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RESUMO

O conhecimento € um recurso intangivel valioso, que auxilia a gestdo de projetos, de forma que
erros conhecidos sejam evitados e atividades e processos que deram certo sejam repetidos e,
consequentemente, integrados & organizacdo. Entretanto, problemas associados a gestdo de
licOes aprendidas sdo pervasivos nas organizagdes, o que inclui membros do projeto que alegam
falta de tempo para desempenhar atividades de gestdo de licGes aprendidas, priorizando outras
atividades. Por outro lado, quando a gestdo de licdes aprendidas é realizada, identificam-se
inconsisténcias no processo de captura de conhecimento tacito, pois 0s membros do projeto,
muitas vezes, ndo se sentem a vontade em compartilhar o conhecimento criado ou em reportar
suas falhas. Além disso, quando a captura ocorre, 0s membros do projeto encontram barreiras
para registrar as informacdes, pois as ferramentas de Tecnologia da Informacdo (TI) que tém
suportado a gestdo de licOes aprendidas mostram-se ineficientes, principalmente 0s seus
mecanismos de busca. Os guias de gerenciamento de projetos utilizados nas organizagoes (e.g.
PMBoK-PMI e ICB-IPMA) ndo possuem processos ou tratativas para gestdo de licbes
aprendidas em projetos. Neste contexto, identificou-se a necessidade de investigar a gestao de
licdes aprendidas em projetos de T1 e Sistemas de Informag&o (SI). Esta dissertagdo tem como
objetivos: 1. desenvolver um modelo de adocdo de TI 2.0 para auxiliar os gestores de projetos
de TI/SI no tratamento das licdes aprendidas e 2. validar o modelo proposto com especialistas
em projetos. Para atingir estes objetivos, os méetodos mistos foram usados como paradigma e
método de pesquisa. Dez entrevistas e 183 respostas validas ao questionario foram usadas para
responder a questdo de pesquisa “como as licdes aprendidas podem ser geridas com o0 apoio
de ferramentas de T1 2.0 em projetos de TI/S1?". Como resultado foi gerado o modelo Target
2.0 que contempla os seguintes processos de gestdo de licbes aprendidas: conscientizagéo,
coleta/verificagdo, armazenamento/disseminacao e reutilizagdo. Esses processos sao suportados
pelas tecnologias Wikis, Redes Sociais, Blogues, Office na Web e Really Simple Syndication
(RSS). Quanto a contribuicdo para a teoria, 0 modelo Target 2.0 é do tipo explicativo e
preditivo, possui originalidade incremental e utilidade cientifica e pratica. Para a contribuicao
para a pratica o estudo auxilia a equipe de projetos a executar as atividades de ligdes
aprendidas sugerindo ferramentas e processos. Conclui-se que as ligdes aprendidas podem ser
geridas atraves de processos de licbes aprendidas realizados em qualquer fase do projeto. As
ferramentas incorporadas ao Target 2.0 facilitam a troca de experiéncias e a colaboracéo e este
modelo cobre os pilares de processos, tecnologia e pessoas, aspectos que podem garantir
melhores resultados quando em conjunto sdo alinhados com a estratégia e a estrutura da
organizacao.

Palavras-chave: Gestao de Projetos de Sistemas de Informacdo, Licdes Aprendidas, Web 2.0,
Tecnologias da Informagéo.



ABSTRACT

Knowledge has become a valuable intangible asset that can help project management, in a way
that known errors activities can be avoided and processes that have worked can be repeated and
hence, integrated into organization. However, problems associated with the management of
lessons learned are pervasive in organizations, including project members claiming lack of time
to perform activities of lessons learned management, prioritizing other activities. When lessons
learned activities are carried out, it was identified inconsistencies in the process of capture of
tacit knowledge because team members often do not feel comfortable in sharing their
knowledge or report their failures. Additionally, when the capture occurs, the project members
find it difficult to record the information because the IT tools currently available to support the
process of lessons learned, appear inefficient, especially in terms of search engines. Project
management guides used in organizations (e.g. PMBoK-PMI and ICB-IPMA) do not have
processes or specific activities for knowledge management and lessons learned in projects.
Therefore, it was identified the need for the treatment of lessons learned in organizations and
specifically in Information Technology (IT) and Information Systems (IS) projects. This
dissertation aims to: 1. Develop a model of adoption of IT 2.0 tools to assist IT/IS project
managers in the lessons learned management and 2. Validate the proposed model by reviewing
the model with experts in projects. We used mixed methods as paradigm and method in this
research. Ten interviews and 183 answers of the questionnaire were used to answer the research
question "how lessons learned can be managed with the support of IT 2.0 tools in IT/IS
projects?” As a result, it was generated the Target 2.0 model, which includes the following
lessons learned management processes: raising awareness, collect/verify, store/disseminate and
reuse processes. They are supported by technologies as Wikis, Social Networks, Blogs, Really
Simple Syndication (RSS) and Web Office. Regards the contribution to theory, this dissertation
is of explanatory and predictive type, has incremental originality and scientific and practical
use. For the contribution to practice the study assists the project team to implement lessons
learned activities suggesting tools and processes. We conclude that the lessons learned can be
managed through lessons learned processes performed in any phase of the project. The
suggested tools facilitate the exchange of experiences and collaboration and the Target 2.0
model covers processes, technology and people, aspects that can ensure better results when
aligned with the strategy and the structure of the organization.

Keywords: Information Systems Project Management, Lessons Learned, Web 2.0, Information

Technology.
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1 INTRODUCAO

Por definicdo, um projeto € um esfor¢o temporario empreendido para criar um Unico
produto, servico ou resultado (PMI, 2013). As empresas estdo trabalhando com projetos para o
desenvolvimento e producédo de seus produtos e servigos em busca de vantagem competitiva.
Desta forma, o sucesso organizacional depende cada vez mais do sucesso dos projetos (Shenhar
& Dvir, 2007). Neste contexto de evolugdo das organizagdes, outra disciplina surgiu para
auxiliar as empresas a alcancarem seus objetivos: a Gestdo do Conhecimento (GC). A gestéo e
a organizacdo do conhecimento sdo atividades realizadas desde a antiguidade. Por exemplo, a
biblioteca de Alexandria no antigo Egito foi fundada em 300 a.C. e chegou a conter 500.000
trabalhos manuscritos. Ao longo dos anos, com a necessidade de capturar, armazenar e
distribuir o conhecimento de forma mais eficiente e efetiva, novas tecnologias foram
desenvolvidas (lves, Torrey, & Gordon, 1997). Drucker (1993) citou que a economia move-se
de uma era pos-industrial para uma economia baseada no conhecimento e, desta forma as
organizacOes passaram a ver a GC como um recurso competitivo, seguindo o fluxo:
conhecimento criado — inovacao continua — vantagem competitiva (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Para Nonaka (1994), as organizacdes processam informacGes do ambiente econdmico na

execucao de suas atividades, mas também podem criar informac&o e conhecimento.

As licBes aprendidas, que sdo um aspecto intrinseco da GC, eram utilizadas desde 1980
em areas comerciais, governamentais e militares. Ja nesta época, existiam softwares e
ferramentas capazes de captar, armazenar e disseminar conhecimento pratico das rotinas de
trabalho. Uma licdo aprendida pode ser entendida como uma prética de trabalho ou abordagem
inovadora que é identificada, capturada e compartilhada para promover a aplicacéo de repeticdo
(de uma atividade positiva) ou entdo um efeito adverso que € identificado, capturado e
compartilhado para evitar a recorréncia (de uma atividade negativa) (Weber, Aha, & Becerra-
Fernandez, 2001). Tais ligdes, quando reutilizadas ou aplicadas, podem beneficiar

significativamente os processos das organizacdes (Weber et al., 2001).

As ferramentas de Tl acompanharam este processo evolutivo, com o surgimento dos
computadores pessoais, a era de aplicagdes no modelo cliente-servidor, e posteriormente o
surgimento da Web 1.0 e ferramentas da Web 2.0 ou T 2.0 apresentando o conceito de Web
como uma plataforma, e auxiliando no aproveitamento da inteligéncia coletiva (O’Reilly,
2007).
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1.1 PROBLEMATIZACAO

Os projetos possibilitam as organizagdes uma atuagdo mais flexivel gerando uma
resposta rapida ao mercado, e devido as suas caracteristicas (novas equipes, unicidade, tempo
e orcamento limitados) os projetos propiciam um ambiente para desenvolver aprendizado
(Schindler & Eppler, 2003). Dentro da GC, um método comum para se identificar melhorias
em projetos € por meio das licdes aprendidas. Entretanto, verifica-se que sdo encontradas
dificuldades, pois as licGes geralmente estdo na mente dos membros do projeto (conhecimento
tacito) e ao menos que estas sejam capturadas em tempo habil, a organizacdo pode perder este
aprendizado (Carrillo, Ruikar, & Fuller, 2013). Além de dificuldades de reter o conhecimento
tacito, verifica-se que as experiéncias e conhecimentos resgatados durante os projetos, algumas
vezes ndo vém sendo integrados a base de conhecimento da organizacao, fazendo com que o
conhecimento se perca e nao seja reutilizado, correndo-se o risco de repetir 0s mesmos enganos
(Pemsel & Wiewiora, 2013). Ha ainda casos em que o tempo de projeto dificulta acBes de
captura de licGes aprendidas. Swan, Scarbrough e Newell (2010) reportam falta de priorizagéo
das atividades de licdes aprendidas, pois devido a pressdo para finalizar o projeto dentro do
cronograma estipulado, os individuos da equipe sempre encontram atividades mais importantes
para serem realizadas, postergando as atividades de licdes aprendidas. A literatura de GC e de
gerenciamento de projetos sugere que na pratica os processos de licdes aprendidas acontecem
raramente e quando acontecem, tem o foco na identificacdo (captura) de licdes aprendidas e

ndo no objetivo final, que seria o aprendizado organizacional (Duffield & Whitty, 2015).

Atualmente, os sistemas de informacdo (SI) estdo em todas as empresas e seu
funcionamento depende do processamento de informagdes e da tomada de deciséo.
OrganizacOes grandes e complexas dependem totalmente deste tipo de processamento nas
atividades, e possivelmente, seria impossivel seu funcionamento sem este tipo de suporte
(Morgan, 2011). Ferramentas e sistemas tém sido desenvolvidos com o intuito de suportar as
atividades de GC, facilitando os processos e a rotina dos envolvidos nas organizagdes e projetos.
Intrigados com o impacto limitado que as licdes aprendidas geravam nas organizacoes, Weber
et al. (2001) identificaram pontos de ineficiéncia em sistemas de licGes aprendidas utilizados.
Eles chegaram a conclusdo de que melhorias eram necessarias nestas ferramentas, por exemplo,
devido a restri¢fes estruturais de busca. Igualmente, Swan et al. (2010) reportaram dificuldades
com o uso de softwares de GC. Mesmo quando ha informagao nestes sistemas, 0s usuarios ndo

colocam muito esfor¢o e tempo na utilizacdo destas ferramentas, pois acham muito dificil
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encontrar os dados e quando os encontram, estes ndo possuem detalhes concretos para resolugéo
do problema.

Desta forma, as organizacGes que atualmente desejam gerir o conhecimento criado em
seus projetos, por meio de li¢cbes aprendidas, encontram algumas barreiras. Conforme Weber et
al. (2001) e Swan et al. (2010), as ferramentas de TI disponiveis para suportar o uso de licdes
aprendidas sdo limitadas ou pouco eficientes. O proprio processo de licbes aprendidas apresenta
falhas, pois ha dificuldade em capturar o conhecimento técito, e quando este é capturado, ha
dificuldades em realizar a integragdo do conhecimento com 0s processos da organizacao.
Apesar da importancia do assunto, verificou-se que as licbes aprendidas ainda permanecem
subutilizadas. Metodologias conhecidas de gerenciamento de projetos tais como PMBOK,
PRINCEZ2, ICB-IPMA e ISO 21.500 falam da importancia do uso das li¢des aprendidas em seus
ciclos ou areas de conhecimento, porém estes guias apresentam apenas um tratamento
superficial sobre a gestdo das licdes aprendidas. Os guias abordam o uso das li¢cbes aprendidas,
porém este processo ndo é detalhado, para que sejam utilizadas corretamente e de forma que
obtenham-se bons resultados (Jugdev, 2012). Por fim, o aspecto da dimens&o social também €
muito importante no emprego de licdes aprendidas, pois elas sdo geradas por meio da interacao
entre os individuos do projeto, os quais tém o controle do contexto que ocorre em cada situacdo
(Carrillo et al., 2013).

1.2 QUESTAO DE PESQUISA E OBJETIVOS

A questdo de pesquisa que direcionara este trabalho é: como as li¢des aprendidas podem

ser geridas com o apoio de ferramentas de T1 2.0 em projetos de TI/SI?

O objetivo desta pesquisa é propor um modelo de adocéo de tecnologias de informacao
2.0 (T12.0) para suportar a gestao de licbes aprendidas em projetos de tecnologia da informacao

e sistemas de informacdo (TI/SI). Os objetivos especificos sdo:

1. Desenvolver um modelo de adogéo de T1 2.0 para auxiliar os gestores de projetos de

TI/SI no tratamento das licdes aprendidas;

2. Validar o modelo proposto por meio de revisdo do modelo com especialistas em

projetos.
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1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

A justificativa deste trabalho se d& pela importancia das licbes aprendidas dentro do
contexto de projetos na organizacdo. O Standish Group (2013) encontrou 39% dos projetos de
Sl de porte pequeno como bem sucedidos (projetos bem sucedidos séo entregues dentro do
prazo, custo e escopo acordados — 60% s&o projetos baseados nos EUA, 25% na Europa e 0
restante nos demais paises/continentes). O aumento no sucesso dos projetos é o resultado de
varios fatores, incluindo verificagdo de todo ambiente de processos do projeto, métodos,
capacidade, custo, ferramentas, decisao, otimizagao, fatores internos e externos e a “quimica”
do time envolvido. Além disso, 0 uso de retrospectiva, painéis e sistemas de monitoramento,
serve como um alerta para que agOes corretivas possam ser tomadas. Mais de 90% das
organizagOes executam algum tipo de fechamento ou retrospectiva "post-mortem™, os quais sdo
uteis para melhorar projetos futuros e praticas gerais de projeto (Standish Group, 2013). No
entanto, poucas organizacfes capturam essas informagdes em formato eletrénico, e muitas
vezes a informacdo é perdida ou esquecida. Esta pratica poderia melhorar a gestdo de projetos,

evitando o acontecimento dos mesmos erros.

Além disto, a préatica de retencdo do conhecimento tem se tornado um desafio nas
organizacg0es, visto que o conhecimento tem se tornado um ativo importante para as empresas.
As pessoas deixam as organizagdes por varios motivos entre eles, carreira, aposentadoria e
demissdes. Portanto, a Gestdo do Conhecimento (GC) se torna um item necessario para

minimizar a perda de conhecimento do negdécio (Levy, 2011).

Estudos recentes ressaltam a ligacdo das tecnologias da Web 2.0 ou T1 2.0 com a GC,
buscando nestas novas ferramentas uma forma de melhorar os processos que vém sendo
utilizados sem muito sucesso ao longo do tempo (Musser, 2007; Bughin & Manyika, 2007;
Sinclair, 2007; Levy, 2009; Shang, Li, Wu, & Hou, 2011; Palacios-Marqués, Cortés-Grao, &
Carral, 2013). As Tl 2.0 tém sido pouco exploradas pelas organiza¢fes que tem principios e
atributos muito préximos aos da GC. Os temas de Web 2.0 e GC podem ser comparados em
quatro aspectos: conceitual, principios, habilidades funcionais das ferramentas e aplicacdes e
cultura organizacional. O crescente fendmeno das ferramentas de Tl 2.0 gerou o termo
Enterprise 2.0 ou Empresa 2.0 que se trata da aplicacdo de tais ferramentas em um ambiente

organizacional (McAfee, 2006).

A justificativa para o uso de Tl 2.0 na proposicdo do modelo se da pelos seguintes

fatores: aderéncia de ferramentas de TI 2.0 com os processos de GC, criacdo de um ambiente
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dindmico para transferéncia de conhecimento, e baixo custo de aquisi¢do e manutencdo. As
ferramentas de TI 2.0 tém sido pouco exploradas no ambiente organizacional e de projetos,
entretanto elas apresentam caracteristicas que facilitam o processo de licdes aprendidas. Sao
ferramentas colaborativas, ou seja, 0s usuarios contribuem para o aumento da rede, facilitando,
por exemplo, a transferéncia do conhecimento tacito para o conhecimento explicito. Shang et
al. (2011) criam quatro modelos de servigos, baseados no modelo SECI de Nonaka (1994), nos
quais cada fase do modelo de criacdo do conhecimento (socializagdo, externalizagéo,
combinacéo e internalizacdo) é associada com ferramentas da Web 2.0 capazes de facilitar este
processo da GC. Outra caracteristica é que, por serem ferramentas que estdo em ambiente da
nuvem, ndo precisam de versionamento, portanto, tem um baixo custo relacionado (O’Reilly,
2007).

Em se tratando do uso de uma ferramenta de TI para estabelecer um modelo para a
gestéo de licdes aprendidas dentro do contexto do gerenciamento de projetos, utiliza-se a visdo
presente na literatura, que ressalta que uma implementacdo de um SI, garante melhores
resultados de desempenho e sucesso quando estratégia, estrutura, processos, pessoas e
tecnologia estdo bem alinhados (Reich, Gemino, & Sauer, 2012). Portanto, analisar-se-a o
aspecto social (pessoas) e de processos das licbes aprendidas para estabelecer um novo modelo
baseado em uma ferramenta da Web 2.0 com o intuito de estabelecer uma solucdo adequada e
que atenda as necessidades das partes interessadas.

A delimitacdo do estudo por projetos da area de T1 se da devido a constatacdo de que as
atividades de TI sdo baseadas em conhecimento, pois o material de input € basicamente
informacdo e conhecimento. A ligacdo entre GC e sucesso do projeto é totalmente relevante
para este tipo de atividade, pois, por exemplo, 0 processo de constru¢do ou implementagéo de
sistemas de uma unidade de negd6cio nada mais é que uma atividade intensiva de conhecimento
(Peppard, 2007). Além disso, ha muito tempo os profissionais de Tl vém assumindo titulos de
gestores do conhecimento e os projetos de GC dependem de uso de tecnologia intensiva (Fahey
& Prusak, 1998). Desta forma, os profissionais de TI, por estarem mais bem familiarizados com

0 uso de novas tecnologias, supostamente apresentardo menor rejeicao a sua utilizacao.

Por fim, esta dissertagdo foi desenvolvida no &mbito do projeto de pesquisa
“Tecnologias 2.0 na gestao de licdes aprendidas em projetos”, financiado pelo Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — CNPg. O objetivo geral deste projeto
é propor um modelo de adocdo de TI 2.0 que auxilie na GC obtido através das ligdes aprendidas

em projetos de desenvolvimento e implementacdo de SI em duas etapas: 1) desenvolver um
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modelo de adogéo de TI 2.0 para auxiliar os gestores de projetos de TI/SI no tratamento das
licdes aprendidas; e 2) validar o modelo proposto através de aplicacdo de estudo de casos

multiplos ou pesquisa-acéo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Apo6s este capitulo introdutério (INTRODUCAO), o trabalho esta estruturado como
segue: o capitulo Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. (REFERENCIAL TEORICO)
escreve a revisao de literatura sobre os eixos relevantes para a composi¢do do modelo proposto:
analise da disciplina de gestdo de projetos de tecnologia da informacéo, gestdo do conhecimento
com a énfase direcionada as licGes aprendidas: estudo de seus processos e métodos. Havera
também a revisao da literatura das ferramentas de T1 2.0 de forma a entender as mais adequadas
para 0 uso em projetos. O capitulo Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. (METODO E
TECNICAS DE PESQUISAErro! Fonte de referéncia ndo encontrada.) aborda o método
adotado, e apresenta a estruturacdo do modelo proposto, proposi¢des, técnicas de coleta, bem
como as evidéncias de validagdo do mesmo. O capitulo 4 (APRESENTACAO E ANALISE
DOS RESULTADOS) discorrera sobre os achados do estudo e apresentara os resultados
obtidos sobre a validacdo do modelo. O capitulo 5 (CONTRIBUICOES PARA TEORIA E
PARA PRATICA) apresenta quais resultados ou achados desta dissertagio evidenciam
contribuices para a academia e para a pratica profissional. O capitulo 6 (CONSIDERACOES
FINAIS) conclui o trabalho, apresenta suas limitagdes e sugestdes para proximos estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DE PROJETOS

A disciplina de gestdo de projetos teve um desdobramento inicial em 1950, quando
foram criadas as técnicas CPM (do inglés Critical Path Method ou Método do Caminho Critico)
e PERT (do inglés Program Evaluation and Review Technique ou Programa de Avaliacéo e
Revisdo Técnica). Estas técnicas ja caracterizavam a fase inicial de projetos, porém néo
explicitamente. Em 1960 surgiram as primeiras associa¢cdes com o intuito de regulamentar e
estabelecer padrdes para a area de projetos. IPMA (International Project Management
Association) na Europa e PMI (Project Management Institute) nos Estados Unidos. Em 1970
houve um foco e esforco no desenvolvimento de softwares para apoio a gestao de projetos. Em
seguida veio o primeiro ciclo de projetos, que abrangeu as décadas de 1980 e 1990, e focava
principalmente as questdes vinculadas aos resultados do projeto: entregar 0 escopo correto
dentro do prazo e custo estipulados e com qualidade — foco em &reas de conhecimento bésicas
de um projeto. Esta fase ficou caracterizada como o ciclo da eficiéncia, ou seja, como realizar
certo o projeto. A segunda fase, que teve inicio em 2000, é caracterizada como o ciclo da
eficacia, ou seja, como realizar o projeto certo. Desta forma este ciclo comeca estabelecer
diretrizes tais como alinhamento estratégico, iniciativa da criacdo do portfolio de projetos,
busca por novos modelos de gerenciamento de projetos (modelo contingencial, por exemplo) e
no desenvolvimento de competéncias da equipe e do gerente de projetos. Para atingir a
exceléncia, houve um crescente foco na melhoria de alguns pontos da gestdo de projetos, por
exemplo, na area de riscos que foi pouco explorada no primeiro ciclo e, vislumbrando atingir
novos patamares, iniciaram-se estudos de novas disciplinas associadas a gestdo de projetos, tais
como, maturidade e competéncias (Carvalho & Rabechini, 2011).

A Tabela 1 apresenta uma lista dos guias de boas praticas de gerenciamento de projetos
utilizados pelas organizagdes. Os guias mais difundidos sdo disponibilizados pelos institutos e
associacOes que estudam a pratica de gerenciamento de projetos. Estes guias ou métodos de
gerenciamento de projetos sdo criados com o intuito de auxiliar os profissionais e as

organizagOes a melhor gerenciar seus projetos (Patah & Carvalho, 2012).
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. . . Pais de L
Instituto Conjunto de Métodos Origem Caracteristicas
_ Project Management Estados Qonjunto 'de metodo_s desenvolvido para
Project Management - diversos tipos de projetos, sendo, portanto,
. Body of Knowledge Unidos da . )
Institute (PMI) P bastante genérico. Estruturado por areas de
(PMBoK) América ; .
conhecimento de um projeto.
International Project ICB — IPMA Unido Estrutqrado por CompetenCIas' que o proletq
Management Competence Baseline Europeia necessita  desenvolver, divididas em:
Association (IPMA) P P contextuais, comportamentais e técnicas.
Australian Institute of ~ AIPM — Professional Este qlocumento,_ pUbI',C ado pelo_ ”?5“““0
. - australiano de projetos, é bastante similar em
Project Management ~ Competency Standards  Austrélia o .
: sua estrutura ao PMBoK, dividido por areas de
(AIPM) for Project Management .
conhecimento.
Um dos mais completos conjuntos de métodos,
Assomatlon for APM Body of Reino este documento _ apresenta cprjtgudos
Project Management Knowledae Unido relacionados a projetos, valor, escritorio de
(APM) g projetos e aspectos estratégicos da gestdo de
projetos.
Office of Government PrOJects_In Controlled Reino Conjunto.de métodos estru_tu_rado por etapas de
Commerce (OGC) Environments Unido um pr.OJeto e nas at|V|da9es a serem
(PRINCEZ2) conduzidas pela equipe de gestdo do mesmo.
Japan Proiect ENAA Model Form-
P y International Contract x O documento tem um enfoque muito grande
Management Forum Japéo . .
for Process Plant nos aspectos contratuais de um projeto.
(JPMF) ;
Construction
International Paises
Organization for 1SO 21.500 membros da S;?ﬁ?sagze earlgnc;hrﬂeBr?tl;. deEsrtc:_u;tuor:do por
Standardization (1SO) ISO g g PrOJEtos.

Tabela 1 - Guias de gerenciamento de projetos e suas principais caracteristicas.

Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho (2012).

A Tabela 2 apresenta grupos de processos de alguns guias de boas préaticas de

gerenciamento de projetos. Importante ressaltar que esses guias ndo sao exclusivamente para o

gerenciamento de projetos de tecnologia da informacgéo, e sim podem ser utilizados para

qualquer tipo de projeto.



21

Conjunto de

Métodos Grupos de Processo do projeto Fonte

Project Management Body of  Iniciacgdio - Planejamento - Execucéo (PMI, 2013)

Knowledge (PMBoK) Monitoramento e Controle - Encerramento ’
Definindo o projeto - Dirigindo o projeto - Iniciando

Projects In Controlled 0 projeto - Gerenciando etapas do projeto - (OGC, 2005)

Environments (PRINCE?2) Controlando a etapa - Gerenciando entrega do '
produto - Encerramento do projeto

1SO 21,500 Iniciacdo - Planejamento - Implementacdo (ABNT, 2012)

Controle - Encerramento

Tabela 2 - Conjunto de métodos e seus processos.
Fonte: Autora.

O PMBOoK esta na sua quinta edicdo e trata-se de um guia que fornece diretrizes para o

gerenciamento de projetos: define conceitos e descreve o ciclo de vida de gerenciamento de

projetos e seus respectivos processos. Os processos de gerenciamento de projetos deste guia

garantem o fluxo do projeto ao longo de seu ciclo e abrangem ferramentas e técnicas envolvidas

na aplicacdo de habilidades e capacidades descritas nas dez areas do conhecimento. Os grupos

sdo divididos conforme abaixo:

Grupo de processos de iniciacdo: executados para definir um novo projeto ou nova

fase de um projeto existente.

Grupo de processos de planejamento: tarefas necessarias para definir o escopo do

projeto, refinar objetivos, definir linha de acdo para alcancar estes objetivos.

Grupo de processos de execucao: tarefas necessarias para executar o trabalho definido

no plano de gerenciamento do projeto para alcancar os objetivos.

Grupo de processos de monitoramento e controle: acompanhar analisar e controlar

0 progresso e desempenho do projeto, identificando possiveis mudancas.

Grupo de processos de encerramento: atividades e processos relacionados a
finalizacdo de todas as atividades de todo grupos de processo, para encerramento formal

do projeto.

