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Resumo.A utilizacdo de ferramentas de colaboracdo pagarenciamento de
bases de conhecimento permite que as organizagiEsam armazenar e
disseminar o conhecimento produzido nos projetosaeeira efetiva, aliando
as modernas solucdes de tecnologia de informaciie@aweitos de gestdo do
conhecimento e gerenciamento de projetos, beneficias da manutencédo e
utilizagdo memdria organizacional através da @ifi#o de modelos
especificadas e possibilitando, assim, a obtengiwatitagens competitivas.
Assim, este artigo tem por objetivo apresentar wdeto para a construcdo de
uma base de conhecimentos as licdes aprendidgsrenciamento de projetos
baseado no guia PMBOK (Um Guia do Conhecimento ener@&mento de
Projetos), suportado por ferramentas colaboratvhmdamentos de gestdo do
conhecimento.

Palavras-chave:Gestdo do Conhecimento; Gerenciamento de ProjBase
de conhecimento.

1 Introducéo

O processo de criagdo do conhecimento € reconheoichm algo indispensavel
para a competitividade e sobrevivéncia das orgedém[1, 2]. No entanto, se os
conhecimentos gerados ndo forem armazenados naizagao, todo o esforco para a
sua criacdo sera inuatil. Da mesma forma, uma ozggéb que armazena O seu
conhecimento e nao o utiliza, simplesmente desperdeus recursos e, assim,
negligencia oportunidades para ganhar vantagemetithap através do seu uso [3].
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No contexto do gerenciamento de projetos, muitas cimhecimentos gerados
podem ser perdidos se ndo forem armazenados. Dmana®do, o esforco em
armazenar os conhecimentos gerados sera desperdigagsses conhecimentos ndo
forem disponibilizados e acessados pelas pessaag@aizacao.

Considerando a busca pelo aumento de competitieiddas organizac¢des, o
gerenciamento de projetos avanga como uma forngednciar de maneira efetiva
0S recursos organizacionais, minimizando os cusissps e, consequentemente,
aumentando as chances de sucesso dos projetoggaaszacdes. No ambito das
empresas de servicos do setor de Tecnologia damaf@o e Comunicacgéo (TIC),
por exemplo, a utilizacdo de conhecimentos armalensassume um papel
significativo, uma vez que essas empresas desemiolseus conhecimentos e
capacidades por meio da execucéo de projetos.[Bebtebem-se algumas lacunas na
execucao dos projetos de TIC, as quais estdo adssca repeticdo de problemas que
séo comuns entre os projetos, resultando em dggbicde esforgos e reinvengéo de
solucdes. Para Boh [5], o desafio consiste em auanlais problemas encontrados em
um novo projeto com solucdes criadas anteriormeri® processo de
complementacao de projetos, individuos e grupodyzem resultados e artefatos, os
guais se tornam ativos de conhecimento da orgaozagcorporando a experiéncia e
as licbes aprendidas anteriormente, as quais pesdearmazenadas em repositorios.

A revolucao da comunicacao, colaboracdo e transfexrée informacfes gerada
pela internet [6] impulsionou o surgimento de deeey tipos de repositérios, tais
como redes sociais, intranet, boletins eletrénécoentros de conhecimento [7]. Estes
e outros repositorios podem ser vistos como meiesagxiliam a pratica da gestao
do conhecimento nas organizagfes, a qual é deftodao a capacidade de criar
conhecimento, dissemina-lo na organizacéo e incarlooa bens, servicos e sistemas
[1], por meio de um conjunto integrado de intend®¥ que aproveitam as
oportunidades para dar forma a sua base de cordweti8]

Neste contexto, o uso de ferramentas de colaborbg&eadas na internet é
relevante para a utiliza¢cdo de conhecimentos gsragartir da execucdo de projetos.
E consideravel a relevancia do desenvolvimento ddetos que permitam associar
praticas de gestdo do conhecimento ao gerenciardenpoojetos, além de dispor de
tecnologias que viabilizem a criagdo e a utilizad@orepositorios de conhecimento
gue estejam disponiveis e sejam efetivamente aditiz pelos membros das equipes
de projetos.

O objetivo deste artigo € apresentar um modelo para@nstrucdo de uma base de
conhecimentos as licGes aprendidas no gerenciantenprojetos baseado no guia
PMBOK (Um Guia do Conhecimento em Gerenciament®mgetos), suportado por
ferramentas colaborativas e fundamentos de gest@&orthecimento.

