Aprendizado Inter-Projetos

Um projeto, por menor que seja, € sempre uma fonte de novos
conhecimentos. Porém, a inexisténcia de processos formais que capturem e
disseminem esses conhecimentos faz com que as organizagbes repitam
constantemente os mesmos erros. Melhores praticas e o0 resultado de
experiéncias podem permanecer fechadas nas equipes de projetos que as
descobriram e executaram. Trabalho redundante e o ndo aproveitamento das
oportunidades de re-utilizagdo de ativos intelectuais sdo uma constante.

Este trabalho apresenta sugestdes para a implantacdo de processos de
aprendizado. Os métodos e ferramentas apresentados ultrapassam as
fronteiras de um projeto. Trata-se, portanto, de uma estratégia para gestdo de
conhecimentos que pode ser adotada e apoiada por uma organizagéo que lide
com varios projetos, sejam eles consecutivos ou simultaneos.

A melhoria continua, meta maxima em padrbes de trabalho como o
CMM (Capability Maturity Model) e OPM3 (Organizational Project Management
Maturity Model), deixa de ser componente para obtencdo de vantagem
competitiva e passa a ser requisito para a sobrevivéncia. Aprender com o0
passado deixou de ser suficiente. Devemos aprender “em tempo real’. E
entender que “a melhoria continua exige comprometimento com o

aprendizado™.

Projects, no matters its size, are always source for new knowledge.
However a lack of formal process in order to capture and spread this knowledge
causes organization to repeat the same mistakes over and over. Best practices
and experience are kept among groups who created and executed them.
Redundant jobs and missing opportunities to re-use intelectual assets are a
constant.

This paper presents suggestions on how to implement knowledge
management strategies that can be adopted and supported by organizations
who leads with various projects, no matter if consecutive or simultaneous.

Continuous improvement, key objects on work patterns such as CMM
and OPM3 is not a competitive advantage, is a matter of survival. Learn with the
past is not enough. People must learn in real-time and observe that “continuous
improvement demands learning commitment”.
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Introducao

A importancia da disciplina “Gestdo de Projetos” cresce a cada dia em
organizacfes dos mais diversos portes e areas de atividades. A pressao por
velocidade e flexibilidade, consequéncia da dinamica do mundo dos negdcios,
impbe a formacédo de equipes multi-disciplinares para a realizacdo de
atividades que tém prazos e objetivos bem delimitados. Ou seja, tal presséo
requer a estruturacdo de organizagbes para a execucdo de “projetos”. A
criacao e disponibilizacdo de novos produtos e servigos sdo os exemplos mais
freqientes do uso de equipes de projetos por uma corporagdo. Outro
inequivoco indicador dessa tendéncia € a crescente demanda pela
estruturacdo de Escritorios de Projetos (PMO’s — Project Management Office).
Essa demanda é um indicador e também um claro sinal de preocupac¢édo com a
qualidade dos projetos. Afinal, uma organizacdo pode ter dezenas ou até
mesmo centenas de projetos simultaneos ou concorrentes. Questdes novas
sao colocadas: Quantas atividades redundantes sdo executadas pelas diversas
equipes? Quantas vezes o mesmo erro foi cometido? Enfim, como o
conhecimento, uma nova pratica ou uma nova descoberta de um membro ou
de uma equipe séo compartilhados e difundidos para toda a organizacéo?

A falta de respostas claras para tais questdes foi a principal motivacao para o
desenvolvimento deste trabalho. As principais referéncias utilizadas na gestéo
de projetos, particularmente o PM-BoK (Project Management — Body of
Knowledge), de uso genérico, e o RUP (Rational Unified Process), amplamente
utiizado para desenvolvimento de sistemas de informagéo, tratam das
atividades, artefatos e recursos necessarios para execucdo de um projeto
isolado. Muito pouco se fala da relacdo deste com outros projetos.

Infelizmente muitos ainda acreditam que a padronizacéo, centralizacdo e ampla
disponibilizacdo da documentacdo gerada por um projeto sdo “Gestdo do
Conhecimento”. Vendemos e compramos a idéia de que o conhecimento
explicito gerado em um projeto é suficiente para fomentar o aprendizado e,
consequentemente, melhorar a qualidade dos projetos futuros. A propria
disciplina “Gestdo de Conhecimentos” é apresentada ao mercado de maneira
confusa. H4& uma énfase excessiva em tecnologias e ferramentas, em
detrimento de um enfoque metodoldgico.

A melhoria continua, meta maxima em padrdes de trabalho como Gestao da
Qualidade Total (TQM — Total Quality Management), CMM (Capability Maturity
Model) e OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model), deixa de
ser componente para obtencdo de vantagem competitiva e passa a ser
requisito para a sobrevivéncia. Aprender com o0 passado deixou de ser
suficiente. Devemos aprender “em tempo real”. E entender que “a melhoria

continua exige comprometimento com o aprendizado™.

A concepcdo, o desenho, a implementacdo e o0 gerenciamento de

“OrganizacgOes que Aprendem” sdo desafios relativamente novos no mundo da
administracdo. Ferramentas de colaboracao e ensino a distancia, e o enorme
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potencial da Internet e das comunidades Vvirtuais, ainda sdo mal
compreendidos e pouco aproveitados pelas organizacoes.

Este trabalho tenta mostrar que a introducdo desses novos conceitos, métodos
e ferramentas em uma organizacao pode ser facilitada se eles forem aplicados
a equipes de projetos. Por serem constituidas de pessoas acostumadas a
constante demanda por novos conhecimentos, que compartilham objetivos e
interesses as equipes de projetos constituem a melhor area para estruturacéo,
exploracéo e otimizacdo do capital intelectual de uma organizacdo. E também o
lugar onde podemos perceber e mensurar os resultados desse esforgo com
maior precisao.

