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RESUMO

O planejamento é a funcdo que concentra 0 maior nimero de criticas no gerenciamento de projetos e que, ao
mesmo tempo, consiste no caminho mais simples para minimizacao de riscos. O objetivo deste artigo é discutir
um modelo de potencializacdo do planejamento no gerenciamento de projetos a luz da Teoria da Criagdo do
Conhecimento de Nonaka e Takeuchi e da Quinta Disciplina de Peter Senge. A metodologia utilizada sera a
analise de teorias combinadas para exploragdo de seu potencial mitigador de problemas conhecidos na area de
planejamento. Conclui-se que é possivel implementar uma sistematizacdo do processo de planejamento sobre o
modelo de cinco fases de Nonaka & Takeuchi (1997) e integrar diferentes areas no momento da elaboragdo do
planejamento, a partir da visdo sistémica de Senge (1996), no sentido de minimizar os problemas nos projetos.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento; Gerenciamento de Projetos; Planejamento.

ABSTRACT

Planning is the function that has the largest number of criticisms in project management and, at the same time,
it is the more simple the path to minimize risks. The aim of this paper is a model of potentiation of planning in
project management in the light of Nonaka and Takeuchi’s Theory of Knowledge Creation and Peter Senge’s
Fifth Discipline. The methodology will be analysis of combined theories for exploitation of its on a
bibliographic search and evaluation of experiences acquired in work in the planning area. We conclude that it
is possible to implement a systematization of the planning process on the model of five stages of Nonaka &
Takeuchi (1997) and integrate different areas at the time of preparation planning from the systemic view of
Senge (1996), in the sense to minimize problems in the projects.

Keywords: The Knowledge Management; Project Management; Planning.
RESUMEN

La planificacion es la funcion que tiene el mayor nimero criticas em la gestion de proyecto y, al mismo tiempo,
es la forma mas sencilla para minimizar los riesgos. El objetivo de este trabajo es discutir un modelo de
potenciacion de la planificacion en la gestion de proyectos desde la perspectiva de Teoria de la Creacién del
Conocimiento de Nonaka y Takeuchi y Quinta Disciplina de Peter Senge. La metodologia utilizada es el
analisis de las teorias combinadas para explotar su potencial mitigador de los problemas conocidos en el area de
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planificacion. Llegamos a la conclusion de que es posible implementar un proceso de planificacion sistematica
en el modelo de cinco etapas de Nonaka y Takeuchi (1997) e integrar las diferentes areas en el momento de la
preparacion de la planificacién, desde el punto de vista sistémico de Senge (1996), en el sentido para minimizar
los problemas en los proyectos.

Palabras clave: Gestion del Conocimiento; Gestion de Proyectos; Planificacion.

1 INTRODUCAO

“Mais e mais empresas estdo utilizando a administracéo de projetos.
Por qué? Porque ela se ajusta bem a um ambiente dindmico e a necessidade
de flexibilidade e respostas rapidas” (ROBBINS, 2000)

O gerenciamento por projetos apresenta cada vez mais valor aos executivos e tomadores de decisdo nos
tempos atuais. Pelas vantagens existentes, tanto os empreendimentos quanto a producdo vém sendo cada vez
mais enquadrados no modelo de administracdo que planeja, executa e controla recursos limitados, envolve um
esforco para alcancar um objetivo especifico e apresenta carater temporario e dnico.

A partir da analise deste cendrio, é possivel perceber o crescimento das demandas de qualificacdo e de
préaticas gerenciais mais refinadas para o planejamento de projetos. Ou seja, apesar de cada vez mais empresas
aderirem ao modelo de gerenciamento por projetos, ha uma caréncia no mercado pelo desenvolvimento de
metodologias modernas no sentido da otimizacdo de seus resultados. O fato de o profissional envolvido ter que:
acumular competéncias para controlar recursos, liderar equipes e buscar sucesso coloca os capacitados para tal
numa posicdo de destaque e cria uma area de pesquisa com vastas possibilidades de aprofundamento.

As organizaces brasileiras, tanto privadas como publicas, tém passado, nas Gltimas trés décadas, a se
conscientizar da importancia da revisdo dos seus modelos de gestdo. Nas empresas privadas, a motivacdo tem
sido a sobrevivéncia e competitividade no mercado; no caso das organizacdes publicas, tem sido atender com
qualidade a prestacdo de servigos de interesse da sociedade (SANTOS et al., 2002). Santos et al. (2002) também
ressaltam que, no sentido de recuperar o tempo perdido, as empresas brasileiras ja desenvolveram esforcos. No
entanto, ha poucas empresas nacionais consideradas de “classe mundial”. Dentro deste contexto, o
planejamento encontra um lugar estratégico e de imprescindivel importancia para o sucesso de qualquer
empreitada: as boas decisfes sdo tomadas a luz do planejamento.

Em paralelo a isto, vemos o surgimento e ascensao, nas Ultimas décadas, de estudos que definem uma
nova ordem estratégica para as empresas, na qual o conhecimento e a aprendizagem tornam-se elementos
centrais para o sucesso duradouro. Estes trabalhos levantam problemas organizacionais comuns a rotina de
planejamento de projetos e propdem modelos cuja aplicacdo seria de grande valor neste contexto. Dentre os
quais, A Quinta Disciplina (Senge, 1996) e Criagdo do Conhecimento na Empresa (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Ambas as teorias, que pregam a visdo sistémica e o processo de geracdo de conhecimento novo,
encontrariam imensamente proveitosa aplicacdo no sentido de permitir a sistematizacdo do processo de
planejamento, desta vez com foco na criagdo do conhecimento para a organizacdo e sua propagagao.

Metaforicamente, um aumento do poder da lente que projeta o futuro. Uma outra contribuicdo seria a
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integracdo de diferentes disciplinas no momento da elaboragdo do planejamento, o que poderia promover o
aumento da capacidade de projecdo mais fidedigna do futuro com mais detalhes a partir da visualizacdo das
conseqliéncias indiretas dos procedimentos de uma area em outra. Ou seja, fomentar discussfes saudaveis que
gerem um salto de qualidade da visdo de todos os envolvidos integrados na formagdo de uma visdo sistémica,
mais detalhada e complexa. Em extensdo a metéafora utilizada: um aumento da definicdo da lente que projeta o
futuro.

Neste sentido, procurou-se aplicar o Modelo de Cinco Fases do processo de criagdo do conhecimento
de Nonaka & Takeuchi (1997) e a Visdo Sistémica de Senge (1996) no planejamento de projetos, a fim de
identificar formas de otimizar os resultados do gerenciamento de projetos. Isto foi feito com base na
consideracdo de problemas comuns no planejamento de empreendimentos e seu relacionamento com as teorias
utilizadas de forma critica, enriquecida por experiéncias testemunhadas pelos autores na area de gerenciamento
de projetos. Os resultados foram representados pela possibilidade de mitigacdo dos problemas comuns no
planejamento de projetos. O artigo sera organizado em se¢Bes a saber: Referéncias, Problemas, Adaptagdes para

Aplicacdo das Teorias, Aplicacdo Tedrica / Analise de Dados, Contribui¢des do Artigo.

2 REFERENCIAS

2.1 O planejamento e o gerenciamento de projetos

De acordo com o PMI (2000), tanto os servigos continuados quanto os projetos sdo: executados por
pessoas; restringidos por recursos limitados; e planejados, executados e controlados. Entretanto, os servigos
continuados sdo continuos e repetitivos e os projetos sdo temporarios € Unicos. Quanto a abrangéncia, os
projetos sdo desenvolvidos em todos os niveis da organizagdo e sdo, frequentemente, componentes criticos da
estratégia de negoécios da organizagdo. De acordo com Tuman (1983), um projeto é uma organizacdo de pessoas
dedicadas visando a atingir um proposito e objetivo especifico. Keeling (2002) ressalta as caracteristicas dos
projetos contemporaneos: todos se caracterizam por serem empreendimentos independentes, possuirem
propositos e objetivos distintos e serem de duragdo limitada. Maximiano (2002) lista trés caracteristicas
fundamentais dos projetos: empreendimento temporario ou uma seqiiéncia de atividades com comeco, meio e
fim programados; objetivo de fornecer um produto singular; e dentro de restri¢cdes orcamentarias. Pinto &
Slevin (1983) afirmam que o sucesso da implementacdo de um projeto esta ligado ao atendimento de quatro
critérios — tempo, custo, eficacia e satisfacdo do cliente. Com base nestes critérios, esses autores estabeleceram o
modelo dos dez fatores criticos de sucesso. Um deles é o planejamento, que, no caso, refere-se ao
estabelecimento das atividades individuais do projeto e, como conseqiiéncia, destaca-se a preparacdo para o
gerenciamento de recursos coletivos (equipes) e materiais.

O PMI (2000) define que geréncia de Projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, e técnicas
para projetar atividades que visem a atingir ou a exceder as necessidades e expectativas das partes envolvidas,
com relagdo ao projeto (PMI, 2000). Em alguns casos, o termo gerenciamento de projetos é usado para

gerenciamento de projetos operacionais continuos, o qual é chamado de gerenciamento por projeto. Neste caso,
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ha uma adaptagdo dos conceitos de gerenciamento de projetos a fim de alcancar a aplicabilidade por analogia.
Conforme asseverado anteriormente, este fato demonstra a popularizacéo deste modelo de administracdo. Ainda
baseando-se no PMI (2000), os processos de geréncia de projetos podem ser organizados em cinco grupos. Um
deles refere-se aos processos de planejamento, ou seja, planejar e manter um esquema de trabalho vidvel para se
atingir aqueles objetivos de negdcios que determinaram a existéncia do projeto.

