe, como me-

Analise do fluxo do conhecimento em setor de projetos em uma institui¢ao de ensino superior publica

Orientando a pesquisa no dmbito da gestdo
do conhecimento como aquela que dara suporte
ao estudo, optou-se por selecionar os sujeitos de
forma que os perfis dos respondentes mostrem-se

como se seguem:

todologia, algum proces-
so de Registro de Ligoes

Aprendidas em  projetos,

EQUIPE INTERNA - GTA

Pode relatar de forma mais fidedigna como se
processa o fendmeno a ser estudado, pela visdo
interna e mais direta, expondo a esséncia das
experiéncias de seus colaboradores.

onde sio documentadas as

experiéncias obtidas ao lon-

GERENCIA GERAL DE
ARQUITETURA E ENGENHARIA

Equipes de desenvolvimento de projetos na
instituicdo de ensino estudada, de seu hospital
universitario e consultores ligados a esta institui¢do

e
. 2 de ensino, que podem dar o tom de como o
. GERENCIA DE PROJETOSE 4
80 do projeto; OBRAS fendmeno se comporta em uma escala de trabalho
e saber se ha a intencdo mais ampliada.
. Equipes de desenvolvimento de projetos que podem
de implantar o proces- S e

so de Registro de Ligoes

OUTRAS INSTITUICOES
PUBLICAS E PRIVADAS

dar subsidios para a compreenséo do fendmeno por
meio de suas experiéncias, relacionadas a questdes
que tragam a tona dificuldades similares.

Aprendidas, e quais razoes

levaram a essa decisdo. CLIENTE FINAL

Contribui com suas conclusdes e percepgdes a
respeito dos projetos recebidos, suas satisfagdes e
insatisfagbes, sensagdes que o assaltaram ao longo do
projeto, e indicagdo de propostas e sugestées.

Para o cluster (B), formado
por clientes finais internos a ins-
tituicdo de ensino em questio, fo-

ram formuladas questdes que buscaram:

e conhecer as impressoes a respeito dos prazos
praticados na entrega dos projetos finaliza-
dos e sua qualidade;

® saber se as solugdes praticadas nos projetos
foram importantes, resolvendo as questdes
demandadas;

® saber sobre a avalia¢do do cliente a respeito
dos espagos e solugodes técnicas, apds a obra
entregue;

e saber da necessidade de uma Avalia¢dao Pos-
Ocupagdo para avaliar os espagos em que

houve intervencao.

As questdes foram estruturadas de forma que
o respondente respondesse apenas as perguntas
necessarias e aplicaveis a seu contexto e situacao.
Isso destaca algumas particularidades, entretanto,

todas tem aplicabilidade na analise dos resultados.

Quadro 1: Perfil das equipes respondentes
Fonte: O autor (2015).

Como indica Vergara (2015), depois de res-
pondidos todos os questiondrios, ou seja, da co-
leta de dados, procedeu-se a identificacao dos
grupos de andlises que geraram uma planilha de
mapeamento, e que auxiliaram na interpretagao
dos dados da pesquisa.

Assim, construindo-se o mapa geral de como
se dd o fendbmeno que gerou a necessidade deste
estudo, foi possivel analisar os dados para com-
preensdao do fendomeno agora exposto, e concluir
quais sdo os problemas mais frequentes, quais sao
os provaveis problemas causadores de efeitos nao
desejaveis e em quais pontos o estudo deve mirar
para tornar o processo de trabalho o mais satisfa-
tério possivel.

Isto feito, o problema que suscitou a inves-
tigacdo é confrontado em triangulacdio com a
teoria que deu suporte a investigacdo (Vergara,
2015), ou seja, a existéncia de conhecimento taci-

to que, se transformado em conhecimento expli-
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cito, pode gerar melhorias no processo do traba-
lho projetual.

Assim, considera-se que as pesquisas tém “a
tendéncia natural de serem uma abstra¢ao da ana-
lise realizada do negdcio ou dos casos praticos”
(Milnitz, Silva, Maldonado, & Forcellini, 2016).