Apesar da intencdo de se elaborar um trabalho de uso genérico, aspectos
especificos de projetos e organizacdes de tecnologia da informacéo (TI) serédo
percebidos, particularmente nos exemplos citados. Porém o0s conceitos,
métodos e ferramentas aqui apresentados podem ser adaptados para projetos
de qualquer porte ou natureza.

Estudos de casos provam que o real comprometimento com a melhoria
continua e, consequentemente, com 0 aprendizado organizacional, resulta em
beneficios facilmente perceptiveis, como?:

* Aumento da previsibilidade dos projetos;

» Melhoria sensivel da comunicacéo entre unidades e equipes;

» Valorizacdo do trabalho em equipe;

» Superacao dos niveis de qualidade esperados;

* Reducao de custos;

» Clareza na distribuicdo de responsabilidades e recursos;

* Melhor aproveitamento em treinamentos e demais atividades de

transferéncia de conhecimentos;
* Ré4pida assimilacdo de mudancas e novos processos.

O imediatismo e a falta de visdo de longo prazo sao os maiores impedimentos
para a adocdo dos meétodos e ferramentas propostos neste trabalho. A
consisténcia e valor dos beneficios esperados devem justificar sua adogdo. A
consciéncia da vital importancia da gestdo do capital intelectual na economia
moderna deve viabilizar sua adocéo.
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Conceitos Basicos

Com o objetivo de facilitar a assimilacdo dos capitulos seguintes e, dada a
grande confusdo que existe na definicdo de alguns termos, serdo apresentados
aqui alguns conceitos e definicbes utilizados neste trabalho.

Conhecimento , segundo o Aurélio, € o “ato ou efeito de conhecer. Pratica da
vida; experiéncia. Discernimento, critério, aprecia¢do”. E definido também como
um “processo pelo qual se determina a relacao entre sujeito e objeto”.

Em tecnologia da informagéo, é relativamente comum a confusdo entre
Conhecimento e Informacao.

Informacao , ainda segundo o Aurélio, sdo “dados acerca de alguém ou de
algo.” Em informatica € uma “colecéo de fatos ou de outros dados fornecidos a
maquina, a fim de se objetivar um processamento”.

Dado, portanto, € um “elemento de informacéo, ou representacao de fatos ou
de instrucdes, em forma apropriada para armazenamento, processamento ou
transmissdo por meios automaticos”.

Muito do que recebemos, em propagandas ou apresentacdes de produtos,
como Gestdo do Conhecimento (KM — Knowledge Management), refere-se na
verdade a repositérios inteligentes para Dados e Informacdes. Sao
“inteligentes” porque podemos criar relacdes (na forma de hiper-texto e meta-
dados, principalmente) entre documentos de diversos tipos, além de serem
dotados de praticos mecanismos de buscas. A esses dados e informacdes,
recuperaveis e reproduziveis a qualguer momento e que faz uso de diversos
meios, da-se o nome Conhecimento Explicito

Ja ao conhecimento fruto da “experiéncia; pratica da vida”, ou seja, aquele que
reside na cabeca das pessoas, da-se o nome Conhecimento Tacito

Neste trabalho, Gestdo do Conhecimento deve ser compreendida como “a
tarefa de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento
estrategicamente relevante para a empresa, seja por meio de processos
internos, seja por meio de processos externos as empresas™. Portanto, “0
conhecimento da empresa é fruto das interacdes que ocorrem no ambiente de

negécios e que sdo desenvolvidas por meio de processos de aprendizagem™.

“A Organizacdo que Aprende ¢é a que dispfe de habilidades para criar,
adquirir e transferir conhecimentos, e € capaz de modificar seu comportamento,
de modo a refletir os novos conhecimentos e idéias™. Essas empresas
“gerenciam ativamente o processo de aprendizado, para assegurar a sua
ocorréncia mais por deliberagéo do que por acaso™.
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A Busca por Processos de Aprendizado

As referéncias citadas acima indicam a existéncia de processos de
aprendizado. No entanto, apesar de sua aparente relevancia, esses tipos de
processos ainda precisam de mais e melhores estudos. Se observarmos as
principais fontes utilizadas para a gestdo de projetos perceberemos uma
caréncia ainda maior.

O PM-BoK, principal mapa utilizado por coordenadores de projeto, foi
concebido para apoiar o planejamento, execucdo e controle de um projeto.
Apesar da extensibilidade das 9 disciplinas que documenta, o PM-BoK fala
muito pouco sobre “processos de aprendizado”. Fixa apenas que na etapa de
fechamento de um projeto devemos documentar as “Licdes Aprendidas” e as
“AcOes Corretivas”. Esses documentos deveriam ser recuperados nos
empreendimentos futuros para que as novas equipes tirem proveito do
conhecimento adquirido anteriormente e, principalmente, para que nao
cometam 0S mesmos erros.

Entendendo que a responsabilidade pela implementacdo e administracdo de
processos de aprendizado ndo pode ser atribuida a um coordenador de
projetos, pelo menos ndo de forma exclusiva, € compreensivel a omissdo do
PM-BoK, cuja preocupacdo € a conducdo de um unico projeto. Processos de
aprendizado inter-projetos deveriam ser cuidados por um PMO ou estrutura
equivalente. Porém, um dos principais livros que tratam da montagem e gestéo
de escritérios de projetos, “Project Office: A Key to Managing Projects
Effectively”, de J. Davidson Frame e Tom Block, também ignora a importancia
dos processos de aprendizado ao fixar que os 5 principais tipos de atividades a
serem atribuidos a um PMO s&o*:

» Prover suporte administrativo aos projetos;

» Oferecer servicos de consultoria e mentoring para os projetos;

» Desenvolver e manter padrdes e métodos para gestéo de projetos;

» Treinar coordenadores de projetos; e

» Suprir a organizacao com gestores de projetos.