De acordo com Robbins (2000), o planejamento compreende a definicdo de metas e o estabelecimento
de uma estratégia para alcanca-las e o desenvolvimento de uma hierarquia de planos abrangente para integrar e
coordenar atividades. Diz respeito, portanto, aos fins e aos meios. Os processos do planejamento sdo variaveis
que podem ser alteradas no sentido de se buscar uma data final ideal. Sdo eles: Processos essenciais -
Planejamento do Escopo; Detalhamento do Escopo; Definicdo das Atividades; Seqlienciamento das Atividades;
Estimativa da Duracdo das Atividades; Desenvolvimento do Cronograma; Planejamento dos Recursos;
Estimativa dos Custos; Orcamento dos Custos; e Desenvolvimento do Plano do Projeto; e Processos

Facilitadores.

2.1 Gestao do conhecimento e organizacGes de aprendizagem

Davenport (1994) argumenta que, para a Gestdo do Conhecimento, o aumento do poder de
comunicagdo é muito mais relevante do que o crescimento do poder de processamento. Zarifian (1992 apud
Fleury & Fleury, 1995) oferece uma abordagem mais pratica para a formulacdo do conceito de learning
organizations. Ao propor uma distingdo entre organizagdes qualificadas e organizagdes qualificantes, fica claro
que esforgos centralizados de mudanca na organizacdo do trabalho ndo levam, necessariamente, a integracdo
das competéncias e experiéncias dos funcionarios na definicdo dos rumos da empresa. Ao analisar alguns
exemplos, é possivel definir o que se chama de atividades centrais do processo de inovagdo: Solucdo
compartilhada de problemas; Implementagdo e integracdo de novas ferramentas e processos técnicos;
Experimentacdo e confeccdo de prot6tipos; Importagdo e absor¢do de conhecimento externo; Aprendizado com
0 mercado. Esta pratica também ajuda a trazer os conceitos de learning organizations para o dia-a-dia das
empresas e, em particular, auxilia a operacionalizagdo do conceito de modelos mentais.

Pierce (2012) estuda as influéncias negativas de interesses pessoais de gerentes nos resultados do
compartilhamento de conhecimento em firmas verticalizadas. Os objetivos nobres da organizacdo baseada em
conhecimento seriam desvirtuados para interesses proprios. Ellis et. al (2012) investigam relacionamento entre
uso de mecanismos de aprendizagem organizacional, mecanismos de aprendizagem e resultados
organizacionais, principalmente, relacionados a mudangas. Os resultados mostraram mais satisfacdo dos
clientes em filiais em que mecanismos de aprendizagem organizacional sdo utilizados mais intensivamente.
Lemay et al (2012) revisam literatura sobre aprendizagem organizacional, organizacGes de aprendizagem e
organizaces inteligentes e concluem que estes conceitos ndo estdo bem ligados entre si. Baloh et. al (2012)
formulam um modelo de determinagdo de sistema de gestdo de conhecimento em que sua modelagem e
implementacdo devem ser contextualizadas em relagdo as necessidades de conhecimento, de forma diferenciada
para cada estrutura organizacional.
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2.3 A teoria da criacéo do conhecimento na empresa (NONAKA & TAKEUCHI, 1997)

2.3.1 Duas Dimensdes da Criacdo do Conhecimento — 02 Variaveis

Ha4, dentro da conceituagdo, duas dimensdes da criacdo do conhecimento: dimensdo ontoldgica e
dimensdo epistemoldgica. A dimensdo ontoldgica diz respeito a ampliagdo organizacional que o conhecimento
experimenta, desde o individuo, até atravessar niveis e fronteiras interorganizacionais. A dimensdo

epistemoldgica refere-se a distingdo entre conhecimento tacito e explicito.

2. 3.2 Conhecimento Técito e Explicito — 02 Variaveis

Na teoria do processo de criacdo do conhecimento, os autores colocam como pedra fundamental a
distincdo entre o conhecimento tacito e o explicito. Segundo Polanyi (1977), o conhecimento tacito ndo pode ser
articulado através de palavras, ou, em suas proprias palavras: “nés podemos saber mais do que podemos
contar”. Esta visdo € apresentada na literatura de negdcios por Weick & Roberts (1993), cujo trabalho define
que a criagdo do conhecimento estd na mobilizacdo e conversdo do conhecimento tacito em explicito e vice-
versa.

Segundo Nonaka & Takeuchi (1997), o conhecimento tacito possui uma dimensdo técnica e uma
dimensdo cognitiva, a saber: (i) dimensdo técnica (abrange um tipo de capacidade informal e dificil de definir.
E o know-how do individuo), e (ii) dimens&o cognitiva (esquemas, crencas, percepcdes téo arraigadas que sdo

tomadas como certas).

2. 3.3 Quatro Modos de Conversdo do Conhecimento - 04 Variaveis

a) Socializag8o: E o processo de compartilhnamento de experiéncias e, dai, a criagio do conhecimento
tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas.

b) Externalizacdo: E um processo de articulagio do conhecimento técito em conceitos explicitos.

¢) Combinagdo: O modo de combinacdo, assim como os anteriores, utiliza-se do dialogo e envolve a
combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito.

d) Internalizagdo: A incorporacdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito, sendo
representada pela prética. E o aprender fazendo (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).
Para Nonaka & Takeuchi (1997), a criagdo do conhecimento é uma interacdo continua entre

conhecimento técito e explicito. Esta interacdo é moldada pelas mudancas entre diferentes modos de conversdo

do conhecimento que, por sua vez, sdo induzidos por varios fatores.

2. 4 Condic@es Capacitadoras — 05 Variaveis
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a) Intengdo: Direciona o processo de criagdo do conhecimento para as metas da empresa. Define o tipo
de conhecimento que deve ser desenvolvido e como deve ser operacionalizado.

b) Autonomia: Individuos e grupos autbnomos aumentam a possibilidade de criar novos conhecimentos.
Além disso, a autonomia garante auto-motivagdo tanto de individuos como de grupos. As equipes
multifuncionais auto-organizadas representam a autonomia na empresa.

¢) Flutuacdo e Caos Criativo: Provocam uma pane que obriga os membros da organizacdo a repensarem
rotinas e estruturas cognitivas. A organizacdo deve institucionalizar essa “reflexdo na acdo”, para que
tais crises conduzam ao caos criativo, propiciando assim, a criagdo de conhecimento novo.

d) Redundancia: Existéncia de informagdes que transcendem as exigéncias operacionais imediatas dos
membros da organizacdo. Seus membros recebem informacdes, mesmo ndo necessitando delas no
momento. A redundancia pode ser promovida também pelo rodizio de pessoal pelos departamentos da
empresa.

e) Variedade de Requisitos:A diversidade interna de uma organizacdo garante a variedade de requisitos

necessaria para que os membros da organizagdo enfrentem uma gama variada de situagdes.

2.5 Modelo de Cinco Fases — 01 Variavel

O modelo de cinco fases de criacdo do conhecimento tem inicio com o compartilhamento do
conhecimento tacito de cada individuo, que precisa ser amplificado para toda a organizagdo. O segundo passo
do modelo consiste na conversdo do conhecimento compartilhnado em conhecimento explicito na forma de
novos conceitos. A terceira fase tem por objetivo justificar os novos conceitos e determinar aqueles que
realmente valem a pena. Na quarta fase, se aprovados, 0s conceitos sdo convertidos em um arquétipo, que pode
assumir a forma de um prot6tipo, no caso do desenvolvimento de um produto “concreto”, ou em um mecanismo
operacional, no caso de inovacOes "abstratas”. Finalmente, a Gltima fase amplia o conhecimento criado, por
exemplo, em uma divisdo, a outras divisGes ou até a componentes externos, constituindo a difusdo interativa do

conhecimento.

3 AQUINTA DISCIPLINA (SENGE, 1996)

O pensamento sistémico, na forma sugerida por Senge (1996), é derivado direto de um campo de
conhecimentos desenvolvido no MIT (Massachusetts Institute of Techonology), nos ultimos anos, denominado
Dinamica de Sistemas (FORRESTER, 1961, 1989). Assim como uma série de outros campos de conhecimento
dos quais o pensamento sistémico € oriundo, a dindmica de sistemas também € orientada para examinar a inter-
relacdo de forcas, e vé-las como parte de um processo comum (SENGE, 1996). No entanto, a dinamica de
sistemas proporciona, além disso, um conjunto de instrumentos para compreensdo e comunicagdo sobre 0s

modelos da realidade.

