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RESUMO

A Memoria Corporativa esta associada a capacidade de uma organizacao se valer de
conhecimentos adquiridos ao longo de sua historia para que sejam utilizados posteriormente.
O uso desta memoria em Organizagdes Baseadas em Projetos (OBPs) esta sujeito a uma série
de especificidades, uma vez que, para manter a sua flexibilidade, as OBPs sofrem a influéncia
da temporalidade, singularidade e independéncia de seus projetos. Dadas estas caracteristicas,
esta pesquisa teve como objetivo analisar o ciclo dos seguintes processos relativos a Memoria
Corporativa em OBPs: captacdo, retengdo, recuperagdo e aplicacdo do conhecimento. Um
estudo de casos multiplos foi realizado em trés Empresas de Engenharia de Projetos Industriais
(EEPIs) brasileiras, as quais preencheram os requisitos necessarios que representam as OBPs.
Este estudo contou com trés principais fontes de dados: entrevistas, documentos e observagao
direta. Dentre os resultados obtidos, pode-se destacar a proposi¢do de um modelo representativo
destes processos, o qual forneceu alguns entendimentos importantes para a melhor
compreensdo da Memoria Corporativa em OBPs. Através do modelo, concluiu-se que o
processo de captagdo de conhecimento ocorre por meio de cinco diferentes formas, as quais
variam com a sua natureza tacita ou explicita. Foi verificado que nas OBPs pesquisadas, a
retencdo da memoria ultrapassa as fronteiras organizacionais, utilizando-se de uma rede de
conhecimento formada por ex-funcionarios e terceiros. Constatou-se que a aplicacdo do
conhecimento retido vai além da tomada de decisdo e aprendizado, abrangendo inovacoes e
desenvolvimento de vantagens comerciais. Observou-se ainda que a memoria de projeto das
OBPs pode ser dividida em memoria volatil e perene, em que a primeira pode ser perdida no
final ou ao longo de sua execucdo e a segunda ¢ internalizada pela organizacao, tornando-se
parte indissociavel da Memoria Corporativa. Além do modelo proposto, foi possivel revelar
uma visao ainda em construg¢ao da Gestao do Conhecimento como geradora de valor nas EEPIs
e 0 ndo reconhecimento da falta de rotinas ou da singularidade dos projetos como barreiras a
Memoria Corporativa. Para os gestores e dirigentes das OBPs, a pesquisa apresentou também
propostas de tratativas para a melhoria da aplicacao dos processos da Memoria Corporativa e

Gestdo do Conhecimento.

Palavras Chave: Memoria Corporativa. Gestdo do Conhecimento. Organiza¢des Baseadas em

Projetos (OBPs). Aprendizagem Organizacional. Gestao de Projetos.



ABSTRACT

Corporate Memory is associated with organization's ability to use knowledge acquired
throughout its history for later apply. The use of this memory in Project-Based Organizations
(PBOs) is influenced by the temporality, uniqueness and independence of their projects, since
PBOs need to maintain their flexibility. This research aimed to analyze the following
knowledge process cycle related to Corporate Memory in OBPs: capture, retention, recovery
and application. A multiple case study was conducted in three Brazilian Engineering Design
Firms, which fulfill the necessary requirements that represent OBPs. This study had three main
data sources: interviews, documents and direct observation. Among the obtained results, we
can highlight the proposition of a representative model of the four knowledge processes,
providing a better understanding of the Corporate Memory in OBPs. It was also concluded that
the capturing knowledge process occurs through five different forms, which may vary with their
tacit or explicit nature. Within the researched OBPs, memory retention goes beyond
organizational boundaries, using a knowledge network of former employees and third parties.
Furthermore, the retained knowledge application goes beyond decision making and learning,
fostering innovation and developing business advantages. It was also observed that the OBPs
project memory can be divided into volatile and perennial memory, where the former can be
lost at the end or throughout its execution and the latter is internalized by the organization,
becoming an inseparable part of the Corporate Memory. There is a still under construction
vision of Knowledge Management as a value generator in Engineering Design Firms and the
non-recognition of the absence of routines or the projects uniqueness as barriers to Corporate
Memory. The research also presented solution proposals for the OBPs managers and

leaderships to improve Corporate Memory and Knowledge Management processes application.

Keywords: Corporate Memory. Knowledge Management. Project-Based Organizations.

Organizational Learning. Project Management.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problema de Pesquisa

Com um ambiente cada vez mais dindmico em termos de mudangas econdmicas e
tecnoldgicas, o mercado passou a perceber nas Organizacdes Baseadas em Projetos (OBPs)
uma oportunidade suficientemente flexivel para atender a suas demandas mutaveis. As OBPs
destacam-se por oferecerem estruturas maleaveis, livres da rigidez proporcionada por outros
tipos de organizacdes, sendo capazes de se adaptar mais facilmente as diferentes situagdes
conforme o contexto. Estas empresas tratam suas operacdes exclusivamente por meio de
projetos, sendo esses a sua unidade primaria de produgdo, inovacao e competicao (Hobday,
2000).

Embora estas organizagdes apresentem um bom desempenho com relagdo a
flexibilidade, elas encontram diversas barreiras relacionadas a Gestao do Conhecimento (GC),
fazendo com que a sua retengao na organizagao seja uma tarefa complexa e problematica. Isto
acontece uma vez que a temporalidade de seus projetos e consequentemente das equipes criam
situagdes de descontinuidade nos trabalhos e nas relagdes organizacionais (Ajmal & Koskinen,
2008), o que acaba por reduzir a possibilidade de replicagdo futura de praticas aplicadas nos
projetos (Lopes, Esteves, Souza, & Prado, 2015). Além disso, os prazos restritos dos projetos
impedem que a equipe utilize parte do seu tempo para a realizacao de atividades voltadas a GC
(Mueller, 2015), fazendo com que a propria configuracao natural da OBP traga dificuldades
para a execucdo destes processos (Shinoda, Maximiano, & Sbragia, 2015).

Dentre as questdes que permeiam a Gestdo do Conhecimento, assim como a propria
aprendizagem nestas organizacdes, estd a capacidade de utilizar-se de conhecimentos e
informacdes historicas em um posterior processo de aplicacdo. A este conjunto de informacgdes
armazenadas na organizagdo, da se o nome de Memoria Corporativa (MC) (Walsh & Ungson,
1991). A Memoria Corporativa vem sendo estudada em conjunto com importantes temas da
administracao, incluindo a Gestao do Conhecimento (Lehner & Maier, 2000), muito abordada
em pesquisas voltadas as OBPs.

Uma vez a Memoria Corporativa sendo considerada como parte integrante dos
processos de Gestdo de Conhecimento, a0 mesmo tempo que ela influencia o desempenho dos
demais processos, as premissas adotadas para se fazer a GC influenciam na capacidade da
Memoria Corporativa de prover beneficios reais para a organizagao. De fato, a ameacga de se

perder a Memoria Corporativa faz com que a Gestdo do Conhecimento seja mais aceita como
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uma pratica gerencial (Jafari, Rezaeenour, Mazdeh, & Hooshmandi, 2011). Neste contexto,
dado o ambiente desafiador de uma OBP para se estabelecer a Gestdo do Conhecimento, o
entendimento dos mecanismos da Memoria Corporativa neste tipo de ambiente torna-se
fundamental.

Ademais, quando a OBP ndo ¢ capaz de acessar sua Memoria Corporativa, ou mesmo
quando esta memoria possui problemas de formagdo, armazenamento ou manuten¢do do
conhecimento, a organizagao perde tanto pela possibilidade de tomada de decisdes equivocadas,
quanto pela reinvencgdo de solucdes ja aplicadas em projetos anteriores (Steil & Santos, 2012;
Oti, Tah, & Abanda, 2018), uma vez que a dificuldade em se recuperar licdes aprendidas pode
resultar em retrabalho para estas organizagdes. Além disso, fatores como a temporalidade, a
autonomia das equipes, as restricoes de prazo e os resultados unicos dos projetos induzem a
acreditar que existem varios fatores que influenciam na Memoria Corporativa de forma
diferenciada, se comparada a outros modelos de organizagdo. O estudo em profundidade destes
indicios pode prover um melhor entendimento de como ocorre o fendmeno, permitindo ampliar
a literatura existente sobre o tema por meio da identificacdo de barreiras e de particularidades
dos processos baseados em conhecimento no ambito das OBPs, auxiliando gestores destas na
captura, no armazenamento e na dissemina¢ao da Memoria Corporativa.

Com relagdo ao desenvolvimento de pesquisas sobre o assunto tratado, foram realizadas
consultas nas bases de conhecimento “Web of Science” e “Scopus”, bem como na ferramenta
de pesquisa “Google Académico” e nos principais periddicos especializados como o
“International Journal of Project Management” e o “Project Management Journal”. Por meio
dos dados levantados, fica clara uma recente aproximacdo entre pesquisadores da area de
Gestdao de Conhecimento e Gerenciamento de Projetos (Lichtenthaler, 2010; van Waveren,
Oerlemans, & Pretorius, 2014; Bartsch, Ebers, & Maurer, 2012), muito embora em todo
material levantado, ndo tenham sido verificados estudos que vinculassem de forma pragmatica
a Memoria Corporativa especificamente as OBPs, como se propde este estudo.

Da mesma forma, ampliando o escopo de pesquisa para estudos que relacionam a
Memoria Corporativa a organizacdes de projetos em geral, alguns estudos podem ser
destacados. Dentre eles, tem-se Lindner e Wald (2011), que visam identificar fatores de sucesso
da gestdo do conhecimento em organizagdes tempordrias e para isso salientam a falta de
mecanismos de captura, armazenamento e dissemina¢cdo da Memoria Corporativa nestas
organizagdes. Adicionalmente, Kasvi, Vartiainen e Hailikari (2003) estudam a gestdo do
conhecimento e competéncias no ambiente de projetos e para isso se valem de conceitos

relacionados & Memoria Corporativa ¢ a Memoria de Projetos. Embora estas pesquisas
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apresentem elementos importantes que ligam a Memoria Organizacional aos projetos, ndo foi
possivel observar um modelo integrado que explique como os processos de Memoria
Corporativa captam, armazenam e recuperam o conhecimento para uma posterior aplicagao.
Isso faz com que os achados sejam limitados as caracteristicas do projeto ou de sua memoria,
relacionando-a a fatores estudados isoladamente e ndo apresentando necessariamente uma visao
de totalidade da Memoria Corporativa nestas organizagoes.

A necessidade de uma visao integrada da Memoria Corporativa em projetos pode ser
verificada, por exemplo, nos estudos de Ghosh, Amaya e Skibniewski (2012), que ressaltam a
relagdo entre o conhecimento do projeto e o conhecimento institucionalizado como uma das
lacunas tedricas a serem melhor exploradas em estudos futuros. Esta necessidade pode também
ser interpretada como a falta de uma relagdo explicita entre a Memoria Corporativa e a Memoria
do Projeto, sendo que existem indicios para acreditar que a ultima pode se confundir com a
memoria individual do gerente de projetos, influenciada também pela forma como este organiza
0 conhecimento, quando assume uma posi¢ao de knowledge broker (Mueller, 2015). Além
disso, a andlise da Memoria Corporativa em OBPs com foco nos seus processos esta aderente
a necessidade de estudos que diferenciem as configuracdes das memorias por distintos tipos de
organizagdes, ampliando o entendimento da influéncia de suas peculiaridades em sua formagao
(Oliveira, 2000).

Outra lacuna tedrica apontada na literatura esta ligada a falta de estudos voltados ao
entendimento das baixas taxas de replicacdo de praticas presentes no banco de dados de OBPs
(Lopes, Esteves, Souza, & Prado, 2015). Acredita-se que o estudo dos mecanismos da Memoria
Corporativa, entre eles os relacionados a captacdo, retencdo e recuperagdo do conhecimento
explicito, pode contribuir no entendimento de como estes conhecimentos sao replicados, uma
vez que fazem parte da memoria da organizacao.

Dada a necessidade de estudos de Memoria Corporativa em OBPs e a relevancia do
tema nestas organizagdes, esta pesquisa visou compreender como a Memoria Corporativa €
captada, retida, recuperada e aplicada em Organizagdes Baseadas em Projetos, dados seus
aspectos temporarios e de formacao das equipes, bem como a autonomia de seus projetos. Para
tal, optou-se pela realizagdo de trés estudos de caso em diferentes empresas brasileiras
prestadoras de servico de engenharia de projetos industriais. A escolha por estas empresas se
deu por preencherem todas as caracteristicas que distinguem as OBPs na literatura, uma vez
que elas possuem como principal atividade a execucao de projetos e que o trabalho realizado ¢
imprescindivelmente executado desta forma por imposicdo de mercado, caracterizando uma

organizagdo Botton Up (Turner, 2017). Isso ocorre porque a atuacdo destas empresas por
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projeto ndo ¢ uma opg¢do estratégica e sim o Unico arranjo viavel para atender a demanda de
seus clientes.

Ao final da pesquisa, obteve-se como principal resultado um modelo proposto do ciclo
de processos da Memoria Corporativa no ambiente das Organizagdes Baseadas em Projetos,
mais especificamente em Empresas de Engenharia de Projetos Industriais (EEPIs). Os
resultados incluem os meios pelos quais estes processos ocorrem, as peculiaridades associadas
a eles, bem como alguns dos principais impactos e recomendagdes relativas a Memoria
Corporativa. Para tal, buscou-se responder a seguinte pergunta de pesquisa: como ¢ realizado o
ciclo dos processos de captacdo, retengao, recuperagdo e aplicagdo da Memoria Corporativa em

Organizacdes Baseadas em Projeto?

1.2 Justificativa

As OBPs sao formas organizacionais derivadas das proprias caracteristicas do mercado
onde atuam, pois estas ndo t€ém outra op¢ao para o gerenciamento de seus negdcios, que nao a
organizagdo de suas operacgdes por meio de projetos (Turner, 2017). O aumento da busca por
projetos como forma de gerenciamento de negdcios ndo € um processo recente, tendo uma
maior ascensdo a partir da década de 90 (Kolltveit, Karlsen, & Grenhaug, 2007), conforme

evidenciado na Tabela 1.

Tabela 1:

Distribuicao de observacdes de perspectivas de pesquisas sobre temas de projeto
Perspectiva 1983-1987 1988-1992 1993-1997 1998-2002 2003-2004 Total
Tarefa 49 34 32 23 12 165
Lideranca 8 16 25 28 33 128
Sistema 23 25 18 19 15 112
Stakeholder 1 3 1 5 6 18
Transa(;ées 19 9 6 10 6 53
Negocios 0 13 17 15 29 86
Total 100 (78) 100 (107) 100 (152) 100 (139) 100 (86) (562)

Nota. Representacdo das observacdes de distribuicdo, realizada sobre o niimero de pesquisas na revista
International Journal of Project Management, com relagéo a 6 perspectivas diferentes ligadas ao tema de gestdo
de projetos. Tradugdo propria. Fonte: Kolltveit, B. J., Karlsen, J. T., & Grenhaug, K. (2007). Perspectives on
project management. International Journal of Project Management, 25(1), 3-9.

Por conseguinte, o interesse por estudos sobre OBPs, as quais representam uma das
possiveis formas de organizagdo de negocios por projeto (Hobday, 2000), vem se refletindo em
um aumento do numero de pesquisas académicas na area. Este aumento pode ser observado na

Figura 1, que representa os resultados da pesquisa do termo Project-Based Organization, bem
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como de suas variacdes, na base de conhecimento Web of Science, verificando-se um aumento

consideravel desde o ano 2000.
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Figura 1 - Artigos encontrados sobre OBP na base de conhecimento da Web of Science
Fonte: Autor.

Utilizando os mesmos parametros da pesquisa anterior, porém considerando o emprego
do termo em portugués, com suas respectivas variagdes, no Portal de Peridédicos CAPES/MEC,
pode-se observar que o nimero de pesquisas em lingua portuguesa ainda ¢ muito pequeno,
sendo encontrados apenas 8 artigos sobre o tema entre os anos 2000 e 2019. O mesmo pode ser
constatado na pesquisa realizada no Google Académico, onde foram encontrados apenas 11
artigos em portugués distribuidos ao longo deste mesmo periodo. A pesquisa dos mesmos
termos em inglés corresponde a 326.

Dentre os artigos nacionais localizados sobre OBPs, algumas pesquisas de cunho
empirico podem ser destacadas, como em Prado e Sapsed (2016), que estudaram como a
inovagao transcende a temporalidade dentro do ambiente de uma OBP em projetos da Petrobras,
ou em Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015) que pesquisaram a gestdo do conhecimento em
trés organizagdes distintas, dentre elas a Promon Logicalis, OBP atuante no setor de tecnologia
da informagdo que tem suas atividades organizadas por meio da execucao de projetos, ou ainda
em Sato, Dergint e Hatakeyama (2014), que estudaram o Sistema Adaptativo Complexo (SAC)
da LACTEC, uma OBP voltada a ciéncia e tecnologia, que comercializa projetos de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D).

Como objeto deste estudo foram escolhidas empresas de engenharia® voltadas a

execugdo de projetos industriais. Este tipo de empresa representa um importante papel no

10 termo empresas de engenharia é utilizado como sindnimo de Architectural and Engineering Design Firms ou
apenas Engineering Design Firms, termos mais comumente verificados em artigos de lingua inglesa.
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modelamento de novas plantas fabris (Kaner, Sacks, Kassian, & Quitt, 2008), bem como de
toda sua infraestrutura necessaria.

As empresas de engenharia sdo organizacdoes multidisciplinares intensivas em
conhecimento, geralmente pautadas por atividades profissionais coletivas. Estas empresas estao
constantemente sujeitas a um mercado complexo e tipificado pelo seu carater tecnologico
(Yitmen, 2011). O conhecimento de uma empresa de engenharia ¢ usualmente pautado em
projetos e estd enraizado tanto nos individuos quanto nos processos da organizagao, sendo que
a sua capacidade de atender as demandas inovativas do mercado resultam de sua prontidao
organizacional (Panuwatwanich & Stewart, 2012), reflexo da flexibilidade de sua estrutura. Tal
flexibilidade assim como em outras Organizagdes Baseadas em Projeto traz consigo questdes
importantes relacionadas ao conhecimento, dentre elas a dificuldade de aprendizado entre os
projetos (Salter & Torbett, 2003), e consequentemente da organizagao em si.

Devido as caracteristicas apresentadas, as empresas de engenharia constituem bons
exemplos de OBPs, o que justifica a escolha destas para a presente pesquisa. Isto se da uma vez
que nestas organizagdes, o trabalho realizado consiste principalmente em projetos (Turner,
Keegan, & Crawford, 2000), apresentando para isso uma estrutura flexivel frente as
necessidades de mercado (Hobday, 2000), por meio de uma estrutura organizada de forma
bottom up, ou seja, a organizagdo por meio de projetos acontece por uma necessidade do
negocio, vindo de fora para dentro da empresa (Turner, 2017).

Desta forma, este trabalho busca trazer contribui¢des para o entendimento dos
mecanismos de aprendizagem destas organizacdes, que passam por um momento cuidadoso,
permeado por uma crise econdmica, incertezas politicas (Lima, Oliveira, & Rodrigues, 2017),
bem como pela influéncia da recente reforma trabalhista implementada por meio da lei
13.467/2017 de 13 de julho de 2017. No que tange a diminuicdo das barreiras para a
terceirizagdo, a mencionada lei apresenta potencial para modificar a forma com que as equipes
sdo mantidas, intensificando potencialmente a volatilidade dos membros em projetos e trazendo
desafios crescentes para a Gestdo do Conhecimento e para a formagao da Memoria Corporativa.

Além disso, o trabalho busca apresentar uma contribui¢cdo tedrica no que tange ao
entendimento da Memoria Corporativa no ambiente das OBPs. Isto corrobora a visdo de
Oliveira (2000), em que a memdaria deve ser estudada considerando a influéncia de diferentes
tipos de organizacao. Isto se justifica uma vez que as OBPs se apresentam com caracteristicas
peculiares a outros tipos de organizacdo, principalmente no que tange a Aprendizagem

Organizacional e a Gestao do Conhecimento.
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1.3 Objetivo

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar o ciclo dos processos de captagdo, retengdo, recuperagdo e aplicagdo da

Memoria Corporativa em Organizagdes Baseadas em Projeto (OBPs).

1.3.2 Objetivos Especificos

Para a viabilizacdo do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram
desenvolvidos:
e Descrever os diferentes meios utilizados para a captagdo, retencao e recuperagao
do conhecimento na Memoria Corporativa de EEPIs e suas barreiras;
e Verificar as formas pelas quais as OBPs aplicam o conhecimento armazenado
na Memoria Corporativa;
e Propor um modelo representativo do funcionamento da Memoria Corporativa

em OBPs baseado nos processos relativos ao conhecimento tacito e explicito nas

EEPIs.

Para além desta introducao, a dissertagdo estd organizada da seguinte forma: o capitulo
Referencial Tedrico aborda a tematica da Memoria Corporativa com €nfase no modelo de
Walsh e Ungson (1991) e as caracteristicas peculiares das OBPs no que se refere a Gestao do
Conhecimento e a Aprendizagem Organizacional. Na sequéncia, o terceiro capitulo
compreende a metodologia empregada na pesquisa, detalhando as estratégias de coleta e analise
de dados. O capitulo quatro apresenta e analisa os resultados obtidos, caracterizando as trés
EEPIs pesquisadas e seus processos de captagdo, retencao, recuperagdo e aplicagao do
conhecimento para em seguida propor o modelo esquematico do funcionamento da Memoria
Corporativa em OBPs. Por fim, o capitulo de conclusdo evidencia as contribui¢des teodricas e
sumariza as contribuigdes praticas para os gestores das OBPs, discutindo as limita¢des desta

pesquisa e propondo trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedérico discute os principais conceitos relacionados a Memoria
Corporativa, bem como as Organizagdoes Baseadas em Projeto, por meio de uma perspectiva
alicercada na aprendizagem e na gestdo do conhecimento. Neste sentido, este capitulo foi
organizado da seguinte forma: primeiramente sdo abordados os aspectos da Memoria
Corporativa relevantes para a pesquisa, bem como uma revisdo a respeito do modelo de
estrutura da Memoria Corporativa criado por Walsh e Ungson (1991), suas criticas e potenciais
adendos. Além disso, sdo tratadas as tecnologias de Memoria Corporativa, bem como a relagao
entre essa e a execucao de projetos.

Em um segundo momento, sdo abordadas as Organiza¢des Baseadas em Projetos,
apresentando a evolucao dos conceitos ligados ao tema e a sua diferenciagdo com relagdo a
outros tipos de organizagdo com foco em projeto. Além disso, sdo discutidas questdes como as
causas da flexibilidade nas OBPs, bem como a aprendizagem organizacional e a gestdo do
conhecimento nestas organizagdes. Na sequéncia, ¢ apresentado o modelo conceitual de

pesquisa, utilizado para orientar o trabalho empirico.

2.1 Memoria Corporativa

Os conhecimentos presentes na organizagao, os quais formam o seu capital intelectual,
podem se tornar inacessiveis para aqueles que dele necessitam, ou mesmo, podem ser perdidos
de forma definitiva pela organizacdo se ndo forem bem gerenciados (Molina & Valentim,
2015). Parte da gestao destes conhecimentos passa pela Memoria Corporativa, responsavel por
armazenar informagodes histéricas que serdo recuperadas (Estevao & Strauhs, 2015) e
consequentemente utilizadas em processos de tomada de decisao (Walsh & Ungson, 1991).

Os estudos sobre Memoria Corporativa concentram-se em duas perspectivas diferentes:
uma menos restritiva, focada em um vi€s tanto tacito quanto explicito do conhecimento, € uma
mais restritiva, em que a énfase ¢ dada nas tecnologias e ferramentas de sistemas. A primeira ¢
mais antiga e foi desenvolvida a partir dos estudos de Walsh e Ungson (1991), sendo utilizada
até os dias atuais. A segunda se desenvolveu mais tarde, ndo sendo possivel observar uma
origem bem definida, embora primordialmente ja defendida por Stein (1995). Os topicos
seguintes t€ém por objetivo apresentar os conceitos € constructos relativos a Memoria
Corporativa, bem como as duas visoes abordadas.

2.1.1 Visoes, perspectivas e componentes da Memdria Corporativa
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Os termos Memoria Corporativa e Memoria Organizacional vem sendo utilizados como
sindnimos em diversos estudos na area da Administragao (Schweitzer & Varvakis, 2016). Seu
uso foi desenvolvido em conjunto com diferentes disciplinas como a Sociologia e a Psicologia,
bem como por meio de distintas abordagens. Dentre estas abordagens, destacam-se a
Inteligéncia Organizacional, a Gestdo do Conhecimento, a Aprendizagem Organizacional, a
Inteligéncia Artificial, o Desenvolvimento Organizacional, entre outros (Lehner & Maier,
2000).

O entendimento sobre Memoria Corporativa evoluiu consideravelmente ao longo do
tempo, tendo sua origem pautada em pesquisas relacionadas a como as organizacdes guardam
as informacgdes do passado. Este conceito inicial se desdobrou, englobando uma relagdo
proxima entre a Memoria Corporativa e artefatos mentais e estruturais, os quais possuem efeitos
sobre o desempenho das organizacdes (Walsh & Ungson, 1991). Estes artefatos podem
simultaneamente manter o seu status ao longo do tempo, quanto de uma forma dinamica, estar
envolvidos em processos organizacionais e individuais. Isto faz com que a memoria possa ser
considerada ora como um objeto, ora como processo (Ackerman & Halverson, 2000).

Em uma organizacdo, a memoria pode ser considerada como uma entidade corporativa,
tendo sua origem pautada na memoria individual (Estevao & Strauhs, 2015). Desta forma, para
se entender melhor o conceito de Memoria Corporativa, primeiro ¢ importante definir o que ¢
memoria. De acordo com Walsh e Ungson (1991), a memoria € um conceito individual, que se
remete a como as pessoas retém e recordam conhecimentos e experiéncias do passado. Uma
vez que uma organizagdo representa um agrupamento social de individuos, a organizacao
possui uma memdria coletiva que, de forma simplificada, corresponde ao conjunto de memorias
individuais (Molina & Valentim, 2015). Porém, a extensdo deste conceito para o nivel da
organizag¢do possui muitas ambiguidades que devem ser levadas em consideragdo. Dentre estas
ambiguidades, pode-se ressaltar as diferentes perspectivas sobre a forma da Memoria
Corporativa, seja como uma metafora ou como entidade real capaz de pensar. Outra
ambiguidade esté relacionada ao locus em que a informagdo ¢ processada e armazenada, seja
no nivel dos individuos da organizagdo, em toda a organizagdo ou apenas pelas camadas
hierarquicamente superiores (Walsh & Ungson, 1991).

Dados os perigos do antropomorfismo, gerados por considerar as mesmas caracteristicas
humanas para o coletivo das organizacdes (Watkins, 2017), alguns pontos divergentes devem
ser considerados. Um destes pontos remete-se a consideragao da memoria como uma biblioteca

central, descartando em si o seu carater distributivo e transitério (Walsh & Ungson, 1991).
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Assim, ndo se deve rejeitar o aspecto interindividual da formacdo da Memoria Corporativa,
uma vez que ela ¢ construida pela interacdo de forgas, individuais ou sociais na organizagao.
Esta construcao ¢ ativa, ao passo que os individuos possuem diferentes interpretacdes de
problemas cotidianos, que sao compartilhadas para um sistema de interpretacao organizacional.
Este, por sua vez, transcende o nivel individual (Perdigdo, Barros, Carrieri, & Miranda, 2015).

Com base no entendimento da relagdo existente entre a memoria individual e a Memoria
Corporativa, pode-se afirmar que esta corresponde ao conjunto de informagdes historicas
armazenadas pela organizacao, que podem ser utilizadas para futuros processos de tomada de
decisdo (Walsh & Ungson, 1991). Mais que isso, a preservagdo de informagdes historicas da
organiza¢do, como modelos projetados e aplicados, mudangas de forma de atuagao, registro de
erros e acertos, podem ser recuperados para evitar erros futuros (Estevao & Strauhs, 2015).
Para que isto seja possivel, a memoria atravessa diferentes grupos e diferentes momentos ao
longo do tempo, tornando-se um objeto de fronteira (Ackerman & Halverson, 1999) entre o
criador da informacao e o leitor ou reutilizador posterior.

A Memoria Corporativa, portanto, capta informacodes da organizacao, formando uma
base de conhecimento e instituindo rotinas que ampliam a capacidade de tomada de decisoes.
Isto envolve o compartilhamento de culturas, praticas, diretrizes, politicas, entre outros
conhecimentos dentro da organizacdo, reduzindo os seus custos de transacao (Baral, 2012). A
captacdo do conhecimento da organizagdo para a formag¢do da Memoria Corporativa nem
sempre ¢ um processo simplificado, podendo variar conforme o tipo de conhecimento: formal
ou informal (Conklin, 2001).

O conhecimento formal ¢ o produto primario e explicito do criador do conhecimento, o
qual € registrado em relatdrios, planos, planilhas, desenhos, entre outros. Este conhecimento ¢
captado facilmente pela organizagdo por meio da utilizagdo de rotinas de trabalho, que
englobem, por exemplo, documentos, modelos e templates. Embora haja uma maior facilidade
para a sua captacdo, deve-se ressaltar que as organizagdes vém confiando neste tipo de
conhecimento como Memoria Corporativa sem muito sucesso (Conklin, 2001).

O conhecimento informal, por sua vez, ¢ tacito e de dificil incorporacdo a Memoria
Corporativa (Hatami, Galliers, & Huang, 2002). Este conhecimento inclui ideias, fatos,
suposic¢oes, significados, que fazem parte do cotidiano da organizagdo (Conklin, 2001). A
dificuldade de assimilagdo a Memoria Corporativa reside no fato de este conhecimento ser
pessoal, intuitivo e imerso no contexto de acoes sociais (Perdigdo, Barros, Carrieri & Miranda,
2015). Embora haja medidas praticas para tornar o conhecimento tacito em conhecimento

explicito, coloca-lo em um repositério de conhecimento pode fazer com que este perca seu valor
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devido a perda do seu contexto (Marshall & Brady, 2001), o que pode dificultar uma utilizacao
posterior (Figura 2).

Captacdode Armazenamento na Memoria Corporativa
conhecimento

Cultura

Conhecimento
Formal Praticas
Recuperagao
[EICIERGINEGE]
de decisao

Conhecimentos
sobre a historia Diretrizes
da organizagdo

Conhecimento Politicas
Informal

Qutros

\ J
Figura 2. Captagdo, armazenamento e recuperacao da Memoria Corporativa

Fonte: Adaptado de Conklin, J. (2001). Designing organizational memory: preserving intellectual assets in
a knowledge economy. Group Decision Support Systems, 1,362 e Baral, N. (2013). What makes grassroots
conservation organizations resilient? An empirical analysis of diversity, organizational memory, and the
number of leaders. Environmental management, 51(3), 738-749

Em uma perspectiva voltada a Gestdo do Conhecimento, a Memoria Corporativa pode
ser considerada a maneira pela qual uma organiza¢ao armazena e acompanha o que sabe, tendo
como suporte uma ou mais bases de conhecimento (Martin & Divan, 2016). O armazenamento
da memodria ocorre na forma de conhecimento relativo a estimulos decisdrios e consequéncias
de decisdes tomadas. Embora ela esteja ligada as lembrangas individuais e interpretagdes
compartilhadas dentro da organizac¢ao (Walsh & Ungson, 1991), deve-se salientar que algumas
linhas voltadas a estudos de Sistemas de Informagao consideram que, para que a memoria seja
armazenada, ela deve tratar-se de um conhecimento explicito, formal ou informal. Este
conhecimento esta presente na organizacao e ¢ captado por ela (Martin & Divan, 2016). Porém,
nao se deve desconsiderar o aspecto tacito do conhecimento para que este seja captado.

Assim, para que a captacdo € o armazenamento sejam efetivos, deve-se garantir a
atualizagdo da Memoria Corporativa por meio de processos gerenciais € competéncias
individuais (Druziani & Catapan, 2012), de forma a garantir o uso correto do conhecimento.
Para tal, o conhecimento dos mecanismos da Memoria Corporativa se torna fundamental.

A Tabela 2 consolida, em ordem cronoldgica, as contribuigdes sobre os conceitos de

Memoria Corporativa levantados.
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Tabela 2:
Contribuicoes sobre Memoria Corporativa
Autor Contribuicao
- Definem a Memoria Corporativa como um conjunto de informagdes
Walsh e Ungson (1991) histéricas armazenadas pela organizacdo, que podem ser utilizadas para
futuros processos de tomada de decisdo.
Wakh  Ungon (1900, | Deemens o lgio s it oo o atopomortomo
Watkins (2017) p P » OU 5¢8,

caracteristicas da memoria humana para o coletivo das organizagdes.

Ackerman e Halverson
(1999)

- Colocam a Memoria Corporativa como um objeto de fronteira, uma vez
que esta atravessa diferentes grupos e diferentes momentos ao longo do
tempo.

Conklin (2001)

- Ressalta a influéncia do conhecimento formal e informal na formacéo
da Memoria Corporativa.

Druziani e Catapan (2012)

-Ressaltam a importancia da atualizagdo da Memoria Corporativa através
de processos gerenciais e competéncias individuais, para que a captacdo
e o armazenamento do conhecimento sejam efetivos.

Baral (2012)

- Imprime a visdo da Memoéria Corporativa como a formagao de uma
base de conhecimento ligada a rotinas que ampliam a capacidade de
tomada de decisdes.

