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Resumo. A utilizagdo de ferramentas de colaborag@o para o gerenciamento de
bases de conhecimento permite que as organizagdes possam armazenar €
disseminar o conhecimento produzido nos projetos de maneira efetiva, aliando
as modernas solugdes de tecnologia de informagdo aos conceitos de gestdo do
conhecimento e gerenciamento de projetos, beneficiando-as da manutengio e
utilizagdo memoria organizacional através da utilizagdo de modelos
especificadas e possibilitando, assim, a obtencdo de vantagens competitivas.
Assim, este artigo tem por objetivo apresentar um modelo para a construgio de
uma base de conhecimentos as licdes aprendidas no gerenciamento de projetos
baseado no guia PMBOK (Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos), suportado por ferramentas colaborativas e fundamentos de gestdo do
conhecimento.

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

1 Introducao

O processo de criagdo do conhecimento € reconhecido como algo indispensavel
para a competitividade e sobrevivéncia das organizagdes [1, 2]. No entanto, se os
conhecimentos gerados ndo forem armazenados na organizacao, todo o esforgo para a
sua criacdo serd inutil. Da mesma forma, uma organiza¢do que armazena o seu
conhecimento e ndo o utiliza, simplesmente desperdica seus recursos e, assim,
negligencia oportunidades para ganhar vantagem competitiva através do seu uso [3].
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No contexto do gerenciamento de projetos, muitos dos conhecimentos gerados
podem ser perdidos se ndo forem armazenados. Do mesmo modo, o esforco em
armazenar os conhecimentos gerados serd desperdicado se esses conhecimentos nio
forem disponibilizados e acessados pelas pessoas na organizagao.

Considerando a busca pelo aumento de competitividade das organizagdes, o
gerenciamento de projetos avanga como uma forma de gerenciar de maneira efetiva
0S recursos organizacionais, minimizando os custos, riscos e, conseqiientemente,
aumentando as chances de sucesso dos projetos nas organizagdes. No ambito das
empresas de servigos do setor de Tecnologia da Informag¢do e Comunicagdo (TIC),
por exemplo, a utilizagdo de conhecimentos armazenados assume um papel
significativo, uma vez que essas empresas desenvolvem seus conhecimentos e
capacidades por meio da execugdo de projetos [4, 5]. Percebem-se algumas lacunas na
execugdo dos projetos de TIC, as quais estdo associadas a repeticdo de problemas que
sdo comuns entre os projetos, resultando em duplicagdo de esforcos e reinvencdo de
solucdes. Para Boh [5], o desafio consiste em combinar os problemas encontrados em
um novo projeto com solugdes criadas anteriormente. No processo de
complementagdo de projetos, individuos e grupos produzem resultados e artefatos, os
quais se tornam ativos de conhecimento da organizagao, incorporando a experiéncia e
as ligdes aprendidas anteriormente, as quais podem ser armazenadas em repositorios.

A revolucdo da comunicagdo, colaboracdo e transferéncia de informagdes gerada
pela internet [6] impulsionou o surgimento de diversos tipos de repositorios, tais
como redes sociais, intranet, boletins eletronicos e centros de conhecimento [7]. Estes
e outros repositorios podem ser vistos como meios que auxiliam a pratica da gestdo
do conhecimento nas organizagdes, a qual ¢ definida como a capacidade de criar
conhecimento, dissemina-lo na organizagdo e incorpora-lo a bens, servigos e sistemas
[1], por meio de um conjunto integrado de intervengdes que aproveitam as
oportunidades para dar forma a sua base de conhecimento [§]

Neste contexto, o uso de ferramentas de colaboracdo baseadas na internet ¢é
relevante para a utilizagdo de conhecimentos gerados a partir da execucdo de projetos.
E consideravel a relevancia do desenvolvimento de modelos que permitam associar
praticas de gestdo do conhecimento ao gerenciamento de projetos, além de dispor de
tecnologias que viabilizem a cria¢do ¢ a utilizagdo de repositorios de conhecimento
que estejam disponiveis e sejam efetivamente utilizados pelos membros das equipes
de projetos.

O objetivo deste artigo € apresentar um modelo para a constru¢ao de uma base de
conhecimentos as ligdes aprendidas no gerenciamento de projetos baseado no guia
PMBOK (Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos), suportado por
ferramentas colaborativas e fundamentos de gestdo do conhecimento.

