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Resumo

Objetivo: apresentar framework das principais praticas e processos de
aprendizagem de conhecimento para que organizacoes baseadas em
projetos (OBPs) possam ser mais ageis e melhorem seu desempenho.

Estado da arte: a absorcao do conhecimento € importante para o
processo de aprendizagem e o desempenho organizacional, tornando-
se um direcionador-chave de performance para OBPs, no entanto nao
ha informacoes suficientes sobre como esse processo de absorcao do
conhecimento ocorre.

Escopo: trata-se de estudo qualitativo com duas empresas, tendo
como principal fonte de dados entrevistas com diferentes atores, entre
eles, chief executive officers (CEQ), diretores, gerentes e equipes de
projetos, além de documentos das organizagoes.

Originalidade: o artigo apresenta um framework com as praticas
relacionadas aos processos de aprendizagem, retratando a
prevaléncia de rotinas para a assimilacao do conhecimento existente
vis-a-vis aquelas ligadas a explotacao de novos conhecimentos para
criar produtos e processos.

Impactos: o framework apresentado pode ajudar gestores a garantir
que a aprendizagem gerada em projetos seja internalizada e que

o conhecimento acumulado seja também usado para desenvolver
processos e produtos.

Palavras-chave: capacidade absortiva, organizacoes baseadas em
projetos, aprendizagem, aprendizagem em projetos.
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rojetos de diferentes organizagdes movimentam mais de 20% da atividade econémica mun-

dial, chegando a 30% em economias emergentes',>. Pode-se dizer que quase US$ 17 trilhdes

sdo investidos em projetos anualmente, correspondendo a quase nove vezes o produto in-

terno bruto do Brasil. De acordo com o Project Management Institute, uma das maiores or-

ganizacgdes dedicadas ao tema do mundo, os valores tém crescido ano a ano e podem chegar
a US$ 27 trilhdes em 20274,

Projetos sdo meios propulsores de mudancas organizacionais*. Enquanto produzem performance a cur-
to prazo, criam valor a longo prazo, por meio de transformacdes organizacionais, desenvolvimento mais
célere de produtos e adocdo de novas tecnologias®. No entanto, na pratica, nem sempre atingem as metas
almejadas®. Pesquisa do Standish Group indica que somente 35% dos projetos realizados no mundo sido
bem-sucedidos®.

Pesquisadores tém se debrucado sobre as causas das falhas em projetos®,,®. Jiju Antony e Sandeep Gup-
ta’, por exemplo, apontam as seguintes explicacdes: escopo mal definido com mudancas constantes e nao
controladas, selecdo incorreta da metodologia e das ferramentas e técnicas associadas, fraquezas nas prati-
cas de comunicacdo, falta de comprometimento e de apoio da alta geréncia, inadequacado do tamanho e da
composicao de equipe, mé formulacao de recompensas e sistema e problemas na cultura de reconhecimen-
to e na aprendizagem.

O ultimo fator, a aprendizagem, é o que propulsiona todos os outros. Se os conhecimentos gerados por
um projeto ndo forem absorvidos pela organizacdo, a cada novo projeto os participantes vao partir do zero,
com maiores chances de tomar decisOes equivocadas, seja em escopo, metodologia, ferramentas, técnicas,
acdes de comunicacao, seja na formacao de equipe ou praticas de recursos humanos. Por exemplo, o pro-
jeto de recuperacdo do tsunami que devastou o Sri Lanka em 2004 apresentou problemas pela auséncia de
aquisicao e retengio de conhecimento’. Ao ndo conseguirem utilizar o aprendizado de projetos similares, os
envolvidos tiveram de reinventar a roda, o que exigiu dispéndio enorme de recursos humanos e financeiros
em estratégias mal fundamentadas.