- Vincula a Memoria Corporativa a redugdo dos custos de transagdo da
organizacao.

Perdigao, Barros, Carrieri
e Miranda (2015)

- Relatam que o aspecto interindividual da formagdo da Memoria
corporativa nao deve ser descartado, uma vez que ela é uma construgao
ativa, formada por diferentes interpretagdes dos individuos.

- Ao passo que as interpretagdes individuais sdo compartilhadas para um
sistema de interpretagdo organizacional, este transcende o nivel
individual.

Estevdo e Strauhs (2015)

- Ampliam o escopo da Memoria Corporativa considerando ndo apenas a
tomada de decisoes, mas a prevengao para se evitar erros futuros.

Martin e Divan (2016)

- Reafirmam a necessidade de uma ou mais bases de conhecimento para
suportar a Memoria Corporativa.

Nota. Fonte: Autor.

Dentre os modelos que explicam os mecanismos da Memoria Corporativa, destaca-se o

modelo de Walsh e Ungson (1991) devido a sua analise minuciosa de pesquisas realizadas

anteriormente, bem como da influéncia de seus apontamentos e achados. Embora este modelo

tenha sido criado ha trés décadas, ele € constantemente utilizado por autores atuais da area para

explicar a Memoria Corporativa.

2.1.2 Modelo de Walsh e Ungson para Memdria Corporativa

De acordo com Walsh e Ungson (1991), a Memoria Corporativa ¢ formada por uma

série de elementos interligados. Estes elementos visam estabelecer vinculos entre as situacdes

de tomadas de decisdo passadas e as situagdes presentes na organizacdo (Lehner & Mayer,
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2000). Estes elementos compreendem compartimentos (bins) representados por estruturas de
retengdo de conhecimento internas a organizacdo, definidas como individuos, cultura,
transformagoes, estruturas e ecologia, bem como externas a esta, representadas pelos arquivos
externos (Casey & Olivera, 2011). Além disso, o0 modelo aborda trés processos consecutivos:
aquisi¢do de informagdes, a retengdo e a recuperagdo (Figura 3) (Walsh & Ungson, 1991). E
importante salientar que os autores ndo utilizam em seu modelo uma visdo mais ampla de
conhecimento, estando essa limitada as informagdes que influenciam a tomada de decisdo
(Lehner & Mayer, 2000). Assim, sem reduzir a importancia do modelo, dada a sua
representatividade ainda muito presente, devido ao avango das pesquisas em Gestdo de
Conhecimento, a MC ¢ tratada também como meio de aprendizado e forma de raciocinio

voltada a resolucao de problemas (Martin & Divan, 2016).

Ambiente de Deciséo

Organizagéo

Aquisicéo de
1 Informagéc

e A / Estruturas para a Retengéo \ _
4

o I |ndividu;|—Loultura H TransformagéoH Estrutura Ecologia]

Arquivos Externos

Recuperagéo
de Informagéo

Figura 3. A estrutura da Memoria Corporativa
Fonte: Walsh, J. P., & Ungson, G. R. (1991). Organizational memory. Academy of management review, 16(1),
57-91. Tradugdo nossa.

No modelo proposto (Figura 3), os individuos correspondem aos trabalhadores que
guardam suas lembrancas de acontecimentos ocorridos na organiza¢do, por meio de suas
experiéncias diretas e observacdes. As informagdes sdo retidas em suas proprias memorias ou
em sua estrutura de crengas, suposicoes, valores e crengas articuladas. Além disso, podem ser
mantidos registros e arquivos como auxiliares a sua memoria (Walsh & Ungson, 1991). Por
esta razao, os recursos tecnologicos podem expandir a capacidade dos individuos para além de

seus limites (Lehner & Mayer, 2000). Por outro lado, a falta de estruturagcdo, bem como a
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utilizagdo de sistemas de informagdo que ndo sejam eficientes, podem ser um problema para a
forma¢ao da Memoria Corporativa (Molina & Valentim, 2015).

A cultura, entendida no modelo como um meio de percep¢ao, de pensamento ou de
sentimento sobre problemas transmitidos aos empregados, engloba as experiéncias passadas
que serdo utilizadas mais adiante pela organizagdo. Isto faz com que a cultura seja considerada
pelo autor como um dos recursos de retengdo da Memoria Corporativa. Porém, ela ndo esta
livre de problemas para a formagao da memoria, uma vez que as informagoes repetidas diversas
vezes podem perder detalhes valiosos e caracteristicas do contexto da tomada de decisao (Walsh
& Ungson, 1991). Mesmo apresentando esta particularidade, a cultura pode ser considerada
como um meio importante para a coletivizagdo da informag¢ao na organizacao (Lehner & Mayer,
2000).

A transformagdao também pode ser considerada como uma estrutura de retencao de
informagdes, uma vez que estas estdo imersas nas varias mudangas que ocorrem na organizacao
ao longo do tempo. Isto permite afirmar que informagdes referentes a transformacdes passadas
podem entdo orientar novas transformagdes (Walsh & Ungson, 1991). Um processo
padronizado ou um prognostico autorrealizavel sdo exemplos de informagdes provenientes de
transformagoes que podem ser retidos na Memoria Corporativa (Lehner & Mayer, 2000). Por
esta razao, as rotinas da organizacdo também devem ser consideradas como formas de Memoria
Corporativa (Casey & Olivera, 2011).

A estrutura organizacional, como o conjunto de fung¢des dos individuos que formam a
organizagdo, fornece um repositério no qual informagdes podem ser armazenadas. Os papeis
referentes a cada fun¢do sdo definidos conforme aquilo que se espera dos empregados na
organizagdo (Walsh & Ungson, 1991). O conceito de papel foi definido pela Sociologia como
um fator capaz de explicar o comportamento individual em relacdo as expectativas sociais
existentes (Lehner & Mayer, 2000). O papel forma um elo entre a memoria individual e a
memoria organizacional, trazendo codificacdes formais e informais do comportamento
"correto", frente ao meio ambiente da organizagdo (Walsh & Ungson, 1991). Desta forma, a
informacao ¢ codificada nos papéis e na estrutura resultante, que acabam por influenciar as
decisdes dentro da organizagao (Lehner & Mayer, 2000).

Para se entender de forma adequada o termo ecologia utilizado por Walsh e Ungson
(1991) como repositorio para a Memoria Corporativa, deve-se pensar nele como a estrutura
fisica do ambiente de trabalho. Ela pode ser representada, por exemplo, pelo mobilidrio, a
arquitetura das instalagdes ou o layout do chao de fabrica (Fiedler & Welpe, 2010). A ecologia
do ambiente de trabalho possui informagdes codificadas (Lehner & Mayer, 2000) que refletem
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a hierarquia e o status da organizagdo, ajudando a moldar e reforcar as prescricdes de
comportamento dentro da organizagdo (Walsh & Ungson, 1991).

Embora todas as estruturas de reten¢ao de conhecimento apresentadas fagam parte da
organizac¢do em si, Walsh e Ungson (1991) afirmam que nem toda informacgao sobre o passado
estd limitada as suas fronteiras. Isto significa que uma organizacdo pode recorrer a arquivos
externos para recordar um evento especifico. Os arquivos externos representam desde registros
diversos realizados no ambiente exterior, at¢ mesmo relatos de empregados que previamente
trabalharam na organizagdo. Normalmente eles sdo utilizados quando nao se consegue
recuperar a informagao na propria organizacao.

Embora Walsh e Ungson (1991) ndo tenham se referido aos arquivos eletronicos,
sistemas de bancos de dados, entre outros meios auxiliares para a retencdo de conhecimento, e
estes tenham sido considerados tradicionalmente como instalagdes externas de armazenamento,
aos olhos de Lehner e Mayer (2000), esta ¢ uma classificagdo equivocada. Estas estruturas sao
consideradas como recursos de suporte dos compartimentos de conhecimento (Karsten, 1999),
uma vez que podem ser incluidas como parte da estrutura de retencao “individuos” (Lehner &
Mayer, 2000), mais especificamente como registros e arquivos de suporte da memoria
individual.

A consideragdo destes suportes de memoria como recursos intrinsecos das estruturas de
reten¢do de conhecimento foi mais tarde rejeitada por Stein (1995) que, devido a verificacdo de
sua diversidade, criou uma separacdo entre os suportes de memoria e estas estruturas. Esta
separacao ¢ importante para se destacar a variedade de solucdes de suporte a memoria abordada
pela Tecnologia da Informagao.

Embora o modelo criado por Walsh e Ungson (1991) para explicar os mecanismos da
Memoria Corporativa tenha sido largamente aceito, sendo este ainda utilizado por varios
autores (Waymer & Logan, 2016; Barros, Ramos, & Perez, 2015; Adorisio, 2014), algumas
criticas podem ser observadas, principalmente no que tange a natureza dindmica, dispersa e

inter-relacionada sobre o conhecimento organizacional (Casey & Olivera, 2011).

2.1.3 Criticas e Adendos ao Modelo de Compartimentos de Conhecimento de Walsh &

Ungson

O modelo de compartimentos de retengao de conhecimento (bins) defendido por Walsh

e Ungson (1991), embora responsavel por ampliar consideravelmente o entendimento da
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Memoéria Corporativa, apresenta um foco relativamente pequeno no que tange ao aspecto
colaborativo da Memoria Corporativa (Karsten, 1999). Estudos sobre colaboragdo, realizados
posteriormente a criagdo do modelo, imprimiram novas necessidades na averiguacdo de
construtos baseados na perspectiva de coletividade. Estas necessidades remetem-se a
averiguagdo da dindmica individual, pautada em uma série de acontecimentos, eventos e ciclos
de eventos entre as partes componentes (Morgeson & Hofmann, 1999).

Levando em consideracao os processos de colaboracao na organizagado, Karsten (1999)
propoe a utilizagdo de um novo compartimento de retengdo de conhecimento denominado
Espaco de Informacdo Organizacional. Este compartimento ¢ apresentado como um meio de
estocagem de informacdes atuais e ndo ordenadas, bem como de interagdes relevantes. Sao
exemplos de Espacos de Informacao tanto artefatos como memorandos, arquivos, formularios,
agendas, desenhos, fotos, como suas respectivas interpretacoes. O espago informacional faz
com que a TI, anteriormente vista como um sistema mais adequado para a captacdo de
conhecimento explicito, de forma auxiliar a memoria do individuo, seja promovida a uma forma
entrelacada no proprio tecido da organizacao (Anderson, 2010).

Além da limitacao do modelo com relagdo as questdes de TI, outras limitagdes também
sdo levantadas na literatura. Uma delas foi demonstrada por meio da dificuldade de se analisar
a formacdo da Memoria Corporativa em organizagdes distribuidas geograficamente. A
distribui¢do geografica evidenciou nos estudos de Oliveira (2000) a falta de uma abordagem
voltada a influéncia das redes de relacionamento na formag¢ao da Memoria Corporativa, que
leve em conta a natureza dispersa do conhecimento experiencial. O mesmo pode ser observado
em estudos voltados a aliangas interorganizacionais (Li, 2006) ou mesmo em relagdes de
clientes e fornecedores (Selnes & Sallis, 2003) onde ¢ proposto um novo compartimento de
conhecimento. Este novo compartimento, que tem como foco a relagdo entre organizacdes
distintas, foi denominado de memoéria de Relacionamento (Li, 2006; Selnes & Sallis, 2003),

responsavel pela criagdo de uma cultura de interface entre organizagdes (Anderson, 2010).
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Figura 4. A estrutura da Memoria Organizacional adaptada aos novos construtos

O Espago de Informagdo foi considerado como um compartimento existente dentro da organizagao. Ja o
Relacionamento, como se da por meio da interface entre duas ou mais organizagoes, foi considerado como
externo. Fonte: Autor.

A Figura 4 apresenta uma juncdo do modelo de Walsh e Ungson (1991), com os dois
compartimentos levantados na literatura: Espaco de Informag¢do Organizacional e

Relacionamento (ou Memoria de Relacionamento).

2.1.4 Tecnologias relacionadas a Memoria Corporativa

Dado o numero crescente de informagdes com as quais as organizagdes devem lidar
(Molina & Valentim, 2015) e a consequente necessidade de ampliacdo de capacidade da
Memoria Corporativa, este assunto vem sendo muito abordado por estudos voltados a
implantacdo de Sistemas de Informacdo nas organizagdes. Isto se da pelo papel de apoio
delegado a estes sistemas, contendo a coleta, armazenamento, processamento ¢ disseminacao
das informagdes no ambito da organizagdo. E importante ressaltar que a ligagdo entre a
Memoria Corporativa e os Sistemas de Informacgao € préxima a ponto de alguns autores chegam
a abordar a Memoria Corporativa como sendo um moddulo dos sistemas de informagao

(Bascans, Chevalier, Gennero, & Soulé-Dupuy, 2016), ou mesmo como sendo um conjunto de
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dados e recursos documentais ou digitais que serdo transformados em conhecimento
(Nascimento, Souza, Valentim, & Cabero, 2016).

Resguardando as devidas propor¢des com a abrangéncia do conceito de Memoria
Corporativa apresentado, bem como de seu aspecto tacito e explicito, deve-se ressaltar que o
trabalho com um nimero elevado de informagdes exige que as Tecnologias de Informagdo e
Comunica¢do (TIC) sejam consideradas como recursos criticos. Desta forma, a TIC pode ser
utilizada para ampliar a perspectiva de coletividade e dindmica interindividual (Morgeson &
Hofmann, 1999; Molina & Valentim, 2015) faltante no modelo de Walsh e Ungson (1991).

Embora a disposi¢do de tecnologias voltadas a memorizagdo amplie a capacidade da
Memoéria Corporativa e traga uma percepcdo de que as informacdes estdo memorizadas,
aspectos importantes devem ser levados em consideragdao, como, por exemplo, a mudanca de
interpretagdo na recuperagdo de informagdes por softwares ndo atualizados (por exemplo, ao
tentar acessar um arquivo digital feito em uma plataforma ja descontinuada). Além disso, deve-
se levar em consideragdo quais os tipos de conhecimentos devem ou ndo ser preservados na
Memoria (Molina & Valentim, 2015). Devido a estas questdes, bem como a existéncia da
necessidade de preservar informacgdes de curto, médio e longo prazo no ambiente
organizacional, faz-se necesséria a implantacao de politicas de tecnologia adequadas e agdes de
continuidade digital que assegurem a base de informagdes e de conhecimento da organizacao
(Nascimento, Souza, Valentim, & Cabero, 2016).

Uma Base de Conhecimento ¢ um corpo organizado de conhecimento relacionado,
composto por um conjunto de compreensdes ou licdes aprendidas, provindos de habilidades e
experiéncias construidas por pessoas (Martin & Divan, 2016). A Base de Conhecimento
compreende diferentes tipos de conhecimento provindos de diferentes niveis da organizagao
(Morgan, Zou, Vorhies, & Katsikeas, 2003), podendo ser considerada como um repositorio do
conhecimento explicito ligado a Memoria Corporativa. Por sua vez, a Memoria Corporativa,
que integra a arquitetura de processamento da organizacdo baseada em Metadados, serve de
alicerce para a troca de conhecimento organizacional, bem como para ser utilizada em sistemas
de recomendagao, dentro de processos decisorios (Martin & Divan, 2016).

Partindo por este principio, favorecer a possibilidade de analise de grandes volumes de
informagao, utilizando aportes sistematizados de comparagao de dados ¢ uma necessidade real
das organizacdes, vinculada atualmente a utilizagdo de tecnologias de big e small data
(Nascimento, Souza, Valentim, & Cabero, 2016), bem como de Data Stream Processing,

devido ao volume de informagdes a serem computadas (Martin & Divan, 2016).
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Desta forma, os Sistemas de Memoria Organizacional (SMO) ou Sistemas de Gestao de
Memoria Corporativa (SGMC) emergem da literatura como uma nova abordagem dos Sistemas
de Informagao, focada na gestdo do conhecimento (Basaruddin, Haron, & Noordin, 2011). Estes
sistemas provém um conjunto de ferramentas de retencao de conhecimento que permite a seus
usuarios o acesso as experiéncias organizacionais de forma mais rapida e organizada (Reategui,
Poma, Benitez, & Rodriguez, 2015).

Os SMOs ndo devem ser tomados como um sindonimo de Sistemas de Gestdo do
Conhecimento, uma vez que estes nao t€m como objetivo gerenciar todo o conhecimento da
organizagdo, mas apenas aqueles que poderdo ser reutilizados em suas atividades (Basaruddin,
Haron, & Noordin, 2011). Uma das principais caracteristicas de um SMO ¢ o foco na
centralizagdo da informacao, integrando em um mesmo lugar todas as funcionalidades que estes
sistemas podem oferecer, por meio de ferramentas tecnologicas (Reategui, Poma, Benitez, &
Rodriguez, 2015).

Os processos presentes nas ferramentas de SMOs, normalmente tratam do conhecimento
explicito da organizacdo (Barros, Ramos & Perez, 2015), principalmente no que tange a
captura, busca e disseminacao deste (Basaruddin, Haron, & Noordin, 2011). Embora varias
ferramentas tenham sido estabelecidas para se gerenciar e recuperar o conhecimento
organizacional, a maioria armazena conhecimento de forma ndo estruturada ou semi-
estruturada, o que dificulta o processamento semantico e automdtico desse conhecimento
(Martin & Divén, 2016). Desta forma, para garantir uma maior organizagao, classificacao e
indexacdo da Memoria Corporativa, ¢ ideal que os elementos de tecnologia imersos nos
processos de Gestdo do Conhecimento sejam bem selecionados para a construgdo da
infraestrutura tecnologica do SMO (Reategui, Poma, Benitez, & Rodriguez, 2015). Além disso,
para que a implantacdo de um SMO em uma empresa apresente melhores resultados, deve-se
considerar que este normalmente exige uma postura ativa de seus usuarios, mesmo que parte
do processo de disseminagdo do conhecimento possa ser realizado de forma passiva (Barros,
Ramos, & Perez, 2015).

Ainda que existam pontos de atengdo, deve-se ressaltar a existéncia de um consenso
entre pesquisadores de que a Memoria Corporativa, se suportada por sistemas de informagao
adequados, produz melhorias consideraveis em performance e produtividade (Barros, Ramos

& Perez, 2015).



32

2.1.5 Memoria Corporativa e Projetos

A estrutura organizacional de uma empresa, bem como o0s seus processos de
transformagao influenciam consideravelmente na formag¢ao da Memoria Corporativa. Mesmo
em uma organizagdo orientada a processos, grande parte do conhecimento retido vem da
documentacao de projetos e decisdes tomadas ao longo de sua execucdo (Fiedler & Welpe,
2010). Isto faz com que os projetos tenham um papel importante na formacdo da Memoria
Corporativa, sendo eles mesmos estudados em termos de sua propria memoria coletiva,
denominada Memoria de Projeto (Ghosh, Amaya, & Skibniewski, 2012).

A Memoria de Projeto consiste em uma simplificagdo da Memoria Corporativa,
apresentando caracteristicas mais limitadas em termos de escopo. Ela ¢ responsavel por
armazenar todo o conhecimento relacionado ao projeto, suas atividades e seu histérico
(Bascans, Chevalier, Gennero, & Soulé-Dupuy, 2016). Dada esta simplificacdo, ela ¢
normalmente mais facil de ser implementada, bem como de ter seus beneficios medidos
(Conklin, 2001). Ela ¢ considerada como uma das tipologias de memoria mais encontradas nas
organizagodes, em conjunto com a Memoria Corporativa, Memoria de Negodcios (ou Técnica) e
a Memoria Individual (Bascans, Chevalier, Gennero, & Soulé-Dupuy, 2016).

A formagao da Memoria de Projeto leva em consideragdo aspectos como a organizagao
do projeto em si — a diversidade e disposi¢do dos participantes nas equipes, suas tarefas e
competéncias — as regras € métodos utilizados para o desenvolvimento dos projetos, a resolugado
dos problemas potenciais, os métodos de avaliacao de possiveis solugdes, bem como o processo
decisoério, desde a estratégia que orienta as decisdes até o resultado do processo (Nada, Atifi,
Dai, & Ducellier, 2015).

Da mesma forma que a Memoria Corporativa estd relacionada com os SMOs, a
Memoria de Projeto também possui um relacionamento intenso com os Sistemas de Memoria
de Projeto (SMPs), que manipulam diferentes tipos de conhecimento com énfase na
manuten¢do de registros (Barros, Ramos, & Perez, 2015). A Tabela 3 apresenta um resumo
comparativo entre a Memoria Corporativa ¢ a Memoria de Projeto. Os SMPs visam nao
somente captar o conhecimento por meio da documentacdo, mas também o contexto € os
processos sociais que estdo por tras dos registros (Lindner & Wald, 2011, Barros, Ramos, &
Perez, 2015).

Dentre as ferramentas utilizadas para captar o conhecimento da organizagao, armazena-
lo e posteriormente recupera-lo, destacam-se aquelas voltadas a sistematizagdo do projeto, que

visam manipular atividades, atores, habilidades, bem como entender o seu contexto relacionado
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ao orcamento, planejamento e atrasos (Nada, Atifi, Dai, & Ducellier, 2015). Além destas
ferramentas, outras também podem ajudar na Gestao do Conhecimento e formac¢ao da memoria
como redes sociais, boletins eletronicos e a propria intranet da organizacao (Juliani, Juliani,
Bello, & Souza, 2012). Em projetos pode-se destacar ferramentas de workflow e de controle de
versdes de documentos, assim como e-mails e wikis para promover discussoes e a interagdo das

equipes de projeto, voltada a solu¢ao de problemas (Nada, Atifi, Dai, & Ducellier, 2015).

Tabela 3:
Comparacio entre a Memoria de Projeto e a Memoria Corporativa

Memoria de Projeto Memoria Corporativa

. . . Armazena o conhecimento relacionado a
Armazena o conhecimento relacionado ao projeto

organizagao
Possui um escopo mais limitado Possui um escopo mais amplo
Mais facil de ser implantada Mais dificil de ser implantada

E apoiada pelos SMP (Sistemas de Memoéria de | E apoiada pelos SMO (Sistemas de Memoria
Projeto) Organizacional)
Nota. Fonte: Autor

Os SMPs permitem a captacao de objetos de fronteira através dos quais o conhecimento
¢ armazenado e adaptado no ambiente de projetos (Steil & Santos, 2012), acumulando
experiéncias e disseminando ligdes aprendidas. As licdes aprendidas sdo ao mesmo tempo uma
base de conhecimento formada por informacgdes historicas relativas a projetos anteriores
(Juliani, Juliani, Bello, & Souza, 2012), e objetos de fronteira que permitem utilizar o
conhecimento de projetos passados em novos projetos, ou mesmo entre diferentes etapas do
ciclo de vida de um unico projeto (Oti, Tah, & Abanda, 2018).

As licoes aprendidas sdo geradas por meio de reflexdes sobre os resultados de acdes
realizadas no ambito do projeto, tenham estas sido positivas ou negativas (Juliani, Juliani, Bello,
& Souza, 2012). A utilizacdo do conhecimento gerado por meio das ligdes aprendidas evita que
solucdes ja aplicadas em projetos anteriores sejam reinventadas, permitindo um gerenciamento
mais eficiente e eficaz do conhecimento entre os projetos. Assim, os SMPs devem permitir uma
gestdo adequada do conhecimento de forma que as licdes aprendidas possam ser devidamente
recuperadas, permitindo seu uso posterior (Oti, Tah, & Abanda, 2018).

Embora os SMPs sejam muito importantes para a Memoria de Projeto, ¢ observado que
o relacionamento destes com questdes ligadas a estrutura, politicas e cultura organizacional

ainda ¢ distante, o que dificulta a sua utilizagdo pela organizagao (Barros, Ramos, & Perez,
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2015). Em adicao a isto, a temporalidade dos projetos dificulta a interacdo entre a Memoria do
Projeto e a organizacgao em si. Isto faz com que organizagdes, que tenham como principal foco
a execucao do projeto, possuam dificuldade em utilizar a Memoria Corporativa convencional
para proteger o conhecimento gerado em projetos anteriores (Ghosh, Amaya, & Skibniewski,

2012).

2.2 Organizacoes Baseadas em Projeto (OBPs)

Estabelecer um conceito preciso, que defina as Organizacdes Baseadas em Projetos
(OBPs) ndo ¢ uma tarefa simples, uma vez que, ao longo do desenvolvimento dos estudos
voltados a este tipo de organizacdo, formas diferentes de enxerga-las emergiram da literatura.
Uma das primeiras visdoes de OBPs, estabelecida durante a década de 1990, foi dada por Turner
(1993). Em sua andlise, as OBPs representam uma proposta contraria as organizagdes
funcionais, pois nas OBPs o trabalho ndo pode ser usualmente previsto pelo fato de ndo se
basear em rotinas estabelecidas. Nesta visdo inicial, as OBPs ndo sdo dadas como estruturas
organizacionais propriamente ditas, mas sim como uma formacdo composta por diferentes
modelos de operacdo, um para cada projeto executado pela organizacao (Turner & Keegan,
1999).

Outro estudo que influenciou a forma como sdo vistas as OBPs foi realizado por Hobday
(2000), no intuito de destacar esta forma de organizagdo, no que tange ao gerenciamento de
produtos e sistemas complexos. Ao contrario de Turner e Keegan (1999) e baseando-se em
estudos mais voltados as estruturas organizacionais, o autor destaca as OBPs como formas
muito bem definidas. Para tanto, Hobday (2000) determinou um conjunto de 6 tipologias de
estruturas organizacionais, partindo de estruturas com foco mais funcional até estruturas mais
projetizadas. A estrutura que representa o maior foco em projeto foi denominada de OBP pura.
A OBP pura representa uma estrutura organizacional diferente das estruturas funcionais e
matriciais, sendo inteiramente dedicada a execucdo de um ou mais projetos. Esta estrutura ¢
formada por equipes de projeto independentes e dedicadas, ndo apresentando uma coordenagao
funcional através delas (Hobday, 2000). Nesta perspectiva, os projetos constituem a
organiza¢do, criando um cendrio onde as praticas de trabalho sdo o resultado da combinagao
das suas condigdes estruturais, do ambiente dos projetos e da atuacdo dos individuos (Di
Vincenzo & Mascia, 2011).

Embora a visdao de uma OBP pura, defendida por Hobday (2000) como uma tipologia

separada, possa ser utilizada para expressar um modelo mais especializado de OBP, uma visao
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mais ampla também pode ser verificada em seus estudos. Esta visdo expandida compreende a
OBP como uma organizacdo onde a maior parte de suas atividades de negdcio sdo organizadas
por projetos, ou seja, os projetos constituem a sua atividade primaria, mas ndo necessariamente
sua totalidade.

A existéncia de formas diferenciadas das OBPs puras, agrupadas em um conceito mais
generalizado também pode ser evidenciada nos estudos de Defillippi e Lehrer (2011). De acordo
com os autores, ao estudar o caso da evolucao do modelo de OBP pura implantado na Oticon
(empresa dinamarquesa do setor de tecnologia auditiva, reconhecida por seu perfil inovador),
foi observada uma transformacdo natural para um modelo hibrido de OBP. Este modelo
adicionou elementos hierarquicos a organizagao, porém, mantendo os seus principios baseados
em projetos. Nota-se que esta visao mais ampla de OBP vem sendo largamente utilizada em
pesquisas voltadas a aprendizagem e gestdo do conhecimento (Turner, Keegan, & Crawford,
2000; Prencipe & Tell, 2001; Bartsch, Ebers, Maurer, 2012; Chronéer & Backlund, 2015; van
Waveren, Oerlemans, & Pretorius, 2014), onde o tema vem sendo consideravelmente abordado.

Além de sua utilizagdo nestas pesquisas, esta visao ampla também foi incorporada na
quinta edicdo do PMBOK (Project Management Body of Knowledge), onde as OBPs sdo
descritas nao dentro da tipologia de estruturas organizacionais, tratadas em uma sec¢do a parte
(funcional, matricial fraca, matricial balanceada, matricial forte e projetizada), mas como
formas organizacionais proprias (PMI, 2013) ligadas a estratégia organizacional. Por meio
destas formas organizacionais, sao criados sistemas temporarios para a execugao de projetos,
os quais, coincidentemente com Hobday (2000), compreendem a maior parte das atividades da
OBP. Nesta concepg¢ao, as OBPs podem representar uma empresa como um todo ou podem ser
consideradas como recortes organizacionais criados no ambito de diferentes organizagoes,
sejam estas funcionais, matriciais ou projetizadas (PMI, 2013). Portanto, a visdo do PMI afasta
o conceito restrito da OBP pura, fazendo com que esta possa representar uma gama de
possibilidades.

Além das perspectivas conceituais apresentadas, existem ainda outros conceitos de
OBPs, os quais nao necessariamente exigem que a execugdo de projetos seja a principal
atividade de organizacdo, mas sim uma atividade importante para a manutencao do negdcio.
Como exemplo, tem-se o conceito defendido por Turner, Keegan e Crawford (2000), no qual
as OBPs podem representar tanto aquelas empresas onde o trabalho consiste primordialmente
em projetos, quanto aquelas que possuem um foco maior na area operacional, tendo os projetos
como apoio. Neste caso, 0os projetos sdo realizados como uma parte importante de suas

atividades, uma vez que ddo suporte as melhorias operacionais necessarias a organizagao.
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Embora este segundo tipo de organizagdo seja considerada por Turner, Keegan e Crawford
(2000) como um tipo especifico de OBP, ndo se pode afirmar que existe um consenso sobre
1ss0, uma vez que outras denominagdes emergiram na literatura para diferenciar este tipo de
organizagdo, como por exemplo as Organizagdes Suportadas por Projeto (Bakker, DeFillippi,

Schwab, & Sydow, 2016).
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A Figura 5 representa uma sintese da evolucdo das visdes e conceitos de OBP, conforme
os autores abordados, desde visdes mais restritas com foco na estrutura organizacional até a
visdo mais ampla, que a considera como uma estratégia de operagao.

Embora a defini¢do de OBP possa carecer de uma maior delimitagdo, estas estruturas
possuem caracteristicas bem peculiares que as diferenciam de outras organizacdes, criando um
ambiente singular, complexo e muitas vezes incerto (Ajmal & Koskinen, 2008). Desta forma,
torna-se importante diferenciar as OBPs de outros tipos de organizagao como as Organizagdes
Orientada a Projeto (OOPs), uma vez que para um maior entendimento das OBPs, estas

configuragdes ndo devem ser tomadas como iguais.

2.2.1 Diferencas e similaridades entre Organizacoes Baseadas em Projetos e outras

organizagoes voltadas a projetos

Em se tratando de pesquisas sobre organizagdes executoras de projetos, podem ser
verificados diversos tipos de denominagdes diferentes (Miterev, Turner, & Mancine, 2017).
Estas nem sempre possuem o mesmo significado, fazendo com que a delimitacao deste se torne
ainda mais importante. Dentre as denominagdes mais usuais, podem-se destacar as
Organizacdes Baseadas em Projetos ou Empresas Baseadas em Projeto (Turner & Keegan,
1999; Hobday, 2000) e as Organizagdes Orientadas a Projetos ou Empresas Orientadas a Projeto
(Gareis, 1991; Turner, 2017).

De acordo com Turner (2017), a Organizacao Baseada em Projeto se diferencia da
Organizacao Orientada a Projeto uma vez que a OBP ¢ estruturada de forma Botton Up. Isto
significa dizer que o trabalho que ¢ realizado pela empresa necessita ser executado por meio de
projetos, ou seja, ¢ uma imposi¢ao de mercado que acontece de fora para dentro da organizagao.

Por outro lado, nas Organizagdes Orientadas a Projetos, trata-se de um movimento de
dentro para fora, sendo que ¢ realizada uma opg¢do estratégica para a adogdo da cultura de
projeto no gerenciamento de suas operagdes, ou seja, hd um posicionamento proativo da
empresa (Turner, 2017). Além disso, estas organizagdes apresentam um numero de clientes
mais elevado do que as OBPs, principalmente se comparadas a visao de Hobday (2000), voltada
para projetos de maior porte. Com um maior nimero de clientes, as OOPs consequentemente
possuem uma maior quantidade de projetos a serem gerenciados simultaneamente (Gemiinden,
Lehner, & Kock, 2017).

Além das Organizacdes Orientadas a Projetos, existem outros tipos de estruturas com

conceitos proximos as OBPs que ndo devem ser desconsideradas. Este ¢ o caso das OSPs ou
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Organizacdes Suportadas por Projetos (Lundin et al. 2015) que, devido a proximidade de
conceitos, alguns autores consideram-nas como um tipo especifico de OBP (Turner, Keegan,
& Crawford 2000), e das PNWs ou Project Networks, que representam estruturas formadas para
a execucdo de varios projetos imersos em uma rede (Lundin ez al. 2015). Embora diferentes,
estas organizagdes compartilham algumas caracteristicas comuns (Figura 6), uma vez que
representam atores permanentes que desenvolvem suas atividades por meio de estruturas

temporarias (Bakker, DeFillippi, Schwab, & Sydow, 2016).
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Figura 6. Caracteristicas de temporalidade/permanéncia para OBPs e organizacdes
proximas.

Fonte: Adaptado de Bakker, R. M., DeFillippi, R. J., Schwab, A., & Sydow, J. (2016). Temporary
organizing: Promises, processes, problems. Organization Studies, 37(12), 1703-1719.