PRINCE2 ou Project in Controlled Environment é um guia para o gerenciamento de

projetos, e € uma marca registrada da OGC (The Office Government Commerce), um

departamento do governo do Reino Unido. Inicialmente este guia foi desenvolvido

especificamente para projetos de sistemas de informagéo, porem, em 1996 foi lancada uma
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versdo que pudesse atender todos os tipos de projeto. Este guia € separado em sete processos (0

processo planejamento € utilizado por quatro outros processos). Uma breve descri¢do de cada

processo:

Definindo o projeto = Starting up a Project (SU): processo de pré-projeto, desenhado
para assegurar que os pré-requisitos foram capturados. Estabelece um documento com

definicdo macro de qual razéo do projeto e qual serd o produto do projeto;

Dirigindo o projeto = Directing a Project (DP): processo que é executado desde o
primeiro processo do ciclo até o fechamento do projeto. Aborda autorizagdo inicial,
revisdo do documento de iniciacdo de projeto, verificacdo de etapas do projeto,
monitoramento do progresso (provendo guias, reagindo as possiveis ameagas) e

confirmacéo do encerramento do projeto;

Iniciando o projeto = Initiating a Project (IP): este processo cria, entre outros, o
documento de iniciacdo do projeto que define o que, por que, por quem quando e como

sera realizado o projeto;

Gerenciando etapas do projeto = Managing Stage Boundaries (SB): este processo
trata de prover informacgdes sobre o status do projeto para o conselho do projeto. Eles
sdo responsaveis pela andlise de viabilidade. Um dos objetivos é assegurar para o
conselho que todos os produtos planejados para determinada fase foram completados.
Entre outras atividades neste estagio é revisado o plano de projeto, criacdo de planos do
préximo estagio do projeto e também o log de licdes aprendidas, de riscos e o business
case € atualizado;

Controlando a etapa do projeto = Controlling a Stage (CS): este processo cuida do
monitoramento e controle das atividades do gerente de projeto, que envolvem alocagao
de trabalho e andamento das atividades. Realiza o dia-a-dia do gerenciamento do

projeto;

Gerenciando a entrega do produto = Managing Product Delivery (MP): este
processo assegura que os produtos planejados foram criados e entregues pelo projeto.
Alguns produtos criados ou atualizados neste processo sdo: plano de equipe, log de
qualidade (visdo de qualidade do trabalho realizado), log de riscos, relatorios de

verificacdo das atividades (do time de projeto para o gerente do projeto)
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e Encerramento do Projeto = Closing a Project (CP): este processo tem a funcdo de
executar um encerramento controlado do projeto. Envolve tanto a finalizacdo no
encerramento, quanto o encerramento abrupto do projeto (no caso de um cancelamento).
Devem ser preparados, entre outros, um relatério de final do projeto, o controle dos

arquivos gerados (documentacdo) e um plano de revisao pos-projeto;

e Planegjamento = Planning (PL): um processo utilizado repetidamente em outros
processos, que se caracteriza por produzir um checklist de planejamento de determinado
processo sendo tratado (com trabalho a ser realizado, datas de entrega, qualidade
exigida, etc.), e a atualizacdo do log de risco. Este processo é aplicado nos processos de
Starting up a Project, Directing a Project, Initiating a Project, Managing Product

Delivery.

A 1SO (International Organization for Standardization) é a maior organizacdo de
desenvolvimento de padrdes internacionais, desenvolvendo especificagdes para produtos,
servigos e boas praticas. A 1ISO 21500 foi publicada em 2012, e € um guia para o gerenciamento
de projetos. Este guia apresenta cinco grupos de processo, e como definicdo tais grupos de

processo sao aplicaveis em qualquer fase do projeto, sendo interdependentes.

e Iniciacdo: inicia o projeto ou a fase do projeto, estabelecendo necessidades e requisitos

iniciais, objetivos e a autorizacdo para prosseguimento do projeto ou da fase;

e Planejamento: plano detalhado para estabelecer as linhas de base necesséarias para a
implementacao. Neste guia o plano do projeto serve de base para 0 acompanhamento de

desempenho, medicéo e controle;

e Implementacéo: desenvolvimento das atividades de gerenciamento de projeto para
apoiar as entregas, de acordo com o planejamento estabelecido. Uma das saidas deste

processo sdo as ligbes aprendidas;

e Controle: monitoramento, medi¢éo e controle do desempenho do projeto (comparado
ao plano) - levando em consideracdo acgOes corretivas, preventivas e solicitaces de

mudanca necessarias para se cumprir o objetivo do projeto;

e Encerramento: estabelece o fim da fase ou do projeto, e também tem o objetivo de

estabelecer formalmente licdes aprendidas a serem consideradas, conforme necessidade.

Apesar de todos os esforcos de utilizacdo dos guias e métodos de boas praticas, sabe-se

gue a maioria dos projetos, ainda deixa de cumprir as metas estipuladas. Utilizando o método
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de gerenciamento de projetos tradicional, um gerente de projeto acredita que 0 sucesso é
alcancado quando completa o projeto no tempo programado, dentro do orgamento previsto e de
acordo com os requisitos estipulados (ou metas de desempenho). Entretanto, esta abordagem
ndo considera as possiveis mudangas no ambiente e/ou necessidades comerciais. Desta forma
surgiu a abordagem contingencial, ou abordagem diamante (Shenhar & Dvir, 2007), onde se
adaptam quatro dimensdes importantes que podem influenciar diferentes tipos de projeto. Sdo
elas Novidade, Tecnologia, Complexidade e Ritmo. Nesta abordagem, avalia-se grau de
conhecimento de cada dimensdo para poder estabelecer as premissas e metas do projeto
(Shenhar & Dvir, 2007). Desta forma, nota-se que a pratica de gerenciamento de projetos esta
sob constante estudo e formulacao.

2.1.1 Gestdo de Projetos de Tecnologia da Informacao

Atualmente, as empresas necessitam usar ferramentas de TI (sistemas e infraestrutura)
nas quais as suas solucbes de negdcio e processos se baseiam (Morgan, 2011). Desta forma,
devido a dependéncia das areas de negdcio para com as solucdes de T dentro das organizacdes,
0s projetos nesta area tém sido cada vez mais relevantes. Com a intencdo de alcancar o sucesso
em projetos, as organizacGes passaram a utilizar guias de boas praticas para o gerenciamento
de projetos, como por exemplo, 0 PMBOK do PMI que ja estd em sua quinta versdo, lancada
em 2013.

Um novo conjunto de métodos, ferramentas e arranjos de governanga foram pioneiros
na aceleracdo de projetos do desenvolvimento de produtos e foram adotadas também no
desenvolvimento &gil de software. A necessidade de acelerar o gerenciamento de projetos
tradicional se da porque o nivel de turbuléncia nos dias de hoje no ambiente econémico,
geopolitico e tecnologico requer processos de gerenciamento de projetos mais ageis (Levitt,
2011).

Com a utilizag&o das ferramentas sociais e suas tecnologias e praticas pelas organizagdes
(Enterprise 2.0) a préatica de gerenciamento de projetos esta evoluindo em uma abordagem
caracterizada pela colaboracdo no gerenciamento de projetos. Em termos praticos, esta nova
geracdo de ferramentas ajuda na rotina do gerenciamento de projetos: lembretes aos membros
da equipe sobre "deadlines”, realiza a juncdo das atualiza¢Bes de status em um unico plano,
entre outras funcionalidades. Estas ferramentas permitem que os membros da equipe colaborem

e compartilhem informacéo facilmente, fazendo com que o papel do gerente de projeto passe
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de realizador de tarefas para um analista do projeto. Estas ferramentas dao a ele mais espaco
para se tornar o lider do projeto. Desta forma, o termo Gestdo de Projetos 2.0 (Project
Management 2.0) foi cunhado e apresenta uma abordagem que gera beneficios para esta
disciplina (Filev, 2008).

As empresas tém investido cada vez mais em tecnologia da informagéo, como forma de
apoiar e suportar suas necessidades de negécios. Desta forma o alinhamento entre T1 e negdcio
€ necessario para que a tecnologia empregada seja capaz de transformar o negécio de forma
que eles alcancem a vantagem competitiva em um mercado diversificado e em constante
mudanga (Luftman & Brier, 1999). Entretanto, ainda hoje, de acordo com o relatério do
Standish Group (2014), os projetos de T1 de grande escala apresentam baixas taxas de sucesso.
Para projetos muito grandes de construcdo de software, dados de 2003 até 2012 mostram que
somente 6% dos projetos apresentaram sucesso. Para o Standish Group, projetos de sucesso
estdo dentro do prazo e custo e obtiveram uma implementacdo satisfatoria. Quanto aos demais,
53% foram projetos desafiadores, ou seja, projetos realizados em tempo e custo maiores que 0
previsto e/ou ndo obtiveram uma implementacao satisfatoria. Finalmente, 41% dos projetos
falharam, ou seja, eles foram cancelados antes de sua finalizagdo ou ndo foram utilizados depois
de sua implementacdo. O Standish Group considera um projeto muito grande: um projeto
complexo, com muitos stakeholders, muitos subsistemas interconectados, necessidade de testes
de forma intensa e com uma data de conclusdo dificil de ser alcancada (The Standish Group,
2014).

Dentro das organizacdes, a area ou departamento de TI, é frequentemente tratada como
um centro de custo ou visto como uma despesa. Porém, devido a sua importancia no suporte ao
negdcio, projetos ligados a T1 deveriam ser tratados como facilitadores ou direcionadores para
0 negocio (Luftman & Brier, 1999). Por outro lado, a area de TI tem dificuldade em entender
0s requerimentos de negocio, sendo que desta forma, algumas vezes € implantado um sistema

que néo esta de acordo com as expectativas (Ullah & Lai, 2011).

Outro ponto é que, devido a importancia dos projetos de Tl para as organizacOes, a
necessidade da gestdo do conhecimento para o desenvolvimento de SI vem aumentando e sendo
enfatizada na préatica. Os projetos de desenvolvimento de Sl frequentemente utilizam uma
combinacéo de tecnologias complexas, que necessitam de uma elevada carga de conhecimento
e que, portanto, geram dificuldades de compreenséo para o time do projeto. Em muitos casos
esta habilidade de aprender do time do projeto € critica para o sucesso da implementacdo de um

sistema (Park & Lee, 2014, p. 153). Esses mesmos autores ressaltam que:
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A gestdo do conhecimento é a atividade mais valiosa. E valiosa porque o
compartilnamento de conhecimento encoraja 0s participantes do projeto a
manter o capital social, sustenta o alto desempenho dos projetos de sistema de
informacéo, tornam as pessoas mais inovadoras e mais criativas. Portanto o
compartilnamento de conhecimento em um projeto de desenvolvimento de

sistemas se tornou um requerimento para a finalizagao de um projeto de sucesso.

A TI transformou todos os modos de trabalho e a mesma transformacéo ocorre com o
gerenciamento de projetos: ele se apoia em novas ferramentas (Project Management 2.0) e,

além disso, agrega préticas de recursos humanos (Levitt, 2011).

Uma implementacdo de sistemas ideal é aquela que requer aten¢do ndo sé da tecnologia
como também das pessoas (Vandaie, 2008). A respeito de uma implementacdo de um sistema

integrado ou ERP (Enterprise Resource Planning), Vandaie (2008, p. 920) relata:

Um projeto de implementacdo de um sistema integrado € uma atividade t&o
intensa de conhecimento que o fato do projeto todo estar nas maos de um grupo
de empregados bem informados, faz com que o sucesso do projeto dependa do
efetivo gerenciamento deste conhecimento da equipe, dentro e fora do projeto
durante todo ciclo de vida. Os membros da equipe de implementacdo sdo por
definicéo, "trabalhadores do conhecimento™, que aplicaram suas experiéncias e
conhecimentos no trabalho executado, séo influenciados pelo conhecimento que
eles obtiveram durante o projeto de sistemas e tornam-se mais valiosos para a
organizacdo, a medida que cresce - cada vez mais - 0 conhecimento destes

individuos, sobre o sistema.

Ainda sobre a importancia das pessoas no gerenciamento de projetos de TI, em se
tratando da equipe de projeto, reconhece-se que em muitos casos a inovacgao nao é fruto somente
de um individuo e sim de todo grupo de trabalho. Desta forma, chama aten¢do um grupo de
pessoas ou um time que € socialmente complexo, dificil de reproduzir e que, portanto constitui
uma parte importante dos recursos intangiveis que ddo sustentacao para a vantagem competitiva
(Erden, von Krogh, & Nonaka, 2008).

2.2 TECNOLOGIAS DA INFORMACAO 2.0

O termo Web 2.0 foi cunhado durante uma discussdo de brainstorming em uma
conferéncia com Tim O’Reilly realizada no ano de 2005 (Levy, 2009; Shang et al., 2011;

Palacios-Marqués et al., 2013).0s detalhes acerca desta conferéncia estdo em O’Reilly (2007).
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Ap6s os acontecimentos advindos da bolha da internet no comego dos anos 2000, Tim O’Reilly
percebeu que embora os resultados tenham sido negativos para as empresas “ponto-com”, a
Web continuava apresentando novas aplicacGes que chamavam aten¢do dos usuarios e muitos
sites comegaram a surgir com conteudo e formato interessantes e em uma frequéncia regular.
Desta forma, nasceu o conceito de Web 2.0, pois em uma conferéncia, chegaram a concluséo
de que poderia se estabelecer um marco ou divisor de &guas que faria sentido para o histérico

da rede mundial de computadores.

Musser (2007) fez uma revisdo do conceito, no qual séo estabelecidos oito principios
que evidenciam as novas caracteristicas e funcionalidades desta nova fase da rede. Estes
principios sdo detalhados a seguir:

e Aproveitamento de inteligéncia coletiva: possui uma arquitetura participativa e
também algoritmos escritos para capturar melhorias para o software, a partir do seu uso,
envolvendo os usuarios explicitamente (quando contribuem conscientemente para
melhorias no ambiente da Web) e implicitamente (quando fornecem informacdes
indiretamente, por exemplo, dados estatisticos de utilizacdo). Exemplos: Google,
Wikipedia, Flickr, Amazon, Delicious;

e Contetdo como nucleo central: desenvolvimento de fonte de dados Unica e dificil de
recriar para preservacdo de dados, devido a sua importancia atual. Deve ser concebida
de modo que seja a Unica fonte de dados e que este dado possa ser reutilizado. Exemplos:
Amazon, eBay, NAVTEQ;

e Innovation in Assembly: plataforma em constante inovacao, fazendo com que dados e
servigos criem novas oportunidades e mercados. Desta forma existe a necessidade de
realizar desenhos mais expansivos (em nivel de plataforma e ndo de aplicagdo) e de ser
possivel a flexibilidade. Exemplos: Google Maps, Yahoo, Amazon;

e Ricas experiéncias do usuario: disponibilizacdo de recursos mais avangados para o
usuario a partir das novas tecnologias disponiveis. Deve combinar op¢des de uso online
e off-line, personalizagdo e ser de fécil usabilidade. Exemplos: Gmail, Google Maps,
Netflix;

e Software ndo somente para dispositivo Unico: software que esteja disponivel para
todos dispositivos conectados a internet, fazendo com que a experiéncia online seja mais
abrangente. Utilizar o poder da rede para aumentar os limites/fronteiras da mobilidade.

Exemplo: iTunes;
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e Software eternamente em versao de “testes”: fim dos versionamentos de softwares,
fazendo com que as novas melhorias estejam disponiveis de forma online e sejam
atualizadas de forma continua. Os usuérios podem contribuir como desenvolvedores e
estes softwares devem utilizar linguagens e ferramentas dindmicas. Exemplos: Google,

Flickr, Amazon;

e Aproveitamento da “cauda longa”: captura de mercados aproveitando o grande
alcance e baixo custo proporcionado — softwares que possibilitem um gerenciamento de
dados algoritmico, onde o cliente tenha possibilidade de buscar, filtrar e encontrar seus

servicos de forma autdonoma. Exemplos: Google, Netflix, Amazon;

e Modelos leves e de baixo custo de escalabilidade: construcdo de modelos de software
leve para que sejam gerados negécios e produtos de forma rapida e econémica.

Terceirizacdo daquilo que ndo for funcdo essencial. Exemplos: Digg, Flickr.

Reunindo estas caracteristicas, a Web passa de uma plataforma estatica para uma
plataforma altamente interativa e dindmica, na qual se espera que 0s usuarios colaborem e
contribuam com informagdes para o crescimento da rede. A organizagdo ndo pode criar
conhecimento sem individuos (Palacios-Marqués et al., 2013). Levy (2009) classifica os

usudrios quanto aos niveis de participacdo neste novo ambiente:

e Usuarios passivos: suas atividades sao coletadas, fazendo com que o servi¢o prestado
seja melhorado automaticamente, por exemplo, sugerindo novas op¢des ou dicas a partir

de compras efetuadas;

e Usuarios com atividade reduzida: suas atividades resumem-se ao nivel individual,

adicionando conteido de outras pessoas ou escrevendo conteldo;

e Usuarios com atividade colaborativa: suas atividades sdo de contelido colaborativo,

trabalhando em conjunto na internet.

A Web 2.0 ganhou espago, pois modificou a forma que os usuarios utilizam a internet.
Sendo mais dindmica e interativa, a Web 2.0 permite que 0s usuarios acessem e alterem o
contetdo dos sites. Murugesan (2007) descreve as diferencas basicas entre a Web 2.0 e a Web

1.0 sdo:
e Maior facilidade para design, reuso e atualiza¢des de conteido;

e Oferece interface rica e amigavel;
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e Facilidade a criacdo e alteracdo de conteudo colaborativo;

e Permite a criagdo de novas aplicagGes por meio do reuso e combinacdo de diferentes

aplicacdes ou de combinacgéo de dados e informac6es de diferentes fontes;
e Estabelece redes de relacionamento entre pessoas com interesses em comum;
e D& suporte a colaboragdo entre pessoas € ajuda a reunir inteligéncia coletiva.

Para O’Reilly (2006), o principal objetivo das ferramentas de 2.0 é o incentivo a geracao

de conhecimento coletivo:

Uma verdadeira ferramenta Web 2.0 é uma ferramenta que melhora a medida
que mais pessoas a utilizam. Google se torna mais esperto cada vez que alguém
faz um link na Web. Google se torna mais esperto cada vez que alguém faz uma
busca. O Google melhora cada vez que alguém clica num andncio. A ferramenta
age imediatamente na informacéo para aprimorar a experiéncia de todos 0s
usuarios. E por esta razao que eu argumento que o coragio da Web 2.0 é o

aproveitamento da inteligéncia coletiva.

Liao (2003) realizou uma revisdo da literatura de 1995 até 2002 com o objetivo de
verificar como as tecnologias e aplicacdes disponiveis para a GC se desenvolveram neste
periodo e a partir desta constatacao, realizar uma previsdo do que é necessario para o futuro das
ferramentas que suportam a GC. Dentre outros pontos foi identificado que as tecnologias de
gestdo de conhecimento tendiam a se desenvolver futuramente, sob a orientacdo de sistemas
especialistas (captura por meio de inteligéncia artificial) e que o desenvolvimento destas
aplicacdes tende a ter um dominio de orientacdo ao problema, como por exemplo: descoberta
de conhecimento, compartilhamento de conhecimento, representacdo do conhecimento,
engenharia do conhecimento, refinamento do conhecimento e aquisi¢édo do conhecimento. Com
base nas ferramentas existentes naquela época, evidenciou-se a necessidade da interatividade
que a Web 2.0 pode proporcionar e também a evolucdo para Web 3.0 que ja vem sendo

referenciada como um conceito avancado de inteligéncia artificial (Levy, 2009).

Assim como as corporagdes adotaram o termo intranet para referenciar uma “internet
corporativa”, o termo Enterprise 2.0 refere-se a utilizacdo da Web 2.0 pelas organizacdes
(Mcafee, 2006). As organizagOes devem analisar os esforcos de infraestrutura e software e
também a orientagdo ao usuario, visto que ela pode ser utilizada ndo sé internamente para gestao

do conhecimento, mas também em outras frentes externas, tais como, parceiros, fornecedores e
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atendimento ao cliente. Mcaffe (2006) relata que para as organizacOes, a Enterprise 2.0 deve
abranger componentes ou mecanismos de tecnologia para que as companhias possam tornar

visiveis as préaticas e os entregaveis do trabalho da gestdo do conhecimento de seus empregados.

As organizagles, no entanto, estdo em processo de adaptacdo quanto a esta nova
realidade visto que tanto as ferramentas de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo — TIC
(do inglés, Information Communication Technology - ICT) quanto as ferramentas da Web 2.0
modificam as praticas tradicionais e 0s principios nos quais elas estdo inseridas. Além disso,
devido a caracteristica principal de colaboracdo dos usuérios, alguns criticos dizem que este
tipo de ferramenta pode gerar dados em uma quantidade em que seres humanos sejam incapazes
de absorver, fazendo com que seja uma colaboracdo e geracdo de dados inatil. Também
afirmam que uma grande quantidade de dados ndo necessariamente indica uma melhoria da
qualidade destes dados, e que, portanto pode gerar enganos e confusdo nas informacdes

(Palacios-Marqués et al., 2013).

Estes pontos de critica enfatizam um maior controle no uso das ferramentas e no
estabelecimento de processos de revisdo - ja existentes hoje em algumas ferramentas.
Murugesan (2007), cita que a Web 2.0 tem uma definicdo acordada concisa, pois o autor encara

a solugdo como um fenémeno subjacente maior.

2.2.1 Principais ferramentas e servigos da Web 2.0

A Tabela 3 resume as principais ferramentas e servicos da Web 2.0 disponiveis

atualmente na internet. O detalhamento de cada servico ou ferramenta é exposto a seguir.

Redes Sociais (Social Media)

o Definicdo e caracterizacio:

Estas ferramentas ou aplicacdes englobam tecnologias Web e mdveis para criar
plataformas altamente interativas onde individuos e comunidades podem compartilhar, cocriar,
discutir e até mesmo realizar modificacdo de contetdo. Devido a exposicéo atual das redes
sociais na imprensa popular, aparentemente os individuos parecem estar inseridos em um novo
cenario nos meios de comunicacao. As redes sociais consistem de aplicacdes que permitem a
criagéo e o engrandecimento da rede social. Fundadores, convidam seus colegas para participar

e estes, convidam outros e assim a rede engrandece. Algumas destas aplicagdes sdo culturais
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(Facebook, MySpace) e outras com foco nos negdcios, como por exemplo o LinkedIn (Levy,
2009; Kietzmann, Hermkens, McCarthy, & Silvestre, 2011).

Redes sociais ou midias sociais (Social Networking e Social Media) passaram a ser
estudadas e utilizadas pelas organizactes, devido a grande quantidade de usuarios que usam
estas ferramentas. S&o diversos tipos de redes sociais disponiveis na internet que podem ser
classificadas como gerais (e.g. Facebook, Hi5), de rede profissional (LinkedIn),
compartilhamento de midia (MySpace, Youtube, Flickr), bookmarking (Delicious), blogue

(Blogger) e microblogue (Twitter, Foursquare) (Levy, 2009).

As redes sociais utilizam tecnologias Web e mdveis para criar plataformas em que os
individuos e comunidades compartilhem, criem, discutam e modifiquem o contetdo gerado
pelos usuarios (Kietzmann et al., 2011). Popescu (2014) mostra que as redes sociais sao
utilizadas para aprendizado colaborativo e podem agregar diversas ferramentas tais como Wiki,
blogue, microblogue, bookmarking, compartilhamento de midia e ressalta que pesquisas
obtiveram resultados encorajadores a respeito de ganho de conhecimento, eficiéncia de

aprendizado, e satisfacdo dos usuarios.

O aprendizado “sob demanda” esta se tornando comum na sociedade moderna. As
pessoas constantemente procuram informacgéo para enderegar um problema, seja no trabalho,
na escola ou somente para satisfazer uma curiosidade. Desta forma, eles tiram vantagens das
tecnologias digitais e das redes sociais, para ndo sé obter informacdo, como também
compartilhar contetudo. As redes sociais tém favorecido o crescimento do aprendizado informal,
nas residéncias e nas comunidades. O aprendizado informal esta se tornando um elemento vital

de complemento educacional para pessoas de todas as idades (Dabbagh & Kitsantas, 2012).
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Uso nas organizacdes / projetos

Redes Sociais:
Gholami & Murugesan,
2011; Kietzmann et al,
2011;

Dabbagh & Kitsantas, 2012;

Guinan, Parise, & Rollag,
2014;
Popescu, 2014,

Ferramenta: site Web ou aplicacdo que
permite a socializacdo e interacdo entre
usuarios para que possam compartilhar suas
afinidades ou interesses em comum.

# Ajudam no envolvimento com o
cliente, fornecedores e
empregados na  organizagdo
# Compartilhar contetdo
diferenciado internamente
(videos, blogues) e facilitar a
comunica¢do em projetos

Mashups:
Gholami & Murugesan,

2011;
Liuetal., 2011;
Vrieze et al., 2011.

Servico: combinar informacGes de diferentes
fontes com a intencdo de auxiliar na tomada
de deciséo

# Uso de dados internos e
externos a organizacao para criar

informacdes completas
# Agregar dados de fontes
diferentes, com o intuito de

facilitar a geracdo de informagdes
relevantes

Tagging:

Derntl et al., 2011;
Gholami & Murugesan,
2011;

Held, Kimmerle, & Cress,
2012;

Cress, Held, & Kimmerle,
2013;

Servigo: etiquetas para paginas Web ou posts
gue podem ser agregadas hierarquicamente e
de forma automaética (folksonomia) e ter uma
classificacdo de popularidade em uma tag
cloud

# Capturar conhecimento coletivo
por meio de tag clouds
# Navegagdo simplificada pelas
social tags e folksonomia

RSS:

Lan & Sie, 2010;
Gholami & Murugesan,
2011;

Ma, 2012.

Servico: utilizado para pesquisa de conteildo
em blogues e sites, permite receber
informagdes de varias fontes ao informar
sobre atualizacdes.

# Podem ser utilizados em
aplicacBes mdveis por apresentar
baixo consumo de banda
# Por possuir formato XML
podem ser consumidos também
por Mashups e outras aplica¢des

Blogues:
Hsu & Lin, 2008;

Chai & Kim, 2010;
Gholami & Murugesan,
2011;

Papadopoulos et al., 2013;
Agerdal-Hjermind, 2014.

Ferramenta: pagina Web construida para
compartilhar histérias do dia-a-dia, em
ordem cronoldgica contendo imagens, textos,
videos ou links. Contém mecanismo de
busca.

# Pode ser utilizado nas mais
diversas  areas: marketing,
comunicagdo, documentacdo etc.
# Como ferramenta para
compartilhamento de
conhecimento, porém a
privacidade pode influenciar o
uso

Microblogues:
Gulnther et al., 2009;

Riemer & Richter, 2010;
Cleveland, 2012;
Richter et al., 2013.

Ferramenta: assim como os blogs, sao
paginas Web construidas para compartilhar
historias do dia-a-dia, em ordem cronoldgica
contendo imagens, textos, videos ou links,
porém com postagens limitadas em tamanho.

# Pode ser utilizado nas mais

diversas areas: marketing,
comunicagédo

# Como ferramenta para
compartilhamento de

conhecimento

Wikis:

Hester & Scott, 2008;
Meloche et al., 2009;
Trentin, 2009;

Gholami & Murugesan,
2011;

Standing & Kiniti, 2011,
Stocker et al., 2012;
Zhang et al., 2013.

Ferramenta: com estrutura de navegacdo
simples e facil, permite criar e compartilhar
conteldo entre usuarios. Ha necessidade de
controle de conteldo.

Tabela 3 - Principais ferramentas e servigos Web 2.0.

Fonte: Autora.

# Principal ferramenta para
colaboracdo e gestdo do
conhecimento

# Suporta processos

organizacionais e o trabalho em
grupo: maior navegabilidade por
meio de links
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o Utilizacdo nas organizacdes e/ou em projetos

Gholami e Murugesan (2011) citam que as redes sociais podem ser utilizadas
restritamente por membros de um projeto ou por empregados de uma organizacao e € necessario
ter em mente que as postagens publicas ou privadas podem fazer com que se relacione a opinido
da postagem com a pessoa e a organizacdo na qual esta afiliada. Um exemplo de rede social é
0 Beehive criado pela IBM para facilitar a conexdo entre as pessoas que & trabalham. Eles tém
uma grande necessidade e desafio de construir relacdes, o que é vital para se trabalhar em
grandes empresas e distribuidas geograficamente. Por meio desta rede social eles podem
descobrir pessoas com interesses em comum, selecionar/encontrar pessoas com capacidades e
competéncias necessarias para projetos. Resumidamente para estes autores, a aplicacdo desta

ferramenta engloba:

e Colaborar com membros de projeto em um time de projeto de software distribuido

geograficamente;
e Construcéo de um perfil de empregado (com informacdes pessoais / profissionais);
e Criar e conectar grupos de especialistas.

Guinan, Parise e Rollag (2014) ressaltam a importancia da utilizacdo das redes sociais
na organizacdo, pois estas sdo ferramentas tidas como emergentes e inovadoras que podem
ajudar na melhoria da produtividade e do envolvimento do cliente. Este estudo classifica os
diversos tipos de redes ou tecnologias disponiveis e sugere um propoésito de uso conforme a
Tabela 4. Esta classificacdo determina um modo de aplicacdo das tecnologias disponiveis
atualmente na esfera publica e privada e mostra como estas ferramentas podem ajudar a mudar

radicalmente a forma como os empregados colaboram para o sucesso organizacional.