Na proxima seg@o deste artigo sdo descritas as principais perspectivas sobre gestdo
do conhecimento nas organiza¢des. Na se¢do 3 sdo apresentados os conceitos sobre
gerenciamento de projetos. A secdo 4 descreve o modelo desenvolvido. E, a secdo 5
apresenta as consideracdes finais, e a lista das referéncias utilizadas.
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2 Gestao do Conhecimento nas Organizacoes: diferentes
perspectivas para a construcio de bases de conhecimentos

Nos ultimos anos diversos trabalhos tém sido desenvolvidos na tentativa de
apresentar a importancia do entendimento e da implementagdo dos conceitos,
principios, modelos e ferramentas da Gestdo do Conhecimento (GC) como um novo
paradigma para a boa gestao e o sucesso das organizagdes. Para Bowman [9], uma das
explicagdes para o crescente interesse pelo assunto pode estar relacionada ao
acelerado ritmo que acontecem as mudancas no mundo dos negocios. Essas mudangas
colocam o conhecimento na posi¢do de principal fonte de vantagem competitiva
sustentavel, tornando-o um grande diferencial para as organizagdes.

As organiza¢des bem sucedidas tém buscado incorporar as praticas da GC em
todas as suas esferas de negocios, resultando em diversas possibilidades para criar
valor e promover diferencial competitivo. Assim, dependendo do foco dado pela
organizagdo, tém se destacado as participacdes das areas de tecnologia da informagao,
de planejamento e de recursos humanos como facilitadoras do processo de criagao,
disseminagao, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento [10].

De forma simplificada, é possivel apontar, entre outros, pelo menos trés campos de
estudos da GC: (1) como processo, (2) como criacdo do conhecimento organizacional
e (3) como gestdo de ativos intangiveis [11, 12, 13, 14, 1, 15, 16].

Para Diepstraten [14], a GC ¢ um processo que compreende em: extrair
conhecimento, desenvolver novo conhecimento, dissemina-lo, associar diferentes
conhecimentos, documentar/armazenar conhecimentos para disponibilizagdo,
distribui¢cdo e uso. Nesta mesma perspectiva, Boff [11] define GC como um processo
formado por um conjunto de estratégias para criar, adquirir, compartilhar ativos de
conhecimento, bem como estabelecer fluxos que garantam a informagéo necessaria, a
fim de auxiliar na geragdo de idéias, solugdo de problemas ¢ tomada de decisdo.

Para essa perspectiva, a GC ¢ caracterizada por um processo ciclico que consiste na
aquisi¢do, no estabelecimento, na disseminagdo, no desenvolvimento ¢ na aplicagdo
do conhecimento. Adquirir conhecimento ¢ incorporar novo conhecimento a
organizagao.

Ja a perspectiva da GC como criagcdo do conhecimento organizacional, considera
que o conhecimento organizacional pode ser criado a partir da interagdo continua e
dindmica entre o conhecimento tacito e o explicito. O conhecimento tacito é pessoal e
subjetivo, proveniente das experiéncias e modelos mentais, relativo ao contexto e
dificil de ser formulado e transferido. J4 o explicito refere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistematica, representado na forma de dados,
formulas, manuais, e conseqiientemente, compartilhado mais facilmente. A interacao
entre os dois tipos de conhecimentos ¢ realizada pelas mudangas em diferentes modos
de conversdo do conhecimento que, por sua vez, sdo induzidos por varios fatores [1].

Nessa perspectiva, a GC consiste em um processo interativo de criagdo do
conhecimento organizacional, desenvolvido pela capacidade que uma empresa tem de
criar conhecimento, dissemina-lo na organizagdo e incorpora-lo a bens, servigos e
sistemas [1].

Em outra perspectiva, a GC é considerada como gestdo de ativos intangiveis [15].
Refere-se a geracdo consciente e intencional do conhecimento (as atividades e
iniciativas especificas que as organizagdes empreendem para aumentar a sua base de
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conhecimento acumulado). Assim, o conhecimento € reconhecido como um ativo
corporativo e, por isso, deve ser gerenciado da mesma maneira que ativos tangiveis.

Sem desconsiderar as diferentes perspectivas, uma vez que elas se complementam,
este trabalho considera que GC ¢ a capacidade de criar conhecimento, dissemina-lo na
organizag@o e incorpora-lo a bens, servigos e sistemas [1], por meio de um conjunto
integrado de intervengdes que aproveitam as oportunidades para dar forma a sua base
de conhecimento [8].

Este conjunto de intervengdes remete a discussdo sobre a forma como as
organizagdes poderdo colocar em pratica suas acdes em torno da GC, tema que tem
sido estudado por varios autores a partir da definicdo de diferentes processos (Tabela

1.