2.2.2 Caracteristicas das OBPs

As OBPs em seu conceito mais amplo configuram-se como organiza¢des formadas
exclusivamente para tratar operagdes na forma de projetos, sendo estes a sua unidade primaria
de producdo, inovacao e competicdo (Hobday, 2000). Isto implica em afirmar que seus atributos
dependem consideravelmente da configuracdo destes projetos, bem como de suas
caracteristicas intrinsecas. Dentre os principais aspectos relacionados a execugao de projetos,
sabe-se que eles ndo ocorrem em um cendrio de atividades de rotina, estabelecidas previamente
pela organizagdo (Di Vincenzo & Mascia, 2011). Ao contrario, devido as suas caracteristicas

unicas e transitorias (Turner & Keegan, 1999), os projetos representam interagdes complexas
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entre as condi¢des estruturais e ambientais da empresa (Di Vincenzo & Mascia, 2011). Desta
forma, pode-se ressaltar que ndo ha uma estrutura para a organizagdo, mas sim diferentes
modelos de operagdo para cada projeto (Turner & Keegan, 1999), sendo que estes modelos de
configuragdo levam consigo as peculiaridades dos projetos executados.

Embora os projetos sejam Unicos, estes carregam algumas caracteristicas comuns que
moldam o ambiente das OBPs. Estas caracteristicas podem ser consideradas, por um lado, como
diferenciais positivos para a organizacao, como a flexibilidade presente na conducao de
operagoes (Hobday, 2000) ou a capacidade de geragdo de novos conhecimentos, uma vez que
os projetos podem ser realizados no intuito de resolver um problema ou sanar uma necessidade
(Shinoda, Maximiano, & Sbragia, 2015). Por outro lado, algumas caracteristicas podem tornar
o ambiente das OBPs mais complexo, exigindo uma atencdo especial, como no caso da
temporalidade (Keegan & Turner, 2001) e da complexidade inerente aos projetos (Hobday,
2000). As pressoes sofridas devido a temporalidade, somadas a complexidade dos projetos,
podem representar barreiras significativas a aprendizagem, impedindo que os membros das
OBPs captem conhecimento dos projetos e entre projetos (Keegan & Turner, 2001; Chronéer

& Backlund, 2015).

2.2.2.1 Flexibilidade nas OBPs

No que tange a flexibilidade das OBPs, ou seja, de sua capacidade de reorganizagdo
(Hobday, 2000), esta pode ser em grande parte explicada pela forma como as equipes sao
internamente estruturadas. Nestas organizagdes, o organograma da equipe ¢ baseado em seus
projetos, sendo os gerentes designados responsaveis por formar as suas proprias equipes
(Shahrokhi, 2010), conforme a necessidade aparente. Esta estrutura¢ao implica na remocgao de
limites de intercessdo tradicionais entre departamentos, existentes em outros tipos de
organizacao.

As equipes formadas correspondem a grupos com objetivos bem definidos, nos quais os
membros sdo agregados no intuito de trazer consigo suas individualidades e recursos proprios,
para lidar com um ambiente de interagdes frequentes (Di Vincenzo & Mascia, 2011). Para
atingir os objetivos prescritos, ¢ confiado a estas equipes um nivel elevado de autonomia,
dificilmente observado em outros tipos de organizagdo. Desta forma, as equipes sdo capazes de
reagir com uma maior prontiddo as demandas mais sofisticadas de seus clientes (Mueller,

2015).
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A flexibilidade de uma OBP, portanto, flui no aspecto temporal dos projetos (Hobday,
2000) por meio de adaptacdes ligadas a forma de organizar o trabalho. A medida que os projetos
antigos sao finalizados e substituidos por novos projetos, novos clientes devem ser atendidos,
bem como suas necessidades exclusivas e transitorias (Turner & Keegan, 1999).

Além disso, esta flexibilidade s6 ¢ possivel no contexto de uma OBP, devido ao seu
nivel de descentralizagdo, que ¢ derivado da autonomia dada as equipes para a realizagcdo dos
projetos. Este grau de autonomia, normalmente mais elevado que em outros tipos de
organizagoes, resulta no distanciamento e no baixo acoplamento entre projetos (Bresnen,
Goussevskaia, & Swan, 2016). Desta forma, para garantir a flexibilidade, a OBP vive em um
dilema constante: sua configuragao separa estruturalmente uma equipe de projeto de outra. Essa
configuragdo tem consequéncias negativas para os processos de conhecimento em toda a
organizagao, porque dificulta fluxos mais fluidos entre as equipes de projeto (Mueller, 2015).

Em suma, embora a flexibilidade proporcionada pelas OBPs apresente-se como uma
caracteristica positiva para diversos tipos de setores, seja por atender bem a demandas de
inovagao (Hobday, 2000), ou seja, por satisfazer a necessidade de mercados onde a organizagao
por projetos ¢ uma condi¢do (Turner, 2017), ela traz consigo reflexos importantes a serem
apontados. Dentre estes reflexos, destacam-se aqueles ligados a aprendizagem organizacional,
uma vez que a flexibilidade se baseia na formacao de equipes autdnomas e tempordarias, para
atender a projetos de natureza Unica e descontinua na organizacao (Bartsch, Ebers, & Maurer,

2012), criando barreiras especificas neste ambiente.

2.2.2.2 Aprendizagem Organizacional e Gestdo do Conhecimento no Ambiente das OBPs

A problematica do aprendizado e da Gestao do Conhecimento nas OBPs vem sendo
tratada por diversos autores por meio da realizagdo de pesquisas empiricas, no intuito de
entender as diferentes perspectivas deste fendmeno. Importantes estudos sobre o tema podem
ser evidenciados, como por exemplo, pesquisas voltadas a captura de experiéncias em projetos
correntes, visando sua aplicagdo em projetos futuros (Turner, Keegan, & Crawford, 2000),
pesquisas sobre a influéncia do capital social para a integracao do conhecimento (Di Vincenzo
& Mascia, 2011; Bartsch, Ebers, & Maurer, 2012), e mesmo investigacdes sobre como ocorre
a transferéncia de conhecimento em OBPs (Lichtenthaler, 2010; van Waveren, Oerlemans, &
Pretorius, 2014). Como efeito deste campo de pesquisa, pode-se verificar que o aprendizado e
a GC estao consideravelmente vinculados as condigdes contextuais especificas relacionadas a

como as OBPs operam (Bartsch, Ebers, & Maurer, 2012).
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Dados estes estudos e, de acordo com Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015), algumas
destas condigdes podem explicar as barreiras dificultadoras do aprendizado e da GC nas OBPs.
Estas estdo principalmente ligadas as condi¢des de temporalidade - ou seja, condicdes relativas
ao término programado de projetos - assim como também aos resultados exclusivos ao qual
eles objetivam.

As condigdes de temporalidade dos projetos em uma OBP, muitas vezes realizados sob
um ambiente de prazos restritos, influenciam diretamente na dinamica de trabalho das equipes
(Ajmal & Koskinen, 2008). Isto acontece uma vez que os membros da equipe de projeto sao
formalmente solicitados a dividir seu esfor¢o e tempo entre as tarefas imediatas do projeto. Esta
visdo focada resulta em um menor dispéndio de tempo para as atividades de compartilhamento
de conhecimento que auxiliariam a aprendizagem na organizacdo. Os funcionarios se
concentram principalmente em atividades baseadas em projetos e negligenciam o
compartilhamento de conhecimento além das fronteiras do projeto (Mueller, 2015).

Além disso, a relagcdo entre a formagdo das equipes de projeto e a temporalidade dos
mesmos ¢ muito mais profunda. A criagdo e recriacdo do organograma dos times de projeto e
das estruturas organizacionais nas OBPs levantam tensdes e duvidas para a equipe (Prado &
Sapsed, 2016). Uma vez que os projetos sdo limitados no tempo, as relagdes entre os membros
do grupo muitas vezes sequer excedem um projeto. Portanto, ¢ comum que novos membros que
venham compor a equipe do projeto ndo possuam nenhum relacionamento anterior que possa
ser invocado. Além disso, a natureza de curto prazo das relagdes entre os parceiros do projeto
bem como a desintegracao da equipe do projeto ap6s a sua conclusao desafiam a acumulacao e
a transferéncia do conhecimento para projetos futuros (Cattani, Ferriani, Frederiksen, &
Tauben, 2011).

E importante ressaltar que o fato de as equipes de projeto muitas vezes serem dispersas
ao seu término age como um fator inibidor da formagao de rotinas e mesmo de desenvolvimento
de relacdes de confianga, que facilitam o compartilhamento do conhecimento. O aprendizado
coletivo ¢ entdo interrompido ao final do projeto, resultando em perda de conhecimento.
(Kitimbo & Dalkir, 2013).

Os resultados exclusivos normalmente exigidos pelos projetos também influenciam no
compartilhamento do conhecimento, uma vez que imprimem a eles um nivel maior de
singularidade, se comparados a outros tipos de operagdes (Shinoda, Maximiano, & Sbragia,
2015). Cada projeto, devido as suas caracteristicas Unicas, exige por si s6 um nivel diferente de
flexibilidade (Choi, Cho, Han, Kwak, & Chih, 2018), fazendo com que apresentem

caracteristicas ndo rotineiras, as quais dificultam as repeti¢cdes sistematicas de processos entre
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projetos (Gann & Salter, 2000). Esta disparidade existente entre projetos faz com que seja mais
dificil o aproveitamento de experiéncias de projetos passados em novos projetos (Shinoda,
Maximiano, & Sbragia, 2015).

Dado este contexto, em um esfor¢o para superar as barreiras impostas a gestdo do
conhecimento, as OBPs muitas vezes adotam as seguintes medidas formais institucionalizadas
para estimular o compartilhamento do conhecimento além das fronteiras dos projetos (Mueller,

2015):

* Adogao de membros itinerantes, os quais trabalham temporariamente em outros grupos,

agindo como intermediarios do conhecimento (Mueller, 2015).

» Utilizacao de objetos de fronteira, os quais se destinam a passar o conhecimento de uma
equipe de projeto para outra. Dentre eles, pode-se ressaltar as licdes aprendidas
(Mueller, 2015). As ligdes aprendidas referem-se a conhecimentos que sao adquiridos
por meio de experiéncias de projetos, de forma positiva ou negativa, que servirdo para
guiar a melhoria das praticas da organizagdo. Estas licdes representam realizagdes que
devem ser repetidas ou erros que devem ser evitados na organizacao (Lopes, Esteves,

Souza, & Prado, 2015).

» Utilizacao dos Gestores de Projeto como knowledge brokers dentro das OBPs (Mueller,
2015). Entende-se por knowledge brokers aquelas pessoas com a habilidade de controlar
o compartilhamento do conhecimento entre as partes envolvidas (Wen & Qiang, 2016).
Neste caso, além de atuar como guias de compartilhamento, os gerentes de projetos
também introduzem e coordenam os bancos de dados, onde sdo armazenadas as

informacdes, os relatdrios e as ligdes aprendidas dos projetos (Mueller, 2015).

Além da adocdo de medidas formais, algumas medidas informais também podem ser
utilizadas para as praticas de compartilhamento de conhecimento em OBPs. Uma delas ¢ a
ado¢dao de comunidades de pratica, representadas por grupos informais e voluntarios de
funciondrios que aprimoram o conhecimento sobre determinadas praticas de trabalho (Mueller,
2015). Embora a ideia de formacdo de comunidades praticas possa ser a principio bem vista
para a Gestdo do Conhecimento, deve-se ressaltar que ainda nao ha um consenso sobre o tema,
quando aplicado a OBPs. A realizac¢ao de estudos empiricos, como em Bourouni, Noori e Jafari
(2013), tem demonstrado que a influéncia de comunidades praticas pode ndo ser suficiente para

afetar a performance corporativa de uma OBP.
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2.3. Esquema Conceitual

Com base na revisao teorica sobre a Memoria Corporativa, bem como nas perspectivas
verificadas quanto as questdes existentes entre as OBPs e a gestdo do conhecimento, foi
estruturado um esquema conceitual orientador para a realizacdo da pesquisa. Este esquema tem
por objetivo organizar os trabalhos praticos, facilitando a estruturagdo das entrevistas e
melhorando o entendimento dos processos, fluxos de conhecimento e estruturas a serem

analisadas (Figura 7).
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Figura 7. Esquema Conceitual de Pesquisa
Fonte: Autor.

O esquema representa a atuagdo dos quatro principais processos relativos a Memoria
Corporativa levantados na literatura que sao a captagdo do conhecimento (Conklin, 2001), a
retencdo da memoria, a recuperacdo da memoria e a aplicagdo (Walsh, & Ungson, 1991). Cada
um destes processos ao ser executado estd sujeito a barreiras que impedem a formagdo e
utilizagdo da Memoéria Corporativa. Estas barreiras compreendem toda e qualquer questdo
observada que impossibilite ou dificulte a realizagdo de um dos quatro processos levantados.
Acredita-se que questdes como a temporalidade das equipes (Ajmal & Koskinen, 2008), a

autonomia e consequente desacoplamento dos projetos (Bresnen, Goussevskaia, & Swan,
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2016), bem como os prazos restritos de execucdo (Mueller, 2015), representem barreiras
presentes nas OBPs.

Além disso, o esquema conceitual proposto prevé o direcionamento dos fluxos de
conhecimento relacionados a Memoria Corporativa que acontecem inicialmente em duas
diregdes principais: o fluxo do conhecimento proveniente dos projetos e o fluxo de
conhecimento proveniente da propria organizag¢do. Estes dois fluxos serdo canalizados pelo
processo de captacdo para dentro da estrutura de retencdo da Memoria Corporativa. O
conhecimento estocado sera mantido por meio do processo de retencdo até que este seja
necessario em um momento posterior. Por meio do processo de recuperagdo, a estrutura de
retengdo da Memoria Corporativa ¢ acessada e o fluxo do conhecimento ¢ retomado. Tal
conhecimento pode ser utilizado por meio do processo de aplicagdo para a tomada de decisdo,
ou pode resultar na aprendizagem organizacional.

Um dos fluxos que merece atengdo especial no esquema proposto ¢ o fluxo de
conhecimento entre os projetos e a estrutura de retengdo da Memoria Corporativa. Pelo fato de
ser mediado por um processo de captacdo de conhecimento, o qual ¢ permeado por barreiras
tipicas das OBPs, este fluxo se torna mais dificil. Caso o conhecimento fique retido apenas na
estrutura de retencdo da Memoria de Projeto, e ndo consiga acessar a estrutura de retencao da
Memoria Corporativa, a tendéncia ¢ de que haja perda de conhecimento ao final do projeto,
quando as equipes sdo dispersadas (Ajmal & Koskinen, 2008). Isto significa que, como a
Memoria de Projeto compreende uma simplificacio da Memoria Corporativa (Bascans,
Chevalier, Gennero, & Soulé-Dupuy, 2016), e consequentemente também possua a sua
estrutura de retencdo propria, a Memoria do Projeto permanece ativa enquanto o projeto esta
em execugao, sendo desmembrada ao final deste.

No que tange ao conhecimento explicito, bem como aos meios pelos quais este € tratado
nas OBPs, pode-se ressaltar uma diferenciacdo em termos de utilizacao de sistemas de acordo
com o nivel analisado. Enquanto os fluxos de conhecimento existentes no nivel do projeto
normalmente estao relacionados aos Sistemas de Memoria de Projeto (Barros, Ramos & Perez,
2015), no nivel da organizacao, estes sdo realizados por meio dos Sistemas de Memoria
Organizacional (Basaruddin, Haron, & Noordin, 2011). Além disso, como a Memoria
Corporativa ndo ¢ formada exclusivamente por conhecimentos explicitos (Chang & Cho, 2008),
infere-se a existéncia de atividades relacionadas a gestdo do conhecimento tacito ao longo de
todos os processos levantados, sejam estas executadas de forma estruturada ou nao.

Para que seja possivel uma verificacao pratica do esquema conceitual proposto, a Tabela

4 representa uma sintese dos principais pontos levantados na literatura, orientando assim a
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coleta de dados. Esses serdo utilizados para a montagem do roteiro das entrevistas, bem como

dos demais métodos selecionados.

Tabela 4:
Categorias de analise
PROCESSOS
DA MEMORIA CATES%EII&S DE SUPORTE TEORICO
CORPORATIVA
A captacdao do conhecimento para a formagdo da memoria
Complexidade da |organizacional pode ser um processo simplificado ou
captacdo complexo, variando de acordo com o tipo de conhecimento:

Captagdo do
Conhecimento

formal ou informal (Conklin, 2001).

Captagado do
conhecimento
formal

O conhecimento formal é de captagdo mais facil e representa
um produto primario e explicito, o qual é registrado em
relatorios, planos, planilhas, desenhos, entre outros (Conklin,
2001).

Captacado do
conhecimento
informal

O conhecimento informal ¢ tacito e de dificil incorporagio
a Memoria Corporativa por ser pessoal, intuitivo € imerso
no contexto das agdes individuais (Hatami, Galliers, &
Huang, 2002; Perdigdo, Barros, Carrieri, & Miranda, 2015).

Retencdo da
Memoria

Rotinas de
atualizacao

Para que o armazenamento seja efetivo, deve-se garantir a
atualizagdo da Memoria Corporativa por meio de processos
gerenciais e competéncias individuais, garantindo seu uso
correto (Druziani & Catapan, 2012).

As rotinas da organizagdo definem os papeis de cada fungdo
e devem ser consideradas como formas de retencdo da
Memoria Corporativa (Casey & Olivera, 2011; Walsh &
Ungson, 1991).

Bases de
conhecimento

A criacdo de uma ou mais bases de conhecimento é um meio
necessarios para suportar a Memoria Corporativa de forma mais
eficiente (Martin & Divan, 2016).

Papel dos
individuos

Os individuos da organizag¢do ret€ém informag¢des em suas
proprias memorias ou em sua estrutura de crengas,
suposigoes, valores e crengas articuladas, podendo utilizar-
se de registros e arquivos como auxiliares a sua memoria
(Walsh & Ungson, 1991).

Meios de Retengao

A retengdo da Memoria Corporativa ¢ realizada por meio de
estruturas de retengdo que compreendem individuos, cultura,
transformagdo, estrutura, ecologia e arquivos externos
(Walsh & Ungson, 1991).

O espago de informagdo organizacional também deve ser
considerado como um compartimento de retencdo de
informagdes ndo ordenadas, ligado as interagdes individuais
que ocorrem na organizacdo (Karsten, 1999).

A memoéria de relacionamento compreende um
compartimento de retengdo relativo a cultura gerada por
meio da interface entre organizagdes (Anderson, 2010).
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A necessidade de preservar informagdes de curto, médio e
longo prazo no ambiente organizacional resulta na
implantacdo de politicas de tecnologia adequadas e agdes de
continuidade digital que assegurem a base de informagdes e
de conhecimento da organiza¢do (Nascimento, Souza,
Valentim, & Cabero, 2016).

Recuperacido da
Memoria

Mudanga de
interpretagdo e
contexto

Embora a disposicao de tecnologias voltadas 8 memorizacao
amplie a capacidade da Memoria Corporativa e traga uma
percepcdo de que as informagdes estdo memorizadas, a
mudanga de interpretagdo na recuperacdo de informagdes por
softwares ndo atualizados pode prejudicar a organizagdo
(Molina & Valentim, 2015).

Embora haja medidas praticas para tornar o conhecimento
tacito em conhecimento explicito, coloca-lo em um
repositorio de conhecimento pode fazer com que este perca
seu valor devido a perda do seu contexto (Marshall & Brady,
2001).

Volume de
informacdes

Favorecer a possibilidade de analise de grandes volumes de
informagdo, utilizando aportes  sistematizados de
comparacdo de dados ¢ uma necessidade real das
organizagdes (Nascimento, Souza, Valentim, & Cabero,
2016)

Sistemas de
informacao

Existe um consenso entre os pesquisadores de que a Memoria
Corporativa, se suportada por sistemas de informacgao
adequados, produz melhorias consideraveis em performance
e produtividade (Barros, Ramos, & Perez, 2015).

Aplicagdo

Tomada de decisdo

A Memoria Corporativa ¢ um conjunto de informagdes
historicas armazenadas pela organiza¢do, que podem ser
utilizadas para futuros processos de tomada de decisdo
(Walsh & Ungson, 1991).

Os elementos da Memoria Corporativa visam estabelecer
vinculos entre as situagdes de tomadas de decisdo passadas e
as situagOes presentes na organizacdo (Lehner & Mayer,
2000).

Aprendizagem

A Memoria Corporativa ndo compreende somente um aporte
para a tomada de decisdo, mas também uma forma de evitar
erro futuros (Estevao & Strauhs, 2015).

As ligdes aprendidas sdo geradas por meio de reflexdes sobre
os resultados de agdes realizadas no ambito do projeto,
podendo evitar também que solugdes ja aplicadas em
projetos anteriores precisem ser reinventadas (Juliani,
Juliani, Bello, & Souza, 2012).

Barreiras a
Memoria
Organizacional
nas OBPs

Falta de rotinas

Dentre os principais aspectos relacionados a execugdo de
projetos, sabe-se que eles ndo ocorrem em um cenario
composto por atividades de rotina, estabelecidas
previamente pela organiza¢do (Di Vincenzo & Mascia,
2011).

Temporalidade

As pressoes sofridas devido a temporalidade, somadas a
complexidade dos projetos, podem representar barreiras
significativas a aprendizagem, impedindo que os membros
das OBPs captem conhecimento dos projetos e entre
projetos (Keegan & Turner, 2001; Chronéer & Backlund,
2015).
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A visdo focada nos objetivos do projeto resulta em um menor
dispéndio de tempo para as atividades de compartilhamento
de conhecimento além das fronteiras do projeto (Mueller,
2015).

Equipes
temporarias

A natureza de curto prazo das relagdes entre os parceiros do
projeto bem como a desintegracdo da equipe do projeto apos
a sua conclusdo desafia a retencdo e a utilizagao futura do
conhecimento (Cattani, Ferriani, Frederiksen, & Tauben,
2011).

O fato de as equipes de projeto muitas vezes serem dispersas
ao seu término age como um fator inibidor da formacao de
rotinas e mesmo de desenvolvimento de relacdes de
confianga, que facilitam o compartilhamento do
conhecimento. O aprendizado coletivo ¢ interrompido ao
final do projeto, resultando em perda de conhecimento.
(Kitimbo & Dalkir, 2013).

Singularidade dos
projetos

Os resultados exclusivos normalmente exigidos pelos
projetos imprimem a eles um nivel maior de singularidade,
se comparados a outros tipos de operacdes, trazendo
problemas ao fluxo do conhecimento (Shinoda, Maximiano,
& Sbragia, 2015).

Independéncia

As estruturas das OBPs sdo formadas por equipes de projeto
independentes ¢ dedicadas, ndo apresentando uma
coordenag¢do funcional através delas (Hobday, 2000).

Nota. Fonte: Autor
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3 METODOLOGIA

A metodologia descrita neste capitulo visa definir e classificar as estratégias, bem como
os métodos de pesquisa utilizados. Sdo definidas também as unidades empiricas adotadas,
baseando-se na melhor abordagem do tema proposto e respeitando-se as limitagdes do estudo.
Além disso, sdo abordadas as estratégias utilizadas para a coleta e analise de dados.

Desta forma, o conteudo metodolodgico foi dividido em 4 topicos: Estratégias e Métodos
de Pesquisa, Unidades Empiricas de Analise, Estratégia de Coleta de Dados e Estratégia de
Analise de Dados.

3.1 Estratégias e Métodos de Pesquisa

A pesquisa realizada pode ser classificada como qualitativa, no que tange a natureza dos
trabalhos a serem desenvolvidos. Entende-se como pesquisa qualitativa, aquela que envolve
uma série de praticas interpretativas, utilizadas com o intuito de captar uma realidade por meio
do emprego de representagdes. Estas representacdes sdo obtidas através de entrevistas, notas,
gravagoes, entre outros meios que visam interpretar um dado fendmeno baseando-se no
significado que os individuos dao para ele (Denzin & Lincoln, 2008).

A opcao pela utilizacao da pesquisa qualitativa se deu uma vez que esta permite abranger as
condicdes contextuais de onde ocorrem os fendmenos, admitindo a utilizagdo de multiplas evidéncias,
bem como contribuindo com revelagoes sobre conceitos existentes (Yin, 2016). Neste caso em
especifico, o fendbmeno de analise compreende os processos relativos & Memoria Corporativa. Essa
serd analisada no contexto das Organizagdes Baseadas em Projeto (OBPs).

Além desta classificacdo, a pesquisa realizada também se caracteriza como transversal,
uma vez que ndo visa a descricdo e analise de mudangas particulares observadas ao longo do
tempo como caracteristico da pesquisa longitudinal (Aaboen, Dubois, & Lind, 2012) e sim a
descricdo de um fendmeno em um mesmo momento histérico, mais especificamente, a
forma¢ao da Memoria Corporativa.

Quanto ao método, optou-se pela utilizacdo do estudo de caso. Um dos fatores que
favoreceu a escolha por este método foi o carater descritivo da pesquisa, uma vez que esta visa
o levantamento dos meios pelos quais a Memoria Corporativa ¢ captada, retida, recuperada e
aplicada no ambiente de trés Organizacdes Baseadas em Projetos. Em outras palavras, pode-se
afirmar que a pesquisa objetiva uma descri¢do completa do fenomeno dentro de seu contexto

(Yin, 1981), aproximando-se de um estudo de caso descritivo.



49

Outro fator importante levado em consideragdo para a escolha do método foi a
complexidade do ambiente analisado, caracterizado pela execu¢do simultdnea de varios
projetos por meio de equipes temporarias (van Waveren, Oerlemans, & Pretorius, 2014), bem
como pela dificil relagdo de aprendizado existente (Prado & Sapsed, 2016). Além disso, no
tocante a influéncia do ambiente das OBPs nos processos da Memoria Corporativa, pode-se
inferir a existéncia de um numero consideravel de varidveis, uma vez que esta pode se
manifestar por diversos meios diferentes como através dos individuos, da cultura
organizacional, da estrutura organizacional, de bancos de dados e sistemas de informacdes,
entre outros (Sasieta, Beppler, & Pacheco, 2011). Um elevado numero de variaveis faz com que

métodos como o survey nao sejam eficientes para o tratamento do tema (Yin, 1981).

3.2 Unidades Empiricas de Analise

Para o desenvolvimento da pesquisa, foram utilizados trés casos, sendo cada um
circunscrito a2 uma Empresa de Engenharia de Projetos Industriais (EEPI) distinta,
caracterizando entdo a utilizacao de casos multiplos. Os projetos de estudos de casos multiplos
apresentam vantagens importantes se comparados aos de casos unicos. Como principal
vantagem, tem-se que as evidéncias encontradas a partir de estudos entre casos sao consideradas
mais convincentes, tornando o estudo global mais robusto (Yin, 2001). Isto se da devido ao fato
de permitirem o fortalecimento de construtos por meio de analises comparativas entre casos,
além de verificar seu relacionamento e compreender de forma mais aprofundada os processos
e os resultados inerentes (Ridder, Hoon, & McCandless, 2009).

Quanto a selecao dos casos, esta pode ser feita de maneira a prever resultados
semelhantes ou produzir resultados contrastantes (Yin, 2001). Para esta pesquisa, estimou-se a
obten¢do de resultados semelhantes uma vez que, a principio, as organizagdes analisadas
possuem caracteristicas muito proximas quanto ao tipo de servico prestado, mercado de atuagao
e caracteristicas organizacionais. A escolha destas organizagdes visou a capacidade de
replicacdo dos casos.

No tocante a unidade de andlise, foram escolhidas as proprias organizagdes onde
acontecem os processos da Memoria Corporativa, caracterizando os casos como holisticos (Yin,
2001). Optou-se pelas EEPIs como unidade de analise e ndo pelos projetos por elas executados
uma vez que a formagdo da Memoria Corporativa nao estd exclusivamente ligada ao
aprendizado nos projetos em si, podendo facilmente extrapolar esta dimensao. A utilizacdo de

casos holisticos ¢ recomendada quando a teoria abordada possui por si mesma uma natureza
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holistica (Yin, 2001), como ¢ o caso da Memoria Corporativa. Esta pode estar retida em
pessoas, na cultura da organizacdo, em transformacdes organizacionais, em estruturas
organizacionais, na ecologia organizacional, em arquivos externos (Walsh & Ungson, 1991),
entre outros locais possiveis. Desta forma, acredita-se que a escolha de um ou outro projeto
especifico, ou mesmo de varios projetos, poderia limitar o entendimento do fendmeno em sua
totalidade, desconsiderando questdes como a formagao de grupos praticos extra projetos ou
mudancgas organizacionais. Dado este entendimento, a selecao de projetos como unidades de
analise pode ser considerada, conforme Yin (2001), uma armadilha da utilizacdo de casos
incorporados, uma vez que estes se concentram apenas em subunidades e ndo conseguem

retomar a unidade maior de investigagao.

3.3 Estratégia de Coleta de Dados

Para a elaboracao desta pesquisa, foram abordados trés métodos de coleta de dados:
entrevistas, documentos e observagdo direta. A opg¢ao pela utilizacdo de fontes multiplas de
evidéncia visou o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo por meio de um

processo de triangulagdo, tornando mais convincentes as descobertas ou conclusdes do estudo

(Yin, 2005).

3.3.1 Entrevistas

As entrevistas representam um método amplamente utilizado e compreendem uma das
mais importantes fontes de dados no que tange aos estudos de caso (Yin, 2005). Para esta
pesquisa, foram consideradas entrevistas semiestruturadas realizadas por meio de topicos guia.
A opgdo pela utilizacdo de topicos guia estd relacionada a manutencdo do foco nos fins e
objetivos da pesquisa, fornecendo uma progressdao logica, porém dando liberdade ao
entrevistador para abordar temas importantes que venham a surgir no processo, muito embora
ndo planejados inicialmente. Os topicos guia podem entdo ser revisados para as proximas
entrevistas (Gaskell, 2003).

As entrevistas foram realizadas de forma espontanea, o que significa que os respondentes
foram entrevistados com base no levantamento de fatos relacionados ao tema de pesquisa,
podendo expressar suas proprias interpretacdes sobre estes eventos (Yin, 2005), mais

especificamente sobre suas experiéncias relacionadas a Memoria Corporativa.
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Quanto a amostragem, optou-se pela selecao de respondentes, sendo esta planejada de
forma a contemplar visdes complementares sobre os processos da Memoria Corporativa nas
EEPIs analisadas. Além disso, ao final das entrevistas, cada entrevistado foi convidado a
indicar mais 3 pessoas, conforme conhecimento relevante para o tema. Desta forma, foram
selecionados gerentes de projeto ou contratos (3), coordenadores ou gestores de planejamento
(2), diretores (3) e um gerente de engenharia, totalizando 9 pessoas. Para a escolha destes
entrevistados, foram levadas em consideragao as caracteristicas dos respondentes como tempo
de trabalho na organizagdo e em organizacdes do género, envolvimento com as principais
atividades da empresa e entendimento dos processos e rotinas de trabalho, de forma a obter

entrevistas mais ricas e consequentemente, dados mais aprofundados.

Tabela 5:
Lista de entrevistados e suas caracteristicas
. ~ Empresa de ~ Nivel de Temp N de Temp N d?
Identificacdo . Fungdo Atual ~ | Experiéncia na | Experiéncia
Engenharia Formagao o
Organizagdo em EEPIs
Empresa de Gerente de Pos-
A-GPL Engenharia Alfa |Planejamento | Graduado 6 anos 12 anos
Empresa de Diretor de Pos-
A-DE Engenharia Alfa | Engenharia Graduado 26 anos 26 anos
Empresa de Gerente de Pos-
A-GPR Engenharia Alfa | Projeto Graduado | |8 3108 40 anos
Empresa de Gerente de Pos-
B-GPR Engenharia Beta | Projeto Graduado I'ano e 2 meses | 11 anos
Empresa de Diretor Pos-
B-DE p . Operacional de 4,5 anos 15 anos
Engenharia Beta . Graduado
Engenharia
Empresa de .
G-GC Engenharia Gerente de Pos- 8 anos 14 anos
Contratos Graduado
Gama
Empresa de
G-GE Engenharia Gerente d.e Graduado |8 meses 30 anos
Engenharia
Gama
Empresa de Diretor
G-DA Engenharia . . Graduado |4 anos 40 anos
Administrativo
Gama
Empresa de
G-CP Engenharia Coordenador de Graduado |2 anos 7 anos
Planejamento
Gama
Médias Temporais Globais 7,8 anos 21,6 anos

Nota. Fonte: Dados de pesquisa.
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Conforme apresentado na Tabela 5, todos os profissionais entrevistados possuem uma
experiéncia consideravel em EEPIs, representando uma média de 21,7 anos de atuagdo na area.
A média de tempo de trabalho nas empresas analisadas ¢ de 7,8 anos, o que representa um valor
significativo dada a sua rotatividade. Todos os profissionais entrevistados possuem um papel
relevante com relagdo a gestdo do conhecimento nas suas respectivas empresas, sendo este o
principal fator que levou a escolha por estes funcionarios. No intuito de manter em sigilo o
nome destes profissionais, foram dados a eles um codigo de identificacdo que possui um prefixo
indicativo da empresa (A para empresa de engenharia Alfa, B para engenharia Beta e G para
engenharia Gama) seguido por um acrénimo indicativo da fung¢ao atual.

O roteiro de entrevista utilizado foi testado por meio de duas entrevistas iniciais e
adaptado para as demais. O roteiro final utilizado encontra-se descrito no Apéndice A. Ao final
das 9 entrevistas, chegou-se a um ponto de satura¢do, em que ndo foram verificadas novas
surpresas ou percepgdes em entrevistas adicionais (Gaskell, 2003).