Mashups

o Definicdo e caracterizacio:

Um mashup é uma pagina ou site da internet que combina informacbes ou
funcionalidades de maltiplos sites ou aplicacdes Web. Os mashups podem ser divididos em sete
categorias: busca, mapeamento, mével, de mensagem, esportes, compras e filmes. Um exemplo
de aplicacdo mashup é o Zap Imoveis (http://www.zap.com.br/imoveis). Este site traz
informagdes de imdveis para venda e locacdo, e ainda mostra 0 mapa de localizag&o a partir da
Web site do Google Mapas. Um detalhe importante: € mais facil criar um mashup do que

codificar uma aplicacdo do zero (Murugesan, 2007; Levy, 2009).
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Classificacao Proposito Exemplos
* Possibilitar comunicacdo e colaboracdo para os empregados
Plataforma de internos para trabalhos em projetos * Jive
colaboracéo * Localizar especialistas em determinado assunto * IBM Connections
empresarial * Capturar e compartilhar contelido néo estruturado (blogs, videos) * Yammer
como informagéo adicional aos documentos.
*Prover servicos aos clientes por meio de comunidades online * My Starbucks ldea
Plataforma *Construir 0 envolvimento com os clientes por meio de jogos e * EMC Communit
propriedade CONCUrsos Network
digital da empresa  *Conhecer as ideias dos clientes por meio de plataformas * Amex OPEN
crowdsourcing forum

* Possibilitar clientes e consumidores externos a conexdao com os * Facebook
empregados * Twitter
* Criar espagos para produtos e foruns sobre a organizacao * LinkedIn

Plataforma social
publica

* Construir e alavancar aplicativos que possam ser instalados em
smartphones e tablets

* Permitir "check-ins" pelos aplicativos aos clientes "maéveis" por
motivos de marketing e servicos aos clientes

* Foursquare
* Apple App Store
* Google Play Store

Plataformas moveis

* . , ~ * Blogues
Criar e compartilhar contedo néo estruturado * Bookmarking /
Ferramentas sociais * Classificar conte(ido ndo estruturado Tagain
* Realizar coautoria em documentos * Vg\]/gi]kig

Tabela 4 - Classificacdo de tecnologias sociais.
Fonte: Adaptado de Guinan, Parise, & Rollag (2014).

Para criar mashups utiliza-se API’s (Application Programming Interface ou Interface
de Programacdo de Aplicativos). Uma API é disponibilizada por uma aplicacdo que permite
aos usuarios utilizar as funcionalidades de uma aplicacdo sem entrar a fundo em detalhes de
implementacdo de software. Nas organizagdes, funcionarios com pouco conhecimento técnico
podem criar Web mashups sem depender de uma equipe de tecnologia da informac&o. Por isso,
0s mashups podem ser utilizados para coletar dados oriundos de multiplas fontes e combina-los
de modo a auxiliar na tomada de decisfes. Os mashups podem ser usados em areas como
marketing, folha de pagamento, CRM (Customer Relationship Management), logistica,
compras e comércio eletrdnico. Por outro lado, o uso dos mashups apresenta a limitagdo de
tornar o desenvolvedor dependente do provedor da aplicagdo de mashup ou API para obtencédo

de suporte técnico e seguranga (Murugesan, 2007; Levy, 2009).

o Utilizacdo nas organizacdes e/ou em projetos

Os mashups de processos de negdcios possibilitam aos usuarios automatizar suas
tarefas. Quando é necessario realizar uma tarefa, geralmente envolve buscar a informacéo de
um banco ou arquivo especifico, reunir, filtrar, formatar e entdo enviar o resultado. Trata-se de
conectores ligados aos bancos de dados, sistemas de CRM (Customer Relationship Manager)
ou planilhas Excel. Os mashups orientados a processos nas organizacfes podem ajudar a

resolver problemas de negdcio e desafios de TI (Vrieze, Xu, Bouguettaya, Yang, & Chen,
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2011). Com a expansdo deste tipo de ferramenta dentro das organizagdes, é possivel combinar
informagdes internas e publicas por meio de varios mecanismos, como por exemplo, RSS. Desta
forma, alavancar este tipo de informacao pode gerar oportunidades para desenvolver aplicacdes
novas ou melhorar a produtividade ao redirecionar aplicagdes existentes adicionando
caracteristicas valiosas (Liu, Liang, Xu, Staples, & Zhu, 2011). Os mashups podem ser
utilizados para compartilhamento de arquivos, recursos ou informacdes (Gholami &
Murugesan, 2011). Em um time ou projeto, as aplica¢cdes mais comuns seriam: a. Integracao de
dados de diferentes fontes de informacéo; b. Utilizacdo de diferentes fontes de estatistica sobre
equipes, projetos e recursos; e ¢. Customizacédo e integracéo de aplicagdes online como novo

recurso para o projeto.

Tagging: Tags, Folksonomia e Tag Clouds

o Definicdo e caracterizacio:

Tags (em portugués significa “etiquetas™) sdo palavras-chave, usadas em artigos de
blogues ou paginas Web via ferramentas de tag de paginas sociais como, por exemplo, delicious
e diigo (https://delicious.com/ e https://www.diigo.com/). Tags também sdo chamadas de labels
(em portugués “rotulos™) e o processo de criar tags, de tagging. Usuérios podem etiquetar uma
pagina publica ou privada e estas formam a base para as conexdes entre 0s varios pedacos de
contetdo que contém uma etiqueta em comum. Este tipo de tag é no nivel do usuario, e elas

sdo escolhidas por eles e ndo por uma combinacdo de valores pré-definidos.

Folksonomia sdo taxonomias de informacdo criadas pelo usuario. Taxonomia de
informacdo é uma classificacdo ad hoc do conteudo da Web feita pelos usuarios a medida que
eles navegam pela internet. Esta categorizacdo é baseada em tags e labels de paginas, links,
fotos, imagens, etc. Uma caracteristica importante da folksonomia é que ndo é necessario
estabelecer uma hierarquia na categorizagdo, como acontece com a taxonomia elaborada
profissionalmente. Por este motivo, folksonomias como Flickr (tags de fotos) e tags para
marcadores como o delicious, podem ser atualizados instantaneamente, com as categorizagoes

feitas pelos usuarios que navegam na Web.

Uma tag cloud é uma ilustracdo ou resumo da lista de conteudo das tags usadas em uma
pagina Web ou blogue. Na lista de conteudo, as tags sdo apresentadas de acordo com seu nivel
de popularidade, destacando quais foram mais acessadas. As tags sdo apresentadas em ordem

alfabética. Ao selecionar uma tag natag cloud o usuério visualiza uma lista de itens associados
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a ela. Tag cloud pode ser incluida em sites ou blogues gratuitamente, pois Sdo servicos
disponiveis para estes sites (Murugesan, 2007; Levy, 2009).

o Uso nas organizac6es e/ou em projetos

Para Gholami e Murugesan (2011), as tags sociais surgiram a partir do desejo de se
encontrar e compartilhar informac6es entre pequenos grupos, equipes e praticas de comunidade
e, portanto uma aplicacdo pratica em projetos seria 0 armazenamento / gerenciamento / busca

de tags em paginas Web relacionadas ao projeto ou as equipes da organizacéo.

As tag clouds geradas nos sistemas de marcacdo social podem capturar conhecimento
coletivo das comunidades. Em termos de buscas, as tag clouds podem gerar maior tempo de
resposta ao Usuario, porém trazem repostas mais relevantes (Cress, Held, & Kimmerle, 2013).
As tags podem gerar o processo de aprendizado acidental. Quando um usuario procura por
informacdo, ele geralmente tem o objetivo de extrair determinado dado do servico de
navegacdo. Durante a navegacdo, 0s usuarios podem acabar aprendendo “por acaso" se
consultarem os links ou tags ao longo do contetido encontrado, em um processo acidental (Held,
Kimmerle, & Cress, 2012). Derntl, Hampel, Motschnig-Pitrik e Pitner (2011) ressaltam as
caracteristicas da social tag: simplicidade de uso, responsabilidade descentralizada,
participacdo e contribuicdo ativa de todos, trocas interpessoais no aspecto de rede de trabalho,
igualdade na participacdo dos individuos e o conceito de acesso universal como guia de
qualidade. Porém, estas mesmas qualidades podem fazer com que, por exemplo, a estruturacdo
destas tags dentro da folksonomia néo esteja adequada, pois as tags coletivas podem apresentar

inconsisténcias.

RSS (Really Simple Syndication)

o Definicdo e caracterizacio:

O RSS é um formato Web usado para fazer pesquisa de contetdo de blogues ou paginas
Web. O RSS é um arquivo em formato XML que contém o resumo dos itens de informagdes e
a relacéo destes itens com a origem destas informacdes. O RSS pode ser usado para informar
0s usuarios sobre atualizacbes de blogues ou sites de acordo com sua conveniéncia. As
atualizagdes (ou feeds, palavra em inglés que significa “alimentar”) RSS de sites ou blogues
geralmente sdo relacionadas com a palavra “inscri¢cao”. Feed reader ou programas agregadores
verificam a lista de feeds de acordo com a escolha do usuario, e apresenta as atualizacdes que

forem encontradas. Navegadores populares possuem agregadores de feeds embutidos,
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facilitando o recebimento de atualizagOes de sites, blogues por exemplo (Murugesan, 2007;
Levy, 2009).

o Uso nas organizac6es e/ou em projetos

O RSS possibilita que os usuarios sejam informados ativamente, no momento em que a
informagao mudou no sistema ou na Web. Por ter baixo consumo de banda, este servigo vem
sendo utilizado em solugcBes moveis para celulares inteligentes, sendo uma solu¢do mais
"limpa" para os usuarios que procuram informacdes relacionadas a topicos de aprendizado,
visto que e-mails possuem muitos spans e estes topicos podem ser confundidos e o0s sites

apresentam publicidade e pop-ups tirando a atencao do usuario (Lan & Sie, 2010).

Outro ponto de atencdo é que do sob o aspecto comercial, 0 uso da tecnologia RSS,
embora garanta ao website a atracdo de usuarios, ele pode reduzir os lucros. Isto porque 0s
novos usuarios atraidos pela funcionalidade ndo oferecem lucratividade, pois as publicidades
do site ndo alcangam este publico por meio da funcionalidade RSS. Desta forma em alguns sites
0 uso da ferramenta ndo e recomendado (Ma, 2012).

Gholami e Murugesan (2011) ressaltam que, em um contexto restrito, RSS pode ser
utilizado para disseminar as informacdes mais atualizadas para os usuarios finais e que também
pode ser aplicado para atualizar as informacdes sobre a equipe / projeto de software distribuido
geograficamente.

Blogues

o Definicdo e caracterizacio:

Os blogues sdo uma poderosa ferramenta de comunicacdo. A palavra blog é a
abreviatura de Web log que significa “diario da rede”. Um blogue é um site onde as pessoas
podem registrar pensamentos, opinides e ideias. Geralmente, as atualizacfes sdo feitas em
forma de diario e em ordem cronoldgica. As atualizagbes de informagdo no blogue sé&o
chamadas posts. Um post pode ser uma imagem, video, dudio ou link para outras paginas Web.
A maioria dos blogues é textual, mas também ha blogues exclusivos para fotos (fotoblog ou
fotolog), para audio (podcast) ou video (videoblog ou vlog). Os blogues podem ser privados ou
publicos. As pessoas que publicam em blogues sdo chamadas de bloggers (em portugués
“blogueiro” ou “bloguista”). Um blogroll é a lista de blogues ou sites Web que um blogger
acessa. A blogosfera engloba todos os blogues como uma comunidade (mini Web) ou rede

social. Os blogues apresentam caracteristicas que os diferenciam de outras formas de
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comunicagéo eletronica como e-mails, mensagem instantanea, servi¢cos de mensagem curta e

de mensagem multimidia (Murugesan, 2007; Levy, 2009).

Hsu e Lin (2008, p. 66) cita que blogue € um novo e relevante modo de distribuicdo da

informacao:

Como “blogar” é um ato voluntdario que experimenta fomentar a intera¢do
social, é esperado que a motivacao intrinseca tenha tanto ou 0 mesmo impacto
gue a motivacao extrinseca. Portanto, utilidade, facilidade de uso e satisfacdo
sdo propostos como fatores que refletem as crencas dos usuarios, no uso do

blogue.

o Uso nas organizac6es e/ou em projetos

Chai e Kim (2010) ressalta que os blogues parecem nado se adequar as ferramentas de
GC atuais das organizacdes, porém estas ferramentas tém recebido atenc¢do nos ultimos anos,
pois suas caracteristicas possibilitam a utilizacdo como ferramenta de compartilhamento de
conhecimento, encorajando membros a dividirem o conhecimento. Neste trabalho o autor faz
uma relacdo entre confianca e o compartilhamento de informaces no ambiente de blogues e

tem como resultado que a confianga tem impacto positivo no compartilhamento de informacdes:

e Confianca em outros blogueiros: confianca no sentido de que outros blogueiros ndo irdo

prejudicar o autor ao utilizar informacgdes sem o consentimento e informacdes pessoais;

e Confianca baseada na economia: acreditam nos beneficios econbmicos de que o
compartilhamento por meio de blogues pode proporcionar (por exemplo: economia de

tempo e dinheiro, ao compartilhar informacéo de outros blogues);

e Confianca na internet: confianca de que a internet € um ambiente seguro para realizar

transacdes de negdcios;

e Confianca nos provedores de servico de blogue: acreditam que os servigos de blogue
proveem ambiente seguro e estrutura tecnoldgica adequada para proteger

adequadamente 0s usuarios de possiveis problemas em sua pagina.

Gholami e Murugesan (2011) apresentam as principais aplicacdes para uso dos blogues

em organizacOes e projetos:

e Para colaboracdo dos membros da equipe em um time de software distribuido (ferramenta

de colaboracdo de um para muitos);
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e Paraencontrar e trocar novas ideias e realizar brainstorming;
e Como perfil de empregado (contendo informacdes pessoais e profissionais);
e Parainteracdo entre a equipe do projeto e com os clientes.

Os blogues oferecem beneficios para 0os empregados e para a organizacdo. Na sua
implementacao € importante saber os fatores que influenciam as intencdes dos empregados em
compartilhar o conhecimento com outros empregados (Papadopoulos, Stamati, & Nopparuch,
2013). Agerdal-Hjermind (2014) para determinar um melhor uso da ferramenta, pode ser
realizado um mapeamento que é dividido em quatro perfis abrangentes (funcionario, debatedor,
engenheiro, apaixonado), e entre as op¢Oes estdo ferramentas de criacdo de conhecimento,
compartilhamento de conhecimento e informacdo, canais para captura de conhecimento de

especialistas, documentacdo, e ferramentas de Marketing, entre outras.

Microblogues

o Definicdo e caracterizacio:

Os microblogues, assim como os blogues, possuem uma funcionalidade que permite
escrita de mensagens como se fosse um diario, em ordem cronoldgica e os usuarios a utilizam
para dizer ao mundo o que eles estdo fazendo, porém em um padrdo de mensagens curtas. A
ferramenta publica mais conhecida é o Twitter. Esta ferramenta vem sendo utilizada e estudada
em varios contextos, como por exemplo, nas campanhas eleitorais, como ferramenta de
aprendizado, ferramenta de ativismo social, ferramenta informal de divulgacdo para
consumidores eletrdnicos, entre outros. Devido ao sucesso da ferramenta pablica as empresas
comecaram a se perguntar se deveriam utilizar esta ferramenta internamente para comunicacao.
Porém, outras organizac6es consideram ndo estar preparadas culturalmente para implementar
estas ferramentas sociais. Alguns executivos também citam que estas ferramentas podem gerar
procrastinacdo em suas equipes (Riemer & Richter, 2010). Entretanto, a ideia de compartilhar
mensagens curtas e espalhar noticias rapidamente utilizando diversos pontos de acesso, tais
como telefones, Web e aplicativos de mensagens, teve aceitacao e alcance mundial (Glnther,
Krasnova, Riehle, & Schoendienst, 2009). Um exemplo de ferramenta de microblogue para uso
no contexto empresarial é a ferramenta Yammer (Richter, Richter, Hamann, Riemer, &
Vehring, 2013).

o Uso nas organizacdes e/ou em projetos
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Os microblogues sdo canais de comunica¢do com um potencial consideravel para
melhorar a transparéncia organizacional interna e o compartilhamento de conhecimento
(Glnther et al., 2009). Os autores ressaltam também que a ferramenta facilita o trabalho de
equipes distribuidas, melhora a transparéncia e colaboracéo, diminui a sobrecarga de e-mail e
também pode facilitar na necessidade de se encontrar especialistas em determinados assuntos
(devido ao alcance da informagéo). O uso da ferramenta no contexto empresarial pode ser
realizado pelas areas que envolvem comunicacdo, provendo informacdes, utilizando em
atividades de coordenacao de tarefas e também para tratar assuntos de equipe (Riemer &
Richter, 2010). Richter et al. (2013) ressaltam que os microblogues também s&o conhecidos
como redes ou software sociais. Para estes autores, a verdadeira natureza e potencial de tais
tecnologias se manifestam apenas quando tais ferramentas comecam a fazer sentido para as

pessoas e estas passam a incorpora-las em seu dia-a-dia e nas rotinas de trabalho.

Cleveland (2012) realizou um estudo com microblogue e demonstra que esta também
pode ser uma ferramenta Gtil para documentar as experiéncias em projetos. O autor compara a
ferramenta (que possui espaco limitado de caracteres) com uma experiéncia de registro de licdes
aprendidas por meio do método de escrita de micro artigos, onde as licdes aprendidas foram
capturadas de uma forma “divertida” ou informal. Os microblogues permitem 0
desenvolvimento de estdrias que podem ajudar na adocdo da cultura de compartilhamento e
eles também podem ser utilizados para aprofundar o envolvimento e o didlogo que suporta o
processo de aprendizado por meio de um feedback agil. Porém, utilizando uma ferramenta da
internet, o ponto de atencdo levantado por este estudo é sobre a privacidade do usuario, que

pode influencia-lo na decisdo de compartilhar ou ndo a informacao.
Wikis

o Definicdo e caracterizacio:

Wiki € um simples, mas poderoso sistema Web para criacdo e atualizagdo de contetdo.
Permite que qualquer pessoa inclua novos artigos ou atualize artigos existentes. O termo “Wiki”
origina-se da palavra havaiana “WikiWiki” que significa rapido ou veloz. O exemplo mais
conhecido de Wiki é a Wikipedia (https://www.Wikipedia.com). As principais caracteristicas
da Wiki sdo:

e Linguagem de marcacao de texto para Wiki: “Wikitext” oferece atalhos para formatagao

de texto e ligagdo externa com documentos e conteldos;


https://www.wikipedia.com/
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e Estrutura de site e de navegacao simples: usuarios podem criar novas paginas e liga-las
umas as outras. Por ter uma hierarquia de sites plana, a navegacéo é simples;

e Modelagem simples;

e Suporte para maltiplos usuarios;

e Fluxo de trabalho (workflow) simples;

e Mecanismo de busca embutido.

As Wikis apresentam como principais beneficios:

e A contribuicdo assincrona para um grupo de pessoas de diferentes pontos geogréaficos;
e Um meio para anotacdo de informacdes e registro de discussoes;
e Maior eficiéncia e velocidade de troca de informagdes que o uso de e-mail, por exemplo;

e Aproveitamento do poder de trabalho coletivo e colaborativo.

Questdes sobre responsabilidade legal, privacidade, direitos autorais, seguranca,
controle e confiabilidade de contetdo sdo fatores que precisam ser observados ao adotar esta
ferramenta, caracteristicas estas que sdo melhores administradas em uma rede Wiki
organizacional. A caracteristica de criacdo de links entre termos, paginas e titulos engrandece
a utilidade das Wikis para a gestédo do conhecimento (Murugesan, 2007; Levy, 2009).

o Uso nas organizacoes e/ou em projetos

As Wikis podem ser criadas e mantidas para uso pessoal, social e organizacional com a
func&o principal de ser uma ferramenta de colaboracdo e de gestdo do conhecimento permitindo
que multiplos usudrios capturem e interconectem as informagdes (Hester & Scott, 2008). As
Wikis sdo tidas como uma ferramenta de sucesso para o gerenciamento de conhecimento tacito
e explicito. As iniciativas da gestdo do conhecimento organizacional geralmente incorporam o
desenvolvimento de um sistema formal para implementagdo do processo, para suportar 0s
empregados. Desta forma, as Wikis estdo de acordo com uma abordagem pragmaética e
incremental da evolucdo da GC corporativa (Meloche, Hasan, Willis, Pfaff, & Qi, 2009).

Para Trentin (2009, p. 43) as Wikis com o seu processo de coautoria, oferecem uma
excelente oportunidade ndo somente para praticar as habilidades de leitura e escrita, mas
também para estimular a reflexdo, o compartilhamento do conhecimento e o pensamento critico.

Ele ainda ressalta:
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As atividades online podem se beneficiar das enormes possibilidades oferecidas
pelos softwares sociais. As Wikis sdo incluidas neste contexto, pois s&o
caracterizadas pela variedade de compartilhamento de informacdo e
caracteristicas de colaboracéo que oferecem vantagens, permitindo que aqueles
que buscam aprender possam ser ativamente envolvidos na construcéo de seu

proprio conhecimento.

Standing e Kinit (2011) citam que as Wikis ajudam na melhoria dos processos de
trabalho, colaboracdo e gestdo do conhecimento. Sua utilizacdo no ambiente corporativo ajuda
suportar a gestdo do conhecimento e o trabalho em grupo. Wikis podem ser utilizadas como
base de conhecimento, enciclopédia e base de suporte (Stocker, Richter, Hoefler, &
Tochtermann, 2012).

Gholami e Murugesan (2011) relacionam as principais aplicacdes para uso das Wikis em

organizac0es e projetos:

e Para colaboracdo dos membros da equipe em um time de software distribuido
(ferramenta de colaboracdo de muitos para muitos);

e Repositdrio de informacgdes e documentos;

e Fonte de novas ideias e monitoramento de processos;

e Gerenciamento de fluxo de informacao.

Zhang, Fang, Wei e He (2013) abordam o uso de Wikis em projetos, referindo-se a uma
quantidade limitada de pessoas, ao contrario das Wikis comunitarias. Eles ressaltam que apesar
de muitas empresas estarem atualmente utilizando esta ferramenta para aumentar a construcao
de conteldo de forma coletiva, a simples disponibilizacdo da ferramenta ndo garante um
conteddo satisfatorio para que atenda os objetivos da equipe. Neste trabalho eles analisam a
qualidade do conteudo da Wiki com base em algumas hipdteses abordando que os fatores de
envolvimento na tarefa, prestacdo de conta do processo, pressao de tempo, norma fundamental,
reflexividade da tarefa podem influenciar a elaboracdo cognitiva durante o uso da Wiki. Outra
hipotese levantada no estudo é de que a elaboragdo cognitiva durante o uso da Wiki pode
influenciar a qualidade do contetdo gerado, por meio da mediacdo da integracdo de

conhecimento do time.
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2.2.2 Demais ferramentas e servigos da Web 2.0

Algumas ferramentas que ja eram utilizadas no cotidiano das pessoas e organizagdes

foram remodeladas e redesenhadas para Web 2.0, agregando mais componentes e/ou

funcionalidades. O maior impacto da mudanca da Web 1.0 para Web 2.0 foi a vantagem que 0s

usuarios passaram a ter com a gravacdo de dados em grande escala. A Web 1.0 era basicamente

para leitura, ao passo que a Web 2.0 ampliou o fluxo de informagdes com maior conteudo

gerado pelo usuério (Thomas & Sheth, 2011). Shang et al, (2011) listam exemplos de

ferramentas que foram remodeladas:

E-mail: os webmails permitem aos usuarios gerenciar suas contas de qualquer
computador, tablets e smartphones. Atualmente eles oferecem recursos tais como
conexdo com fotos, marcacéo ou tag para facilitar busca, conversas (chats) via texto e
voz. Exemplos: Gmail, Outlook (sucessor do Hotmail);

Office: Office € um termo para o conjunto de ferramentas que agregam editores de texto,
planilhas eletronicas, editores de apresentagéo entre outros aplicativos. O office baseado
na Web traz novas funcionalidades, além da facilidade de acesso remoto — na nuvem.

Exemplos: MS-Office 365, Google Drive (sucessor do Google Docs);

Chats e VOIP: Os chats baseados na Web permitem estabelecer a comunicacéo entre
0s usuarios da Web. Integrados com VOIP (voz sobre IP) permitem aos usuarios a

possibilidade de comunicacdo via audio e video. Exemplos: MS Lync, Skype, Hangout;

Ferramentas Web 2.0: S&o websites que oferecem ferramentas de gerenciamento,
como por exemplo, uma ferramenta que acessa e gerencia diversos bancos de dados por
meio de uma interface Web simplificada. Podemos considerar neste item, ferramentas
de cloud computing. Ferramentas de cloud computing sdo uma maneira conveniente de
acesso a um conjunto de recursos de computacdo compartilhado (redes, servidores,
armazenamento, aplicacdes e servi¢os) que podem ser rapidamente provisionados e
liberados com o minimo de esforco de gerenciamento e de interacdo com o provedor do
servigo. Exemplos: Dropbox, Google Drive, SkyDrive, Google Sites, Slidshare (Helge
& McKinnon, 2013).

Shang et al. (2011) abordam estas ferramentas no contexto de explora¢do do

conhecimento, criando quatro modelos de servigo, relacionados com o modelo de criacdo do

conhecimento SECI de Nonaka (1994). Estes modelos de servigo tém o suporte das ferramentas
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Web 2.0, e concluiu-se que embora o uso efetivo destas ferramentas esteja em um estagio inicial
nas organizacoes, 0s processos de criacdo de conhecimento requerem uma plataforma dindmica

e de gestdo contextual, para uma melhor exploracdo do conhecimento.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO: LICOES APRENDIDAS

A GC é uma é&rea que vem crescendo nos ultimos anos e esta se tornando motivo de
interesse pelas mais diversas areas profissionais e académicas. Este fendbmeno ocorre porque
esta disciplina, associada aos seus processos e ferramentas, tem o objetivo de aumentar o
potencial do conhecimento na tomada de decisdes eficazes, solucionar problemas, facilitar a

inovacéo e criatividade e alcancar vantagem competitiva (Kebede, 2010).

Nonaka (1994), em seu artigo seminal sobre a criacdo do conhecimento organizacional,
ressalta que as organizacgdes, por estarem inseridas em um ambiente de constantes mudancas,
processam informacdes a todo tempo e também criam novas informaces e conhecimento. Este
processo de criagdo de conhecimento envolve interagdes onde um conhecimento existente pode
ser convertido em um novo conhecimento e, portanto, o autor criou um modelo conhecido como
SECI, que mostra os modos de conversdo e criagdo do conhecimento. Ele aborda os conceitos
de conhecimento tacito (conhecimento contido nas acbes e experiéncias dos individuos) e

conhecimento explicito (conhecimento generalizado e articulado).

O modelo apresenta quatro modos de conversdo, iniciando pelo modo de Socializagao,
onde o conhecimento tacito é convertido para conhecimento tacito por meio da interacdo dos
individuos. No modo de conversdo chamado Externalizacao transforma-se conhecimento tacito
em conhecimento explicito. No modo Combinagdo ha conversédo entre conhecimento explicito
para o conhecimento explicito e no modo de Internalizagdo o conhecimento explicito é
absorvido na forma de conhecimento tcito. Este modelo entdo é representado em uma espiral
da criacdo do conhecimento organizacional, onde ilustra que o modelo de converséo de
conhecimento SECI est4 em rotacdo e inseridos em um contexto de dimensdes do conhecimento
(epistemoldgico e ontologico) e evoluindo de acordo com o0s niveis do conhecimento

(individual, grupo, organizacional e inter-organizacional).

