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Referencial Tebérico

Este trabalho estuda o que os gestores de projetos, praticantes da
disciplina de Gerenciamento de Projetos proposta pelo Project
Management Institute — PMI, em instituicbes publicas e organizacfes
governamentais, que vivenciam experiéncias de Gestdo de Projetos
percebem como fatores que favorecem ou comprometem a
aprendizagem no ciclo-de-vida dos projetos.

Dessa forma, o referencial te6rico deste estudo tem como principal
base o0s conhecimentos, processos, hablidades, ferramentas e
técnicas de gerenciamento de projetos proposta pelo PMI, da forma
descrita no Guia PMBOK (PMI, 2008), em conjunto com outros autores
reconhecidos pela comunidade de praticantes, e que abordam as boas
praticas de gerenciamento de projetos.

Ainda, séo citados conceitos apresentados por teorias classicas
sobre Aprendizagem, e suas diversas formas de aplicacdo nas

organizagoes.

2.1.
Proposta do Guia de Boas Praticas — PMBOK

O Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos — PMBOK
(PMI, 2008) € um padréo reconhecido para utilizacdo de profissionais
de gerenciamento de projetos, editado e revisto, periodicamente, pelo
Project Management Insititute — PMI, instituicdo internacional sem fins
lucrativos, fundada em 1969, com sede na cidade de Filadélfia
(Estados Unidos), cujos principais objetivos séo: formular padrbes
profissionais de gestdo de projetos; gerar conhecimento por intermédio
da investigacdo; e, promover a gestdo de projetos como profissao
atravées de seus programas de certificagdo (Disponivel em:
<HTTP://[pmi.org> Acesso em: 5 maio 2012). O Guia PMBOK (PMlI,

2008) descreve normas, métodos, processos e praticas ja
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estabelecidas para os praticantes desta disciplina de gerenciamento
de projetos. Sugere também a utilizacgdo de conhecimentos,
processos, hablidades, ferramentas e técnicas que devem ser
aplicadas ao desenvolvimento de projetos, e apresenta um
vocabulario comum para os profissionais da area, que torna-se um
elemento padrdo essencial para a profissdo. Além disso, orienta 0s
praticantes de gerenciamento de projetos, através do Codigo de Etica

e Conduta Profissional do PMI.

2.1.2.
Definicdo de Projeto

A definicdo de projeto utilizada pelo PMI é “um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”
(PMI, 2008). E de natureza temporal, ou seja, tem inicio, meio e fim
definidos. Para geracdo do resultado esperado do projeto, €
necessario um esfor¢co de trabalho continuo, que se constituem nos
processos de gerenciamento. Apesar de apresentar elementos
repetitivos em algumas entregas, devido as particularidades de cada
mercado ou organizacdo, cada projeto € um evento Unico. Um projeto
pode criar um produto, sendo este um item final ou componente de
outro item; a capacidade de realizagdo de um servigo, como fungdes
empresariais que dao suporte a producdo ou a distribuicdo; ou, um
resultado, no formato de um documento, como por exemplo, num
Projeto de Pesquisa de Mercado para de determinar esta ou aquela
tendéncia. Os projetos também podem servir para efetuar mudanca de
estruturas organizacionais e desenvolvimento de pessoas nas
mesmas, ou ainda, desenvolvimento ou aquisicdo de equipamentos e
sistemas de informacéo (IN SLTI/MPOG 04/2010).
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2.1.3.
Gerenciamento de Projetos

Gerenciar projetos, segundo o Guia PMBOK (PMI, 2008) é utilizar
um conjunto de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas,
aplicadas as atividades do projeto visando atender os requisitos do
projeto. A realizagdo do projeto se d& pela utilizacdo integrada de 42
processos de gerenciamento agrupados em cinco grupos distintos,
gue ocorrem em diferentes momentos do desenvolvimento do projeto,
também conhecidos como fases: iniciagdo, planejamento, execucgao,
monitoramento e controle, e encerramento. Para gerenciar um projeto
€ necessario identificar seus requisitos, adaptando-o as diferentes
expectativas e necessidades das partes interessadas na medida em
que o planejamento do projeto vai sendo realizado, balanceando as
restricbes conflitantes dos projetos como escopo, qualidade,
cronograma, orcamento, recursos e riscos. Cada projeto especifico
tera restricdbes nas quais o gerente precisara se concentrar, a fim de
verificar de que forma cada uma impacta no gerenciamento do projeto
buscando formas de balancear seus efeitos. Por exemplo: para
reducdo do tempo necessario para conclusdo do projeto, que se
refletira no cronograma, provavelmente serd necessaria também uma
alteracdo no orgamento, de forma a incluir recursos adicionais. Nao
sendo possivel um aumento no orgamento, ou escopo, a qualidade
podera sofrer reducdo para que seja possivel entregar um produto,
servico ou resultado, com menos tempo e 0 mesmo orgcamento. Tendo
em vista o potencial de mudanca, o plano de gerenciamento do projeto
€ um processo iterativo, que passa por uma elaboracdo progressiva
durante seu ciclo de vida, que envolve melhoria continua e
documentacdo em forma de um plano que apresente as informacdes
de maneira detalhada e especifica, bem como estimativas mais exatas
guanto possiveis, de forma que, com a evolugdo do projeto seja

possivel para a equipe gerenciar com um nivel maior de detalhes.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012803/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012803/CA

24

2.1.4.
Gerenciamento de Portifolio de Projetos

Portifolio de Projetos refere-se a um conjunto de projetos agrupados
a fim de facilitar o gerenciamento adequado destes visando conclui-los
com sucesso e consolidar suas entregas a fim de atingir os objetivos
estratégicos da organizacdo. Utiliza-se o termo sucesso quando um
projeto € concluido de acordo com os requisitos planejados, referentes a
escopo, custo e tempo. O Gerenciamento de Portifdlio relaciona-se ao
gerenciamento centralizado de um ou mais portifélio de projetos, e
envolve a identificacdo, priorizacdo, autorizagdo, gerenciamento e
controle de projetos, concentrando-se em garantir a andlise dos projetos
frente a disponibilidade de recursos, com fim de prioriza-los e aloca-los da
forma mais adequada possivel, e ainda, que tais projetos estejam

alinhados com a estratégia da organizacao.