As entrevistas foram gravadas por meio da utilizacdo de aparelhagem adequada,
transcritas e processadas juntamente com os demais dados analisados por meio do software
NVivo. As entrevistas gravadas totalizaram uma duragdo de sete horas e cinco minutos,
apresentando uma média de aproximadamente 47 minutos por entrevistado. A transcri¢do das
entrevistas gerou 104 paginas de material, as quais foram integralmente analisadas. Durante o
processo de analise dos dados, alguns entrevistados foram novamente consultados de forma a
retirar duvidas e esclarecer pontos que aparentemente ficaram ambiguos quando cruzadas as

informacgdes das entrevistas com dados dos documentos e das observacgoes.

3.3.2 Documentos

Outra fonte de evidéncias utilizada para a realizagdo da pesquisa foram os documentos.
A andlise documental foi realizada por meio de arquivos de apresentagdo comercial das
empresas como dossi€s contendo informagdes administrativas, de mercado de atuagdo,
tecnologias utilizadas, certificacdes, valores, portfolios de servigos prestados, entre outros.
Também foram utilizados documentos administrativos internos como organogramas,
procedimentos da qualidade, manuais, normas internas entre outros documentos relevantes
disponibilizados ao longo do processo de levantamento. Além disso, foram utilizadas
informacdes levantadas nos respectivos websites das empresas analisadas. Todos os
documentos apresentados na pesquisa por meio de figuras tiveram parte do seu conteudo

editado de forma a preservar o nome das empresas, seus clientes e seu know-how.
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A utilizacdo de documentos como fonte de evidéncia para os casos estudados ndo foi
tomada como representacdo de registros literais de eventos, e sim como uma fonte
complementar de informagdes para a averiguagdo. Deve-se ressaltar que nos casos em que os
documentos nao corroboraram como as demais informagdes obtidas ou se mostraram
contraditorios a elas, procedeu-se uma investigacdo mais aprofundada do tépico, conforme

advertido por Yin (2005).

3.3.3 Observacgdo Direta

Além do uso de técnicas de entrevista e analise documental, outra abordagem
empregada na coleta de evidéncias foi a observagao direta (Yin, 2005), realizada por meio de
visitas as empresas, no intuito de conhecer os processos e rotinas de trabalho. Foram abordadas
observacdes informais com a finalidade de estabelecer uma maior proximidade do objeto
observado, reduzindo possiveis alteracdes comportamentais que pudessem vir a acontecer.

A observacdo direta aplicada a esta pesquisa teve como objetivo obter informagdes
complementares as entrevistas e aos documentos, sendo analisadas em conjunto com os
mesmos. Além disso, o processo de observagdo permitiu constatacdes comportamentais e
contextuais ao longo da realizagdo das entrevistas e dos levantamentos documentais. Buscou-
se entdo verificar questdes a respeito de como sdo executados os procedimentos na pratica
organizacional, como as questdes ambientais influenciam em sua execu¢do e como eles sdo
vistos pelos funcionérios da organiza¢dao. Consequentemente, mais informagdes a respeito dos
processos da Memoria Corporativa puderam ser averiguadas in loco. Dentre eles, destacam-se
questdes relativas ao layout, codificagdo de documentos, processos de arquivamento, entre

outros.

3.4 Estratégia de Analise de Dados

A estratégia de andlise de dados para cada caso estudado foi realizada por meio de
técnicas de andlise de contetdo baseadas em Bardin (2009), de forma a adotar um padrao de
organizagdo que maximize as possibilidades de obtencdo de resultados mais conclusivos e
facilite a replicagdo do estudo. Estas foram levemente adaptadas para a utilizagdo por meio do
software NVivo. Inicialmente a andlise dos casos foi realizada de forma separada, sendo que

estes foram posteriormente comparados, no intuito de fortalecer os construtos e tornar o estudo
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pode ser verificado na Figura 8.
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Hoon, & McCandless, 2009). O fluxo de analise dos dados

Comparagdo entre os Casos
s>
Tratamento dos Resultados e
Conclusdo

Figura 8. Fluxograma esquematico da estratégia de analise de dados
Fonte: Autor.

Analise Intercaso

3.4.1 Anadlise Intracaso

A andlise intracaso foi dividida em trés etapas baseadas em Bardin (2009): “pré-

analise”, “exploracao do material” e “tratamento e interpretacao do caso”. Estas etapas estdao

descritas de forma mais detalhada nos topicos subjacentes.

3.4.1.1 Preé-andlise

A etapa de pré-analise representa o momento da pesquisa quando foi feita a organizagao
dos trabalhos de andlise de dados, no intuito de sistematizar e tornar operacionais as ideias
iniciais da pesquisa (Bardin, 2009). Esta sistematizacdo visou um pareamento entre as
informacdes iniciais e o quadro referencial teorico, estabelecendo indicadores utilizados para a
interpretacao das informagdes levantadas (Bardin, 2009; Silva & Fosa, 2015). A Figura 9

apresenta um resumo das ac¢des tomadas nesta etapa.
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Pré-analise
- | letuaflutuante |

‘ Elaboracao de indicadores
relacionados a formagdoda MCe
seu contexto,

Corpus de pesquisa
Transcrigdes das Entrevistas

Anotacoes de Observagoes Levantamento inicial de . )

hipdteses e objetivos ligados a - Definicdo de Indicadores
Documentos:
- ApresentacBes Comerciais - Definicdo de regras de recorte

- Documentos Administrativos {unidades de contexto e
- Websites unidades de registro)

Selecdo do corpus de andlise

Preparacdo do corpus de andlise

Exploracdaodo
material

Figura 9. Fluxograma esquematico da etapa de pré-analise de dados
Fonte: Adaptado de Bardin, L. (2009). Analise de contetido (Edigao revista e atualizada). Lisboa: Edigdes 70
Ltda.

A pré-analise foi iniciada por meio de uma leitura flutuante, visando estabelecer um
contato inicial com documentos levantados, proporcionando uma primeira analise focada nas
impressoes iniciais sobre o material (Bardin, 2009). A partir deste contato inicial com os dados,
passou-se entdo a formagdo de hipdteses e objetivos (Silva & Fossa, 2015) que possuissem
relacdo com a Memoria Corporativa em OBPs. Todos os dados pertinentes como transcrigdes
das entrevistas, anotacdes de observacdes e documentos validos para a pesquisa foram inseridos
no software NVivo para serem posteriormente analisados.

Quanto a elaboragao de indicadores, estes foram planejados no intuito de fundamentar
a interpretacao final dos dados, sendo estruturados em funcao das hipodteses trabalhadas (Bardin,
2009). Neste caso, apos a leitura flutuante, deu-se prioridade para indicadores de contagem de
entrevistados, como por exemplo, o numero de entrevistados que mencionaram um tipo
especifico de estrutura de retencdo da memoria (Walsh & Ungson, 1991) ou que consideram
que uma determinada caracteristica das OBPs representa uma barreira aos processos da
Memoéria Corporativa.

O estabelecimento de regras de recorte também foi necessario para a defini¢do das

unidades de registro e das unidades de contexto utilizadas. As unidades de registro restringiram-



56

se a segmentos de contetido utilizados para a categorizag@o e contagem de entrevistados. Alguns
deles foram explicitados posteriormente no texto, por meio da apresentacdo de trechos de
entrevistas. J4 para as unidades de contexto, as quais estabelecem a compreensao de uma
unidade de registro (Bardin, 2009), foi determinada a utilizagdo de recortes relacionados a
temas pré-definidos de forma mais ampla.

Os principais temas utilizados foram os processos de captagado, retencao, recuperagao e
aplicacdo da memoria (Conklin, 2001; Walsh & Ungson, 1991), as estruturas de retencao
(Walsh & Ungson, 1991; Karsten, 1999; Selnes & Sallis, 2003), as barreiras a Gestao do
Conhecimento nas OBPs (Hobday, 2000; Keegan & Turner, 2001; Di Vincenzo & Mascia,
2011; Kitimbo & Dalkir, 2013; Chronéer & Backlund, 2015; Mueller, 2015; Shinoda,
Maximiano, & Sbragia, 2015), as bases de conhecimento (Martin & Divan, 2016), entre outros.
A Tabela 6 apresenta de forma completa a categorizagao dos temas utilizados para a pesquisa.

Dentre a totalidade do corpus de pesquisa levantado - transcricdes das entrevistas,
anotacdes das observacdes realizadas durante a coleta de dados, bem como os documentos
utilizados - foram selecionados para compor o corpus de andlise apenas os materiais que
apresentaram um grau relevante de ligagao com os processos que regem a Memoria Corporativa
nas EEPIs analisadas, ou que foram capazes de descrever o contexto onde eles funcionam. Isto
se deu devido a necessidade de se obedecer a critérios de pertinéncia que garantissem a
adequagdo do material selecionado aos objetivos da andlise, bem como a critérios de
homogeneidade (Bardin, 2009). A separagao do material selecionado foi realizada por meio do

NVivo.

Tabela 6:
Categorias tematicas utilizadas na pesquisa

Categoria Subcategoria Referéncias de Suporte

Walsh e Ungson (1991), Conklin (2001),
Hatami, Galliers e Huang (2002) e

~ . L. Perdigdo, Barros, Carrieri ¢ Miranda
Captacdo do conhecimento tacito (2015)

Captagdo do conhecimento explicito

Retengdo do conhecimento explicito Walsh e Ungson (1991), Karsten (1999)

Processos Retencio do conhecimento tacito ¢ Anderson (2010)

Recuperacao do conhecimento

explicito Walsh e Ungson (1991) e Marshall e

Recuperacio do conhecimento tacito Brady (2001)
. . Walsh e Ungson (1991) e Estevao e
Aplicagdo do conhecimento Strauhs (2015)
Bases de Volume de informacdes Nascimento, Souza, Valentim e Caber
Conhecimento ¢ (2016)
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Martin e Divan (2016)

Barreiras

Falta de rotina
Temporalidade

Pouca dedicagdo a GC
Equipes temporérias

Singularidade dos projetos
Independéncia dos projetos

Terceirizacdo e trabalho a distancia

Di Vincenzo e Mascia (2011)

Keegan e Turner (2001) e Chronéer ¢
Backlund (2015)

Mueller (2015)

Cattani, Ferriani, Frederiksen ¢ Tauben
(2011) e Kitimbo e Dalkir (2013)

Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015)

Hobday (2000)

Categorias emergentes dos dados de

Custo de dedicacdo a GC .
pesquisa
Rotatividade
Individuos
Cultura
Transformagdes
o Walsh e Ungson (1991)
Estruturas de Estrutura organizacional
retencdo do | Estrutura fisica (Ecologia)
conhecimento

Arquivos externos
Arquivos internos Karsten (1999)
Resultgdo de negociagdes Selnes ¢ Sallis (2003)
(Relacionamento)
Processos
Estrutura
Histdria

EEPIs Caracteristicas gerais Categorias emergentes dos dados de

pesquisa
Mercado
Equipes virtuais
Projetos executados fora da
organizagao
Ligoes Aprendidas Juliani, Juliani, Bello e Souza (2012)
L . Marshall e Brady (2001) ¢ Molina e

Atualizacdo do Conhecimento Valentim (2015)

Outros Rotinas ¢ politicas de TI Nascimento, Soié%l\gllentlm ¢ Cabero

Ferramentas e sistemas

Transferéncia de conhecimento entre
projetos

Barros, Ramos e Perez (2015)

Categoria emergente dos dados de
pesquisa
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Nota. As categorias tematicas utilizadas foram baseadas na literatura, sendo acrescidas de outras categorias
conforme realizada a explora¢do do material. Fonte: Dados de pesquisa.

3.4.1.2 Explorag¢do do Material

Na fase de exploracdo do material, foram realizadas as operagdes de codificacdo de
forma a considerar os recortes das unidades de registros, a defini¢ao de regras de contagem e
classificagdo, bem como a agregacao das informacdes em categorias tematicas planejadas na

fase anterior (Silva & Fossa, 2015).

CASO X

( N )
ENTREVISTAS DOCUMENTOS OBSERVACOES
DIRETAS

ENTREVISTA 1 ENTREVISTA 2 ENTREVISTA N

SUBCATEGORIA Recortes Recortes

SUBCATEGORIA

CATEGORIA 1 Recortes Recortes Recortes

!H

SUBCATEGORIA

c Recortes Recortes

SUBCATEGORIA
X

SUBCATEGORIA
Y

SUBCATEGORIA
z

Recortes Recortes Recortes Recortes

CATEGORIA 2 Recortes Recortes Recortes

Recortes Recortes Recortes

& A N J

Figura 10. Esquema de categorizacao para entrevistas, documentos e observagdes diretas
Fonte: Proprio autor.

As mengdes de temas especificos em entrevistas, documentos ou anotacdes de
observagdes foram agregadas por meio de subcategorias e categorias (Silva & Fossa, 2015)
predefinidas (Figura 10). Porém, deve-se ressaltar que novas categorias ou subcategorias foram
criadas conforme verificada a necessidade de um novo agrupamento. A inser¢cao de novas
categorias tematicas permitiu levantar questdes que nao sdo diretamente tratadas na literatura,
mas que necessitaram de destaque na pesquisa. Como exemplo pode-se citar o “custo de

dedicagao a GC em OBPs” ou as “equipes virtuais”.

3.4.1.3 Tratamento dos Resultados e Interpreta¢do do Caso
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Na etapa de tratamento dos resultados individuais dos casos, os dados brutos foram
abordados de forma que se apresentassem significativos e validos para os objetivos pretendidos
(Bardin, 2009). Foram realizadas justaposi¢cdes entre as categorias para analise, as quais
resultaram na validacao de aspectos semelhantes ou diferenciadores conforme proposto por
Silva e Fossa (2015). Além disso, interpretacdes e inferéncias com relagao aos temas abordados
foram relatadas e discutidas posteriormente com base nas informagdes do referencial tedrico
levantado.

A organizacao dos trés casos foi realizada de forma semelhante, baseando-se nas
mesmas categorias de analise, bem como nas mesmas justaposi¢des entre as categorias. Os
resultados desta etapa foram organizados por meio de “n6s” (conforme linguagem utilizada

pelo NVivo), os quais facilitaram a realiza¢ao da anélise intercaso.

3.4.2 Analise Intercaso

Embora nao exista um direcionamento padrdo para a analise intercaso, esta etapa
envolveu a tomada de nota detalhada para cada empresa pesquisado (Eisenhardt, 1989). Desta
forma, a qualidade dos resultados obtidos foi diretamente influenciada pela clareza e
profundidade das interpretacdes dadas para os achados e inferéncias realizadas na etapa

anterior.

3.4.2.1 Comparagdo Entre os Casos

Para a obten¢do de uma comparagdo mais efetiva entre os casos, os dados levantados
foram analisados por meios diferenciados, conforme proposto por Eisenhardt (1989). Além
disso, optou-se pela manutengdo das categorias de andlise definidas ao longo da avaliagao
intracaso, forcando um padrao de comparacdo entre os casos, de maneira a levantar as
semelhangas e as divergéncias existentes. As semelhangas encontradas serviram para reforcar
as interpretacdes e as inferéncias relatadas. As divergéncias passaram por uma nova analise
aprofundada de forma a encontrar as particularidades que nelas resultam, proporcionando um
melhor entendimento do fendmeno como um todo. Desta forma, os relatos detalhados dos casos
foram constantemente consultados, para servir como base para a caracterizagdo das
divergéncias encontradas. Os resultados obtidos da comparagao dos casos foram entdo tratados
e analisados para a conclusdo da pesquisa.

3.4.2.2 Tratamento dos Resultados e Conclusdo da Analise
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O tratamento dos resultados prezou pela profundidade de andlise, apresentando a
validagdo dos processos que regem a formagdo da Memoria Corporativa nas Empresas de
Engenharia de Projetos Industriais, assim como barreiras e outros aspectos importantes
encontrados. O material resultante foi organizado em um modelo representativo proposto de
forma a representar todos os fluxos pertinentes ao processo de captagado, retencdo, recuperagao
e aplicagdo da Memoria Corporativa em OBPs. Estes achados foram entdo comparados com
quadros tedricos existentes na literatura, mostrando os pontos de convergéncia e divergéncia,

bem como as explicagdes ¢ justificativas para os mesmos.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para possibilitar um melhor entendimento a respeito dos resultados obtidos, fez-se
necessaria uma breve exposicao das Empresas de Engenharia de Projetos Industriais (EEPIs),
suas caracteristicas comuns, assim como os processos utilizados para a execucdo de seus
projetos. Esta ambientacdo foi necessdria para uma melhor caracterizacdo do objeto de

pesquisa, permitindo expor as peculiaridades das trés empresas analisadas e diferencia-las.

4.1 Empresas de Engenharia de Projetos Industriais

As Empresas de Engenharia de Projetos Industriais (EEPI) constituem o objeto de
estudo dos casos analisados, sendo estas também conhecidas como Architectural and
Engineering Design Firms ou apenas Engineering Design Firms. Tais empresas consistem em
OBPs que atuam na concepgao de projetos de engenharia para empreendimentos industriais
diversos. Estes projetos abrangem desde intervengdes para melhoria ou adaptagao de processos
produtivos e de infraestrutura, a até projetos completos de plantas industriais e instalacdes de
apoio.

No Brasil, a demanda por projetos industriais ¢ mantida por um ntimero consideravel de
empresas que atuam em diferentes ramos de atividade. Devido as suas necessidades internas e
estratégias de mercado, estas empresas fazem uso das EEPIs para a elaboracao de seus projetos
e consequente viabilizacao de seus empreendimentos. Ao se analisar a composi¢ao do portfolio
de servicos das Empresas de Engenharia de Projetos Industriais no Brasil, pode-se verificar uma
grande presenca em areas como mineracdo, oleo e gas, siderurgia, metalurgia, celulose, entre
outros.

Embora seus clientes possam se apresentar como empresas de porte variado, nota-se
uma forte participagdo de organizagdes de grande porte no mercado, sejam nacionais ou
multinacionais, podendo um mesmo cliente trabalhar com varias EEPIs. Os projetos executados
para estes clientes também podem apresentar variagdes bruscas quanto a sua dimensdo, o que
permite a coexisténcia de Empresas de Engenharia de Projetos Industriais de diversos portes
diferentes. Embora existam diferencas significativas nos produtos entregues pelas EEPIs aos
seus clientes, ha grande similaridade nos processos usados pelas mesmas no desenvolvimento

destes projetos sob demanda.
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O principal foco de atuacdo dessas empresas estd na elaboracdo de projetos de
engenharia que compreendem o desenvolvimento de estudos e solugdes técnicas para a
concepcdo de um empreendimento (Figura 11). Estas solugdes sdo expressas por meio de
desenhos e documentos, mais tarde utilizados na etapa de suprimentos, em que sao firmados os
contratos para a compra de materiais, equipamentos e servicos. Os desenhos elaborados
também servem como aporte para a execucdo da constru¢do e montagem das instalagdes.
Embora estas empresas possam atuar em outras etapas do empreendimento, esta ndo ¢ uma
atuacdo comum a todas as empresas do género. Para o objetivo desta pesquisa, o enfoque foi

dado apenas na etapa de elaborac¢do do projeto de engenharia.

Empreendimento

. Elaboragdo do consiruch —

urgimento . > onstrugao e e

da demarida Projeto dfa Suprimentos montagem (inicio da
Engenharia operagio)

F

Empresas de Engenharia de Projetos Industriais

Figura 11. Representacao simplificada do fluxo de um empreendimento industrial
Embora o fluxo tenha sido representado de forma sequencial, as etapas podem ocorrer com certo grau de
paralelismo entre elas. Fonte: Proprio autor.

Dada a natureza de suas atividades, as Empresas de Engenharia de Projetos Industriais
sdo caracterizadas pelo uso intensivo de conhecimento técnico. Os desenhos e documentos
produzidos ao longo da elaboragdo dos projetos podem ser considerados como representacdes
graficas do conhecimento disponivel na organizacdo, utilizadas para o atendimento das
demandas de seus clientes. Desta feita, para se entender como se dao as questdes relacionadas
ao conhecimento e posteriormente a Memoria Corporativa nestas empresas, primeiramente €
necessario o entendimento de suas caracteristicas intrinsecas, de seus processos, bem como do
contexto de seu ramo de atuacgao.

Apesar da recente introducdo e aplicagdo de técnicas de gerenciamento de projetos,
como por exemplo da metodologia agil, além de novas ferramentas como Trello ou Microsoft
Teams, as EEPIs concentram esforcos em procedimentos e métodos de atuacdo mais
conservadores, que permitem a gestdo de projetos mais robustos. O desempenho do
gerenciamento de projetos nestas empresas reflete consideravelmente as necessidades dos seus
clientes e as peculiaridades intrinsecas ao tipo de projeto executado, como o fluxo elevado de

informacdes, as quais precisam ser interpretadas e tratadas, a necessidade de especializacao dos
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membros das equipes, que impede em parte o compartilhamento de atividades, e o
envolvimento de diferentes equipes multidisciplinares, o que gera um grau a mais de
complexidade em seus processos.

A caracterizacdo das EEPIs e de seus processos foi feita com base em observacdes
realizadas em visitas as empresas estudadas e na documentacao fornecida por elas. Grande parte
destas informagdes foi também atestada por meio dos relatos das entrevistas, que sdo tratadas
no topico de analise dos resultados. A interpretacdo e organizacdo destas informagdes se
valeram também da experiéncia pratica deste autor em aproximadamente 10 anos de atuagao
no setor de projetos de engenharia. Nao foram encontrados trabalhos de académicos ou
praticantes que descrevam de maneira formalizada e sistematica este padrdo de operacdo de

empresas de engenharia no Brasil.

4.1.1 Caracteristicas das Empresas de Engenharia de Projetos Industriais

Embora se utilizem de diferentes estratégias de mercado, as Empresas de Engenharia de
Projetos Industriais compartilham entre si varias caracteristicas em comum, principalmente no
que tange a organizacao interna e a seu sistema de producdo. Acredita-se que estas semelhangas
estejam relacionadas a origem comum dos profissionais que compdem hoje as EEPIs, ao
compartilhamento de mesmos clientes e a alta rotatividade de pessoas entre as empresas do
género, consideravelmente citada nas entrevistas detalhadas mais a frente nesta pesquisa.

No que tange a estrutura departamental destas organizacdes, deve-se destacar a
existéncia usual de cinco se¢des comuns, conforme nomenclatura utilizada pelos profissionais
da area: o setor comercial, de gerenciamento de projetos, de planejamento e controle, o arquivo
técnico e o departamento de producdo, também chamado de engenharia. Embora estas se¢odes
sejam bem definidas e quase sempre estejam presentes neste tipo de organizacdo, algumas
variacoes podem ser verificadas como quanto a sua posi¢do na hierarquia da empresa,
composicao e organizacao interna.

O setor comercial normalmente ¢ responsavel pela captagdo de projetos e tem como
objetivo manter na empresa um nivel adequado de servigos para a viabilizagdo, manutengao e
crescimento do negocio. Isto se da por meio de atividades de prospeccao de novos clientes e
projetos, bem como da participagdo em processos de licitacdo. A participacdo em licitagdes
implica na realizagdo rotineira de propostas comerciais e técnicas de servigos de projeto, sendo

estas as atividades mais expressivas do setor. As propostas comerciais compreendem a
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descri¢dao das condi¢des de contratacdo ofertadas para a realizacdo do projeto, como pregos,
prazos, multas, entre outras. Ja as propostas técnicas sao normalmente realizadas em conjunto
com a engenharia e tem como fun¢do a defini¢do do escopo do projeto, premissas técnicas,
estratégias de execugado, entre outros.

O setor de engenharia ¢ responsavel pela elaboragdo dos projetos contratados. Ele ¢
dividido por disciplinas, sendo estas correspondentes as diferentes especialidades técnicas
como engenharia civil, mecanica, elétrica, automagao, arquitetura, entre outras. Normalmente,
a composicao destas disciplinas varia pouco de empresa para empresa, sendo esta variagdo
influenciada pelo tamanho da organizagdo e pelo setor de atuacdo (mineracdo, siderurgia, 6leo
e gés, entre outros). Com exceg¢do da disciplina de arquitetura, a composi¢ao das equipes conta
normalmente com trés niveis profissionais distintos (engenheiros, projetistas e desenhistas),
sendo que cada um tem suas fungdes bem definidas no projeto. Cada disciplina possui um
coordenador ou lider responsavel, sendo que este pode ou ndo estar subordinado a um gerente
de engenharia, que tem como fungdo realizar a gestdo técnica de toda a equipe de produgao.

O setor de gerenciamento reune todas as atividades ligadas a administra¢ao do projeto,
sendo os gerentes de projeto responsdveis internamente pela comunicagdo, integracgdo,
orientacdo da equipe, avaliagao do desempenho e lideranga do projeto, bem como externamente
pelo contato direto com o cliente e com os fornecedores. Esse setor trabalha diretamente com o
apoio do setor de planejamento e controle que, por sua vez, tem como objetivo programar a
execugdo das atividades a serem cumpridas pela engenharia, monitorar o desempenho do
projeto e reportar os desvios ao gerente de projeto. Em conjunto, estes dois setores promovem
o registro e o fluxo adequado das informagdes necessarias para a gestdo dos projetos.

O setor de arquivo técnico tem como fung¢do principal a guarda e a conservagdo dos
desenhos e documentos produzidos no ambito dos projetos, tendo a sua abrangéncia de atuagdo
dada em fung¢do dos procedimentos adotados por cada empresa. Em conjunto com o setor de
planejamento e controle, o setor de arquivo técnico atua na categorizagdo e organizagao dos
arquivos produzidos e emitidos para o cliente. A Tabela 7 representa um resumo da atuacao dos

setores existentes no ambito das EEPIs.
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Tabela 7:
Atuacio usual dos setores das EEPIs

Setor Atuacgdo chave Principais atividades

- Prospecgdo de novos clientes e projetos
- Participacdo de processos licitatorios
- Realizagdo de propostas comerciais e técnicas

Captacdo de

Comercial .
projetos

- Desenvolvimento de estudos e solugdes técnicas
multidisciplinares

- Elaboragdo de desenhos e documentos de projeto
- Elaboracao de modelos tridimensionais

- Apoio a execugdo de propostas técnicas

Producao ou Elaboragao
engenharia dos projetos

- Gestdo da comunicacdo

- Integracdo das interfaces do projeto (equipe, clientes e
fornecedores)

- Orientagdo da equipe e lideranga

- Avaliacdo do desempenho do projeto

- Administragdo do contrato

Coordenacéo
da execucao
dos projetos

Gerenciamento
de projetos

-Programacao e monitoramento das atividades de projeto

. Planejar e |- Apoio ao gerenciamento de projetos
Planejamento e . . . ~ ~
controle monitorar os |- Registro de informagdes da produgio
projetos - Reporte de informagdes de projeto para a organizagao e
clientes
. - Realizar o arquivamento e guarda da documentagéo
. Arquivar e . .

Arquivo produzida no projeto

. manter a o . .
técnico ~ | - Emitir documentos de projeto para o cliente

documentagao

- Receber e guardar documentos do cliente e fornecedores

Nota. Fonte: Proprio autor.

Em funcao do tipo de projeto executado, seja pelo porte, complexidade ou exigéncia
externa, ¢ comum que as EEPIs se organizem por meio de duas estruturas distintas: a estrutura
matricial forte e a estrutura projetizada. Na estrutura matricial forte, a equipe de projeto fica
submetida a uma gestao dividida entre o lider da disciplina da qual faz parte e o gerente de
projeto (Figura 12). Sendo assim, as questdes ligadas as solug¢des adotadas, dificuldades e
necessidades técnicas, bem como questdes de carater pessoal sdo reportadas aos lideres de
disciplina, enquanto as questdes relacionadas a execucdo e desempenho do projeto sdo
direcionadas ao gerente de projeto. O lider de disciplina passa a ser responsavel pela alocagao
dos recursos nos projetos, o que ocorre por meio de negociagdes com os gerentes de cada

projeto.
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Figura 12. Estrutura matricial forte aplicada as Empresas de Engenharia de Projetos Industriais
Nesta estrutura, a equipe, que ¢ representada pelos circulos brancos, fica sob uma gestao dividida entre os lideres
de disciplina e os gerentes de projetos. Fonte: Proprio autor.

Na estrutura projetizada, toda a equipe responde unicamente ao gerente de projeto
designado, sendo ele o responsavel em ultima instancia pela escolha dos profissionais. Neste
caso, as equipes sdo exclusivas para o projeto e os lideres das disciplinas sdo incorporados a

elas, ou atuam apenas como consultores técnicos corporativos (Figura 13).
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Figura 13. Estrutura projetizada aplicada as Empresas de Engenharia de Projetos Industriais
Nesta estrutura a equipe fica inteiramente sobre a gestdo do gerente de projetos, incluindo os lideres das
disciplinas. Fonte: Proprio autor.
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Deve-se ressaltar aqui que ¢ comum nas Empresas de Engenharia de Projetos Industriais
brasileiras a adocao de estruturas mistas, contendo tanto equipes organizadas de forma matricial
quanto projetizada. A opg¢ao por estas estruturas se da quando a organizagao possui um portfolio
heterogéneo em fung¢do do porte ou de outra caracteristica dos projetos.

Os projetos realizados podem variar consideravelmente. Esta variacdo estd intimamente
ligada ao ramo de atuacdo das empresas que os solicitam, seja ele siderargico, de mineragao,
Oleo e gas, entre outros, € também ao escopo do produto solicitado. Estes projetos possuem uma
grande diversidade de prazos possiveis, podendo durar dias, meses ou anos, conforme a
quantidade de trabalho necessario, bem como o cronograma do empreendimento estabelecido
pelo cliente. Este fator acaba por influenciar diretamente na estrutura organizacional e na
dinamica das equipes, que podem ter uma permanéncia maior ou menor no projeto. Além disso,
a formagdo das equipes também ¢ influenciada pelo tipo de projeto, no que tange as
especialidades necessarias. Este fator resulta no conjunto de disciplinas que necessariamente

comporao a equipe de projeto.

4.1.2 O processo de execugdo dos projetos

Dentre os processos executados nas Empresas de Engenharia de Projetos Industriais,
aqueles diretamente relacionados a produ¢ao do projeto podem ser considerados como os mais
criticos, uma vez que constituem a esséncia do produto final e, por consequéncia, concentram
a maior parte dos esfor¢os da organizacao. No ambito de cada projeto, tais processos estao sob
a coordenacdo dos gerentes ou coordenadores de projeto, os quais trabalham ndo somente de
forma a manter a integracdo das atividades dentro da equipe, como também para fazer a
interface entre a empresa e o cliente. Isto acontece porque o processo de elaboracdo de um
projeto de engenharia extrapola a participagdo isolada da empresa, fazendo com que o cliente
tenha uma participagdo colaborativa no que tange a verificacdo e aprovacdo das entregas de
engenharia e a disponibiliza¢do de informagdes necessarias para a sua execugao.

Conforme apresentado na Figura 14, o processo de produgao dos projetos inicia-se apos
a execucdo de alguns processos de defini¢do inicial, como a criagao da conta de controle do
projeto, comumente denominada como Centro de Custo e utilizada para a organizacdo e
controle dos dados financeiros. Além disso, sdo definidos o gerente de projeto e a equipe inicial,

a qual ndo necessariamente sera mantida ao longo de toda a execucgao.
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Contratagdo do
projeto

Criagdo da Conta de
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- Estudos de solugdes técnicas

- Elaboragdo de desenhos e

documentos
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> Emissdo para o cliente

Encerramento do projeto

Figura 14. Processo usual de elaboragdo de projetos de engenharia industrial
Fonte: Proprio autor.

cial e acompanhamento da
execugao
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Levantamento de
documentos de
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O processo de execucdo inicia-se com o planejamento realizado pelo setor de

Planejamento e Controle. Este planejamento se d4 com o apoio da equipe de engenharia no que

tange ao levantamento de todas as entregas necessarias, bem como ao acerto dos prazos de

elaboragdo, que serdo organizados em um cronograma. Os entregaveis planejados

compreendem geralmente desenhos e documentos de projeto - solucdes de engenharia,

especificagdes de compra, orientagdes de constru¢do e montagem, entre outros - modelos

tridimensionais ¢ documentos gerenciais, utilizados para o controle tanto por parte cliente
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quanto pela propria empresa, como relatorios de desempenho, listas de desenhos e documentos,
entre outros. O planejamento inicial ¢ encaminhado para o cliente para a sua aprovacdo e
controle da execucao.

A execu¢ao de um projeto de engenharia ndo ¢ normalmente um processo linear. As
atividades a serem realizadas pela equipe técnica precisam ser programadas e executadas em
uma sequéncia logica que, se ndo efetivada corretamente, pode prejudicar o projeto. Isto
acontece uma vez que as informagdes de saida de um desenho ou documento sdo utilizadas
como informagdes de entrada para outros, sendo que cada disciplina pode ter uma quantidade
elevada de documentos diferentes. Consequentemente, um nimero limitado de atividades pode
ser executado em paralelo, além de implicar em desafios como o risco de retrabalho por
problemas de sequenciamento ou a progressao de erros em cascata, uma vez que o erro em um
documento de projeto, por exemplo, pode refletir em varios outros realizados na sequéncia.