Tabela 1. Processos de gestio do conhecimento na literatura
Autores Processos de GC

Alavi e Leidner (2001) Criar, armazenar e recuperar, transferir, aplicar

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

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

Daverport e Prusak (1998) Gerar, codificar, transferir

Hoffmann (2001) Criar, armazenar, distribuir, aplicar

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

Maier (2004) Descobrir, publicar, colaborar, aprender

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

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

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

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

Wiig (1993) Criar, procurar, compilar, transformar, disseminar

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

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

Como ¢ possivel observar, os processos de GC sdo diferentes, dependendo da visdo
do autor. Contudo, uma das suas caracteristicas comuns ¢ que esses processos sao
caracterizados como ciclicos e continuos. Esses trabalhos apontados na Tabela 1
buscam identificar o conjunto de processos principais da GC e descrever as
tecnologias que podem ser utilizadas para apoid-los. De acordo com Saito et al. [17],
alguns deles demonstram que realmente as tecnologias podem dar apoio a GC ou
ilustram como um modelo especifico de GC pode ser executado com o uso de uma
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tecnologia. Significa que tais estudos fornecem uma relevante explanag¢do de como as
TIC podem ser utilizadas para a GC.

Uma das abordagens mais utilizadas na literatura para descrever as TIC que podem
dar suporte a GC, chamadas de Tecnologias de GC, ¢ aquela que focaliza os
processos do conhecimento [19, 20, 21, 22]. Logo, os estudos que utilizam esta
abordagem geralmente adotam uma perspectiva especifica de GC e associa o uso
dessas tecnologias com os processos do conhecimento, como por exemplo, o de
identificar, adquirir, armazenar, distribuir e aplicar conhecimento.

Alavi e Leidner [19] buscam o equilibrio entre os aspectos sociais e técnicos para
estudar as tecnologias de GC, concentrando-se nos processos de criar, armazenar,
recuperar, transferir e aplicar conhecimento. Enquanto Becerra-Fernandez et al. [20]
adotam uma inclinag@o técnica voltada para a Engenharia do Conhecimento com uma
abordagem focalizada nos processos de descobrir, capturar, compartilhar e aplicar
conhecimento.

Probst et al. [8] propdem um modelo composto de oito processos, sendo seis
essenciais (identificagdo, aquisi¢do, desenvolvimento, retengdo, partilha/distribuigdo e
utilizagdo do conhecimento) e dois estratégicos (metas do conhecimento e avaliagdo
do conhecimento). Esses processos da GC sdo demonstrados na Figura 1.

Metas do Freedback Avaliag&o do
conhecimento conhecimento

Identificag&o do
conhecimento

Retencéo do

conhecimento

T v
P :
B PRI . - .

.

Aquisicao do
conhecimento

Utilizag&o do
conhecimento

cecmcqencans

emdececactoncan

Partilha /
......... distribuicéo do
conhecimento

Desenvolvimento
do conhecimento

Figura 1. Processos de gestdo do conhecimento. Fonte: adaptado de PROBST et al

8].

Este conjunto de processos, denominado elementos construtivos da GC, ¢ descrito
de maneira individual a seguir:
e Identificagdo do conhecimento: através da andlise e compreensdo do ambiente
organizacional sera possivel identificar quais sdo os conhecimentos, tanto internos
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quanto externos, que sdo importantes para a organizagdo e que precisam ser
adquiridos.

e Aquisicdo do conhecimento: a partir da identificagdo do conhecimento necessario
a organizagdo torna-se possivel gerir agdes que objetivam obté-los a partir de
fontes externas, tais como: clientes, fornecedores, parceiros, concorrentes ou por
meio da contratagdo de especialistas.

e Desenvolvimento do conhecimento: o direcionamento dos esforgos permitira a
organizacdo buscar a melhoria de processos, produgdo de novas habilidades e
competéncias, idéias e produtos as quais ainda ndo se encontram presentes
complementando, assim, a aquisi¢do do conhecimento.

e Retengdo do conhecimento: consiste em selecionar os conhecimentos que
possuem importancia estratégica e que precisam ser preservados através da sua
persisténcia em meios de armazenamento possibilitando, assim, a preservacdo da
memoria organizacional.

e Partilha / distribuigdo do conhecimento: é o processo onde se realizam as agdes
que visam disseminar o conhecimento presente na organizagdo aos respectivos
grupos de interesse de modo que esses possam utiliza-lo.