2.1.5.
O Papel do Gerente de Projetos

O Gerente de Projetos é o responsavel por atingir os objetivos do
projeto, de acordo com o planejado. E designado pela organizagdo e nio
se confunde com o Gerente Funcional ou Gerente de Operacdes, pois tais
profissionais estdo concentrados em gerenciar areas administrativas ou
operacdes relacionadas ao aspecto principal do negécio, respectivamente
(PMI, 2008). Exerce um elo importante entre as partes interessadas no
projeto principalmente, o patrocinador, o cliente e a equipe do projeto. Um
gerente de projetos, pode se reportar a um gerente ou outro cargo
funcional, ou at¢é mesmo, a um gerente de portifélio de projetos,
dependendo da estrutura da organizacado. Para um gerenciamento eficaz
€ necessario ao gerente de projetos ndo apenas compreender e aplicar as
ferramentas e técnicas reconhecidas como boas praticas em gestao de

projetos, como também unir caracteristicas de trés dimensdes:

1. Conhecimento, que se refere ao que 0 gerente sabe
sobre o gerenciamento de projetos;
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2. Desempenho, que se refere a capacidade de
realizacéo do gerente enguanto aplica este conhecimento;

3. Pessoal, refere-se ao comportamento do gerente na
execucdo do projeto ou alguma atividade relacionada. A
efetividade pessoal envolve atitudes, e as principais
caracteristicas de personalidade e lideranca, sem deixar de
lado a capacidade de orientar a equipe, a0 mesmo tempo em

gue balanceia o atendimento as restricdes do projeto.

Outras denomina¢cBes mais recentes (Rego, 2010) acenam para outras
formas que podem ser assumidas, ou atributos que podem ser

concedidos a esses profissionais, a saber:

e Animadores de Equipe;

e Coach (acompanham o desenvolvimento de outros gerentes);
e Catalisadores;

e Visionérios;

e Atletas da empresa;

e Gerentes intuitivos;

e Os profissionais;

e Coordenadores de equipes;

e Chefes de projetos.

Algumas das responsabilidades e aptidées do gerente de projetos séo

apresentadas no Quadro 1:

RESPONSABILIDADES APTIDOES
Planejamento Capacidade de Lideranca
Organizagao Capacidade de Desenvolver Pessoas
Controle Habilidades de Comunicagéao

Habilidades interpessoais

Capacidade de lidar com o estresse

Capacidade de resolver problemas

Capacidade de gerir tempo

Quadro 1: Responsabilidades e Aptiddes do GP (Rego, 2000; Gido e
Clements, 2007).
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2.1.6.
Fatores Organizacionais

Os fatores organizacionais que influenciam o sucesso de um projeto
referem-se tanto aos fatores ambientais internos quanto externos a
empresa e podem somar-se aos fatores ambientais das demais
organizacdes. Tais fatores podem ter uma influéncia positiva ou
negativa no resultado do projeto, aumentando ou restringindo as
condicbes de gerenciamento. E fundamental, para o Guia PMOBK
(PMI, 2008) a utilizacdo deste importante arcabouco de informacdes
nos processos de planejamento do projeto. Alguns fatores ambientais
sédo listados a seguir, observado que ndo se restringem apenas a

estes:

¢ Cultura, estrutura e processos organizacionais;

e Aspectos legais ou padrdes governamentais, Como: marcos,
regulatérios, normas e padrdes;

e Infraestrutura;

e Recursos humanos disponiveis;

eNormas gerais de gestao de recuros humanos;

e Condicdes do mercado;

e Tolerancia a riscos das partes interessadas;

e Situacdo politica atual;

e Canais de comunicacéo estabelecidos na organizagéo;

e Arcabouco tecnolégico, envolvendo banco de dados; sistemas de

gerenciamento de projetos e demais sistemas de informacao.

2.2.
Ciclo de Vida e Organizacédo do Projeto

Os projetos ocorrem em um contexto bem mais amplo que o do
projeto propriamente dito. Para garantir que o trabalho seja conduzido
mantendo o alinhamento organizacional e gerenciado de acordo com

as boas praticas em gestdo de projetos € importante a compreensao
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de aspectos como o ciclo de vida do projeto e suas fases, a relacao
entre as fases, a relagdo entre as atividades dos projetos e as

atividades funcionais e a influéncia das partes interessadas.

2.2.1.
Ciclo de Vida dos Projetos

Consiste nas fases do projeto que sdo, normalmente, sequenciais,
podendo, as vezes, se sobrepor e cujo nome e numero Sao
determinados pelas necessidades de controle das organizacOes
envolvidas, e pela natureza dos projetos e sua area de aplicacdo. O
ciclo de vida pode ser moldado como uma metodologia de acordo com
criterios exclusivos da organizagdo, industria ou tecnologia
empregada. Posto que todo projeto tem inicio e fim definidos, pode
existir grande variagdo nas entregas neste intervalo de tempo.
Portanto, o ciclo de vida oferece uma estrutura basica para o
gerenciamento do projeto.

Independentemente do tamanho e complexidade do projeto todos

apresentam em sua estrutura, conforme apresentado na Figura 1.

Inicio do Projeto;

Organizacao e preparacgao;

Execucéo do trabalho do projeto;

Encerramento do projeto.

Starting | Organizing and Carryging oul the weork Closing
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project amm——m—TEEEs - project
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= - -
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= # +
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Dulputs Time » Diocuments

Figura 1: Ciclo de vida do projeto (P Ml, 2008).
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A estrutura genérica apresentada relne as seguintes caracteristicas:

e No inicio do projeto os niveis de custos e de pessoal sdo mais
baixos, atingindo um valor maximo durante a execucao do projeto e
decrescendo rapidamente conforme o projeto vai sendo finalizado;

e Os riscos, as incertezas e a influéncia das partes interessadas, que
sd0 maiores no inicio do projeto, diminuem ao longo do ciclo de
vida do mesmo;

¢ No inicio, a capacidade de influenciar no desenvolvimento do escopo
e das caracteristicas finais no produto do projeto com baixo ou
nenhum impacto nos custos é maior, e torna-se cada vez menor
conforme 0 projeto avancga para 0 seu término.

A Figura 2 ilustra as caracteristicas apresentadas, incluindo a idéia de

gue os custos com mudangas e corregdes de erro costumam aumentar

significantemente com a aproximacéao do término do projeto.

A |nfluéncia das partes interessadas

Custo das mudancas

Eaixo{a)

Tempo do projeto ———»

Figura 2: Impacto variavel com base no tempo decorrido do projeto (PMI,
2008).

Com base no contexto genérico do ciclo de vida do projeto, o gerente
pode decidir por um controle mais eficaz sobre as entregas do mesmao.
Dependendo do tamanho e complexidade do projeto, este pode
requerer um nivel adicional de controle. Para isto, para melhor
conducdo dos trabalhos necesséarios para atingir os objetivos

planejados, o projeto pode ser formalmente dividido em fases.
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2.2.2.
Fases dos Projetos

Um projeto pode ser divido em fases para proporcionar um controle
mais efetivo do término de uma entrega importante, normalmente
terminadas sequencialmente, podendo se sobrepor em algumas
situacdes. A estrutura de fases segmenta o projeto em subconjuntos

l6gicos que facilitam o gerenciamento, o planejamento e o controle. O

numero, necessidade e grau de controle utilizado variam de acordo

com o tamanho, grau de complexidade e impacto potencial do projeto.