As atividades de consultoria, mentoring e treinamento listadas acima visam a
capacitacao dos coordenadores de projetos. Ndo podem ser confundidas com
processos que tratam da “aprendizagem organizacional” e nem mesmo com 0
“aprendizado inter-projetos”.

O RUP prevé o debate sobre licdes aprendidas e acdes corretivas no
fechamento de cada iteracdo, ou seja, esse debate ocorre diversas vezes em
um mesmo projeto. Alguns especialistas no processo chegam a colocar que um
projeto deve ser visto como um “laboratério vivo de aprendizado™. Mas, a
exemplo do PM-BoK, o RUP néo trata da relacdo entre projetos que ocorrem
simultaneamente e das possibilidades de aprendizado que existem em tal
circunstancia.
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O Aprendizado Intra-Projeto

A execucdo de qualquer tipo de projeto gera conhecimento. Integrantes da
equipe de projeto e mesmo aquelas pessoas com participacdo pontual
terminam um projeto sabendo mais do que sabiam quando o projeto comecou.
E natural que o conhecimento adquirido em um projeto seja aplicado no
mesmo, em fases subsequentes ou no dia seguinte. Isso ocorre até quando
nenhum processo formal € instituido. Porém nada garante que essa
experiéncia possa ser replicada em outras iniciativas.

Quando o projeto utiliza alguma variagcdo do modelo de ciclo de vida chamado
“cascata” (ou waterfall), existem poucas oportunidades para transferéncia de
conhecimentos. A diferenca do tipo de trabalho executado em cada etapa
elimina possibilidades de troca de conhecimento que n&o sejam aquelas
formalizadas nos artefatos gerados. N&o existem, portanto, boas oportunidades
para que o aprendizado ocorra de forma programada durante a execucgédo do
projeto.

Projetos que utilizam o modelo waterfall se limitam a gerar documentos de
“Licdes Aprendidas” e “Acdes Corretivas”, que sao produzidos e liberados na
fase final de um projeto, como prevé o PM-BoK. Eventos chamados de
“reunides postmortem” ou “workshops de reflexdo” podem ser executados no
sentido de realizar uma retrospectiva do projeto que se encerra. Veremos nos
capitulos seguintes que documentos de “licdbes aprendidas” podem e devem
ser utilizados em processos de aprendizado inter-projetos, quando esses
ocorrem de forma sequencial. Mas o valor que eles agregam é relativamente
pequeno.

J& os projetos que utilizam ciclos de vida baseados em modelos iterativos
(ciclicos) e incrementais oferecem melhores oportunidades de aprendizado
durante a sua execuc¢do. Isso se d& porque cada iteracdo que se completa
obriga a realizacdo de uma revisdo, uma formalizacdo de seu término e o
planejamento do proximo ciclo. Eventos semelhantes as retrospectivas
postmortem podem ser executados a cada iteracdo, municiando ciclos
posteriores com compilacbes das licdes aprendidas e acOes corretivas. Tais
encontros promovem também a Socializa¢céo, ou seja, a troca de conhecimento
tacito entre os membros da equipe.

O RUP € um processo iterativo e incremental. Apesar de sua versdo padrao
nado tratar especificamente de oportunidades de aprendizado, € relativamente
facil extendé-lo no sentido de formalizar processos de aprendizagem. O
workflow da disciplina Gestdo de Projetos prevé a execucdo de uma fase de

“Fechamento” (Close-out Phase) apdés cada iteracdo. Esse é o melhor
momento para a realizacdo formal de um processo de aprendizado.
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O Aprendizado Inter-Projetos

“A melhoria continua exige comprometimento com o aprendizado.” —
David A. Garvin

Uma organizacéo tradicional lida com um conjunto de projetos em determinado
espaco de tempo. Cada projeto que se encerra € uma oportunidade exclusiva
para a captura de experiéncias. Projetos executados em paralelo representam
chances Unicas de colaboracdo e compartilhamento de conhecimentos. Porém,
a inexisténcia de processos formais de aprendizado, que tirem proveito real
dessas “fabricas de conhecimento”, gera problemas que, infelizmente, séo
bastante comuns atualmente®:

 Trabalho redundante — As equipes podem enfrentar problemas
semelhantes o tempo todo. A “reinvencédo da roda” ocorre por vaidade,
mas também por desconhecimento das atividades alheias;

* Erros reincidentes — A falta de processos robustos para troca de
experiéncias resulta na insistente repeticdo de experiéncias mal
sucedidas e das tomadas de deciséo desastrosas;

* N&o compartihamento das boas idéias — Uma pratica
comprovadamente eficaz pode ficar restrita a equipe que a
descobriu/desenvolveu, se nédo existir uma cultura de colaboracédo e
processos que apoiem a efetiva troca de experiéncias. Normalmente o
que se vé € a nocao de que “informacéo é poder”;

» Dependéncia de alguns poucos colaboradores — consequéncia do
problema anterior. O conhecimento sobre determinados clientes,
processos, ferramentas e tecnologias fica fechado em torno de alguns
poucos colaboradores. Esses “silos” impedem que a organizacgao tire
total proveito de seu capital intelectual.

O diagnostico posterior de determinado projeto costuma apontar problemas
mais visiveis, como orcamentos estourados, prazos ndo atendidos e clientes
insatisfeitos com a qualidade dos produtos gerados. Os problemas listados
acima ndo sdo as Unicas explicacbes para projetos fracassados, mas um
projeto mal sucedido costuma apresentar alguns desses sintomas. Ou todos.

A adocéao de processos de aprendizado que envolvam todas as pessoas que
trabalham, direta ou indiretamente, com projetos de natureza semelhante,
pode, no decorrer do tempo, minimizar substancialmente a incidéncia dos
problemas reportados acima.