A abordagem da metodologia do trabalho
conta com uma estrutura de trabalho decomposta

e organizada em quatro se¢des, como segue:

® As fases de definicoes, identificadas como a
etapa de planejamento em que se estabele-
ce o plano de trabalho com a definicao da
linha de pesquisa, a determina¢do do tema
e a demarcacao dos objetivos, a descri¢dao
da situagdo problema, as questdes a que se
pretende obter respostas, e as possiveis hi-
poteses;

* Na etapa seguinte, de selecdo, sao coleta-
das as informagoes necessdrias e relevantes
ao estudo, para a construcao do referencial
tedrico que embase o desenvolvimento da
pesquisa;

* Em seguida, na etapa de estruturagio, avalia-
se o que foi feito, estruturando as informa-
coes selecionadas, as pro-
postas de ferramentas, e a
verificagdo do alcance dos
objetivos;

® Na etapa final, de desenvol-

vimento e correcdo, sao de-
senvolvidas as ferramentas

ESTUDO
QUALITATIVOE
EXPLANATORIO:
DEFINE LIMITES
" . ~ El\éTREO

ropostas apos acao cor- FENOMENO E
P .p P s O CONTEXTO
retiva € € apresentado O re-

sultado final com conclusiao

(finalizacdo).

INVESTIGAGAO
DAS
CONDIGOES
CONTEXTUAIS
DO
DESENVOLVI-
MENTO DE
PROJETOS

O esquema da figura 05
mostra a relacdo entre as trés for-

mas de metodologia empregadas

MAPEAMENTO
DE PROCESSOS

MAPEAMENTO

4 Andlise e discussdo dos
resultados

4.1 Resultados do questiondrio (A)
A partir dos dados coletados com a aplica-

¢ao do questiondrio em 11 equipes das empresas e
institui¢des entrevistadas, buscou-se discorrer so-
bre os principais resultados, a partir da sequéncia

apresentada a seguir:

4.1.1 Quanto ao tratamento da

informag¢do e do conhecimento

De acordo com os resultados obtidos no le-
vantamento da pesquisa de campo, 64% dos se-
tores em que trabalham os respondentes n3o con-
tam com qualquer tipo de processo de tratamento
da informacao e do conhecimento com o objetivo
de atender com maior eficiéncia as demandas de
projetos, o que significa que estas organizagoes
estdo mais expostas a problemas com a qualidade
de seus produtos do que aquelas que dao atencdo
ao tratamento da informacdo e do conhecimento
(Grafico 1).

Dentre aqueles que implantaram o processo

de tratamento da informacio e do conhecimento,

ESTUDO DE CASO

P —
ABORDAGEM FENOMENOLOGICA

—

PESQUISA DE CAMPO

EXISTENTES E
comMmo

DESEJADOS LEVANTAMENTO

EXPLORATORIO POR
QUESTIONARIOS APLICADOS A
DIFERENTES GRUPOS DE
PROFISSIONAIS EXTERNOS
(QUESTIONARIO A) E CLIENTES
FINAIS INTERNOS
(QUESTIONARIOB)

PESQUISA QUALITATIVA
INDICANDO COMO SE
COMPORTAM PROJETOS COM
ESEM RESPALDO DE FLUXO DE
CONHECIMENTO
APROPRIADO, E A RESPEITO DA
SATISFAGAO DO CLIENTE FINAL

COGNITIVO
CAUSAL

Figura 5: Esquema da rela¢cdo entre metodologias

para construir o trabalho.
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Fonte: O autor (2016).
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todos perceberam mudangas no rendimento do
trabalho de desenvolvimento de projetos, alegan-
do forte melhoria, ainda que supostamente nao
tenham clara a distin¢dao sobre que recursos am-

pliaram a no¢ao do melhor desempenho.