As fases de um projeto apresentam caracteristicas semelhantes:

e Quando sdo sequenciadas, o término de uma fase implica de
alguma forma na entrega ou transferéncia do produto ou resultado
desta fase para aquela subsequente. O final de cada fase
representa um marco de reavaliacdo dos esforcos em andamento,
de mudangas ocorridas, ou o término do projeto, caso necessario.
Esse marco também pode ser chamado de saidas de fase,
passagens de fase, passagens de estagio, portdes de decisdo ou
ponto de término;

e O foco do trabalho difere entre as fases, envolvendo diferentes
conjuntos de habilidades e formas de organizacéo;

¢ O principal objetivo ou entrega da fase requer um grau superior de
controle para garantir a entrega com sucesso. A repeticdo dos
cinco grupos de processos, que serdo apresentados adiante,
proporciona este grau de controle adicional e define os limites entre
as fases. A Figura 3 demonstra a repeticdo sequencial dos grupos
de processo de gerenciamento de projetos no caso de fase

sobrepostas.
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Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento  de processos
de iniciagao de planejamento de execucdo e controle de encerramento

Nivel de
interacao
entre
processos

.

Inicio Término
TEMPO

Figura 3: Repeticdo sequencial dos grupos de processo de gerenciamento

de projetos com fases sobrepostas (PMI, 2008).

No caso de um projeto formatado em apenas uma fase, 0s grupos de
processo de gerenciamento de projetos ocorrerdo em apenas um ciclo,
sem repeticdo dos mesmos ao longo do projeto, como demonstrado na

Figura 4.

Processos de Monitor amento e Controle

Figura 4: Ciclo dos processos de gerenciamento de projetos (PMI,
2008)
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2.2.3.
Atividades de Projetos e Atividades Funcionais

As organizacdes governamentais, bem como as empresas publicas
e as privadas, realizam atividades para atingir seus objetivos, sendo
estas categorizadas, basicamente, como processos ou projetos. No
entanto, apesar na natureza distinta das atividades relacionadas a
projetos ou processos - devido caracteristicas como a da
temporalidade bem definida, no caso dos projetos, por exemplo -

ambas as atividades apresentam mesmas caracteristicas, como:

o Séo realizadas por pessoas;
o Sao limitadas por restricdes, inclusive de recursos;
o Sdo planejadas, executadas, monitoradas e

controladas, e;
o Sé&o realizadas para atingir objetivos organizacionais

ou planos estratégicos.

A principal diferenca entre tais atividades deve-se ao fato de que os
processos — ou trabalho de operacdes — sdo continuos e produzem
produtos resultados ou servicos de forma repetitiva, e servem também
de sustentacdo as organizacdes ao longo do tempo. Neste sentido, 0s
trabalhos de operacbes apdiam o ambiente organizacional onde
ocorrem 0S projetos, o que tem como consequéncia uma interacao
entre os departamentos e recursos envolvidos nas operagfes e
aqueles aplicados nos projetos. A interacdo entre estes tipos
diferentes de atividades ira variar durante o ciclo de vida do projeto, no
entanto, em organizagbes que nao apresentam uma estrutura
funcional projetizada - que diferentemente da estrutura funcional
classica se organiza por projetos, e ndo por departamentos funcionais
- sempre havera compartilhamento de recursos, o que normalmente

afeta as restricdes dos projetos, bem como o seu gerenciamento.
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2.2.4.
Partes Interessadas

Segundo Freedman:

“O sucesso da organizagdo depende do quéo bem séao
gerenciadas as relagdbes com grupos chaves (key
stakeholders) como clientes, empregados, fornecedores,
comunidades, agentes financeiros e outros que afetam a
realizacdo dos seus objetivos” (2002, p.33).

Pode-se perceber, entdo, que as partes interessadas - ou
stakeholders como sdo usualmente chamados pelos profissionais de
gerenciamento de projetos - sdo todos aqueles que impactam ou sao
impactados pelas atividades das organizacdes. Tal conceito é também
extrapolado para o ambito dos projetos, aproximando o olhar do

ambiente no qual este ocorre, conforme ilustrado na Figura 5:

Projeta
Patrosinacar
\ do projeto

Equipe de
gerenciamento
de projetos

Equipe do projeto

Partes interessadas
no projeto

Figura 5: Arelacdo entre as partes interessadas e o projeto (PMlI, 2008)

As partes interessadas dos projetos, sejam individuos ou
organizacdes, atuam como forcas, por vezes, antagbnicas, que podem
impactar de forma positiva ou negativa a realizagcdo do projeto,
influenciando-o, bem como suas entregas e os membros da equipe do
projeto, por exemplo. Os principais grupos de interesse destacados
pelo PMI (2008) séo:

e Clientes/usuarios;
e Patrocinador;

e Gerente de Portifolios/comité de analise de portifélios;
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e Gerentes de Programa,;
e Escritorio de Projetos;

e Gerente de Projetos;

e Equipe do Projeto;

e Gerentes Funcionais;

¢ Gerentes de Operacoes;

e Fornecedores/parceiros comerciais.

Importante ressaltar que tal grupo de interesse vem ganhando tanta
importancia no contexto organizacional e de projetos, que a ultima
edicdo do Guia PMBOK (PMI, 2008), contemplou um novo processo,
ao qual chamou: “Identificacdo de Stakeholders”, e que sera tratado
adiante. Por isso, é dever da equipe do projeto identificar as principais
partes interessadas internas ou externas do projeto, a fim de mapear
0S requisitos e as expectativas importantes para cada uma daquelas,
pois, conforme a proposi¢do de Freedman, tdo bom é o desempenho
de uma organizacdo quado boa é sua relacdo com as partes
interessadas. O gerente de projetos necessita, ainda, gerenciar a
influéncia de tais partes interessadas para garantir um resultado bem-
sucedido. Para Heldman (2009, p.5) “Um projeto € bem-sucedido
guando alcanga seus objetivos e atende ou excede a expectativa das
partes interessadas”, o que por si sO ja justificaria uma adequada
gestdo destes grupos interessados no projeto. No entanto, no caso
especifico deste trabalho, tal tarefa ganha maior importancia, pois, em
se tratando de empresas publicas e organiza¢cdes governamentais, 0
principal cliente somos nos, a sociedade, e ndo apenas determinados
grupos impactados pela utilizagdo ou acesso a produtos ou servigos
de forma voluntaria. No caso especifico das agéncias reguladoras,
como por exemplo, da Agéncia Nacional da Saude Suplementar, tal
missao, ou finalidade institucional, esta prevista em sua Lei de Criacdo
(Lei 9996/00):
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“Art. 32 A ANS tera por finalidade institucional promover a
defesa do interesse publico na assisténcia suplementar a
saude, regulando as operadoras setoriais, inclusive
quanto as suas relagcbes com prestadores e
consumidores, contribuindo para o desenvolvimento das
acOes de saude no Pais.”