A execucdo dos projetos pela equipe de engenharia acontece com o subsidio de
informagdes encaminhadas pelo cliente, que compreendem basicamente as informacdes de
referéncia e os documentos de fornecedores. As informagdes de referéncia sdo aquelas
utilizadas pela engenharia como parametros basicos que guiardo os projetos. Elas
compreendem, por exemplo, desenhos de plantas industriais ja existentes onde serdo realizadas
intervengodes, dados de processos necessarios, dados do solo onde sera implantado o projeto,
entre diversos outros. Os documentos de fornecedores, por sua vez, sdo documentos
provenientes de empresas contratadas pelo cliente para o fornecimento de equipamentos que
serdo instalados posteriormente na execucdo do empreendimento. Tanto as informagdes de
referéncia quanto os documentos de fornecedores sdo importantes para liberar frentes de
trabalho para a equipe de projeto, sendo que atrasos em sua entrega por parte do cliente podem
influenciar negativamente na dindmica dos trabalhos. Estas informagdes e documentos podem
ou nao ser registradas pelo arquivo técnico conforme observado em campo, sendo este um ponto

dissonante entre as empresas.
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Figura 15. Exemplo de copia de verificagdo

De acordo com o processo da empresa, a cor amarela indica que os dados foram verificados. Os pontos a serem
corrigidos sdo marcados em vermelho e apos alterados, sdo marcados em verde. A cdpia de verificagdo também
pode ser realizada em formato eletronico. A figura foi editada de forma a manter o anonimato das empresas
participantes da pesquisa. Fonte: Dados de pesquisa.

Apos a conclusdo de cada entrega do projeto, esta passa por um processo de analise da
qualidade, sendo que o procedimento mais comum nesse tipo de empresa ¢ o processo de
verificacao. Este processo consiste na analise dos desenhos e documentos produzidos com base
em um checklist. Este checklist pode variar de empresa para empresa e contém todos os itens
que a organizagao considera como importantes para um projeto que sao passiveis de verificacao.
A utilizacdo deste processo visa evitar retrabalhos posteriores devido a erros de projeto, assim
como garantir a qualidade da entrega realizada, impedindo que alguns tipos de erros de projeto
possam chegar aos clientes. Os documentos em que forem verificados erros, voltam para a
engenharia para que sejam devidamente corrigidos e submetidos novamente para o processo de
verificacdo. A cdpia do documento utilizada para este processo ¢ denominada de codpia de
verificacao (Figura 15).

Apos os desenhos e documentos verificados, eles seguem para serem preparados para a
emissdo. Esse preparo normalmente inicia-se pelo setor de Planejamento e Controle que realiza

uma breve verificacdo da codificacdo do documento e de quesitos diversos, normalmente
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definidos pela organizagdo. O registro da emissdo e a guarda do documento sdo realizados pelo
setor de arquivo técnico, que gera uma Guia de Remessa de Documentos (GRD), nome mais
comumente utilizado pelas empresas brasileiras. A GRD ¢ um documento encaminhado para o
cliente junto dos desenhos e documentos de projeto, contendo o registro de todas as entregas

(Figura 16).

—— GUIA DE REMESSA DE DOCUMENTOS R i
Projeto
Centro de Custo 0.S. == N2 GRD S 4
Destinatario { @ y Paginas 1
Gerente de Projeto 0 @ Data 23/08/2019
TE - Tipo da Emisdo
A - Prediminar C- Para Aprovagio E - Lliberado para Construgdo G- Conforme Construido
B - Para Canhecimento D - Para Compra F - Cancelado H- Aprovada
Observacoes
RELACAQ DE DOCUMENTOS
o
=l -
ITEM N" Doc N° Doc Cliente TITULO DO DOCUMENTO o | § = w
o 5 = o
.
|PROJETO DETALHADO
1 6| L[A3] 10,250
|FLUKDGRAMA DE ENGENHARIA -
|PROJF_TO DETALHADO
2 3 = 5| L|[Ad] 5]|0,625
|LISTA DE EQUIPAMENTOS MECANICOS
Lnvladt pos: Caso os documentos sejam entregues por meio fisico, devclver segunda Recabidn pon
via devidamente assinada

Figura 16. Exemplo de Guia de Remessa de Documento
A figura foi editada de forma a manter o anonimato das empresas participantes da pesquisa, bem como de seus
funcionarios. Fonte: Dados de pesquisa.

Quando uma entrega chega a um determinado cliente, este inicia a sua analise de acordo
com suas necessidades de projeto, preferéncias e visdo sobre a consisténcia do que foi projetado.
Como resultado desta andlise, o cliente pode agir basicamente de trés formas diferentes. A
primeira forma ¢ o pedido de cancelamento daqueles desenhos e documentos, os quais nao
serdo repassados para as proximas etapas do empreendimento. A segunda forma refere-se a
solicitacdo de revisdo da entrega por meio de comentarios realizados nos proprios desenhos e
documentos. Estes comentarios podem indicar novas orientagdes de projeto ou mesmo erros
encontrados pelo cliente. A terceira forma ¢ a aprovacao da entrega, visando a sua liberagdo
para o uso em outras etapas subsequentes do empreendimento. Em todos os trés casos
abordados, a entrega ¢ encaminhada de volta para a equipe de engenharia que altera os desenhos

e os documentos e refaz o ciclo, seja para um simples controle de versdes e mudanca de status
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para “cancelado” ou “aprovado”, ou seja para o atendimento dos comentarios do cliente. O
processo de encerramento do projeto ¢ liberado quando todos os documentos estdo aprovados
por parte do cliente.

Ao longo de todo este processo, o setor de planejamento e controle mede o desempenho
do projeto em fun¢ao das datas previstas para a entrega, bem como de indicadores relacionados
ao numero de horas previstas para a execu¢do dos desenhos e documentos, quantidade de
retrabalho executado, custo previsto, margem de contribuicdo almejada, entre outros. O
resultado destes indicadores ¢ reportado ao gerente de projetos para que ele tenha ciéncia do
andamento e possa realizar as intervengdes necessarias quando preciso.

E importante ressaltar que o processo de produgdo como descrito, normalmente
acontece quando o projeto ¢ executado dentro da empresa. Porém, ndo € raro que, no processo
de contratacdo, o cliente exija que a equipe de projeto realize os trabalhos dentro de suas
instalacdes. Neste caso, a gestdo técnica da execucdo do projeto passa a ser de responsabilidade
do cliente e a Empresa de Engenharia de Projetos Industriais passa a atuar como uma
fornecedora de mao de obra especializada. Com a equipe atuando dentro do cliente, ndo

necessariamente o processo de execucao do projeto sera executado conforme descrito.

4.2 Caracterizacio dos objetos de pesquisa

Para um entendimento mais aprofundado dos mecanismos que regem as OBPs, foram
realizados trés estudos de caso em diferentes EEPIs. Estes estudos de caso foram concebidos
de forma a manter em anonimato o nome destas empresas, bem como de seus funciondrios, sem
prejuizo ao levantamento e analise das informagdes. Desta forma, estas empresas sao chamadas
pelos seguintes nomes ficticios, a saber: Empresa de Engenharia Alfa, Empresa de Engenharia
Beta e Empresa de Engenharia Gama. Suas principais caracteristicas sdo descritas nos topicos
seguintes com base em informacdes obtidas em documentos, entrevistas e disponiveis em seus

websites.

4.2.1 Empresa de Engenharia Alfa
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A Empresa de Engenharia Alfa foi fundada na década de 1960, sendo considerada hoje
uma empresa tradicional no mercado de projetos industriais. Diferentemente de outras empresas
do género, a Engenharia Alfa foi inicialmente instituida como uma empresa estatal com o foco
exclusivo em projetos de siderurgia. Apos passar pelo programa de privatizagdo do Governo
Federal iniciado em 1989, as a¢des da organizagdo foram adquiridas pelos proprios funcionarios
e este cendrio permanece até a presente data.

A privatizagdo da organizacao permitiu que ela expandisse seus ramos de atuagao, sendo
que hoje a empresa possui um amplo historico de projetos executados que abrangem areas como
mineragdo, metalurgia, fertilizantes, energia, 6leo e gas, bens de capital, entre outros. Para tal,
a empresa conta com uma estratégia de atuacdo descentralizada, possuindo unidades de
producdo consideravelmente independentes em quatro estados brasileiros: Minas Gerais,
Espirito Santo, Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Devido a diminui¢do da demanda por servicos de
engenharia, a qual aconteceu de forma proporcionalmente maior em outros estados, a unidade
de Minas Gerais ¢ a que concentra o maior contingente de trabalho, sendo considerada como o
nucleo de desenvolvimento de engenharia da organizagao.

Para a realizagdo de suas atividades, a Engenharia Alfa conta com aproximadamente
250 funciondrios distribuidos em suas quatro unidades. Deste total, aproximadamente 210
ocupam fungdes diretamente ligadas ao desenvolvimento de projetos, sendo os demais,
ocupantes de cargos administrativos e de apoio. As fung¢des de projeto contam com
aproximadamente 28% do seu efetivo formado por arquitetos e engenheiros de diversas
especialidades, sendo o restante composto por projetistas e desenhistas.

A unidade de Minas Gerais organiza-se por meio de uma estrutura matricial forte para
a execucdo dos projetos, sendo que a coordenacdo da equipe ¢ feita por meio de lideres de
disciplina e pela geréncia de projetos de forma conjunta. Embora a empresa ja tenha atuado
com estruturas mistas, executando alguns projetos especificos por meio de forgas-tarefa
dedicadas, a organizagdo matricial ¢ fruto de uma adaptacdo as condigdes atuais do mercado.

Dentre as principais certificagdes da Engenharia Alfa, estd o Sistema de Gestdo
Integrado em Meio Ambiente, Saude, Seguranca e Qualidade, o qual ¢ mantido como destaque
pela empresa, relacionando-o ao atendimento de requisitos de contratos e objetivos da
organizagdo. Além disso, a empresa possui atuagdes que extrapolam a execucdo de projetos de
engenharia, atuando, por exemplo, em frentes educacionais por meio de cursos de atualizagao

e aperfeicoamento, bem como programas de pos-graduagao.
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4.2.2 Empresa de Engenharia Beta

Fundada na década de 1970, a Empresa de Engenharia Beta atua desde entdo no mercado
de projetos industriais prestando servicos de engenharia, com destaque para as areas de
mineragao, 0leo e gas, siderurgia, energia, metalurgia, infraestrutura, celulose e cimento. Assim
como algumas outras empresas do ramo, a Engenharia Beta diversificou seus produtos em areas
de negocio ao longo de sua atuacdo. Desta forma, além da execucdo de projetos
multidisciplinares de engenharia, ela também fornece servigcos na area de gerenciamento de
empreendimentos e suprimentos.

A Engenharia Beta ¢ constituida por seis escritorios distribuidos em trés estados
brasileiros: Minas Gerais, Espirito Santo e Rio de Janeiro. Estes escritorios sao representados
pela sede da empresa situada em Minas Gerais, a qual € responsavel pela realizacao da gestao
geral da organizagdo, e por mais cinco unidades produtivas voltadas a execu¢do de seus
projetos.

Das trés empresas analisadas nesta pesquisa, a Engenharia Beta ¢ a empresa de maior
porte. Ela conta com um efetivo de trabalho de aproximadamente 1200 funcionarios,
distribuidos em suas areas de negécio. Este efetivo ¢ organizado tanto de forma matricial forte
quanto de forma projetizada, conforme as necessidades intrinsecas dos projetos. Dada esta
configuragdo, pode-se afirmar que sua estrutura organizacional ¢ mista e adapta-se conforme as
condig¢des impostas pelo mercado.

Dentre as suas principais caracteristicas, nota-se a preocupacdo com relacdo a
atualizacdo tecnologica da empresa. Esta preocupacao ¢ tratada por meio do direcionamento de
investimentos para tecnologia de forma a buscar novas alternativas para seus produtos, bem
como para seus processos. Isso pode ser verificado por meio de parcerias formadas com
empresas nacionais e internacionais de tecnologia pelo uso avangado de ferramentas de projeto
3D integradas, bem como pela utilizacdo de tecnologias que ndo sdo comuns a todas as
empresas da area.

Conforme informagdes extraidas de documentos da propria empresa, a Engenharia Beta
foi uma das primeiras empresas de engenharia brasileiras a se certificar na norma ISO 9001, o
que mostra uma preocupagdo prévia quanto a manuten¢do de um Sistema de Gestdo da
Qualidade. Hoje, além desta certificagdao, a empresa também ¢ certificada nas normas OHSAS

18001 e ISO 14001, relativas a seguranca do trabalho e meio ambiente respectivamente.
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4.2.3 Empresa de Engenharia Gama

A Empresa de Engenharia Gama ¢ uma empresa relativamente nova no mercado se
comparada as duas outras empresas analisadas, tendo iniciado as suas atividades ha
aproximadamente 5 anos. Seus trés socios fundadores sdo especialistas provenientes de duas
outras EEPIs, os quais enxergaram nas condi¢des de mercado uma oportunidade de investir em
uma empresa mais flexivel. Dentre as suas areas de atuacdo destacam-se a mineragao,
manufatura, 6leo e gas e energia.

A empresa esta situada no estado de Minas Gerais, sendo constituida por dois escritorios
proximos que trabalham em conjunto. O corpo técnico e administrativo da empresa conta com
aproximadamente 50 funcionarios distribuidos nestes dois escritorios. As equipes de produgdo
sdo organizadas de forma matricial, embora haja um pequeno histdrico de projetos realizados
por forca tarefa. No contexto atual, os lideres de disciplina sdo responsaveis pela administracao
dos recursos entre os projetos, os quais sdo coordenados por um gerente. O porte da empresa e
sua organizagao menos hierdrquica permitem uma atuacao mais flexivel, considerada como um
diferencial pela organizacao. Esta flexibilidade permite que a empresa se adapte a projetos de
dimensdes distintas.

O principal servico desenvolvido pela Engenharia Gama sao os projetos de engenharia
industrial, conforme observado em seu histérico de servigos. Contudo, baseada na experiéncia
técnica e gerencial de seus funcionarios, a empresa ainda oferece outros tipos de servigos como
consultoria e gerenciamento de projetos.

Para a execugdo de seus projetos, a empresa se utiliza de recursos tecnologicos
especializados, principalmente no que tange a automacgdo dos processos de engenharia
considerados como um diferencial, se comparados aos de outras empresas de mesmo porte.
Estas tecnologias utilizadas facilitam a integragdo dos desenhos, documentos e maquetes
eletronicas no intuito de melhorar a qualidade do produto final.

A empresa ainda nao possui certificagcdes relacionadas a um Sistema de Gestao
Integrada, embora concentre esfor¢os no seu processo de producao. Porém, deve-se ressaltar
que ela se encontra em processo de certificagdo da qualidade e para tal, estad passando por agdes
de verificagdo e formalizacao de procedimentos, bem como de adaptacao a norma ISO 90001.

A Tabela 8 resume as principais caracteristicas das trés empresas.
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Tabela 8:
Principais caracteristicas das EEPIs analisadas
Caracteristica Engenharia Alfa Engenharia Beta Engenharia Gama
. N . Mineragdo, 6leo e gas,
Mineragdo, metalurgia, . X : . ~
. . - siderurgia, energia, Mineragéo,
Principais ramos de | fertilizantes, energia, . ,
~ . , metalurgia, manufatura, 6leo e
atuagdo O0leoe gasebensde | . . .
. infraestrutura, celulose e gas e energia
capital .
cimento
Numero' apr’o'mmado 250 1200 50
de Funcionarios
Tempo de atuagdo 59 anos 49 anos 5 anos
no mercado
. Sistema de Gestdo | 1SO 9001, OHSAS18001 | Cm processo de
Certificagoes certificacdo da
Integrado e ISO14001 .
qualidade
Numero de unidades 4 6 2
Estrut}l ra Matricial forte Mista Matricial forte
organizacional atual

Nota. Fonte: Dados de pesquisa.

4.3 Analise dos resultados

Os dados foram obtidos por meio de entrevistas, observagdo direta e documentos
analisados ao longo da pesquisa, tendo sido organizados entorno de dois assuntos principais. O
primeiro € relativo as percepcdes das tratativas relacionadas ao conhecimento no contexto das
EEPIs, abordando a forma como a gestdo do conhecimento ¢ realizada nestas organizagdes. O
segundo assunto se trata de um aprofundamento relativo a Memoria Corporativa,
principalmente no que tange aos processos verificados, ferramentas utilizadas, ligoes

aprendidas e fatores especificos que influenciam na formagao, manutencdo e uso da memoria.

4.3.1 Perspectivas do conhecimento nas EEPIs

As Empresas de Engenharia de Projetos Industriais sdo usualmente organizagdes
intensivas em conhecimento, uma vez que a elaboragdo de projetos envolve a manifestacao do
conhecimento acumulado pela organizacao, o qual ¢ expresso por meio de sua equipe técnica
em desenhos e documentos de projeto. Como consequéncia, ao se realizar as entrevistas, notou-
se que existe uma diferenciacdo clara nestas empresas com relagao a natureza do conhecimento,
sendo um técnico, necessario para a elaboragdo dos projetos e outro de suporte a operacao e

estruturacao da empresa, abrangendo os demais conhecimentos.
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O conhecimento necessario para a execucdo dos projetos industriais, embora mais
especializado, encontra-se de forma muito mais tacita que explicita nas EEPIs pesquisadas.
Ainda que os especialistas se utilizem de diversos registros de dentro ou fora da empresa para
a realizagdo do projeto, como normas técnicas, documentos de referéncia, documentos de
fornecedores e outros apontados nas entrevistas, o conhecimento tacito ¢ essencial. Alguns
relatos atestam, por exemplo, que a utiliza¢do da experiéncia do profissional na elaboragdo do

projeto ¢ algo natural e inerente a esta atividade:

“[...] a partir do momento que a gente esta executando (o projeto) com pessoas,
cada um da uma contribuicdo, que ¢ reflexo da expertise, da afinidade e do
historico do conhecimento que cada um teve ao longo da vida, ao longo dos
estudos e cursos que tenha feito.” (Gerente de projetos da Engenharia Beta —
B-GPR).

A predominancia deste conhecimento tacito sobre “como fazer projeto” somada as
dificuldades encontradas com relagao a como gerenciar este tipo de conhecimento resultam em
uma dependéncia organizacional muito maior sobre equipe executante do que sobre os registros
de conhecimento gerados pela empresa. Nota-se também que esta relagdo ¢ um dos pontos
criticos no que tange ao fluxo do conhecimento, pois dificulta a sua preservagao na empresa,

bem como traz a percepgao de que a captagdao do conhecimento ¢ pequena ou nula:

“[...] enquanto a pessoa esta na organizagao, esse conhecimento ¢ usado por
meio dela. No momento que ela deixa a organizagdo, este conhecimento vai
embora [...].” (Diretor de engenharia da Engenharia Alfa — A-DE).

“[...] essa captacdo, ela acontece de uma forma pouco eficiente porque isso
fica muito presente na pessoa que executa, [...] ¢ quando essa pessoa se desliga
ou ndo estd mais naquela atividade, aquilo vai com ela [...]”. (Gerente de
projetos da Engenharia Beta — B-GPR).

De fato, as observagdes em campo revelaram uma variedade ampla de solugdes de
engenharia que podem ser desenvolvidas pelos especialistas responsaveis pela concepcao do
projeto. Esta variedade de solugdes confirmadas por meio das entrevistas ¢ resultante das
condigdes contextuais relativas a onde e como o projeto sera realizado. Isso faz com que a
explicitagdo do conhecimento tacito dos especialistas por meio de registros formais se torne
muito mais dificil (G-DA, B-GPR e A-GPL). Embora haja uma percepcdo de que essa
explicita¢do seja complexa, deve-se ressaltar que as entrevistas mostraram exemplos de que ela
pode ser parcialmente realizada, desde que haja um direcionamento da organizacao para isso

(B-DE e G-DA). Além disso, ¢ importante ressaltar que a propria acao de se projetar ja € uma
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explicitagdo em si. Quando a equipe de projeto cria um desenho, documento ou maquete
eletronica, automaticamente registra-se parte de seu conhecimento tacito em uma solugao de
engenharia, que podera ser consultada posteriormente em outras situacoes (A-GP).

De acordo com os relatos dos entrevistados, a percepgao da dificuldade de explicitagao
do conhecimento técito especializado faz com que as EEPIs tenham uma preocupagao especial
com a permanéncia das pessoas dentro da empresa (G-GE e B-DE). Essa preocupagdo ¢
ampliada pelo alto nivel de rotatividade de pessoal entre as EEPIs, questdo essa citada
diretamente por cinco dos entrevistados (A-GPL, A-GPR, B-GPR, G-DA e G-CP). Essa
rotatividade estd ligada em parte a similaridade de processos entre as empresas de engenharia,
que reduz a curva de aprendizagem de um funciondrio quando muda para uma nova empresa
do género. A percepcao da rotatividade como um agente dificultador da explicitagdao do
conhecimento na organizacao mostra-se evidente no relato de um dos entrevistados:

“[...] hoje ndo tem registro desse conhecimento devido a rotatividade que a
empresa tem de funcionarios. [...] vém, entram e saem profissionais a todo o
momento. Este conhecimento depende muito dessas pessoas e as pessoas
geralmente ficam um breve tempo na empresa [...] (Coordenador de
planejamento da empresa Gama — G-CP).

Os conhecimentos utilizados para dar suporte a producdo, assim como aqueles
necessarios para a estruturagdo da empresa sdo mais passiveis de explicitagdo e encontram-se
mais bem documentados nas EEPIs. Dentre os pontos verificados, foram destacados nas
entrevistas os registros de li¢des aprendidas, da documentagdo gerencial do projeto, bem como
dos procedimentos de gestdao, produgdo e apoio a produgdo. Nota-se que um dos fatores que
contribuem para isto sdo as certificagdes pelas quais as empresas sdo submetidas, sejam elas
referentes ao Sistema Integrado de Gestdo ou certificagcdes isoladas como de qualidade,
seguranga ou meio ambiente. Estas certificagdes tornam obrigatdrios alguns registros relevantes

para as EEPIs, como relatado pelo diretor operacional de engenharia da Empresa Beta:

“[...] hoje, sou obrigado [...] a gerar licGes aprendidas dentro da norma. Entdo
no6s estamos falando de um sistema mundial de normas, que 90% das empresas
usam como enfeites na parede, ndo aplicam, mas que a norma agora vai fazer
com que essa memoria, esse conhecimento, seja de fato aplicado.” (Diretor
operacional de engenharia da Engenharia Beta - B-DE)

A questdo das certificagdes como um dos motores da explicitacdo do conhecimento nem

sempre ¢ vista como um fator positivo pelos entrevistados. Isto acontece porque a empresa se
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vé€ obrigada a realizar um processo ou procedimento, sem que este contribua de fato para o
desenvolvimento de suas atividades. Isso faz com que os esfor¢os gastos na explicitacdo de um
conhecimento sejam vistos apenas como uma formalizacdo necessaria para a manutengao do
certificado (B-GPR). Neste ponto, deve-se salientar que ¢ comum a necessidade de certificados
especificos para a participagdo em licitagdes de projetos, principalmente os de grande porte.
Ainda que o conhecimento gerencial seja mais passivel de explicitagdo do que o
conhecimento técnico, ndo se pode afirmar que o conhecimento tacito nao ¢ relevante no
exercicio desta atividade. Ao contrario, pdde ser observado ao longo das entrevistas que muitos
dos processos gerenciais se apoiam consideravelmente mais no conhecimento tacito do gerente
de projetos e da equipe de apoio que no conhecimento explicito. Por exemplo, foram observados
casos de definicdo de metas de indicadores por meio da experiéncia pessoal de gerentes e lideres
de disciplina (A-GPL), definicdo de estratégias de execug¢dao de projeto baseada em
conhecimento comum difundido na cultura da empresa (B-DE), determinagdo de fornecedores
e parceiros de projeto baseada no conhecimento individual de redes de trabalho (A-GPR), entre
varios outros. Desta forma, por mais que o conhecimento gerencial e de suporte a produgao
sejam passiveis de se tornar padroes de producao, manuais e outros procedimentos explicitos,

o conhecimento tacito permeia em muito estas atividades em EEPIs.

4.3.2 Gestao do conhecimento na empresa de engenharia

Ao longo das entrevistas transcritas, notou-se que o termo “Gestao do Conhecimento”
ndo ¢ comum ou mesmo usual nas EEPIs. Isto ndo significa que as EEPIs ndo se preocupem
com as questdes relacionadas ao conhecimento, ou mesmo que ndo existam agdes voltadas a
este fim, as quais estdo muito presentes nestas organizacdes. No entanto, hd indicios da falta de
discussdes mais sistematicas e estratégicas sobre a tematica do conhecimento, predominando
uma visao mais fragmentada e menos holistica do tema por parte dos coordenadores, gestores
e diretores entrevistados.

Apesar destas especificidades aparentes, as acoes de gestdo de conhecimento nas EEPIs
foram verificadas em varias instancias diferentes, estando presentes em diversos processos
fundamentais para o seu funcionamento. Dentre os pontos relacionados a gestdo do
conhecimento nas EEPIs, pode-se destacar: a organiza¢do do conhecimento, a preservagao do
conhecimento ¢ a gestdo das equipes internas e terceirizadas. Estes trés pontos, que sao
detalhados a seguir, foram consideravelmente citados nas entrevistas e representam uma grande

preocupacdo destas empresas.
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4.3.2.1 Organizagdo do conhecimento em EEPIs

Ao longo da execucdo de um projeto, as EEPIs geram varios desenhos e documentos
contendo o conjunto de especificagdes e solucdes técnicas para um empreendimento industrial.
Estes desenhos e documentos de projeto representam uma parte importante do conhecimento
explicito gerado e guardado por estas organizagdes. Além disso, as EEPIs também geram uma
série de arquivos gerenciais como cronogramas, relatérios, listas de documentos e normas de
coordenacdo. Esses contém uma parte importante do histérico da realizacdo dos projetos,
apresentando, por exemplo, problemas encontrados ao longo da execug¢do, solu¢des adotadas,
atrasos, quantidades produzidas, pré-requisitos considerados para a coordenagdao do projeto,
como planos de comunicagdo, formas e métricas de controle e medicao de servicos, entre
outros. Da mesma forma que os documentos de projeto, esses arquivos também sdo guardados
por meio de uma sistematica similar.

Conforme observado em campo e confirmado pelas entrevistas (G-CP e G-GC) e pelos
procedimentos analisados, a organizacao destes arquivos formais, gerenciais ou de projetos, ¢
realizada por meio de uma estrutura hierdrquica onde cada projeto recebe uma conta de
controle, que ¢ representada por um nimero de centro de custo. Os centros de custo
correspondem ao primeiro nivel da estrutura hierdrquica de organizacdo da documentagdo
formal, sendo que os arquivos produzidos sao guardados em formato eletronico dentro de seus
centros de custos correspondentes. Cada um destes centros de custos € dividido pelas disciplinas
presentes no projeto, sendo que os documentos produzidos por cada uma delas sdo arquivados
em separado. Incluem-se neste caso os documentos produzidos pelo setor de planejamento e
controle, ou pela coordenagdo do projeto. Além de serem divididos por disciplinas, que
correspondem ao segundo nivel hierarquico de organizacao, os arquivos formais sao divididos
por tipo. Cada disciplina possui uma variedade diferente de arquivos que podem ser produzidos,
formando o terceiro nivel de divisdo na hierarquia de organizagdo. Normalmente, estes arquivos
recebem uma numeragdo contendo essas trés classes de divisdo apresentadas no intuito de
facilitar o seu rastreamento e sua identificacdo. Ainda que cada EEPI possua um padrao de
numerac¢ao diferente, esta hierarquia corresponde a um ponto de convergéncia entre elas.

De acordo com as entrevistas realizadas, esta forma de gerenciar o conhecimento
explicito produzido pode ser positiva ou negativa, dependendo do angulo de observacao. Isso
porque ela possui resultados diferentes com relagdo as consultas realizadas no nivel do projeto

executado (G-CP e G-GC) e no nivel organizacional (B-GPR). No ambito do projeto em que
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foram produzidos, acessar o conhecimento presente nestes arquivos consiste em um processo

agil e efetivo:

“Através desse numero, tudo € rastreado, [...] seja um desenho, um boletim de
medigdo, seja um cronograma, [...]. Entdo, ¢ uma forma muito facil, muito
rapida de rastrear qualquer coisa que vocé precisa achar.” (Coordenador de
planejamento da Engenharia Gama — G-CP).

Esta facilidade de rastreamento do conhecimento explicito dentro do projeto pode ser
entendida pelo fato de que a geracdo € recente e os arquivos a serem procurados podem ser
facilmente rastreados pela equipe do projeto. Por outro lado, o mesmo ndo acontece no ambito
da organizacdo. Para que a organizacdo busque por um conhecimento especifico, que foi
explicitado em um determinado projeto, ¢ necessario que ela saiba em qual projeto aquele
conhecimento foi necessario. Isso cria uma dificuldade de rastreamento, pois todo o
arquivamento ¢ feito em funcao dos projetos € ndo em fungao do tipo de conhecimento. Isso

pode ser evidenciado por meio do relato de um dos entrevistados:

“Eu tenho uma organizacdo por projetos. [...] eu particularmente acho que é
ruim. O ideal seria que eu tivesse, por exemplo, uma organiza¢do onde eu
fosse em calculos mecanicos (referindo-se a um tipo de conhecimento) e eu
pudesse enxergar o historico de varios equipamentos [...]. Hoje eu tenho que
sair procurando dentro dos projetos [...] um projeto que tenha aquele
equipamento onde eu estou buscando o conhecimento sobre ele”. (Gerente de
projeto da Engenharia Beta — B-GPR).

Embora esse processo faga parte do fluxo comum de uma EEPI, deve-se ressaltar que
nem todo o conhecimento formal passa por este mesmo critério de arquivamento, o que pode

resultar em dificuldades para a sua recuperagdo na organizacao posteriormente.

4.3.2.2 Preserva¢do do conhecimento nas EEPIs

Por meio das entrevistas realizadas, nota-se que a preservacdo do conhecimento nas
EEPIs ¢ uma grande preocupacdo de gestores e diretores, principalmente no tocante ao
conhecimento para o desenvolvimento técnico dos projetos. Neste ponto, ha um consenso entre

os entrevistados de que a preservacdo do conhecimento passa pela manuten¢ao dos vinculos
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entre empresa e especialistas. Isso acontece devido a influéncia do conhecimento tacito sobre o
produto realizado.

Esta preocupacao se desdobra em diversas medidas adotadas pelas EEPIs de forma a
aumentar a permanéncia desses profissionais na organizagdo ou mesmo estender os vinculos
entre eles e a empresa para além de suas fronteiras. Dentre as agdes que visam aumentar a
permanéncia do profissional, nota-se uma preocupagdo grande com o bem-estar das relagdes
entre EEPI e especialista, a qual foi evidenciada em diversos relatos coletados. Essas acdes vao

desde atividades de valorizagdo pessoal a estratégias de cunho financeiro:

“A forma & vocé manter as pessoas, [...] ndés temos uma politica de
valorizacdo. Essa valorizacdo ainda estd muito (direcionada) em termos de
reconhecimento no trabalho, [...] no entanto, nds estamos buscando [...] uma
valorizagdo financeira.” (Gerente de engenharia da Engenharia Gama — G-
GE).

Dentre as medidas relatadas para retencao de profissionais nas entrevistas, destacam-se:
acoes de capacitacdo por meio de treinamentos, palestras internas e projetos de educagdo, que
além de dar melhores condi¢des pessoais para o trabalho, criam um ambiente colaborativo e
ajudam na difusao do conhecimento (A-DE, G-DA e G-GC); programas de beneficios, como
convénios, planos de saude, odontoldgicos e parcerias com empresas para desconto em servigos
(G-GC); bonificacdes e premiagdes internas, por meio de concursos € outras atividades que
aumentem o bem-estar dos funciondrios (G-GC); e criacdo de um ambiente de trabalho
agradavel para os profissionais por meio de transparéncia nos processos € melhor interacao
entre as disciplinas (B-DE).

Quanto a extensdo do vinculo com os especialistas para além das fronteiras da empresa,
as entrevistas mostram que esta ¢ uma pratica comum neste ramo de atuacdo. Os esforgos para
manter um bom relacionamento com especialistas ultrapassam os vinculos contratuais e se
estendem a seus ex-funcionarios. Em consequéncia disso, as EEPIs utilizam-se do contato com
estas pessoas para ter acesso a conhecimentos relativos aos historicos de projetos realizados,
indicagdo de profissionais e mesmo consultorias técnicas especializadas (G-CP, G-GC, A-DE,

A-GPR).

“[...] a gente busca consultoria destes ex-colaboradores [...] que t€m esse
conhecimento, que é o conhecimento tacito. [...] esses colaboradores de
experiéncia, que participaram de projetos importantes, projetos que
porventura até deram uma qualidade melhor [...].” (Gerente de projeto da
Engenharia Alfa — A-GPR).
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Esta rede formada ndo s6 por ex-funciondrios, mas também outros consultores
indicados, constitui uma abertura para o aporte de conhecimento externo, o que permite
contratagdes esporadicas para atender necessidades de diferentes projetos. Desta forma, as
EEPIs buscam manter por meio de seus funcionarios ativos uma rede de contatos de referéncia,
que ¢ considerada pelo Gerente de projetos da Engenharia Alfa como algo essencial para o

funcionamento destas empresas.