Na préxima secédo deste artigo sédo descritas asigmia perspectivas sobre gestéo
do conhecimento nas organizagfes. Na se¢do 3 séseafados os conceitos sobre
gerenciamento de projetos. A secdo 4 descreve elmodésenvolvido. E, a secdo 5
apresenta as consideracdes finais, e a lista flagémeias utilizadas.
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2 Gestdo do Conhecimento nas Organizagcbes: diferest
perspectivas para a construcéo de bases de conheentos

Nos ultimos anos diversos trabalhos tém sido dedeides na tentativa de
apresentar a importancia do entendimento e da imgiltacdo dos conceitos,
principios, modelos e ferramentas da Gestédo do é&ximiento (GC) como um novo
paradigma para a boa gestao e 0 sucesso das agf@szPara Bowman [9], uma das
explicacbes para o crescente interesse pelo asqode estar relacionada ao
acelerado ritmo que acontecem as mudancas no naasdeegocios. Essas mudancas
colocam o conhecimento na posicdo de principalefal# vantagem competitiva
sustentavel, tornando-o um grande diferencial pamrganizacoes.

As organizagBes bem sucedidas tém buscado incorpsraraticas da GC em
todas as suas esferas de negécios, resultandovensadi possibilidades para criar
valor e promover diferencial competitivo. Assim,pdadendo do foco dado pela
organizacao, tém se destacado as participacées s de tecnologia da informacéo,
de planejamento e de recursos humanos como fdoilida do processo de criacéo,
disseminacao, compartilhamento e utilizacdo do ecinfento [10].

De forma simplificada, € possivel apontar, entrieas, pelo menos trés campos de
estudos da GC: (1) como processo, (2) como cridg&mnhecimento organizacional
e (3) como gestédo de ativos intangiveis [11, 121431, 15, 16].

Para Diepstraten [14], a GC € um processo que @ende em: extrair
conhecimento, desenvolver novo conhecimento, disgeln, associar diferentes
conhecimentos, documentar/armazenar conhecimentasa pdisponibilizacéo,
distribuicdo e uso. Nesta mesma perspectiva, Bdff lefine GC como um processo
formado por um conjunto de estratégias para caidquirir, compartilhar ativos de
conhecimento, bem como estabelecer fluxos que @amaa informacao necessaria, a
fim de auxiliar na geracao de idéias, solugdo dblpmas e tomada de deciséao.

Para essa perspectiva, a GC é caracterizada pprag@sso ciclico que consiste na
aquisigdo, no estabelecimento, na disseminagcadgesenvolvimento e na aplicacdo
do conhecimento. Adquirir conhecimento € incorporavo conhecimento a
organizacao.

Ja a perspectiva da GC como criacao do conhecinmggamizacional, considera
gue o conhecimento organizacional pode ser criagartir da interacdo continua e
dinamica entre o conhecimento tacito e o expli€t@onhecimento tacito é pessoal e
subjetivo, proveniente das experiéncias e modelestars, relativo ao contexto e
dificil de ser formulado e transferido. Ja o expicefere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistematicpresentado na forma de dados,
férmulas, manuais, e conseqiientemente, companilhads facilmente. A interacéo
entre os dois tipos de conhecimentos é realizalda psudancas em diferentes modos
de conversao do conhecimento que, por sua vemaanidos por varios fatores [1].

Nessa perspectiva, a GC consiste em um processeatimb de criacdo do
conhecimento organizacional, desenvolvido pelaadpde que uma empresa tem de
criar conhecimento, dissemina-lo na organizacé@ncerpora-lo a bens, servicos e
sistemas [1].

Em outra perspectiva, a GC é considerada comomedstativos intangiveis [15].
Refere-se a geracdo consciente e intencional dbecamento (as atividades e
iniciativas especificas que as organizacdes emgesempara aumentar a sua base de
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conhecimento acumulado). Assim, 0 conhecimentocénfeecido como um ativo
corporativo e, por isso, deve ser gerenciado danaesaneira que ativos tangiveis.

Sem desconsiderar as diferentes perspectivas, emque elas se complementam,
este trabalho considera que GC é a capacidadéadea@nhecimento, dissemina-lo na
organizacao e incorpora-lo a bens, servigos ensastd1], por meio de um conjunto
integrado de intervengdes que aproveitam as opdades para dar forma a sua base
de conhecimento [8].

Este conjunto de intervencdes remete a discusséee s forma como as
organizacdes poderdo colocar em pratica suas agdderno da GC, tema que tem
sido estudado por varios autores a partir da @éfinde diferentes processos (Tabela
1).

Tabela 1. Processos de gestdo do conhecimento terditura
Autores Processos de GC

Alavi e Leidner (2001) Criar, armazenar e recupérangsferir, aplicar

Becerra-Fernandest al.(2004)  Descobrir, capturar, compartilhar, aplicar

Bukowitz e Williams (2003) Adquirir, usar, aprendeontribuir, acessar, construir e
suportar, redirecionar

Daverport e Prusak (1998) Gerar, codificar, tramsfe

Hoffmann (2001) Criar, armazenar, distribuir, aplica

Jashapara (2004) Organizar, capturar, avaliar, aditimr, estocar e
atualizar

Maier (2004) Descobrir, publicar, colaborar, apemd

Meyer e Zack (1996) Adquirir, refinar, estocar ecuerar, distribuir,
atualizar

Nickols (1999) Adquirir, organizar, especializarstacar e acessar,
recuperar, distribuir, conservar, disponibilizar