PROCESSO DE TRATAMENTO DA INFORMAGAO
E DO CONHECIMENTO

mEXISTENTE
TOTAL NAO EXISTENTE
= NAO EXISTENTE

= NAO EXISTENTE - EM
PLANEJAMENTO

GRAFICO |

Grafico 1: Processo de tratamento da informacdao
e do conhecimento
Fonte: O autor (2016).

4.1.2 Quanto as fontes consultadas

por empresdas

De acordo com a pesquisa, 45% dos res-
pondentes consideram que solugdes técnicas sao
comumente adotadas por empresas a partir de
consultas a manuais de procedimentos técnicos,
quando desenvolvem projetos, independente de
outro tipo de consulta simultanea.

Apresentaram também o entendimento de

<«

que normas e manuais sao um conjunto de “re-
gras” a serem seguidas, configurando-se como o
limite aceitdvel para que uma solucao seja viavel.
Ou seja, o processo de busca por uma solugdo
técnica se da entre os profissionais, ou banco de
conhecimento da empresa, e a viabilidade desta
solucdo deve ser feita através das normas e manu-
ais existentes.

Devido a esta observagao, e para que nao se
suponha qualquer tipo de generalizagao de solu-
¢oes, para este trabalho, salienta-se que a inclu-

sdo de solucdes técnicas padronizadas no manual

Analise do fluxo do conhecimento em setor de projetos em uma institui¢ao de ensino superior publica

de procedimentos prevé apenas a descricdo e re-
presentacao grafica de solugoes frequentemente
adotadas, que natural e for¢cosamente devem ser
analisadas por profissionais gabaritados, quanto
a sua viabilidade e adaptabilidade ao contexto

da situagdo problema de projeto.

4.1.3 Quanto a frequéncia da

aplicag¢do de solucdes técnicas

Considerando o Griéfico 2, percebe-se que,
no dia a dia dos respondentes, no decorrer de um
ano, embora 55% das situacdes requeiram apenas
duas vezes a adocdo da mesma solucao técnica em
projetos, o total de 45% referente a frequéncia de
trés ou mais vezes, de acordo com a experiéncia
do pesquisador, ja justifica a necessidade de um
manual que disponibilize solu¢des técnicas padro-
nizadas, pois ja se alcangaria um ganho de tempo
precioso sem a necessidade de recorrer a buscas
aleatOrias em projetos anteriores em que tivesse

sido aplicada a mesma solugao.

INCIDENCIADE ADOCAO DA MESMA SOLUGAO
TECNICA NO PERIODO DE UM ANO

= 2 VEZES
= 3 A5VEZES
= MAIS DE 5 VEZES

Grdfico 2: Frequéncia da aplicagdo de solugoes
técnicas
Fonte: O autor (2016).

4.1.4 Quanto a existéncia de

normaliza¢do e padroniza¢do

Quanto a existéncia de normaliza¢ao e pa-
dronizagdo para o uso de materiais e/ou técnicas
como referéncia no desenvolvimento de projetos,

73% dos respondentes confirmaram seu uso, nor-
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malizando e padronizando conhecimentos técni-
cos e conhecimentos de gestdo. Esse percentual
permite considerar como relevante a conclusao de
Bezerra (2011), quando afirma que o sistema de
padronizagdo e normalizacdo é ferramenta que
permite a busca de conhecimento e favorece a tro-

ca de experiéncia.

4.1.5 Quanto a existéncia de manual

de procedimentos

Pouco mais da metade (55%) dos respon-
dentes que atuam em setores de projetos conta
com algum manual de procedimentos técnicos,
desenvolvido pela propria instituicao, para con-
sulta durante o desenvolvimento de projetos. De
acordo com o resultado encontrado, temos que a
frequéncia do uso desse manual esta distribuida
da seguinte forma: 1/3 dos respondentes usam
em menos da metade dos projetos; 1/3 dos res-
pondentes usam em grande parte dos projetos;
e 1/3 dos respondentes usam em praticamente
todos os projetos.