Estudos mostram que, em organizagdes totalmente baseadas em projetos, ou seja, em que estes sao uni-
dade primdria de producao, a aquisicdo e o uso do conhecimento sdo considerados direcionadores-chave
de performance'°-2, porém a absorc¢ao do conhecimento nao € trivial, pois, por restri¢cdes de tempo e custo®,
ha a tendéncia de se privilegiar o desempenho de tarefas a curto prazo em detrimento do conhecimento
acumulado a longo prazo - o que se configura em barreira as mudancgas e inovagdes organizacionais'. Além
disso, hd que se criar uma cultura organizacional favoravel a aprendizagem, ja que muitas vezes gerentes de
projetos ou executivos seniores centralizam informacgdes e decisdes e ndo as compartilham com o restante
da equipe. A ocultagdo do conhecimento impede que membros do projeto canalizem o conhecimento para
a criacdo de solugdes eficazes, gerando economia de tempo e custo®.

Para ajudar gestores a captar e usar o conhecimento gerado por projetos, o presente artigo apresenta, por
intermédio de uma pesquisa qualitativa, um framework com as principais praticas envolvidas na aprendi-
zagem organizacional. Primeiramente, sdo elencados os desafios das organizac¢des calcadas em projetos e
os processos de aprendizagem para absorver conhecimentos externos, para depois apresentar o estudo e o
framework desenvolvido.

ESTADO DA ARTE

Organizacdes baseadas em projetos (OBP) sdo apresentadas na literatura académica como uma forma
ideal para gerenciar a complexidade crescente de projetos, ambientes com rdpidas mudancas e de incerte-
zas tecnoldgicas e inovagdes focadas nos clientes e mercado'’. Sdo definidas como organizacdes em que a
maioria dos produtos ou servigos € oferecida por projetos para clientes internos ou externos'®. Sao exemplos
de OBPs industrias dos segmentos de construcao civil, construcdo naval, telecomunicagdes, tecnologia da
informacao e consultorias, entre muitas outras de alta tecnologia.

Essas organizacdes esforcam-se para criar processos de aprendizagem entre os projetos e entre 0s pro-
jetos e as subunidades da organizacdo, como departamentos de marketing e de financas. Embora procu-
rem facilitar a aquisigdo, retencdo e aplicacdo do conhecimento’, podem falhar, principalmente quando
carecem de mecanismos adequados de governanga'®. Essa governanca envolve meios para a criacio e o
monitoramento de rotinas e processos pelos quais a organizacdo adquire, assimila, transforma e explota o
conhecimento.

A absorcdo do conhecimento ocorre por meio de trés processos de aprendizagem:

o Capacidade de reconhecer e compreender valiosos conhecimentos externos por meio da aprendizagem
exploratoria'®,?;

« Capacidade de assimilar novos conhecimentos por intermédio da aprendizagem transformadora;

GV EXECUTMVO 38



APRENDENDO COM PROJETOS

o Capacidade de utilizar os conhecimentos assimilados para criar conhecimentos e resultados comer-
ciais pela aprendizagem explotadora.

A aprendizagem exploratéria requer um processo de scanning?,??, para monitorar e coletar dados va-
liosos do ambiente. Ha indicativos de que o processo de aprendizagem exploratéria segue para a transfor-
madora e, posteriormente, para a explotadora, no entanto nem todos os processos sdo transformativos,
evidenciando um quarto processo, o de aprendizagem assimilativa?, que ocorre quando as necessidades
e tendéncias tecnoldgicas sio relativamente simples e o conhecimento novo € assimilado ao existente. Na
aprendizagem transformadora, ao contrdrio, o conhecimento adquirido nao se ajusta ao prévio, conduzin-
do auma mudanca na estrutura cognitiva®* na combinac¢do do novo com o que ja existe.

Aprendizagem explotadora é o estagio mais avancado, em que a organizacao incorpora o conhecimento ad-
quirido, assimilado ou transformado em suas operacdes e rotinas ndo apenas para refinar e expandir suas com-
peténcias, mas também para explorar novas operagées, produtos, competéncias e formas organizacionais®,?.
Essa aprendizagem permite que a organizagao alcance objetivos comerciais®,? com a aprendizagem.