3. 1 Pensamento Sistémico
771
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 12, n. 3, p. 766-792, set/dez. 2012.
http://Aww.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



PLANEJAMENTO DE PROJETOS POTENCIALIZADO PELA QUINTA DISCIPLINA DE SENGE E PELA TEORIA DA
CRIAGAO DO CONHECIMENTO DE NONAKA E TAKEUCHI

Do ponto de vista do pensamento sistémico, um sistema pode ser definido como uma entidade que
mantém sua existéncia através da mutua interagdo entre suas partes (Bellinger, 1996). Segundo o entendimento
do pensamento sistémico, um sistema ndo pode ser caracterizado apenas pelas partes que o comp8em, mas,
principalmente, pelas inter-relagbes entre elas. A dindmica de sistemas procura justamente elucidar as
caracteristicas gerais dos sistemas, partindo dos padrGes de comportamento entre as partes, e das estruturas
determinantes destes padrdes, tomando por base a teoria de feedback e dos servomecanismos. Em um sistema,
as partes influenciam-se umas as outras de maneira mutua. Tais fluxos de influéncia, segundo Senge (1996),
tém um carater “reciproco, uma vez que toda e qualquer influéncia é, ao mesmo tempo, causa e efeito - a
influéncia jamais tem um Gnico sentido”, dando origem aos ciclos de causagdo circular, denominados enlaces
ou feedbacks.

De posse destes conceitos, cabe refinar o foco principal da dindmica de sistemas. De uma forma mais
especifica, ela busca a compreensdo da estrutura e do comportamento dos sistemas compostos por enlaces de
feedback interagentes (GOODMAN, 1989). Para esta compreensdo, e apenas a titulo de citacdo, ja que a
abordagem mais profunda do assunto desviaria o foco da discussdo principal, utilizam-se principalmente dois
tipos de diagramas: os diagramas de enlace causal: causal-loop diagram (GOODMAN, 1989, PIDD, 1992); e
os diagramas de fluxo: flow diagram) (GOODMAN, 1989), e rate-level diagram (PIDD, 1992).

3.2 Niveis do Pensamento Sistémico

Um dos principais modelos de compreensdo do pensamento sistémico é aquele que trata dos niveis de
uma situacdo. Este modelo serve como a base para conceituagdo de um método que permite, através do
aprofundamento da percepcéo, a ampliacdo da compreensdo de questdes sistémicas.

Na pratica, estes niveis atuam simultaneamente, mas Senge (1996, p. 57) advoga que possuem
utilidades diversas. Os niveis sdo, desde o mais superficial até o mais profundo: eventos, padrdes de
comportamento, estrutura sistémica e modelos mentais. Pode ser utilizada uma analogia com um iceberg, em
que os eventos localizam-se na parte exposta acima do nivel da agua e os demais sdo os elementos escondidos
sob a dgua. Para chegar-se até os modelos mentais, localizado na parte mais profunda, passa-se pelos padrdes
de comportamento e pela estrutura sistémica (ANDRADE, 1997).

Pode-se observar no primeiro nivel (parte exposta do iceberg), eventos ocorrendo e sendo percebidos
pelas pessoas envolvidas. Em geral, é com base nestes eventos que as pessoas explicam situagdes, ou seja, quem
faz 0 que a quem. Razdo pela qual as acBes baseadas nesta percep¢do tendem a tomar aspectos reativos.
Segundo Senge (1996, p. 58), este é o tipo de agdo mais comum empreendido na realidade.

Porém, tais eventos sdo evidéncias de padrdes de comportamento dos elementos da realidade em
questdo. Para que uma percepcéo extrapole o limite do nivel dos eventos, seria preciso analisar as tendéncias de
longo prazo e avaliar suas implicagBes. Neste nivel, mais profundo, sdo utilizados graficos de avaliacdo do

comportamento passado das variaveis e para busca de evidéncias que possam indicar seu comportamento futuro
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ou desejado. Neste caso, as acdes tendem a tomar uma forma responsiva, pois surgem indicativos de como a
longo prazo os atores podem responder as tendéncias de mudanca.

O terceiro nivel invoca a compreensdo estrutural da situacdo. Ele indica o que causa os padrdes de
comportamento, buscando explicar como os elementos influenciam se. Este nivel de ilustracdo é o mais rico e o
gue permite as melhores intervencdes em termos de alavancagem da mudanca.

Por fim, o quarto nivel, sugere a existéncia de modelos mentais que geram ou mantém as estruturas
sistémicas da realidade social. Orientadas pelas visdes de mundo, crencas e pressupostos que carregam em suas
mentes, as pessoas agem na realidade de forma a criar ou manter tais estruturas. Desta forma, é preciso
identificar como os modelos mentais geram ou influenciam as estruturas em jogo para que seja possivel
compreendé-las e modifica-las.

A partir deste esquema basico, Senge (1996, p. 91) introduz um método para aplicacdo do pensamento
sistémico. Identificado como ‘Narragdo de Histérias’, estabelece que, através do dialogo entre os principais
atores organizacionais, se aprofunde o entendimento de uma situacdo, mergulhando nos niveis descritos. Ao
final, seria possivel uma compreensdo mais clara da dindmica da situacdo, para, entdo, estabelecer-se cursos de

acao nos pontos de alavancagem do sistema. O método esta resumidamente descrito a seguir.

3.3 Aplicacao do Pensamento Sistémico

A pratica do pensamento sistémico permite formas alternativas de raciocinio sobre questdes que
envolvem complexidade dindmica. Senge (1996) ndo apresenta, especificamente, um método visando a esta
pratica. No entanto, algumas fontes sugerem um roteiro de aplicagdo. Abaixo, encontra-se um resumo do
roteiro de aplicagdo do pensamento sistémico.

Sumario de aplicacdo do pensamento sisttmico (ANDRADE & KASPER, 1997)

1) Definir uma Situacdo Complexa de Interesse; 2) Apresentar a Histéria Através de Eventos; 3) Identificar os
Fatores-chave; 4) Tragar o Comportamento; 5) Identificar as Influéncias; 6) Identificar Modelos Mentais; 7)
Transformar Modelos Mentais em Elementos do Sistema; 8) Aplicar Arquétipos; 9) Modelar em Computador;

10) Reprojetar o Sistema.

4 PROBLEMAS

4.1 Os problemas comuns no planejamento de projetos

4.1.2 Criticas ao planejamento e a consolidacdo de sua importancia nos resultados

As principais criticas ao planejamento, de acordo com Robbins (2000), sdo as seguintes: O
planejamento cria muita rigidez; Vocé nédo pode planejar mudanga em um ambiente turbulento; Os sistemas
nao podem substituir a intuicdo e criatividade; O planejamento concentra a atencdo da administracdo mais na

competicdo no interior da estrutura industrial de hoje do que a competicdo pelo futuro; O planejamento leva
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as organizagdes bem-sucedidas a se preocuparem demais com os fatores responsaveis por seu sucesso,
gerando condi¢fes que podem induzir ao fracasso.

Robbins (2000) afirma que, apesar destes posicionamentos, os resultados globais do planejamento sdo
positivos. E isto é provado por dezenas de pesquisas realizadas para testar a relagdo entre o planejamento e o
desempenho organizacional. As evidéncias destas pesquisas nos permitem concluir o seguinte:

a) O planejamento formal esta relacionado ao maior crescimento de vendas e receita, lucros mais

elevados, maior retorno sobre os ativos e outros resultados financeiros positivos.

b) A qualidade do processo de planejamento e a implementacdo adequada dos planos provavelmente

contribuem mais para o melhor desempenho do que a extensdo do planejamento.

c) Os gerentes aprenderam a introduzir flexibilidade por meio da criacdo de planos de contingéncia.

d) Nenhum sistema de planejamento ou estrutura estratégica pode substituir a perspicacia criativa e

intuitiva. N&o € provavel que estratégias bem concebidas evoluam de mentes mediocres utilizando
estruturas sofisticadas. Mas uma auséncia de planejamento também nédo é nenhuma evidéncia de
gue a administragdo possua uma Vvisdo criativa.

e) Nas pesquisas em que o planejamento formal ndo resultou em melhoria de desempenho, a culpa é

do ambiente.

Apo6s apresentacdo das evidéncias de que o planejamento melhora os resultados e tem importancia
estratégica, cabe tratar dos problemas existentes no gerenciamento de projetos. Os problemas serdo enumerados

para posterior tratamento (de 1 até 21).

4.1.3 Os Classicos problemas

Uma pesquisa publicada pela revista Exame (2009), realizada com 300 empresas brasileiras de
diferentes portes e setores, aponta que 67% delas ndo realizam todos os projetos planejados, sendo que: 71%
apontam prazos descumpridos como fator que também prejudica o trabalho (1); Para 76%, o fracasso dos
projetos é causado por falhas na comunicacéo (2); 70% culpam alteracdes no escopo (3); e 58% das companhias
nado tém departamento de gerenciamento de projetos.(4).

Podemos afirmar que o Gltimo item resume com grande propriedade todos os outros. E claro que ha
deficiéncias importantes ao longo de um projeto que podem fazer com que um empreendimento bem planejado
falhe, tais como um perfil fraco da equipe ou erros de engenharia, mas estas ndo sdo a raiz do problema.
Assumindo que, dentre as deficiéncias dos projetos, a mais sensivel é a falta de departamento de gerenciamento
de projetos e, portanto, também o planejamento insuficiente, ou mesmo o planejamento ineficaz, torna-se
conveniente uma analise das deficiéncias no planejamento de projetos, que sdo, a0 mesmo tempo, o0 ponto chave
no estabelecimento de uma metodologia mais evoluida de gerenciamento de projetos e o foco principal deste
artigo.