Senge (1994) relata que embora o aprendizado organizacional seja importante e
necessario para a sobrevivéncia da organizagdo em uma era em constantes mudangas, as

organizagdes sofrem com a relutancia ou inabilidade de “aprender a aprender”. As pessoas
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descrevem suas atividades diarias mas ndo sabem relacionéd-las ao propdsito maior da

organizacdo, do qual tais tarefas ou funcdes fazem parte. A complexidade das organizacgoes

modernas é a causa destes problemas e a integracdo entre o individuo e a organizacao

necessitam ser redefinidos (Senge, 1994). Em seu trabalho seminal, Senge apresenta cinco

disciplinas-chave para ajudar na resolucéo de tais problemas:

O Pensamento Sistémico (Systems Thinking) tem o objetivo de desenvolver um
pensamento global visto que as pessoas tendem a focar em partes isoladas do
sistema. Requer uma cultura corporativa para o aprendizado e também empregados

gue tenham facilidade e desejo em aprender;

A Maestria Pessoal (Personal Mastery) apresenta duas filosofias complementares:
autoconsciéncia (o esclarecimento de objetivos e principios pessoais) e o desejo de
ver a realidade atual de forma mais clara. Estas filosofias dependem da conexdo do
aprendizado pessoal e do aprendizado organizacional e 0 compromisso com uma

organizacdo composta por pessoas interessadas no aprendizado;

Os Modelos Mentais (Mental Models) sdo generaliza¢6es que influenciam a forma
como as pessoas entendem o mundo e como tomam suas decisdes. A cria¢do de
modelos mentais é uma disciplina tacita mas as organizacdes podem gerencia-la:
estimulando as pessoas a expor seus pensamentos de forma efetiva e fazer aquele

pensamento aberto de forma a influenciar outros ao redor;

A Visdao Compartilhada (Shared Vision) requer o compromisso de todos os
participantes, principalmente da alta geréncia. Esta disciplina também deve
apresentar uma projecdo da organizacao futura (seus objetivos, perspectivas) e uma
razdo clara para se alcancar aqueles resultados, além dos valores fundamentais
necessarios para que cada um possa ter um direcionador de como alcancar tais

resultados;

O Aprendizado em Equipe (Team Learning) envolve a capacidade do time em
criar resultados a partir de uma visdo compartilhada. O aprendizado em equipe €
vital porque estas séo as unidades fundamentais nas organizacbes modernas. Neste

nivel se realizam as préaticas e experimentacdes.

Devido as crescentes mudangas organizacionais e o dinamismo exigido pelo ambiente

econbmico, cada vez mais as organizacOes estdo trabalhando com projetos para o

desenvolvimento e producgéo de seus produtos e servicos em busca da vantagem competitiva.
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Desta forma os projetos tém sido denominados como uma segunda forma de organizagéo,
possibilitando dinamismo e resposta rdpida ao mercado, e devido as suas caracteristicas
(unicidade, tempo e orgcamento limitados, novas equipes), ele se mostra como um ambiente

propicio para desenvolver aprendizado (Schindler & Eppler, 2003).

Por tratar-se de um empreendimento temporario e dindmico, 0 método comum para se
identificar melhorias em projetos é por meio das licGes aprendidas. Entretanto, verifica-se que
sdo encontradas dificuldades, pois as licdes geralmente estdo na mente dos membros do projeto
(conhecimento tacito) e a0 menos que estas sejam capturadas em tempo habil, a organizacao
pode deixar de contar com este aprendizado (Carrillo et al., 2013). Além disso, verifica-se que
as experiéncias e conhecimentos resgatados durante os projetos, algumas vezes ndo vem sendo
integrados a base de conhecimento da organizacdo, dando inicio a amnesia corporativa. As
empresas podem reduzir custos significantes, pois ao estabelecer um ciclo de licdes aprendidas
podem evitar trabalhos redundantes e a repeticdo de erros cometidos anteriormente (Schindler
& Eppler, 2003).

O modo de conversdo de Externalizacao (conhecimento tacito para explicito) é a ocasiao
em que se articulam as licdes aprendidas no ambiente de projetos, fazendo com que desta forma
seja criado e documentado o conhecimento gerado, podendo este ser utilizado futuramente, em
novos projetos similares ou pela organizacdo (Alavi, 2001). Jugdev e Wishart (2014) enfatizam
que o ambiente de projetos envolve coleta e compartilhamento de conhecimento tacito

consideravel.

Outro aspecto sobre licGes aprendidas em projetos é que, por exemplo, para Kerzner
(2009) um dos 16 pontos para maturidade do projeto € instituir programas de treinamento
periodicos, baseados nas licdes aprendidas que foram documentadas. O autor ressalta que as
liches aprendidas podem ser capturadas mesmo se o projeto falhou. Entretanto, existem
dificuldades em se reportar erros para evitar que 0s mesmos sejam cometidos novamente, pois
0s membros do projeto ndo se sentem confortaveis em criar um documento que ateste que ele
cometeu falhas direta ou indiretamente. A experiéncia € um fator importante para a gestao de
riscos e, portanto, as licGes aprendidas também podem ser utilizadas para que se evitem 0s

mesmos erros cometidos anteriormente.

As ligdes aprendidas s&o um mecanismo da gestdo do conhecimento que foi definida
por Secchi, Ciaschi e Spence em conforme citado por (Weber et al., 2001, p. 18):
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Uma licdo aprendida é um conhecimento ou entendimento adquirido pela
experiéncia. A experiéncia pode ser positiva, como em um teste bem sucedido
Ou missao, ou negativa, como num incidente ou falha. Os sucessos séo também
considerados fontes de licbes aprendidas. A licdo deve ser significativa na
medida em que tem um impacto real ou presumido em operagdes; valido na
medida em que é factualmente e tecnicamente correto e aplicavel na medida em
que identifica um desenho especifico, processo ou decisdo que reduz ou elimina

o potencial de falhas e incidentes, ou refor¢a um resultado positivo.

A proxima secdo descreve a gestdo de ligdes aprendidas em organizacdes e projetos. As
denominacdes comuns para captura de licbes aprendidas em projetos incluem: auditoria de
projetos, "post mortem", avaliacdo de projetos, estudo de caso, laudo do projeto, entrevista ou
interrogatdrio das licdes do projeto, reunido de pés-implementacdo de projetos, pos-revisao
detalhada, revisdo de projeto, aprendizado intra-projeto, classificacdo de projeto e revisao pos-
acao (Thomas, 2011).

2.3.1 LicOes aprendidas nas organizacdes e projetos

As licdes aprendidas nas organizaces e projetos tém sido objeto de estudo ao longo dos

anos. A

Tabela 5 apresenta um resumo das diferentes abordagens analisadas na literatura, sob o

ponto de vista de contribuicdo cientifica.

No meio militar americano, um método ou programa bastante utilizado para captura de
licbes aprendidas é o de revisdo pds-acdo (After Action Review — AAR). Neste método cada
missao € analisada sob o ponto de vista do que aconteceu, 0 que era esperado, e a diferenca
entre o esperado e 0 acontecido (Andrade et al., 2007). Revisdo pds-acdo envolve a troca de
observacdes e ideias e foca na melhoria do treinamento (militar) envolvido. Neste método
existem dois tipos de revisdo pés-acdo: formal e informal, dependendo do tipo de conducéo do
lider. O feedback realizado compara a saida (resultado) atual do processo com aquilo que era
pretendido como resultado (USAR, 1993).

Nonaka e Konno (1998) apresentam o conceito de contexto compartilhado ou Ba que
pode ser entendido como um espago compartilhado para que as relagbes possam emergir. Este

pode ser um espaco fisico, virtual, mental e pode ser considerado como base para a criacdo do
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conhecimento. A intencao deste modelo € prover maior sinergia entre 0s membros do projeto e

suas relacdes a fim de melhorar a criacdo de conhecimento. O autor relaciona o contexto com

0 modelo SECI, conforme segue:

Socializacdo € a conversdao do conhecimento tacito para tacito: origem de Ba =
existencial;

Externalizagdo é a conversdo do conhecimento tacito para explicito: interacdo de Ba =
reflexéo;

Combinacdo é a conversdo do conhecimento explicito para o explicito: Ba cibernético
= sistematizacdo;

Internalizacéo € a conversao do conhecimento explicito para o tacito: exercitando Ba =

sintetizacdo.

Kotnour (2000) se apoia no ciclo PDSA (Plan — Do — Study — Act) como representacao

do processo de aprendizado no ambiente de projetos e demonstra:

Plan (Planejar): neste passo o time do projeto determina a natureza do problema e
constrdi o plano que trata de uma série de expectativas sobre o conjunto de passos a ser
tomado e os resultados esperados;

Do (Fazer): a implementacdo do plano produz resultados sobre as acdes tomadas
esperadas e ndo esperadas e o desempenho associado, tal como custo, prazo ou
desempenho técnico. Tais resultados sdo analisados para entender o status do projeto e

para basear o futuro do projeto;

Study (Estudar): o time do projeto avalia o planejado e o realizado para determinar 0s

acontecimentos bons e ruins e o resultado deste passo do ciclo € uma licdo aprendida;

Act (Agir): Este passo é o fechamento do ciclo de licdo aprendida que inclui a decisdo

de continuar com o processo de melhoria ou abandona-lo.

Na busca do desenvolvimento do conhecimento surgiram as comunidades de préatica que

sdo os ativos do conhecimento das organizagdes e da sociedade e funcionam como sistemas de

aprendizagem social, onde os praticantes se conectam para resolver problemas, compartilhar

ideias, conjunto de normas, construir ferramentas e desenvolver relacionamentos com seus

pares e as partes interessadas (Snyder & Briggs, 2003). Wenger (2000) ressalta que o ato de

saber, faz com que naturalmente os individuos estejam inseridos em um complexo sistema de

aprendizado social. As comunidades de pratica sdo um dos elementos do sistema de
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aprendizado social. Estas comunidades de préatica sdo tidas como uma mistura de competéncia
e experiéncias que sdo desenvolvidas por meio de engajamento mutuo. Dentro de um projeto
de aprendizado as comunidades de pratica podem utilizar ferramentas, realizar pesquisas (como

entrevistas, por exemplo) e criar guias com o resultado do estudo.
Weber et al. (2001) estabelecem o processo de ligdes aprendidas em cinco subprocessos:

e Coletar: envolve coletar as lices aprendidas e para tal, foram estabelecidos alguns
métodos de coleta que s&o:

o Coleta passiva - 0s membros submetem suas proprias licdes em um
formulério;

o Coleta reativa - 0s membros séo entrevistados para que as licbes sejam
coletadas;

o Coleta pds-agdo - coletam dados apds ac¢bes ou perto do fim do projeto;

o Coleta proativa - as licbes sdo coletadas durante a resolugéo dos problemas;

o Coleta ativa - as li¢cbes sdo coletadas por meio da varredura de documentos
e comunicagoes;

o Coleta interativa - coleta inteligente dindmica por meio de sistema,
resolvendo ambiguidades em tempo real interativamente com o autor.

e Verificar: time de especialistas realiza este subprocesso para validar as ligdes
aprendidas coletadas, avaliando redundancia, consisténcia e relevancia.

e Armazenar: abrange itens da abstracdo das licdes aprendidas e endereca
formatacdo, escolha e arquitetura do repositorio, indexacdo. As licGes podem estar
de forma estruturada, semiestruturada e também podem ser mantidas em diferentes
tipos de midia.

e Disseminar: a disseminacédo € tida como um dos mais importantes subprocessos,
pois promovem a li¢cdo a ponto de ser possivelmente reutilizada. Os métodos para

disseminacéo levantados neste estudo séo:
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Autor Contribuicéo Detalhe Escopo
USAR Métodos de Licdes , ) o u .
(1993) Aprendidas Método: Revisdo pds-acdo Militar
Nonaka & Métodos de LicBes
Konno . ¢ Contexto compartilhado baseado no modelo SECI Genérico
Aprendidas
(1998)
Kotnour Processos de Licdes  Utilizacdo do ciclo PDSA (Plan - Do - Study - Act) nos Genérico
(2000) Aprendidas processos de licbes aprendidas.
Wenger Comunidades de At|V|dad_es de apr(_endlzagem de_senvolwdas para construir, N
L compartilhar e aplicar o conhecimento na préatica, por meio Genérico
(2000) Prética - ,
do engajamento matuo.
Weber et al. Procgs§os & Métodos Processos: Coletar, Verificar, Armazenar, Disseminar, -
de LicGes o Genérico
(2001) : Reutilizar
Aprendidas
Método baseado em processos: Avaliacdo pds-projeto,
Schindler & , - Revisdo pbs-projeto, Controle pds-projeto, Reviséo de
Eppler Xertgggfdgs Liges Projeto / Auditoria de Projeto Genérico
(2003) P Método baseado em documentacdo: Micro artigos,
Historias de Aprendizado, Recordagédo (RECALL)
Arqmte_tura . Abordagem de aprendizado baseado em aspectos sociais,
Aprendizado em . . ~
Sense . . suportado pelos componentes da arquitetura: RelacGes de .
Projetos e Teoria da : - . ~ ; Engenharia
(2004) . Aprendizagem, Estilo Cognitivo, Gestdo do Conhecimento,
Aprendizagem dato d di iramide d idad
Situada Mandato de aprendizagem e Piramide de Autoridade.
Stankosky  Pilares da gestdo do  Ativos de organizacéo, lideranca, tecnologia e aprendizado -
. ~ L x . Genérico
(2005) conhecimento séo os direcionadores da gestdo do conhecimento
Framework gestdo de - ~
. Desenvolve um framework para auxiliar a gestdo do
Brookes et  conhecimento em . . . -
. conhecimento em projetos com base no desenvolvimento Genérico
al. (2006) projetos (aspectos d ..
- 0s aspectos sociais
sociais)
Andrade et Procgs~sos e Métodos Processos: Coleta passiva, Validacdo, Armazenamento, Engenharia
de Licdes o e T N
al. (2007) . Combinacéo, Reutilizagdo, Disseminacéo de Software
Aprendidas
Métodos para capturar licdes aprendidas: Revisdo pds-
Milton Métodos de LicBes  projeto ou retrospectiva, revisdo pos-acdo, entrevistas Genérico
(2010) Aprendidas individuais de aprendizado, histérias de aprendizado,
estimativas e avaliagdes, investigacdo de incidentes.
O modelo relaciona elementos da gestdo do conhecimento:
. Modelo para gestdio  ambiente propicio, praticas de conhecimento e estoque de  Tecnologia
Reich et al. - . ; i
(2012) do c_;onhemmento em conhemmento com o0s _conhemmen/tos_gerados pelo projeto da
projetos (conhecimento organizacional, técnico e valor para o Informacédo
negdécio)
Elementos chaves ou fases que possuem acdes / atividades
. Roteiro de Licdes a serem realizadas: preparagdo, identificacdo das .
Carrillo et . : . Engenharia
Aprendidas em necessidades, processos e ferramentas, conteldo e L
al. (2013) . x o L s Civil
Projetos formatacdo,  repositdrio,  comunicagdo/disseminacéo,
revisdo
Importancia da dimensdo de "Pessoas" no &mbito do
Sultan ) - ~ -
Pessoas gerenciamento de projetos, na era da computagao na nuvem Genérico
(2013)
e Web 2.0
Jugdev & Teoria do Cuidado Teoria de Mutual Caring evidencia causas psicolégicas do -
Wishart . A e . . Genérico
(2014) Mdutuo porqué das dificuldades em compartilhar conhecimento

Tabela 5 - Literatura sobre licdes aprendidas no ambiente organizacional e de projetos.
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Fonte: Autora.
o Disseminacdo passiva: usuarios buscam as licbes em uma ferramenta;
o Projecao ativa: licGes sdo enviadas para usuarios em potencial;
o Disperséo: ligdes (boletins) séo enviadas para toda organizacao;

o Disseminacéo ativa: usuarios sdo notificados com ligdes que eles marcaram

como sendo relevantes para eles;

o Disseminacao reativa: utilizacdo de um sistema de ajuda quando 0s usuarios

sentem que precisam de conhecimento adicional

e Reutilizar: A escolha de reutilizacdo da licdo ou ndo € do usuario, pois uma
reutilizacdo automatica depende de uma arquitetura de li¢do aprendida embutida no
sistema, 0 que € raro, segundo o autor. Métodos para reutilizacao sao:

o Recomendacdo navegavel: o sistema mostra uma recomendagdo de

reutilizacdo para que o usuario tome sua decisdo de reutilizacéo;

o Recomendacdo executavel: o usuario pode opcionalmente executar a licéo
selecionada, porém depende de uma arquitetura embutida em uma

ferramenta de suporte a deciséo;

o Resultado da Reutilizacdo: envolve registrar o resultado de uma licdo

reutilizada, que pode identificar a utilidade e eficacia da licdo selecionada.

Schindler e Eppler (2003) apresentam métodos baseados em processos, para coletar
licdes de projetos concluidos, e métodos baseados em documentacdo para aprender com as

experiéncias nos projetos.
e Meétodos baseados em processos:

o  Avaliagdo pos-projeto (Post-Project Appraisal): um time externo ao projeto é
selecionado de forma que ndo possam influenciar os resultados da avaliacdo. Eles
examinam projetos terminados — geralmente apds dois anos do término — e
analisam todo o curso do projeto, requerendo aproximadamente seis meses de

trabalho;

o Revisdo pos-acdo (After Action Review): realizada durante o projeto, apds o

acontecimento de algumas missdes ou atividades, foi desenvolvida originalmente
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pelos militares, focam na captura do acontecido e na comparacgdo do que deveria

ter sido feito e o que foi feito efetivamente;

o  Controle pos-projeto (Postcontrol): apés o término do projeto abrange um
trabalho para formalizacdo das metas do projeto, objetivos quantitativos,

indicadores e prové recomendacdes e indicadores para projetos futuros;

o Reviséo de Projeto / Auditoria de Projeto (Project Review / Project Audit): depois
do término do projeto ou durante o curso do projeto em fases individuais, séo
conduzidas essas revisbes ou auditorias (time externo) para identificar
antecipadamente potenciais riscos focando na disciplina da equipe do projeto e na

prevencao destes pontos fracos.
e Métodos baseados em documentacao:

o Micro artigos (Micro Articles): documentos de meia pagina, escritos em um
formato informal, que podem também ter outros micro artigos relacionados (links)
que registram as experiéncias do projeto, que podem ser armazenados em um
banco de dados e se tornarem disponiveis na intranet, por exemplo. Ele pode ser
feito sob demanda, ou regularmente, sempre que h& uma licdo a ser registrada no

projeto;

o Historias de Aprendizado (Learning Histories): uma historia com os principais
acontecimentos e eventos do projeto, dispostos em uma ordem cronolégica. Pode
chegar até duzentas paginas compostas de historias capturadas por meio de
entrevistas, e ap6s compilacdo, sdo validadas com todos envolvidos. A

distribuicdo é limitada a workshops ou grupos de discussao;

o Recordacdo (RECALL): captura das licbes aprendidas por meio de um sistema
Web onde os usuarios podem registrar suas licdes aprendidas diretamente para
facilitar e automatizar a captura e a recuperacao de licoes aprendidas. Possui uma
inteligéncia que busca também automatizar a validade e relevancia da licdo

aprendida por meio de um checklist.

Sense (2004) desenvolveu um framework ou arquitetura de aprendizado em projetos,
gue combina cinco elementos de forma que estes apresentam uma perspectiva original e

multidisciplinar para suportar o aprendizado em projetos. Os elementos séo:
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e Relacdes de Aprendizagem: o relacionamento que um membro possui com o outro que
possibilita que se adquira conhecimento e habilidades para tomar uma acéo efetiva no

projeto;

e Estilo Cognitivo: o jeito particular de uma pessoa agregar, processar e avaliar
informagdo e o que influencia como eles buscam, organizam e interpretam a informagéo

e as integram no seu modelo mental que guiam suas acgoes;

e Gestdo do Conhecimento: o jeito que o time de projeto gerencia a transferéncia de

conhecimento dentro e fora do projeto;

e Mandato de aprendizagem e ambiente de suporte ao desenvolvimento: a instrugéo ou
autorizacdo implicita/explicita dada para o individuo obter aprendizado dentro do
projeto e o suporte para esta atividade, em todos os sentidos, proporcionado pelo dono

do projeto ou pela organizagédo que deseja alcangar este objetivo;

e Pirdmide de autoridade: nivel de autoridade (percebido pelo time ou estabelecido
oficialmente) individual ou coletiva que projeta e abordagem para o aprendizado no
projeto influenciando a equipe do projeto.

Além disto, o trabalho também aborda o conceito da Teoria do Aprendizado Localizado
(Situated Learning Theory — STL), a qual assume que a maior parte ou o efetivo aprendizado,
acontece no trabalho com a cultura incorporada nas comunidades de prética. Ela envolve a
participacdo e a interacdo entre as pessoas € a construcdo negociada de suas identidades dentro
das comunidades de pratica e considera que o aprendizado € construido, mantido e reproduzido
por meio de praticas humanas dentro de um contexto social de projetos, ou seja, o time do
projeto pode ser considerado um construtor dindmico dos processos de aprendizado. A énfase
do aprendizado localizado reside nas préaticas e aspectos sociais do aprendizado dentro de
determinado contexto. Desta forma o autor ressalta que o framework apresentado ndo
necessariamente visa determinar uma solugéo controlada para as atividades de aprendizado em

projetos, visto que isto seria contraditorio aos principios do SLT.

Stankosky (2005) cita que muitos estudos a cerca da gestdo do conhecimento abordam
conceitos tedricos, baseando-se em processos, pessoas ou tecnologia e que pouco efetivamente
foi realizado no que tange a gestdo dos ativos do conhecimento e justifica que estes ativos sdo
estrategicos e necessitam ser articulados e melhor gerenciados. Desta forma ele estabelece
elementos criticos — os quatro pilares da gestdo do conhecimento — que ditam o direcionamento

para a gestdo efetiva dos ativos do conhecimento. Os quatro pilares da gestdo do conhecimento
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sdo: organizacdo, aprendizado, lideranca e tecnologia. Os conceitos relacionados a cada um
destes pilares séo:

e Organizacdo: processos, procedimentos, comunicacdo, fluxo de trabalho, cultura

organizacional;

e Aprendizado: intuigdo, inovagdo e invengdo, equipes virtuais, resultados

compartilhados, comunicacdo;

e Lideranca: cultura de negdcios, planejamento estratégico, visdo e objetivos, clima,

crescimento, segmentacdo, comunicacao;

e Tecnologia: ferramentas de comunicacdo, ferramentas de gerenciamento e suporte a

decisao.

Brookes et al. (2006) ressaltam a importancia de modelos, processos e praticas de
aspecto social para realizar o gerenciamento do conhecimento em projetos de forma efetiva.
Neste sentido os autores propem um framework tedrico para o desenvolvimento do capital
social do projeto. Este trabalho usa a teoria das redes sociais e trabalhos existentes de capital
social para criar um framework relevante para 0 ambiente de projetos. A interacdo pode ser

representada como:

Um protagonista do projeto - um relacionamento no projeto - uma rede social no

projeto > capital social do projeto, onde:

Protagonista do projeto é um individuo que participa das atividades que asseguram que
0 projeto alcance suas metas. Um relacionamento no projeto é a interacdo existente entre dois
protagonistas do projeto que conduzem recursos (conhecimento, informacéo) entre eles para
ajudar a atingir suas metas do projeto. O relacionamento pode ter alguns atributos como nivel
de confianga, respeito. A rede social do projeto é a combinacdo de vérios relacionamentos do
projeto que existe entre os protagonistas e o capital social do projeto € a soma de recursos que
pode ser utilizado para alcancar os objetivos do projeto que estdo disponiveis por meio da rede

de relacionamento associada ao projeto.

Andrade et al. (2007) estabelecem um protdtipo para um sistema de licGes aprendidas

baseado na Web que possui as caracteristicas (processos) abaixo:

e Coleta passiva: utilizam um formulério para submeter a licdo no sistema via Web e pode

ser de forma anénima se desejar;
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Validacdo: um moderador especialista verifica a consisténcia da licdo submetida e

aceita, modifica ou rejeita;

Armazenamento: Neste caso € um banco de dados que aceita textos e queries

(combinacédo de dados para busca) baseadas em atributos (previamente definidos);

Combinacao: Apos a validacdo da licdo capturada, o especialista pode conectar esta
nova ligdo com outras que estdo diretamente relacionadas. E um mecanismo utilizado
para combinar o conhecimento j& existente, de forma que quando h&d uma busca de uma

determinada licdo, outras podem ser sugeridas como também relevantes;

Foco na reutilizacdo: Cada solucdo incluida pode ser avaliada pelos usuarios. Apos esta
solucdo ter sido aplicada na pratica o sistema permite que o usuario registre seu feedback
no resultado alcancado com a aplicacdo desta licdo. Desta forma, o especialista pode

agir como um moderador atualizando a relevancia da mesma;
Disseminacdo: Aborda disseminacdo passiva e disseminacdo ativa:
o Disseminagéo passiva:

= Busca hierdrquica: os usuarios procuram por licbes aprendidas (de forma
navegavel) por meio da classificacdo das licGes aprendidas classificadas

previamente de acordo com seus diferentes atributos;

= Busca baseada em atributos: os usuarios realizam a busca por meio do
preenchimento de um formulario que contém um subgrupo dos atributos das

licBes aprendidas cadastradas;

= Busca baseada em texto: os usuarios realizam a busca por meio da digitacdo de
texto no mecanismo de busca da aplicacdo (o mesmo tipo de busca realizada na

internet).
o Disseminacéo ativa:

= A disseminagdo ativa apesar de ser mais vantajosa € um mecanismo dificil de
ser desenvolvido, pois deve estar conectada aos processos de trabalho e pessoas,
e corre-se 0 risco de nunca enviar a licio a quem precisa, ou enviar
demasiadamente para aqueles que ndo convém. Foi neste caso desenvolvido um
plug-in para o MS-Word que chama o navegador Web a partir do texto

selecionado.
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Milton (2010) mostra alguns processos de identificacdo de licbes aprendidas (métodos)

que foram coletadas por meio de pesquisa. Sao eles:

e Revisdo pos-projeto ou retrospectiva: a retrospectiva tem uma abordagem robusta e
bastante utilizada para capturar as licdes no final do projeto, no final da fase ou do
subprojeto. Ela apresenta o aprendizado em forma de recomendacdes e sugestdes para

os futuros projetos;

¢ Revisdo pos-acdo: este método bastante utilizado pelos militares americanos também
tem sido utilizado por industrias. Estas li¢cdes sdo capturadas em reunides estruturadas e
curtas, conduzidas para coletar licdes aprendidas de uma tarefa ou atividade. Ela ajuda
identificar as licbes e conduzi-las para uma aplicacdo imediata no projeto;

e Entrevistas individuais de aprendizado: as entrevistas individuais podem ser a melhor
forma de capturar detalhes de licGes aprendidas, e sdo realizadas até que o entrevistador

entenda que encontrou um ponto de aprendizado da experiéncia contada;

e Histdrias de aprendizado: sdo entrevistas guiadas com os membros do projeto para
capturar licbes de forma dindmica. Geralmente aplicada em projetos estratégicos ou 0s
mais importantes devido a necessidade de esforco e recursos para capturar estas licdes /
historias;

e Estimativas e avalia¢fes: € a avaliacdo sistematica e objetiva de um projeto terminado
ou em andamento sobre seu desenho, implementacdo e resultados em comparagéo com
algum critério especifico. Uma avaliacdo ndo significa uma licdo aprendida
propriamente — embora possam ser extraidas licdes dos resultados da avaliagdo. As
estimativas medem resultados, porém podem ajudar, por exemplo, como input na

conducéo de uma retrospectiva de projeto;

e Investigacdo de incidentes: é uma forma de aprendizado que foca naquilo que aconteceu

errado no projeto. Ele investiga erros, incidentes, ou algum problema maior.

Reich et al. (2012) apresentam um modelo tedrico para gestdo do conhecimento em
projetos de TI que possui dois principais elementos: gestdo do conhecimento e conhecimento
baseado em projetos. Este modelo propde que a gestdo do conhecimento pode ser
conceitualizada em trés dimensdes: estoque de conhecimento, ambiente propicio e préaticas de
conhecimento, e a define no contexto de projetos como 0 gerenciamento das atividades

requeridas para gerar a fonte de estoque de conhecimento, criar o ambiente propicio e gerenciar
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as praticas de conhecimento que resultam em um alinhado conjunto de conhecimento baseado
em projeto. O conhecimento baseado em projetos pode ser classificado em trés tipos:
conhecimento da solugéo organizacional, conhecimento de solucgéo técnica e conhecimento do

valor de negocio desejado. Todos os itens que compdem este modelo sdo apresentados a seguir:

o Gestdo do conhecimento e seus componentes: Estoque de conhecimento; Ambiente

propicio; e Préticas de conhecimento.

o Conhecimento baseado em projetos: os trés itens da gestdo do conhecimento, quando
alinhados geram um conjunto de conhecimento baseado em projetos: Solucédo

organizacional; Solucéo técnica; e valor de negdcio desejado.