e Utilizagdo do conhecimento: processo onde se enfatizam os esforcos que
objetivam garantir que os conhecimentos presentes na organizacdo sejam
efetivamente utilizados e que resultados tangiveis possam ser alcangados.

e Metas do conhecimento: a especificagdo de metas norteara as agdes de GC por
meio da definigdo das competéncias que precisam ser desenvolvidas e do
respectivo grau, permitindo assim elevar a eficiéncia da sua gestéo.

e Avaliagdo do conhecimento: é necessario que existam meios de avaliar as a¢des de
GC organizacional de acordo com as metas definidas anteriormente por meio da
medi¢do do conhecimento normativo, estratégico e operacional.

Os esforcos de GC podem ser apoiados pela constru¢do de uma base de
conhecimentos que suporte os processos de identificagdo, aquisigdo,
desenvolvimento, distribuigdo, utilizagdo de conhecimentos ¢ a definicdo das metas
de GC e a sua avaliagdo.

Uma base de conhecimento corresponde a um conjunto de conhecimentos
agrupados, de modo a tornar acessivel seu registro e recuperacdo, pois estes podem
estar representados por diversos formatos e organizados por diferentes assuntos. Desta
forma, a estruturacdo da base de conhecimento depende da area de negocios da
organizagao.

Os principais objetivos da utilizagdo de bases de conhecimento ¢é capturar
conhecimentos e armazena-lo em um repositorio onde possam ser facilmente
recuperados [23]. A utilizacdo destas bases para armazenar o conhecimento
proveniente dos projetos ¢ uma pratica que pode servir de fundamento aos demais
elementos do gerenciamento de projetos e pode ser aprimorada pelas diversas
tecnologias existentes.

A evolucao tecnoldgica faz surgir novos meios que podem facilitar os processos
de GC e, conforme explana Nonaka [24], tornar os conhecimentos das pessoas
disponiveis para os outros ¢ a atividade central da empresa criadora do conhecimento.
E, para este artigo, entende-se que esta acdo poderd ser suportada por meio da
utilizagdo de ferramentas colaborativas. Essas ferramentas, por sua vez, podem apoiar
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a construcdo de bases de conhecimentos nas organizacdes. Como o foco deste
trabalho sdo os conhecimentos sobre projetos, na proxima se¢do sdo apresentados os
principais conceitos relacionados ao gerenciamento de projetos e, neste contexto, o
uso de ferramentas colaborativas associadas aos processos de GC.

3 Gerenciamento de Projetos nas organizacoes: licoes aprendidas
e utilizacdo de ferramentas de colaboracao

As organizagdes exercem suas atividades dentro de uma area de negbcio
previamente delineada, fato este que traz algumas caracteristicas comuns aos seus
projetos. Segundo Valeriano [25], projeto pode ser entendido como um conjunto de
agdes, realizadas de forma coordenada e temporaria por uma organizacdo, onde sdo
alocados os insumos necessarios para alcangar um objetivo em um determinado
prazo.

Conforme defini¢cdo do Project Management Body of Knowledge [26], um projeto
“¢ um esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado
exclusivo”, de modo que as atividades possam ser organizadas e sdo freqlientemente
utilizados como um meio de executar o planejamento estratégico da organizagao.

No caso de projetos de P&D, por exemplo, antes do seu inicio todos os projetos
convivem com um componente de incerteza relacionado aos seus resultados. Quanto
maior o desconhecimento com relagdo aos resultados esperados (os beneficios que
serdo alcangados), maior o risco relacionado ao projeto [27]. Por isso, independente
do tipo de projeto, ¢ necessario que os fatores envolvidos no seu processo de
desenvolvimento sejam gerenciados.

O gerenciamento de projetos ¢ a aplicacdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos
[26]. Um portfolio ¢ um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos
agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atender aos
objetivos de negdcios estratégicos, podendo ser interdependentes ou relacionados.

Por ter esta caracteristica de produzir algo até entdo Unico para a organizagdo, ¢
necessario que a mesma possa aprender com os erros € acertos de projetos anteriores.
Uma forma eficaz de realizar esta acdo € por meio da coleta de ligdes aprendidas
pelos especialistas envolvidos nos projetos [26], permitindo a obtengdo de vantagens
competitivas através do armazenamento e utilizagdo dos conhecimentos gerados.