Manzione & Melhado (2007) executam um estudo cuja conclusdo mostra que as principais causas da
ineficacia do planejamento estdo nas deficiéncias do sistema de gestdo ou na metodologia de planejamento

listadas nas tabelas abaixo. A pesquisa citada teve como seu foco principal a parte de projeto de engenharia em
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empreendimentos gerenciados no modelo por projeto. Um projeto, na maioria das vezes, é iniciado com os
procedimentos de engenharia béasica e detalhada e, portanto, analisar os problemas que ocorrem neste ponto é

investigar o inicio de todo o processo que procuramos conhecer.

Quadro 1 — Causas da Ineficacia do Planejamento por Deficiéncias no Sistema de Gestao

Deficiéncias no Sistema de Gestéao

Causas primarias Fatores causadores de problemas

Promove baixo intercdmbio entre a equipe de projeto (5)

Gestéo e Coordenagéo do Estilo excessivamente centralizado, dificultando a comunicagéo e
Processo de Projeto se tornando um gargalo do processo (6)
O controle do processo é reativo, somente se tomando a¢des apds

o0s problemas terem ocorrido (7)

Baixa produtividade justificada pelo volume de retrabalhos e pela

Profissionais de projeto sobrecarga (8)
Fonte: Elaboragdo dos autores.

Quadro 2 — Causas da Ineficacia do Planejamento por Deficiéncias na Metodologia de Planejamento

Deficiéncias na Metodologia de Planejamento

Causas primarias Fatores causadores de problemas

O controle é feito de forma assistematica e sem procurar

Métodos inadequados analisar as causas dos atrasos (9)

Os modelos ndo consideram fatores da natureza do projeto:

incerteza, interatividade e variabilidade (10)

Fonte: Elaborag&o dos autores.

A partir de mais pesquisas sobre o assunto, sdo encontrados outros problemas comuns no
gerenciamento de projetos, como os citados por Bezerra & Filho (2005). Dentro da lista completa, € provavel
gue a maioria dos itens seja passivel de reducéo de seus efeitos negativos pela aplicagdo dos conceitos da teoria
da criagcdo do conhecimento integrado e da quinta disciplina no planejamento de projetos. Dos problemas
citados por Bezerra & Filho (2005), aqueles que provavelmente atendem a este requisito sdo os seguintes: As
metas e 0s objetivos sdo mal estabelecidos, ou ndo sdo compreendidos pelos escaldes superiores. (11); Ha pouca
compreensao da complexidade do projeto. (12); O projeto inclui muitas atividades e muito pouco tempo para

realizé-las. (13); As estimativas financeiras sdo pobres e incompletas. (14); O projeto é baseado em dados
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insuficientes, ou inadequados. (15); O sistema de controle é inadequado. (16); O projeto foi estimado com base
na experiéncia empirica, ou feeling dos envolvidos, deixando em segundo plano os dados historicos de projetos
similares, ou até mesmo andlise em estatisticas efetuadas. (17); N&o foi destinado tempo para as estimativas e o
planejamento. (18); N&o se conheciam as necessidades de pessoal, equipamentos e materiais. (19); Fracassou a
integracdo dos elementos — chaves do escopo do projeto. (20); Clientes / projeto tinham expectativas distintas e
muitas vezes opostas. (21)

Analisando os problemas apresentados nas listas anteriores, percebemos uma grande relacdo entre eles
e um grande potencial da estrutura que sera proposta neste projeto para a reducdo de suas ocorréncias. No
momento da aplicagdo de conceitos da teoria da criagdo do conhecimento e da visdo sistémica no planejamento
de projetos, sera exposta a forma pela qual cada um destes problemas pode ser combatido. Os problemas serdo
classificados em dois grandes grupos chamados: Problemas de comunicacdo e integracdo de informagdes; e

Problemas de ineficiéncia ou ineficacia do planejamento.

4.2 Uma proposta para a melhoria

Ao se analisar projetos ja terminados, normalmente os participantes das equipes identificam diversas
falhas que aconteceram e que poderiam ter sido evitadas. Na grande maioria das vezes, o motivo é descrito
como a falta de planejamento, que configura o ponto ao mesmo tempo critico e estratégico do gerenciamento de
projetos. Infelizmente, é extremamente dificil uma metodologia ser definida no sentido de fazer com que
equivocos cometidos anteriormente sejam registrados e aprendidos pela organizacédo para evitar futuros desvios.
Neste sentido, torna-se evidente que, se ja é sabido que o investimento no planejamento reduz a possibilidade de
fracassos e melhora o desempenho e os resultados dos projetos, ainda melhor seria se este planejamento fosse
inteligente, gerador e “apreendedor” de conhecimento, tanto de questdes inerentes aos empreendimentos quanto
numa visao da prépria forma de gerencia-los.

Neste sentido, é preciso que o conhecimento seja criado, propagado, discutido, mantido, durante o
periodo necessario na organizacgdo, e contribua para o sucesso final dos empreendimentos em andamento e
vindouros. Para isto, passaremos para a aplicacdo da teoria estudada até o momento com foco nos 21 problemas
listados anteriormente, no sentido de diminuir as falhas de comunicacdo e integragdo de informacdes e a

ineficiéncia ou ineficacia do planejamento.

5 ADAPTACOES PARA APLICACAO DAS TEORIAS

5.1 Elementos do planejamento em analogia a algumas das variaveis levantadas nas obras de Nonaka e
Takeuchi E Senge

Para a aplicacdo do modelo de Cinco Fases do Processo de Criagcdo do Conhecimento integrado a

Quinta Disciplina ao longo do processo de planejamento de projetos, torna-se mister analisar os conceitos e as

776
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 12, n. 3, p. 766-792, set/dez. 2012.
http://Aww.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



PLANEJAMENTO DE PROJETOS POTENCIALIZADO PELA QUINTA DISCIPLINA DE SENGE E PELA TEORIA DA
CRIAGAO DO CONHECIMENTO DE NONAKA E TAKEUCHI

varidveis da criacdo do conhecimento desta vez aplicadas ao planejamento de projetos. Ou analisar o

planejamento de projetos tendo como anteparo as teorias consideradas.

5.2 As duas dimens6es de criagdo do conhecimento

5.2.1 Dimensdo Ontol6gica

A propagagdo do conhecimento se dard desde cada profissional envolvido na concepcdo do
planejamento até atingir toda a equipe responsavel pelo projeto e serd fomentada pela exposicdo do
conhecimento e experiéncia em reunides criadas para este fim. Assim, os conceitos e impressdes estabelecidas
para o projeto, bem como os parametros definidos para futuro controle, serdo popularizados gradualmente e
firmados como verdade desde o individuo até a equipe responsavel, que sera tomada como 0 maior ponto no
nosso caso, mesmo sabendo que na teoria de Nonaka e Takeuchi (1997) ha niveis organizacionais mais altos e,

até mesmo, interorganizacionais.

5.2.2 Dimensdo Epistemologica

Num escritorio de planejamento de projetos, é incomum encontrar algum profissional que ndo tenha
mas experiéncias provenientes de deficiéncias no planejamento de projetos anteriores ou de falta de
investimento no planejamento. Para a analise da dimensdo epistemoldgica, que diz respeito a conversdo do
conhecimento tacito em explicito, o foco serd dado a um dos quatro modos de conversdao que serdo tratados
posteriormente: a externalizagdo. Ou seja, a transformacéo do conhecimento particular de cada pessoa, ligado
as suas experiéncias pessoais, chamado de tacito, em conhecimento explicito, a ser registrado em atas e

manuais, e que servira de base para melhoria na metodologia de gerenciamento de projetos.

5.3 Condicdes capacitadoras

A espiral do conhecimento é fomentada pelas condi¢des capacitadoras e é dever da organizacdo dar
condigdes para que cada uma delas se estabelegca. Como vamos utilizar o modelo da teoria da criagdo do
conhecimento, é imprescindivel que, previamente, sejam estabelecidas as condi¢des para sua aplicacdo, desta

vez adaptada aos conceitos do planejamento de projetos.

5.3.1 Intengdo

A intengdo pode ser definida como a aspiragdo de uma organizacdo as suas metas. Como ndo se
respeita 0 que nem ao menos se conhece, 0 primeiro passo para a promocdo e fomento da intencdo é a
divulgacdo das metas organizacionais. Em um projeto, isto implica a necessidade da comunicagio dos objetivos
a serem buscados como as datas importantes, os limites orcamentarios e os marcos de qualidade.

O préximo passo esta ligado a motivagdo. Este é um assunto polémico, ja que ha especialistas que

afirmam ndo ser possivel uma pessoa motivar outras, enquanto outros estudiosos lucram com livros de auto-
777

Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 12, n. 3, p. 766-792, set/dez. 2012.
http://Aww.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



PLANEJAMENTO DE PROJETOS POTENCIALIZADO PELA QUINTA DISCIPLINA DE SENGE E PELA TEORIA DA
CRIAGAO DO CONHECIMENTO DE NONAKA E TAKEUCHI

ajuda e palestras motivacionais. Para os projetos, € importante que seja feita uma preparacdo no sentido de
mostrar aos profissionais envolvidos os motivos pelos quais vale a pena buscar o sucesso do projeto. Descrever
0 propésito do empreendimento em questdo e as conseqiiéncias positivas dos bons resultados € uma pratica que

pode fazer a diferenca entre uma equipe com intencéo e outra relapsa ou displicente.