Formas de Transferéncia de Conhecimentos Inter-Proj  etos

Existem duas formas genéricas de se transferir conhecimentos entre projetos:
sequencial e simultdnea. Na primeira ha um anico provedor de conhecimentos,
que € um projeto ja encerrado. Na segunda, todos os projetos em andamento
podem ser difusores ou receptores de conhecimentos. Veja o gréfico abaixo:
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Transferéncia Sequencial

Projeto A — Projeto B

Transferéncia Simulténea

Projeto A
34
Projeto B
34
Projeto C

Figura 1 — Formas de Transferéncia de Conhecimentos Entre Projetos

Cada forma de transferéncia exige a adocdo de processos especificos de
aprendizado. O modelo sequencial, melhor documentado nos padrées PM-BoK
e RUP, pode ser menos eficaz caso ndo seja possivel a interacdo entre as
equipes envolvidas em cada projeto. HA uma énfase na geracdo de
conhecimento explicito, ou seja, na confeccdo de artefatos que documentem
todo o aprendizado propiciado pelo projeto base. Estes documentos
normalmente sao incompletos. Mesmo que consigam documentar com sucesso
uma pratica bem sucedida (know-how), ndo conseguem transferir todo o
contexto que viabilizou aquela solugdo ou que tenha resultado em fracasso
(know-why). As distancias fisica, temporal ou social das equipes podem impedir
a troca de conhecimento tacito, que é mais eficaz e comum na troca de
experiéncias.

A transferéncia simultanea oferece maiores oportunidades de interacdo entre
as equipes de projeto. Portanto, o foco € direcionado para atividades de
integracdo e para um processo de gestdo que otimize os esforcos de pesquisa
e difusdo do aprendizado. Trata-se de um modelo de transferéncia
consideravelmente mais complexo de se administrar. Em contrapartida, é
aguele que oferece maiores oportunidades de aquisicdo de conhecimentos e
melhoria da qualidade do capital intelectual da organizacéo.

Atividades que Promovem o Aprendizado Organizaciona I
Segundo David Garvin, as organizacdes que aprendem séo habilidosas em

cinco atividades principais™:
* Solucéo de problemas de maneira sistematica;
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= Confiar em métodos cientificos, e ndo em estimativas, para o
diagnostico de problemas;
» Insistir em dados, no lugar de pressupostos, como alicerces do
processo decisorio;
= Utilizar ferramentas estatisticas simples para organizar dados e
extrair inferéncias;
* Experimentacdo de novas abordagens;
= Buscar sistematicamente novos conhecimentos;
= Testar os novos conhecimentos;
= Almejar o aproveitamento de oportunidades e a ampliacdo de
horizontes, e n&o a solucéo de dificuldades vigentes;
» Aprendizado com as préprias experiéncias e antecede  ntes;
» Analisar sucessos e fracassos;
» Avalid-los de maneira sistemética;
» Registrar os ensinamentos de modo aberto e acessivel;
* Aprendizado com as experiéncias e melhores praticas alheias;
» Observar o ambiente externo;
= Executar benchmarking para a identificagcdo das organizacbes
com as melhores praticas;
» Estudar Vviabilidade de adocdo de novas praticas e
conhecimentos;
» Transferéncia de conhecimentos rapida e eficiente;
= Criar uma cultura de colaboracéao;
» |Implantar processos/mecanismos que favorecam a troca
constante de experiéncias;
= Criar programas de educacdo e treinamento, e programas de
padronizacéo.

Um projeto pode ndo comportar a inser¢ao de processos que tratem de todas
as cinco atividades descritas acima. E natural que tais atividades extrapolem o
plano de um projeto. Elas devem ser atribuidas a um Escritério de Projetos ou
organizacdo equivalente. No caso de uma organizacao de TI, por exemplo, a
responsabilidade pelos processos de aprendizado pode ser atribuida ao
gerente da area de desenvolvimento de sistemas de informac&o. E factivel que
algumas organizagcbes optem pela criacdo de uma area que trate
exclusivamente dos processos de aprendizado. Independente da opcao, é
importante notar que o suporte do corpo executivo da organizagdo € fator
critico de sucesso para a criacdo de uma Organizagcao que Aprende.

A matriz abaixo cruza as formas de transferéncia de conhecimentos em
projetos com as 5 atividades principais destacadas por David Garvin:

Solucédo de problemas de maneira .
sistematica
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Experimentacéo de novas
abordagens

Aprendizado com as préprias ‘
experiéncias

Aprendizado com as experiéncias
e melhores préticas alheias

Transferéncia de conhecimentos ‘
rapida e eficiente

Legenda: - N&o aplicavel / € Parcialmente Aplicavel/ @ Totalmente Aplicavel

O aprendizado intra-projeto € aquele que oferece as menores oportunidades de
transferéncia e aquisicdo de conhecimentos. Um projeto j4 constituido, com
objetivos e prazos fixados, ndo da espaco para experimentacdes — com a 6bvia
excecdo daqueles cujo objetivo € a pesquisa e experimentacdo em si. O
aprendizado com as proprias experiéncias € possivel desde que o projeto se
baseie em um ciclo de vida que promova e formalize processos com tal
finalidade. O aprendizado com as experiéncias e melhores praticas alheias nao
se aplica, ja que tratamos de um projeto isolado.

A transferéncia de conhecimentos entre projetos de forma sequencial abre
espaco para a experimentacdo de novas abordagens. Pode se basear,
principalmente, em licdbes aprendidas em projetos ja encerrados. Ou seja,
muitas vezes a experimentacdo sera uma necessidade e ndo uma
oportunidade de melhora. De qualquer forma, é uma atividade cuja aplicacédo
ndo é plena na forma de transferéncia sequencial jA& que tratamos de um
empreendimento isolado, que ndo d& chances de compartilhamento de
esforcos de pesquisas. O aprendizado através de experiéncias e melhores
praticas alheias também é parcialmente aplicavel na forma de transferéncia
sequencial. LimitacGes se devem a fatores como o intervalo de tempo entre os
projetos e a distancia entre membros das equipes envolvidas.