Carrillo et al. (2013) apresentam um roteiro de aprendizado em projetos onde os

componentes principais sdo: Elementos-chave; Ac¢des requeridas; e Guia de Implementacéo.

Os elementos-chave sdo fases que identificam os niveis que as organizacdes precisam
enderecar para promover as licdes aprendidas. S&o elas: preparagdo, identificacdo das
necessidades, processos e ferramentas, conteudo e formatacdo, repositorio,
comunicacdo/disseminacdo, revisdo. Dentro de cada fase de elemento chave ou na transicédo
destas fases, existem as acdes requeridas, que sdo a parte central deste roteiro. Sdo acbes na
forma de fluxo que objetivam assegurar uma maneira coerente e estruturada de aprendizado em
projetos. Os guias de implementagéo sdo checklists que objetivam prover uma recomendacéao

prética para organizag&o.
Os itens de elementos-chave e a¢fes requeridas sdo arranjados da seguinte forma:
e Preparacdo - Realizar Treinamento;

e Identificacdo das Necessidades = Identificar as necessidades do time do projeto ou

da organizacéo e alinhar objetivos;

e Processos e ferramentas - Reviséo e desenvolvimento dos processos, analise de
gaps, e selecdo dos métodos mais apropriados > Preparacdo do plano >

Implementacao do plano;
e Conteudo e formatacdo - Capturar licbes aprendidas;
e Repositorio > Armazenar e reter as licdes aprendidas;
e Comunicacdo / Disseminagdo - Disseminar as licdes aprendidas;

e Revisdo - Monitorar o uso das li¢cbes aprendidas - Resultados das revisoes.
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Sultan (2013) cita que muitas organizagdes perceberam que seus empregados nao estao
preparados para compartilhar informacéo porque entendem que esta pratica coloca em risco
Seus empregos na organizacdo ou porgue estdo muito ocupados para alimentar os sistemas de
gestdo do conhecimento. Desta forma ele ressalta que ndo importa o quao sofisticado é o sistema
de gestéo do conhecimento em uso pela organizacao, pois este sistema — e 0 processo suportado
por ele — s6 serd bem sucedido se houver entusiasmo e participacdo das pessoas envolvidas.
Como exemplo ele cita que o Facebook tem 80% do contetdo postado por apenas 20% das
contas de usuario e que a proporcdo do Twitter € ainda maior: 90% do contetdo postado por
10% das contas de usuario. Este percentual de uso das redes sociais indica que para maximizar
o0 valor destas ferramentas sociais, as organizagdes deverdo encorajar o time para promover a
contribuicdo e criacdo de conteudo. Para alcancar tal feito, sera necessario adotar métodos de
gestdio de mudangas, sinalizar o desejo da organizacdo de cultivar a cultura do
compartilhamento de conhecimento e também fazer com que a alta geréncia demonstre estar

engajada nesta préatica, estimulando assim seus subordinados.

Jugdev e Wishart (2014) desenvolveram um estudo sobre gestdo do conhecimento em
projetos, onde abordou que as praticas formais, estruturadas e codificadas de compartilhamento
de conhecimento, sdo utilizadas em abundancia, porém elas criaram alguns desafios. Por
exemplo, os membros da equipe podem se sentir desmotivados em compartilhar conhecimento,
por motivos emocionais, psicoldgicos ou sociais. Exemplificando, um membro da equipe com
caracteristicas individualistas, ira focar em suas proprias necessidades, e manter o
conhecimento para ele - pois é uma forma de se proteger. Esta atitude egocéntrica € chamada
de Habituacdo (Habituation) que é o principal ponto de impacto no compartilhamento do
conhecimento. Desta forma a Teoria do Cuidado Mutuo (Mutual Caring) € uma mudanca da
individualizacdo para uma expansao, focada na aquisi¢do de um bem maior para o time ou para
a organizacgdo e envolve estar disponivel em termos de produtividade no ambiente de trabalho
e também emocionalmente, psicologicamente e socialmente. Esta transi¢do é alcangada por
meio da Consciéncia (Awareness) que media estes dois pontos extremos (foco do “eu” para o
foco no “todo”). A teoria do Cuidado Mutuo envolve algumas variaveis que juntas podem fazer
com que se alcance a Wisdom Pool, ou seja, um conjunto em expansao de conhecimento e

aprendizado que pode ser reutilizado nos projetos.



59

2.4 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Com base na reviséo de literatura de ligdes aprendidas e gestdo do conhecimento, foram
identificados processos, métodos e aspectos relevantes a serem incorporados na gestdo desta
disciplina. Baseado nos componentes pessoas, processos e tecnologia, apresenta-se 0 resumo
do levantamento da literatura conforme ilustrado na Figura 1. O componente “pessoas” trata de
individuos e time envolvidos no trabalho. O componente “processos” aborda a maneira como
certas atividades ou tarefas sdo realizadas € o componente “tecnologia” retine os sistemas e
ferramentas utilizadas para que o trabalho possa ser realizado (Proctor, 2011).

Pessoas Processos | I Tecnologia

v' Ambiente Propicio Ferramentas e

v’ Praticas de I Y’ Métodos de ligdes | servicos web 2.0: I
I Comunidade I aprendidas I
v' Aspectos Sociais v Process.os de licoes Redes Sociais
v' Teoria da I v aprelj\dldas I = Mashups |
aprendizagem situada Arquute.tura de = Tagging
v Framework gestdo do apr‘endlzado il = RSS
conhecimento em I 7 projetos . I = Blogues I
projetos Modelo pa.ra gestan Microblogues
v Pilares da gestdo do do Fonheumento it Wikis
I conhecimento I I iy et W | I = VolP I
v Teoria do cuidado ¢ Roteiro‘de licoes Office na Web
mutuo aprtlendldas em = Compartilhamento na
I. | l projetos | I. il |
AE— — — C— v — C— S P—) —  —

Figura 1 - Componentes relevantes para o uso de licbes aprendidas em projetos.
Fonte: Autora.

No componente pessoas, fatores como o receio em perder 0 emprego ao compartilhar
informac0es, receio de submeter licdes e ter seu nome atrelado a falha do projeto entre outros
aspectos podem dificultar a implantacdo dos processos e tecnologias selecionados. Sobre o
compartilhamento do conhecimento em organizagbes de TI, Han e Anantatmula (2007)
ressaltam a necessidade de programas de incentivo aos empregados para que estes sejam
estimulados a contribuir com o conhecimento para organizagéo. A literatura apresenta diversos
processos e ferramentas para tratativa de licbes aprendidas, porém o aspecto pessoas ainda

necessita ser mais trabalhado. Existe a necessidade de se estabelecer uma diretriz que
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acompanhe estas dificuldades no decorrer do projeto, e que direcione a tratativa correta para 0s

possiveis desvios.

A organizacao deve se preocupar com o0s relacionamentos interpessoais, mas também
deve exigir que os membros do projeto realizem o trabalho e processos de forma correta, e a
alta gestdo deve apoiar e cobrar resultados para uma gestao efetiva das licbes aprendidas. Por
exemplo, Rosa e Chaves (2014) realizaram uma pesquisa que verificou aspectos referentes aos
pilares da GC (organizacdo, lideranca, tecnologia, aprendizado) e verificou-se que embora 0s
empregados tenham reportado ter boa vontade ou estarem pré-dispostos a compartilhar
conhecimento e que também a lideranca demonstra atuacgdo, incentivando atividades de GC nos
projetos de TI, ainda falta formalizacdo por parte da organizacdo quanto a disciplina de gestdo
do conhecimento e quanto a melhores investimentos em tecnologia que possam possibilitar e

propiciar um ambiente de compartilhamento efetivo.

Possuir um processo escrito e alinhado com os integrantes do projeto € bastante
relevante, porém o sucesso do processo ndo sera alcancado somente adotando ferramentas
(Levy, 2009). A literatura contém processos e métodos para facilitar a gestdo de licdes
aprendidas, porém muitas vezes reunides e entrevistas sdo requeridas, o que ndo ocorre com
frequéncia nos projetos de TI/SI, por falta de tempo, priorizacao de atividades e desmobilizagédo
da equipe. As licbes aprendidas acontecem em todas as fases do projeto e em qualquer
momento, desta forma, € necessario que a gestdo das licdes aprendidas ocorra durante todo o
projeto e ndo somente em reunides especificas ou no encerramento do projeto. Entretanto a
decisdo é estratégica e envolve o estabelecimento de uma arquitetura de aprendizado, que
determine o que se deseja aprender com os projetos. Exemplificando, o aprendizado pode ser
referente as técnicas de programacao e desenvolvimento de sistemas, otimizacdo dos processos

de negdcio, métricas de prazo e custo ou todas estas.

No pilar de tecnologia, devido as deficiéncias apresentadas com as ferramentas para
gestdo de licOes aprendidas, as ferramentas da Web 2.0 comecaram a ser estudadas para este
fim e sdo tidas como adequadas para a captura de licdes aprendidas devido ao poder
colaborativo das mesmas. Elas sdo ferramentas que possibilitam a interag&o entre os membros
do projeto e promovem discussdo, registros de davidas, erros e corre¢des. Entretanto, aspectos
de seguranca ainda sdo questionados, fazendo com que as empresas optem por nao utilizar as
plataformas puablicas e gratuitas existentes na rede, o que gerou a Enterprise 2.0 (McAfee,
2006).
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Em suma, identificou-se que a gestdo de licGes aprendidas é importante para aumentar
a eficacia das entregas dos projetos e embora haja métodos e processos estabelecidos, na prética,
deficiéncias ainda ocorrem, por motivos que envolvem relacionamentos interpessoais, forma

de conducdo dos processos e méetodos e tecnologias ineficientes.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

A concepcdo de pesquisa cientifica pressupde o uso de métodos cientificos. O capitulo
de metodologia tem como objetivo aperfeicoar os procedimentos e critérios utilizados na
pesquisa. Este é o caminho para se chegar a determinado fim ou objetivo, pois a ciéncia trata
da captacdo da realidade e 0 meétodo trata de como isto pode ser alcancado (Martins &
Theophilo, 2009). A Tabela 6 resume as caracteristicas metodoldgicas deste estudo.

Item Definicdo

Filosofia ou Paradigma Métodos Mistos

Abordagem metodoldgica Exploratoria, descritiva e extensiva
Abordagem Cientifica Indutiva, dedutiva e abdutiva
Método de pesquisa Métodos mistos

Técnicas de Coleta Questionario e entrevistas

Tabela 6 - Aspectos metodoldgicos desta dissertacéo.
Fonte: Autora.

O paradigma de pesquisa deste estudo denomina-se Métodos Mistos. Existe uma trilogia
maior de paradigmas de pesquisa: qualitativo, quantitativo e métodos mistos. Métodos mistos
é tido como o terceiro paradigma e seu objetivo ndo é substituir os paradigmas iniciais mas sim
minimizar os pontos fracos e maximizar os pontos fortes destes paradigmas quando utilizados
de forma Unica nas pesquisas. Importante também utilizar abordagem, métodos e técnicas que
estejam de acordo com a questdo de pesquisa (Johnson & Onwuegbuzie, 2004). A pesquisa de
método misto pode oferecer uma visao holistica das circunstancias em que o uso dos sistemas
de informag&o pode ter uma influéncia positiva ou negativa no desempenho dos empregados ou
equipe do projeto (Venkatesh et al., 2013)

A abordagem metodoldgica do estudo é exploratoria e descritiva. Estudos exploratérios
sdo usados para fazer investigacGes preliminares sobre areas de pesquisa relativamente
desconhecidas. Eles empregam abordagem aberta, flexivel e abordagem indutiva com a
pesquisa, na tentativa de buscar novos insights sobre fendmenos. Estudos descritivos visam
descrever os fendmenos e procuram observacdes precisas e 0 desenho da pesquisa deve se
concentrar sobre a validade (precisdo) e confiabilidade (consisténcia) das observagoes, e a

representatividade da amostragem (Blanche, Durrheim, & Painter, 2006).



63

A pesquisa exploratdria envolve temas relativamente pouco estudado ou novos, a fim
de gerar ideias para futuras pesquisas ou para buscar novas ideias. A tarefa envolvida é
principalmente a de produzir generalizacdes analiticas e conceituais que podem ser testadas
mais tarde e a énfase é sobre a descoberta. A pesquisa descritiva é a focada em descobrir os
fatos sociais. A definicdo e a descricdo de fenbmenos sociais, como é realizado em pesquisa
descritiva pode ser visto como uma forma de pesquisa exploratdria, uma vez que se concentra
ou se retrata o que é predominante em relacdo a um grupo ou grupos ou situacdes estruturadas

especificas (Cargan, 2007)

A questdo de pesquisa: “como as ligdes aprendidas podem ser geridas com o apoio de
ferramentas de T1 2.0?” ressalta a natureza exploratoria do estudo, pois denota o objetivo de
propor um modelo de adocdo de T1 2.0 para suportar a gestao de licbes aprendidas em projetos
de tecnologia da informacdo de forma a elucidar e explicitar o problema. Quanto a abordagem
descritiva, ao validar o modelo proposto por meio da revisdo do modelo com especialistas da
area de projetos, sera necessario estudar as caracteristicas desta populacéo.

A Figura 2 representa as abordagens cientificas adotadas nesta dissertacdo sdo: indutiva,
dedutiva e abdutiva. Para Yin (2011) uma abordagem indutiva apresenta a tendéncia de deixar
com que os dados conduzam ao surgimento dos conceitos e uma abordagem dedutiva tende a
deixar os conceitos (como forma de categorias iniciais) conduzirem a definicdo de dados
relevantes que necessitam ser coletados. Para Carey (2009), o raciocinio indutivo, informacdes
e/ou observacdes, modelos ou tendéncias sdo identificados e a partir deles, hipdteses ou
proposi¢cdes provisérias ou um conjunto de declaragbes sdo criados. Destas hipoOteses
provisorias, é desenvolvida uma teoria - um conjunto de declaracdes ou proposi¢cdes que podem
ajudar a explicar e entender aquilo que foi estudado. No entanto, a investigacdo indutiva ndo
necessariamente segue um roteiro ideal, e isto € devido a natureza imprevisivel da pesquisa. Na
pratica, o limite entre a pesquisa indutiva e dedutiva pode ser dificil de ser distinguido
claramente. Por outro lado, o raciocinio dedutivo inicia-se com uma teoria. A formacao das
hipdteses é representada por declaracGes de fatos que podem ser testados. Tais declaragdes séo
construidas pelo pesquisador por meio de experiéncias pessoais ou com a ajuda de uma teoria
descoberta durante a revisdo literaria. A partir desta hipotese segue-se a observacao e entdo a
hipdtese pode ser rejeitada, aceita ou - 0 que acontece mais frequentemente —reformulada
(Carey, 2009).
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Referencial Teorico (observagdo dos dados)

Elaboragio do Modelo Final (confirmagao,
rejeicdo ou melhoria do modelo inicial)

Elaboragao do Modelo Inicial
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| Abdugdo |
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Figura 2 - Abordagens cientificas utilizadas nesta dissertacao.
Fonte: Autora.

O raciocinio indutivo-dedutivo ocorre quando as hipoteses (ou proposicdes) sao
desenvolvidas pelo método cientifico de forma indutiva, utilizando uma observacgéo dos fatos
limitada e estas hipoteses, sdo verificadas rigorosamente por meio de um procedimento de
raciocinio dedutivo. O conjunto de principios, proposi¢cdes ou hip6teses sdo agrupadas para
formar as teorias cientificas derivadas da observacdo (Krishnaswamy, Sivakumar, &
Mathirajan, 2009).

Além disto, se os métodos sdo combinados para responder uma questao de pesquisa ou
uma proposicdo, haverdo trés possibilidades diferentes que irdo requerer algum método
diferente de triangulacdo. Isto é feito utilizando-se diferentes formas de inferéncias ldgicas,
inducdo, deducdo, e uma terceira chamada abducédo ou inferéncia retrodutiva, combinando-as
de tal forma que possam estabelecer conexdes que tenham significado entre os dados empiricos
e 0s conceitos teoricos (Tashakkori & Teddlie, 2003).

Abducéo difere de inducdo, em que se parte da regra descrevendo um padrdo geral e
difere da deducdo, em que a concluséo néo &, logicamente, dada na premissa. Abducdo néo é
nem uma generalizacdo puramente empirica como inducgéo e ndo € logicamente rigorosa como
deducéo. A abducdo € um conceito dificil de se capturar onde pode ser tida como um modo de
inferéncia, com uma ldgica definida comparada a indugéo e a dedug&o e por outro lado, como
um aspecto fundamental de toda percepcdo, e toda observacéo da realidade. Também é vista
como uma recontextualizagdo, que consiste em observar, descrever, interpretar e explicar algo

dentro de um quadro de um novo contexto (Danermark, Ekstrom, Jakobsen, & Karlsson, 2002).

Métodos mistos € um método de pesquisa onde o pesquisador combina técnicas,

métodos, abordagem e conceitos quantitativos e qualitativos em um unico estudo. O primeiro
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paradigma quantitativo, defende a exatiddo de dados sélidos e o segundo paradigma qualitativo
aborda dados ricos em observacdo e profundidade. Portanto, o objetivo deste método é utilizar
ambos paradigmas - quantitativos e qualitativos - pois estes sdo importantes e Uteis, e desta
forma pode-se utilizar os pontos fortes e minimizar os pontos fracos de ambos métodos em um
estudo unico. Também é tido como uma tentativa de legitimar o uso de multiplas abordagens
para responder as questdes de pesquisa, ndo restringindo as opc¢des dos pesquisadores (Johnson
& Onwuegbuzie, 2004).

Em um ambiente de mudancas rapidas, este método permite aos pesquisadores lidar com
situagdes nas quais as teorias e achados existentes na literatura ndo explicam suficientemente,
ou ndo propiciam percepgdes sobre o fendbmeno de interesse. Desta forma, as estratégias de
desenho dos métodos mistos possuem um mecanismo apropriado para os pesquisadores de Sl,
possibilitando que estes facam contribuicdes para teoria e para a pratica. Este método também
propicia ao pesquisador prover inferéncias mais robustas que uma pesquisa de um método
unico: ela pode oferecer percep¢des complementares que talvez, métodos utilizados

individualmente ndo poderiam oferecer (Venkatesh et al., 2013).

Dimensdo Dimensdo de Dimensdo de
mista tempo énfase
Desenho
Método parcialmente
Misto =2 Concorrente =» Dominante r———> misto,
Parcial concorrente e
dominante

Figura 3 - Topologia da pesquisa de um método misto.
Fonte: Adaptado de Leech & Onwuegbuzie (2006).

Quanto a tipologia da pesquisa ilustrada na Figura 3, o método misto pode ser
caracterizado por um método misto parcial. A principal diferenca entre métodos parcialmente
mistos e métodos totalmente mistos é que, enquanto os métodos totalmente mistos envolvem a
mistura de técnicas quantitativas e qualitativas dentro de uma ou mais etapas da pesquisa, ou
através destas etapas, com métodos parcialmente mistos, os elementos quantitativos e
qualitativos ndo sdo misturados durante as fases. Em vez disso, com meétodos parcialmente

mistos, tanto os elementos quantitativos e qualitativos sdo conduzidos - seja concorrentemente
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ou sequencialmente - em sua totalidade antes de ser unificados ou agregados na fase de

interpretagdo de dados.

Quanto a dimensdo de tempo, esta pesquisa caracteriza-se por ser concorrente. Uma
pesquisa de métodos mistos envolve o uso de métodos quantitativos e qualitativos de forma
concorrente (realizados paralelamente) ou sequencialmente (uma apds a outra), de forma a
entender um fendmeno. Quanto a énfase do estudo, esta dimenséo aborda se ambos elementos
- quantitativo e qualitativo - tem igual énfase ou se um dos componentes tem prioridade mais
elevada do que o outro elemento. Neste estudo o elemento qualitativo tem maior énfase, com
respeito ao enderecamento e resposta da questdo de pesquisa, desta forma, este caracteriza-se

por um estudo dominante qualitativo.

As técnicas de coleta apresentadas neste trabalho sdo entrevistas e questionarios. O
questionario é um instrumento ou técnica de coleta de dados e é constituido por uma série de
perguntas ordenadas a respeito de varidveis ou construtos que se deseja medir ou descrever e
que deve ser encaminhado para potenciais informantes. Neste questionario foi utilizada a escala
likert, que é amplamente utilizada em pesquisas nas ciéncias sociais aplicadas (Martins &
Thedphilo, 2009). Adicionalmente, os questionarios podem ndo somente prover nUmeros para
suportar os dados qualitativos como também eles podem ajudar os pesquisadores a confirmar a
confianca e seguranca de seus proprios métodos qualitativos.

Gideon (2012) aborda que as entrevistas sao um dos métodos mais comuns de coleta de
dados que necessitam de interacdo direta entre o pesquisador e o tema tratado e as pessoas. Para
Martins e Thedphilo (2009, p. 88) a entrevista:

Trata-se de uma técnica de pesquisa para coleta de informacGes, dados,
evidéncias cujo objetivo basico € entender e compreender o significado que 0s
entrevistados atribuem a questdes e situagdes, em contextos que ndo foram
estruturados anteriormente, com base nas suposi¢cdes e conjecturas do

pesquisador.

A entrevista € um processo de coleta mais demorado e exige mais esfor¢co do
pesquisador, do que a aplicacdo de um questionario. Ela exige também maior habilidade do
entrevistador e pode ser estruturada, quando € orientada por um roteiro previamente definido,
ndo-estruturada, quando ha uma conversacéo livre, com pouca aten¢éo ao roteiro de perguntas
ou semiestruturada, quando é orientada por um roteiro mas com liberdade para acrescentar

novas questdes (Martins & Thedphilo, 2009).
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O propésito da implementacdo do método misto neste estudo é complementar, pois o
estudo qualitativo foi utilizado para obter percepgdes adicionais sobre os achados do estudo

quantitativo. Desta forma o caminho de analise a ser seguido é:
e Achados quantitativos= Achados qualitativos=> Meta-inferéncias do estudo

As meta-inferéncias sdo componentes essenciais em uma pesquisa de método misto.
Também conhecidas como inferéncias mistas integradas, elas sdo visdes desenvolvidas através
da integracdo das inferéncias que sdo obtidas em uma base qualitativa e quantitativa e seus
achados, e sdo as conexdes para um estudo de método misto (Tashakkori & Teddlie, 2003).
Exemplificando, as entrevistas, uma técnica de coleta qualitativa, pode prover profundidade
permitindo que o pesquisador obtenha narrativas ricas e profundas e os questionarios, uma
técnica de coleta quantitativa, pode trazer amplitude para o estudo, auxiliando o pesquisador a
reunir dados de diferentes aspectos do fendmeno com um numero maior de participantes.
Juntas, estas duas abordagens de coleta podem ajudar os pesquisadores de Sl a realizar melhor

e mais precisas inferéncias (Venkatesh et al., 2013).

3.1 PILARES DA PESQUISA

A dissertacdo tem como direcionador a questdo de pesquisa e seus objetivos especificos,
e portanto, foram estabelecidos, com base no referencial da literatura, o cruzamento dos

construtos da pesquisa, para que fosse criado instrumento de pesquisa.

3.1.1 Processos versus Métodos de Li¢Oes Aprendidas

A

Tabela 7 baseia-se na revisao de literatura e tem como propdsito agrupar os principais
processos e métodos de licbes aprendidas, de forma a ilustrar alguns modos de execugdo do

gerenciamento das ligdes nos projetos de tecnologia da informacao. A primeira coluna da

Tabela 7 apresenta os principais processos de gerenciamento de licdes aprendidas com
base no levantamento da literatura. Além disto identificou-se a necessidade de se tratar o
componente “pessoas”, que seriam os aspectos sociais no processo de ligdes aprendidas. Os
estudos selecionados apontaram esta necessidade, porém este item ndo estava evidenciado

dentro do processo da gestdo das licbes aprendidas. Desta forma incluiu-se o processo
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“conscientizar” para tratar os aspectos sociais de forma que este possa ajudar na efetiva

utilizacdo das ligdes aprendidas em projetos.

Processos de

Licdes Métodos Autores
Aprendidas
Este novo processo pode ser suportado por métodos que envolvem
0 suporte aos aspectos sociais e de pessoas: Sense (2004);
Conscientizar ~ *Teoria da Aprendizagem Situada Brookes et al. (2006);
*Framework de processos sociais Jugdev & Wishart
*Teoria do Cuidado Mituo (2014)

Coletar

Processo de coleta de licbes aprendidas pode ser suportado pelos

métodos:
*Revisdo pbs-acdo

*Revisdo de projeto/auditoria de projeto

*Micro artigos

*Investigacdo de incidentes

USAR (1993);
Schindler & Eppler
(2003);

Milton (2010)

Verificar

Processo de verificagdo de li¢des aprendidas pode ser suportado

pelos métodos:
*Revisdo pds-acao

*Revisdo de projeto/auditoria de projeto

*Micro artigos

*Entrevistas individuais de aprendizado
*Investigagdo de incidentes

USAR (1993);
Schindler & Eppler
(2003);

Milton (2010)

Armazenar

Processo de armazenamento de li¢des aprendidas pode ser
suportado pelos métodos:

*Revisdo pds-acdo

*Revisdo de projeto/auditoria de projeto

*Muicro artigos

*Investigagdo de incidentes

USAR (1993);
Schindler & Eppler
(2003);

Milton (2010)

Disseminar

Processo de disseminacdo de ligdes aprendidas pode ser suportado

pelos métodos:
*Revisdo pds-acao

*Revisdo de projeto/auditoria de projeto

*Micro artigos

*Investigacdo de incidentes

USAR (1993);
Schindler & Eppler
(2003);

Milton (2010)

Reutilizar

Tabela 7 - Alinhamento entre processos e métodos de licGes aprendidas.
Fonte: Autora.

Processo de reutilizacdo de licBes aprendidas pode ser suportado

pelos métodos:
*Revisdo pbs-acdo

*Revisdo de projeto/auditoria de projeto

*Muicro artigos

*Investigagdo de incidentes.

A segunda coluna da

USAR (1993);
Schindler & Eppler
(2003);

Milton (2010).