2.3.
Processos de Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos consiste na aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades de
um projeto a fim de cumprir os requisitos de mesmo.

Um processo de gerenciamento € um conjunto de agdes e atividades
relacionadas entre si, para serem executadas com a finalidade de
entregar um produto, servico, ou resultado exclusivo. Estes processos
de gerenciamento sdo caracterizados pelas suas entradas, as
ferramentas e técnicas a eles empregadas, e os resultados destas
operacdes, ou seja, suas saidas. Importante ressaltar que, 0s
processos de gerenciamento de projetos podem gerar informacdes
para aprimorar o gerenciamento de projetos vindouros.

O Guia PMBOK (PMI, 2008, p. 40) descreve, atualmente, 42
processos de gerenciamento de projetos. No entanto, o Guia destaca
que:

“... Ndo significa que os conhecimentos, as habilidades e
0S processos descritos sempre devem ser aplicados de
forma uniforme em todos os projetos. Para qualquer
projeto especifico, o gerente do projeto, em colaboragcéo
com a equipe do projeto, sempre € responsavel por
determinar quais processos sao apropriados e o grau de
rigor apropriado para cada um.”.

Portanto, para que o projeto seja bem-sucedido, a equipe do projeto

deve, num esfor¢co conhecido como adequacéo:

e Selecionar o0s processos de gerenciamento apropriados a

determinado projeto;


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012803/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012803/CA

35

e Utilizar uma abordagem definida que possa ser adotada para atingir
aos requisitos;

e Cumprir tais requisitos visando a atender as necessidades e
expectativas das partes interessadas; e

e Conseguir promover um equilibrio entre as demandas concorrentes
de escopo, tempo, qualidade, recursos e riscos, para gerar o

produto, servico ou resultado exclusivo.

Os processos de gerenciamento de projetos visam garantir um fluxo
eficaz do projeto ao longo do seu ciclo de vida, e sdo organizados em
diversas Areas do Conhecimento, que serdo apresentadas a diante, e

agrupados em cinco categorias:

e Grupo de processos de iniciagcdo: sdo aqueles realizados para definir
um novo projeto ou fase de um projeto existente a partir da
obtencado da autorizacao para seu inicio;

e Grupos de processos de planejamento: sdo os processos realizados
para definir o escopo do projeto, seus objetivos e desenvolver a
estratégia necesséria para alcanca-los;

e Grupos de processos de execucdo: sdo aqueles realizados para
execucdo do trabalho definido no plano de gerenciamento do
projeto, com observancia em satisfazer as especificacdes do
mesmo;

e Grupo de processos de monitoramento e controle: S0 0S processos
aplicados para acompanhar, revisar e regular o progresso e o
desempenho do projeto, mapear as areas nas quais serao exigidas
mudanc¢as no plano e iniciar tais mudancas;

e Grupo de processos de encerramento: sdo aqueles executados para
finalizar todas as atividades de todos 0s grupos anteriores, visando
o encerramento formal do projeto ou fase.

Apesar dos processos de gerenciamento serem apresentados no Guia

PMBOK (PMI, 2008) como elementos distintos e interfaces claras,

ocorre que, na pratica tais processos de sobrepdem, interagindo de
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forma particular e especffica, acrescentando outros detalhes nao
abordados pelo Guia PMBOK (PMI, 2008), mas muitas vezes ja
conhecidos por gerentes de projetos experientes e que reconhecem
que ha varias formas de se gerenciar projetos. A aplicacdo dos
processos de gerenciamento de projetos se da de forma iterativa, e
por vezes, muitos deles séo repetidos durante o projeto. Desta forma,
€ necessaria a integracdo constante entre 0os processos, 0 que requer
gue o0s grupos de processos de monitoramento e controle interajam
com os demais conforme ilustrado na Figura 6. E possivel, também,
observar, a caracteristica de temporalidade dos projetos, representado
pelo grupo de processos de iniciagdo, que comeca o projeto ou fase, e
0 grupo de processos de encerramento, que o termina.

Processos de
monitoramento e control

Entrar em fase/
iniciar projeto

Sair de fase/
encerrar o projeto

Figura 6: Grupos de processos de gerenciamento de projetos (PMBOK,
2008).

Os grupos de processos de gerenciamento de projetos sao
interligados pelas saidas que produzem. Com a sobreposi¢cdo de
processos ao longo do projeto, a saida de um processo &,
normalmente, a entrada de outro. O grupo de processos de
planejamento determina ao grupo de processos de execugao o plano
de gerenciamento e documentos do projeto a medida de sua

execugao.
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2.3.1.
Areas do Conhecimento do Guia PMBOK

O Guia PMBOK (PMl, 2008) divide o gerenciamento em nove areas
do conhecimento:

¢ Gerenciamento da integracao do projeto;

e Gerenciamento do escopo do projeto;

e Gerenciamento do tempo do projeto;

e Gerenciamento do custo do projeto;

e Gerenciamento da qualidade do projeto;

e Gerenciamento da comunicacao do projeto;

e Gerenciamento dos recursos humanos do projeto;
e Gerenciamento dos riscos do projeto; e

e Gerenciamento das aquisi¢des do projeto.

Para cada uma destas areas sao estabelecidos diversos conjuntos de
processos de gerenciamento, compostos pelos elementos entradas,
ferramentas e técnicas, e as saidas (PMI, 2008). Na Figura 7 estédo
representadas as nove areas do conhecimento, com destaque para a
area do conhecimento Integracao. Isto, porque, esta area é a responsavel
para integrar os demais conjuntos de processos de gerenciamento das

outras areas do conhecimento.