5.3.2 Autonomia

A autonomia atua em duas principais vertentes. Introduz oportunidades inesperadas e aumenta a
possibilidade de automotivacdo dos individuos para a criagdo do conhecimento. Como, em projetos, problemas
surgem a cada minuto e com uma diversidade imensa, instalar uma fabrica de solucGes personalizadas é o
sonho de todo gerente de projetos. Pode haver o questionamento da boa influéncia da autonomia pela
possibilidade de decisbes que tragam resultados negativos ao processo. Este argumento é derrubado pelo estudo
dos sistemas autopoitéticos (MATURANA; VARELA, 1980), que nos lembram da perfeicdo da natureza na
autonomia que tém as células e drgédo do corpo.

Para os projetos, a autonomia pode ser fomentada pelo empoderamento (empowerment) dos
funcionarios. A pratica da descentralizacdo das decisdes é bastante concordante com a promocao da autonomia.
As medidas para esta condicdo capacitadora sdo, principalmente, delegar e procurar por sugestdes do

funcionario que trouxe o problema e que esta envolvido com a situacgao.

5.3.3 Flutuagédo e Caos Criativo

A flutuacdo é introduzida quando os membros de uma organizagdo enfrentam um colapso de rotinas,
habitos ou estruturas cognitivas. Sua promogdo no gerenciamento de projetos pode ser atingida com o
questionamento periddico de préticas internas e mudancas de formacéo de equipes.

O caos criativo decorre de uma crise real ou da evocacdo de um “sentido de crise” entre os integrantes
da empresa, a partir da proposicdo de metas desafiadoras. A aplicacdo para os projetos sera focada,
logicamente, ja que ndo é o objetivo de qualquer teoria provocar ou defender a faléncia de empresas, na
evocagdo de um sentido artificial de crise. Portanto, sdo praticas positivas: o estabelecimento de objetivos
levemente mais ambiciosos dos que os historicamente alcancaveis. Principalmente, datas de cronograma um

pouco mais apertadas e estimativas de custos e orcamentos mais enxutos.

5.3.4 Redundancia

O papel da redundancia como capacitadora para a criagcdo do conhecimento organizacional refere-se a
superposicdo de informagOes, para que os conceitos criados por uns fiqguem disponiveis a fim de que sejam
compartilhados por outros, mesmo que ndo imediatamente.

No planejamento de projetos, isto pode ser destacado pela repeticdo em cada reunido e nos quadros e
informes da empresa das informacdes importantes para os integrantes da equipe, como das datas planejadas

(target) importantes, os marcos relevantes e os procedimentos que nao devem ser esquecidos.
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5.3.5 Variedade de Requisitos

A variedade de requisitos deve ser relacionada com a promocdo internamente de uma variedade de
requisitos equiparavel aquela encontrada nos desafios do ambiente externo. E possivel identificar
relacionamento entre a integracdo das especialidades de diferentes formacdes e a aplicacdo da visao sistémica,
cruzando diversas disciplinas com a finalidade de prever melhor as interferéncias entre as areas. Nao se deve
confundir isso com a variedade de requisitos.

A variedade de requisitos no planejamento de projetos deve estar ligada a garantia a todos de acesso
mais rapido a ampla gama de informacfes necessarias, percorrendo 0 menor ndmero possivel de etapas.
Procedimentos como a disponibilizagdo via intranet ou em um meio acessado por todos de informagdes sobre o
projeto como cronogramas, desenhos, histogramas, documentos, escopo e itens contratuais sdo imposicOes para
sua maximizacao.

Enquanto a variedade de requisitos enriquece o poder de analise da equipe, a visdo sistémica liberta
sua visdo de aspectos superficiais, promovendo o aprofundamento da explicacdo dos fatos. A analogia dele e de

seus aspectos serd mais bem definida no proximo item.

5.4 Os sistemas e as partes

Os sistemas que sdo definidos como uma entidade que mantém sua existéncia através da mdtua
interacdo entre suas partes. Se interpretarmos o projeto como esta entidade, as partes que compdem este sistema
podem ser interpretadas como as especialidades que integram a equipe envolvida em seu desenvolvimento.
Estas partes podem ser tanto definidas como equipes, cujos membros possuem caracteristicas afins, quanto
como os proprios individuos. O importante é que haja a integracdo das diferentes formagGes, conceitos,
experiéncias e visOes de passado presente e futuro, que deverdo ser misturadas, para a melhoria dos resultados
do planejamento de projetos.

A utilidade e consequéncia mais notavel da visdo sistémica, quando aplicada ao planejamento de
projetos, € a melhoria da capacidade de visualizacdo das interferéncias, a partir do aprofundamento dos niveis
de pensamento sistémico, passando pelas quatro fases mencionadas anteriormente (visdo sistémica): eventos,
padrdes de comportamento, estrutura sistémica e modelos mentais. O modelo de aplicacdo do pensamento
sistémico sera distribuido ao longo do processo de planejamento, que serd interpretado, neste caso, como uma
grande e complexa situacdo, para que possa ser dividido entre as cinco fases (teoria da criacdo do
conhecimento): compartilhamento do conhecimento tacito, conversdo do conhecimento compartilhado em
conhecimento explicito, justificacdo de novos conceitos, criagdo de arquétipo e difusdo interativa do

conhecimento.

5.5 O modelo de cinco fases do Processo de Criacdo do Conhecimento (PCC) integrado ao Pensamento
Sistémico (PS) aplicado ao planejamento de projetos
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Normalmente, mesmo quando um planejamento €é feito com exceléncia, alguns projetos apresentam
problemas cujos fundamentos foram criados apés o inicio das atividades. Alguns profissionais céticos
costumam dizer que ndo adianta planejar porque tudo muda depois de comecado o projeto. Isto ocorre porque
0s atos primarios sdo planejados, mas suas consequéncias e, principalmente, suas interfaces com outras
disciplinas e setores ndo sdo avaliados em certos casos. Enquanto a teoria da criagdo do conhecimento pode
colaborar para 0 aumento da visdo destas conseqiiéncias derivadas, a visdo sistémica tem muito a contribuir a

fim de fazer com que nossa visdo acerca das interfaces também seja estendida.

5.5.1 Situacdo exemplo em um projeto para contextualizacgao

O setor de compras se planeja para comprar o produto A. O produto B s6 pode ser comprado apés a
compra do produto A. A compra do produto A atrasa. Os atrasos de A e B fizeram as datas de atividades de
elétrica e mecanica estourarem respectivamente. Num planejamento comum, nossa previsibilidade iria até o
atraso do produto A. Com modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento aplicado,
conseguiriamos prever o atraso de B. Com o Modelo de Cinco Fases processo de criacdo do conhecimento
integrado a Quinta Disciplina Aplicado veriamos as conseqiiéncias para a elétrica e mecanica.

Nonaka & Takeuchi (1997) apresentam um modelo que mostra a ligacdo entre a criacdo do
conhecimento, a inovacdo e a vantagem competitiva. Para que seja possivel adaptar estes conceitos ao
gerenciamento de projetos, admita-se uma analogia entre a vida de uma empresa e a vida de um projeto.
Conseqlientemente, podemos ligar o planejamento estratégico ao planejamento de projetos, a sobrevivéncia e 0s
resultados periddicos aos resultados de projetos, e assim sucessivamente.

Assim, a criagdo do conhecimento seria a criagdo de um cenario futuro cada vez mais previsivel a
partir do fomento das discussfes no periodo do planejamento, adaptando eventos para cada uma das cinco fases
do modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento, juntamente com a promogdo da visdo

sistémica, a partir da discussdo de interferéncias de cada area em outra.

6 APLICACAO TEORICA / ANALISE DE DADOS

6. 1 Fase 1 do PCC (Processo de Criagcdo do Conhecimento) + PS (Pensamento Sistémico) aplicada ao
planejamento

A ocorréncia do compartilhamento do conhecimento tacito demanda um “campo” no qual os
individuos possam interagir uns com os outros. Normalmente, este campo é representado pela equipe auto-
organizada. Para o processo de planejamento, sejam as reunifes o campo ideal para promogdo da troca de
experiéncias e sincronizacdo de ritmos corporais € mentais. Neste sentido, para que a equipe estabeleca
entrosamento e comece a fazer a espiral do conhecimento girar, é importante que sejam criados eventos com
este fim.

As proposicdes sdo a execugdo de uma kick-off meeting, ou reunido inicial, no sentido de inaugurar o

projeto e promover principalmente:
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a) O conhecimento sobre o projeto, focado no escopo e nos desafios que serdo enfrentados. Neste
momento, torna-se importante, se houver um historico registrado, a apresentacdo de estatisticas e de
erros cometidos anteriormente, além de avaliac@es feitas por clientes.

b) A integracdo entre os profissionais, com a troca de experiéncias e “quebra de gelo”, que podem
contribuir para o melhor fluxo de informagdes e otimizagao dos resultados do trabalho em grupo, que é
a raiz do planejamento e execucdo de projetos. Normalmente, o melhor ambiente para o langamento de
um projeto € o mais leve possivel, como uma ceriménia o mais informal possivel em um ambiente
leve.