Tabela 7 apresenta os métodos levantados na literatura para suportar cada processo de

licbes aprendidas. Desta forma, foi realizada a selecdo dos principais métodos com base na

aderéncia aos processos e as ferramentas de Tl 2.0. Detalhando os processos de licGes

aprendidas tem-se:

e Processo Conscientizar
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Este processo foi criado com base na revisao da literatura para suportar a necessidade
de lidar com os aspectos sociais e de pessoas no contexto das licdes aprendidas. Estudos
relacionados ressaltam a importancia do aspecto social, mas ndo estabelecem uma ligacao direta
com 0s processos utilizados em organizacgdes e projetos e como lidar com estes no cotidiano
(Wenger, 2000; Sense, 2004; Stankosky, 2005; Brookes et al., 2006; Sultan, 2013; Jugdev &
Wishart, 2014). Desta forma, definiu-se o processo de conscientizar como a formalizacdo da
importancia da licdo aprendida, de forma a motivar e incentivar os membros da equipe a realizar
as atividades de li¢cbes aprendidas nos projetos. Para este processo selecionaram-se 0s seguintes

métodos e teorias que possuem maior aderéncia com o novo processo de conscientizacao:

o Framework de processos sociais: Construcao de uma rede social do projeto que
trata-se da combinac¢do de varios relacionamentos entre os “protagonistas” do

projeto, de forma que se possa alcancar o capital social e os objetivos do projeto;

o Teoria do Cuidado Mdutuo: Reconhecendo os desafios psicoldgicos,
emocionais e sociais envolvidos nas préaticas formais de compartilhamento de
conhecimento, esta teoria visa efetuar a mudanca da individualizacdo para a

expansdo focada na aquisicdo do bem maior para a equipe;

o Teoria da Aprendizagem Situada: O aprendizado ocorre de acordo com a
cultura incorporada nas comunidades de pratica. Nao determina uma solugédo
controlada para as atividades de aprendizado, e considera o time de projeto um

construtor dindmico.

e Processos Coletar, Armazenar, Disseminar, Reutilizar

Estes processos foram relacionados com a selecdo dos métodos abaixo identificados

devido a maior aderéncia com 0s processos relacionados:

o Revisdo pos-agéo (After Action Review): Método utilizado ha algumas décadas pelos
militares e por consequéncia, com bastante incidéncia na literatura. Pode ser
viabilizado por um facilitador (PMO no caso de projetos) e com a participacgéo de todo
time do projeto. Apresenta foco em atividade, pois possui a caracteristica de ser
realizado no fim das principais “missdes” — atividades criticas — no gerenciamento de
projetos (USAR, 1993; Schindler & Eppler, 2003; Milton, 2010);

o Revisdo de projeto/auditoria de projeto (Project Review/Project Audit): Este
método tem a caracteristica de ser realizado por moderadores (no caso da revisao de

projetos) ou por auditores externos (no caso de auditoria de projetos). Possui foco nos
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grandes marcos do projeto, pois pode ser realizada no final do projeto ou no final das
fases/ciclos do projeto (Schindler & Eppler, 2003). O método de Milton (2010)
Revisdo pds-projeto ou retrospectiva tem muitos pontos em comum com este método,

porém este foi selecionado por englobar também auditoria de projetos;

o Micro artigos (Micro Articles): O método baseado em documentacao foi selecionado
por ter caracteristicas para captura pelos proprios membros do projeto e por ter um
formato sucinto (Schindler & Eppler, 2003);

o Investigacdo de incidentes: E um aspecto relevante para projetos, que foca naquilo
que ocorreu de errado. Ele pode ser aplicado em incidentes no projeto ou também,
incidentes ocorridos apds a conclusdo do projeto, como por exemplo, no @mbito de
desenvolvimento de sistemas, ap0s a entrada do sistema em producéo, no periodo de
suporte pés go-live, ou seja, apos entrada do sistema no ambiente produtivo (Milton,
2010).

e Processo Verificar

Neste processo, além dos métodos relacionados, existe o método de entrevistas
individuais, que trata de um método adicional de verificacdo, para extracdo de detalhes de

licBes relevantes ao projeto e a organizacao.

o Entrevistas individuais de aprendizado: Método utilizado para resgatar maior
detalhamento de licBes relevantes ou estratégicas para 0s projetos e por consequéncia
para a organizagédo (Milton, 2010).

3.1.2 Processos versus Tecnologias 2.0

A Tabela 8 baseia-se na revisao de literatura e tem como propdsito agrupar 0s processos
com as tecnologias 2.0 disponiveis. As tecnologias selecionadas possuem maior aderéncia com
0s processos (e, por consequéncia, métodos) de licbes aprendidas. Além disto, associam-se as
fases do ciclo de vida do projeto aos processos, de forma a evidenciar a utilizagdo destes no
gerenciamento das licdes nos projetos de tecnologia da informacéo. Detalhando as ferramentas
da Web 2.0 tem-se:
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Processos de Li¢cdes Aprendidas Ferramentas Fases do Projeto

Microblogues
Conscientizar Redes Sociais
RSS

Wikis L
Coletar Blogues Iniciagéo

Wikis Planejamento
Blogues
Wikis Controle

Verificar

Armazenar
Blogues

Microblogues
Disseminar Redes Sociais
RSS

Wikis
Reutilizar Blogues
Redes Sociais

Tabela 8 - Processos suportados por tecnologias no ciclo de vida do projeto.
Fonte: Autora.

Execucdo

Encerramento

e Wikis: as Wikis sdo tidas como principal ferramenta de colaboragéo (por ter abordagem
“muitos para muitos”) e gestdo do conhecimento. Esta ferramenta pode apoiar os
processos de coleta, verificacdo, armazenamento e reutilizacdo, podendo ser utilizada

em todas as fases ou grupos de processo do projeto;

e Blogues: ferramentas para compartilhamento de historias diarias, os blogues tem um
alcance similar ao da Wiki, com a diferenga da comunicagao ser realizada “de um para
muitos”. Esta ferramenta também pode apoiar os processos de coleta, verificagéo,

armazenamento e reutilizacdo, podendo ser utilizada em todas as fases do projeto;

e Microblogues: assim como os blogues, sdo ferramentas de compartilhamento de
historias do dia a dia, porém com caracteristicas de alcance rapido, por ter comunicagdo
sucinta e reduzida. Desta forma, esta ferramenta pode apoiar 0S processos de

conscientizacao e disseminacao e podendo ser utilizada em todas as fases do projeto;

e Redes Sociais: As redes sociais ou midias sociais sdo ferramentas que permitem a
interacdo e socializagcdo entre 0s membros da equipe do projeto. Desta forma, podem
apoiar os processos de conscientizagdo, disseminacdo e reutilizacdo podendo ser

utilizadas em todas as fases do projeto;
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e RSS: Por ter como principal funcionalidade ser uma ferramenta de pesquisa, a RSS é
uma ferramenta que pode ser utilizada principalmente na disseminacdo (passiva) de
licBes aprendidas. Pode também auxiliar os processos de conscientiza¢do, abrangendo
desta forma, todas as fases do projeto.

3.1.3 Modelo Preliminar

Modelos sdo utilizados para definir relacionamentos entre varidveis, conceitos e
constructos. Um modelo € uma representagdo de um fendbmeno que a teoria tenta explicar. O
modelo representa a estrutura, funcdo e o processo de um fendmeno. As principais
caracteristicas de um modelo sdo: descricdo, explicacdo e simulacdo (Krishnaswamy et al.,
2009). Um modelo ndo é uma explicacdo, mas sim uma representacao da estrutura ou funcoes
de alguns aspectos de um sistema ou do sistema como um todo. Ele pode ser desenvolvido no
inicio de uma pesquisa, e testado por meio do processo de coleta e analise de dados, e também
pode ser o resultado de uma pesquisa. Em qualquer circunstancia, a construcao de um modelo
€ um processo onde o pesquisador deve considerar seus achados de pesquisa (Bhattacharyya,
2009).

A Figura 4 apresenta 0 modelo preliminar usado nesta dissertacdo, o qual contempla a
juncéo dos eixos tedricos: gestdo de projetos, tecnologias 2.0 e licdes aprendidas, de forma a
auxiliar a construcdo do primeiro objetivo especifico do estudo: desenvolver um modelo de
adocdo de TI 2.0 para auxiliar os gestores de projetos de TI/SI no tratamento das licOes
aprendidas. O modelo tem caracteristica exploratoria pois 0s relacionamentos entre 0s
construtos ndo sao determinados previamente. As ferramentas da Web 2.0 apoiam 0s processos
de licdes aprendidas inseridos no ciclo de vida do projeto. Este modelo preliminar, baseado na
literatura servira de apoio para realizar a construcdo dos instrumentos de pesquisa, bem como
na formulacdo de proposicdes. A ilustracdo apresenta os processos de licbes aprendidas
resgatados na literatura. Tais processos sao apoiados por métodos. Os processos de licdes
aprendidas podem atuar em todo ciclo de vida do projeto, permeando suas fases ou grupos de

processo. As ferramentas da Web 2.0 suportam a gestdo de licGes aprendidas nos projetos.
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Er Licdes Aprendidas no Gerenciamento de Projetos de Sistemas de Informag¢do !

_____________________________________________________________________________________
processos de ligdes aprendl(das

Conscientizar =2 Coletar =
Verificar 2 Armazenar =
Disseminar -2 Reutilizar

A AL L U

N wm m
= ) =) =)

cicio de vida do projeto

Blogues Microblogues Midias Sociais
RSS Wikis Mashups Tagging VolP
Office na Web Compartilhamento na Nuvem

tecnologlas 2.0

Figura 4 - Modelo Preliminar - Adoc&o das Ferramentas T1 2.0 e Processos na Gestédo de Projetos.
Fonte: Autora.

3.2 PROPOSICOES E INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Construtos sdo abstracOes criadas para facilitar o entendimento. Sdo conceitos claros e
precisos, refinados e redefinidos para se adequar a uma determinada disciplina. Varidveis sdo
perceptiveis, e elas podem ter multiplos valores associados e séo derivadas dos construtos. As
variaveis sao operacionaliza¢Bes dos construtos, criadas para permitir o teste de hipdteses. Ao
contrario dos construtos, as variaveis sao concretas. Proposicdes sdo sentencas de relacdes entre
0s construtos. Hipoteses sdo declaracdes similares que envolvem variaveis (Krishnaswamy et
al., 2009; Miner, 2007).

Com base em investigacdo ou em uma observagéo limitada de fenbmenos, um cientista
pode criar uma proposicéo. A proposicao é o significado de uma frase declarativa utilizada para
a afirmacgéo de uma relagdo entre os construtos (Krishnaswamy et al., 2009). Uma proposic¢édo
é uma expressao verbal que pode ser declarada como verdadeira ou falsa. Desta forma, a relacdo
entre um fato e a sua causa € expressa como hipotese ou proposicao, que deve ser capaz de ser
verificada experimentalmente e deve ter uma consequéncia pratica definitiva (Krishnaswamy
et al., 2009).



74

A Tabela 9 apresenta as proposi¢cOes deste estudo, as quais foram formuladas com o
intuito de auxiliar a resposta da questdo de pesquisa “como as li¢des aprendidas podem ser

geridas com o apoio de ferramentas de T1 2.0 em projetos de TI/SI?".

Questdes

Pilares Proposicoes Principais Autores .
posi¢ P Relacionadas*

i x - . . Q2
zl. A gestao_Qe licdes e_xpregdldas em projetos Park & Lee (2014) 08
e TI/SI auxilia na realizacdo do projeto.
Gerenciamento E3
de projetos de
TI/SI e licGes ) o ] y Q5
aprendidas FZLA equipe do projeto influencia a gestéo de Levitt (2011) Q6
icdes aprendidas e consequentemente 0s Vandaie (2008) Q7
resultados nos projetos de TI/SI. E4
E5
Levy (2009) 83
P3: As ferramentas da Web 2.0 sdo utilizadas ha Gholami & Murugesan Q10
organiza¢do como um todo e também pela (2011) Q11
equipe do projeto. Fahey & Prusak (1998) E6
Ferramentas Peppard (2007) E7
da Web 2.0
Sinclair (2007)
P4: As ferramentas da Web 2.0 podem auxiliar  Levy (2009) Q12
nos processos de licBes aprendidas nos projetos  Shang et al. (2011) Eg
de TI/SI. Palacios-Marqués et al.
(2013)
Lics I_35. qumpe do p_rOJeto deve ser mobilizada e Brookes et al. (2006) Q3
icdes incentivada a realizar os processos de Jugdev & Wishart (2014) Q8
Aprendidas gerenciamento de ligBes aprendidas nos El

Sultan (2013)

projetos. E2

* Q: Questionario e E: Entrevista.

Tabela 9 - Proposi¢des da dissertacéo.
Fonte: Autora.

3.2.1 Questionario

Os questionarios apresentados nos Apéndices A e B (APENDICE A — Questionario
em Portugués e APENDICE B — Questionario em Inglés). Para gerar a versio em inglés do
questionario, dois professores nativos da lingua inglesa realizaram a tradugdo do documento.
Com as duas versdes prontas, dois especialistas em Gestdo de Projetos compararam-nas por
meio de uma analise, corrigiram alguns termos em que os tradutores divergiram e, finalmente,
geraram uma versdo final do questionario em inglés. O questionario ficou disponivel na
plataforma online da Survey Monkey (https://pt.surveymonkey.com/), que é uma ferramenta

para criacdo de questionarios. O questionario apresenta questdes no formato da escala do tipo
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Likert e suas variacOes (escala de importancia, escala de avaliagcdo) quando se trata de medir as
atitudes do pesquisado e suas variagdes (Martins & Theophilo, 2009). As questdes foram
baseadas no levantamento realizado neste trabalho na secdo de revisdo de literatura e no
trabalho de Gholami e Murugesan (2011). Realizou-se duas rodadas de pré-teste com um total
de 14 pessoas. Na primeira fase de pré-teste, os sete respondentes contribuiram com melhorias,

e 0s principais ajustes realizados foram:

e Padronizacédo de escala Likert e modelos de perguntas para facilitar a visualizacdo e o
fluxo de perguntas do respondente;

e Revisdo de obrigatoriedade de campos dos dados do respondente: deixar somente dados

realmente relevantes como obrigatorios.

Na segunda rodada de pré-teste sete respondentes foram convidados, e cinco deles
contribuiram com melhorias do tipo de validacdo do questionario online e sugestdes de
ordenacdo das questdes. Apos concluido o pré-teste, os questionarios foram encaminhados para
0s potenciais respondentes, ou seja, membros de equipe de projeto de TI/SI.

3.2.2 Entrevista

As entrevistas foram conduzidas de forma semiestruturada, ou seja, conduzidas com o
uso de um roteiro, mas com liberdade de serem acrescentados novos questionamentos caso
necessario (Martins & Theophilo, 2009). O modelo preliminar apresentado na Figura 4, bem
como as proposicBes, serviram como base para o protocolo de entrevistas. O protocolo de
entrevistas apresentado no APENDICE C — Protocolo de Entrevistas foi utilizado para a

pesquisa de campo.

Foram realizadas um total de 10 entrevistas, com pessoas que possuem cargo ou papel
de gestores de projetos e/ou integrantes (consultores, analistas) da equipe de projetos com
experiéncia relevante em projetos de TI/SI. A primeira entrevista foi realizada presencialmente
e as demais foram realizadas via VoIP (Skype). As entrevistas foram transcritas com o auxilio
do programa Express Scribe Transcription versao 5.69 e analisadas com o auxilio do software
NVivo versdo 10. A média de duracdo das entrevistas foi de 30 minutos. Criaram-se
categorizac@es (n6s) de acordo com cada eixo do estudo, para avaliar os dados e informacGes

relatadas nas entrevistas, e destas categorizacdes foram capturados 0s aspectos positivos e
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negativos de licdes aprendidas e das ferramentas da Web 2.0. Desta a forma a analise de
conteddo foi estruturada da seguinte forma:

e Gestdo de Projetos
o Metodologia utilizada.
e Processos de Ligdes Aprendidas
o Aspectos positivos e negativos de cada processo (Conscientizar, Coletar,
Verificar, Armazenar, Disseminar, Reutilizar).
e Ferramentas Web 2.0
o Aspectos positivos e negativos de cada ferramenta e/ou servigo (Mashups, VoIP,
Edic&o na Nuvem, Microblogue, RSS, Armazenamento e Compartilhamento na
Nuvem, Blogue, Redes Sociais, Wiki).

3.3 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Apds a definicdo de metodologia, pilares da pesquisa, constru¢do do modelo preliminar,
e a definicdo das proposic¢des e instrumentos de pesquisa, as entrevistas foram realizadas e o
questionario disponibilizado na internet de forma simultanea, para entdo, ap6s a finalizacdo de

ambos, iniciar a analise dos resultados.
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4  APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados deste trabalho segue a ordem analitica definida em Venkatesh
et al. (2013), onde foi detalhado o seguinte caminho de analise para finalmente realizar o

desenvolvimento das meta-inferéncias:
e Achados quantitativos= Achados qualitativos= Meta-inferéncias do estudo

A analise dos resultados € realizada por pilares. Realizaram-se analises quantitativa e
qualitativa, encerrando com as proposicdes do pilar tedrico. Em seguida estabeleceram-se as
meta-inferéncias. Inicialmente, neste capitulo apresenta-se a andlise descritiva referente os

dados dos respondentes e entrevistados.

4.1 QUESTIONARIO E PERFIL DOS RESPONDENTES

O questionario foi disponibilizado nas versdes em portugués e inglés tendo-se obtido
um total de 219 respostas, sendo 183 questionarios respondidos de forma completa (respostas
validas) sendo 154 respostas do questionario em Portugués e 29 respostas do questionario em

Inglés. Ele esteve disponivel por 47 dias, de 30 de setembro a 15 de dezembro de 2014.

O detalhamento com as informacdes dos respondentes estd no APENDICE D — Perfil
dos Respondentes. De forma resumida:

e Mais de 70% dos respondentes tém mais de 10 anos de experiéncia na area de TI;
e Mais de 45% dos respondentes tém mais de 10 anos de experiéncia em projetos;

e Sobre o nivel educacional, 44% possui um curso de pés-graduacdo latu sensu ou
curso de MBA,;

e Quanto ao papel exercido no projeto, 32% sdo analistas ou desenvolvedores
técnicos, enquanto 37% desempenham a funcdo de gerentes ou coordenadores de

projetos;

e 74% dos respondentes sdo pessoas que trabalham em fornecedores, ou seja,
consultorias contratadas para trabalhar na entrega de um projeto especifico. O
restante, 26% dos respondentes sdo pessoas que trabalham em uma empresa cliente,
ou seja, elas trabalham em projetos, mas muitas vezes necessita do apoio e

contratacdo de consultorias;
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e Sobre a dispersdo geografica dos respondentes, 80% sdo do Brasil (88% de Séo

Paulo, 3% do Rio Grande do Sul, 2% do Rio de Janeiro e 1% para cada um dos

estados: Distrito Federal, Bahia, Goias, Minas Gerais, Pernambuco, Parana e Santa

Catarina), 11% sdo da América do Norte, 7% da Europa, 1% da Asia, 1% demais

paises da América do Sul.

4.2 ENTREVISTA E PERFIL DOS ENTREVISTADOS

A

Tabela 10 detalha algumas caracteristicas dos entrevistados. De forma resumida, 0s

entrevistados tém em média 39 anos de idade e 17 anos de experiéncia na area de TI. Na area

de projetos a média de experiéncia é de 12 anos.

Tipo de
... Experiéncia Organizacao:
Experiencia Cargo/Papel (contrata ou
# Idade em TI . Cidade/Pais Escolaridade gorrap
Projetos no projeto  presta
(anos) !
(anos) servicos de
TI/SI)
Entrevistado Séo Paulo Gerente Fornecedor
01 31 12 6 Brasil Mestrado de Projeto Consultoria
Entrevistado 38 12 12 Oslo Gerente Fornecedor
02 Noruega Mestrado de Projeto Consultoria
Entrevistado o 10 4 Séo Paulo Gerente Fornecedor
03 Brasil MBA de Projeto Consultoria
Entrevistado 5 10 10 Séo Paulo Gerente Cliente
04 Brasil Mestrado de Projeto Organizagao
Entrevistado 5 19 6 Séo Paulo Gerente Cliente
05 Brasil Latu Sensu de Projeto Organizacao
Porto
Entrevistado 54 30 15 Alegre Gerente Cliente
06 Brasil Mestrado de Sistemas  Organizagdo
Sao Paulo Gerente de
Entrevistado 28 10 7 Brasil Projeto e Cliente
07 Mestrado PMO Organizagao
Entrevistado Lisboa . . Gerente Cliente
08 48 20 15 Portugal Licenciatura de Projeto Organizacéao
Entrevistado Séo Paulo Gerente Cliente
09 39 21 21 Brasil Mestrado de Sistemas  Organizagéo
Entrevistado Lisboa . . Gerente Fornecedor
10 50 25 24 Portugal Licenciatura de Projeto Consultoria

Tabela 10 - Perfil dos Respondentes.

Fonte: Autora
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Quanto ao papel desempenhado nos projetos, dois deles séo gerentes de sistemas e 0s
demais sdo gerentes de projetos. Sobre o nivel educacional seis deles sdo mestres ou estdo
cursando uma pos-graduacdo stricto sensu, dois possuem especializacdo lato sensu e dois
possuem licenciatura em sistemas e tecnologia da informacdo. Sobre a dispersdo geografica,
sete entrevistados séo do Brasil (seis de Sdo Paulo e um do Rio Grande do Sul), dois de Portugal
e um da Noruega.

43 GESTAO DE PROJETOS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO: ANALISE
QUANTITATIVA

O modelo inicial propunha o uso de todos os processos de ligdes aprendidas em todas
fases do ciclo do projeto. Desta forma realizou-se a verificagdo quanto & aderéncia dos
processos de licdes aprendidas ao longo do ciclo de vida do projeto. Na Tabela 11, verificam-
se, pela sugestdo dos respondentes, em que fase 0s processos deveriam ocorrer com maior
intensidade. Também podemos verificar, quais sdo os processos de licdes aprendidas mais
sugeridos por cada fase do projeto. Foram selecionados 0s processos com maior percentual e

portanto, estabelecemos um resumo ordenado pelo resultado mais recomendado na Tabela 12.

A Tabela 12 apresenta 0s processos que seriam mais fortemente recomendados por
determinada fase do projeto. Ao realizar uma analise dos trés processos mais importantes por
fase do projeto, na fase de iniciagdo a conscientizacdo, reutilizacdo e coleta seriam os trés
processos mais recomendados. No planejamento sugere-se reutilizar, coletar e verificar. No
controle sugere-se a verificacdo, armazenamento e coleta. Na execucdo, a reutilizacdo estaria
em primeiro lugar, seguido da coleta e armazenamento. Por Ultimo, no encerramento, a sugestdo
é armazenar e disseminar as licGes aprendidas e também realizar alguma coleta desta fase. O
detalhamento das respostas encontra-se no APENDICE F — Analise de Li¢des Aprendidas

versus Projetos.
Alguns respondentes ressaltaram:

"No inicio do projeto € importante revisar e reutilizar licdes aprendidas para que erros
ndo se repitam. Nas demais fases do projeto devemos realizar a coleta de informacdes e no seu
encerramento, reunir e processar todas as licbes aprendidas, realizar a anélise,

armazenamento e disseminar para que possamos prevenir futuros erros".
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“A disseminacéo e verificagdo das licbes aprendidas, devem ocorrer nas primeiras
fases do projeto. Na fase de execucao € onde precisamos conscientizar os times da reutilizacéo
de licbes aprendidas. No encerramento € 0 momento onde coletamos e documentamos as novas

licbes aprendidas”.

“Pela minha experiéncia em projetos acredito que sempre que possivel vocé deve

disseminar e reutilizar qualquer li¢do aprendida”.

Quais processos de ligdes aprendidas vocé considera importante em cada fase do projeto?

Nenhum
Questdes Respondidas Conscientizar  Coletar  Verificar Armazenar Disseminar Reutilizar dos
Processos
Iniciacéo 69% 42% 32% 23% 32% 48% 4%
Planejamento 45% 53% 50% 34% 39% 55% 2%
Controle 32% 55% 66% 56% 38% 47% 4%
Execugdo/Implantacéo 35% 57% 55% 59% 52% 65% 2%
Encerramento 43% 46% 44% 65% 56% 42% 2%
Questdes Respondidas 199
Questbes Ignoradas 20
Legenda: Processo com maior percentual por fase do projeto.
Tabela 11 - Resumo de processos de licdes aprendidas por fases do projeto.
Fonte: Autora
Ordem dos o _ Execucdo
processos Iniciacéo Planejamento Controle ~ Encerramento
mais votados I pl it
1 Conscientizar Reutilizar Verificar Reutilizar Armazenar
2 Reutilizar Coletar Armazenar Armazenar Disseminar
3 Coletar Verificar Coletar Coletar Coletar
4 Verificar Conscientizar Reutilizar Verificar Verificar
5 Disseminar Disseminar Disseminar Disseminar Conscientizar
6 Armazenar Armazenar Conscientizar Conscientizar Reutilizar

Tabela 12 - Processos de ligdes aprendidas mais utilizados por fase do projeto.
Fonte: Autora

44 GESTAO DE PROJETOS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO: ANALISE
QUALITATIVA

Quanto a metodologia de gestdo de projetos utilizada, o entrevistado 1 utiliza uma
metodologia prépria baseada no PMI (PMBo0oK) e PRINCE2. Os entrevistados 2 e 7 utilizam
métodos ageis para o desenvolvimento de software, como o Scrum. Entrevistados 3, 5 e 10
utilizam metodologia do PMI (PMBoK). O entrevistado 4 utiliza metodologia propria, baseada

no PMBoK. O entrevistado 6 utiliza metodologia do PMI (PMBoK) para governanca de
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projetos e metodologia agil para desenvolvimento de software. Os entrevistados 8 e 9 utilizam
metodologias préprias baseadas no método em cascata (Waterfall).

Quanto aos grupos de processo ou ciclo de vida de projeto apresentado no modelo,
houve o0 questionamento quanto a linearidade das fases do projeto. Em um projeto de
desenvolvimento de software por exemplo, que utiliza métodos ageis para o desenvolvimento,
existem as fases de loop na execucéo, onde alguns itens podem ser replanejados. O entrevistado

2 declarou o seguinte:

“No projeto, quando se planeja uma tarefa e ao chegar na execugdo e esta tarefa ndao
funcionar, entdo tem que se planejar novamente. Isto € muito tipico, € necessario que exista
esta flexibilidade, portanto, falta uma espécie de loop e interacdo como acontece nos métodos
dgeis”.

O entrevistado 3 cita que inicialmente, a gestdo de licdes aprendidas néo
necessariamente deve ser aplicada em todos 0s projetos, e sim, nos projetos estratégicos para a

organizagao:

“Se é um projeto de algum produto que € 0 carro chefe da empresa, que gera
rentabilidade, tem que ter uma amarracado bem feita no sentido de estabelecer uma diretriz em

realizar a gestao de li¢coes aprendidas em projetos que vocé tem faturamento, por exemplo”.

Além disto, o entrevistado 3 menciona que a gestao de licdes aprendidas nos projetos, é
considerada tdo importante quanto a documentacdo de projeto, devido os desdobramentos e

necessidades que ocorrem depois da finalizacdo do projeto:

“Também utilizamos um portal que citam os clientes, os projetos, documentagdes
geradas e itens que ja foram implementados. Tem algumas informac@es do cliente, quem foi
nosso gerente de projeto, quais pessoas foram envolvidas. E necessario ter toda documentacéo
de projeto porque tem a implementacdo, depois tem a operacao e geralmente vocé precisa de

um monte de informagdo que foi gerada durante a implementagdo”.

Quanto a execucdo dos processos nas fases de cada projeto, os entrevistados relatam que
0s processos de licbes aprendidas podem acontecer em todas as fases do projeto, mas que €
necessario existir uma flexibilidade de forma que o que deve direcionar quais processos sao

executados é a tipificacdo do projeto. Os entrevistados 9 e 4 citam respectivamente que:

“Eles devem ser utilizados em todo o projeto, porém cada processo vai ter uma forca

maior dependendo do ciclo e da fase do projeto. Depende do ciclo de vida, do tipo do projeto,
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da complexidade, isto pode ser mais forte ou ndo. N&o é s6 o ciclo de vida que pode aumentar
ou diminuir esta forca, a tipificacdo do projeto também. Um projeto que tem um retorno enorme

para a organizacao, talvez seja também o ideal tratar com mais atencéo ”.

“Os processos estdo de acordo com o ciclo do projeto, todos eles sdo validos, mas na
pratica, existem alguns projetos que ndo sdo tdo complexos, ou ndo envolvem muitas equipes,
que eventualmente ndo seja necessario fazer isto a cada nova etapa ou fazer varias vezes o
mesmo processo. Nestes casos existe 0 mesmo olhar que fazemos na propria gestdo do projeto,
€ necessario ter um pouco de sensibilidade, de percepcéo, pois as vezes sdo projetos pequenos
ou redundantes e ndo € simplesmente fazer s6 para colocar um documento marcado e dizer que
vocé executou a atividade, agora falando de projetos grandes ou mais complexos, seria

relevante realizar os processos com profundidade”.

4.4.1 Anadlise da Proposicdo 1

P1: A gestio de licdes aprendidas em projetos de TI/SI auxilia na realizacdo do projeto.

Sim, pois de acordo com o0s entrevistados, a gestdo de licdes aprendidas é uma parte
importante do processo de melhoria nos projetos. Para o entrevistado 1 a organizagdo precisa
ter claro e definido qual é seu objetivo com o uso de li¢cbes aprendidas, de forma que ela possa

aproveitar o melhor deste processo:

“O objetivo de realizar a gestdo da li¢do aprendida ou da gestdo do conhecimento na
nossa organizacgao é agregar valor ao negocio e otimizar o tempo. Tem empresas que o objetivo
vai ser garantir que ao final do projeto o conhecimento esteja documentado, pois existem

empresas que nem isto fazem”.