De acordo com a experiéncia de um dos res-
pondentes, um Manual de Procedimentos favo-
rece a “padronizacao” das entregas e, portanto,
favorece o prazo para desenvolvimento dos entre-
gaveis. Entretanto, ndo seria prudente quantificar
a redugdo dos prazos de projetos em fungao ape-
nas da ado¢do de um Manual de Procedimentos,
pois esse efeito também conta com uma influéncia
significativa do grau de complexidade do escopo.
Em projetos realizados em um periodo curto, a
“padroniza¢do” pode ter um peso em torno de
50% sobre o prazo. Porém, se o projeto é de longo
prazo, a “padronizacio” pode ter um peso de ape-
nas 5% sobre o prazo do projeto.

Portanto, deve-se ressaltar a atencdo do ava-
liador para a influéncia do uso do manual na re-
ducdo dos prazos, enfatizando que outros para-
metros, como o periodo de duracao do projeto ou

sua complexidade, sejam levados em consideracio.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 15, n. 4, p. 117-136, 2017.

Em uma visdo mais abrangente, deve-se con-
siderar que a complexidade total de um determi-
nado fenomeno pode permanecer oculta. Assim,
e devido a essa realidade, quando da cria¢ao do
conhecimento, é preciso buscar perceber todo o
quadro da realidade, interagindo com outros que
a percebam a partir de outros dngulos, isto €, com-
partilhando seus contextos (Nonaka & Takeuchi,
2008), como exemplificado no resultado deste
questionario.

Desta forma, no grafico III, sempre que
possivel, deve ser considerada a triangulacio
com o parametro do periodo de duracio do pro-
jeto, sua complexidade ou outro parametro pe-
culiar ao projeto, e nao apenas a ado¢cao de um
Manual de Procedimentos. Na impossibilidade
desta triangulacdo, por esta pesquisa ndo com-
portar escopo mais abrangente, o importante é
observar a percepcdo de que 33% dos respon-
dentes sentiram alguma reducdo dos prazos pra-
ticados (Grafico 3).

REDUGAO DOS PRAZOS

= Prazos reduzidos em até 50%
67%
= N3o aplica um manual
45%

m Prazos reduzidos em até 10%

= Tem outra percepgdo

GRAFICO 1l

Grafico 3: Redugdo dos prazos
Fonte: O autor (2016).

4.1.6 Quanto ao processo de

normaliza¢gdo e padronizagdo

Na experiéncia dos respondentes, para esta-
belecer um processo de normalizagio e padroniza-
¢do de projetos que contribua para a celeridade e
qualidade do atendimento as demandas, das dire-

trizes citadas, destacam-se as seguintes:
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A confeccdo de uma biblioteca de proce-

dimentos para as demandas mais comuns

com suporte em arquivos AutoCAD (pa-
dronizagao);

e Observagdo do desempenho dos materiais
de acabamento utilizados, sua relacdo cus-
to/beneficio, baixo custo de manutencio e
oferta permanente de sua disponibilidade
no mercado;

e Consulta ao Registro de Li¢coes Aprendidas
obtidas em operagoes jd realizadas;

e Participagio de colaboradores experientes
para elabora¢do de um plano de operacio,
na fase de planejamento do projeto, que dis-
ponibilize os fundamentos de normalizacdo
e padronizagdo a serem seguidos ao longo
do empreendimento;

e Compartilhamento das melhores praticas dos
projetos e consolidacdo do conhecimento;

® Adogdo de modelo padrio de especificagoes
técnicas para todos os projetos;

® Busca de solugdes, em conjunto com a execu-

cdo, a respeito de possiveis melhorias e, em

paralelo, definicao de um periodo para regis-

tro histérico e cria¢do de banco de dados.

Assim, a partir das informagdes citadas, a
proposta para cumprir os objetivos deste estudo
também considera, destas diretrizes, aquelas que
mais se adéquam as necessidades de mudanga na

situacao problema que o estudo apresenta.