Bennett (2001) explora o termo japonés “Ba” como o local citado em trabalhos anteriores de Nonaka
como um espaco (fisico, vistual ou mental), compartilhado para relacionamentos emergentes, necessario para
concentrar conhecimento de forma a tornéa-lo (til, j& que o conhecimento é intangivel, sem fronteiras e
dindmico. Exemplos de “Ba”s sdo escritérios, pontos de encontro, cafeterias, e-mail, teleconferéncia,
experiéncias, ideias e ideais. Este seria um bom exemplo para fomento da fase um do processo e da
inicializacdo do planejamento potencializado pelas teorias.

Cabe a consideragdo do aspecto financeiro do projeto. Os conceitos apresentados neste artigo e,
obviamente, nesta fase, podem também ser aplicados na elaboracdo de estimativas de custos e orgcamentos, ja
que esta atividade faz parte do gerenciamento de projetos e planejamento. Este artigo se atém ao planejamento
fisico dos projetos, que € feito apds ja ter sido estabelecido um budget inicial. A parte financeira tratada na fase
de planejamento e controle se limitard, portanto, a criacdo de um controle fisico-financeiro, que procura
otimizar o fluxo de caixa e os resultados econdmicos. Os valores previamente estabelecidos serdo tomados como
premissas e 0s gastos deverdo ser os menores € mais bem distribuidos possiveis. Neste sentido, a fase um de
compartilhamento do conhecimento tacito tem importante papel no sentido de iniciar também o processo de
criacdo do conhecimento integrado a visdo sistémica para o planejamento fisico-financeiro.

A contribuicdo da visdo sistémica nesta fase estd no fato de podermos incluir, na integracdo inicial,
varias disciplinas e interpretad-las como partes de um processo complexo que deve ser regido de forma
harmdnica para que haja contribuicdo do planejamento no sentido de minimizar os problemas de comunicagédo

e integracgdo de informacdes e os problemas de ineficiéncia ou ineficacia do planejamento.

6.2 FASE 2 DO PCC + PS APLICADA AO PLANEJAMENTO

A fase de criacdo de conceitos pode ser entendida como aquela em que ha a maior interacdo entre os
conhecimentos tacitos e explicitos. A fase 2 diz respeito muito ao modo de conversdo do conhecimento
externalizacdo. Se o que ha de riqueza em um profissional ndo é colocado “para fora” e a disposicdo para
discussdo da equipe, é como se ela fosse desperdicada. Neste sentido, a ferramenta mais natural é o dialogo.
Sua promogdo pode ser definitiva para a obtencdo de um planejamento eficiente e eficaz e de um nivel de
comunicacao e integracdo de informagdes ideal ao sucesso de uma empreitada.

Flood (1999) usa construcdo de cenarios para identificar e selecionar estratégias apropriadas para
melhorar uma organizacdo, reconhecendo que os beneficios estdo no aprendizado organizacional e pessoal e na
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melhoria da habilidade de gerenciar dentro do desconhecido, mais do que na habilidade de predizer o futuro.
Alfieri et. al (2012) apresentam uma aplicagdo de planejamento potencializada pela criacdo de um plano de
reacOes a eventos incertos e uma abordagem baseada em cenarios para modelar mudancas relevantes. O modelo
é testado e conclui-se que a consideragdo de incertezas pode levar a vantagem na efetividade do planejamento.

Para o planejamento de projetos, a criagdo de conceitos pode ter seus resultados otimizados com a
realizacdo de brainstormings, ou “tempestades de idéias”, e de outras praticas que tornem menos penoso para
os profissionais, sobretudo para os mais experientes, expor suas experiéncias e conceitos.

Sdo importantes os seguintes pontos:

a) As contribuicBes de cada um devem ser dadas porque a empresa precisa delas tanto quanto do

trabalho de cada um para que o planejamento de projetos possa ser bem feito. Ndo é s um direito

falar, e sim um dever, mas que nao deve ser exigido, e sim incentivado.

b) Os preconceitos, conclusdes pré-concebidas e premissas precisam sofrer questionamentos. Eles

devem ser re-pensados, sob o risco de se prescindir de aproveitar alguma oportunidade de ganho que

poderia estar escondida atrds de uma aparente certeza. I1sso muito tem a ver com o aprofundamento dos
niveis de pensamento sistémico, partindo da fixagdo em eventos até chegarmos a investigacdo dos
modelos mentais.

Préaticas importantes para esta fase também sdo aquelas que alimentardo as opcdes da proxima fase,
como as cotagdes, prazos de entrega e duraces de atividades. Para que haja a filtragem de idéias e a geracdo do
arquétipo (cronograma) nas duas proximas fases, € importante que os tomadores de decisdo tenham dados para
analisarem os melhores caminhos, tendo como variaveis principais os prazos, custos e qualidade.

Nesta fase é criado um banco de idéias e um plano inicial estratégico. As discussdes sdo iniciadas para
gue na proxima fase sejam filtradas. A visdo sistémica permite que estas discussdes sejam multiplicadas, o que
torna as possibilidades mais ricas. Se o projeto fosse visto apenas pelo angulo de uma area, ndo seria possivel
verificar com antecedéncia que ha uma série de interferéncias que tornardo impossivel a transcorréncia dos
fatos sob tamanha linearidade e l6gica.

Durante a execucdo de um projeto, diversos fatos parecem fugir a légica. Muitas vezes, isto ocorre pelo
fato de o pensamento inicial ter sido feito com uma viséo restrita ou miope. Os fatos sdo previstos com mais
definicdo e de maneira mais segura se envolverem mais discussdo e se a complexidade do cenério futuro for
antecipada. Mais vale uma discussdo entre o supervisor de elétrica com o supervisor de mecanica um més antes
de o projeto se iniciado do que a dias de um procedimento importante, que pode causar prejuizo elevado. Essa
discussdo se estenderd até o fim do processo, mas, terd seu auge na proxima fase (fase 3), quando as
possibilidades levantadas na fase 2 forem filtradas.

A aplicacdo da visédo sistémica se dd com muita intensidade na segunda fase, como se pode ver. Este é
momento em que deve haver paciéncia e questionamentos. Nao € suficiente que se diga que algo sera feito em
uma determinada data. E necessério que se levantem, por exemplo: as interferéncias que cada area tem que
podem impedir que o prazo seja cumprido, as predecessoras criticas e 0 que pode dar errado e impedir o

cumprimento das atividades. As conseqtiéncias indiretas das tarefas devem ser levadas em conta.
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A fase de criagdo de conceitos pode abordar o primeiro e o segundo itens da aplicacdo do pensamento
sisttmico: a definicdo de uma situacdo complexa de interesse, que seria o proprio planejamento, e a

apresentacdo da histdria através de eventos.

6.3 Fase 3 do PCC + PS aplicada ao planejamento

Na fase 3 é feita a determinacdo dos conceitos que valem a pena para a organizacao e para a sociedade.
Neste momento, em que ha um banco de possibilidades criado, uma série de possiveis problemas que podem
atrapalhar o andamento ideal dos acontecimentos e uma equipe mais entrosada pelas discussdes ocorridas, é
hora de tomar decisoes e optar.

No planejamento de projetos, este € 0 momento em que se definem previamente os caminhos que serdo
tomados e o foco que sera dado para um problema. Se um equipamento deve ser comprado e a cotacdo feita na
fase 2 apontou a existéncia de dois pregos, um maior com mais confiabilidade e um menor com menos
confiabilidade, este é o momento de:

a) Avaliar se uma falha neste equipamento podera ter efeitos relevantes para os resultados, se o

orcamento comporta o maior valor, se as metas de qualidade da empresa priorizam o oferecimento do

melhor equipamento do mercado e todos os possiveis desdobramentos desta decisdo; e

b) Tomar as decises.

Giezen (2012) trata, em um estudo de caso, da reducdo da complexidade no planejamento de mega
projetos. O autor apresenta a habilidade determinante para aliar a reducdo da complexidade com o
desenvolvimento de uma visdo estratégia mais poderosa: combinar a simplificagdo com uma fase estratégica
anterior na qual ha um potencial para organizar o conhecimento e a complexidade de uma forma que agrega
valor para os estagios iniciais de um projeto sem adicionar complexidade na fase da execugdo.

Assim sera feito com todas as possibilidades levantadas anteriormente. Sempre sobre um olhar
integrador de todas as areas, devem sobrar apenas 0s nimeros e procedimentos e conceitos que importam e que
passaram pelo consenso geral. Mais uma vez podem surgir resisténcias ligadas ao gasto de tempo no
planejamento, mas isto é natural e deve ser controlado pelo apoio da alta direcdo. O planejamento dara mais
resultado se as decisdes forem mais discutidas e se os resultados dos debates forem de conhecimento geral. Este
processo pode contribuir, entre outros, para o auto-conhecimento da equipe e da equipe sobre os desafios e
caminhos criticos do projeto, independentemente da existéncia de um cronograma (ele somente sera
formalizado na proxima fase).

O conhecimento da visdo sistémica atua no sentido de que a equipe fuja dos dois primeiros niveis do
pensamento sistémico, eventos e padrdes de comportamento, chegue até ao terceiro, estrutura sistémica, que é o
melhor para alterar as causas dos comportamentos, ou até ao quarto, que identifica como os modelos mentais
geram ou influenciam as estruturas, e justifique os conceitos baseado nesta nova abordagem.