4.3.2.3 Gestdo das equipes nas EEPIs

A execucao dos projetos dentro das EEPIs ¢ vista como o resultado da agregagdo da
experiéncia de seus funcionarios. Ainda que as EEPIs dependam de equipamentos e softwares
especializados, o principal foco de gestdo destas empresas esta nas pessoas que compdem as
equipes de trabalho (B-DE). A forma com que as EEPIs fazem essa gestdo, incluindo os
aspectos relativos a gestdo do conhecimento, ¢ muito caracteristica de empresas do género,
dadas as influéncias de seu contexto de atuacao. De acordo com as entrevistas realizadas, pode-
se notar uma diferenciacdo na organizagao das equipes de acordo com o local de execucgdo dos
projetos, sejam estes realizados internamente na organizagdo ou dentro das dependéncias do
cliente (A-DE, A-GPR, A-GPL, B-DE, B-GP e¢ G-GE). O local de execuc¢do influencia
diretamente na forma como ¢ realizada a gestdo do conhecimento, assim como na sua
performance.

No que tange aos projetos executados dentro das instalacdes das EEPIs, dada a alta
rotatividade existente, ¢ comum verificar esfor¢os voltados para a manutengao de um ntcleo
fixo de funcionarios. A preservacdo deste nucleo ¢ priorizada em funcdo dos outros
funcionarios, dadas as suas caracteristicas estratégicas para a organizagdo. Isto pode ser
verificado, por exemplo, no relato do Gerente de projetos da Engenharia Beta (B-GPR), quando

perguntado se a preservacao do pessoal ¢ feita de forma geral ou especifica:

“Seria de uma forma geral, mas com a prioriza¢do de um ntcleo menor que
seriam, vamos dizer assim, aquelas pessoas que estao mais a frente, que ja tem
um tempo maior ¢ que a gente identifica dentro da corporagdo, dentro da
empresa, que ¢ alguém com diferencial de conhecimento.” (Gerente de
projetos da Engenharia Beta — B-GPR).
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E importante ressaltar que a manutencdo deste nicleo fixo dentro das empresas nio se
déa devido ao mérito dos funciondrios, mas sim como uma op¢ao estratégica adotada por estas
organizagoes, dada a necessidade de manter parte do conhecimento internamente. Desta forma,
nota-se a preferéncia por profissionais que possuam uma capacidade maior de difusdo do
conhecimento. Além disso, foi verificado que ndo existe um padrao quanto a especialidade dos
funciondrios que fardo ou ndo parte do nucleo fixo, podendo estes serem definidos pelas
condigdes da empresa ou pelas condigdes de mercado (A-GPR).

Mesmo mantendo o seu nucleo fixo de empregados, muitas vezes as EEPIs sao
submetidas a requisitos de projeto os quais necessitam de conhecimentos especializados que

ndo estdo presentes na organizagao:

“[...] as vezes a gente percebe uma falta de conhecimento técnico, eu falo que
até de engenharia, [...] seja da elétrica, mecanica, civil [...] ¢ 0 momento que
a gente tem que ir pro mercado e buscar esse conhecimento em especialistas
[...].” (Diretor de engenharia da Empresa Alfa — A-DE).

Somado as necessidades de complementacao de mao de obra em fungao do volume de
trabalho, este motivo faz com que essas empresas evoquem recorrentemente as suas redes de
terceiros externos. Grande parte destes terceiros sdo profissionais autdbnomos que possuem uma
grande proximidade as EEPIs. Estes sdo considerados como parceiros na execugao dos projetos,
sendo controlados pelos proprios lideres de disciplina. Essa proximidade faz com que os
terceiros conhegam os padrdes e caracteristicas de cada empresa, atuando como uma espécie de
equipe virtual, uma vez que eles nao ficam alocados fisicamente na organizacdo. Isso pode ser
observado claramente quando os entrevistados sdo arguidos a respeito de seu processo de

terceirizagao:

“Tém pessoas que ja prestam servigo para a empresa ha 5 anos. Aparece uma
demanda, contrata a pessoa, ela entende o escopo, faz o servigo e entrega para
gente ja nos procedimentos da empresa, no padrdo da empresa, € a gente tem
feito muito projeto assim.” (Coordenador de planejamento da Engenharia
Gama — G-CP).

“[...] quando eu contrato um profissional pra fazer uma memoria de calculo,
mesmo que ele nao esteja no ambiente da empresa, eu mando um padrao para
ele e falo: as informagdes que tém que ter na memoria de calculo tem que estar
nesta estrutura e desta forma.” (Gerente de contratos da Engenharia Gama —
G-GO).
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A utilizacdo de equipes virtuais garante uma maior flexibilidade para as EEPIs em
termos de conhecimento, o que resulta em uma maior amplitude de possibilidades e caminhos
para a execucao dos projetos. Isso faz com que a empresa esteja apta a participar de uma gama
maior de projetos do que se trabalhasse apenas com equipes internas. Além disso, a flexibilidade
dada pelas equipes virtuais se estende até mesmo ao porte dos projetos, permitindo que as
empresas executem projetos que vao além de sua capacidade fixa de trabalho.

Quando os projetos sao executados dentro das instalagdes do cliente, o gerenciamento
das equipes muda bruscamente, implicando diretamente na gestdo do conhecimento. De acordo
com os entrevistados, isso acontece uma vez que a equipe de projeto mantém vinculos mais
préximos do cliente do que da propria EEPI. Este vinculo resulta no que o diretor operacional
de engenharia da Empresa Beta (B-DE) classificou como “interferéncia diaria, minuto a minuto,
do cliente ao projeto”.

A distancia da EEPI com relagdo a execugdo do projeto facilita a gestdo direta por parte
do cliente, porém dificulta a captagdo do conhecimento por parte da EEPI (A-DE). Como a
comunicagdo entre a equipe e os lideres de disciplina ¢ muito reduzida, perdem-se beneficios

do relacionamento diario entre eles, como pode ser constatado no seguinte relato:

“[...] a comunicagdo fica mais escassa, entdo pelo menos aquela informagao
que ela vai passando de um para o outro, por conversa, pelo dia a dia da
execucdo do projeto, ela deixa de existir [...]. (Gerente de planejamento da
Engenharia Alfa — A-GPL).

4.3.2.4 Barreiras potenciais a gestdo do conhecimento

A natureza dos trabalhos realizados nas EEPIs assim como do mercado ao qual elas
estdo imersas resultam em caracteristicas que podem dificultar a realizagdo da gestdo do
conhecimento nestas empresas. Estas caracteristicas vao desde aquelas referentes as
propriedades gerais dos projetos como a temporalidade ou a baixa permanéncia da equipe, até
caracteristicas organizacionais como o nivel de independéncia dos projetos ou a pouca
dedicacdo a gestdo do conhecimento. Na sequéncia, sdo destacadas aquelas dadas como

consenso entre a maioria dos entrevistados.
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4.3.2.4.1 Temporalidade, permanéncia da equipe e dedicagdo a GC

De acordo com as entrevistas realizadas, pode-se notar que existe uma influéncia muito
grande da temporalidade dos projetos sobre a gestdo do conhecimento nas EEPIs. A
temporalidade dos projetos estd diretamente ligada ao tempo de permanéncia das equipes de
trabalho na organizagdo (A-DE, A-GPL, B-GPR, B-DE, G-GE e G-DA), assim como a
dedicagao despendida pela equipe com relagdo a gestdo do conhecimento (A-GPR, G-GE). A
consideragao destes dois quesitos como barreiras para a gestdo do conhecimento se deu por

quase a totalidade dos entrevistados, assim como apresentado na Figura 17.

-

Mimero de Entrevistados
a

_ |
' n |

Baixa permanéncia
da equipe e
dedicacio a BC
Apenas permanéncia
da equipe

Apenas baixa
dedicacio a BC

Boe

uma barreira

Temporalidade n

Figura 17. Barreiras ligadas a temporalidade segundo entrevistados
Fonte: Dados de pesquisa tratados no NVivo.

O reflexo da temporalidade dos projetos na dindmica das equipes faz com que a
permanéncia delas no projeto, ou mesmo na organizacao seja muitas vezes limitada. De forma
geral, o maior problema relatado estd em nao conseguir manter as pessoas na organizagao,
fazendo com que a passagem de diferentes profissionais na elaboragdo dos projetos prejudique
a captacdo do conhecimento para a empresa. Nas entrevistas realizadas, pode-se observar dois
pontos de vista diferentes sobre esta questdo. No primeiro, foi defendido que a equipe
temporaria, quando sai do projeto, leva consigo todo o conhecimento tacito utilizado para a

execucao do projeto (A-GPL e G-CP).
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“A gente ndo consegue dizer que este conhecimento é da empresa, depende
muito da pessoa, se ela esta aqui hoje ou ndo. [...] E um problema, porque essa
pessoa que esta sendo desmobilizada, ela tem um conhecimento que esta com
ela, e quando ela vai, isto se perde.” (Coordenador de planejamento da
Engenharia Gama — G-CP)

Ja no segundo ponto de vista, os entrevistados entenderam que o curto tempo de
permanéncia das equipes no projeto € prejudicial, porém, nem todo o conhecimento vai embora
com a saida dos profissionais (B-DE e G-DA). Isto se d4a uma vez que parte desse conhecimento
tacito pode ser transferido para o grupo de funcionérios fixos da empresa ou mesmo explicitado.
No entanto, no caso da explicitacdo, o diretor operacional de engenharia da Empresa Beta (B-
DE) ressalta que, quando hd uma saida ou troca de membros da equipe, mesmo que o
conhecimento tenha sido explicitado, ndo se pode afirmar que a transferéncia de conhecimento
de uma pessoa para a outra sera efetiva.

Ainda que o trabalho com as equipes temporarias traga peculiaridades que dificultam a
manutengdo do conhecimento nas EEPIs, o gerente de contratos da Engenharia Gama (G-GC)
faz um contraponto a se considerar. Segundo ele, mesmo que apenas uma parte pequena do
conhecimento de uma equipe tempordria seja captada pela organizagdo, a empresa estd
adquirindo conhecimento. A equipe temporaria executa suas atividades sob a coordenagao de
um responsavel da equipe fixa, normalmente um lider de disciplina, o qual capta e difunde parte
do conhecimento. Isto faz com que a EEPI possa adquirir uma diversidade de conhecimento
importante para a sua atuacdo. Para atestar seu posicionamento, foi utilizado um exemplo
ocorrido em um projeto na Engenharia Gama, em que, ao se contratar um terceiro para a
elaboragdo de um servico técnico especializado, foram repassados a ele os padroes de
verificagdo de documentos, com o respectivo checklist de verificagdo conforme processos
descritos no topico 4.1.2. Ao analisar o checklist, o terceiro propos modificagdes que foram
consideradas pertinentes pela empresa. Estas sugestdoes foram incorporadas aos procedimentos
da Engenharia Gama e sdo utilizadas até hoje.

Com relacdo a falta de dedicagdo da equipe a gestdo do conhecimento, existe um
consenso entre todos os entrevistados de que este ¢ um cenario comum nas EEPIs. Segundo os
relatos obtidos, verificou-se que a falta de dedica¢do ¢ advinda de trés causas principais: a
cultura da empresa (A-GPL e A-DE), os prazos apertados (A-GPR, B-GPR, B-DE e G-CP) e
os custos da dedica¢do (B-GPR, G-GC e G-CP). No caso da cultura da empresa, segundo o
gerente de planejamento da Engenharia Alfa (A-GPL), apesar da gestdo do conhecimento ser

praticada, mesmo que de forma limitada no dia a dia, essa ainda nao ¢ incorporada a ponto de
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se desdobrar em processos mais sistematicos. Quanto aos prazos apertados, estes desviam o
foco de atuacdo das equipes para as tarefas do dia a dia dada a necessidade de atingir as metas
necessarias. Segundo o coordenador de planejamento da Empresa Gama (G-CP), a gestao do
conhecimento “toma um tempo da empresa que estaria produzindo, e os prazos hoje em dia sao
cada vez mais curtos”. O custo da dedicacdo também € visto como um fator negativo por alguns
dos entrevistados. Para o gerente de contratos da Engenharia Gama (G-GC), isso se deve as
caracteristicas de competitividade do mercado de atuagdo, e ndo necessariamente a vontade da

empresa.

“Como a gente vive de servi¢o, para eu conseguir disponibilizar este
profissional para fazer isto, eu tenho que acrescentar um custo no projeto. Se
eu acrescento este custo, eu corro o risco de ndo ter o projeto. Nao tendo o
projeto, eu tenho que desmobilizar a pessoa, entdo fica pior.” (Gerente de
contratos da Engenharia Gama — G-GC).

Segundo o gerente de projetos da Engenharia Beta (B-GPR), a falta de dedicagdo a
gestdo do conhecimento estd em muito relacionada a falta de mensuragdo dos seus beneficios.
Embora ele acredite que a perda financeira proveniente da pouca de dedicacao seja grande, a
inexisténcia de meios de mensuracao nos projetos executados pelas EEPIs impede que medidas

mais eficientes sejam tomadas.

4.3.2.4.2 Terceirizacao e trabalho a distancia

A distancia com que um determinado servigo dentro de um projeto € realizado também
deve ser considerada como uma barreira a gestdo do conhecimento nas EEPIs. Quando o
trabalho ¢ executado de forma remota, os profissionais estao mais preocupados em atender o
objeto de contratacdo do que em fazer a retencdo do conhecimento (A-DE). Isso esta
relacionado a redugdo do relacionamento direto entre a equipe, que € verificada por meio da
diminui¢do de encontros para trocas de experiéncias, diminui¢do do numero de reunides, entre
outros que dificultam a troca de conhecimento (G-GPL).

A problematica do trabalho a distancia ¢ relevante nas EEPIs uma vez que a
terceirizagdo ¢ um processo muito comum nestas empresas, seja pela especificidade do servigo
ou pela necessidade de mao de obra. Segundo o diretor administrativo da Engenharia Gama (G-

DA), a terceirizacdo pode resultar na diminui¢ao de custo de producdo porque os profissionais
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terceirizados nao necessitam utilizar o espaco fisico da empresa ou sua infraestrutura de T1, por
exemplo.

Deve-se aqui ressaltar que o problema do trabalho a distancia para a gestdo do
conhecimento tende a aumentar, dadas as mudancas recentes da legislacdo brasileira

relacionadas aos trabalhos terceirizados, conforme o seguinte relato:

“[...] desde o final de 2017, a CLT autorizou [...] a terceirizagao de atividade
fim. [...] Ndo que ja ndo terceirizasse na engenharia, mas hoje mais do que
nunca, [...] e existe realmente uma dificuldade muito grande de vocé reter esse
conhecimento das pessoas (referindo-se aos terceiros).” (Diretor de
engenharia da Empresa Alfa - A-DE).

4.3.2.4.3 Independéncia dos projetos

A independéncia entre os projetos e o restante da estrutura organizacional das EEPIs
também foi um fator considerado pelos entrevistados como uma barreira para a gestdo do
conhecimento, porém em condi¢des especificas. Uma maior independéncia ¢ normalmente
verificada quando a empresa organiza seus projetos por meio de forga tarefa (G-GC e A-GPL),
em que as pessoas ficam totalmente dedicadas a um projeto, formando uma equipe mais isolada
dentro da organizagdo. A estrutura de um projeto executado por meio de forca tarefa é completa,
indo desde o coordenador até o pessoal técnico de execucao (G-GE).

A mobilizagdo de equipes por meio de forcas-tarefa pode trazer vantagens e
desvantagens. Por um lado, ganha-se pela melhor capacidade de controle do grupo, uma vez
que todos os envolvidos no projeto ficam subordinados ao gerente de projetos. Por outro, a
retengdo do conhecimento na empresa ¢ dificultada (A-GPL). Nesse sentido, o gerente de
contratos da Engenharia Gama (G-GC), com o entendimento de que uma forca tarefa s6 ¢

aplicada em projetos de maior porte, afirma que:

“[...] muitas vezes, quando vocé tem um projeto desse porte, [...] vocé ndo
consegue trabalhar as liderancas das disciplinas (da forga-tarefa) com as
pessoas que ja estdo aqui dentro, que sdo o quadro fixo da empresa, o cerne
da empresa, entdo isto se vai.” (Gerente de contratos da Engenharia Gama -
G-GO).

Quando um projeto executado por meio de forca-tarefa ¢ realizado longe das instalacdes

da EEPI, a gestdo do conhecimento enfrenta as dificuldades adicionais de comunicacao trazidas
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pela distancia (A-GPL). Nesses casos, existe um descolamento muito grande do projeto,
fazendo com que o restante da organizagdo fique consideravelmente alheio ao processo de

producdo. Neste sentido, a captacdo do conhecimento acontece como relatado:

“[...] 0 que a gente traz na verdade do que ¢é feito fora, sdo somente os arquivos
fisicos desse projeto. [...] o conhecimento, o que o profissional que esta fora
[...] utilizou para fazer este projeto a gente ndo traz. E s6 a parte fria do projeto,
s0 o papel mesmo.” (Gerente de projeto da Engenharia Alfa — A-GPR).

4.3.2.4.4 Singularidade dos projetos ¢ a falta de rotinas

A singularidade dos projetos, ou seja, o fato de que os projetos possuem caracteristicas
que os tornam unicos, bem como a falta de rotinas para a sua execu¢ao, nao foram entendidos
como barreiras para a gestao do conhecimento pela maioria dos entrevistados. No que tange a
singularidade dos projetos, foi verificado por meio dos relatos que ela se aplica muito mais as
solugdes de engenharia adotadas do que ao processo de execugdo do projeto em si (A-GPL).
Além disso, nota-se que existe uma grande similaridade de solu¢des adotadas entre projetos.
Isso acontece mesmo entre clientes que possuem areas de atuagao distintas, o que faz com que
grande parte do conhecimento possa ser reutilizada entre projetos, desde que recontextualizada
adequadamente (B-DE, G-GE).

Para alguns dos entrevistados (B-GPR, G-CP e G-DA), a singularidade dos projetos
deve ser vista como algo positivo para gestdo do conhecimento, pois o desenvolvimento de
solugdes diferentes para atender as necessidades de projeto aumenta a base de conhecimento da
empresa e facilita a sua utilizagdo posterior em outros projetos que ndo sao iguais, porém,

similares.

“A singularidade de cada projeto de certa forma ajuda, porque se todos fossem
muito parecidos, [...] seria um conhecimento muito pobre [...]. Essa
singularidade ajuda a reter muito conhecimento. Entdo, apesar de nenhum ser
igual ao outro, fazendo muitos projetos diferentes, vocé acaba tendo um banco
de dados com uma gama de informacdo muito grande para se aplicar [...].”
(Coordenador de planejamento da Engenharia Gama - G-CP).

Em consequéncia disso, ainda que a falta de rotina para o desenvolvimento de projetos
possa representar uma barreira (A-DE, A-GPL e B-DE), esta ndo ¢ normalmente observada nas

EEPIs. Embora os projetos sejam singulares, as EEPIs possuem processos rotineiros muito bem
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definidos para a sua execucdo. Foram observados, por exemplo, procedimentos de produgdo
contendo a rede de documentos com a sequéncia logica de execugdo, rotinas de emissdo e
arquivamento de documentos, rotinas de gestdo de projetos, planejamento, entre outros.
Consequentemente, a singularidade de um projeto de engenharia encontra-se muito mais no
escopo do produto final almejado do que no escopo do projeto necessario para chegar a este
produto, o qual é executado através de diversas rotinas definidas (A-DE, A-GPR, B-DE, G-GC
e G-GE).

4.3.3 A Memoria Corporativa nas EEPIs

Por meio das entrevistas, assim como da observacao e analise de documentos, foram
verificados varios aspectos do funcionamento da Memoria Corporativa nas EEPIs. Estes
aspectos compreendem, por exemplo, a relagdo entre a MC e as ligdes aprendidas, as
ferramentas de apoio utilizadas, as estruturas de retengdo da memoria, as bases de
conhecimentos nas EEPIs, entre outros. Estes aspectos foram expostos e divididos nos quatro

seguintes processos: a captacao, retengao, recuperacao e aplicagdo da memoria.

4.3.3.1 Perspectivas da Memoria Corporativa nas EEPIs

Ao longo do pré-teste das entrevistas, notou-se que os termos Memoria Corporativa
(MC) e Memoria Organizacional nao sdao usuais em EEPIs, o que resultou na alteragdo do
roteiro utilizado, incluindo uma breve explicagdo do termo, entre outras alteragdes que
permitissem a captacdo de respostas mais precisas. No entanto, deve-se ressaltar que isso ndo
significa que os processos da MC sdao mais ou menos organizados nas EEPIs, e sim que nao
existe um conhecimento generalizado sobre este campo de estudo nas empresas analisadas. A
transcri¢do das entrevistas resultou na nuvem de palavras apresentada na Figura 18.

A nuvem de palavras, além de ressaltar termos ja& esperados como “projeto” ou
“conhecimento”, possibilitou verificar a grande frequéncia de termos referentes a mao de obra
usada nestas empresas, como “pessoas”, “equipe”, “profissional” e “disciplinas”, o que denota
uma grande influéncia destes atores nos processos de Memoria Corporativa. Em segundo
plano, pdde ser observado também os termos “cliente” e “mercado”, corroborando que fatores
externos também possuem certa influéncia sobre o assunto. Além disso, foi possivel observar

que a discussao sobre os processos da Memoria Corporativa nas EEPIs estd muito atrelada a

questdes de organizacdo de processos, sendo que foram frequentemente utilizados termos como
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“procedimentos”, “registro”, “processo”, “rotina”, “sistema”, entre outros, indicando também

a existéncia de uma visdo mais formal e procedimental dos entrevistados sobre o tema.
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Figura 18. Nuvem de palavras
Fonte: Dados de pesquisa tratados no NVivo.

De forma geral, a analise dos dados coletados revelou que a Memoria Corporativa possui
um importante papel nos processos das EEPIs, sendo confundida com os mesmos em muitos
pontos. Nota-se uma presenc¢a muito forte desta visao processual da memoria no setor comercial
(A-DE, A-GPL, A-GPR, G-GC, G-GE e G-CP), principalmente na elabora¢do de propostas
para licitagdes, assim como no setor de produgdo (A-GPL, A-GPR, G-GC, G-GE e G-DA).
Neste setor, a MC permite a utilizagdo de informagdes e conhecimentos passados para o
desenvolvimento de novas solugdes de projeto. Permite também executar os projetos de modo
mais assertivo, aumentando a produtividade e diminuindo o seu tempo de execucao (A-GPL).

Embora possua uma presenga muito marcante nestes dois setores, a Memoria
Corporativa ndo se limita a eles e estende-se para toda a organizagao. De acordo com os relatos
captados, oito dos nove entrevistados entendem que a MC tem uma fungdo importante na
tomada de decisdes, independentemente do setor analisado. Além disso, foi relatado que ela
também influencia no processo de aprendizado das EEPIs, citado como uma forma de ndo recair
em erros acontecidos no passado (G-CP).

No que tange especificamente ao processo de gerenciamento de projetos, foi verificado
por meio das entrevistas que a aplicacao de procedimentos de ligdes aprendidas constitui uma
forma comum dada pelas EEPIs para a utilizacdo da Memoria Corporativa. As li¢gdes aprendidas

foram citadas por todos os entrevistados, o que mostra uma grande difusdo desta pratica nas

empresas analisadas.
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4.3.3.2 Processos da Memoria Corporativa nas EEPIs

De acordo com as proposicoes da pesquisa, foram analisados os quatro principais
processos relativos @ Memoria Corporativa nas EEPIs: o processo de captagdo, referente ao
modo como os conhecimentos sdo capturados e incorporados pela organizagdo; o processo de
retencdo, em que foram verificados os meios de armazenamento e de preservagao do
conhecimento na organizagdo; o processo de recuperagdo, representado pelas rotinas e
mecanismos utilizados pelas EEPIs para retomar o conhecimento retido; e o processo de
aplica¢do, em que conhecimentos recuperados sdo transformados em resultados distintos para

a organizacao.

4.3.3.2.1 Processo de Captagdo

A captagao do conhecimento no ambito das EEPIs acontece por diversas vias, as quais
podem ser agrupadas em dois conjuntos especificos, sendo um relacionado aos registros
gerados e outro aos individuos. A captagdo por registros ocorre nos diversos setores das EEPIs
e pode ser realizada por meio de arquivos fisicos ou digitais, com a utilizagdo de ferramentas
eletronicas ou nao. Dentre os exemplos citados nas entrevistas, encontram-se os desenhos e
documentos de producao relacionados a execugdo dos servicos de engenharia (A-DE, A-GPL,
A-GPR, B-DE, G-GC), documentos gerenciais, contendo os planos, historicos de execucao dos
projetos e licdes aprendidas (A-DE, A-GPL, G-CP) e documentos comerciais, em especial as
propostas técnicas e comerciais realizadas (A-GPL, B-GPR e G-CP).

A captacdo por meio dos registros pode acontecer de forma direta, com o registro de um
desenho ou documento que contém conhecimento util para a organizagdo (A-DE e G-CP), ou de
forma indireta, com a atualizacdo de bases de conhecimento, apds o apontamento de novas
informagdes ou conhecimentos relevantes (G-GE e G-DA). No primeiro caso, denominado aqui
como captagado direta, € comum que a incorporacdao de conhecimento ocorra em fun¢ao de uma
rotina preestabelecida, a qual obriga a organizagao a explicitar algum conhecimento em forma de
registros. De acordo com os relatos, estas rotinas constituem-se, por exemplo, de procedimentos

adotados para atender as necessidades comuns de seus clientes:

“[...] os desenhos, as planilhas, (referindo-se a documentag¢do de produgdo)
[...] essa parte ¢ toda bem documentada, até porque, mesmo se a empresa nao
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quiser, o cliente exige muito o controle desta parte, de revisodes, de entregas,
entdo a gente ¢ obrigado a fazer.” (Gerente de planejamento da Engenharia
Alfa— A-GPL).

Além da necessidade de gerar estes registros por parte dos clientes, como no caso dos
documentos de projeto e das propostas técnicas e comerciais (G-CP), outros fatores podem
tornar estes registros compulsdrios. Entre esses, pode-se destacar questdes legais relacionadas
as responsabilidades técnicas atreladas aos projetos de engenharia (B-GPR) ou a manutengao
de certificagdes, como no caso da ISO 9001 (B-DE). Embora a captacao direta esteja muito
ligada a fatores alheios a formacao de uma Memoria Corporativa, isso ndo significa que ela nao
pode acontecer com esse objetivo, ainda que tenha sido encontrado algum ceticismo por parte
de um dos entrevistados: “[...] voc€ tem o registro do conhecimento, mas ndo foi com esse
objetivo que voce fez esse registro.” (Gerente de projetos da Engenharia Beta — B-GPR).

Por seu turno, a captacao indireta de registros comumente esta relacionada ao “modo de
fazer” da EEPI (G-GC). Esta captagdo acontece quando apontamentos realizados sao
incorporados as bases de conhecimento da empresa, as quais possuem uma relagdo mais
proxima com a rotina de trabalho. Normalmente, ela estd ligada a esfor¢os no intuito de
melhorar a qualidade ou o desempenho dos projetos. Este tipo de captacao pode ser observado,
por exemplo, no relato do gerente de engenharia da Empresa Gama, ao explicar como sao

incorporados os conhecimentos dos projetos de maior destaque:

“Nos temos um padrao da empresa, mas esse padrdo, ele ¢ alterado a partir do
momento que vocé vé coisas melhores. Entao, [...] quando néo estdo definidos
os critérios previamente, ndés procuramos usar daqueles projetos que deram
melhor resultado”. (Gerente de engenharia da Empresa Gama — G-GE).

A captagao do conhecimento relacionado aos individuos se d4 de uma maneira menos
sistematica e procedimental nas EEPIs (A-GPL). Da mesma forma que no caso da captagdo via
registros, também foram verificadas mais de uma forma para a captacdo dos conhecimentos
tacitos relacionados aos individuos. A primeira, aqui denominada como captagao por aquisi¢ao,
representa a contratacao de profissionais celetistas ou terceirizados que ja possuem informagoes
ou conhecimentos relevantes para a organizacao (A-DE, B-DE e GGE). A segunda forma foi
chamada de captagdo por transferéncia e compreende o compartilhamento de informagdes e
conhecimentos de uma fonte externa para um profissional ou grupo de profissionais da empresa

(A-GPR e B-GPR). A terceira forma, aqui denominada como captagao por experiéncia, remete-
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se a experimentacdo ao longo da execucdo dos projetos (G-DA) e das demais atividades da
organizagdo. Deve-se ressaltar que, para fins de anélise, foi considerado que se um profissional
da EEPI possui um conhecimento e este pode ser usufruido pela organizacao, este conhecimento
esta incorporado a mesma, sendo parte de sua memoria mesmo que tacita.

A captagdo por aquisi¢ao ¢ uma forma comum de obtengdo de conhecimento nas EEPIs,
no entanto, se ndo tratada adequadamente, pode vir a ser um problema, uma vez que a
rotatividade de pessoas ¢ elevada e o grau de permanéncia pode ser baixo. De acordo com
relatos dos entrevistados, quando uma pessoa sai da EEPI, pouco ou nenhum conhecimento
residual fica com a organizacdo (A-DE, B-GPR e G-CP), fazendo com que esta perca parte de
sua memoria. Essa perda faz com que a empresa tenha que recorrer, por exemplo, a seus ex-
funcionarios, o que pode resultar em problemas secundarios, conforme o relatado pelo diretor
de engenharia da Empresa Alfa (A-DE), ao se referir aos seus ex-funcionarios: “Sao memorias
vivas enquanto estdo vivas, o que ¢ um problema. Em algum momento, isso vai deixar de dar
certo”.

Diferentemente da captagao por aquisi¢ao, a captacao por transferéncia acontece, por
exemplo, quando membros itinerantes (consultores ou empresas parceiras) sao contratados para
trabalharem em conjunto com a equipe de projeto. Embora o tempo deles seja limitado dentro
da organizagdo, existe uma captacao por parte de componentes da equipe interna. Isso pode ser

verificado, por exemplo, na afirmagdo do gerente de contrato da Engenharia Gama:

“[...] em determinado momento, eu tenho condigdo de contratar, por [...] trés
meses, quatro meses, um profissional [...] melhor qualificado do que os que
eu tenho aqui dentro. [...] e ele esta dentro de um departamento onde eu tenho
um lider, que vai ter condi¢do de pegar aquele conhecimento e passar para as
pessoas que estdo ali. Entdo quando aquele cara (sic) sai, uma parte do
conhecimento dele fica. E mais facil ele trazer o conhecimento do que tirar o
conhecimento num caso deste.” (Gerente de contrato da Empresa Gama — G-
GO).

Esta captacao ¢ normalmente direcionada a grupos que possuem uma maior estabilidade
dentro da organizacdo, muitas vezes fazendo parte de seu nucleo fixo. Embora a transferéncia
por meio de membros itinerantes seja comum, uma vez que faz parte da rotina de execucdo dos
projetos, outras formas de captagdo por transferéncia puderam ser verificadas nas entrevistas.
Dentre elas destacam-se a realizacao de treinamentos, palestras, cursos e estudos em geral (G-

GPR e G-DA).
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A captagdo por experiéncia esta ligada a atuacdo cotidiana das equipes nas EEPIs, em
que os profissionais experimentam diferentes solucdes ao se depararem com novos desafios ou
problemas. Por meio da avaliacao dos resultados de suas acdes e das ligdes aprendidas, o
conhecimento adquirido passa a fazer parte da Memoria Corporativa. Esta forma de captagao

pode ser encontrada, por exemplo, no processo de elaboracdo de propostas:

“[...] € mais facil vocé aprender, quando vocé tem um problema, ¢ este
problema te gera um trauma. E ai vocé aprende com isto € com aquilo para as
proximas propostas, para as proximas tarefas. Vocé acaba utilizando esse
conhecimento.” (Gerente de contrato da Empresa Gama — G-GC).

A Tabela 9 apresenta um resumo das formas de captagdo que foram verificadas ao longo

da analise dos dados.

Tabela 9:
Formas de captacio da memdoria corporativa

Evidéncias nas

rigem Ti aracteristica .
Uinize po Canramienieions Entrevistas

Captacdo de registros referentes a
desenhos ou documentos que
contenham conhecimento util para
a organizacao.

A-DE, A-GPL, A-
GPR, B-DE, G-GC,
G-CP e B-GPR

Captacdo direta

Registros : )
8 Atualizacdo de uma ou mais bases
Captacdo Indireta de conhecimento, apds o G-GE, G-GC e G-DA
apontamento de conhecimentos
relevantes para a organizacao.
Contratagdo de profissionais
Cap.tq(;aio por espec1a.hstas que ja possuem A-DE, B-DE ¢ GGE
aquisicao conhecimentos que podem ser
utilizados pela organizagao.
. Compartilhamento de
Equipes ~ .
Captagao por conhecimentos de uma fonte
N : A-GPR ¢ B-GPR
transferéncia externa para um profissional ou

grupo de profissionais da empresa.

Experimentagdo pratica ao longo
da execugdo dos projetos e das G-DA e G-GC
demais atividades da organizagao.

Captacdo por
experiéncia

Nota. Fonte: Dados de pesquisa.
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4.3.3.2.2 Processo de Retengao

O processo de retengdo da Memoria Corporativa nas EEPIs acontece por diferentes
meios, de acordo com a natureza do conhecimento e das informagdes que sdo armazenadas. As
estruturas responsaveis pelo armazenamento da memoria nessas organizagdes sdo distintas e
atuam de formas complementares, que podem variar conforme o conhecimento seja tacito ou
explicito, técnico ou nao.