A transferéncia de conhecimentos entre projetos que ocorrem simultanemente
€ aguela que oferece as maiores possibilidades de desenvolvimento das
habilidades criticas descritas por Garvin. As cinco atividades descritas acima
podem ser implantadas nessa modalidade de transferéncia.
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Promovendo o Aprendizado Inter-Projetos

“Nesses tempos, em que acredita-se na existéncia de atalhos para tudo,
a grande licdo a ser aprendida é que o caminho mais dificil €, no longo
prazo, o mais facil.” — Henry Miller

Daniel Fitzek coloca em sua tese® que “corremos o risco de criar empresas
com memoria suficiente para se lembrar de tudo mas sem inteligéncia para
saber o que fazer com isso”. Thomas Stewart, especialista na disciplina
“Capital Intelectual”, coloca o problema sob outro prisma: “a melhor ferramenta

para troca de conhecimentos nas empresas é a maquina de café expresso” .

Processos de aprendizado devem ser desenhados de forma que as Pessoas
sejam o foco principal. “Organiza¢gbes aprendem através dos individuos que
aprendem. O aprendizado individual ndo garante o aprendizado organizacional.
Mas este ndo ocorre sem o primeiro”. Portanto, os blocos de construcdo
listados abaixo se basearam principalmente no aprendizado através da
Socializacdo, ou seja, na troca de conhecimentos entre pessoas, a troca de
conhecimentos tacitos. Ferramentas e artefatos que representam o0
conhecimento explicito extraido desses processos de aprendizado sé&o
destacados em cada sub-capitulo abaixo. Mas é importante salientar a
importancia dos processos em si. Sao eles, e ndo seus produtos, que podem
garantir a aprendizagem organizacional.

Comunidades de Pratica

Em organizacdes dos mais diversos portes e naturezas existem grupos
informais que compartilham informacdes e conhecimentos. Esses grupos ou
redes de contatos normalmente giram em torno de um interesse comum. E
natural que tais redes extrapolem as fronteiras da organizacéo, na forma de
grupos de estudos e comunidades virtuais, como aqguelas que se unem para
desenvolvimento de software livre. Esses grupos nascem de forma espontanea
e seu crescimento é organico. Nao ha colaboracdo que néao seja voluntaria.

As organizacOes podem tirar proveito dessas redes informais de contato para
aumentar e melhorar a qualidade de seu capital intelectual. Esses grupos
podem ser convertidos em Comunidades de Pratica que sédo reconhecidas e
apoiadas pela organizagéo. E importante saber respeitar o aspecto espontaneo
e voluntario dessas comunidades, cujas caracteristicas sdo bastante distintas
daquelas que caracterizam uma equipe de projeto ou um departamento. O
quadro abaixo sumariza as principais diferencas que existem entre uma Equipe
de Projeto e uma Comunidade de Pratica® ®*°:

Motivacéo Unica Motivacao Mdltipla

= Objetivo principal é a realizacao do = Desenvolver as competéncias dos
projeto, dentro do prazo e orcamento participantes
pré-fixados = Gerar e trocar conhecimentos
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Guiada por Produtos Guiada por Valor

= Compartilha metas e resultados = Compartilha interesse ou prética

= Valor esta no resultado do projeto = Valor estd no processo de aprendizado
Definida por Tarefas Definida pelo Conhecimento

» Tarefas sdo interdependentes = Conhecimento € interdependente

» Fronteiras sdo bem definidas » Fronteiras sdo permeaveis

Temporéria Duracédo Indeterminada

» Deixa de existir ao término do projeto |= Dura enquanto houver interesse em
manter o grupo

Formacgé&o Determinada Formacéo Aleatdria
» Equipe é formada de acordo com = Participacdo é voluntaria
necessidades do projeto = Participantes se auto-selecionam

Atividades comuns na formacao de equipes de projetos, como a fixacdo de
objetivos, divisdo de responsabilidades e elaboracdo de planos de trabalho,
nao se aplicam na criacdo de uma comunidade de préatica. Uma comunidade de
pratica deve ser descoberta e, caso represente capacidade de acentuar
competéncias desejadas pela organizacao, ela deve ser apoiada.

A construcao de uma comunidade de pratica segue 0s seguintes passos:

* Identificar o0s grupos informais criados em torno de temas
(conhecimentos) que sejam relevantes para a organizacao;

* Indicar um ou mais membros do grupo para intermediar o
relacionamento do grupo com a organizagao;

o Oferecer uma infra-estrutura basica para 0 grupo, como espagos
reservados para seus encontros;

* Reservar um periodo de tempo, da jornada normal de trabalho, para que
tais encontros ocorram.

A interferéncia da organizacdo no funcionamento da comunidade de prética
deve ser a menor possivel. O sentimento de confianga mutua e de abertura
para exposicdo de pontos de vista sdo essenciais para a longevidade da
comunidade. Porém, é claro, as organizagBes precisam perceber que seu
investimento, por menor que seja, estd dando algum tipo de retorno.
Indicadores tradicionais de ganho de produtividade ndo servem neste caso. No
penultimo capitulo serdo apresentadas técnicas para auditoria e mensuracao
do aprendizado, aplicaveis a todos os blocos de construcdo do aprendizado
inter-projetos apresentados neste trabalho.

As comunidades de préatica podem ajudar as organizacbes a desenvolver
habilidades essenciais nas seguintes atividades:

* Experimentacdo de novas abordagens;

» Aprendizado com as préprias experiéncias e antecede  ntes;

» Aprendizado com as experiéncias e melhores praticas alheias;

» Transferéncia de conhecimentos rapida e eficiente.