Recursos Humanos

Qualidade

Escopo

Aauisiches Comunicactes

Custos Tempo

Riscos

Figura 7: As nove areas do conhecimento em gerenciamento de projetos
(PMI, 2008).
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2.3.2.
Integracéao

Efetuar o gerenciamento da integracdo do projeto inclui executar os
processos e atividades para identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar 0s varios processos e atividades dos demais grupos de
processos de gerenciamento. A integracdo inclui, no contexto de
gerenciamento de  projetos, caracteristicas de unificacéo,
consolidacédo, articulacdo e acles integradoras necessarias para o
término do projeto ou fase, para gerenciar as expectativas das partes
interessadas com éxito e atender aos requisitos estabelecidos para o
projeto. No gerenciamento da integragdo s&o realizadas decisdes
sobre alocacao de recursos, concessoes entre objetivos e alternativas
conflitantes, bem como o gerenciamento de dependéncias mutuas
entre as diversas areas do conhecimento. Os seis processos de
gerenciamento da integragéo sao: (i) desenvolver o termo de abertura,
gue consiste na aprovacdo do documento que autoriza, formalmente,
um projeto ou fase, e a documentacdo dos requisitos que incorporam
as necessidades e as expectativas das partes interessadas; (ii)
desenvolver o plano de gerenciamento do projeto, que é o processo de
documentar as ac¢des necessarias para definir, preparar, integrar e
coordenar todos os planos de gerenciamento auxiliares; (iii) orientar a
execucdo do projeto, que consiste em realizar as atividades definidas
no plano de gerenciamento do projeto; (iv) monitorar e controlar o
trabalho do projeto, que é o processo de acompanhamento, revisdo e
regulacdo do progresso do projeto, verificando se os objetivos de
desempenho estipulados no plano de gerenciamento do projeto estao
sendo atendidos; (V) realizar o controle integrado de mudancas, que
consiste em rever, aprovar e gerenciar todas solicitacbes de mudancas
nas entregas, ativos de processos organizacionais, documentos de
projeto e plano de gerenciamento do projeto; e (vi) encerrar 0 projeto
ou fase, que € o processo de finalizacdo de todos os grupos de
processos de gerenciamento do projeto visando formalizar o término
do projeto ou fase (PMI, 2008).
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Figura 8: Os seis processos de gerenciamento de projetos e respectivos

Grupos de processos (PMI, 2008).

2.3.3.

Ativos de Processos Organizacionais

“Os ativos de processos organizacionais incluem
gualquer um ou todos os ativos relacionados a
processos, de quaisquer ou todas organizacfes
envolvidas no projeto que podem ser usados para

influenciar o sucesso do projeto” (PMl, 2008, p.35)

Politicas, instrucdes, planos, procedimentos, abordagens ou padrdes
aplicados na empresa para conducdo do trabalho — inclusive do
trabalho do projeto — sdo chamados de ativos de processos

organizacionais, e incluem uma série de elementos que podem afetar
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diversos aspectos do projeto. Politicas de gerenciamento e seguranca,

critérios de avaliacdo de desempenho, controles financeiros, requisitos

de comunicacéo, procedimentos de gerenciamento de problemas e

defeitos, do controle de mudanga e riscos, sédo alguns das

configuragdes que tais ativos podem tomar (Heldmam, 2009). Tais

ativos podem ser divididos em duas categorias: processos e

procedimentos; e, base de conhecimento corporativo (PMI, 2008,

Heldmam, 2009). Segundo o Guia PMBOK (PMI, 2008), 0s processos

e procedimentos da organizacdo para conducao do trabalho, incluem,

mas nao se restringem a:

e Processos organizacionais padrfes, como normas, politicas, ciclos
de vida padréao de produtos e projetos, e politicas e procedimentos
de qualidade;

e Instrucbes de trabalho, diretrizes padronizadas, critérios de
avaliacdo de propostas e critérios de medicao de desempenho;

e Modelos como de risco, estrutura analitica do projeto, diagrama de
rede do cronograma do projeto;

e Diretrizes e requisitos de encerramento do projeto, tal como
auditorias finais do projeto, avaliagcbes do projeto, validacdo do
produto e critérios de aceitacao;

e Requisitos de comunicagcdo da organizagdo, como tecnologia da
informacdao, politica de registros e requisitos de seguranca,

e Procedimentos de gerenciamento de questdes e defeitos que
definem seus controles, a identificacdo e a solucdo destas e
acompanhamento de seus itens de acao;

¢ Procedimentos de controles financeiros, como analises de gastos e
despesas, coédigos de contabilidade e clausulas contratuais
padroes;

e Procedimentos de controle de mudancas, incluindo o processo para
modificacdo de normas, politicas, planos e procedimentos oficiais
da organizacdo, e como tais mudancas serdo controladas,

aprovadas e validadas;
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e Procedimentos de controle de risco, incluindo categorizacédo, e
matriz de probabilidade e impacto; e

e Procedimentos de priorizacdo, para fins de portifdlio de projetos,
aprovacdo e emissdo de autorizacbes para realizacdo dos
mesmos.

No que tange a base do conhecimento organizacional corporativa para

armazenamento — e futura recuperacéo e utilizacdo — das informacoes,

esta inclui, mas nao se limita a (PMI, 2008):

e Bancos de dados de medicao de processos utilizados para coleta e

disponibilizacao destas medicdes;

Arquivos do projeto, como: linha de base de escopo, custo,
cronograma e qualidade, linhas de base de medicdo de
desempenho, cronogramas de projeto, diagramas de rede do
cronograma dos projetos, registros dos riscos e das acOes

planejadas e impactos definidos dos riscos;

Bancos de dados de gerenciamento de questbes e defeitos que
contenham o status dos mesmos, informagdes de controle, solugéo

de problemas e defeitos e resultados dos itens de acao;

Banco de dados de gerenciamento de configuracdo, onde constam
todas as versbes e linhas de base das normas, politicas,
procedimentos, formularios de projetos e quaisquer outros

documentos oficiais de projetos da empresa;

Bancos de dados financeiros, que contenham informacdes sobre
custo de mao-de-obra, custo de outros insumos de producao,

orcamentos e qualquer estouro dos custos do projeto; e

Bases de conhecimento de informacdes historicas e licbes
aprendidas, como registro e documentos, e todas informacdes
sobre resultados de decisdes de selecdo e desempenho de
projetos anteriores, entre outras aquelas que a equipe do projeto
julgar pertinente.