Estas licdes aprendidas, que podem ser provenientes de quaisquer areas de
conhecimento inerentes ao gerenciamento de um projeto de acordo com o guia
PMBOK - Integragdo; Escopo; Tempo; Custos; Qualidade; Recursos Humanos;
Comunicagdes; Riscos e Aquisi¢cdes [28] correspondem a uma base de conhecimento
de informagdes histdricas relativas a projetos anteriores, estejam elas armazenadas em
documentos ou sistemas computacionais [26]. Esta base de conhecimento é gerada
através de reflexdes a respeito de resultados positivos ou negativos e corresponde a
memoria organizacional, a qual podera ser utilizada em projetos posteriores.

Os beneficios gerados pelo uso das ligdes aprendidas nas organizagdes relatado por
Almeida [29] sdo:

* Aprendizado a partir de suas proprias experiéncias;

» Documentar as praticas bem sucedidas;
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* Evitar a repeti¢do do mesmo erro em diversos projetos;

* Compreender a importancia da melhoria continua;

* Gerar envolvimento e motivagdo de todos com a projecao de melhorias.

Esta caracteristica de criar produtos ou servicos unicos faz com que a
aprendizagem torne-se fundamental para as organizagdes que trabalham por projetos,
pois elas precisam se beneficiar dos conhecimentos e experiéncias dos projetos
anteriores, o que pode ser promovido pela construgdo de uma base de conhecimentos
suportada pela utilizagdo de ferramentas colaborativas e fundamentos da GC.

Neste contexto, ¢ reconhecida a importancia das pessoas como repositorios de
conhecimentos (ou base de conhecimentos) da organizacdo. Todavia, repositorios
baseados em computador, tais como as redes sociais, as intranets e as ferramentas
colaborativas, sdo considerados como instrumentos potentes para o armazenamento e
o aproveitamento das experiéncias das pessoas no contexto organizacional [7].

Esses repositorios ndo humanos de conhecimentos sdo denominados de
repositorios eletronicos de conhecimentos [3, 30 ] e alguns deles sdo baseados em
ferramentas decorrentes da Internet.

Repositorios eletronicos de conhecimentos sdo bancos de dados que permite o
armazenamento e recuperacdo de conhecimento explicito [31]. Sdo também vistos
como estoques eletronicos de contetidos adquiridos sobre todos os assuntos para os
quais a organizacdo decidiu manter o conhecimento, e pode incluir varias bases de
conhecimento, bem como os mecanismos de aquisi¢do, controle e publicagdo de
conhecimento [30]. Diversos desses repositorios sdo baseados na WEB (World Wide
Web), e utilizam recursos da internet para armazenar conhecimentos e experiéncias
desenvolvidos no ambito da organizagdo, a fim de torna-los disponiveis rapidamente
para utilizag@o. Diferente de outros repositorios, os repositorios baseados na web tém
a capacidade de dispor os recursos de conhecimento de maneira ampla (alcangando
unidades geograficamente dispersas) e rapida (possibilitando acesso imediato pos-
armazenamento pelas pessoas).

Assim, bases de conhecimentos sdo consideradas neste trabalho como repositorios
eletronicos de conhecimento que utilizam meios baseados em computador e na
internet e tém a capacidade de armazenar e disponibilizar para uso, conhecimentos e
experiéncias geradas na organizagao.

Esses repositorios eletronicos, também, sdo reconhecidos como sistemas de
memoria organizacional e definidos como dispositivos de retengdo de conhecimento
[32]. A aplicacdo da internet e ferramentas colaborativas para o processo de
armazenamento de conhecimento traz grande agilidade para a manutencdo desses
sistemas, principalmente por propiciar um ciclo continuo de iteragcdes entre os
integrantes da organizagdo. Um arquivo compartilhado por um grupo de um projeto
contendo perguntas freqiientes sobre este projeto, por exemplo, pode ser considerado
como um sistema de memoria organizacional [7]. Outros tipos, como intranets,
tecnologias colaborativas (tal como wiki) sao também considerados como repositorios
eletronicos baseados na internet.