Novos padrbes e técnicas podem ser apresentados e avaliados através das
comunidades de prética. Elas podem ter origem em experiéncias de membros
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da propria comunidade ou no ambiente externo a organizacdo. Uma pratica
comprovadamente eficaz em um projeto pode ser sugerida no encontro da
comunidade, que pode debaté-la e avaliar sua adocao pela organizacao.

A comunidade de pratica pode ser incentivada a buscar novos conhecimentos,
através da experimentacdo. “A experimentacdo geralmente almeja o
aproveitamento de oportunidades e a ampliacao de horizontes, e ndo a solucéo
de dificuldades vigentes™. A renovacdo continua dos desafios é fator de
motivacdo para a comunidade e pode garantir sua longevidade e ampliacdo do
namero de participantes.

Portanto, é de suma importancia que uma comunidade tenha um foco
especifico. A ampliacdo dos temas e a extrapolacdo das fronteiras que
delimitam determinada é&rea de especializagdo podem, em um primeiro
momento, aumentar o numero de participantes. Porém, a pulverizacdo de
interesses pode dividir o grupo, criar debates estéreis sobre prioridades de
estudo. Enfim, a comunidade pode ser “esvaziada”’ se os membros perceberem
gue seus interesses nao sao mais a principal motivagcado dos encontros.

Sao exemplos de &reas de especializacdo que podem formar comunidades de
pratica com foco bem delimitado:

» Coordenacao de Projetos;

» Desenvolvimento de Interfaces / Ergonomia de Software;

» Desenvolvimento de Web Services;

* Marketing em Midia Digital;

* Andlise de Negdcios — Mercado Financeiro;

* Arquitetura de Informacdes — Persisténcia de Conteudo ndo Estruturado.

Extensibilidade das Comunidades de Pratica

A Internet promoveu o surgimento de comunidades virtuais dos mais diversos
tipos. Ferramentas como grupos de discussdo (Yahoo!Groups), mensagens
instantaneas (ICQ, MSN Messenger), comunidades virtuais (Orkut, LinkedIn), e
repositorio de projetos abertos (SourceForge) sdo amplamente utilizadas no
mundo todo. Uma organizacdo pode tirar proveito dessas “fabricas virtuais de
conhecimento”, incentivando que suas comunidades de pratica também atuem
fora dos limites da empresa. De alguma forma tal convivéncia com o mundo
externo j4 existe, com ou sem o0 consentimento da organizagdo. Um
empregado pode participar de um projeto de software livre, ou participar de um
grupo de discusséo, sem que a organizacao saiba.

A formalizac@o da convivéncia de uma comunidade de pratica com o mundo
externo pode ajudar a empresa a:
» Acelerar o processo de aquisicdo de novos conhecimentos;
* Reduzir custos com o processo de aquisi¢cdo de novos conhecimentos;
» Identificar ativos (melhores praticas, modelos ou sistemas, por exemplo)
que podem ser Uteis para a organizacao;
* Orientar o tipo de informagao que pode ou nao ser divulgado;
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e Criar um padrdo de divulgacdo que promova a troca de experiéncias
sem que isso signifique a abertura de informacdes sigilosas.

Métodos, Ferramentas e Produtos

Uma comunidade de prética se auto-define e auto-gerencia. A ampla gama dos
tipos de atividades que ela pode desempenhar desaconselha a imposi¢cado de
métodos e relatérios. Uma comunidade de pratica pode disparar determinada
pesquisa ou acompanhar a ado¢cdo de uma nova técnica em um projeto, por
exemplo. A organizacdo pode sugerir padrées de documentacéo e oferecer a
infra-estrutura e ferramentas necessarias para as atividades das comunidades.
Se for uma comunidade de desenvolvedores de sistemas, por exemplo, é
importante que eles tenham acesso a um repositério de cdadigo-fonte e
documentacdo, mesmo que esse seja 0 SourceForge, disponivel via Internet e
de uso gratuito.

Aplicabilidade

Apesar de sua relativa distancia dos problemas do dia-a-dia dos projetos, uma
comunidade de pratica pode ser de extrema importancia na transferéncia de
conhecimentos entre projetos que ocorrem de forma simultanea.
Particularmente na identificacdo de problemas e solu¢cdes comuns. Uma
comunidade de prética deve existir independente de qualquer projeto. Outra
aplicacao clara das comunidades de pratica esta na experimentacdo de novos
padrées e métodos que podem, posteriormente, ser oficializados pela
organizacao.

Histdrias de Aprendizado

“Histéria de Aprendizado” (do original em inglés Learning History) é tanto um
processo quanto uma ferramenta para promover o aprendizado organizacional.
Foi desenvolvido no Center for Organizational Learning do MIT (Massachusets
Institute of Technology) e envolveu cientistas sociais, gerentes de empresas e
jornalistas. Ela foi criada com trés grandes objetivos:

« Criar na organizacao a capacidade de refletir colet  ivamente sobre a
experiéncia do passado, de modo a converté-las em f ormas de
atuacdo mais eficazes *;

* Formalizar o “papo de corredor”, as trocas de exper iéncias que
ocorrem de maneira informal em toda organizacéo; e

» Difundir licdes aprendidas e casos de sucesso ou fr acasso de uma
forma mais natural.

A ferramenta “histéria de aprendizado” € um documento que, utilizando um
estilo de diagramacdo préprio, apresenta o relatério de um projeto que é
confeccionado a partir da opinido de pessoas que participaram direta ou
indiretamente dele. Trata-se de um produto que é finalizado apds a conclusao
de um projeto, mas que pode ser elaborado durante toda a sua execugéo. A
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elaboracdo, discussdo e difusdo da “historia de aprendizado” sdo atividades
gue compdem o aspecto “processo” deste bloco de construcédo do aprendizado
inter-projetos.