Nao obstante, ainda nio sdo claros os processos presentes na governanca para a absor¢ao do conheci-
mento” em todos os processos de aprendizagem, objeto desta pesquisa.

METODOLOGIA

A presente pesquisa utilizou o método de estudo de casos multiplos em duas organizacdes privadas que
atuam na area de desenvolvimento e implantagao de softwares por intermédio de projetos. Foram dois os
meios de coleta de dados: entrevistas e documentos. Realizaram-se 17 entrevistas em formato semiestrutura-
do, com tempo médio de 40 minutos, com diferentes atores da organizacao, incluindo os dois chief executive
officers (CEOs) das empresas, gestores seniores, gestores de projetos e equipe de projetos. Todas as entrevistas
foram gravadas e transcritas, gerando 340 paginas de material. O levantamento de documentos, por sua vez,
envolveu projetos, normas, procedimentos de trabalho e informagdes histéricas das organizacdes. Os regis-
tros da coleta foram compilados em um banco de dados utilizando o software MaxQda, versao 2020.

A anélise deu-se por meio de um processo de codificagdo para reorganizar e agrupar os dados que se encon-
travam fragmentados. Dessa forma, estes foram agrupados de acordo com os processos de aprendizagem da
capacidade absortiva: exploratdria, assimilativa, transformativa e explotadora. Na sequéncia, codificaram-se
as praticas de aprendizagem envolvidas nesses processos, que serdo apresentadas na se¢ao dos resultados.

Com os dados codificados, os resultados foram apresentados, pela técnica de interpretacdo explicativa,
permitindo uma andlise detalhada das praticas envolvidas em cada uma das capacidades.

RESULTADOS

Os resultados mostram como os processos de aprendizagem acontecem nas organizagdes estudadas. A
analise permitiu desenvolver um framework contendo as principais praticas de aprendizagem envolvidas
na absorcdo do conhecimento (Figura 1). O framework contém os quatro processos, que apresentam relacao
recursiva na fase de assimilacao e transformacao do conhecimento. Ou seja, 0 novo conhecimento pode ser
assimilado ao conhecimento previamente estabelecido, promovendo adequac¢do ao modelo mental exis-
tente, assim como pode ser necessario transformar o conhecimento prévio para formar um novo modelo
mental. Também vale destacar que a propagac¢ao de conhecimento melhora quando hé boa interacdo entre
as equipes de projeto e outros departamentos da organizacgao, tais como marketing, vendas e financeiro.

Aprendizagem exploratoria

No caso do primeiro processo, de aprendizagem exploratdria, a busca pelo conhecimento externo pode
ocorrer por diferentes motivagdes, como necessidades dos projetos, transformacdes no mercado e, em algu-
mas situac¢des, mudancas no comportamento dos préprios fornecedores. No estudo, identificaram-se nessa
aprendizagem as seguintes praticas: relacionamento com clientes e fornecedores, estratégia e cultura orga-
nizacional direcionadas a aprendizagem e monitoramento do mercado.

e Relacionamento com clientes. Destaca-se a importancia da aproximacao tanto da equipe de vendas
como daquela de projetos para poder solucionar problemas e customizar o trabalho as necessidades dos clientes.
Estes normalmente mostram do que precisam em reunides e discussdes sobre projetos e solucgdes tecnologicas.
Percebe-se que, quando a equipe de projetos fica constantemente alocada no cliente, a relagdo fica mais forte,
garantindo captura efetiva de informacoes. Além disso, quando os gerentes de vendas mantém constante relagdo
com os clientes, conseguem identificar e trazer para dentro da empresa necessidades e expectativas que vao aju-
dar a desenhar e implementar projetos.
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Quadro 1.