Intranets sdo vistas como sistemas de memoria organizacional por serem capazes
de coletar e armazenar conhecimento codificado de uma organizacdo ao longo das
suas experiéncias [7]. Uma intranet deve ser projetada para ser acessivel por qualquer
pessoa da instituicdo em qualquer local. A base de dados pode conter diversos tipos
de documentos sobre assuntos relevantes, benchmarks, melhores praticas, descri¢des
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detalhadas de problemas, propostas comerciais, metodologias de consultoria, entregas
finais de projetos e outras informagdes referentes a interacdo da empresa com seus
clientes. Outras aplicagcdes podem ser facilmente agregadas as intranets e servir como
repositorios eletronicos de conhecimento baseados na internet, como por exemplo, a
tecnologia wiki [33]. Tecnologia “Wiki” é um sistema ‘conversacional’ (relativo a
conversacdo) do tipo groupware, essencialmente composta por uma colegdo de
websites conectados via hiperlinks. Existem algumas derivagdes (MediaWiki,
MoinMoin, TWiki) com propésitos um pouco diferentes, porém com as seguintes
caracteristicas: editdvel via browser, sintaxe com tags simples, mecanismo de
recuperagdo, acesso irrestrito, edicdo colaborativa, fortemente linkavel, fungdo de
busca e upload de documentos [34, 35, 36]. Por essas e outras razdes, wiki ¢
considerada uma ferramenta colaborativa que facilita o trabalho e atividades de grupo
voltadas para o armazenamento e o acesso de conhecimentos [37].

Essas ferramentas colaborativas sdo vistas como meios que apdiam os processos de
GC e a sua utilizacdo dependerda da demanda/objetivo que se pretende atender. Ou
seja, da necessidade que cada organizagdo possui.

Ferramentas colaborativas podem facilitar, por exemplo, a criagdo, o
compartilhamento ¢ o armazenamento de conhecimentos desenvolvidos em um
projeto, o que possibilita a reutilizagdo de conhecimentos acumulados em outros
projetos, reduzindo o retrabalho e seus custos associados. Assim, fundamentos da
gestdo do conhecimento (perspectivas e processos de GC) quando aplicados a pratica
do gerenciamento de projetos podem ser vistos como elementos essenciais para a
construcdo da base de conhecimentos sobre projetos nas organizagdes [38, 23]. Na
proxima seg¢do ¢ apresentado um modelo para a construgdo de bases de
conhecimentos sobre projetos (a partir das licdes aprendidas), o qual estd suportado
por ferramentas colaborativas e considera aspectos da GC.

4 Modelo para a Construcio de Bases de Conhecimento sobre
Projetos nas Organizacoes

Existem diversas dificuldades que as organizagdes precisam enfrentar quanto a
identificacdo, o armazenamento e a distribui¢do do conhecimento. Esta realidade
também se aplica aos projetos, cujo conhecimento, quando coletado e documentado, é
disponibilizado de maneira que torna sua recuperagao complexa ¢ demorada ou de
forma que ndo esteja disponivel de maneira adequada aos demais membros da
organizagao.

Este cenario assinala a necessidade de aperfeicoar a integragdo entre a GC, o
gerenciamento de projetos e as tecnologias existentes (principalmente ferramentas
colaborativas). O desenvolvimento de um modelo que integre a GC ao gerenciamento
de projetos através da coleta de ligdes aprendidas, independentemente do porte ou
atividade da organizacdo ¢ um desafio, e, portanto, relevante para as areas envolvidas.

A coleta de ligdes aprendidas refere-se a identificagdo de sucessos e fracassos do
projeto, além de incluir recomendagdes que visem melhorar o desempenho de
projetos futuros. Assim, as ligdes aprendidas que fazem parte dos ativos de processos
organizacionais [26] podem ser coletadas e utilizadas em todas as atividades
relacionadas aos projetos provenientes de quaisquer uma das nove areas de
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conhecimento previstas no guia PMBOK (Integragdo; Escopo; Tempo; Custos;
Qualidade; Recursos Humanos; Comunicagdes; Riscos e Aquisi¢des).

4.1 Descricio do modelo

O modelo proposto consiste na utilizagdo de atividades interligadas e seqiienciais
que abrangem desde o planejamento de acdes que objetivam gerir o conhecimento
produzido na execugao dos projetos até a sua distribui¢do na organizagdo. O modelo ¢
constituido por 7 (sete) etapas: planejamento, criagdo de uma taxonomia de
conhecimentos sobre as licdes aprendidas, conscientizacdo da equipe, coleta de licdes
aprendidas, armazenamento e distribui¢do do conhecimento, avaliagdo dos resultados
e atualizagdo dos planos de projeto.

A fundamentagdo para a sua claboragdo consiste nos elementos construtivos da
GC, propostos por PROBST et al. [8] , e nos processos de gerenciamento de projetos
descritos no PMBOK, e estd suportado por ferramentas colaborativas (wikis). A
figura 2 demonstra as etapas necessarias para a operacionalizagdo da modelo.