4.1.7 Quanto a aplicacdo de

Avaliagcdo Pés-Ocupagdo - APO

Como realidade desta pesquisa, tem-se que
64% dos respondentes do levantamento de campo
nao contam com uma metodologia de avaliagio
do produto entregue, como a APO, de forma que
o cliente possa dar seu parecer se os espacos pas-
saram a funcionar a contento e de acordo com as

demandas de projeto. Em 9% dos respondentes,

Analise do fluxo do conhecimento em setor de projetos em uma institui¢ao de ensino superior publica

foi encontrada a afirmacio de que essa avaliacdo é
QUASE SEMPRE feita apés um periodo de tempo
a partir da entrega final. E 27% dos respondentes
afirmaram que SEMPRE realizam essa avaliagao.

Como se percebe, é baixo o indice de apli-
cacdo da APO, confirmando a validade da pro-
posta, principalmente levando-se em consideragao
que, quando se faz a relagdo entre as ferramentas
propostas pela gestio do conhecimento junta-
mente com o que uma Avaliagdo Pds-Ocupagio
(APO) pode contribuir para essa gestao (devendo
ser pertinente ao processo de projeto), tem-se que
esse processo de APO deve sempre permear o pro-
cesso de desenvolvimento de produtos, de forma
a permitir a retroalimentacdo do sistema a par-
tir do que foi avaliado na obra apés a ocupacio
(Caixeta, 2011).

Na experiéncia do pesquisador, projetos de
arquitetura, preferencialmente, ndo deverao rein-
cidir em problemas ja conhecidos, pelo acesso as
licdes aprendidas ao longo da etapa projetual, mas
a APO trara a tona outras questdes novas, singu-
lares e relativas a cada projeto avaliado.

Dentre aqueles respondentes que afirmaram
ndo proceder a uma APO, as razdes que os leva-
riam a implantar uma metodologia como essa esta
baseada na possibilidade de proporcionar melhor
controle e sistematiza¢do que venham a permitir
futuras ferramentas mais precisas e atualizadas.
Foram consideradas também a necessidade da re-
ducio de custos extras na execu¢ao das obras e a
certificacao da entrega completa do pacote de tra-
balho, além da melhoria das praticas de projeto.

Penna et al. (2002) confirmam a possibilida-
de de estas necessidades justificarem uma APO,
quando, para alcangarem os objetivos definidos
de avaliar certa edifica¢do de interesse, realiza-
ram uma APO com o objetivo de: 1) fornecer
elementos que permitissem revisar os parimetros
de projeto, através da redefini¢ao das diretrizes

gerenciais para a edificacdo em analise; 2) esta-

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 15, n. 4, p. 117-136, 2017.



Alcantara, V. C., & Lima, G. B. A.

belecer regras e procedimentos de utilizacio e
manutencdo da edificagdo; 3) buscar maior pro-
dutividade; 4) reduzir os custos operacionais; e,
5) e melhorar as condig¢oes de trabalho dos pro-
fissionais.

A aplicacdo dos métodos e técnicas que uma
APO propoe, na etapa de uso dos ambientes cons-
truidos ou sob interven¢do, permite produzir insu-
mos para os projetos futuros e, inclusive, definir um
banco de dados de boas praticas (Fischer, 2013).

4.1.8 Quanto a existéncia de Registro

de Licoes Aprendidas

O Registro de Li¢oes Aprendidas, como o
processo que ajuda a evitar que erros ou equivo-
cos em quaisquer atividades se repitam quando
voltarem a ser desenvolvidas em novos projetos,
existe como processo onde sao documentadas as
experiéncias obtidas ao longo do projeto nas orga-
nizacdes de 55% dos respondentes, como indicado
no grafico IV. Dos 45% que ndo contam com o
Registro de Licoes Aprendidas, 33% percebem a
importancia e pretendem implantar esse tipo de
processo em suas organizacoes, conforme mostra-

do no Grafico 4.

REGISTRO DE LICOES APRENDIDAS

Consultam frequentemente
m Esquecem-se de consultar
Nunca sentiram falta

m Pretendem implantar

Grdfico 4: Registro de Licdes Aprendidas
Fonte: O autor (2016).