Framework dos processos de aprendizagem em organizacoes baseadas em projetos

Necessidades dos clientes

Fornecedores

Mudancas de mercado

Y

Y

Y

Y

#

CAPACIDADE
DE AQUISICAO

CAPACIDADE
DE ASSIMILACAO

CAPACIDADE DE
TRANSFORMACAO

CAPACIDADE
DE EXPLOTACAO

#

S

#

Performance e conhecimento

INPUT OUTPUT
APRENDIZAGEM APRENDIZAGEM APRENDIZAGEM APRENDIZAGEM
EXPLORATORIA ASSIMILATIVA TRANSFORMATIVA EXPLOTADORA

7 | & A 1‘ ‘
PROCESSOS ACOES

y

A4

Inovacdo em produtos. Lancamento de novas versoes

dos softwares da empresa.

Inovacao em processo. Remodelamento dos processos

internos de gestao de projetos.

Y

PROCESSOS

ACOES

Manter e reativar o conhecimento.

Arquivo de documentacao em nuvens;
Relatérios de licées aprendidas.

Integracao coletiva.

Atuacao em ambiente de teste;
Alinhamento do conhecimento;
Criacao de manual descritivo do produto.

Mudancas no processo de gestdo de projetos;

PROCESSOS

ACOES

Internalizacao.

Reunides em projetos;
Implementacdes de projetos-piloto;
Reunides multisetoriais;

Reunides de brainstorming.

Disseminacao.

Disseminacao do conhecimento;
Troca de material;
Féruns de discussao.

Troca de conhecimento.

Conexao com clientes;

Grupo geral de comunicac¢ao para sanar duvidas;
Intercambio de desenvolvedores;

Discussao do conhecimento.

PROCESSOS

ACOES

Relacionamento com clientes.

Comunicacdo constante com clientes;
Monitoramento do cliente.

Relacionamento com fornecedores.

Contratacdo de treinamentos dos parceiros;
Relacionamento com suporte técnico e vendas;
Atuacao em laboratorios dos parceiros.

Desenvolvimento de pessoas cursos e eventos.

Treinamento interno.

Mapeamento do mercado.

Monitoramento do mercado de ferramentas tecnoldgicas;
Benchmarketing com empresas concorrentes;
Participacdo em eventos;

Monitoramento do lider do mercado.
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e Relacionamento com fornecedores. A pesquisa mostra que OBPs buscam parcerias com fornecedores
(destacando os de tecnologias da informacao), pois estes disponibilizam treinamentos, cursos, materiais
de estudo e fornecem plataformas de comunicag¢io para solucdes de duvidas e esclarecimentos para a
customizacgdo de suas ferramentas. Por exemplo, uma das empresas estudadas que implanta software de
customer relationship management (CRM) adquire com os fornecedores muitos dos conhecimentos para a
implantacdo e customizacgdo de ferramentas em seus clientes.

o Desenvolvimento de pessoas. OBPs participam de eventos, tais como feiras, congressos e semindrios, para
acompanhar e adquirir novos conhecimentos e assim identificar novidades que possam contribuir com pro-
jetos futuros. As empresas estudadas encaminham funciondrios a esses eventos com a missdo de fazer um
relatdrio final e apresentar as ligagdes com as atividades da empresa. Uma delas incorporou essa pratica em
sua estratégia de crescimento, estabelecendo como meta participar uma vez por trimestre de eventos relacio-
nados diretamente com o core business. Além dessas agdes, as OBPs desenvolvem programas de treinamento
interno e externo. O treinamento interno, fornecido por gerentes seniores e, em alguns casos, pelo préprio
CEO, motiva os colaboradores a adotarem praticas constantes de explora¢do de novos conhecimentos. Ja pro-
gramas de treinamento externo, via contrata¢do de cursos, se mostra como fonte importante de exploracdo
do conhecimento externo.