)

Planejamento equipe do projeto

— —

Atualizagado do Coletar licoes
plano de projeto aprendidas

)

Conscientizar a

Criar uma
taxonomia de
conhecimento
para o projeto

Armazenar e
distribuir o
conhecimento

Avaliagcao dos
resultados

Figura 2. Modelo para a Constru¢ao de Bases de Conhecimento sobre Projetos.
Fonte: propria.

Etapa 1 — Planejamento:

O cumprimento dos prazos ¢ uma constante nos projetos ¢ as atividades
consideradas secundarias serdo as primeiras a serem suprimidas do cronograma tdo
logo seus indicadores sinalizem eventuais atrasos, motivo pelo qual a GC pode ser
relegada a segundo plano.

Dada a importancia de capturar as licdes aprendidas, como forma de potencializar
a performance da equipe e consequentemente do projeto, o seu gerente precisa
considerar no planejamento do projeto atividades que possibilitem reunir
periodicamente os participantes da equipe a fim de que possam partilhar o
conhecimento adquirido ou desenvolvido durante o projeto.

39JAIIO - SSI2010 - ISSN: 1850-2830 - Pagina 2626



Outro fator que precisa ser considerado no planejamento ¢ o desligamentogradual
dos especialistas envolvidos no projeto, conforme as fases sdo alcancadas. Caso o
planejamento ndo preveja que desligamento do especialista deva ser precedido de um
momento para externalizagdo do conhecimento tacito do especialista (produzido ou
empregado durante a execucgdo do projeto) a retencdo do conhecimento pode ser
comprometida.

Por este motivo, as atividades de coleta de li¢gdes aprendidas deverdo ser planejadas
para que sejam realizadas de maneira periodica (durante a execucgao do projeto), na
conclusdo das fases do projeto ou a partir da resolugao de problemas criticos.

Etapa 2 — Criar uma taxonomia de conhecimento para o projeto:

A criacdo de uma taxonomia do conhecimento permitira que este seja organizado
de forma estruturada, o que possibilitard que a sua recuperagdo e disseminagdo seja
aperfeicoada.

Propde-se que este conhecimento seja indexado por grupo de processos, area de
conhecimento e processo, respectivamente, conforme a nomenclatura descrita no guia
PMBOK. Uma vez criada a taxonomia o conhecimento adquirido ou desenvolvido
durante a execugdo do execucdo do projeto pode ser compartilhado.

A figura 3 demonstra a taxonomia proposta para o conhecimento gerado a partir de
ligdes aprendidas dos projetos.
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Planejamento do gerenciamenta de riscos | N — Contratar ou mobilizar a equipe do projeto
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Figura 3. Taxonomia proposta para o conhecimento gerado a partir das licdes
aprendidas no projeto. Fonte: propria.

A estruturacdo do conhecimento originario das licdes aprendidas, conforme o
modelo proposto, permitira que a equipe envolvida no projeto possa dispor de acesso
ao conhecimento armazenado de maneira precisa.

Deve ainda se considerar na indexa¢do do conhecimento do projeto aqueles
conhecimentos que precisam ser desenvolvidos ou adquiridos a partir da identificagdo
do conhecimento necessario para a execucao do projeto.
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Etapa 3 — Conscientizar a equipe do projeto:

Para uma implementacdo eficaz da GC ¢é importante uma conscientizagdo e
participagdo efetiva das pessoas, , havendo a necessidade de apoio constante da alta
direcdo da empresa, demandando em alguns casos, da mudanca de regras e condutas
internas ¢ da criagdo ou adequagdo de sistemas de recompensa considerando
principalmente que um dos principais desafios na GC é a tendéncia das pessoas
guardarem seus conhecimentos [39, 23];

Como forma de abrandar estas barreiras e promover uma mudanga na cultura
organizacional, a equipe de projeto precisara conscientizar os envolvidos durante toda
a sua execu¢do de modo que as praticas de GC possam ser aplicadas efetivamente e
prover os subsidios elementares para processos subseqiientes.

Etapa 4 — Coletar licdes aprendidas:

A coleta de ligdes aprendidas podera ser realizada durante a execugdo do projeto,
conforme o planejamento prévio, com base na de solugdo de problemas criticos,
quando ocorrerem, ¢ ao término de cada fase do projeto ou subprojeto, quando
aplicavel.

A analise das ligdes coletadas permitira que os envolvidos neste processo possam
aprofundar o conhecimento a respeito da execugdo do projeto, permitindo que todos
os pontos relevantes sejam analisados, as causas dos fracassos identificadas e
sugestdes de melhorias possam ser propostas, além de ressaltar as boas praticas que
devem ser repetidas em projetos futuros.