Probst et al. (2002) Identificar, adquirir, desdmgq partilhar/distribuir,
utilizar, medir, avaliar

Rao (2005) Criar, codificar, recuperar, aplicar, ribsir, validar,
localizar, personalizar

Wiig (1993) Criar, procurar, compilar, transformdisseminar

Wong e Aspinwall (2004) Adquirir, organizar, comigaer, aplicar

Fonte: Adaptado de Saito et al. [17] e Dalkir [18]

Como é possivel observar, os processos de GC fefierdes, dependendo da visdo
do autor. Contudo, uma das suas caracteristicasimOh que esses processos sdo
caracterizados como ciclicos e continuos. Essémlbas apontados na Tabela 1
buscam identificar o conjunto de processos pringipda GC e descrever as
tecnologias que podem ser utilizadas para apoidlesacordo com Saito et al. [17],
alguns deles demonstram que realmente as tecnslpgidem dar apoio a GC ou
ilustram como um modelo especifico de GC pode secwgado com o uso de uma
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tecnologia. Significa que tais estudos fornecem tetevante explanacdo de como as
TIC podem ser utilizadas para a GC.

Uma das abordagens mais utilizadas na literatuaagescrever as TIC que podem
dar suporte a GC, chamadas de Tecnologias de G&juéla que focaliza os
processos do conhecimento [19, 20, 21, 22]. Logoestudos que utilizam esta
abordagem geralmente adotam uma perspectiva @spedd GC e associa 0 uso
dessas tecnologias com o0s processos do conhecimamtm por exemplo, o de
identificar, adquirir, armazenar, distribuir e apli conhecimento.

Alavi e Leidner [19] buscam o equilibrio entre @pectos sociais e técnicos para
estudar as tecnologias de GC, concentrando-se noggeg30s de criar, armazenar,
recuperar, transferir e aplicar conhecimento. Entpu8ecerra-Fernandez et al. [20]
adotam uma inclinacao técnica voltada para a Ergenlo Conhecimento com uma
abordagem focalizada nos processos de descobpityrag compartilhar e aplicar
conhecimento.

Probst et al. [8] prop6em um modelo composto de pitbcessos, sendo seis
essenciais (identificacdo, aquisicdo, desenvolvimentencao, partilha/distribuicéo e
utilizacdo do conhecimento) e dois estratégicodgsndo conhecimento e avaliacao
do conhecimento). Esses processos da GC sédo deattmssha Figura 1.

Feedback

Metas do Avaliag&o do

conhecimento conhecimento

Identificag&o do
conhecimento

Retencao do
conhecimento

f...

Aquisicdo do
conhecimento

Utilizag&o do
conhecimento

<
B
emdececactoncan

Partilha /
distribui¢céo do
conhecimento

Desenvolvimento
do conhecimento

Figura 1. Processos de gestdao do conhecimento. Fonte: adai¢aBROBST et al
[8].

Este conjunto de processos, denominado elements$rativos da GC, é descrito
de maneira individual a seguir:
» Identificacdo do conhecimento: através da analismmpreensdo do ambiente
organizacional ser& possivel identificar quais@ioonhecimentos, tanto internos
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quanto externos, que sdo importantes para a OBg#Eitize que precisam ser
adquiridos.

e Agquisicdo do conhecimento: a partir da identificag@ conhecimento necessario
a organizacdo torna-se possivel gerir acées quetibjp obté-los a partir de
fontes externas, tais como: clientes, forneced@as;eiros, concorrentes ou por
meio da contratacdo de especialistas.

» Desenvolvimento do conhecimento: o direcionamerds esforgos permitira a
organizacdo buscar a melhoria de processos, prodigdnovas habilidades e
competéncias, idéias e produtos as quais aindaseaencontram presentes
complementando, assim, a aquisi¢cao do conhecimento.

 Retencdo do conhecimento: consiste em selecionarcombiecimentos que
possuem importancia estratégica e que precisampreservados através da sua
persisténcia em meios de armazenamento possitilitaassim, a preservacdo da
memoria organizacional.

» Partilha / distribuicdo do conhecimento: é o precesnde se realizam as acdes
gue visam disseminar 0 conhecimento presente reniaagdo aos respectivos
grupos de interesse de modo que esses possara-ldiliz

« Utilizacdo do conhecimento: processo onde se eafatios esforcos que
objetivam garantir que 0s conhecimentos preseng@somganizacdo sejam
efetivamente utilizados e que resultados tangpessam ser alcancados.

* Metas do conhecimento: a especificagdo de metdsanaras acdes de GC por
meio da definicho das competéncias que precisamdssenvolvidas e do
respectivo grau, permitindo assim elevar a efigide sua gestéo.

» Avaliagdo do conhecimento: é necessério que existaios de avaliar as agbes de
GC organizacional de acordo com as metas defirddésiormente por meio da
medicao do conhecimento normativo, estratégicoegamponal.