o Mapeamento do mercado. Manter as equipes de projetos em constante relacionamento com os clientes
permite identificar oportunidades além das fronteiras do trabalho especifico em que estdo atuando. Para
isso, essas equipes precisam estar preparadas para identificar e valorizar as informagdes relevantes para
a empresa. Além da equipe do projeto, gestores das dreas operacionais podem monitorar o mercado de
ferramentas tecnoldgicas e realizar benchmark com concorrentes. Uma das empresas estudadas mudou
sua estratégia de ser representante especifica de uma das grandes vendedoras de software CRM do mundo,
passando a trabalhar com diferentes fornecedores, porque o CEO e o acionista majoritario perceberam que
alider estava perdendo mercado para concorrentes menores no Brasil e na América Latina.

Aprendizagem assimilativa

No que concerne a aprendizagem assimilativa, vale retomar o conceito de que ela ocorre quando as
necessidades e tendéncias tecnoldgicas sdo relativamente simples, podendo ser incorporadas aos conhe-
cimentos existentes da empresa. Os resultados evidenciam trés praticas: internalizacio, disseminacgio e
troca de conhecimento.

o Internalizacdo. Essa categoria comporta rotinas e praticas desempenhadas para garantir que o conhe-
cimento adquirido seja incorporado. Destacam-se reunides multissetoriais para discutir e/ou expor o conhe-
cimento nos projetos. Os casos mostram que a aprendizagem assimilativa ocorre em grande parte em nivel
do projeto, quando a equipe identifica conhecimento externo relevante e o leva para discussio com as areas
internas da empresa, no entanto esses profissionais ndo tém, na maioria das vezes, autoridade para dissemi-
nar o conhecimento dentro da empresa, e cabe fazer uma articulagdo com gestores do nivel executivo.

Conhecimentos adquiridos em eventos, feiras e congressos também devem ser internalizados nas em-
presas. Uma das empresas estudadas, por exemplo, promove sessdes de brainstorming organizadas pela
geréncia de operagdes quando surgem informagdes que podem ser transformadas em conhecimento in-
terno. Praticas como esta permitem que o conhecimento adquirido por um individuo seja assimilado por
toda a organizacao.

¢ Disseminagdo. Em geral, a disseminagdo ocorre por mecanismos informais, com envio coletivo de
e-mails e féruns de discussdo em redes sociais. Embora ambos sejam canais importantes, podem limitar a
assimilacdo do conhecimento, deixando parte da empresa fora do processo de aprendizagem. Dessa forma,
recomenda-se que empresas formalizem essas praticas de modo que o conhecimento adquirido permeie
por todas as fronteiras departamentais da organizagao.

e Troca de conhecimento. Trata-se de praticas de intercAmbio de informacdes para solucionar desafios
nos projetos. Isso ocorre, por exemplo, quando uma empresa precisa customizar a implantacdo de uma fer-
ramenta de software no cliente, mas encontra desafios nunca enfrentados nos projetos anteriores. Um dos
caminhos para enfrentar o desafio é trocar informacdes com os fornecedores, pois estes tém experiéncia
com as ferramentas e podem apresentar solugdes plausiveis para o projeto.
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Aprendizagem transformadora

Na aprendizagem transformadora, as OBPs desenvolvem e refinam rotinas que facilitam a combinacéo
de conhecimentos existentes e o novo conhecimento adquirido. Neste estudo, identificaram-se como prati-
cas dessa aprendizagem manter o repositorio de conhecimento e promover a integragdo coletiva.

e Manutencdo de repositorio de conhecimento. As empresas estudadas mantém um repositorio de co-
nhecimento que, na maioria das vezes, é alimentado e gerenciado pela equipe do projeto e pela equipe
de vendas. De modo geral, repositérios digitais sdo usados para manter arquivadas as informacdes dos
projetos e servem como fontes de conhecimento. Esses repositdrios representam registro das praticas de
licdes aprendidas nos projetos, no entanto o estudo mostrou certa desatencao por parte das organiza-
¢Oes quanto ao uso e a recuperacdo do conhecimento registrado em projetos anteriores, evidenciando a
importancia de as empresas adotarem um modelo de gestdo de conhecimento.