Ao longo das entrevistas, foram feitas perguntas no intuito de levantar quais das
estruturas de retencdo do conhecimento presentes na literatura sdo reconhecidas nas EEPIs:
Individuos, cultura, transformacgdes, estrutura organizacional, estrutura fisica, arquivos
externos, arquivos internos e resultados de negociagdes. O numero de entrevistados que
reconhecem estas estruturas de retengdo como meios de conservar a memoria nestas

organizagoes esta disposto na Figura 19.
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Figura 19. Estruturas de retengao reconhecidas nas EEPIs pelos entrevistados
Fonte: Dados de pesquisa tratados no NVivo.
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De acordo com os valores apurados, as estruturas de retencdo da memoria reconhecidas
pela totalidade dos entrevistados compreendem os individuos, a estrutura organizacional, os
arquivos internos e os resultados das negociagdes. Estas estruturas foram recorrentemente
abordadas em todas as entrevistas e estdo muito atreladas aos mecanismos pelos quais as EEPIs
fazem a gestdo do conhecimento, a comecar pelos individuos.

Os individuos representam um papel importante na retengdo da memoria, pois estao

intimamente ligados a parte do conhecimento tacito que normalmente nao ¢ capaz de ser
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explicitada pela EEPIs (A-GPR e B-DE). A reten¢do da memdria neste repositorio ¢ uma das
preocupacdes dos entrevistados, dada a dificuldade em se lidar com este conhecimento tacito
nestas organizagdes. Por outro lado, isso ndo significa que nao foram relatados meios para
cuidar desta questdo, sendo observadas agdes principalmente voltadas para a melhoria da
difusdo do conhecimento entre os individuos. A busca pela difusdo de um determinado tipo de
conhecimento faz com que esse ndo esteja ligado a apenas um profissional e sim que seja
compartilhado entre eles, o que representa um ganho contra a baixa permanéncia da equipe,
melhorando a sua preservagdo. Nesta linha, foi observado que algumas EEPIs focam em
condutas de manuten¢do de um ambiente de trabalho mais colaborativo e transparente (B-DE e
G-DA), o que na visao dos entrevistados serve como um facilitador para a difusao.

Com relagdo a estrutura organizacional, esta esta intimamente ligada a atuag¢do dos
individuos, uma vez que os papeis determinados para as func¢des exercidas carregam em si as
preocupagdes das EEPIs, frente as suas memorias do passado. De acordo com o gerente de
planejamento da Engenharia Alfa (A-GPR), a definicdo dos papeis “ajuda no modo como a
informacao precisa circular dentro da empresa” e “[...] as pessoas que estdo ali tém a func¢ao de
passar a informagao adiante”.

Os arquivos internos fazem parte do espaco de informacdo organizacional e podem ser
considerados como as principais estruturas de retencdo de conhecimento explicito nas EEPIs
(A-DE, A-GPL, B-GPR e G-CP). Cada setor da EEPI possui certa liberdade para a organizagao
dos arquivos retidos, principalmente quando esses estdo ligados ao conhecimento de suporte a
operagdo e estruturagao da empresa. No entanto, os documentos de projeto, os quais contém o
conhecimento técnico necessario para a execucao do empreendimento, seguem um processo
bem definido de codificagdo e arquivamento (G-CP e G-GC), bem como critérios mais rigidos
de seguranca (A-DE). Este processo ¢ reflexo de fatores externos ligados a legislagao vigente,
exigéncias dos clientes e manutengdo de certificagdes. As diferentes formas de retengdo de
arquivos internos por setores implicam na existéncia de varias bases de conhecimento diferentes
e ndo integradas dentro das EEPIs. A Figura 20 apresenta um resumo dessas bases de
conhecimento, bem como o niumero de entrevistados que as mencionaram.

Como a dependéncia dos arquivos internos nas EEPIs ¢ muito elevada, foi verificado
nas entrevistas, assim como na analise documental que existe uma preocupagao elevada com a
sua preservacdo. Todas as trés empresas, por exemplo, possuem procedimentos de backup da
rede, em uma frequéncia minima diaria. Além disso, algumas empresas, como no caso da

Engenharia Alfa, optam por realizar o armazenamento de seus arquivos na nuvem.
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Figura 20. Bases de conhecimento citadas pelos entrevistados
Fonte: Dados de pesquisa tratados no NVivo.

Os resultados das negociagdes com os clientes fazem parte da memoria de
relacionamento da organizagdo e representam um papel importante nas EEPIs. Os parametros
utilizados nas negociagdes bem-sucedidas - que se desdobraram em contratos de prestagdo de
servigos - transformam-se em dados de referéncia e restri¢gdes para a execugdo dos projetos e
sdao compartilhados com os envolvidos. Estas informa¢des compreendem orgamentos previstos,
prazos, entre outros parametros contidos nas propostas e seus anexos (A-DE), e sdo guardadas
como um aprendizado valioso na memodria da organizacdo (G-CP). Da mesma forma, os
resultados de negociagdes malsucedidas também representam um conhecimento importante a
ser guardado na memoria das EEPIs, de forma que as licdes aprendidas possam ser utilizadas
em outros processos de licitacao (G-GC e G-CP).

Embora a cultura ndo tenha sido citada por todos os entrevistados, ela ainda ¢ uma
estrutura de reten¢do reconhecida por oito deles. De acordo com o diretor administrativo da
Engenharia Gama (G-DA), por meio da cultura organizacional, ¢ comum que as EEPIs
retenham seus valores na Memoria Corporativa. Isto pode ser verificado também pelo seguinte

relato:

“[...] a cultura da empresa ¢ como se fosse uma espinha dorsal, [...] a cultura
de andar corretamente, a cultura de nao se desviar de normas, de ndo se desviar
de leis, [...] esta aculturacdo traz o conhecimento e ele fica retido.” (Diretor
operacional de engenharia da Empresa Beta — B-DE).
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Quanto a estrutura fisica, as transformagdes e os arquivos externos, houve um
reconhecimento consideravelmente menor por parte dos entrevistados nas empresas analisadas.
No entanto, no que tange as estruturas fisicas destas organizagdes, nota-se a importancia da
disposi¢cdo das pessoas no /ayout da empresa para a preservagdo da Memoria Corporativa,
embora ela ndo tenha sido consensualmente entendida como um meio de retengao do
conhecimento (A-DE, B-GPR, B-DE, G-GC e G-GC). Por meio da observagdo em campo,
pode-se confirmar a distribui¢ao de funcionarios de forma favoravel ao compartilhamento de
conhecimentos nas trés empresas analisadas. Isso se deve a disposi¢ao dos postos de trabalho
por meio de agrupamentos de disciplinas, o que facilita a troca de informagdes técnicas entre
os funcionarios. Além disso, a ndo existéncia de barreiras fisicas entre disciplinas, como salas
ou divisdrias, assim como o facil acesso dos gerentes de projeto e da equipe de planejamento,
alocados proximos da equipe técnica, intensificam ainda mais a comunicagao.

As transformacdes, por sua vez, segundo o diretor administrativo da Engenharia Gama
(A-DE), podem tanto servir para reter o conhecimento quanto para dificultar a retengdo. Além
disso, o conhecimento proveniente das transformagdes pelas quais a empresa passa ¢ retido
pelos individuos que participaram dela, ou seja, para as EEPIs, a reten¢ao estd no individuo e

ndo na transformagdo em si. Isso pode ser melhor explicado por meio do seguinte relato:

“[...] se uma pessoa que nunca trabalhou aqui entra hoje na empresa, se ela
quiser entender o porqué da transi¢do, ela teria que conversar com alguém que
participou desta transi¢do. Ndo tem nada registrado, ndo tem nenhum registro
formal.” (Gerente de planejamento da Engenharia Alfa — A-GPL).

Os arquivos externos foram as estruturas que obtiveram o menor reconhecimento pelos
entrevistados. Mesmo sabendo que as EEPIs fazem o uso de importantes informagdes externas
em Seus processos como normas nacionais ¢ internacionais (B-DE), estas nao foram

consideradas como partes da memoria da empresa pela maioria dos entrevistados.

4.3.3.2.3 Processo de Recuperagao

O processo de recuperacao de conhecimentos e informagdes na Memoria Corporativa
pode acontecer por diferentes meios, os quais sdo normalmente baseados na recuperacio de
registros explicitos ou do conhecimento tacito presente nos individuos. Foi observado que no

caso dos registros explicitos de conhecimento, com exce¢ao dos documentos de projeto, sua
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recuperagdo depende da forma com que eles sdo armazenados pelos setores responsaveis,
variando entre as EEPIs quanto a forma de arquivamento eletronica ou fisica, a utilizagdo ou
nao de softwares de controle de arquivo, a estrutura de organizacao criada, entre outros. Ja os
documentos de projeto, os quais estdo ligados ao conhecimento técnico, correspondem ao maior
volume de arquivamento, que ¢ feito de forma estruturada e padronizada entre as EEPIs.
Quando um determinado conhecimento técnico ¢ necessario para a execug¢dao de um
projeto, os profissionais responsaveis tem acesso a estrutura de armazenamento onde consultam
desenhos e documentos em busca de solucdes e histdricos aplicados em outros projetos
realizados pela organizagdo (B-GPR). A forma como a consulta ¢ realizada depende das
capacidades do sistema utilizado para a organizac¢ao dos documentos, podendo ser feita por trés
formas. A primeira consiste na pesquisa do arquivo por meio da lista de documentos (LD) do
projeto. Esta lista engloba o registro de todos os desenhos e documentos gerados para um
projeto especifico, contendo, por exemplo, o nimero, o titulo do documento, entre outras
informagdes (A-DE e G-CP). Esta forma de recuperacdo ¢ utilizada tanto em EEPIs que ndo
possuem sistemas especificos para a realizacao do controle de documentos, como no caso da

Engenharia Gama, como para aquelas que possuem, como no caso da Engenharia Alfa e Beta.

“[...] a gente tem o centro de custo (do projeto), dentro desde centro de custo,
sendo um documento de projeto, vai ter a lista de documento dele. Dentro
desta lista de documento, [...] vai haver nimero, e por este nimero eu consigo
achar ele (o arquivo) em uma GRD. [...] ¢ muito facil e rapido de fazer.”
(Coordenador de planejamento da Engenharia Gama — G-CP).

O problema desta forma de buscar o conhecimento € que os profissionais dependem nao
somente dos arquivos em si, mas também da memoria individual, uma vez que € necessario
saber em qual projeto determinada solucdo foi adotada (A-DE e B-DE). Isso pode ser um
problema, pois, dada a rotatividade existente nas EEPIs, os profissionais que portam essa
memoria podem nao estar ao alcance da organizagao.

A segunda forma de consulta aos registros de projeto consiste na utilizagdo de
metadados (A-GPL). Para isso, a EEPI deve ser munida de um sistema que permita o cadastro
de parametros associados aos documentos, como os GEDs (Gerenciadores Eletronicos de
Documentos). Os sistemas de GED foram citados por todos os entrevistados, embora estejam
presentes apenas na Engenharia Alfa e Beta. A utilizagao de GED nessas empresas vai além da

simples recuperacdo de informagdes. Nas palavras do diretor operacional de engenharia da
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Empresa Beta (B-DE), o GED torna o arquivo de documentos “[...] um arquivo que pode ser
controlado, mantido e atualizado a qualquer momento.”

A terceira forma ¢ a busca por palavras chave, capaz de analisar ndo somente os
metadados, como também o contetido dos documentos (B-GPL e G-GC). Esta busca pode ser
mais versatil no que diz respeito a recuperacao de conhecimentos especificos, porém, tanto ela
como as outras duas esbarram em um problema comum nas EEPIs: o volume de informagao.

O volume de informacdo ¢ um problema para a recuperagao de conhecimento em
registros de projetos, e tende a aumentar conforme se aumenta o tempo de atuagdo da empresa
no mercado. No caso da Engenharia Alfa, por exemplo, essa possui quase 60 anos de atuacao
em projetos, ja tendo vivenciado perdas de informacdes e varias a¢des para atualizagdes de
midias (A-DE e A-GPR). Quando nao existe um individuo capaz de apontar em qual projeto
um determinado conhecimento a ser recuperado foi utilizado, o tempo de busca pode aumentar,
conforme o nivel de organizacao da EEPI (B-DE), mesmo havendo sistemas de buscas mais
avancados. Isso pode gerar um desestimulo a recuperacdo de conhecimento por meio de
registros de projetos antigos, o que € visto pelo coordenador de planejamento da Empresa Gama
(G-CP) como de baixa frequéncia frente ao esperado. As consequéncias podem ser melhor

observadas por meio do seguinte relato sobre retrabalho em projetos:

“[...] eu vejo muito a pessoa fazendo a mesma coisa varias vezes sendo que
ela poderia ter uma busca mais imediata e ja pegar aquilo que esta 80%
avancado. So faria uma adequagdo para o cenario. [...] Entdo a gente acaba
dependendo da dificuldade e achando melhor trabalhar de novo, fazer de novo
o conhecimento, [...] comegar do zero algo que ja foi comecado em outra
etapa, do que tentar localizar aquilo que ja foi feito.” (Gerente de projeto da
Engenharia Beta — B-GPR)

O processo de recuperacdo do conhecimento tacito se da pela consulta direta aos
profissionais, sendo que nao foi verificada a existéncia de uma sistematica definida para a sua
realizagdo ao longo das entrevistas. Essas consultas podem ser direcionadas tanto aos
profissionais internos a organiza¢do, quanto aos profissionais externos (A-DE, A-GPR e B-
DE). Segundo o gerente de contrato da Engenharia Gama, o resgate funciona como “li¢des
aprendidas que ndo estdo documentadas”, e depende totalmente da memoria individual,
devendo a organizacao fazer uso dela.

Como a presenca dos profissionais nas organizacgdes ¢ limitada, existe uma perda na

capacidade de recuperagdo, que se limita a rede de relacionamento das pessoas chaves da
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empresa (A-GPR). Isso ocorre porque o resgate da memoria ndo se restringe aos profissionais
presentes na organizagdo no momento de seu resgate, estendendo-se também a seus ex-
funcionarios (A-DE, A-GPR e B-DE), fato muito frisada pelos entrevistados. A atuagdo com

ex-funciondrios pode ser vista por meio do seguinte exemplo:

“A empresa foi fundada em 1972, e teve um determinado profissional [...] que
hoje, beirando seus 80 anos, nos ajudou a ajudar um cliente que nos contratou
na década de 80. Entdo era uma memoria que ndo existia em software, ndo
existia em li¢cdes aprendidas, e ele conseguiu nos ajudar.” (Diretor operacional
de engenharia da Empresa Beta — B-DE).

De acordo com o diretor operacional de engenharia da Empresa Beta (B-DE), a consulta
a profissionais externos ¢ possivel devido ao nome, a tradigdo da empresa e também pela
satisfacdo daquele profissional ao trabalhar 14. Isso ¢ confirmado pelo diretor de engenharia da
Empresa Alfa (A-DE), o qual denomina esta relagdo como “/ink afetivo” entre os individuos e

a organizacao.

4.3.3.2.4 Processo de Aplicacao

O processo de aplicagdo da Memoria Corporativa nas EEPIs ¢ amplo e normalmente
ndo se da através de rotinas preestabelecidas e sim conforme as diferentes necessidades
encontradas ao longo de sua operacao. Segundo o gerente de projeto da Engenharia Beta (B-
GPR), a Memoria Corporativa nao € utilizada como uma “ferramenta” recorrente nas atividades
das EEPIs, referindo-se a falta de sistematizacdo para a aplicagdo em fins especificos. No
entanto, nota-se a existéncia de varias formas de aplicacdo da MC, associando-se a diferentes
objetivos das EEPIs.

Um dos pontos mais recorrentes de aplicagdo da memoria corporativa consiste no
desenvolvimento de novas solugdes para problemas de engenharia nos projetos. O uso da MC
¢ visto como uma maneira de realizar projetos mais assertivos em um tempo reduzido (A-GPL).
Nesta a¢do, ndo se trata de aplicar diretamente o conhecimento de projetos passados em novos
projetos, e sim de utilizar este conhecimento como base para o desenvolvimento de uma solucao
que acontece em outro contexto. Esta agdo ¢ benéfica para a organizacdo, uma vez que impede

que uma solucdo semelhante seja desenvolvida desde o inicio sempre que necessario (A-GPL).
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“[...] sempre que noés vamos desenvolver algum projeto, nds buscamos dentro
da nossa rede e dentro do conhecimento da pessoa alguma coisa que tenha
sido realizada, parecida com o proximo (projeto), para que nds possamos
resgatar nao s6 o conhecimento, mas também as fontes, fornecedores,
construtores que trabalham conosco” (Gerente de engenharia da Empresa
Gama — G-GE).

Além da sua utilizagao nos projetos, as EEPIs recorrem consideravelmente a Memoria
Corporativa em seus processos comerciais. A aplicacdo do conhecimento resgatado do passado
permite que estas empresas desenvolvam propostas técnicas e comerciais mais precisas. Isso ¢
reconhecido por alguns dos entrevistados como uma forma de se manter a frente em processos
licitatérios (A-DE e G-GE), dando a organizagdo uma vantagem competitiva. Além disso, o
resgate de informagdes referentes ao desempenho dos projetos executados serve como uma
forma de apurar as expectativas comerciais com determinados clientes, melhorando o processo

de orgamentacao (A-GPL e G-GC).

“[...] acontece muito na parte [...] de analise das propostas. Fica evidente que
quando a gente vai fazer uma proposta, por exemplo, para um cliente que a
gente ja trabalhou, [...] que ele tem dificuldade na aprovacao dos projetos, que
a medigao dele é mais morosa. Isto tudo ¢ levado em conta na hora de formar
o prego.” (Gerente de planejamento da Empresa Alfa — A-GPL).

A aplicagdo da Memoria Corporativa também ajuda a firmar e demonstrar a existéncia
de uma expertise especifica da EEPI, o que ajuda na prospec¢ao de novos clientes (A-GPR).
Além disso, de acordo com o gerente de engenharia da Empresa Gama (G-GE), a expertise
pode ser entendida como uma das bases para o desenvolvimento de mercado, pois € utilizada
para o aumento da performance dos projetos, servindo para projetar a empresa, além de gerar
mais visibilidade.

De forma geral, a Memoria Corporativa possui um importante papel para a tomada de
decisdes e para o aprendizado nas EEPIs. Quanto a tomada de decisdo, por meio da memoria,
ha o resgate de informacdes e conhecimentos do passado que tornem as escolhas da empresa
mais precisas € mais corretas (G-DA). Ja o aprendizado, na visdo dos entrevistados, significa
utilizar-se de informagdes do passado para ndo cometer os mesmos erros novamente (A-DE,
A-GPL). Isto ¢ importante para a formagao de novos profissionais (B-GPR), uma vez que eles
podem consultar a memoria da organizagdo para o desenvolvimento de suas atividades e, em

paralelo, para o seu proprio desenvolvimento. Isso pode ser verificado pelo seguinte relato:
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“[...] Mas esses dados basicos (dados buscados da memoria da empresa),
servirdo de alicerce, para um novo profissional, [...] para que ele consiga
estudar o que foi feito no passado, para a aplica¢do no presente.” (Gerente de
projeto da Empresa Alfa — A-GPR).

Ainda com relagdo a aplicacao da Memoria Corporativa para o aprendizado, todas as trés
empresas analisadas utilizam ligdes aprendidas, sendo estas realizadas por meio de registros formais
conforme verificado na Empresa Alfa e Beta, ou por meio de reunides ao final de cada projeto,
conforme a Empresa Gama (Tabela 10). No caso das duas primeiras empresas, o registro de licdes
aprendidas ¢ feito ao final do projeto, quando sdo anotadas as licdes importantes pelo gerente de
projeto (A-DA), ou ao longo do projeto, por meio da equipe responsavel pela qualidade (B-DE). A
utilizacdo das ligdes aprendidas como forma de aplicagdo da Memoria Corporativa nestas empresas
enfrenta duas dificuldades principais. A primeira diz respeito as dificuldades de registro, uma vez
que, sem a captagao do contexto em que as agdes foram tomadas no projeto, as informagdes
captadas podem ser prejudicadas (B-GPR). Além disso, as ligoes registradas podem divergir do que

realmente aconteceu no projeto (A-GPL). Os dois relatos abaixo exemplificam esta questao:

“Vocé tem que saber registrar, porque a gente as vezes encontra registros que
ndo sdo claros. Vocé teria que estar vivendo a situacdo no passado para
entender o que aquele registro estava querendo dizer.” (Gerente de projeto da
Engenharia Beta — B-GPR).

“[...] Eu acho que talvez, para algumas pessoas, o que reduz a importancia do
relatorio de licdes aprendidas ¢é esta falha no preenchimento. Esta dificuldade
que o ser humano tem de ser muito transparente quando tem um erro dele ou
da equipe que ele gerenciou envolvida.” (Gerente de planejamento da
Empresa Alfa— A-GPL).

A segunda dificuldade verificada com relagdao ao registro das ligdes aprendidas esta
relacionada a recuperacao das mesmas. Isso pode ser confirmado por meio do relato do gerente
de projetos da Empresa Beta (B-GPR): “Infelizmente ndo vejo praticas dentro das empresas
que eu trabalhei de ir até as licdes aprendidas de outros projetos, de outros gestores, e fazer uma
consulta do que tem 14.” Para ele, estes registros sao muito mais utilizados como uma forma de
cumprir os processos formais da empresa, do que como uma “ferramenta” em si.

No caso da Empresa Gama, as ligdes aprendidas sdo captadas por meio de reunides que
acontecem ao final do projeto, de forma nao sistematica e apenas para aqueles projetos de maior
porte (G-DA). Neste caso, elas ndo sao tratadas como um registro formal de conhecimento e

nao sao consultadas como tal. As reunides de licdes aprendidas nesta empresa acontecem como
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uma forma de troca de conhecimento tacito entre os envolvidos, difundindo e mantendo o
conhecimento de maneira informal (G-GC). Assim, o processo de aplicacdo nesse caso depende
diretamente da memoria do individuo e daquilo que ele conseguiu reter. O fato de nao haver
nenhum registro formal das ligdes aprendidas ¢ considerado pelo diretor administrativo como
um ato falho da empresa (G-DA). Ao ser questionado sobre o porqué da falta de registro, um

dos entrevistados deu o seguinte relato:

“Eu acho que é mais pelo tempo de passar isto para o papel, para alguma coisa
fique 14 para uma consulta rapida. Porque [...] os pilares sdo os socios e as
ligdes aprendidas sdo mais com eles. Esta tudo na cabecga deles. [...] entdo
essas ligoes aprendidas estdo muito ligadas a [...] geréncia mesmo da
empresa.” (Coordenador de planejamento da Empresa Gama — G-CP).

Tabela 10:
Procedimentos de licoes aprendidas nas empresas analisadas
Caracteristica Empresa de Engenharia | Empresa de Engenharia Empresa de Engenharia
Alfa Beta Gama
Forma Documentada Documentada Né&o documentada
Mei Registro de li¢des Registro de ligdes Reunido de ligdes
eio . ) )
aprendidas aprendidas aprendidas
Quando Ao final do projeto Ao longo do projeto Ao final do projeto

Nota. Fonte: Dados de pesquisa tratados no NVivo.

Além das formas mais rotineiras de aplicagdo da Memoria Corporativa nas EEPIs, os
entrevistados também citaram algumas aplica¢des isoladas que devem ser consideradas. Dentre
elas, foi verificado que uma das possiveis aplicagdes da Memoria Corporativa visa a promog¢ao
de inovagdes, no caso, tanto inovagdes de processo como de produto (A-DE e G-DA). Além da
inovacdo, também foi citado o uso da Memoria Corporativa em processos de promocao da

melhoria continua na organizagdo (B-DE).

4.4 Modelo esquematico da Memoria Corporativa em OBPs

Com base nas caracteristicas das Memorias Corporativas observadas, relatos dos
entrevistados e documentos verificados, foi estruturado um modelo representativo dos
processos pelos quais as EEPIs captam, armazenam, recuperam e aplicam os conhecimentos e

as informagdes armazenados em sua memoria (Figura 21). Embora o modelo tenha sido
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representado como um fluxo unico ao longo do tempo, os processos da MC acontecem de forma
concomitante, repetindo-se varias vezes conforme as necessidades recorrentes das EEPIs. O
modelo foi estruturado com base nas categorias tematicas trabalhadas, ainda que estas nao
sejam totalmente representadas na figura. Optou-se por esta estruturacdo uma vez que uma
grande densidade de informagdes poderia prejudicar o entendimento do modelo, tornando-o
menos parcimonioso.

O modelo caracteriza os processos da Memoria Corporativa em OBPs, sendo que se
restringe a este tipo de organizacdo. Esta restricdo se deve as caracteristicas proprias destas
organizagodes relacionadas a temporalidade de suas atividades e a existéncia de uma memoria
mais volatil ligada aos projetos. Isto faz com que estas organizagdes expandam a retencdo da

memoria para entes externos a ela.



* Captagdo direta
* Captagdo Indireta

Origem da memoria

Estrutura da Organizagdo

Registros
(conhecimento
explicito)

Equipe Fixa (tacito)

Equipe Temporaria (tacito)

Estrutura do Projetos

Memodria Volatil
do Projeto

Registros informais
de projeto

* Captagdo por aquisicao
 Captagdo por experiéncia

Perenizagdo por transferéncia

Memodria Perene

dos Projetos Expansdo
Externa

da
Meméria Corporativa Meméria

Retengdo

Recuperagao

Recuperagdo de arquivos Recuperagdo pela
setoriais e registros de memoria dos
licdes aprendidas empregados

Q
©
2<
9E
[Oe)
[UN¢]

Consulta aos
Recuperagdo de arquivos J especialistas, consultores
técnicos controlados terceirizados e rede de
ex-funcionarios

Explicito Tacito

especializado

Aplicagdo

Em projetos
- Solugdes de projeto
- Melhoria de desempenho

Na organizagdo
- Tomada de decisdo
- Aprendizado
Desenvolvimento de vantagens comerciais
) m

30 por aquisi¢cdo

* Captag

* Captagdo por transferéncia

30 por experiéncia

* Captag

o dw a3 |

Figura 21. Modelo representativo dos processos da Memoria Corporativa em OBPs

Fonte: Autor.
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Antes de descrever de forma mais detalhada o ciclo de processos, primeiramente ¢é
importante atentar para a existéncia de uma congruéncia entre a Memoria Corporativa e a
Memoria de Projetos tratada no modelo. Para que esta congruéncia seja melhor entendida, a
memoria do projeto foi dividida em dois elementos distintos: a memoria volatil e a memoria
perene (Figura 22). A memdria volatil do projeto pode ser entendida como uma memoria de
curta duracdo e estd ligada aos conhecimentos tacitos e explicitos que podem ou nio ser
internalizadas pela organizacdo. Esta memoria sofre maior influéncia das caracteristicas
temporarias dos projetos, do nivel de permanéncia das equipes, bem como do trabalho a
distancia. J4 a memoria perene do projeto pode ser entendida como uma memoria de longa
duragdo, a qual perdura além do término do projeto. Esta memoria ndo deve ser interpretada
como uma entidade a parte da MC e sim como uma parte componente da mesma. Isso se deve
ao fato de que quando um conhecimento estd armazenado na memoria perene do projeto, ele

automaticamente faz parte da MC.

Memoria Corporativa

Memoria do Projeto

Memoria Corporativa
Perene Independente de
Projeto

Volatil

Figura 22. Relacao entre MC e Memoria do Projeto
Fonte: Autor.

Outro ponto a se destacar ¢ que os conhecimentos que sdo armazenados na Memoria
Corporativa possuem basicamente duas origens comuns: os registros gerados no caso do
conhecimento explicito e as equipes de trabalho no caso do conhecimento téacito. Os registros
normalmente podem ser gerados tanto pelos diversos setores de apoio dentro da organizacio
como internamente aos projetos. As equipes, por sua vez, podem se apresentar de forma mais
estavel na estrutura organizacional, sem que sofram grande influéncia da temporalidade dos
projetos (equipe fixa), ou de forma menos estavel, como fruto de contrata¢des provisorias para
a execucdo dos projetos (equipe temporaria). Estas diferentes origens dos conhecimentos a
serem armazenados na memoria da organizacao influenciam diretamente no processo de
captacgao.

4.4.1 Captacio da memoria
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A captagdo do conhecimento pode ser realizada de forma direta e indireta, tanto para
registros gerados nos projetos, quanto no restante da organizagao. No caso dos registros formais
dos projetos, estes sdo captados na memoria perene dos mesmos € consequentemente na
Memoria Corporativa. Isso acontece, por exemplo, quando os desenhos e documentos
produzidos no ambito do projeto sdo guardados e conservados pelo setor de arquivo técnico, ou
ainda quando um padrdo utilizado para o projeto ¢ modificado e integrado a uma base de
conhecimento da organizacdo. Nestes dois casos, os registros nao ficam restritos ao projeto,
podendo ser acessados a qualquer instante pela organizacao, mesmo apoOs seu encerramento. Ja
no caso dos registros informais gerados durante a execucdo dos projetos, estes sdo
temporariamente armazenados na memdoria volatil, podendo se perder com o tempo, caso nao
haja um processo de captagcdo por transferéncia para a memoria perene. Os demais registros
gerados pelo restante da organizagdo - setores de apoio administrativo e comercial - sdo
incorporados diretamente 8 MC de forma independente da memoria dos projetos.

A captacdo de conhecimentos com base nas pessoas acontece de forma diferente, caso
sejam provenientes das equipes temporarias que passam pelos projetos ou da equipe fixa da
organizac¢do. No que tange a equipe fixa, pode-se constatar que a captagao ocorre diretamente
para a Memoria Corporativa. Embora parte destas pessoas possam ter participagdes temporarias
nos projetos, o conhecimento ndo ¢ perdido uma vez que estas continuam fazendo parte do
quadro fixo da organizacdo. Foram verificadas trés formas de captagcdo para estes casos: a
captacdo pela aquisicdo de profissionais com conhecimento util, a transferéncia de
conhecimentos externos para membros fixos da organizagdo e a captagdo por experiéncia.

No que tange as equipes temporarias do projeto, verificou-se que a captagdo ¢
direcionada a memoria volatil do projeto por meio de processos de captacdo por aquisicao e
experiéncia. Isso acontece uma vez que a equipe temporaria ¢ contratada devido a seus
conhecimentos prévios, os quais sao utilizados no desenvolvimento do projeto, caracterizando
a captacdo por aquisi¢do. Além disso, o fato de a equipe ser temporaria ndo significa que ela
ndo adquira conhecimento por meio de novas experimentagdes ao longo da execucdo de suas
atividades, caracterizando um processo de captacdo por experiéncia. Embora o conhecimento
captado pela equipe temporaria faga parte da memoria do projeto, nao se pode afirmar que ele
integra a Memoria Corporativa da organizagdo até que haja um processo de transferéncia para
a memoria perene dos projetos.

O processo aqui denominado como perenizacdo por transferéncia compreende a
passagem dos conhecimentos presentes na memoria volatil do projeto para a memoria perene.

Esta transferéncia acontece quando registros informais no ambito do projeto passam a ser
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incorporados pela organizagdo ou quando o conhecimento da equipe temporaria ¢ transferido
para a equipe fixa. Embora este seja um meio de aumentar a captagdo, nota-se que ¢ comum a

perda de conhecimentos mantidos na memoria volatil do projeto.

4.4.2 Retencio da memoria

A conservagdo do conhecimento na Memoria Corporativa se da por meio de diversas
estruturas de retencgdo. Estas estruturas ndo foram explicitadas no modelo criado uma vez que
todas elas se remetem a memoria dos individuos e aos registros gerados, conforme apresentado
na Figura 23. Desta forma, a parte da memoria retida pelas equipes se da por meio dos proprios
individuos e, consequentemente, da formagao coletiva da cultura da empresa, das lembrancas
atreladas as transformacodes a sua estrutura fisica, bem como dos relacionamentos externos. Por
sua vez, as estruturas de retencao dos registros compreendem os arquivos internos, os registros
de negociagdes, as descrigdes de papeis na estrutura da organizacdo € mesmo 0s arquivos

externos, embora pouco relevantes.

Equipes de

trabalho

Transformagdes

Estrutura Fisica
(Ecologia)

Resultado de negociagbes
e relacionamento
externo

Arquivos internos
(espago de Arquivos externos
informacéo)

Registros Estrutura

Organizacional

Figura 23. Bases de conhecimento citadas pelos entrevistados
Fonte: Dados de pesquisa tratados no NVivo.

Um ponto importante a se destacar na retengdo da memoria ¢ que os conhecimentos nao
sdo preservados apenas por meio da Memoria Corporativa, estendendo-se para fora da
organizac¢do, no que foi denominado aqui como Expansdo Externa da Memoria. Esta expansao
compreende a rede informal de conhecimento formada profissionais terceiros ou que ndo estao

mais presentes nestas organizagoes, porém, que desenvolveram e armazenaram conhecimentos
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por meio delas. A consulta a essa rede faz parte do cotidiano das EEPIs, que langam mao deste

artificio dada a rotatividade da equipe e presenca limitada nos projetos.

4.4.3 Recuperacio da memdoria

O modelo criado considera duas variaveis importantes que determinam a forma como ¢
dada a recuperagdao do conhecimento na Memoria Corporativa. A primeira esta relacionada a
sua classe, tendo a analise dos dados demonstrado que ha uma tratativa diferenciada para a
recuperagdo do conhecimento técnico especializado e do conhecimento gerencial e
administrativo. Isto se da, pois o conhecimento técnico especializado sofre uma influéncia
maior das caracteristicas intrinsecas aos projetos como temporalidade, rotatividade,
necessidade de registros formais, entre outros. A segunda esta relacionada a forma do
conhecimento, uma vez que os conhecimentos explicitos possuem meios diferentes de retengdo
se comparados aos tacitos, o que acaba por influenciar na sua recuperagdo. A combinagdo destas
duas variaveis faz com que surjam quatro categorias diferentes de recuperacdo: (1) Recuperagao
de arquivos setoriais e registros de licdes aprendidas; (2) Recuperacdo pela memoria dos
empregados; (3) Recuperagdao de arquivos técnicos controlados; e (4) Consulta aos
especialistas, consultores terceirizados e rede de ex-funcionarios.