A fase de justificacdo de conceitos pode abordar do terceiro ao sétimo itens da aplicacdo do
pensamento sistémico: Identificar os fatores—chave; Tracar o comportamento; ldentificar as influéncias;
Identificar os modelos mentais; Transformar modelos mentais em elementos do sistema.
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6.4 Fase 4 do PCC + PS aplicada ao planejamento

Nesta fase, um conceito justificado é transformado em algo tangivel ou concreto, ou seja, em um
arquétipo. Os conceitos justificados sdo transformados em um cronograma. Esta é a fase que encontra o
elemento associativo mais natural com o planejamento. Torna-se relevante mencionar que em muitas empresas
o0 planejamento ignora as trés primeiras fases do modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento
integrado a visdo sistémica aplicado ao planejamento de projetos e parte logo para o cronograma. Desta forma,
sdo perdidas inimeras oportunidades e atividades imprescindiveis para a elaboracdo de um arquétipo carregado
com o nivel de conhecimento suficiente.

Recomenda-se fazer o cronograma em niveis de planejamento crescente ao nimero de atividades,
visando a um detalhamento maior para aqueles que serdo utilizados para ordem direta de produgdo, ou seja,
aqueles que a supervisdo irda manusear. De acordo com Bezerra & Farias (2009), o cronograma de eventos
(marcos do projeto) envolve, normalmente, os niveis a saber: Nivel 1 - 10 atividades; Nivel 2 - 400 atividades;
Nivel 3 - 2000 atividades; Nivel 4 - 4000 atividades (ou mais, dependendo do projeto).

Hoje em dia, ha diversos softwares utilizados para a elaboracdo de cronogramas. Destacam-se: 0
Microsoft Project® por sua facilidade de uso e compatibilidade com o0 Windows® e Office® e o Primavera® da
Oracle®, por sua eficacia, seguranca e refinamento. Tratamos do cronograma apenas. Entretanto, elementos
como a WBS (work breakdown structure — estrutura analitica do projeto), os histogramas, as tabelas de
acompanhamento, o controle fisico-financeiro e os procedimentos estabelecidos também sdo arquétipos e / ou
produtos do arquétipo, que seguem o mesmo fluxo descrito. A fase de construgdo de um arquétipo pode abordar

0 oitavo e nono itens da aplicacdo do pensamento sistémico: aplicar arquétipos e modelar em um computador.

6.5 Fase 5 DO PCC + PS aplicada ao planejamento

A quinta e Gltima fase do modelo do processo de criagdo do conhecimento integrado a visao sistémica
diz respeito a continuidade do ciclo que estudamos e chama-se difusdo interativa do conhecimento. Nela, ocorre
a precipitacdo de um novo ciclo de criagdo do conhecimento.

No planejamento de projetos, esta fase é realizada quando o cronograma e o material de planejamento
sdo discutidos e melhorados, tanto pela prdpria equipe que o criou, ap6s ter havido uma evolucgdo das discussdes
e do conhecimento acerca do projeto com o cronograma em maos, quanto pelos clientes a partir de suas reacgdes
ou feedbacks. A fase de difusdo interativa do conhecimento pode abordar o décimo e Ultimo item da aplicacdo
do pensamento sistémico: Re-projetar o Sistema.

Corn et. al (2012) analisam os mecanismos de avaliacdo colaborativa aplicados a projetos na area
educacional. As principais recomendacdes para que 0 processo seja equilibrado sdo: enquadrar a avaliagdo em
um contexto; ajustar as expectativas com relagdo aos resultados da avaliacdo; e estabelecer um nivel adequado

de comunicacdo. Este e demais exemplos podem ser utilizados no meio do gerenciamento de projetos para
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retro-alimentar o sistema de planejamento potencializado pela Teoria da Criagdo do Conhecimento e

Pensamento Sistémico. Avaliacdo, reunido de licGes aprendidas e reinicializacédo do fluxo.

6.6 Controle do projeto

Apesar da énfase dada ao planejamento de projeto anterior ao inicio do desenvolvimento dos trabalhos,
ndo é possivel ignorar os procedimentos que ocorrem apo6s a concepcdo do planejamento e pontapé iniciais.
Para isto, a seguir sdo listados alguns procedimentos importantes para o devido acompanhamento do
andamento: Fazer reunido semanal para acompanhar o avanco fisico / avango financeiro do projeto; Utilizar
dados histdricos de indice de produtividade atualizados para fazer o planejamento do homem hora (Hh) do
projeto; Implantar sistema de controle visivel na organizacdo; Utilizar os dados historicos de indices de
produtividade atualizados para fazer o planejamento da duragdo das atividades; Criar ambiente de disciplina
profissional; Manter o grupo motivado para manter o objetivo planejado; Utilizar a Tabela de Indicadores;
Monitorar o escopo do trabalho a ser realizado, dando atencédo as alteragGes de escopo; Dividir o trabalho por
disciplinas; Manter informes de Producdo semanal em rede de computadores; Utilizar o Gréafico de Barras e
Controle Estatistico; Utilizar cronograma bissemanal, visando a preparacdo para o material da atual e da
semana seguinte; Utilizacdo do valor agregado para acompanhar o progresso do projeto; Utilizar software para
acompanhamento do progresso do projeto; Manter o ambiente de equipe durante o desenvolvimento do projeto;

Realizar treinamento periddico da méao-de-obra empregada no projeto.

6.7 Discussdo das contribuicfes das teorias combinadas nos problemas comuns no planejamento de
projetos

Ao final da descricdo da aplicacdo do modelo de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento
integrado a quinta disciplina ao planejamento de projetos podemos voltar aos problemas levantados no capitulo
“Os Problemas Comuns no Planejamento de Projetos” e descrever quais sdo as principais contribuices para
que haja a minimizacdo de cada um deles.

A principio, para facilitar a abordagem, foi feita uma classificacdo que dividiu os problemas dos trés
grupos de problemas de acordo com a caracteristica predominante em sua natureza. Isto foi possivel porque ao
longo do tratamento dos dados chegou-se a conclusdo que todos os problemas se enquadravam em duas grandes
classificagdes de natureza: o dos Problemas de comunicacdo e integracdo de informacdes e o dos
Problemas de ineficiéncia ou ineficacia do planejamento. Em suma, todos os problemas dos trés grupos de
problemas foram reunidos e classificados em duas classificaces de natureza. Ao final deste item, seguem as
tabelas, ja apresentadas em um ponto anterior no artigo, agora enriquecidas com a classificagdo supra-citada e a
contribuicdo da analise tedrica em cada um dos 21 itens.

No primeiro grupo de problemas, o dos problemas nos projetos, foi possivel encontrar, como nos
outros dois préximos grupos, grande possibilidade de contribuicdo da teoria estudada, ja que ela pode atuar na
discussdo profunda do planejamento e em sua divulgacédo a todos da equipe. Assim, diminui a probabilidade de

prorrogacdo dos prazos ou de qualquer outra alteracdo ap6s o estabelecimento do plano inicial. A participacdo
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de todos evita que algum detalhe passe desapercebido na estimativa dos servicos ou no escopo e no proprio
processo, que ndo aceita reducdo ou supressdo de fases e promove a formalizacdo da dedicacdo de um tempo
valioso ao planejamento. A este respeito, Robbins (2005) levanta os principais problemas ou barreiras a
comunicacao eficaz: filtragem, percepcao seletiva, sobrecarga de informagdes, emocdes, linguagem e medo da
comunicacdo. As atitudes que forem tomadas para trata-los a fim de incentivar a comunicacdo podem gerar o
circulo virtuoso gerados de percepcdes de qualidade de informagdo trocada, confianca e desempenho dos
relacionamentos (ROBBINS, 2005).

Quadro 3 — Os Problemas nos Projetos e as Contribuigdes da Anélise Tedrica — Primeiro Grupo

Legenda - Classificacdes de natureza: (A) Problemas de comunicagao e integracdo de informagdes; (B) Problemas
de ineficiéncia ou ineficacia do planejamento

Classificagde

Problemas nos Projetos s de Natureza

Contribuicao da aplicacdo do modelo

Analise dos prazos até a exaustdo e analise preliminar

1 Prazos Descumpridos (1) B P
dos possiveis gargalos
2 Falhas na Comunicacio; (2) A D|vulga(;ao_ e discussdo d(_) planejamento para
conhecimento e questionamento geral
3 Alteracdes no Escopo (3) A Anélise e verificagdo se 0 escopo atende as expectativas

e necessidades, antes do inicio do projeto

Dedicacéo de tempo suficiente com método refinado
B para que seja sistematizada a obrigatoriedade de
planejamento na quantidade certa

Inexisténcia de departamento de
gerenciamento de projetos (4)

Fonte: Elaboracdo dos autores.

O segundo grupo de problemas, as causas da ineficacia do planejamento, pode ser sensivel ao
método descrito até aqui, principalmente no que diz respeito a descentralizacdo, aumento da antecedéncia de
tomada de decisOes, e da analise estatistica dos resultados e pontos criticos anteriores, obedecendo a uma

metodologia estratégica.