Na inten¢do de implantarem o Registro de
Licoes Aprendidas, os respondentes alegaram,

como justificativa, a possibilidade de obterem res-
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posta mais rapida as demandas; a ndo reincidéncia
em erros do passado; o favorecimento a definicdao
de solugoes, boas praticas estratégicas e taticas de
gestao; o exercicio de previsibilidade e antecipagao
a possiveis riscos ao sucesso do projeto; o uso na
formacdo de critérios para defini¢do pela perma-
néncia ou ndo de contratagdes de servigos; a pos-
sibilidade de redu¢do de custos extras e a consoli-
dacdo das melhores praticas.

Considerando o Registro das Licoes
Aprendidas como meio de aprendizagem orga-
nizacional, um dos respondentes alega que, nor-
malmente, discutem sobre que solu¢des e deci-
soes a serem adotadas, mas nio documentam os
resultados como Li¢oes Aprendidas, como estru-
turacdo do conhecimento. Entretanto, confessam
que, por influéncia desta pesquisa, pretendem
implantar esse registro para melhoria do proces-

so decisorio.

4.2 Resultados do questionario (B)
Os resultados do levantamento de campo fo-
ram analisados segundo os prazos praticados, a
qualidade dos projetos entregues, a validade das
solugoes praticadas em projeto, e a necessidade de
Avalia¢ao P6s-Ocupagao. Seis clientes internos fo-

ram consultados.

4.2.1 Quanto aos prazos praticados

De acordo com os resultados obtidos no
levantamento da pesquisa de campo junto aos
clientes finais, 60% dos projetos finalizados fo-
ram entregues em prazo satisfatério, e em 40%
dos projetos ocorreu atraso na entrega. Serd sobre
esse percentual de atrasos, considerado relevante,
que as propostas deste trabalho incidirdao. No en-
tanto, é imprescindivel considerar que os atrasos
também podem ser devidos a politica de priorida-
des definida pela administra¢ao superior, em que
projetos de menor prioridade passam a segundo

plano, gerando um atraso virtual.
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4.2.2 Quanto a qualidade dos

projetos entregues

A avaliagdo dos respondentes a respeito da
qualidade dos projetos entregues dividiu-se en-
tre “excelente” (60%), “6tima” (20%) e “baixa”
(20%), tendo sido oferecido na pergunta, um es-
pectro de respostas que podem ir de “excelente”,
passando por “6tima”, “boa”, “regular” e “bai-
xa”, e chegando a “baixissima”.

E importante ressaltar que nem todas as nio
conformidades (que podem incorrer em baixa ava-
liacao da qualidade) sdao geradas pelo projeto, mas
podem ser resultado de execugdo falha ou mesmo
de uma demanda inicial equivocada para o pro-
grama, somente reavaliada pelo cliente depois de
entregue a obra.

Infere-se que apesar de haver frequentes atra-
sos em projetos, 80% de todos os projetos entre-
gues e executados tém qualidade considerada alta
(excelente + 6tima).

Estima-se que, com o tratamento da informa-
¢do, pela gestio do conhecimento proposta neste
trabalho, a GTA consiga aumentar a satisfagiao
dos clientes quanto a prazos, mantendo a qualida-
de de projetos, mas aumentando as possibilidades

de atendimento a demandas simultaneas.

4.2.3 Quanto as solug¢oes praticadas

em projetos

As solugdes praticadas nos projetos foram
importantes e resolveram as questdes demandadas
para 80% dos respondentes. Os demais 20% con-
sideraram satisfacdo parcial. Esse resultado indica
que ndo hd maiores problemas com a defini¢io
das solucoes de projeto, necessitando apenas focar
uma ateng¢ao maior a alguns poucos casos em que
as solugoes podem ter sido suficientemente apro-
priadas, porém com falhas em sua execucdo. Este
tipo de falhas, que ndo devem ser reincidentes,

pode e deve estar descrito no Registro de Li¢oes
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Aprendidas recomendado nesse trabalho, de for-

ma a serem evitadas em projetos futuros.