O conhecimento gerencial e administrativo explicito permeia a empresa como um todo,
podendo ser captado por meio da recuperacao de registros diversos como propostas técnicas e
comerciais, procedimentos operacionais, entre outros. No caso especifico dos conhecimentos
gerenciais, destaca-se a recuperacao de registros de ligdes aprendidas, as quais sdo tratadas de
forma diferente entre as empresas. No caso do conhecimento tcito, a recuperacdo se da por
meio de consultas diretas ou indiretas aos proprios funcionarios, buscando conhecimento em
suas memorias.

No que tange ao conhecimento técnico especializado utilizado na elaboragdo de
projetos, quando explicito, sua recuperacdo se da por meio da consulta a desenhos e documentos
de engenharia arquivados de forma sistematica pela organizagdo. Trata-se de um processo mais
complexo de recuperagdo dado o grande volume de informagao proveniente dos projetos. Este
processo de recuperagdo pode ser auxiliado por meio de um Sistema de Memoria
Organizacional, sendo mais usual a utiliza¢gdo de um GED. Caso o conhecimento técnico

especializado seja tacito, este ¢ recuperado por meio da consulta de especialistas, dentre eles,
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seus proprios funciondrios que compdem a equipe interna de execugdo do projeto, parceiros

terceirizados, bem como ex-funcionarios.

4.4.4 Aplicagcdo da memoria

As memorias recuperadas podem ser utilizadas para distintas finalidades nas EEPIs,
podendo estas serem divididas em dois grupos principais: a aplicacao em projetos e a aplicagao
organizacional. Para o primeiro caso, os conhecimentos recuperados podem ser utilizados nos
proprios projetos em que foram captados ou em outros projetos executados pelas organizagdes.
Normalmente sdo utilizados para o desenvolvimento de solugdes técnicas de engenharia ou para
melhorar o desempenho do projeto, por meio da reducao do retrabalho.

As aplicagdes organizacionais sao mais diversificadas e englobam de forma mais ampla
a tomada de decisdo e o aprendizado organizacional. Além disso, possui usos mais especificos
como o desenvolvimento de vantagens comerciais, dado ao constante uso no aprimoramento
das propostas, o desenvolvimento de expertises proprios devido a combinagao de
conhecimentos recuperados da Memoria Corporativa, a inovagao, tanto em processos como em

produtos e a melhoria continua.

4.5 Discussao dos resultados

Os resultados da analise dos processos da Memoria Corporativa nas EEPIs fornecem
importantes pontos de discussdo que ressaltam concordancias e contrastes com a literatura
existente sobre a aprendizagem nas OBPs e sobre a gestao de conhecimento em projetos. Um
destes pontos esta ligado as estruturas de retencdo de memoria utilizadas por estas empresas.
Embora caracterizadas por Walsh e Ungson (1991) de forma independente (individuos, cultura,
transformagao, estrutura e ecologia), estas estruturas na pratica sdo muitas vezes coincidentes e
complementares, conforme evidéncias levantadas. Isto faz com que os limites entre as estruturas
de retencdo ndo sejam bem definidos, como ¢ o caso dos individuos e das transformacdes, em
que as ultimas muitas vezes se remetem a memoria dos individuos que passaram por elas. Outro
ponto importante ¢ que a Memoria Corporativa das EEPIs possui uma dependéncia relevante
com relacao ao espaco de informacao, estrutura de retencdo levantada por Karsten (1999) em
complemento as estruturas usuais de Walsh e Ungson (1991), confirmando ser este um ponto
imprescindivel para o entendimento da MC. Também foi confirmada por esta pesquisa a

utilizacao da estrutura de retencdo “relacionamento”, proposta por Selnes e Sallis (2003).
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No que tange aos sistemas utilizados por estas organizagdes para a retencdo de
conhecimentos na Memoria Corporativa, ndo pode ser verificada para as EEPIs uma distin¢ao
entre os Sistemas de Memoria Organizacional (Basaruddin, Haron, & Noordin, 2011) e os
Sistemas de Memoria de Projeto (Barros, Ramos, & Perez, 2015). Uma vez que por definicao,
os SMPs visam a manipula¢do e manutencao de registros de projetos, € que 0s mesmos registros
sdo mantidos também no nivel da organizagdo, ndo existe uma distingdo pratica entre estes dois
tipos de sistemas. Nota-se isso, por exemplo, na utilizacdo dos Gestores Eletronicos de
Documentos, que fazem a retengdo de arquivos produzidos no nivel do projeto, ao mesmo
tempo que disponibilizam estes mesmos arquivos para a consulta por qualquer parte da
organizagdo que tenha seu acesso liberado. Embora na literatura haja apontamentos sobre a
utilizacao de SMPs para a captagdao ndo somente de registros isolados, mas também do contexto
e dos processos sociais que estdo por tras deles (Lindner & Wald, 2011; Barros, Ramos, &
Perez, 2015), nas EEPIs pesquisadas isto ndo foi observado. Na verdade, a contextualizacao
dos registros ainda ¢ vista como um problema em aberto nestas empresas e serve como
obstaculo a recuperagdo de conhecimentos na Memoria Corporativa.

Quanto a questao das licdes aprendidas, estas ndo estdo necessariamente ligadas aos
SMPs como esperado (Oti, Tah, & Abanda, 2018). Na verdade, existe uma variacdo
consideravel em como as EEPIs lidam com os registros das licdes aprendidas, quando estes sao
realizados. Nota-se, porém, uma tendéncia a existéncia de processos relacionados a eles dada
ndo somente pelo seu reconhecimento como boas praticas de gestdo, mas também por
necessidades impelidas por normas e o6rgaos certificadores. Isso faz com que as ligdes
aprendidas se desviem de sua finalidade principal de guiar a melhoria das praticas
organizacionais, retomando praticas de sucesso e evitando a repeti¢ao de erros (Lopes, Esteves,
Souza, & Prado, 2015). Os problemas com as licdes aprendidas foram verificados em dois
pontos especificos: no registro, em que a falta de contextualizagdo ou divergéncia entre o relato
e a situacdo real prejudicam a fidedignidade das informagdes e na recuperagdo, em que 0s
profissionais ndo sdo impelidos a realizar a consulta. Embora a utilizacdo das licdes aprendidas
ainda seja uma pratica controversa nas EEPIs, deve-se ressaltar que as evidéncias encontradas
ndo as apontam como praticas negativas para estas organizagdes € sim como pontos importantes
de melhoria. Isso pode ser observado por meio de evidéncias positivas relacionadas as ligdes
aprendidas em distintos processos nas EEPIs e a uma visao otimista de sua aplicacdo por parte
dos cargos chave entrevistados.

A compulsoriedade de manutencdo de registros ndo abrange apenas as li¢des

aprendidas, mas também os documentos de produgdo, o que resulta em uma sistematica de
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explicitacdo de conhecimento muito caracteristica das EEPIs. A guarda destes registros permite
uma maior capacidade de utilizacdo da Memoria Corporativa, dado ao volume de conhecimento
retido nestes registros. No entanto, este mesmo volume de informagdes confirma a necessidade
abordada por Nascimento, Souza, Valentim e Cabero (2016) de utilizacio de aportes
sistematizados para a melhor recuperagao da memoria. Essa necessidade fica ainda mais clara
uma vez que foram evidenciadas varias bases de conhecimento diferentes e pouco conectadas
entre si nas organizacoes pesquisadas.

Embora o trabalho das EEPIs seja muito baseado em registros formais, pelo menos
quanto aqueles compulsoérios, nota-se ao longo da pesquisa um destaque maior com relagdo ao
conhecimento tacito que ao conhecimento explicito. Isso pode ser explicado pelas proprias
caracteristicas do conhecimento técnico utilizado para a realizagdo dos projetos ¢ de suas
caracteristicas intrinsecas. Isso resulta em uma valorizacao da equipe de trabalho e de praticas
para manté-las a0 maximo na organiza¢do. Ao contrario do exposto por Mueller (2015), nao
foram verificadas comunidades praticas informais e voluntarias com o objetivo de aprimoragao
do conhecimento. No lugar disso, foi observada uma grande rede de especialistas de diferentes
areas de atuacao formada por terceiros e ex-funciondrios que ultrapassa as fronteiras da
organiza¢do, mantendo-se de certa forma vinculada a ela e servindo como uma extensao da
Memoria Corporativa.

Embora as barreiras existentes para os processos da Memoria Corporativa nio se
limitem as questdes relacionadas as equipes de trabalho, a sua relagdo com a temporalidade dos
projetos acaba por gerar dificuldades adicionais. Assim como reconhecido por Cattani, Ferriani,
Frederiksen e Tauben (2011) e Kitimbo e Dalkir (2013), o curto prazo de relacionamento e a
desintegracdo da equipe ao término do projeto causam complicacdes relacionadas ao
compartilhamento do conhecimento. A falta de compartilhamento, evidenciada aqui como uma
parte importante dos processos de captagdo e retencdo da Memoria Corporativa, pode resultar
na perda de conhecimentos, uma vez que eles ndo sdo guardados ou mantidos na memoria da
organizagdo. As questoes relativas ao compartilhamento de conhecimento sofrem também com
relacdo ao grau de independéncia dos projetos (Hobday, 2000), o qual constitui uma barreira
importante. No entanto, deve-se ressaltar que nem todos os tipos de configuragdes possiveis em
OBPs possuem um alto grau de independéncia. A experiéncia nas EEPIs pesquisadas mostra
que esta ¢ uma caracteristica mais voltada a estruturas projetizadas do que matriciais,
alcancando o seu dpice em projetos executados fora das instalagdes da empresa.

Outra barreira confirmada esta relacionada a dedicacao a gestdao do conhecimento nas

OBPs. De acordo com Mueller (2015), o foco nos objetivos do projeto ndo permite com que as
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equipes se dediquem a gestdo do conhecimento, o que acaba por implicar negativamente na
Memoria Corporativa. As evidéncias analisadas permitem deduzir que, além da falta de tempo
por parte das equipes devido as metas apertadas, a propria gestao do conhecimento ¢ algumas
vezes considerada como um custo € ndo como um investimento nestas organizagdes. Isso
diminui o direcionamento a pratica da GC por parte dos funcionarios, prejudicando os processos
da Memoria Corporativa.

Ao contrario do esperado, nem todas as barreiras levantadas na literatura foram
evidenciadas na pratica, tendo a pesquisa apontado para duas exce¢des importantes: a falta de
rotinas e a singularidade dos projetos. A falta de rotinas estabelecidas pela organizacdo como
um cendrio tipico de execugdo de projetos (Di Vincenzo & Mascia, 2011) ndo corresponde a
realidade das EEPIs estudadas. Isso acontece uma vez que a singularidade de um projeto se
encontra muito mais ligada ao escopo do produto que ao escopo do projeto. Isso significa que
mesmo que as caracteristicas do produto final mudem, os meios para o desenvolvimento do
projeto ndo mudam no mesmo grau, o que possibilita o desenvolvimento de rotinas.

Com relagao a singularidade dos projetos ligada aos resultados exclusivos aos quais eles
se destinam, esperava-se uma influéncia negativa quanto ao aproveitamento do conhecimento
adquirido em um projeto nos demais executados pela organizacdo (Shinoda, Maximiano &
Sbragia, 2015; Gann & Salter, 2000). Isso significa que haveria teoricamente um bloqueio no
processo de aplicagdo da Memoria Corporativa dada a incompatibilidade dos projetos. No
entanto, os resultados da pesquisa apontam que a singularidade dos projetos ¢ um fator positivo
para a aplicacdo da Memoria Corporativa. Isso se da uma vez que as solucdes aplicadas em
projetos normalmente exigem dos especialistas um aporte mais amplo de conhecimento, o qual
¢ obtido justamente através de diferentes experiéncias de projeto. Assim, a aplicacdo da
Memoria Corporativa ¢ favorecida pela existéncia de uma maior variedade de conhecimentos
retidos pela organizacao, desde que possam ser atualizados conforme as caracteristicas a que se
aplicam.

Quanto as diferencas entre o esquema conceitual utilizado para guiar os estudos de
campo (Figura 7) e o modelo esquematico proposto apds a analise dos dados (Figura 22), alguns
pontos importantes devem ser considerados. Primeiramente, ndo foi verificada uma
diferenciagdo pratica entre a Memoria Corporativa e a Memoria do Projeto, definida como uma
das possiveis tipologias de memoria existentes dentro da organizacdo (Bascans, Chevalier,
Gennero, & Soulé-Dupuy, 2016). Isso acontece uma vez que a MC e a Memoria de Projeto
compartilham as mesmas estruturas de retencdo de conhecimento, fazendo com que a Memoria

de Projeto se apresente como uma parte da MC, quando internalizada pela organizagdo. Porém,
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a porc¢do que ndo ¢ internalizada deve ser considerada de maneira a parte, dada a volatilidade
dos conhecimentos, podendo estes serem perdidos ao longo da execucdo do projeto ou ao seu
fim.

Outra questao importante ¢ a ligacao direta existente entre a Memoria Corporativa e a
rede externa de conhecimento, ndo considerada no modelo esquematico inicial. Ainda que esta
ligagdo seja importante, fazendo com que a Memoria Corporativa ganhe uma extensao que
ultrapassa os limites fisicos da organizagao, ela pode representar um problema. A possibilidade
de acesso a conhecimentos guardados na memoria de especialistas na rede externa da EEPI
diminui a preocupagao com a reten¢do de conhecimento internamente, deixando a organizacao
mais susceptivel a fatores que ndo estdo sobre o seu controle direto.

Diferentemente do esquema conceitual, o modelo criado nao limita o processo de
aplicacdo da Memoria Corporativa a tomada de decisdao (Walsh & Ungson, 1991) e mesmo ao
aprendizado, relativo a capacidade de aprender com desacertos (Estevao & Strauhs, 2015) e
evitar retrabalho no desenvolvimento de solugdes (Juliani, Juliani, Bello, & Souza, 2012). Os
resultados encontrados apontam para uma diversidade maior para o uso das memorias
recuperadas, englobando também orientagdes diversas que ajudam as EEPIs no
desenvolvimento de inovagdes, vantagens comerciais, entre outros. Isso permite entender a
Memoria Corporativa como um conceito mais amplo e de maior utilidade pratica para estas

Organizacdes Baseadas em Projetos.
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5 CONCLUSAO

Os processos da Memoria Corporativa nas Organizagdoes Baseadas em Projetos (OBPs)
estdo sujeitos a diversas particularidades relacionadas as caracteristicas impressas pelos
projetos em seus ambientes. Estas particularidades promovem diferencas substanciais nos
mecanismos adotados pelas OBPs para captar e guardar conhecimentos provenientes do
passado para que sejam utilizados de diferentes formas no futuro. Com a pesquisa realizada, foi
possivel investigar estes processos por meio de casos que representam a realidade das OBPs, e
mais especificamente das Empresas de Engenharia de Projetos Industriais. Os achados da
pesquisa sdo aqui tratados por meio de dois grupos distintos, sendo um primeiro relacionado
aos aspectos teoricos da Memoria Corporativa, assim como de seus processos em OBPs e um
segundo referente aos aspectos praticos da Memoria Corporativa ¢ de seus processos,
apresentando um direcionamento voltado para as atividades de dirigentes e gestores de EEPIs.

Entende-se que a principal contribui¢do tedrica desta pesquisa reside na proposi¢ao do
modelo representativo dos processos da Memoria Corporativa aplicado as EEPIs. Por meio do
modelo, foi possivel entender os meios pelos quais os conhecimentos sdo captados na Memoria
Corporativa, revelando cinco diferentes formas de capta¢do que variam conforme a natureza
tacita ou explicita do conhecimento: captacao direta, captagdo indireta, captacdo por aquisi¢ao,
captacao por experiéncia e captagao por transferéncia. Com relagdo ao processo de retencdo do
conhecimento, foram verificadas duas estruturas diferenciadas pelas quais os conhecimentos
sao guardados na memoria de projetos: a memoria volatil de curta duragdo e a memoria perene,
de longa duragdo, sendo a ultima, parte componente da MC. Ademais, foi verificada a existéncia
da Expansdo Externa da Memoria Corporativa, que compreende uma rede de conhecimento
formada por individuos que estao além das fronteiras da organizagao.

O modelo proposto também revelou que a recuperagdo da memoria varia com o tipo de
conhecimento — técnico especializado ou gerencial e administrativo — e também com a natureza
do conhecimento — tacita ou explicita — evidenciando quatro diferentes formas de recuperacao:
recuperagdo de arquivos setoriais e registros de licdes aprendidas; recuperagdo de arquivos
técnicos controlados; recuperagdo pela memoria dos empregados; € consulta aos especialistas,
consultores terceirizados e rede de ex-funcionarios. Com relagao ao processo de aplicagdo, foi
apresentado um campo mais amplo de emprego da MC, englobando além da tomada de decisao
e aprendizado, o desenvolvimento de vantagens comerciais, inovacdo, desenvolvimento de

expertise proprio, entre outros, o que faz da MC ainda mais importante para estas empresas.
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O modelo derivado dos dados empiricos ainda revela a relagdo existente entre a
Memoria Corporativa e a memoria de projeto, dando énfase a divisdo desta ultima em dois
elementos distintos: a memoria volatil e a memoria perene. Esta contribuicdo vem de encontro
as necessidades de um melhor entendimento sobre o conhecimento do projeto e sua relagao
com o conhecimento institucionalizado, que pode se dar por meio da perenizagdo de
conhecimentos presentes na memdoria volatil do projeto. Além disso, deve-se ressaltar que nao
foi verificada uma diferenca pratica quanto aos sistemas que regem a Memoria Corporativa
(SMO) e os Sistemas de Memoria de Projeto, uma vez que nestas organizagdes, 0S mesmos
sistemas sdo utilizados em ambos os casos.

Quanto as barreiras relacionadas aos processos da Memoria Corporativa e, de forma
geral, a Gestdo do Conhecimento nas OBPs analisadas, foi possivel confirmar que a
temporalidade dos projetos, a utilizagdo de equipes transitérias, a pouca dedicagao a GC e o
grau de independéncia dos projetos possuem uma influéncia negativa relevante na estruturagao
da Memoria Corporativa, sendo as barreiras encontradas amplamente respaldadas na literatura.
Além de representarem dificuldades a Gestdo do Conhecimento nestas organizagdes, o
reconhecimento destas barreiras ajuda no entendimento das baixas taxas de replicacdo de
praticas existentes no banco de dados das OBPs, uma vez que elas representam empecilhos
reais aos processos de MC.

No entanto, nem todas as barreiras foram confirmadas nesta pesquisa, sendo este o caso
da barreira denominada falta de rotina e da barreira associada a singularidade dos projetos. A
falta de rotinas para a execugao dos projetos nao foi verificada como uma regra nas EEPIs, uma
vez que, mesmo dependendo de solucdes diferenciadas de engenharia, os projetos sdo
executados por meio de rotinas bem definidas, reforcando uma cultura de padronizag¢ao nestas
empresas. No que diz respeito a singularidade dos projetos, a pesquisa mostrou que essa
representa um papel importante no acumulo de diferentes conhecimentos necessarios para a sua
execucao, sendo considerada por alguns entrevistados ndo como uma barreira, mas como uma
oportunidade de aprendizagem frente as necessidades inusitadas ou especificas de diferentes
projetos.

Outro ponto importante que pdde ser verificado consiste no papel dos processos de
certificagdo, bem como da manuten¢do dos certificados em si. De acordo com os resultados
obtidos, as certificagdes nas EEPIs emergem como uma for¢a motriz importante para o processo
de explicitagdo do conhecimento tacito, trazendo beneficios para estas organizagdes. No

entanto, deve-se ressaltar que nestes casos a explicitagao esta voltada mais para o carater legal
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e normativo do que para a realizagdo da Gestdo do Conhecimento, a qual ¢ tratada em segundo
plano.

Uma das principais contribui¢des da pesquisa para a comunidade de praticantes da
gestdao de projetos e de gestores de OBPs diz respeito aos processos de captagao, retengao e
recuperacdo do conhecimento tcito e explicito na Memoria Corporativa. De forma geral, para
que estes processos sejam eficientes, a organizagdo deve vencer trés barreiras principais: a
temporalidade, ligada tanto a permanéncia das equipes no projeto como ao término do mesmo;
o grau de independéncia do projeto para com a organizagdo, em que projetos de maior
autonomia possuem uma captacdo mais deficitdria; e a falta de dedicacdo a Gestdo do
Conhecimento por parte das equipes.

No caso do conhecimento tacito, pode-se propor algumas acdes capazes de ajudar a
organiza¢cdo a diminuir ou mesmo transpor estas barreiras. Uma destas agdes consiste na
melhoria da difusdo do conhecimento. Quando o conhecimento ¢ compartilhado pelos membros
da organizacdo, ele fica menos propicio a temporalidade das equipes nos projetos e a
rotatividade em geral, facilitando a reteng¢do. Este compartilhamento pode ser melhorado por
meio da realizagdo de treinamentos, de atividades que estimulem a troca de conhecimento, da
composi¢ao de equipes com foco nas interagdes individuais, da formacao de layouts propicios
ao compartilhamento, entre outros. Esta acdo pode ser facilitada uma vez que os proprios
integrantes das equipes ja buscam pelo desenvolvimento de um capital de relacionamento na
organizac¢do. Outra acao a se destacar ¢ a formalizagdo das conexdes da rede de conhecimento.
Por meio da criacdo de mapas de conhecimento que abranjam ndo somente o rastreamento
interno, mas também a rede externa que envolve a organizagdo, as EEPIs podem melhorar a
captagdo e reduzir os riscos relacionados a perda de funcionarios. A utilizacao de knowledge
brokers também ¢ uma agdo favoravel em casos de projetos que se apresentem de forma mais
independente da organizagao, inclusive quando executados fora de suas dependéncias. Por meio
destas pessoas chave, a organizacdo pode fazer uma ponte com estes projetos, facilitando o
fluxo de conhecimento entre eles.

Quanto ao conhecimento explicito, também foram encontradas acdes que podem
melhorar a captacdo, retencdo e recuperacdo da memoria. Dentre elas, destacam-se a
organizac¢do das bases de conhecimento ndo exclusivamente por projetos, mas também por tipos
de conhecimento. Isso pode fazer com que futuras buscas sejam otimizadas, estimulando as
pesquisas por registros uteis. Além disso, para que estes registros ndo percam o seu sentido

original, deve haver uma maior preocupagao com relagao a contextualizagao do conhecimento
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registrado. A falta de contexto pode gerar uma ma interpretacdo dos registros e
consequentemente desestimular a busca pelos mesmos.

Ainda sobre os registros explicitos de conhecimento, estes ndo sdo a principal forma
pela qual a Memoria Corporativa ¢ retida nas EEPIs, sendo dada uma maior importancia ao
conhecimento tacito especializado. Os registros gerados sdo em grande parte compulsorios e
dependem de fatores externos que os estimulem com destaque para legislacdo ou demanda do
cliente. Isso resulta na perda de eficiéncia uma vez que os esfor¢os relacionados aos registros,
arquivamentos € organizag¢ao nao sao necessariamente recuperados por meio de um uso mais
adequado da Memoria Corporativa. Desta forma, nota-se que para se atingir um melhor
desempenho na captacao destes registros, o uso da captacao indireta ¢ mais aconselhavel que a
captacao direta, devendo ser utilizada sempre que possivel. Isso se da uma vez que a captagdo
indireta gera alteracoes ligadas as bases de conhecimento mais proximas das rotinas de trabalho
das EEPIs, facilitando a recuperag¢do do conhecimento.

Outra contribui¢do pratica importante da pesquisa esta ligada ao entendimento de como
a Memoria Corporativa se expande para além das fronteiras organizacionais das EEPIs por meio
das redes de conhecimento formadas. A utilizacao rotineira destas redes faz com que as EEPIs
possam resgatar e aplicar conhecimentos provenientes de profissionais que ndo fazem mais
parte da organizacdo. Se por um lado essa expansdo da memoria ajuda a atender demandas
diversificadas inerentes as particularidades dos projetos, por outro cria uma dependéncia para
com fatores que estdo fora do controle da organizacao. A observagao deste mecanismo abre
caminho para uma melhor gestdo do conhecimento, uma vez que gestores e dirigentes podem
direcionar esforcos para planejar melhor as estratégias organizacionais, tendo em vista uma
melhor distribuicdo do conhecimento. Isso pode facilitar, por exemplo, a escolha de quais os
conhecimentos devem ser criados, captados e mantidos pela organizagdo e quais podem ser
consultados externamente, dado o grau de incerteza gerado pelas instabilidades naturais da rede
externa. Sugere-se, portanto, a priorizacdo da manutencdo de conhecimentos estratégicos
ligados a geragdo de vantagens competitivas dentro da organizacdo, evitando perdas e
compartilhamentos indevidos.

Outro ponto importante a ser destacado ¢ a visdo ainda em constru¢ao da Gestao do
Conhecimento como geradora de valor nas EEPIs. A GC nas EEPIs ¢ vista hora como
fundamental aos processos, hora como marginal frente as demandas dos projetos, impactando
negativamente na disponibilidade da equipe para tal. O desconhecimento destas organizagdes
com relagdo a maneiras de mensurar os beneficios da GC, pode ser colocado como um dos

principais fatores que contribuem para a falta de consolidacdo da GC nestas empresas. Contudo,
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sugere-se um olhar diferenciado com relacao a indicadores que podem estar associados a GC
ou a falta desta, como indicadores de retrabalho ou de produtividade, desde que aplicados de
forma pragmatica, buscando-se as causas reais para casos de alta e baixa performance.

Embora a pesquisa tenha sido realizada no intuito de manter padrdoes metodologicos
rigidos, algumas limitagdes podem ser destacadas. Dentre estas limitagdes, estd a premissa
adotada de que as EEPIs brasileiras compartilham de processos e diretivas semelhantes entre
si. Deve-se ressaltar que esta premissa € sustentada pela origem comum destas organizagdes,
pelo compartilhamento de know-how consequente da alta rotatividade de funcionarios entre
empresas do género e mesmo pela propria visdo dos praticantes, confirmada ao longo da
pesquisa.

Outra limitacdo estd relacionada ao nimero restrito de entrevistados, tendo estes se
restringindo a cargos chave presentes nas EEPIs. Muito embora a quantidade de entrevistados
tenha se limitado a nove, foi possivel chegar a um nimero de respostas similares, caracterizando
uma saturacdo das informagdes. Além disso, deve-se ressaltar que 8 dos 9 entrevistados
possuem experiéncia prévia em outras EEPIs e que muitos dos dados obtidos nas entrevistas
puderam ser confirmados por meio da observagao e de documentos disponibilizados para a
consulta. Outro ponto importante ¢ que as EEPIs analisadas se restringem a empresas nacionais,
0 que ndo garante que as EEPIs de outros paises compartilhem dos mesmos métodos e valores
verificados, uma vez que estdo sujeitas a outros padrdes culturais e mercados com
caracteristicas diversas.

Ao longo da pesquisa, foram observados alguns pontos importantes que podem se
desdobrar em trabalhos futuros, dada a pertinéncia do tema, bem como os direcionamentos
iniciais gerados. Dentre eles, pode-se indicar estudos com o objetivo de revelar como a
Memoria Corporativa em OBPs pode ser influenciada pela cultura de paises que privilegiem
mais o uso de padrdes pré-definidos em seus processos € a formalizagdo do conhecimento.
Outro estudo importante que pode ser proposto ¢ a verificacao dos processos da MC em OBPs
que atuam em diferentes nichos de mercado, uma vez que o tipo de produto ao qual se destinam
se mostrou influente nos mecanismos da memoria. Como exemplo, podem ser citadas empresas
de software, as quais trabalham com produtos com maior grau de intangibilidade, ou mesmo
em empresas intensivas em inovag¢ao, que dependem das caracteristicas de flexibilidade geradas
pelos projetos para elaborar produtos variados e tecnoldgicos. Outro ponto importante estad no
desenvolvimento de pesquisas que venham a testar na pratica a aderéncia do modelo proposto
aos processos da Memoria Corporativa, por meio de surveys de maior abrangéncia em termos

amostrais. Além disso, um ponto importante a se levar em consideragdo para novas pesquisas
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estd no impacto das mudangas advindas da Industria 4.0 na Memoria Corporativa. Dentre essas
mudangas, pode-se destacar, por exemplo, a inteligéncia artificial, a seguranca de dados e a
computagdo em nuvem, entre outros, uma vez que nas empresas pesquisadas estes assuntos
ainda sao muito incipientes.

Por fim, os desdobramentos do estudo realizado indicam o quanto a Memoria
Corporativa ainda deve ser discutida em termos praticos e tedricos nas OBPs. A Memoria
Corporativa representa mais do que uma forma de captar e aplicar conhecimento nestas
organizagdes. O emprego adequado de processos que nutram a Memoria Corporativa permite
o desenvolvimento de meios de atuagdo frente aos desafios impostos pela temporalidade dos
projetos, a qual faz parte do cotidiano das OBPs. Mais que isso, a Memoria Corporativa
representa a identidade destas organizagdes, que se desenvolve por meio da observagdo de
desdobramentos ocorridos no passado, moldando valores, metas e a sua forma de atuagao no

mercado.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista Semiestruturada

1. PARTE A — Breve explica¢ao sobre Memoria Corporativa

2. PARTE B — Como o conhecimento ¢ captado pela organizacio

2.1. Como o conhecimento relativo aos processos de execu¢do, de gestdo ou de engenharia
produzidos em um projeto sao captados pela organizacao?

2.2. Quais as rotinas sdo utilizadas pela empresa para que a documentacdo formal
produzida pelo projeto como relatérios, planos, planilhas, desenhos, entre outros sejam
captados de forma a serem utilizados posteriormente?

2.3. Quais as praticas adotadas pela empresa para captar o conhecimento informal criado

ao longo da execugdo dos projetos?

3. PARTE C — Como o conhecimento ¢ mantido na organizagao

3.1. Quais abordagens sao usadas pela organizagao para preservar o conhecimento formal
captado no projeto?

3.2. Que tipo de bases de conhecimento sdo criadas pela organiza¢do (Ex.: bancos de
ligdes aprendidas, bancos de dados de projetos executados, etc)?

3.3. Que tipo de rotinas e politicas de TI sdao adotadas pela organizacao para atualizar este
conhecimento ao longo do tempo?

3.4. Como ¢ preservado pela organizacio o conhecimento tacito utilizado para a execucao
dos projetos?

3.5. Quais destes meios voce reconhece que sao os mais responsaveis por reter informacdes
historicas da organizagdo? (Marque as opgoes que forem relevantes)
3.5.1. Os individuos
3.5.2. A cultura da empresa
3.5.3. As transformagdes passadas pela empresa
3.5.4. A estrutura organizacional da empresa
3.5.5. A estrutura fisica da empresa
3.5.6. Em arquivos externos (sites, noticias sobre a empresa, etc.)
3.5.7. Em arquivos internos produzidos pelos individuos da empresa

3.5.8. Resultados de negociacdes externas com clientes e fornecedores
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4. PARTE D — Recuperagio e aplicagdo da memoria organizacional

4.1

4.2.

4.3.

44.

4.5.

4.6.

. Voceé pode dar algum exemplo de conhecimento que precisou ser atualizado para a sua

aplicacdo? Como isto ¢ tratado normalmente?

Como sao tratados os grandes volumes de informacio no ato de recuperagao da
memoria?

Sao utilizados sistemas especificos para tratar a recuperacao de informagdes? (Em caso
positivo, como sao usados?)

Como a utilizacao do resgate do conhecimento gerado no passado tem contribuido para
a tomada de decisdes da empresa?

Como o resgate do conhecimento gerado no passado influencia a aprendizagem na
empresa?

Vocé vislumbra outros meios para a aplicagdo deste conhecimento além da tomada de

decisdo e aprendizado?

5. PARTE E — Barreiras a Memoria Corporativa

5.1.

Para que uma organizagdo baseada em projetos possa recuperar um conhecimento
gerado no passado e aplica-lo futuramente, algumas barreiras devem ser vencidas.
Dentre as barreiras levantadas, quais sdo as mais relevantes? Comente.

5.1.1. Falta de rotinas

5.1.2. Temporalidade

5.1.3. Pouca dedicagao a Gestao do Conhecimento

5.1.4. Equipes temporarias

5.1.5. Singularidade dos projetos

5.1.6. Grau de independéncia dos projetos

6. DADOS PROFISSIONAIS

6.1.

Informacdes do entrevistado

6.1.1. Empresa:

6.1.2. Nivel de Formacao:

6.1.3. Funcdo Atual:

6.1.4. Qual o tempo de experiéncia dentro da organizacao?

6.1.5. Qual o tempo de experiéncia profissional em projetos (incluindo outras

organizacoes)?
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6.2. Gostaria de abordar algum aspecto significativo sobre a Memoria Corporativa em
Projetos que ndo foi contemplado nesta entrevista?

6.3. De acordo com o tema abordado, vocé poderia me indicar mais duas pessoas que
possuem um conhecimento relevante para ajudar nas pesquisas?

6.4. Agradecimentos.