Os esforcos de GC podem ser apoiados pela constrdeduma base de
conhecimentos que suporte o0s processos de idegfific aquisicdo,
desenvolvimento, distribuicdo, utilizacdo de comnentos e a definicAo das metas
de GC e a sua avaliagéo.

Uma base de conhecimento corresponde a um conjdatcconhecimentos
agrupados, de modo a tornar acessivel seu regstecuperagdo, pois estes podem
estar representados por diversos formatos e odgdoszpor diferentes assuntos. Desta
forma, a estruturacdo da base de conhecimento depdsm area de negdcios da
organizacao.

Os principais objetivos da utilizacdo de bases dehecimento é capturar
conhecimentos e armazena-lo em um repositério gpossam ser facilmente
recuperados [23]. A utilizagdo destas bases pamazEnar o conhecimento
proveniente dos projetos € uma pratica que podér sl fundamento aos demais
elementos do gerenciamento de projetos e pode pémaada pelas diversas
tecnologias existentes.

A evolucéo tecnolégica faz surgir novos meios pgadem facilitar os processos
de GC e, conforme explana Nonaka [24], tornar ashecimentos das pessoas
disponiveis para os outros é a atividade centrahglaresa criadora do conhecimento.
E, para este artigo, entende-se que esta acdoapsdersuportada por meio da
utilizagéo de ferramentas colaborativas. Essaarfexntas, por sua vez, podem apoiar
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a construcdo de bases de conhecimentos nas omg@eszaComo o foco deste
trabalho séo os conhecimentos sobre projetos, dvanmat secdo sao apresentados os
principais conceitos relacionados ao gerenciamdat@rojetos e, neste contexto, o
uso de ferramentas colaborativas associadas acssgas de GC.

3 Gerenciamento de Projetos nas organizacdes:degs aprendidas
e utilizagéo de ferramentas de colaboragao

As organizacbes exercem suas atividades dentro e é&rea de negdcio
previamente delineada, fato este que traz algumexcteristicas comuns aos seus
projetos. Segundo Valeriano [25], projeto podeesgendido como um conjunto de
acoes, realizadas de forma coordenada e temp@@riama organizagdo, onde sdo
alocados 0s insumos necessdarios para alcancgar jetivobem um determinado
prazo.

Conforme definicao d®roject Management Body of Knowled@®], um projeto
“é um esforco temporario empreendido para criarpuotluto, servico ou resultado
exclusivo”, de modo que as atividades possam ggmn@adas e sao freqlientemente
utilizados como um meio de executar o planejamesti@tégico da organizacéo.

No caso de projetos de P&D, por exemplo, antesedoirsicio todos os projetos
convivem com um componente de incerteza relaciomadoseus resultados. Quanto
maior o desconhecimento com relagdo aos resultesipsrados (os beneficios que
serdo alcancados), maior o risco relacionado aetpr@?7]. Por isso, independente
do tipo de projeto, € necessario que os fatore®ledes no seu processo de
desenvolvimento sejam gerenciados.

O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conéet, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projetm alé atender aos seus requisitos
[26]. Um portfdlio € um conjunto de projetos ou gnamas e outros trabalhos
agrupados para facilitar o gerenciamento eficazedérmbalho a fim de atender aos
objetivos de negdcios estratégicos, podendo sendigppendentes ou relacionados.

Por ter esta caracteristica de produzir algo at&oefinico para a organizagdo, €
necessario que a mesma possa aprender com o extestos de projetos anteriores.
Uma forma eficaz de realizar esta acdo é por maiedleta de licbes aprendidas
pelos especialistas envolvidos nos projetos [28imitindo a obtencao de vantagens
competitivas através do armazenamento e utilizdgdaonhecimentos gerados.

Estas licbes aprendidas, que podem ser provenialgesgjuaisquer areas de
conhecimento inerentes ao gerenciamento de umtproie acordo com o guia
PMBOK - Integracdo; Escopo; Tempo; Custos; Qualidddecursos Humanos;
Comunicacgbes; Riscos e Aquisi¢cdes [28] correspor@emma base de conhecimento
de informacdes histéricas relativas a projetosramtss, estejam elas armazenadas em
documentos ou sistemas computacionais [26]. Esta Ha conhecimento é gerada
através de reflexdes a respeito de resultadosiyssibu negativos e corresponde a
mem@ria organizacional, a qual podera ser utilizadarojetos posteriores.

Os beneficios gerados pelo uso das ligdes aprendataorganizacdes relatado por
Almeida [29] sao:

* Aprendizado a partir de suas proprias experiéncia

» Documentar as praticas bem sucedidas;
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« Evitar a repeticdo do mesmo erro em diversosersj

« Compreender a importancia da melhoria continua;

 Gerar envolvimento e motivacao de todos com gepém de melhorias.

Esta caracteristica de criar produtos ou servicogcod faz com que a
aprendizagem torne-se fundamental para as org@eizagie trabalham por projetos,
pois elas precisam se beneficiar dos conhecimeat@xperiéncias dos projetos
anteriores, o que pode ser promovido pela consirdeduma base de conhecimentos
suportada pela utiliza¢éo de ferramentas colalvasag fundamentos da GC.