4.2.4 Quanto a aplicacdo de

Avaliagdo Pés-Ocupacdo - APO:

Houve unanimidade na afirmacdo da falta
de um processo em que a equipe que desenvolveu
o projeto pudesse proceder a uma Avaliagao Pos-
Ocupagao (APO), in loco, para avaliar os espagos
em uso. Este anseio do cliente final explicita a ne-
cessidade de proceder a implantagao desse tipo de
processo.

Os resultados consultados refletem que a sa-
tisfacdo do cliente (nesta proposta, medida pela
APO), o envolvimento do funciondrio, tanto na
contribuicdo com a explicitagio e compartilha-
mento do conhecimento, quanto com a preocu-
pacao com a melhoria continua do desempenho,
sdo principios que estdo relacionados a gestdo da
qualidade total, com o objetivo de alcancar niveis
elevados de desempenho e qualidade do processo
(Ritzman & Krajewski, 2004), metas a serem al-
cancadas nao somente pelos objetivos deste traba-
lho, mas por toda uma gestao mais ampla do que

0 que esta proposto neste estudo.

4.3 Resultados obtidos

A partir dos resultados obtidos, pode-se ob-
servar que, se as empresas entrevistadas alegaram
melhoria no rendimento do trabalho de desenvol-
vimento de projetos, ao implantarem o processo
de tratamento da informacio e do conhecimento,
boa parte das falhas que ocorrem em projetos e
que repercutem nos prazos e na qualidade, podera
ser evitada com as recomendacdes de um Manual

de Procedimentos Técnicos (figura 06), e de nor-

malizacdo e padronizacio.

Vale ressaltar que com a inexisténcia de
processos que possam possibilitar o registro his-
térico das préticas de projeto, como também,

aferir a qualidade do projeto e avaliar o produto
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final entregue, aliados a necessidade exposta pe-
los clientes finais a respeito deste ultimo proces-
so de Avaliacdo P6s-Ocupagdo, pode-se esperar
que a proposta de ferramentas e técnicas, como o
Registro de Licoes Aprendidas e a Avaliacao Pos-
Ocupacao, tenham impacto positivo no processo
de projeto.

Estas proposi¢oes estio vinculadas as re-
comendagoes do PMBoK (Project Management
Institute [PMI], 2013) que considera, ao final
do projeto, o processo de encerramento, em que
podem ocorrer as seguintes atividades, das quais
sdo citadas as mais relevantes a este trabalho: a)
Revisdo pés-projeto ou de final de fase: considera-
se aqui a implementacdo do processo de APO; e b)

Documentacio das licoes aprendidas: recomenda-
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se enfaticamente o uso continuo do Registro de
Licoes Aprendidas. Assim, ficam contempladas,
no escopo desta andlise, todas as propostas ini-

cialmente previstas.

5 Conclusdo

O trabalho seguiu uma sequéncia logica,
quando se verifica que o estudo tomou inicio a
partir do reconhecimento de um problema conhe-
cido em um setor da organizacido estudada, por
meio da observagdo do processo projetual deses-
truturado, da forma como acontece. De forma
complementar, as preocupac¢des com melhorias na

qualidade e com mudangas em processos, verifi-
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cadas ao longo do trabalho, confirmam a atencao
e esfor¢os necessarios para dar inicio a gestao do
conhecimento.

A analise do fluxo do conhecimento na GTA
considerou em seu arcabouco o entendimento do
problema através do mapeamento cognitivo de
processos, que buscou explicitar mais diretamente
o problema e seus pressupostos causais, além do
mapeamento do processo “como acontece”, rela-
cionado ao mapeamento do processo “como dese-
jado”, passando pela abordagem do instrumento
de pesquisa de campo, que recolheu impressoes a
respeito de situagdes similares ou que ja tenham
sofrido melhorias.