A seguir, veremos mais detalhadamente o processo de documentacao

de licdes aprendidas.
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2.34.
Licdes Apreendidas
As licdes aprendidas englobam tudo que foi aprendido durante a
execucdo dos processos de gerenciamento, segundo Heldman (2009,
p. 363)
“... inclui documentagdes que podem ser utilizadas como
modelos em futuros projetos, (...) técnicas empregadas
na resolucdo de conflitos, tipos de conflitos surgidos
durante o projeto, regras basicas, (...) habilidades
especiais necessarias durante o projeto que ndo foram
descobertas durante o Planejamento, e o registro das
guestdes”
S&o ativos de processos organizacionais e informacdes histéricas que
devem ser recuperados e examinados no inicio de um novo projeto ou
fase (PMI, 2008). Tais informagGes poderdo ser de grande utilidade
aos gerentes de projetos e as partes interessadas, pois durante a
avaliacdo de novos projetos as informacfes anteriores de natureza
similar poderdo auxiliar na aceita¢do e inicio do mesmo. Além disso,
ainda segundo Heldmam (2009), informacdes histéricas coletadas e
documentadas durante um projeto em execugéo poderdo ser utilizadas
para decidir se um projeto deve — ou ndo — passar para a proxima
fase, e ajudardo no desenvolvimento da documentacdo do projeto,
como: termo de abertura do projeto, declaracéo de escopo do projeto,
e para o plano de gerenciamento do projeto. Compreender projetos
anteriores de natureza semelhante, seus problemas, sucessos e
resultados, podera colaborar para evitar a repeticdo de erros durante a
reutilizacdo de ferramentas e técnicas que se sairam bem-sucedida
anteriormente, para atingir metas do projeto atual e satisfazer partes
interessadas (Heldmam, 2009), e para tal aplicacdo faz-se necessério
documenta-las.
Documentar licdes aprendidas € o processo do grupo de processos
de execucdo, e que se liga aos processos de orientagcdo e execucao

do projeto e de distribuicéo de informacgdes, entre outros. Consiste em
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organizar em planilhas e guias de referéncia das licbes aprendidas e
as boas praticas, segundo a area do conhecimento ou a fase de
gerenciamento do projeto, extraidas das experiéncias obtidas em
varios projetos (Dinsmore, 2009). O Guia PMOK (PMI, 2008) sugere
utilizacdo das informagbes historicas e base de conhecimento de
licbes aprendidas como entrada processos de gerenciamento de
projetos, como ativos organizacionais, ou como resultado destes, a
serem utilizadas nas atualizacbes dos ativos de processos
organizacionais. As areas do conhecimento e 0S respectivos

processos que lidam com tais insumos sao (PMI, 2008):

e Comunicacdo: como entrada, no processo de distribuir as
informacgdes do projeto como um dos ativos que podem influenciar
tal processo, e como resultado do processo de reportar o
desempenho, onde a documentacdo das licbes aprendidas pode
incluir as causas das questdes, as motivacdes que definiram

determinada acéo corretiva, além de outros tipos de licées;

e Qualidade: como saida do processo de realizar o controle da
qualidade, onde a utilizacdo tais informacdes histéricas sao

documentadas como licdes aprendidas;

e Integracdo: como entrada do processo de encerramento do projeto
ou fase, como componente dos ativos de processos
organizacionais que podem influenciar o encerramento do projeto
ou fase, e ainda, como resultado deste processo, quando sao
transferidos a base de conhecimento para uso em projetos ou

fases futuras;

e Aquisicdes: como entrada para 0 processo de encerrar as
aquisicdes, quando toda a documentacdo da aquisicdo € coletada,
indexada e arquivada, e que podera ser usada no futuro como base

para novas aquisic¢oes.
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A documentagdo a que se refere o Guia PMBOK (PMI,2008) inclui
informacdes a respeito dos resultados prévios, sejam a respeito das
decisdes de selecdo de projetos, sejam das informagdes de
desempenho de projetos, além das geradas pelo esforco realizado no
gerenciamento de risco do projeto, e devem ser armazenados para
gque componham o banco de dados histérico do projeto e da
organizacao executora, para futura utilizacao.

A realizacdo do processo de coleta, avaliagdo e armazenamento é
importante para a aprendizagem no ciclo-de-vida dos projetos, pois um
dos facilitadores para gestdo do conhecimento consiste na capacidade
de construcao destas licbes (Ericeira, 2007).

O Quadro 2 apresenta as LicBes Aprendidas e Boas Praticas
organizadas por area de gerenciamento do projeto ou fase, segundo
Dinsmore (2009). Sao sugestdes baseadas na experiéncia de campo,
gue ampliam aquelas recomendadas pelo Guia PMBOK (PMI, 2008), e

servem como exemplo da compilacéo proposta por tal processo.
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Areade Licoes Aprendidas ou Boas Praticas
Gerenciamento ou
Fase
Iniciacao . A equipe deve revisar as licdes aprendidas nos

esforcos de processos anteriores durante a fase inicial
do planejamento.
. Os riscos devem ser identificados e gerenciados.

Planejamento . As atividades devem ser gerenciadas para assegurar
a conformidade dos produtos, as especificacdes e a
declaracao de trabalho.

. Planos devem enderecar gerenciamento de riscos.
Execugao . Embora aja experiéncia passada com 0s parceiros,
isto ndo livra novas interagdes do risco.
. E uma boa medida que o fornecedor possa “ouvr e

entender” o cliente final e assegurar que o resultado
final seja bem sucedido.

Encerramento . Cancelar projetos pode ser muito custoso.
. Nao cancelar projetos também pode ser igualmente
custoso.
. Termos e Condigdes do contrato devem definir

claramente o processo de encerramento e 0 método do
pagamento envolvido.

Gerenciamento  do | e Especificacbes e declaracfes de trabalho detalhadas
Projeto reduzem as potenciais reivindicagdes futuras de
mudanca de escopo.
. Terceirizacdo deve ser encarada como sendo um
projeto apoiado por um gerente de projeto e um plano.
. Compras recorrentes de commodities também
precisam aceitag do técnica e gestdo de mudancas.
. Interfaces com o vendedor devem ser controladas

pelo comprador e o gerente do projeto para prevenir
mudancas de escopo ndo autorizadas.

Quadro 2: Licbes Aprendidas e Boas Praticas organizadas por area de
gerenciamento do projeto ou fase, adaptado de Dinsmore (2009).

Conforme o exposto, o Guia PMOBK (2008) avalia as informacdes
historicas e base de conhecimento como importante componente dos
ativos de processos organizacionais a serem aplicados no
gerenciamento 0s projetos. Se observados estes insumos como
resultado da aprendizagem decorrente da experiéncia da execucao
das atividades necessarias para consecucao dos projetos, a realizacao
do processo de coleta, avaliacdo e armazenamento destes, pode se
configurar em um elemento fomentador para a aprendizagem no ciclo-
de-vida dos projetos, pois um dos facilitadores para gestdo do
conhecimento consiste na capacidade de construgdo destas licbes
(Ericeira, 2007).
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2.4.