Neste contexto, € reconhecida a importancia dasopescomo repositorios de
conhecimentos (ou base de conhecimentos) da oegditiz Todavia, repositrios
baseados em computador, tais como as redes sasaisfranets e as ferramentas
colaborativas, sédo considerados como instrumenttEn{es para 0 armazenamento e
0 aproveitamento das experiéncias das pessoasitextmorganizacional [7].

Esses repositérios ndo humanos de conhecimentos de@iominados de
repositorios eletrénicos de conhecimentos [3, & 4dlguns deles sdo baseados em
ferramentas decorrentes da Internet.

Repositérios eletrdnicos de conhecimentos sdo lsadeodados que permite o
armazenamento e recuperacdo de conhecimento éxdlidi]. Sdo também vistos
como estoques eletrénicos de conteldos adquiriole® $odos os assuntos para os
guais a organizacdo decidiu manter o conhecimenfmde incluir varias bases de
conhecimento, bem como os mecanismos de aquisigAdtole e publicacdo de
conhecimento [30]. Diversos desses repositorioshsdeados na WEB (World Wide
Web), e utilizam recursos da internet para armazemahecimentos e experiéncias
desenvolvidos no ambito da organizacao, a fim deattos disponiveis rapidamente
para utilizacdo. Diferente de outros repositérassrepositorios baseados na web tém
a capacidade de dispor os recursos de conhecindentoaneira ampla (alcancando
unidades geograficamente dispersas) e rapida fildasido acesso imediato pos-
armazenamento pelas pessoas).

Assim, bases de conhecimentos sédo considerada@straszilho como repositorios
eletrdnicos de conhecimento que utilizam meios d#s® em computador e na
internet e tém a capacidade de armazenar e disimanilpara uso, conhecimentos e
experiéncias geradas na organizacao.

Esses repositdrios eletronicos, também, sdo recamdse como sistemas de
memdria organizacional e definidos como dispositide retencéo de conhecimento
[32]. A aplicacdo da internet e ferramentas colatiess para o processo de
armazenamento de conhecimento traz grande agiligatee a manutencdo desses
sistemas, principalmente por propiciar um ciclo tbaro de iteracdes entre os
integrantes da organiza¢cdo. Um arquivo compartihaat um grupo de um projeto
contendo perguntas frequentes sobre este projtexemplo, pode ser considerado
como um sistema de memdria organizacional [7]. @utipos, como intranets,
tecnologias colaborativas (tal como wiki) sdo tamlm®nsiderados como repositérios
eletrdnicos baseados na internet.

Intranets sdo vistas como sistemas de memodria iaegaonal por serem capazes
de coletar e armazenar conhecimento codificadond@ erganizacdo ao longo das
suas experiéncias [7]. Uma intranet deve ser @agpara ser acessivel por qualquer
pessoa da instituicAo em qualquer local. A basdad®s pode conter diversos tipos
de documentos sobre assuntos relevabschmarksmelhores praticas, descricdes
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detalhadas de problemas, propostas comerciaisdoletpas de consultoria, entregas
finais de projetos e outras informacdes refereat@seracdo da empresa com seus
clientes. Outras aplicacdes podem ser facilmemegagas as intranets e servir como
repositérios eletrénicos de conhecimento baseadasternet, como por exemplo, a
tecnologia wiki [33]. Tecnologia “Wiki” € um sistean‘conversacional’ (relativo a
conversacdo) do tip@roupware essencialmente composta por uma colecdo de
websites conectados viliperlinks Existem algumas derivagfes (MediaWiki,
MoinMoin, TWiki) com propésitos um pouco diferentggrém com as seguintes
caracteristicas: editavel via browser, sintaxe c@gs simples, mecanismo de
recuperacao, acesso irrestrito, edicdo colaborafordemente linkavel, funcao de
busca e upload de documentos [34, 35, 36]. Porsessautras razdes, wiki é
considerada uma ferramenta colaborativa que faa@lirabalho e atividades de grupo
voltadas para o armazenamento e 0 acesso de cowmos [37].

Essas ferramentas colaborativas sao vistas comasmee apdiam os processos de
GC e a sua utilizagdo dependerd da demanda/objgtigcse pretende atender. Ou
seja, da necessidade que cada organizacao possuli.

Ferramentas colaborativas podem facilitar, por eiem a criacdo, o
compartilhamento e o armazenamento de conhecimeatgssnvolvidos em um
projeto, o que possibilita a reutilizacdo de comheatos acumulados em outros
projetos, reduzindo o retrabalho e seus custosciaskxs. Assim, fundamentos da
gestao do conhecimento (perspectivas e processB€iiguando aplicados a prética
do gerenciamento de projetos podem ser vistos celFmentos essenciais para a
construcdo da base de conhecimentos sobre projatosrganiza¢des [38, 23]. Na
proxima secdo € apresentado um modelo para a uofistrde bases de
conhecimentos sobre projetos (a partir das licpesndidas), o qual esta suportado
por ferramentas colaborativas e considera aspdat@C.