Este arcabou¢o culmina na proposicio de
procedimentos e ferramentas aplicaveis pela
Gestao do Conhecimento, com o propésito de
reterem conhecimento, criarem valor e promover
melhoras nos processos de desenvolvimento de
projetos.

Para o alcance dos objetivos deste trabalho,
foi proposta a implantagio de um Manual de
Procedimentos Técnicos, aliada a uma criteriosa
decisdo na criacao do processo de Avaliacao Pos-
Ocupacdo, e a proposta de criagao de Registro de
Li¢cdes Aprendidas, que constituem as primeiras
experiéncias que dardo inicio ao tratamento da
informacdo e da criacdo do conhecimento no am-
biente de trabalho da GTA.

Para garantir que o fluxo do conhecimento
auxilie no atendimento dessas crescentes deman-
das, foram selecionadas solucdes que fossem vi-
avels para este primeiro momento, para que este
fluxo comegasse a tomar corpo. Estas solugdes
comegaram por tratar o conhecimento tacito em-
pregado no dia a dia, evitando depositar confian-
¢a demais na memoéria particular de cada desen-
volvedor da equipe, e oferecendo o conhecimento
tacito da equipe de forma documentada, como se
apresenta no Manual de Procedimentos Técnicos

e na proposta de Registro de Li¢cdes Aprendidas.
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Enfatiza-se que uma rotina existente, em que
o conhecimento se apresenta apenas de forma ta-
cita, pode ser convertida em conhecimento expli-
cito e que, os roteiros e os padroes podem ser os
meios que poupam o desenvolvedor dos trabalhos
repetitivos, conferindo alta velocidade ao processo
projetual. E este é o papel que cabe as ferramentas
propostas.

A utilidade destas propostas é oriunda ini-
cialmente da dimensdo técnica do conhecimento
tacito do pesquisador, perceptivel quando su-
gere a solucdo de problemas, e estas propostas
nao devem ser tomadas como simples questdo de
processamento de informagdes objetivas, auto-
maticamente e as cegas, mas devem contar com
as percepgOes ticitas e subjetivas, intuicdes, ex-
periéncia técnica e palpites de funcionarios, e dis-
ponibilizar as solugdes para analise e teste antes
de sua adocdo para verificar a sua viabilidade e
adaptabilidade ao contexto da situagao problema
de projeto.

As propostas complementares de iniciar o
registro das Licoes Aprendidas e o processo de
Avaliacao P6s-Ocupacdo se embasam no fato de
que o conhecimento também se constrdi através
das experiéncias de observacdo como atalhos para
soluc¢des de novos problemas que relembram pro-
blemas previamente solucionados, e esse trabalho
de observagiao e levantamento igualmente contri-
bui para dar fluxo ao conhecimento de forma sis-
témica e documentada.

O estabelecimento do processo de normaliza-
¢do e padronizagao de projetos conta com o facil
acesso a informacdes e elementos estruturados no
corpo do Manual de Procedimentos, como item
que pode alavancar a celeridade e a qualidade do
atendimento as demandas. Para tal, optou-se por
atender as prioridades dos pontos mais criticos
do processo projetual pela simplificacdo e racio-
naliza¢ao das atividades e tarefas, com a dispo-

nibilidade imediata de padrdes e normas frequen-

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 15, n. 4, p. 117-136, 2017.



Alcantara, V. C., & Lima, G. B. A.

temente usados em projetos, contribuindo para a
eliminagdo do retrabalho, diminuindo chances de
erros e defeitos, além de enfatizar a preservacao
da memoria técnica da organizagao.

Conclui-se que tais propostas possam au-
xiliar e induzir mudangas na cultura organiza-
cional, sistematizando algumas das melhores
praticas na gestao de conhecimento, ao menos
no Ambito da GTA, ou até como ponto inicial de
experiéncia para propostas que possam ser adap-
tadas e aplicadas em outros ambientes, se houver

interesse e necessidade.
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