Quadro 4 — Os Problemas nos Projetos e as Contribuigdes da Anélise Tedrica — Segundo Grupo

Legenda - ClassificagBes de natureza: (A) Problemas de comunicagéo e integracéo de informacdes; (B) Problemas
de ineficiéncia ou ineficacia do planejamento

Causas da Ineficacia Classificacde

do Planejamento s de Natureza Contribuicdo da aplicacdo do modelo

5 Promove bal_xo |ntercamb|o entre A Entrosamento da equipe desde a primeira fase
equipe de projeto

Estilo excessivamente centralizado, Promoc&o da democratizacéo e nivelamento dentro dos
6 dificultando a comunicagdo e se A procedimentos padronizados das cinco fases priorizando
tornando um gargalo do processo 0s resultados e contribuicdes

O controle do processo é reativo,
7 somente se tomando a¢des ap0s 0s B
problemas terem ocorrido

Aumento da seguranca na viséo do futuro que permite a
antecipaco aos imprevistos
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Baixa produtividade justificada pelo

Refinamento do planejamento e sua construgdo por todos

8 volume de retrabalhos e pela B - o
da equipe torna cada um vigilante contra re-trabalhos
sobrecarga
O controle é feito de forma A A . .
. L . Visdo sistémica e a difusdo interativa do conhecimento
9 | assistematica e sem procurar analisar B 1 o L ~
tornam a analise estatistica do histérico um padrdo
as causas dos atrasos
N . Visdo sistémica foca desde o inicio as interferéncias,
Os modelos nao consideram fatores . C
S causadoras de muitas variabilidades, e o modelo de
10 da natureza do projeto: incerteza, B

interatividade e variabilidade

cinco fases objetiva a discussao das diferentes
possibilidades de futuro

Fonte: Elaboracdo dos autores.

O terceiro grupo de problemas, que é também o Gltimo e o maior, relaciona os problemas no

gerenciamento de projeto e faz a ligacdo proposta em capitulos anteriores do planejamento com a melhoria

dos resultados do gerenciamento de projetos.

Quadro 5 — Os Problemas nos Projetos e as Contribui¢cdes da Analise Teorica — Terceiro Grupo

Legenda - Classificacdes de natureza: (A) Problemas de comunicagao e integragdo de informagdes; (B) Problemas
de ineficiéncia ou ineficacia do planejamento

Problemas Comuns no
Gerenciamento de Projetos

Classificacoe

s de Natureza Contribuicao da aplica¢ido do modelo

As metas e 0s objetivos sao mal estabelecidos, ou

Fomento ao conhecimento e selegdo de

11 . x - ~ . B/A metas relevantes e da compreenséo por
ndo sdo compreendidos pelos escaldes superiores
todos de todos os aspectos
12 | Ha pouca compreensao da complexidade do projeto B Durante as fases todos passam a conhecer
as facetas do projeto
13 O projeto inclui muitas atividades e muito pouco B Fases 2 e 3 do modelo reduzem os erros de
tempo para realiza-las estimativa
14 As estimativas financeiras sdo pobres e B Fases 2 e 3 do modelo reduzem os erros de
incompletas estimativa
S . - Viséo sistémica e a difusdo interativa do
O projeto é baseado em dados insuficientes, ou : 1 P
15 - B conhecimento tornam a analise estatistica
inadequados s 9
do histdrico um padrdo
A fase final do planejamento deixa
16 O sistema de controle é inadequado B estabelecido um padréo de controle de
exceléncia
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O projeto foi estimado com base na experiéncia e
o - - ; A Visdo sistémica traz a abordagem
empirica, ou feeling dos envolvidos, deixando em . P
P . profundamente focadana analise estatistica
17 segundo plano os dados historicos de projetos S - .
S ) P o do histdrico e no cuidado para fugir de
similares, ou até mesmo analise em estatisticas L .
niveis superficiais
efetuadas
Dedicagdo de tempo sufuciente com
18 Ndo foi destinado tempo para as estimativas e 0 método refinado para que seja
planejamento sistematizada a obrigatoriedade de
planejamento na quantidade certa
19 N&o se conheciam as necessidades de pessoal, Fases 2 e 3 do modelo reduzem os erros de
equipamentos e materiais estimativa
. x A comunicagdo promovida durante as fases
Fracassou a integracdo dos elementos — chaves do - . . - N
20 . atinge um nivel que impede a integracdo
escopo do projeto
dos elementos chave
21 Clientes / projeto tinham expectativas distintas e Entrosamento da equipe desde a primeira
muitas vezes opostas fase, que deve envolver também clientes

Fonte: Elaboracdo dos autores.

Com o estabelecimento de uma metodologia refinada de planejamento, como a proposta na aplicacdo
do modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento integrado a quinta disciplina, sdo
minimizados problemas como a compreensdo sobre o projeto, a melhoria das estimativas de prazos,
necessidades e procedimentos a integracdo de clientes e outros aspectos ja mencionados nos outros dois grupos.
Alids, este é outro ponto importante deste artigo: a constatacdo de que ha muito mais em comum entre 0s
problemas do gerenciamento de projetos, os problemas da ineficacia do planejamento e os problemas nos

resultados finais dos projetos do que podemos imaginar.

7 CONTRIBUIGCOES DO ARTIGO

O universo a ser explorado dentro do tema é imenso e, a0 mesmo tempo, rico em possibilidades.
Sabendo disso desde o inicio, dentro da metodologia escolhida, optou-se por levantar exemplos de problemas
existentes e possibilidades de aplicacdes das teorias combinadas e adaptadas no sentido de representar o
potencial de aplicabilidade do ferramental teérico de maneira mais abrangente. Mais do que abordar um
assunto até seu esgotamento, este projeto procurou servir para a abertura de novas opgdes de colocagdo do
informacdes e experiéncias a servico da sociedade.

A historia nos mostra que normalmente ha um intervalo de tempo entre 0 momento em que uma
tecnologia é concebida e o momento no qual ela encontra uma aplicacdo revolucionaria. Foi assim com uma
séria de ferramentas, como o fondgrafo, o motor elétrico e os computadores. A discussdo proposta permitiu,
principalmente, a analise da gestdo do conhecimento e das ferramentas utilizadas sob uma abordagem
alternativa. Ou seja, a aplicacdo da visdo sistémica e da teoria da criacdo do conhecimento no planejamento de

projetos demonstrou o poder e o potencial de aproveitamento e consideragéo.
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Levando-se em conta a necessidade de pragmatismo no que se refere ao desenvolvimento de
metodologias com foco no planejamento no Brasil, ha uma distancia grande entre a existéncia de teorias
eficazes e sua aplicagdo pratica. Analogamente, da mesma forma que algumas leis em nosso pais sdo aprovadas
mas ndo “pegam”, no jargao juridico informal, ou seja, ndo se fazem cumprir, mesmo que a sociedade entenda
e defenda sua relevancia, o planejamento ndo é aplicado por uma questdo conceitual por alguns gerentes e
organizacOes. Esse fato deve servir de desafio para que os estudiosos apresentem modelos cada vez dificeis de
questionar e de resultados melhores.

Algumas linhas de pesquisa sdo abertas. A aplicacdo da teoria estudada no desenvolvimento de
ferramentas praticas para uso no processo de planejamento e o teste de seus resultados, por exemplo. Outro
aspecto seria o aprofundamento da discussdo sobre o tema levantado ou a aplicacdo da teoria da criagdo do

conhecimento integrada a visdo sistémica em outros campos.

8 CONCLUSAO

No fim da anélise tetrica foi possivel concluir que a realizagdo dos procedimentos descritos na
aplicacdo da teoria no planejamento de projetos pode promover:

a) O melhor fluxo de informacdes, reduzindo ou eliminando a esséncia de grande parte dos
problemas levantados pelo artigo.

b) A elaboracdo de um planejamento mais refinado, reduzindo ou eliminando a esséncia do
restante dos problemas levantados pelo artigo.

¢) A formalizacdo dos procedimentos anteriores a geracdo do cronograma, impedindo a liberacdo
de um arquétipo deficiente, inseguro e mal discutido, comum no cenario do planejamento de projetos
no Brasil.

d) Uma contribuicdo deste artigo para o conhecimento na area tematica é a criagdo de pontos de
interface entre a teoria e os potenciais pontos de sua aplicagdo nas situagdes praticas do contexto
atual a fim de, por exemplo, permitir métodos mais apurados de modelamento de teorias. Da Silva
(2005) afirma que métodos formais para modelamento de sistemas, em geral, apresentam novas
perspectivas a revelam potencialidades ainda ndo exploradas de uso destes métodos. Por exemplo, a
verificacdo de consisténcia de uma organizagdo com relacdo a uma teoria organizacional especifica
pode ser investigada.

Baloh et al. (2012) apresentam como conclusao de seu trabalho a geracdo de valiosos insights e maior
entendimento da direcdo para a qual os esforcos de projetar deveriam ser focados. Em analogia ao raciocinio, é
possivel considerar este artigo como um contribuigdo com insights e maior entendimento das formas de
aplicacdo real das teorias se Senge e Nonaka e Takeuchi no ambiente atual de planejamento de projetos.

Finalmente, foi possivel identificar um dos grandes problemas nos projetos desenvolvidos em paises
sem uma cultura enraizada de planejamento: a supressao das trés primeiras fases do modelo de cinco fases do
processo de criacdo do conhecimento integrado a quinta disciplina e a inicializacdo do processo ja pelo
arquétipo.
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