4 Modelo para a Construcdo de Bases de Conhecintersobre
Projetos nas Organizacoes

Existem diversas dificuldades que as organizac@esigam enfrentar quanto a
identificacdo, o armazenamento e a distribuicdocdohecimento. Esta realidade
também se aplica aos projetos, cujo conhecimentmdp coletado e documentado, é
disponibilizado de maneira que torna sua recuperag@nplexa e demorada ou de
forma que ndo esteja disponivel de maneira adegaadademais membros da
organizacao.

Este cenario assinala a necessidade de aperfaaca#egracdo entre a GC, o
gerenciamento de projetos e as tecnologias exeste(principalmente ferramentas
colaborativas). O desenvolvimento de um modeloigiggre a GC ao gerenciamento
de projetos através da coleta de licdes aprendiddspendentemente do porte ou
atividade da organizacéo € um desafio, e, portaglieyante para as areas envolvidas.

A coleta de licdes aprendidas refere-se a ideatifio de sucessos e fracassos do
projeto, além de incluir recomendagfes que visenthor&r o desempenho de
projetos futuros. Assim, as licdes aprendidas qaerh parte dos ativos de processos
organizacionais [26] podem ser coletadas e utiéiza@m todas as atividades
relacionadas aos projetos provenientes de quaisquea das nove areas de
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conhecimento previstas no guia PMBOK (IntegracdecoRo; Tempo; Custos;
Qualidade; Recursos Humanos; Comunicacdes; RisAgsiisices).

4.1 Descricdo do modelo

O modelo proposto consiste na utilizacdo de atilédainterligadas e sequiienciais
gue abrangem desde o planejamento de acdes quévarhjgerir o conhecimento
produzido na execucdo dos projetos até a suahdigifio na organizacdo. O modelo é
constituido por 7 (sete) etapas: planejamento,cé@oiade uma taxonomia de
conhecimentos sobre as licGes aprendidas, conigeieivd da equipe, coleta de licdes
aprendidas, armazenamento e distribuicdo do comeetd, avaliagéo dos resultados
e atualizacéo dos planos de projeto.

A fundamentacé@o para a sua elaboragdo consisteleogentos construtivos da
GC, propostos por PROBST et al. [8] , e nos prasede gerenciamento de projetos
descritos no PMBOK, e esta suportado por ferrarsentdaborativas (wikis). A
figura 2 demonstra as etapas necessarias paraacimpalizacdo da modelo.

) )

" Conscientizar a
Planejamento equipe do projeto

— —

Atualizac do do Coletar licbes
plano de projeto aprendidas

Criar uma
taxonomia de
conhecimento
para o projeto

Armazenar e
distribuir o
conhecimento

Avaliag&o dos
resultados

Figura 2. Modelo para a Construcédo de Bases de Conhecirsehte Projetos.
Fonte: prépria.

Etapa 1 — Planejamento:

O cumprimento dos prazos € uma constante nos @sojet as atividades
consideradas secundérias serdo as primeiras a semimidas do cronograma téo
logo seus indicadores sinalizem eventuais atrasofivo pelo qual a GC pode ser
relegada a segundo plano.

Dada a importancia de capturar as licdes aprendidaso forma de potencializar
a performance da equipe e consequentemente dotgqprajeseu gerente precisa
considerar no planejamento do projeto atividades qossibilitem reunir
periodicamente os participantes da equipe a fimqgde possam partilhar o
conhecimento adquirido ou desenvolvido duranteofefw.
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Outro fator que precisa ser considerado no plarej&mé o desligamentogradual
dos especialistas envolvidos no projeto, conformdages sdo alcancadas. Caso o
planejamento ndo preveja que desligamento do iedige deva ser precedido de um
momento para externalizacdo do conhecimento télcitespecialista (produzido ou
empregado durante a execuc¢do do projeto) a Beiethg¢ conhecimento pode ser
comprometida.

Por este motivo, as atividades de coleta de ligpesndidas deverdo ser planejadas
para que sejam realizadas de maneira periodicar{iua execuccgéo do projeto), na
conclusao das fases do projeto ou a partir dauedolde problemas criticos.

Etapa 2 — Criar uma taxonomia de conhecimento para projeto:

A criacdo de uma taxonomia do conhecimento peidnifire este seja organizado
de forma estruturada, o que possibilitara que arsciaperacdo e disseminacéo seja
aperfeicoada.

Propde-se que este conhecimento seja indexadorppo gle processos, area de
conhecimento e processo, respectivamente, confamuenenclatura descrita no guia
PMBOK. Uma vez criada a taxonomia o conhecimentguaiio ou desenvolvido
durante a execuc¢édo do execucao do projeto poamsgrartilhado.