As historias de aprendizado podem ser Uteis no desenvolvimento das seguintes
atividades:
* Solucéo de problemas de maneira sistematica;
* Aprendizado com as proprias experiéncias e antecede  ntes; e
» Transferéncia de conhecimentos rapida e eficiente.
Uma histéria de aprendizado possui seis caracteristicas basicas, a saber * %
» Focaliza os fatos relevantes e “resultados notaveis”;
* Redigida tendo em mente uma ampla e heterogénea audiéncia;
» Dados e opinides séo coletados em conversas reflexivas;
« E uma histéria narrada em grupo, por integrantes da equipe do projeto e
consultores externos;
» E registrada em um documento pré-formatado;
« O documento vincula observacdes pessoais aos fatos e resultados

reportados.
* Observacao: A lista original do MIT cita um total de 9 caracteristicas.

A Ferramenta

Trata-se de um documento que normalmente tera algo entre 20 e 150 paginas.
O documento deve possuir a estrutura basica ilustrada no diagrama abaixo:

Figura 2 — Estrutura de uma “Historia de Aprendizado”
O primeiro bloco (A) apresenta um prélogo que narra 0 cenario que sera

debatido. Dessa forma os leitores sao introduzidos a um tema especifico do
projeto. A redacdo deve apresentar os fatos e os resultados obtidos, sem emitir
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opinido sobre a questdo. Uma capa pode ser utilizada para apresentar uma
descricdo resumida do projeto. Porém a leitura do Business Case ou
documento equivalente é recomendada para todos aqueles que nao tiveram
nenhum tipo de participacdo no projeto. Posteriormente, a cada se¢ao (ou
iteracéo), este bloco (A) deve ser utilizado para apresentar dados especificos

daquele momento do projeto.

A coluna da esquerda (B) deve conter comentarios analiticos e questfes
provocativas, colocadas de forma a tornar o processo de edicdo transparente e
também para ajudar os leitores a acompanhar o fluxo da narrativa (C). As
questBes devem se ater ao cenario descrito no bloco de introducédo (A). Se o
documento for criado durante a execugdo de um projeto (atualizado a cada
iteracdo, por exemplo), é natural que ele siga uma ordem cronoldgica. Se ele
for elaborado unicamente no encerramento do projeto (em conjunto com o
documento de LicBes Aprendidas, sugerido no PM-BoK), a sequéncia de
eventos pode obedecer outra ordem qualquer, como a relevancia de
determinados temas ou problemas no contexto do projeto.

A coluna do lado direito do documento (C) é formada pela narrativa dos
participantes do projeto. A transcricdo deve ser fiel aos dados primarios
coletados em entrevistas individuais ou reuniées da equipe de projeto. Os
comentarios devem estar diretamente relacionados com as questdes
apresentadas na coluna do lado esquerdo (B).

O quarto e ultimo bloco (D) deve apresentar referéncias e informacdes
complementares sobre o0 tema tratado. Descricbes e indicacdes sé&o
deslocadas para este espaco para ndo quebrar o fluxo da narrativa. Portanto,
se for importante em determinado momento apresentar melhores préticas,
referéncias, praticas alternativas executadas em outros projetos, ou qualquer
outro tipo de informacdo relevante ao cenério discutido, eles devem ser
relacionados nesta parte do documento.

O Processo

O real valor da histéria de aprendizado ndo esta no produto que ela gera, mas
sSim no seu processo, que € estruturado em trés grandes fases:

» Absorc¢do da Historia;

» Elaboragédo do Documento; e

» Divulgacédo da Histéria de Aprendizado.

Absorcao da Historia

Como ja foi descrito, as narrativas que compdem a histéria de aprendizado
podem ser absorvidas em dois momentos de um projeto: no fechamento de
uma iteracao e/ou na concluséo do projeto. Se o projeto faz uso de um modelo
de ciclo de vida iterativo e incremental, é recomendado que seja aproveitado o
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fechamento de cada iteracdo para captura de fatos relevantes e “resultados
notaveis” do projeto.

Dado determinado cenario do projeto, um consultor externo (uma pessoa que
nao integra a equipe do projeto) elabora uma pauta: uma série de questdes ou
provocagdes relevantes naquele momento. A pauta é documentada na coluna
de direcéo (B), conforme grafico acima. O cenario (A) pode ser elaborado por
um membro da equipe do projeto em conjunto com esse consultor externo.

O consultor externo (que na relacédo de perfis do RUP pode ser o Revisor do
Projeto) participa de uma reunido com todos os integrantes da equipe. Essa
reunidao também pode contar com alguns clientes ou stakeholders, dependendo
da necessidade e do cenario a ser discutido. Toda a pauta deve ser debatida
nessa reunido e todas as opiniées devem ser registradas.

Posteriormente, o consultor externo pode convocar alguns membros da equipe
e stakeholders para entrevistas individuais. A percep¢cao de que determinada
avaliacao nao foi apresentada em sua plenitude durante a reunido ou mesmo a
necessidade de maiores esclarecimentos podem justificar as reunides
individuais.

Elaboracdo do Documento

Ainda durante a fase de absorcdo, o consultor (ou equipe externa,
dependendo do porte do projeto) comeca a registrar as narrativas dos
entrevistados na secdo de depoimentos do documento (C). Concluidas as
entrevistas, o documento deve ser revisto de forma a garantir a correta
distribuicdo de seu conteudo. A relacéo direta entre o cenario (A), as questdes
(B), os depoimentos (C), e as referéncias (D) deve ser observada.