o Integracdo coletiva do conhecimento. Ha preocupagio nas OBPs estudadas de integrar o conhecimento
da equipe do projeto a toda a empresa e aos clientes. Essa pratica envolve ajustes nos conhecimentos inter-
nos, empregados tanto no ambiente de clientes quanto nos processos internos da empresa. Por exemplo,
empresas de software que trabalham com ambiente de testes podem validar o conhecimento adquirido com
o proprio cliente. Em relacdo ao ambiente interno, uma maneira de garantir a integracdo do conhecimento é
documentando os avancos dos projetos que geram novos produtos, criando uma espécie de manual descri-
tivo do produto para ser utilizado nas diversas dreas da empresa, tais como marketing e vendas.

Aprendizagem explotadora

O ultimo processo € o de aprendizagem explotadora, quando a organiza¢do combina o conhecimento
adquirido para criar conhecimentos organizacionais e alcancar objetivos comerciais. Duas praticas desta-
caram-se no estudo: inovacdo em processos e inovacdo em produtos.

e Inovacdo em processos. A capacidade de a empresa reorganizar seus processos ocorre, nas OBPs, no
campo de gerenciamento de projetos e sob deliberacdo da alta administracdo. Como nesse tipo de organi-
zacdo o desempenho estd relacionado a execucdo dos projetos, a inovacdo em processos influencia direta-
mente na maneira como os projetos sdo executados. Isso ocorre, por exemplo, nas empresas de tecnologia
da informacao, que, por pressdo do mercado e dos clientes, passam a adotar diferentes métodos ageis na
gestdo de projetos.

e Inovacdo em produtos. Os conhecimentos tecnolégicos derivados do monitoramento do mercado, apds
ganho de compreensdo coletiva na organizacao, contribuem com a aprendizagem explotadora. Em geral, essa
aprendizagem depende da decisio de altos executivos — nos casos estudados, dos CEOs -, para determinar quais
produtos serdo desenvolvidos.

CONSIDERACOES FINAIS

Pelos casos estudados, foi possivel identificar que a absorcdo do conhecimento em organizacdes
baseadas em projetos ocorre por meio de quatro processos de aprendizagem da capacidade absortiva:
exploratdria, assimilativa, transformadora e explotadora.

Na aprendizagem exploratdria, as praticas de busca de conhecimento - de fornecedores, clientes,
concorrentes e outros stakeholders do ambiente competitivo - devem ser suportadas por acdes estra-
tégicas que facilitam a absorcdo de informacgdes externas. Na aprendizagem assimilativa, destacam-se
mecanismos de integracdo social para incorporar o conhecimento externo ao existente. No caso da
aprendizagem transformadora, quando o novo conhecimento cria outra estrutura cognitiva, embora
tenham sido identificadas praticas, cabe o alerta para a necessidade de rotinas para a recuperacdo do
conhecimento, via implantacdo de modelos de gestdo de conhecimento. Por fim, na aprendizagem ex-
plotadora, as OBPs usam conhecimento para mudar processos para a propria formulagao e execugio de
projetos, o que € um resultado esperado.

As evidéncias indicam que os quatro processos de aprendizagem presentes na absor¢ao do conheci-
mento ndo acontecem de forma equilibrada. Em geral, empresas acabam explorando muito mais conhe-
cimento do que sdo capazes de aplica-los (explotd-los) aos seus negocios. Cabe aos gestores refletirem
sobre esses achados, uma vez que pesquisas apontam a necessidade de a empresa manter ambidestria
organizacional®, assegurando equilibrio entre a capacidade de explora¢do do novo conhecimento e a
explotagdo de suas competéncias e conhecimentos correntes.
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