A figura 3 demonstra a taxonomia proposta paranbi@cimento gerado a partir de
licbes aprendidas dos projetos.

Deserwolver o tempo de abertura do projets

Integracdo Iniciacéo

Desenvolver a declaracdo de escopo preliminar do projeto S e Integraggo  Orfientar e gerendar 3 execucdo do projeto
Desenvolver o plann de gerensiamento do projeto | o | [ Qualidae _Reslizar a arantia ds ouslidads
Planejamento do gerenciamento de riscos . " : T . Contratar ou mobilizar a equipe do projeto
Identificacso de riscos | Execugdo |\ Desenvolver a equipe de projeto.
Andliss qualitativa de riscos \ Riscos | ) Solictar resposta de fornecedares

t I_aquisigao
Andlise quantitativa de riscos | =

Planejamento de respostas a riscos | | Comunicacdo

Planejar compras e aquisigies Manitorar e controlar o trabalho do projeto
| Integragdo
| ‘\_ Controls integrado de mudancas

|
_Aauisicies
Planejar contratacies

Planejamento do escopo werificagdo do escopo
” — | Escopo
Definicdo do escopa Escopo ‘ '} B
DENICIn;E0 S5CoR0; YEscopo | \_Controle do escopa

Criar EAP Taxenomia de |

| Planejamento /| jig didas /) | Tempo Controle do cronograma
Plansjamento da gualidade o, 2iioge g—oanein J \(ledes aptendidasy/) l——
e " | custas , Controle de custos.
Estimativa de custos | o | Monitoramenta |2 —
\ Custo_ I\ o controle | Qualidade _ Realizar o controle da gualidade
Orgamentasdo S
g PR ) Recursos humanos Gerenciar a equipe do projeto
Definicdo da tividade [ Rocureos humanos PEEEUES 8 SRRE S EEES
s s e Relatdrio de desempenha
Sequenciamenta de atividades | I | comunieagso
Estimativa de recursos da atividade | Tempo | _Gerenciar 55 partes interessadas
Estimativa de duracdo da atividade | J |\ Riscos _ Manitoramento e controle de riscos.
Dessnvalvimento do cronograma | \ _Aquisigso Administragdo de contrato
Planejamento das comunicacies 50 /! Integraggo _ Encerrar o projeto.
Encerramento |
—_——— lisicd Encerramento do contrato
Planejamenta de recursos humanes g coc humanos _Aquisico _ ENCeIramento do contrato

Figura 3. Taxonomia proposta para o conhecimento geradartr mlas licdes
aprendidas no projeto. Fonte: prépria.

A estruturacdo do conhecimento originario das Bc@prendidas, conforme o
modelo proposto, permitira que a equipe envolvidlgrmjeto possa dispor de acesso
ao conhecimento armazenado de maneira precisa.

Deve ainda se considerar na indexacdo do conhemnam projeto aqueles
conhecimentos que precisam ser desenvolvidos auiratits a partir da identificacédo
do conhecimento necessario para a execucao ddqroje
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Etapa 3 — Conscientizar a equipe do projeto:

Para uma implementacdo eficaz da GC é importanta oamscientizacdo e
participacdo efetiva das pessoas, , havendo asiéads de apoio constante da alta
direcdo da empresa, demandando em alguns casowjdimca de regras e condutas
internas e da criacdo ou adequacdo de sistemasamenpensa considerando
principalmente que um dos principais desafios na é€ tendéncia das pessoas
guardarem seus conhecimentos [39, 23];

Como forma de abrandar estas barreiras e promaver mudanga na cultura
organizacional, a equipe de projeto precisara ¢enszar os envolvidos durante toda
a sua execucdo de modo que as praticas de GC pessaplicadas efetivamente e
prover os subsidios elementares para processoasidrges.

Etapa 4 — Coletar licbes aprendidas:

A coleta de licdes aprendidas podera ser realidadante a execucgdo do projeto,
conforme o planejamento prévio, com base na deg&olule problemas criticos,
qguando ocorrerem, e ao término de cada fase detprgu subprojeto, quando
aplicavel.

A analise das licdes coletadas permitirda que osleitlos neste processo possam
aprofundar o conhecimento a respeito da execucgwajeto, permitindo que todos
0s pontos relevantes sejam analisados, as causadrafmssos identificadas e
sugestdes de melhorias possam ser propostas, aléesshltar as boas praticas que
devem ser repetidas em projetos futuros.

Destaca-se que desenvolvimento organizacional ndiepeessencialmente da
aprendizagem organizacional e esta aprendizagermomexto do gerenciamento de
projetos, somente podera ser obtida a partir dsenélcompreensao dos fatores que
afetaram positiva ou negativamente a sua execd€jo [

Etapa 5 — Armazenar e distribuir o conhecimento:

O conhecimento produzido durante a execucdo dogetpso necessita ser
armazenado e distribuido por toda organizacdo o me recursos tecnolégicos
apropriados.