A versdo do documento distribuida para aqueles que participaram direta ou
indiretamente do projeto pode identificar os autores de cada depoimento.
Dependendo da cultura da organizacdo, pode-se optar pela omissdao do nome
do membro da equipe, apresentando apenas sua funcdo no projeto. Isso é
vélido principalmente na versdo do documento que sera aberta para o restante
da organizacéo.

Divulgacéo da Histéria de Aprendizado

O documento gerado é apresentado inicialmente apenas para 0s integrantes da
equipe e demais pessoas ouvidas na fase de absorcdo. Essa apresentacéo
pode resultar em um novo debate, que pode ser registrado no documento
dependendo das novas informacées apresentadas. E importante que a versio
original do documento seja preservada, ja que representa um momento Unico
do projeto. AlteragOes e revisdes, principalmente dos depoimentos, podem
diluir ou até mesmo eliminar informacdes que, no contexto geral do projeto, séo
relevantes. Por isso devem ser evitadas.
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Posteriormente, o documento é apresentado para toda a organizacdo e
armazenado de forma a facilitar o facil acesso e recuperacdo. Areas da
organizacdo, como departamentos ou mesmo algumas comunidades de
pratica, podem programar debates em torno da histéria de aprendizado. E
importante a participacdo do consultor externo que a elaborou, j4 que ele pode
capturar e registrar novas informacfes, referéncias ou até mesmo novos
depoimentos.

Aplicabilidade

As “histérias de aprendizado” podem ser utilizadas tanto para o aprendizado
intra-projeto quanto nas transferéncias de conhecimentos inter-projetos. As
fases de absorcéo e elaboracdo do documento sdo executadas exclusivamente
no contexto de um projeto. Porém, a divulgacédo pode e deve ocorrer fora dos
limites de tempo e estrutura de um projeto para que o conhecimento gerado
realmente seja incorporado pela organizagdo como um todo.

Avaliando o Aprendizado Inter-Projetos

“Os ativos intelectuais, ao contrario dos ativos fisicos, aumentam de
valor com o uso.” — James Brian Quinn

A avaliacdo e mensuracao do capital intelectual das organizacbes é um dos
maiores desafios que estudiosos de administracdo e economia enfrentam
atualmente. Sabe-se que a disseminacdo de conhecimento, de forma rpida e
eficaz, é fator critico de sucesso. Mas como avaliar o sucesso de determinada
iniciativa? Como comprovar que a organizacao esta, de fato, aprendendo?

Segundo David Garvin, a mensuracao do aprendizado organizacional “pode ser
rastreado ao longo de trés estagios superpostos™:

* Cognitivo : os membros da organizacdo sdo expostos a novas idéias,
ampliam seus conhecimentos e comegam a pensar de maneira
diferente;

 Comportamental : os membros da organizacdo passam a internalizar
novas idéias e a alterar seu comportamento;

* Melhoria do Desempenho : mudangas no comportamento que
acarretam melhorias quantificaveis nos resultados: qualidade superior,

melhor entrega, prazos respeitados ou outros ganhos tangiveis.

Uma “auditoria do conhecimento” deve abranger os 3 estagios acima,
obrigatoriamente. O estagio cognitivo pode ser avaliado através de entrevistas,
guestionarios e provas de certificacdo. Trata-se de uma excelente oportunidade
para se avaliar tanto os profissionais quanto os processos de aprendizado
adotados. O profissional pode ser incentivado a comentar sua atuacdo em
determinada comunidade de pratica. Pode descrever os conhecimentos que ja
conseguiu reutilizar em projetos, por exemplo. Suas participacdes
documentadas nas histérias de aprendizado também podem fornecer subsidios
para essas entrevistas.
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O estagio comportamental deve se basear no depoimento de colegas e,
principalmente, na observacdo direta da atuacdo do profissional em uma

equipe de projeto. Aqui, “a prova é o fazer™.

A melhoria do desempenho sé pode ser avaliada com base em indicadores de
produtividade, como a performance média na realizagdo de casos de uso ou
pontos de funcédo, por exemplo. Existem indicadores de uso genérico, como as
“curvas de meia-vida”, que podem ser adaptadas para avaliacdo de cada
processo de aprendizado adotado.

Conclusao

“O estudo e até a invenc¢do sao uma distracdo mental... um enorme
prazer, e ndo um trabalho.” — Frederick W. Taylor

Citar Taylor em um trabalho sobre aprendizado organizacional é uma
provocacgdo. Tdo grande quanto as histérias do Circulo Matematico de Palermo
e da Estacdo Zoolbgica de Napoles, apaixonadamente narradas por Domenico
de Masi no livro “Criatividade e Grupos Criativos™?. Anteriores a Taylor, tais
organizacdes empregavam meétodos e filosofias que sdo o grande desafio das
empresas modernas: Colaboracéo, Agilidade, Flexibilidade e, principalmente,
Criatividade!

Talvez a busca por um novo modelo de organizacdo esteja lenta demais por
insistirmos em descobrir um novo Taylor, o Taylor do século XXI. Dai tanto
modismo, imediatismo e “gurus” ficando milionarios da noite para o dia.
Enquanto os problemas e desafios s6 fazem aumentar.

O capital intelectual € o “carro” dos novos tempos. Os processos de
aprendizado sdo a nova linha de montagem. As empresas que quiserem
sobreviver nesse novo cenario devem aprender a aprender. E entender que
este processo, que nao tem fim, depende exclusivamente das pessoas que
vivem ao seu redor.

Este trabalho apresentou dois “blocos de construcdo” do aprendizado inter-
projetos, as Comunidades de Pratica e as Histérias de Aprendizado. Ambas
s&o resultados de pesquisas muito recentes. E latente a necessidade de mais e
melhores pesquisas. Assim como € urgente sua ado¢ao por um numero maior
de empresas. Que este trabalho seja uma contribuicdo valida.
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