Destaca-se que desenvolvimento organizacional depende essencialmente da
aprendizagem organizacional e esta aprendizagem, no contexto do gerenciamento de
projetos, somente podera ser obtida a partir a analise e compreensao dos fatores que
afetaram positiva ou negativamente a sua execucao [40].

Etapa 5 — Armazenar e distribuir o conhecimento:

O conhecimento produzido durante a execugdo dos projetos necessita ser
armazenado e distribuido por toda organizagdo por meio de recursos tecnologicos
apropriados.

, “O compartilhamento conhecimento representa uma condi¢do prévia vital para
transformar experiéncias isoladas em algo que possa ser util para toda a organizagdo.
Para que o compartilhamento do conhecimeno ocorra de maneira efetiva faz-se
necessaria a utilizacdo de softwares com o objetivo de troca de conhecimentos tacitos
e explicitos, entre individuos e também de bancos de dados utilizados como
repositorios de conhecimento [8, 23].

A persisténcia do conhecimento por meio da utilizagdo de softwares de
colaboragdo, como o MediaWiki, permitem que esta condi¢do seja satisfeita
agregando a praticidade e interatividade das aplicacdes baseadas na internet ao
contexto da GC e GP.

Esta aplicagdo (MediaWiki) sera acessada pelos colaboradores da empresa, mesmo
que dispersos geograficamente, que poderdo registrar o conhecimento criado a partir
da execugdo de atividades, como a criagdo de prototipos, a partir da analise de
documentos gerados pelo projeto, como, por exemplo, relatorios de desempenho do
projeto, ou entdo a partir de reunides de coleta de ligdes aprendidas.
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A figura 4 apresenta a taxonomia proposta, que tem por objetivo nortear o processo

de compartilhamento e distribuicao do conhecimento a partir do software MediaWiki.
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Figura 4 — Estruturagdo da base de conhecimento utilizando o software MediaWiki
com base na taxonomia proposta. Fonte: propria.

A taxonomia exposta anteriormente, aliada as funcionalidades disponiveis das
ferramentas de colaboracdo, permitird que o conhecimento armazenado seja
disseminado pela organizagdo e alcance o publico de maneira efetiva.

Etapa 6 — Avaliacio dos resultados:

A avaliac@o periddica dos resultados obtidos permitira que a equipe envolvida no
planejamento do projeto possa avaliar os resultados das agdes de GC praticadas
durante a execugdo do projeto, uma vez que o processo de monitoramento ¢
fundamental para promover o ajuste dos modelo de gestdo do conhecimento adotado a
longo prazo [8].

Dentre os diversos insumos a serem utilizados nesta avaliacdo pode-se destacar o
surgimento de novos objetos de conhecimento ndo previstos inicialmente, obstaculos
encontrados, a aderéncia da equipe envolvida no projeto as agdes geridas e o alcance
do conhecimento produzido.

O produto da reflexdo destes insumos servira de alicerce para a atualizagdo do
plano de projeto permitindo o realinhamento destas a¢des e possibilitando a geragdo
de novos conhecimentos.

Etapa 7 — Atualizacio do plano de projeto:

No contexto do gerenciamento de projetos, esta competéncia podera ser alcancada
por meio de atualizagdes periddicas do plano de gerenciamento as quais possibilitardo
que a equipe de gerenciamento possa alinhar as agdes de GC objetivando a melhoria
do desempenho futuro.
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5 Consideragoes Finais

Incorporar as praticas da gestdo do conhecimento ao gerenciamento de projetos
produz resultados imensuraveis para as organizagdes através da conservagdo e
utilizagdo da memoria organizacional em beneficio de projetos futuros.

Identificar, armazenar e disseminar o conhecimento proveniente das ligoes
aprendidas subsidia a manutengdo desta memoria a qual, aliada a utilizagdo de
ferramentas de colaboragdo, permite a sua disseminacdo de maneira pratica e
eficiente.

Porém, incorporar estas praticas requer a concepcdo de um modelo adequado,
planejamento e apoio organizacional, visto que os fatores comportamentais sdo
barreiras significativas e precisam ser ponderados adequadamente.

Este trabalho, portanto, apresentou um modelo que busca alinhar as praticas de
gestdo do conhecimento ao gerenciamento de projetos através da especificacdo dos
passos necessarios para a criagdo de bases de conhecimento de apoio aos projetos.

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