A gestdo de licdes aprendidas contribui usualmente para a entrega de projetos futuros e
similares e também pode contribuir para a melhoria nas métricas do projeto, e a verificacdo de

quais itens estdo impactando na entrega. O entrevistado 6 declarou:

“Por exemplo, se vocé tem uma variagédo de esfor¢o maior de 15%, vocé deve buscar a
causa, se o nivel de defeito aumentou, porque aumentou, e vocé faz isto durante a fase de coleta

de licdes aprendidas .

Analisando o resultado quantitativo, onde 47% das organizagbes sempre ou
frequentemente organizagOes realizam a gestdo de licOes aprendidas, a Figura 5 evidencia que

0s processos de licdes aprendidas, em sua maioria, sdo raramente utilizados nas organizacoes e
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que muitos desconhecem tais processos. O processo de coleta de li¢bes aprendidas é o mais
frequentemente realizado pelas organizac¢des nos projetos.

Pela visdo dos entrevistados que realizam a gestdo de licGes aprendidas, é possivel
prever riscos e mitiga-los antes que estes virem um problema. Também foi citado pelos
respondentes do questiondrio que realizam a gestdo de licdes aprendidas como parte do
processo de melhoria continua do projeto e que tais processos fazem parte da metodologia de
trabalho. Aumenta a maturidade dos processos de T1, e melhora os processos, a metodologia, a

qualidade da entrega, diminui o esforco e com isso aumenta a competitividade.

"Fazemos o uso das ligdes aprendidas pela importancia que tem para evolucéo do
trabalho, aprendizado, revisdo e correcdo de problemas tanto os relacionados a execucéo

técnica do produto / projeto desenvolvido, como para ajustes e correcdes no fluxo de trabalho™.

Para aqueles que ndo utilizam a gestdo de licdes aprendidas, as justificativas sdo a falta
de incentivo da alta gestéo, falta de tempo durante o projeto, falta de cobranca formal deste
processo como um entregavel e também a desmobilizacdo do time, afetando a gestao de licdes
aprendidas que normalmente ocorre na fase de encerramento. A falta de gestdo das licGes
capturadas faz com que o erro apareca novamente com o decorrer do tempo e também, o foco
na reutilizacdo é maior quando um profissional com experiéncia em um projeto similar esta no
grupo, ou seja, aproveita-se somente o aprendizado tacito para o tacito. Um respondente do

questionario citou que:

"Infelizmente, ainda ha muito retrabalho dentro das organizacgdes. Nao tenho duvidas
que isso é gerado justamente por falta de foco nas licdes aprendidas. A rotatividade dentro da
area de Tl é muito grande, o que vem ao encontro dos retrabalhos e também a falta de

armazenamento de erros ja cometidos internamente ou em clientes".
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Com que frequéncia, a organizagdo ou consultoria no qual trabalha usa
algum destes processos de gestdo de ligdes aprendidas em seus projetos?

100%

B0% 15,14% 15,60% . 16,20% l .

30%

15,42%
16,97% 15,35% A
40%
20% . .
13,76% 11,47% 12,39% 13,43% 2,84% 12,15%
0%
Conscientizar Coletar Verificar Armazenar Disseminar Reutilizar
Sempre [ Frequentemente Desconheco [ Raramente [l Nunca

Figura 5 - Utilizacdo dos processos de gestdo de li¢cbes aprendidas nos projetos.
Fonte: Questionario

4.4.2 Analise da Proposicdo 2

P2: A equipe do projeto influencia a gestdo de licdes aprendidas, e consequentemente,

os resultados nos projetos de TI/SI.

Sim. Embora muitas vezes a gest&o de ligdes aprendidas seja uma regra da organizacgéo,
para que o processo possa funcionar, os membros da equipe devem estar aptos ou incentivados
a realizar a gestdo de ligdes aprendidas. De acordo com os respondentes, a grande maioria
considera a realizacdo da gestdo das licdes aprendidas Util e 78,5% dizem que compartilham
sempre ou frequentemente, ligdes aprendidas em seus projetos com outros membros da equipe.
Vemos um déficit quanto ao processo de reutilizagdo, pois somente 41,1% dizem que a

organizacéo reutiliza sempre ou frequentemente as licdes capturadas em projetos similares.

Apesar da pesquisa apresentar nimeros positivos quanto ao reconhecimento da
importancia da gestdo de licbes aprendidas, de acordo com os entrevistados 8 e 9, algumas
vezes é dificil fazer com que desenvolvedores vejam esta importancia no processo o que acaba

dificultando a sua realizagéo efetiva. O entrevistado 9 citou:

“O desenvolvedor gosta de desenvolver, ele ndo gosta de preencher formularios, ndo

gosta de ficar reportando atividades, o desenvolvedor gosta de pdr a mao na massa. Entao tem
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que ser um processo pratico, e um processo evolutivo, ndo adianta criar um processo grande
com varias atividades para se fazer em um primeiro momento, pois eles ndo véo fazer, ou vao

fazer de qualquer jeito”.

45 TECNOLOGIAS DA INFORMACAO 2.0: ANALISE QUANTITATIVA

Inicialmente medimos a utilizacdo de ferramentas da Web 2.0 nas organizacdes e
obtivemos o resultado de que atualmente 54,5% das organizacGes fazem uso destas ferramentas

em gestdo de projetos. O restante, 45,5% nao utilizam ou ndo sabem dizer se utilizam.

Quanto a visdo do uso destas ferramentas da Web 2.0 no auxilio dos processos
organizacionais, 85,1% disse considerar que tais ferramentas podem auxiliar na gestdo de
projetos e 84,1% considera que as ferramentas da Web 2.0 podem auxiliar no processo de li¢oes

aprendidas. Alguns respondentes citam que:

“Informa¢do é o bem mais preciosa na area de TI, se estiver adequadamente

organizada e armazenada se torna um facilitador e um diferencial”.

“Pelo poder, aceitacao do publico e facilidade de utilizagdo, uma vez que elas estdo

presente em nosso cotidiano, tanto em areas de entretenimento, conhecimento e profissional”.

“Por serem ferramentas que possibilitam a colaboracdo na formacéo de conteido sdo

facilitadores e integram a equipe mesmo néo estando fisicamente no mesmo local de trabalho .

Conforme a Tabela 13, os respondentes consideram que as redes sociais seriam a melhor
ferramenta para realizar a conscientizacdo dos membros do projeto para o uso de liches
aprendidas. Para disseminacao eles consideram que o VoIP seria a ferramenta mais adequada.
Ja para os processos de coleta, verificacdo, armazenamento e reutilizacdo, os respondentes
consideram as ferramentas de edi¢cdo na nuvem e armazenamento na nuvem mais adequadas

para estes processos.

Entretanto, podemos verificar que a escolha destas ferramentas deve-se ao fato de os

respondentes terem maior familiaridade com a utilizagdo destas ferramentas. Verifica-se na

Tabela 14 que as ferramentas de armazenamento e compartilhamento na nuvem, voz
sobre IP e ferramentas de edi¢cdo na nuvem, sdo as ferramentas mais citadas com alto nivel de

utilizacdo, sendo utilizadas em conjunto com o propoésito de colaboragdo. Logo depois temos
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as redes sociais que também sdo utilizadas de forma ativa. O detalhamento desta andlise, esta
no APENDICE G — Analise de Ligdes Aprendidas versus Ferramentas Web 2.0

Em um projeto, quais ferramentas da Web 2.0 vocé considera eficiente ou aderente, aos processos de
licdes aprendidas na gestdo de projetos?

guestoes_ Conscientizar Coletar Verificar Armazenar Disseminar Reutilizar Nenhum dos
espondidas Processos
Redes Sociais 47% 38% 23% 22% 51% 24% 23%
Blogues 40% 37% 25% 33% 53% 27% 23%
Microblogues 31% 26% 16% 17% 41% 15% 35%

Wikis 40% 42% 35% 46% 52% 40% 17%

RSS 20% 17% 8% 12% 32% 11% 46%

Tags 14% 14% 8% 12% 17% 7% 61%
Mashups 12% 12% 7% 6% 16% 6% 70%

\Voz sobre IP 42% 37% 33% 14% 55% 28% 18%

’r: T]‘jsgnmame”to 29% 46%  34% 72% 48% 49% 9%
Ferramentas de

edicdo na 34% 52% 40% 70% 49% 52% 8%

nuvem

Questdes

Respondidas 189
Questdes

Ignoradas 30

Em negrito estéo os percentuais da ferramenta com maior percentual por
processo de licdo aprendida.

Tabela 13 - Resumo de processos de licdes aprendidas por tipo de ferramenta Web 2.0.
Fonte: Autora

Legenda

Quial seu nivel de conhecimento sobre as ferramentas da Web 2.0?

Ja utilizei de
. Jé utilizei de forma ativa Ja utilizei em
Ciente, . o -
Nunca mas forma passiva (adicionei conjunto com uma
Questdes Respondidas  ouviu nunca (leitura ou contetido ou ja equipe para
falar - consulta de criei 0 meu propdésito de
utilizou . ~ — =
informacdes) proprio colaboracéo
contelido)
Redes Sociais 2% 6% 19% 57% 17%
Blogues 5% 29% 36% 22% 9%
Microblogues 6% 33% 28% 28% 5%
Wikis 2% 8% 62% 15% 13%
RSS 14% 37% 36% 10% 4%
Tags 35% 36% 20% 6% 4%
Mashups 54% 30% 11% 3% 2%
\/oz sobre IP 3% 7% 15% 33% 41%
Armazenamento na 4% 11% 12% 32% 42%
nuvem
Ferramentas de edicéo 4% 13% 11% 3204 40%
na nuvem
Questbes Respondidas 189
Questbes Ignoradas 30
Em negrito, o nivel de conhecimento com maior percentual, por
Legenda

ferramenta.
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Tabela 14 - Resumo de nivel de conhecimento das ferramentas Web 2.0.
Fonte: Autora

46 TECNOLOGIAS DA INFORMACAO 2.0: ANALISE QUALITATIVA

A Figura 6 mostra a anélise das ferramentas da Web 2.0 e seus aspectos (positivos e
negativos) capturados durante as entrevistas. A analise foi realizada com o apoio da ferramenta
NVivo.

Femramemas Weab 2 0 - Codilicacdo por Femamentas Tipo Feraments e Aspecta

.'—1: 30V0
Eltessee

Taguing

Edigdo Muven

Tpo I arromerds

Microtiogue

RSS

Armazen NCompang
Sogus

Redes Socuas

Win

8%

1%

Coberturn de parseniusl

Figura 6 - Aspectos das ferramentas da Web 2.0.
Fonte: Entrevistas.
O entrevistado 1 tem como opinido, que as ferramentas devem ser escolhidas de acordo

com o objetivo da organizacao e seu nivel de maturidade e da alguns exemplos:

“A escolha da utilizagdo de uma ou de outra ferramenta depende do nivel de maturidade
da empresa e o que ela quer obter de beneficios com cada uma delas. Ela quer que o
funcionério crie o conhecimento junto com o outro, € uma Wiki. Ela quer que as pessoas ao
menos contribuam, dividam a informacgéo, entdo o compartilhamento na nuvem pode ajudar.
Se as pessoas estdo em um nivel de maturidade t&o alto que elas geram informagéo o tempo
todo entao vocé pode usar o RSS para se inscrever no canal de quem esta gerando informacao.
Acho que cada ferramenta também pode complementar a outra mas tudo depende do nivel de

maturidade que a empresa esté para decidir qual ou quais ferramentas ira utilizar ”.

As redes sociais tém uma grande abertura para promocao da discussao e também para a
disseminacéo. Entretanto em alguns casos € necessario desenvolver a cultura na organizagéo e

também ndo depender somente desta ferramenta devido a possivel dificuldade de se obter os



88

dados na reutilizagdo. Seu ponto positivo é discussdao promovida nos projetos, o que acaba
sendo registrado. O entrevistado 5, que esta iniciando o0 uso das redes sociais na organizacao,

cita um problema cultural na organizacéo:

“Acho que o melhor seria a Wiki e a rede social. A Wiki para organizar o conteudo e a
rede social para divulgar, divulgar que foi atualizado, ndo exatamente o detalhe. Isto porque
nao sei se quando vocé coloca algo na Wiki, ela dispara a informacéo de atualizacéo. A cultura
da empresa € muito de e-mail, se ndo tiver nada avisando que tem que consultar, ninguém ira

verificar a ferramenta”.

Os entrevistados 3 e 4 mencionaram que com o alto nivel de utilizacdo da ferramenta,
inicia-se uma discussdo de licdes aprendidas, os membros do projeto acabam aprendendo por
0smose, se estiverem inseridos neste contexto e consumindo informacéo da ferramenta. Além
disto, de acordo com o entrevistado 1, existe a possibilidade de se criar redes sociais
compartilhadas, de um fornecedor com seu cliente para o fim de construcdo de informacoes
daquele projeto, 0 que acaba se tornando um repositério com muita informacao e com todo o

log de acontecimentos do projeto.

Os blogues também tém uma caracteristica para promocdo da interacdo do time do
projeto. Tais ferramentas teriam maior adesdo em ambientes que necessitam de maior sinergia,
em times de projeto que utilizam tecnologias diferentes e tem curiosidade em conhecer novas
tecnologias (ex. times de Web e mainframe), em mega projetos, que envolvem varios times
com varias frentes envolvidas e também em times separados geograficamente. Desta forma
usando a ferramenta para a geracao de licGes aprendidas, as pessoas interessadas podem trocar

e absorver conhecimento. O entrevistado 2 citou que:

“Abrimos uma sucursal na China e na India, e entdo criamos uma pagina interna para
que eles pudessem fazer perguntas e entao nés respondiamos. E nds também passavamos algum
conhecimento também neste “askabout” interno. Por exemplo, passei um dia a tentar resolver
uma coisa muito complicada, e entdo era uma coisa daquelas que eu sei que alguém um dia ira
precisar, entdo eu vou la, escrevo uma pergunta, escrevo a resposta e assim ficava

documentada uma espécie de FAQ (frequently asked question)”.
O entrevistado 7 também ressaltou uma funcionalidade importante dos blogues:

“Nos blogues eu acho que pode ter mais perguntas, comentarios, uma espécie de forum,
que considero super importante. O desenvolvedor pode ndo ser daquele determinado projeto,

pode néo trabalhar com a tecnologia Web por exemplo, mas pode ter curiosidade. Ele trabalha
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com mainframe e tem curiosidade de saber sobre Web. Em uma Wiki ele iria s6 consumir a

informagao ja no blogue ele poderia interagir”.

Os microblogues foram apontados como uma ferramenta ineficiente devido a
dificuldade de insercdo na cultura organizacional e também pela dificuldade em encontrar as
informagdes. Por outro lado, foi citada como uma ferramenta eventualmente atil para
disseminacdo, devido a sua caracteristica de escrita diminuida (caracteres limitados para

postagem). O entrevistado 4 cita que:

“Ja vi empresas usando blogues, mas microblogues acho um pouco dificil justamente
por ser muito curto e tem a dificuldade da informacédo ndo estruturada o que acaba

prejudicando a recuperagdo”.
Ja o entrevistado 3 observa que o uso de blogues e microblogues:
“Blogue e microblogue acho que a adesdo seria baixa, talvez sem iniciativa .

A Wiki foi a ferramenta mais citada, entre os entrevistados, como ideal para a construgéo
e estruturagdo do conhecimento, pois ela tem o formato propicio para criar, complementar,
armazenar, classificar e buscar a informacdo. E uma ferramenta que serve tanto para a

documentacao do projeto quanto para o processo de licdes aprendidas.

Entretanto, o entrevistado 4 cita a preocupagdo no momento em que se estrutura a
informaco, pode-se dificultar a busca e recuperacéo dos dados. E importante que a Wiki esteja

preparada com um mecanismo de busca eficiente.

“Eu prefiro a Wiki, dentre as que ja trabalhei por conta do mecanismo de recuperacao.
Mas se vocé armazenar lixo vocé recupera lixo, entdo a grande dificuldade estd na
categorizacdo e estruturacdo das paginas para vocé garantir a recuperacdo. Nao é so sair
registrando, vocé tem que categorizar de alguma forma, sendo quando chega no final, a saida
ndo é satisfatoria”.

Além disto, na questdo da colabora¢do em algumas empresas, conforme o entrevistado
7, ela fica com acesso restrito para as pessoas do projeto devido a estruturacdo do perfil de
acesso, porém a consulta é liberada para todos da organizacao.

Para o entrevistado 2, a Wiki é uma das ferramentas mais utilizadas tanto nos projetos

quanto para as licbes aprendidas dos projetos:

“Nés geralmente temos uma espécie de Wiki para se documentar todos 0s processos do

scrum, todos os sprints, no final como ja disse, as retrospectivas, 0s action points, o que foi
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bem o que foi mal, licbes a aprender, a reforcar ou a evitar - estdo todos documentados na
Wiki. Algumas pessoas podem editar a Wiki, outras podem consultar, de certa forma é uma boa
maneira de disseminar novas praticas entre as outras equipes. Temos também reunides
chamadas de ‘brown bags’, onde os desenvolvedores trazem seu almogo e em uma conversa de
uma hora discutem pontos importantes que devem ser debatidos mais a fundo e depois colocam

a documentacgdo na Wiki”.

Outras ferramentas da Web 2.0 também foram mencionadas nas entrevistas. O RSS foi
citado como uma ferramenta importante para comunicacdo e disseminagdo da informacéo.
Desta forma poderia ser utilizada aliada aos processos de conscientizacdo e disseminacéo.
Tagging foi citado como uma importante forma de se poder classificar e localizar a informacéo,
porém somente como um mecanismo a ser utilizado nas diversas ferramentas e ndo uma
ferramenta propriamente a ser utilizada. Quanto aos mashups ainda existe um desconhecimento
geral do uso da ferramenta, ndo sé para licGes aprendidas como também para projetos. O VolP
é tido como uma ferramenta ou mecanismo importante de comunicagdo, porém ndo € tida como
uma ferramenta a ser utilizada como parte do processo de licdo aprendida, pois pode dificultar
processos como reutilizacdo e captura. Desta forma, ela pode ser utilizada na fase de coleta e

verificacdo, mas é necessario ter outra ferramenta para armazenar esta informacao.

As ferramentas de armazenamento e compartilhamento na nuvem e a ferramenta de
Office na Web, foram citadas como Uteis no dia-dia da gestao de projetos, porém néo totalmente
apropriadas para realizacdo do processo de licdes aprendidas, devido a dificuldade de busca nos
documentos armazenados e também por ndo ser uma ferramenta apropriada para a gestdo de
ciclo de vida de documentos — o que dificultaria a reutilizacdo das licbes aprendidas. O
entrevistado 8 cita os beneficios:

“O compartilhamento na nuvem, também faz algum sentido porque de fato hoje em dia
€ uma maneira de eu trazer facilmente a informagdo para um maior nimero de pessoas, ou

pelo menos de uma forma mais transparente”.

Entretanto, as ferramentas de armazenamento e compartilhamento na nuvem e a
ferramenta de office na Web séo tidas como ferramentas opcionais para aqueles que nao tem
um direcionador ou um repositorio oficial de projetos e de li¢des aprendidas. Elas podem ser
uteis para compartilhar informacbes e também, dependendo do tipo de projeto, pode ser
utilizada para realizar a gestdo de licdes aprendidas. O entrevistado 10 cita que:
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“O google drive também é uma ferramenta, mas é mais fraco que as Wikis, ele ficaria

50 como uma partilha de documentos”.

O entrevistado 9 menciona a flexibilidade que a organizagdo/projeto deve ter,

dependendo de seus recursos:

“As Wikis seriam a melhor de todas, ja tivemos uma iniciativa para colocar, e como
base de conhecimento é incrivel. Para armazenar a informacéo o office 365 e o proprio
armazenamento na nuvem, podem servir, ndo tem uma receita Unica, dependendo do tipo de

projeto, tem que ser flexivel ”.

4.6.1 Anélise da Proposicao 3

P3: As ferramentas da Web 2.0 sdo utilizadas na organizacdo como um todo e também

pela equipe do projeto.

Parcialmente. Embora haja pré-disposicao dos respondentes, no sentido de considerar
licBes aprendidas um processo importante, as organizagdes nao tém estabelecido um processo
estruturado para a gestdo de licbes aprendidas. Conforme a Figura 7, 47% das organizac¢des ndo

utilizam ferramentas para realizar a gestao de li¢cbes aprendidas nos projetos.

Com que frequéncia, a organizacdo ou consultoria no qual trabalha,
usa ferramentas para realizar a gestio de licoes aprendidas nos
seus projetos?

60%

40%
24-55% 0 %

20% 8,68%

0%
Sempre Frequente Desconhego Raramente Nunca

Figura 7 - Utilizacdo de ferramentas para gestao de licGes aprendidas.
Fonte: Questionario
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Além disto, 42,5% informaram que raramente ou nunca realizam a gestdo de licGes
aprendidas e 10,5% afirmaram desconhecer se ha algum processo de gestdo de li¢bes aprendidas

em andamento na organizacao.

Sobre o uso de ferramentas da Web 2.0, conforme a Figura 8, questionados se a
organizacédo faz uso de tais ferramentas em seus projetos, 54,5% responderam que sim. Sobre
a importancia da utilizacdo de tais ferramentas para a gestéo de projetos 85% disseram que elas
podem auxiliar na gestdo de projetos e 84% consideram-nas como ferramenta Util para auxiliar

a gestdo de licdes aprendidas.

Os entrevistados ressaltam que existe a utilizacdo de tais ferramentas na organizagéo, e
também em projetos, porém poucas delas (duas empresas) utilizam tais ferramentas para a

gestdo de licbes aprendidas.

A organizaglo ou consultoria na qual trabalha ou o projeto em que Vocé consldera Util ou Importante o uso de ferramentas
esta atualmenta faz uso das ferramantas da Web 2.0 na gestio de web 2.0 na gestio de projetos?
projetos?
05198 [TRE
54.50%
32.80%
9.57% 0,53%
12.70% sy 57 sam

Figura 8 - Utilizacdo de ferramentas 2.0 em projetos.
Fonte: Questionario

4.6.2 Anadlise da Proposicdo 4

P4: As ferramentas da Web 2.0 podem auxiliar nos processos de licdes aprendidas nos
projetos de TI/SI.

Sim. Embora poucas organizagoes efetivamente facam a utilizacdo destas ferramentas

em li¢Oes aprendidas, elas sdo vistas como boas ferramentas para a gestdo de licbes aprendidas.
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Em um projeto, quais ferramentas da Web 2.0 vocé considera eficiente
ou aderente, aos processos de licdes aprendidas na gestdo projetos?
100%

30%

60%

40%
- ‘ I | I | ‘ I Il i ‘ |

0%

Redes Blogues Microbl Wikis Tags Mashups Voz Armaz  Edigdo
Sociais ogues sobre Compart nuvem
IP nuvem
Conscientizar [ Coletar Verificar [ Armazenar [l Disseminar

Reutiizar [l Menhum dos Processos

Figura 9 - Ferramentas Web 2.0 por processo de licdo aprendida.
Fonte: Questionario

Conforme a Figura 9, somente as ferramentas ou servicos de RSS, Tags e Mashups nao
sdo vistas pela maioria dos respondentes, como ferramentas que podem contribuir com

processos de licdes aprendidas.

4.7 PROCESSOS DE LICOES APRENDIDAS: ANALISE QUANTITATIVA

Quanto ao uso ou realizacdo de gestdo aprendidas, 47% dos respondentes indicaram
que, sempre ou frequentemente, realizam a gestéo de licdes aprendidas nos seus projetos. 42,5%
informaram que raramente ou nunca realizam a gestao de li¢cdes aprendidas e 10,5% afirmaram
desconhecer se ha algum processo de gestdo de licdes aprendidas em andamento na
organizacdo. Apesar de um percentual de 47% realizar a gestdo de licdes aprendidas, apenas
33.3% afirmam utilizar ferramentas para realizar a gestédo de licbes aprendidas. Do restante
47,1% raramente ou nunca utilizam ferramentas e 19,6% diz desconhecer o uso de ferramentas

para realizar este trabalho.

"Nossos processos sdo desenhados para motivar a andlise de ligdes aprendidas pelos
membros do projeto em fases ou marcos especificos, de acordo com o tamanho do projeto e o

tipo de trabalho envolvido (manutengdo, desenvolvimento novo, melhorias, suporte, etc.)”.
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“As pessoas ndo entendem que as licdes aprendidas devem ser feitas diariamente, ndo
apenas em uma reunido ao final de cada fase. Todo dia vocé pode ter uma licdo aprendida,
portanto ndo ha um processo para ao menos captar essas licdes ou pelo menos as hipoteses

geradas’.

Em termos da efetividade do processo que ocorre nas organizagdes, 78,5% dizem que
compartilham sempre ou frequentemente, licbes aprendidas em seus projetos com outros
membros da equipe. J& quanto a reutilizacdo, somente 41,1% dizem que a organizacéo reutiliza
sempre ou frequentemente as li¢cbes capturadas em projetos similares. 37,4% dizem reutilizar
raramente, ou nunca e 21,5% afirma desconhecer se as licdes capturadas sao reutilizadas ou ndo
pela organizacio em seus projetos similares. O detalhamento destes dados esta no APENDICE

E — Andlise de Licdes Aprendidas.

No questionamento do porqué a gestdo de licdes aprendidas é realizada e com que
frequéncia, alguns participantes responderam que faz parte dos processos e metodologia de
melhoria continua de sua organizacao, e que em alguns casos 0 processo é desenhado de forma
a motivar os membros do projeto a realizar tais atividades. Em contrapartida, outros
reconhecem a importancia, devido a propria experiéncia com retrabalho e falhas recorrentes,
porém alegam ndo fazer parte dos procedimentos ou da cultura da empresa, visto que a alta
geréncia ndo esta familiarizada ou ndo apoia a pratica. Existem também casos em que as pessoas
tém o processo implementado, porém reconhecem que 0s membros da equipe nao o fazem e

gue também ndo héa apoio real para fazer com que o processo aconteca e funcione.

4.8 PROCESSOS DE LICOES APRENDIDAS: ANALISE QUALITATIVA

A Figura 10 mostra a analise dos processos e seus aspectos (positivos e negativos)
capturados durante as entrevistas. A anlise foi realizada com o apoio da ferramenta NVivo.
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Processos Licdes Aprendidas - Codificacdo por Processos e Aspectos

. Positive
I:‘ Negativo
Reutilizar

Disseminar

Armazenar

Processo

Werificar

Coletar

Conscientizar

8% g9

12%
15% 18

21%
24% 27%

Cobertura de percentual

Figura 10 - Aspectos dos processos de licdes aprendidas.
Fonte: Autora.

A conscientizacdo foi percebida como um passo importante a ser realizado para que a
gestdo de licbes aprendidas seja efetivamente realizada nos projetos. Sugeriu-se que a
conscientizacgao possa ser considerada como um item de incentivo, ou seja a realizacéo da licdo
aprendida deve ser um item a ser considerado nas metas do empregado, no seu processo de
avaliacdo de desempenho. Em uma das organizacGes, um dos pilares da avaliacdo de
desempenho é o quanto o empregado gera um trabalho a partir do trabalho de outro e o quanto
ele contribui para o outro gerar um trabalho a partir do seu trabalho. Em contrapartida, este
processo foi considerado também como uma obrigacdo para o membro do projeto. O
entrevistado 1 citou que este € um processo maior que conscientizar, pois o empregado deve
reconhecer a importancia do processo para com 0s objetivos da organizagdo, e ndo deve ser

uma opcao, a empresa deve desenvolver esta visdo da necessidade do processo. Ele cita:

“Acho que é mais que uma conscientizagdo, é a empresa reconhecer o quanto é
importante para o negocio esta reutilizacao de informacao. Tem gente do mundo inteiro nesta
organizacdo trabalhando em projetos iguais, entdo um projeto que acontece aqui no Brasil é
0 mesmo que acontece no Japao ou Africa, entdo a empresa tem que dizer o quanto é importante
a reutilizacao do conhecimento. A conscientizacéo e o incentivo devem estar alinhados com os

objetivos de negdcio da empresa. A empresa deve deixar claro que ndo é uma opgao .