Aprendizagem

Para Garvin:
“Uma organizacdo que aprende é aquela habilitada
a criar, adquirir, interpretar, transformar e reter
conhecimento e, propositadamente, modificar seu
comportamento para refletir novos conhecimentos.”
(1993, p. 80).

As organizacbes que aprendem devem deter (Garvin, 1993)
habilidades para executar cinco atividades: sistematizacdo para
solucdo de problemas; experimentacdo; aprendizado com suas
préprias experiéncias passadas; aprendizado com as experiéncias e
boas praticas de outros; e, transferéncia do conhecimento rapidamente

e eficientemente para a organizagao.

2.4.1.
Aprendizagem e LigOes Aprendidas

Segundo Heijst et al. (1996), as licdes aprendidas podem ser utilizadas
para melhorar o desempenho da organizagdo no futuro. O modelo de
aprendizado apresentado na Figura 9 evidencia as interacdes e conexdes
existentes entre o individuo, a comunicacdo e o0 repositorio N0 processo
de aprendizagem organizacional. O conceito de aprendizagem introduzido
por Heijst et al. (1996) define licdes aprendidas - lessons learned - como
um processo de aprendizagem organizacional, que pode ser definida
como sendo um processo de deteccdo e correcdo de erros. O termo
lessons learned é definido pelos autores como sendo as experiéncias, ou
insights, negativas ou positivas que podem ser usadas para melhorar o

desempenho da organiza¢do no futuro.
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Figura 9: Tipos de aprendizado e suas interacbes e a relagdo com o
processo do conhecimento.( Heijst et al ,1996).

Em nivel global, Heijst et al (1996, p. 42) distingue duas formas de
aprendizagem organizacional: top-down Learning — ou seja, do nivel
estratégico para o operacional - e bottom-up — o contrario da primeira,
ou seja, do nivel operacional para o nivel mais alto da organizagao.
Na primeira, também chamada de aprendizagem estratégica, uma
area em especial é identificada e reconhecida como promissora pela
organizacdo, e delibera acdes aplicadas para adquirir aquele
conhecimento. A segunda forma destaca pelos autores refere-se ao
processo onde um trabalhador, do nivel gerencial ou do “chdo de
fabrica” aprende licbes as quais devem ser utilizadas, e tais licoes
aprendidas sdo distribuidas pela organizacdo. O foco dos estudos
daqueles autores concentrou-se em analisar a forma bottom up,
porque, segundo eles, esta forma € centrada em torno de onde as
licbes aprendidas sdo concebidas, e subdivide em trés formas de

aprendizagem que podem ocorrer em paralelo (Figura 9):
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o Aprendizagem individual,

o Aprendizagem através da comunicacao; e,

o Aprendizagem através do repositorio de conhecimento.
2.4.2.

Aprendizagem Individual

Uma assuncdo basica do modelo de aprendizagem apresentado é
gue a aprendizagem organizacional € baseada na aprendizagem
individual: trabalhadores adquirem experiéncia com a sua forma de
realizar suas atividades e utilizar estas para promover melhorias no

processo de trabalho (Figura 10).

Aprendizagem
individual

Experiéncia

notrabalho

Aplicacéo de

licdes aprendidas

Figura 10: Aprendizagem individual nas organizac¢des (Heijst et al, 1996).

O processo apresentado no diagrama funciona da seguinte maneira.
Trabalhadores realizam tarefas diariamente e desenvolvem sua
experiéncia. Com base nestas experiéncias, eles contribuem com
idéias sobre como o processo de trabalho pode ser melhorado. De
acordo com a conjuntura da organizagédo, eles devem imputar seus
novos insights na pratica laboral e validar — ou ndo — suas licbes
aprendidas. Entretanto, para que tal processo ocorra, € necessario,
anteriormente, duas condicbes serem satisfeitas: (i) os trabalhadores

precisam ter retorno sobre suas performances — eles precisam saber
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0s impactos de suas atuagbfes nOS processos 0S quais estao
envolvidos; (i) os trabalhadores precisam ter certa liberdade para
decidir de que forma executardo suas tarefas — se isso ndo ocorre, 0s
trabalhadores ndo podem experimentar.

2.4.3.
Aprendizagem Através da Comunicacao

Um segundo aspecto da aprendizagem organizacional é centrado
em torno do conceito de comunicagao, conforme ilustrado na Figura
11. O diagrama demonstra que o aprendizado através da comunicacao
inicia-se de forma individual, mas suas experiéncias Ssao
compartilhadas com seus pares na organizagdo. Comparado com o
aprendizado individual, o aprendizado através da comunicacdo € mais
eficiente. Isto, porque, o processo de comunicacdo influencia a
articulacdo das licdbes aprendidas, e podem ser aplicadas por outras
pessoas da organizagdo. Pode se distinguir duas formas de
aprendizado através da comunicagdo: aprendizagem dirigida por
fornecedor e aprendizagem dirigida por demandante. Na primeira, um
trabalhador, individualmente, encontra uma maneira de aprimorar seu
processo de trabalho e comunica-lo a seus colegas de trabalho,
enquanto na segunda, um trabalhador reconhece um problema no
processo de trabalho atual e solicita aos seus colegas de trabalho que

estes apontem alguma solugéo para aquele problema.

Aprendizagem

Comunicagdo
individual

Expeiéncia
notrabalho

Aplicacéo de Aprendizagem

ligdes aprendidas pelos ouros

Figura 11: Aprendizagem organizacional atraveés da comunicacao.
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Os autores destacam trés opcdes para se realizar a comunicacao:

o Personal casting: envio da mensagem apenas as
pessoas diretamente envolvidas.

o Broadcasting: envio da mensagem para um
departamento ou organizacao.

. Narrow casting: envio da mensagem a todos o0s
interessados.

Tendo em vista que o0 aprendizado através da comunicacdo é baseado

no aprendizado individual, necessita dos mesmos pré-requisitos

daquela forma de aprendizado, adicionado de mais dois: (i) deve

existir possibilidades de comunicar experiéncia entre os colegas de

forma regular;(ii) a organizacdo deve ter um clima organizacional no

gual haja retorno pela comunicacao de licbes aprendidas — inclusive

experiéncias negativas. No processo de aprendizado através da

comunicacdo, o0 conhecimento é desenvolvido, distribuido e

possivelmente combinado com o conhecimento de outras partes da

organizagao.

2.4.4.
Aprendizagem Através do Repositdrio de Conhecimento

Um terceiro aspecto da aprendizagem organizacional identificado
por Heijst et al (1996, p. 44), tem seu foco no armazenamento das
licbes aprendidas em alguma forma de repositério para entdo ser
acessado e utilizado quando necessario, conforme representado na

Figura 12.
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Colegdo de licdes
aprendidas

Aprendizado
individual

Experiéncia
notrabalho

Armazenamento

Aplicacéo de

. d Recuperagéo /
licdes aprendidas

distribuicéo

Figura 12: Aprendizagem organizacional atravées do repositorio de
informacdes.