, “O compartilhamento conhecimento representa oomalicdo prévia vital para
transformar experiéncias isoladas em algo que EEssatil para toda a organizacgéo.
Para que o compartiihamento do conhecimeno ocagrandneira efetiva faz-se
necessaria a utilizacao de softwares com o objevtroca de conhecimentos tacitos
e explicitos, entre individuos e também de bancesdddos utilizados como
repositorios de conhecimento [8, 23].

A persisténcia do conhecimento por meio da utiivpagde softwares de
colaboracdo, como o MediaWiki, permitem que estadg@o seja satisfeita
agregando a praticidade e interatividade das afleca baseadas na internet ao
contexto da GC e GP.

Esta aplicacdo (MediaWiki) serd acessada pelododores da empresa, mesmo
gue dispersos geograficamente, que poderdo registtanhecimento criado a partir
da execucao de atividades, como a criacdo de pws$dta partir da analise de
documentos gerados pelo projeto, como, por exemelaiorios de desempenho do
projeto, ou entdo a partir de reunides de colelazdes aprendidas.
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A figura 4 apresenta a taxonomia proposta, quep@nobjetivo nortear o processo
de compartilhamento e distribuicdo do conhecimarpartir do software MediaWiki.

nto de apoio aos projetos - Artigo - Mozilla Firefox (51

e
& -c AT L3 [ /127,010, 1ccdamfnio .o Moccloga_ pere st oo bases de, conhements,do apele s, ioletos ey - | [FA5]co0 7

[ Gt s consonens s bese [

2 127001 telkforthisip login foreste account &
page || discussion edt | [ history

Metodologia para construgfio de bases de conhecimento de apoio acs projetos
O banco de ligdes aprendidas esté categorizado conforme grupo de processos, 4reas de conhecimento e processos definidos no PMBOK.

Processos de Iniciagao [edit]

navigation Integracéo
= Main Page

Desenvolver o terma de abertura do projet
Desenvolver a declaragho de escopo preliminac do projets

e
= Random page
= Help

search

[

Go | _Search Integragao
toolhox i

= Vit ks here
= Relstedtchanges
= Special pagies

1ito [edit]

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto

Riscos

= Permanent ik

Andlise guantitativa

de riscos
Planejsmentn de resposta a riscas

Aquisigies

[Conas

Figura 4 — Estruturacédo da base de conhecimedittantio o software MediaWiki
com base na taxonomia proposta. Fonte: prépria.

A taxonomia exposta anteriormente, aliada as furadidades disponiveis das
ferramentas de colaboracdo, permitira que o contestb armazenado seja
disseminado pela organizacéo e alcance o publicoaheira efetiva.

Etapa 6 — Avaliagdo dos resultados:

A avaliagdo periddica dos resultados obtidos p@dnifue a equipe envolvida no
planejamento do projeto possa avaliar os resultatdss acdes de GC praticadas
durante a execugdo do projeto, uma vez que O @Ewcde monitoramento é
fundamental para promover o ajuste dos modelo siéigelo conhecimento adotado a
longo prazo [8].

Dentre os diversos insumos a serem utilizados raesthacdo pode-se destacar o
surgimento de novos objetos de conhecimento naaspus inicialmente, obstaculos
encontrados, a aderéncia da equipe envolvida rjetpras agfes geridas e o alcance
do conhecimento produzido.

O produto da reflexdo destes insumos servira derak para a atualizagdo do
plano de projeto permitindo o realinhamento deat@®es e possibilitando a geragéo
de novos conhecimentos.

Etapa 7 — Atualizacdo do plano de projeto:

No contexto do gerenciamento de projetos, esta eténpia podera ser alcancada
por meio de atualizagdes periddicas do plano dengeamento as quais possibilitarao
gue a equipe de gerenciamento possa alinhar as ded8C objetivando a melhoria
do desempenho futuro.
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5 Consideragoes Finais

Incorporar as praticas da gestdo do conhecimentgeaenciamento de projetos
produz resultados imensuraveis para as organizagfiesés da conservacao e
utilizacéo da memoria organizacional em benefieipjetos futuros.

Identificar, armazenar e disseminar o conhecimemtoveniente das ligBes
aprendidas subsidia a manutencdo desta memoriaala @iada a utilizacdo de
ferramentas de colaboragdo, permite a sua disseatnde maneira pratica e
eficiente.

Porém, incorporar estas praticas requer a conoegggdum modelo adequado,
planejamento e apoio organizacional, visto que aterés comportamentais sao
barreiras significativas e precisam ser ponderadeguadamente.

Este trabalho, portanto, apresentou um modelo ggeabalinhar as praticas de
gestdo do conhecimento ao gerenciamento de progtasés da especificagdo dos
passos necessarios para a criagéo de bases deinwaite de apoio aos projetos.

Como sugestdo para trabalhos futuros sugere-sécag@ pratica deste modelo
em um projeto, a fim de que se possam aferir ogltaglos obtidos e validar a
taxonomia e tecnologias propostas.
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