Este processo é similar ao de aprendizado pela comunicacdo, mas
neste, a comunicacdo € coletada, estocada e resgatada. Para isso, a
memoria da organizacdo deve ser coletada, ativa ou passivamente.
Ativar tal colecao significa que pessoas na organizacao irao investigar
processos de comunicacdo com objetivo de detectar licbes
aprendidas. A coleta de forma passiva ocorre quando os trabalhadores
reconhecem por si proprio valor suficiente para armazenar
determinado aprendizado ou conhecimento na memadria corporativa.
Ambas as formas de colecdo do conhecimento necessita de critérios
bem definidos para decidir o que € uma licdo aprendida. O processo
de armazenagem das licdbes aprendidas envolve duas atividades:
avaliar as licbes aprendidas coletadas e indexa-las. Tais passos sao
opcionais, mas caso nao sejam realizados sera mais dificil recuperar a
informacdo. Avaliar as licdes aprendidas deve envolver a resposta as

seguintes gquestoes:

o Esta licdo é realmente nova?

o Esta licdo é consistente com as informacdes ja
armazenadas na memoria da corporagado?

. Esta licdo € independente ou deve ser integrada com

documentos ja armazenados na memaria da corporacao?

. Esta licdo € aplicavel o suficiente para ser utilizada?
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Dependendo do resultado desta avaliacédo, a qual as licdes aprendidas
devem ser submetidas, esta sera aceita, com ou sem a necessidade
de ser editada, ou rejeitada. No caso desta ser armazenada, o
conhecimento na memdria da organizacdo podera ser distribuido ativa
ou passivamente. No caso de recuperagcdo, os trabalhadores
observam que precisam de partes de informacdo, ou pecas do
conhecimento e consultam a base de dados corporativa. No caso de
distribuicdo, é decidido que parte da informacédo deve ser repassada a
um grupo de trabalhadores da organizacéo, iniciando o processo de
aprendizagem pela comunicacdo. E requisito basico para aplicacio
desta forma de gestdo do conhecimento que a organizacdo mantenha
algum tipo de repositorio do conhecimento. Além disso, o0s
trabalhadores tém que ser motivados a escreverem aquelas licdes e
submeté-las a serem armazenadas. Com a utilizacao de repositérios, o
conhecimento € desenvolvido, armazenado e distribuido Heijst et al
(1996).

Deve-se enfatizar que os trés tipos de aprendizagem sé&o
complementares e ocorrem em paralelo. Estes trés tipos de ciclo de
aprendizagem podem interagir de formas imbricadas. Normalmente, os
trabalhadores irdo, inicialmente, testar a licho aprendida aplicando,
eles mesmos, o novo conhecimento. Entdo, eles irdo comunicar os
resultados para seus companheiros de trabalho, e se aquela licao é
realmente efetiva, finalmente sera inclusa em um guia ou manual
operacional, que fazem parte do repositério do conhecimento da
organizacdo. Quando do resgate para implementacdo da memoéria da
organizacado, estas interacfes devem ser captadas destes relatos e
aplicadas as atividades a serem realizadas. De outra forma, a memoria
acumulada no repositério de conhecimento ndo ira melhorar a
capacidade de aprendizagem daquela licéo.

Em resumo, os requisitos que devem ser satisfeitos para adequada

geracao e gestdo da memoria da organizacéo séo:
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1. Deve ser facil para os trabalhadores acessar o conhecimento da
memoria da organizagdo para facilitar a aprendizagem individual
por combinacéo.

2. Deve ser facil para os trabalhadores decidir quais companheiros de
trabalho poderiam necessitar do conhecimento para uma atividade
em particular.

3.Deve ser facil para os trabalhadores decidir quais companheiros de
trabalho poderiam se interessar por determinada licao.

4. Deve ser facil, e gratificante, para os trabalhadores submeter uma
licdo aprendida a memdria da corporacgao.

5. Deve haver critérios bem definidos para decidir se é uma licdo
aprendida, como deve ser formulada e onde deve ser armazenada.

6. Deve haver mecanismos para manter a memoria da corporagdo de
forma consistente.

7. A memoria da corporacao deve ter a facilidade de distribuir novas

pecas do conhecimento aqueles trabalhadores que delas precisam.

245.

Aprendizagem Através de Projetos

Outros autores realizaram estudos recentes que demonstram que as
organizacbes tém utilizado, com freqUéncia, projetos como veiculo
para atingir o aprendizado organizacional, com aplicacdo, também,
das informacdes historicas e licbes aprendidas. Brady e Davies (2004),
por exemplo, fornecem um modelo para aprendizagem organizacional,
gue consiste na interagdo processos — ou fases - de aprendizado, a
fim de criar e explorar 0os recursos organizacionais e capacidades
necessarias para aumentar a performance das rotinas e atividades dos
projetos.

Na Fase 1, ‘projetos de vanguarda’ orientam o caminho para novas
estratégias ou tecnologias e colaboram para o ganho de experiéncia

sobre aquela nova atividade. Na Fase 2, o aprendizado ‘projeto-a-
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projeto’ é predominante e o0 objetivo é capturar e transferir as
experiéncias e insights dos participantes dos ‘projetos de vanguarda’
para os projetos subsequUentes. Como facilitadores de aprendizagem
membros principais das equipes dos ‘projetos de vanguarda’ podem
transportar seu trabalho para os projetos subsequentes. Relatos, times
de aprendizagem, licbes aprendidas e outros mecanismos formais,
com base em Tecnologia da Informacéo, como Intranet e banco de
dados — repositorios de licdes aprendidas - sao desenvolvidos para
codificar o conhecimento retido e transferi-lo para as equipes de
projetos. Quando um numero suficiente de novos tipos de projetos é
realizado, surge oportunidade para que ocorra a Fase 3, o0
aprendizado de ‘projeto para organizacao’. Busca-se, entdo, consolidar
0 aprendizado inicial para sistematicamente distribuir o conhecimento
acumulado para os departamentos e unidades de negd6cio ou
empresas. Estas etapas envolvem a implementacdo de novos padroes
de processos e ferramentas de Tecnologia da Informagdo. O objetivo
deste modelo é refinar e estender as capacidades e rotinas a toda
empresa, de forma a aproveitar novas tecnologias, 0 que para 0s
autores significa a transicdo da exploracdo para o aproveitamento

destas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012803/CA