Quanto ao processo de coleta foi ressaltada a necessidade de se desenhar um processo
que seja facil de ser capturado, e que ja estejam pré-definidas as necessidades de coleta da
organizacdo. Desta forma, de acordo com o objetivo da organizagédo, deverdo ser tracadas as
informacdes importantes ou relevantes de serem aprendidas, por exemplo, erros de projeto,

meétricas de desenvolvimento ou tarefas bem sucedidas.
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A verificacdo foi citada como um processo complementar, diretamente ligado ao
processo de coleta. Alguns entrevistados reportaram que este processo nao é necessario, ou
entdo, pode ser dispensado de acordo com a tipificacdo do projeto. O entrevistado 1 sugeriu a
realizacdo de uma verificacdo voluntaria, onde, utilizando-se de uma ferramenta da Web 2.0,

esta pudesse ser visualizada pelos demais membros:

“A verificagdo deve ser voluntdaria e ndo pode ser gargalo. Com a verificagdo
voluntaria, pode ser gerado um preceito positivo no quesito de aspecto pessoal para 0s
empregados, pois estas pessoas ganham “pontos” nas comunidades das quais os voluntarios
realizam a verifica¢do, através da pontuagdo associada ou ao “curtir”. Elas passam a ser

vistas como “importantes” na comunidade técnica ou de projetos”.

Por outro lado, o processo de verificacdo foi associado pelo entrevistado 9 a tipificacdo
do projeto, ou seja, em um projeto mais simples, o conjunto de artefatos seria mais simples, e a
verificacdo também seria mais simples ou talvez ndo tivesse necessidade de ser feita. Agora um
projeto mais complexo ou de grande importancia para a organizagdo, poderad requerer uma
verificacdo maior, devera passar por pares e deve ter uma estrutura mais formal de quality

assurance.

O processo de armazenamento foi citado como um processo importante, principalmente
em seu aspecto estratégico. Deve-se desenhar precisamente como sera armazenado,
categorizado, para que depois a recuperacdo e reutilizacdo ndo seja prejudicada. Quanto a
descontinuacdo de uma licdo aprendida, ou seja, se a licdo nao é mais relevante e ndo deve ser
utilizada, foi relatado pelos entrevistados 1 e 6, que para esta analise — também ligada a
verificacdo — seria uma preocupacao irrelevante. O proprio usuério poderia discernir se a
utilizacdo é apropriada e também, a data de registro da licdo e a verificacdo voluntaria, iria
auxilia-lo nesta decisdo. O processo de armazenamento também foi associado a disseminacéo,
pois no momento do armazenamento j& poderia ser emitida uma notificacdo (disseminagéo)
automatica para as pessoas de interesse. O entrevistado 6 também citou a possibilidade de
registrar a licdo de forma anénima, para 0s casos em que ocorreu um erro € que o membro do

projeto ndo se intimide ao listar a licdo aprendida.

Como citado anteriormente, 0s respondentes associaram o0 processo de disseminacgao ao
processo de armazenamento, devido a possibilidade de se enviar notificagdo no momento do
registro da licdo aprendida. Este processo também foi associado ao processo de conscientizacao,

quando os empregados se cadastram em uma comunidade ou forum para receber informacGes
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— por vontade prépria ou porque foram incentivados — para receber informacdes, estdo fazendo

a disseminacao.

A reutilizacdo das licbes aprendidas é tida como o processo-chave juntamente com a
coleta. Entretanto, sem a realiza¢do dos demais processos de forma estruturada, a reutilizacao
pode acabar sendo prejudicada e, por conseguinte, ndo realizada. A sugestéo do entrevistado 7
€ 0 processo ser realizado principalmente nas primeiras fases (iniciacdo / planejamento) e

também na execucdo, principalmente se estiver utilizando um método agil.

Embora a finalidade principal da gestao de licdes aprendidas, seja a reutilizacdo de uma
licdo aprendida, as organizages ndo realizam a medicdo para confirmar se ha realmente a
reutilizacdo das licGes aprendidas nos seus projetos ou se 0 processo de licdo aprendida esta
sendo efetivo. Um dos entrevistados citou que a reutilizacdo depende das pessoas, portanto é
subjetiva e impossivel de se medir ou estabelecer um processo efetivo. Utilizando-se algumas
ferramentas da Web 2.0, pode-se evidenciar o uso ou a leitura através dos botdes de “curtir” ou
contagem de acessos, porém, esta pratica ndo é hoje muito efetuada, devido a pouca utilizacdo

de tais ferramentas neste contexto.

4.8.1 Analise da Proposicdo 5

P5: A equipe do projeto deve ser mobilizada e incentivada a realizar 0os processos de

gerenciamento de licdes aprendidas nos projetos.

Sim. Conforme a Figura 5, o processo de conscientizacdo € o segundo mais utilizado
nos projetos. Além disso, 0 processo de conscientizacdo é citado em todas as fases do projeto,
principalmente na fase de iniciacdo, conforme Figura 11. Para os entrevistados, o processo de

conscientizagdo também e importante. Os entrevistados 3 e 4 citaram, respectivamente, que:

“Se vocé ndo conscientiza, a pessoa coleta e ndo sabe o que porque esta coletando,

depois néo utiliza, enfim, o processo fica incompleto”.

“Na prética muita gente acha que o processo de licbes aprendidas € um processo

burocratico, entdo o conscientizar € importante por este motivo”.
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Quais processos de ligdes aprendidas vocé considera importante em cada fase do

projeto?
Iniciagdo 138 . 64 - 96 i Conscientizar
0 Coletar
Verificar
Planejamento 29 100 110
B Armazenar
@ Disseminar
a3 | Reutilizar

@ tenhum dos Processos

Execugdo 69

Encerramento = 85

Controle 63 - 132

0 500 1000

Figura 11 - Processos de licdes aprendidas por fase do projeto.
Fonte: Questionario

4.9 ANALISE DE META-INFERENCIAS

As meta-inferéncias sdo enunciados tedricos, narrativas, ou estorias inferidas a partir de
uma integracdo de resultados quantitativos e qualitativos na pesquisa de métodos mistos.
Exemplificando, os dados quantitativos podem trazer amplitude mostrando diferentes aspectos
do fendmeno de muitos participantes e os dados qualitativos podem ajudar em profundidade.
Juntas esta colecdo de dados pode ajudar o pesquisador de Sl a realizar inferéncias mais precisas

- as meta-inferéncias (Venkatesh et al., 2013).

As meta-inferéncias foram desenvolvidas realizando comparac6es dos achados, para
cada eixo do estudo, encontrando pontos de oposicdo entre os resultados (bracketing) e os
pontos de convergéncia (bridging) (Venkatesh et al., 2013). A Tabela 15 apresenta um resumo

das convergéncias e divergéncias detalhadas nos topicos seguintes.
4.9.1 Convergéncia (Bridging)

De acordo com o questionario e entrevistas realizadas, a gestao de licbes aprendidas €
pouco utilizada nos projetos de TI/SI. Enquanto nos questionarios 47% dos respondentes
indicaram que, sempre ou frequentemente, realizam a gestdo de ligcdes aprendidas nos seus
projetos, dos 10 entrevistados somente trés realizam a gestdo de li¢cbes aprendidas em seus

projetos. De acordo com os respondentes do questionario, 0s processos mais frequentemente
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utilizados nos projetos s&o conscientizar, coletar e armazenar. Os processos de verificagdo,

disseminacéo e reutilizagdo foram citados como “raramente utilizados” nas organizagoes.

Bridging (convergéncia) Bracketing (divergéncia)

* Gestdo de licBes aprendidas pouco realizada
nos projetos

* Processos raramente utilizados no projeto

(questionario) e sugestdo de modificacbes nas

entrevistas (verificar, disseminar) * Processo de conscientizagdo e diretrizes da
organizacdo

* Dificuldades de mensurar efetividade do

processo de reutilizagdo * Metodologia de gerenciamento de projetos:
método tradicional versus método agil

* Processos de ligdes aprendidas por fase do

projeto * Ferramenta(s) sugerida(s) para realizar a gestdo
de licGes aprendidas

* Conhecimento e utilizacdo das ferramentas da

Web 2.0

* Ferramentas da Web 2.0 consideradas efetivas
para a gestdo de licbes aprendidas

Tabela 15 - Convergéncias e divergéncias entre os resultados quantitativos e qualitativos.
Fonte: Autora

No contexto das entrevistas, um processo de licdo aprendida eficiente e enxuto se limita
aos processos de coleta e reutilizacdo, porém nem todas organizagdes conseguem implantar a
gestdo de licdes aprendidas em um processo resumido. Os entrevistados 1 e 6 citaram que 0
processo de verificagdo ndo € necessario ou ndo pode ser um impeditivo para a reutilizacdo das
licbes aprendidas, podendo ser tratado como opcional. O processo de disseminagdo foi
mencionado para ser utilizado em conjunto com o armazenamento (no envio de notificacdes no
momento do registro) e também em conjunto com a conscientizacdo. Os entrevistados 5 e 1

citaram, respectivamente, que:
“A Wiki deve disparar um e-mail com a informag¢do no momento da atualiza¢do ™.

“Disseminagdo esta junto com a conscientizacdo. A pessoa deve ser incentivada a

entrar em comunidades para que ela possa receber os itens que a interessam ”.

O processo de reutilizacdo, durante as entrevistas, foi tido como um processo essencial,
entretanto por tratar-se de um processo ligado a decisdo pessoal, existe a dificuldade de se
mensurar a reutilizacdo nos projetos e também, garantir que as pessoas realizem a busca e
reutilizacdo no repositorio da organizacdo. Este é tido como o processo mais dificil de se

implantar com eficacia. Alguns respondentes citaram que:
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"Falta um melhor método para essa reutilizacao, em geral, as ligdes aprendidas ficam

apenas na experiéncia pessoal de cada recurso e ndo da organizacao em si".

“A reutilizacéo das licdes aprendidas esta mais para a experiéncia de cada recurso do

que da empresa”.
O entrevistado 2 mencionou:

“Nao medimos a reutilizagéo, porque em partes este processo é um pouco dependente

das pessoas, reutilizar uma licdo que se aprendeu”.

Analisando especificamente os processos de licdes aprendidas em conjunto as fases do
projeto, tanto o questionario quanto os entrevistados, em sua maioria, consideram que deve
haver todos os processos de licGes aprendidas em todas fases do projeto. Um respondente cita

que:

“Se deixarmos para uma unica reunido no final do projeto para coletar, verificar e

armazenar corre-se o risco de perder alguma li¢do ao longo do projeto”.

Todos os processos foram tidos como importante em todas as fases do projeto. Além
disto foi citado que os processos ndo podem ser engessados, podendo ser utilizados em qualquer

fase do projeto, de acordo com a tipificacdo e/ou complexidade.

O conhecimento e utilizagcdo das ferramentas da Web 2.0 pelos entrevistados e pelos
respondentes é convergente. Nas organizacOes existe 0 uso de ferramentas da Web 2.0 nos
projetos, porém de forma ainda inicial. De acordo com os respondentes 54,5% das organizacoes
fazem uso destas ferramentas em gestdo de projetos e quanto aos entrevistados, metade deles
também utiliza tais ferramentas para auxiliar nos projetos (Wikis, ferramentas de edicdo na

nuvem, blogues).

Quanto a utilizagio de ferramentas da Web 2.0 em processo de licdes aprendidas nos
projetos houve aceitagdo dos respondentes e também dos entrevistados Dentre os respondentes
84,1%, consideram que as ferramentas da Web 2.0 podem auxiliar no processo de li¢coes

aprendidas:

“A Web 2.0 é uma evolugéo na forma de compartilhamento de contetdo e trabalho

colaborativo e estes sdo pontos relevantes para organizacao .

“Nos utilizamos as redes sociais e blogues como captacédo de potenciais clientes e
divulgacéo da marca ou projeto, Wikis para licdes aprendidas, Skype para reunides e Dropbox

como copia temporal de um projeto junto ao servidor ”.
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O entrevistado 3 cita um dos diferenciais das ferramentas da Web 2.0:

“A ferramenta deve estar na nuvem porgque se tiver acesso limitado, s6 consigo acessar

da empresa do meu note, ndo funcionara”.

4.9.2 Divergéncia (Bracketing)

Em licdes aprendidas o conceito do processo de conscientizagdo foi aceito nas
entrevistas e nas respostas do questionario, porém é importante mencionar que sem 0 apoio da
alta gestdo da organizacdo, a gestdo de licdes aprendidas pode ser ineficiente. A organizacéo
deve ter uma diretriz clara da importancia gestao de li¢es aprendidas para o negocio. Alguns

respondentes citaram:

“Nao realizamos a gestdo de li¢oes aprendidas por falta de foco e tempo. Além disso,

ndo faz parte das praticas da Tl da empresa”.

“Néo existe uma cobranca formal para o registro das licbes aprendidas. Cada

consultor/gerente de projetos registra as licbes aprendidas quando julga necesséario ”.

“Por néo ser um procedimento e ndo termos um fluxo formalizado compartilho apenas

guando acredito que a licdo aprendida seja relevante .

Quanto ao gerenciamento de projetos, durante as entrevistas foi levantada a necessidade
de adequar o modelo de gestdo de licBes aprendidas aos métodos ageis de gestdo de projetos,
visto que especificamente em Sl, muitas vezes ndo se utiliza um método tradicional para a

entrega do desenvolvimento. O entrevistado 7 citou:

“O processo de reutilizar € importante, principalmente se vocé tem um método agil,
porque a cada Sprint vocé coloca requisitos, que vocé vai cumprir. Vocé tem a oportunidade
de fazer de uma forma diferente, sem se amarrar a um planejamento prévio, porque

trabalhamos com conceito de escopo deslizante ”.

Para Fernandez e Fernandez (2008) os projetos tradicionais sdo bem definidos e
documentados, e com o entendimento completo das caracteristicas, fungdes e requerimentos.
Nos projetos ageis, se descobrem 0s requerimentos atraves das iteragdes e consequentemente
vao se reduzindo as incertezas. Desta forma os projetos ageis tendem a ter um alto risco se
comparados com um projeto tradicional, porém eles tém mais flexibilidade e conseguem ajustar

mais facilmente as mudancas nos requerimentos.
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Quanto a escolha da melhor ferramenta para realizagao das licGes aprendidas houve uma
divergéncia quanto aos dados coletados nos questionarios e em entrevistas. No questionario, as
ferramentas escolhidas para atender os processos de licdes aprendidas foram ferramentas de

edicdo na nuvem, armazenamento na nuvem, voz sobre IP e redes sociais.

Pode-se deduzir que tais ferramentas foram selecionadas, devido ao nivel de
conhecimento e utilizagdo dos respondentes com tais ferramentas, visto que elas foram
classificadas como ja utilizadas ativamente e como proposito de colaboracdo (ferramentas de

edicdo na nuvem, armazenamento na nuvem e voz sobre IP, redes sociais) de acordo com a
Tabela 14.

Além disto, sabemos que apesar de um percentual de 47% realizar a gestdo de li¢des
aprendidas, apenas 33.3% afirmam utilizar ferramentas para realizar a gestdo de licGes

aprendidas sempre ou frequentemente.

Durante as entrevistas levantou-se o dado que as ferramentas da Web 2.0 mais indicadas
para realizar a gestdo das licGes aprendidas seriam as Wikis em primeiro lugar, seguida dos
blogues e redes sociais. Na Wiki ressaltaram-se as funcionalidades ja especificas, de
estruturacdo do conhecimento em paginas, possibilidade de verificacdo, armazenamento,
notificacdo e perfis de acesso. Quanto a utilizagdo das Wikis no questionario, somente 15% dos
respondentes utilizaram as Wikis de forma ativa e 13% utilizaram-na em uma equipe com 0
proposito de colaboracdo. A maioria, 62% utilizou a ferramenta de forma passiva, absorvendo

o conhecimento em forma de leitura/consulta.

Os blogues foram citados como ferramenta de fomentacdo do conhecimento,
principalmente em times com conhecimentos diferentes e times separados geograficamente. As
redes sociais também foram citadas com este fim de promocédo da discussdo, porém de uma
forma mais colaborativa e também com o intuito de conscientizar e disseminar as praticas de

licOGes aprendidas nos projetos.
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410 O MODELO TARGET 2.0

A Figura 12 representa o modelo Target 2.0%, que é um modelo para gestdo de licdes
aprendidas em projetos de T1 baseado em ferramentas da Web 2.0. Na parte superior do modelo
sdo apresentadas as fases do ciclo de vida do projeto. Para cada fase, podem ser utilizados os
processos de licBes aprendidas, e abaixo de casa fase é evidenciada a ordem de priorizagdo de
cada processo. A ordem de priorizagdo sugere quais processos seriam mais indicados em
determinada fase, em ordem de importancia para sua aplicacdo Desta forma, cada fase do

projeto detalha-se como:

e Nafase de Iniciacdo a ordem de priorizacdo dos processos €: Conscientizar, seguido
de Reutilizagdo, Coletar & Verificar e Armazenar & Disseminar;

e Na fase de Planejamento a ordem de priorizacdo dos processos é: Reutilizacdo
seguido de Coletar & Verificar, Conscientizar e Armazenar & Disseminar;

e Na fase de Controle a ordem de priorizacdo dos processos €é: Coletar & Verificar,
seguido de Armazenar & Disseminar, Reutilizar e Conscientizar;

e Na fase de Execucdo a ordem de priorizacao dos processos é: Reutilizacdo seguido
de Coletar & Verificar, Armazenar & Disseminar e Conscientizar;

e Na fase de Encerramento a ordem de priorizacdo dos processos é: Armazenar e

Disseminar seguido de Coletar & Verificar, Conscientizar e Reutilizar.

Desta forma, quanto a gestdo de projetos, este modelo apresenta 0s processos de forma
que estes possam ser utilizados em qualquer fase do ciclo de vida do projeto, evitando que a
gestdo de licGes aprendidas seja inflexivel e sugerindo que os diversos processos possam
acontecer em qualquer momento do projeto. Para cada fase do projeto foram selecionados os
processos de licBes aprendidas por ordem de priorizagdo, ou seja, 0S processos considerados

mais importantes para aquela fase do projeto.

Abaixo das fases do ciclo de vida do projeto ilustra-se o relacionamento dos processos
de licdes aprendidas com as ferramentas da Web 2.0. Para cada processo foi selecionada uma
ferramenta especifica, de acordo com as respostas das entrevistas e do questionario. Desta
forma foram adotadas as sugestOes, e as ferramentas em negrito, sdo as mais indicadas ou

recomendadas de acordo com a coleta e analise de dados. No processo de conscientizar foram

L Target significa alvo que remete ao formato do modelo criado. O termo 2.0 foi unido ao nome do modelo para
fazer referéncia as ferramentas da Web 2.0.
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apontadas as Wikis e as Redes Sociais, para coleta/verificagdo as Wikis, as Redes Sociais, 0s
Blogues e o Office na Web. Em armazenamento/disseminacao as sugestdes foram Wikis, Redes
Sociais, Blogues e RSS. Finalmente, na reutilizacdo, as Wikis foram mencionadas como a

ferramenta mais adequada para suportar esse processo.

Ciclo de Vida do Projeto

Planejamento Encerramento
CRCVAD R Cv C AD CVADR RCVADC AD CV C R

Armazenar & & Coletar &
Disseminar Verificar

Processos de Ligdes Aprendidas e Tl 2.0

Figura 12 — O modelo Target 2.0 para gestao de li¢cbes aprendidas em projetos.
Fonte: Autora

O processo de verificacdo foi agregado ao processo de coleta, assim como 0 processo
de disseminacdo foi agregado ao processo de armazenamento. Esta unificacdo foi inserida no
modelo, pois o processo de verificacdo foi considerado um processo opcional e que poderia ser
realizado no momento da coleta. O processo de disseminacdo foi unificado ao processo de
armazenamento, pois pode ser disparada uma notificacdo no momento do armazenamento.
Desta forma, ele foi unificado ao armazenamento, mas pode ocorrer intrinsicamente em
conjunto com o processo de conscientizagéo.

A Wiki é reconhecida como o repositorio oficial das informacdes de licbes aprendidas.
Os blogues e as redes sociais sdo Uteis para fomentar a discussdo. O Office na Web é uma
ferramenta Util para montar um repositorio de informac6es temporéarias para os individuos ou
para o projeto como um todo, de forma que todos possam colaborar no mesmo documento, até
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que este passe ao repositdrio oficial. A RSS € a ferramenta para disseminar as informacoes e
que pode estar presente ou embutida na plataforma Wiki.

Desta forma, quanto a gestéo de projetos, este modelo apresenta os processos de forma
que estes possam ser utilizados em qualquer fase do ciclo de vida do projeto, evitando que as
licBes aprendidas sejam um processo inflexivel e sugerindo que os diversos processos possam
acontecer em qualquer momento do projeto. Para cada fase do projeto, foram selecionados 0s
processos de licdes aprendidas por ordem de priorizacéo, ou seja, 0S processos gque sao tidos

como mais importantes para aquela fase do projeto.

Abaixo das fases do ciclo de vida do projeto ilustra-se o relacionamento dos processos
de licdes aprendidas com as ferramentas da Web 2.0. Para cada processo foi selecionada uma
ferramenta especifica, de acordo com as respostas das entrevistas e do questionario. Desta
forma foram adotadas as sugestdes, e as ferramentas em negrito, sdo as mais indicadas ou
recomendadas de acordo com a coleta de dados. No processo de conscientizar fora apontado as
Wikis e Redes Sociais, para coleta/verificacdo as Wikis, Redes Sociais, Blogues e Office na
Web. Em armazenamento/disseminacdo as sugestdes foram Wikis, Redes Sociais, Blogues e

RSS. Finalmente, na reutilizacao, as Wikis.

O processo de verificagdo foi agregado ao processo de coleta, assim como 0 processo
de disseminacdo foi agregado ao processo de armazenamento. Esta unificacdo foi inserida no
modelo, pois o processo de verificacdo foi tido como um processo opcional e que poderia ser
realizado no momento da coleta. O processo de disseminacdo foi unificado ao processo de
armazenamento, pois pode ser disparada uma notificagdo no momento do armazenamento.
Desta forma, ele foi unificado ao armazenamento, mas pode ocorrer intrinsicamente em

conjunto com o processo de conscientizagéo.

A Wiki é reconhecida como o repositorio oficial das informacdes de licbes aprendidas.
Os blogues e redes sociais sdo uteis para fomentar a discussdo. O Office na Web é uma
ferramenta Gtil para montar um repositorio de informag6es temporaria para os individuos ou
para o projeto como um todo, de forma que todos possam colaborar no mesmo documento, até
que este passe ao repositdrio oficial. A RSS ¢ a ferramenta para disseminar as informacgoes e

gue pode estar presente ou embutida na plataforma Wiki.
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5 CONTRIBUICOES PARA TEORIA E PARA PRATICA

Para Blomquist, H&llgren, Nilsson e Sdderholm (2010), tanto a pesquisa voltada para
pratica quanto a pesquisa tradicional, ndo conseguiriam resolver todos os problemas que um
gerente de projetos pode ter. Entretanto, ela ird fornecer subsidios consideraveis para o
entendimento dos desafios de projeto nas organizagdes atuais. Desta forma, as contribuicoes
para teoria e pratica sdo apresentadas neste capitulo.

Uma pesquisa realizada na area da Administracdo tem como desafio alcancar o publico
académico e também o publico profissional (Corley & Gioia, 2011). Esta dissertacdo prop6s o
modelo Target 2.0 para adogdo de ferramentas da Web 2.0 para suportar a gestdo de ligdes
aprendidas em projetos. Este modelo é uma nova abordagem para um problema conhecido, de

forma a facilitar a gestdo do conhecimento, que é um aspecto intrinseco nos projetos de TI/SI.

A contribuicdo tedrica de um estudo divide-se em duas dimensfes: originalidade e
utilidade (Corley & Gioia, 2011). Esta dissertacdo é classificada como originalidade
incremental e de utilidade préatica e cientifica. Os desafios com a gestéo de licdes aprendidas
em projetos sdo conhecidos na literatura (e.g. Duffield e Whitty (2015) e Carrillo et al. (2013))
e portanto, foi proposta uma nova abordagem para a gestao das licbes aprendidas com o uso de
ferramentas da Web 2.0, as quais vém sendo bastante estudadas na area de educacdo,
aprendizado, e projetos e.g. Kdse (2010), Sloep, Berlanga e Retalis (2014), Rahimi, van den
Berg e Veen (2015) e Lee, Reinicke, Sarkar e Anderson (2015). Portanto, a dissertagéo
caracteriza-se com originalidade incremental, ja que esta baseado em teorias, processos,
métodos e ferramentas existentes com o intuito de apresentar uma solucdo para um problema

conhecido na literatura.

A utilidade e determinada como pratica e cientifica. De utilidade pratica, pois trata-se
de um modelo que seleciona ferramentas para cada processo de licdes aprendidas, sendo
aplicavel aos projetos nas organizagGes. O trabalho também apresenta contribuicéo cientifica,
pois revisitou 0s processos e métodos de licBes aprendidas existentes na literatura, propondo
um Nnovo processo - conscientizacdo - para abranger 0s aspectos pessoais e interpessoais

importantes para que a gestao de licGes aprendidas se concretize.
Gregor (2006) apresenta cinco tipos de contribuicdo teorica (teoria de analise,
explicacdo, predicdo, explicacdo e predigdo e concepcdo e acdo) em pesquisas de Sl. Esta

dissertacd@o pode ser classificada com o tipo de explicacéo e predicdo. Este tipo de teoria implica
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tanto a compreensdo das causas subjacentes e predigdo, quanto a descricdo de construcgdes
tedricas e as relacBes entre elas. Ndo tem como objetivo principal prover enunciados
prescritivos, porém recomendacdes para a pratica sao fornecidas, com a apresentacdo do
modelo Target 2.0. O modelo tedrico apresentado, que inicialmente foi levantado durante a
revisdo teorica, foi remodelado com base no seu uso relacionado, de acordo com a percepcéao

de utilidade préatica do mesmo.
Conforme classificacdo realizada na

Tabela 5 - Literatura sobre licGes aprendidas no ambiente organizacional e de projetos
este modelo traz uma contribuicao tedrica para os processos e ferramentas de licGes aprendidas
na literatura, dentro do escopo de Tl. O modelo apresenta os processos de licdes aprendidas
ligados as ferramentas de apoio. O processo de conscientizacdo, foi um processo criado,
baseado em teorias e frameworks, com o intuito de auxiliar as dificuldades relacionadas as
pessoas e seus relacionamentos, de forma que estes percal¢os possam ser mitigados no decorrer
do projeto. O processo de conscientizagdo é baseado no Framework de processos sociais, Teoria
do Cuidado Mutuo e a Teoria da Aprendizagem Situada. Os processos de coleta & verificacdo
e armazenamento & disseminacdo foram unificados de forma que os processos de verificacao
e disseminacdo possam ser opcionais no processo de gestdo de licdes aprendidas. Desta forma
este modelo revisita as teorias e processos existentes na literatura, promove ajustes e sugere
ferramentas de apoio, ao realizar a validacdo do modelo teorico através das entrevistas e

questionario, para verificar as melhores préaticas nos projetos.

Quanto a contribuicdo para pratica na area de Administracdo, este estudo ressalta a
importancia da gestao de licOes aprendidas para os projetos e para a alta gestao, visto que alguns
respondentes relataram a inexisténcia de uma politica para as licdes aprendidas na organizacdo

e a falta de conhecimento e/ou interesse da alta administracdo neste tema.

“A politica de gestdo de li¢oes aprendidas em projetos existe, porém ndo ha ninguém
que a faga funcionar’.

“Os gerentes e diretores ndo possuem conhecimento em gestéo de li¢cbes aprendidas em
projetos”.

A gestdo de licbes aprendidas, além de proporcionar o0 reaproveitamento de
conhecimento nos projetos similares, pode também contribuir para o conhecimento

organizacional em empresas com estrutura projetizada, nas quais a maioria de seus produtos ou
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servicos sdo produzidos através de projetos com clientes internos ou externos (Pemsel &
Wiewiora, 2013).

Para a equipe de projetos, a implicacao pratica é auxiliar o gerente e membros do projeto
sugerindo ferramentas e processos para a gestdo de licdes aprendidas. Apesar da importancia
reconhecida deste tema na gestdo de projetos, alguns membros podem apresentar resisténcia na
execucgdo de tais processos.

“N&o realizamos a gestao de licdes aprendidas, pois ninguém gosta de expor ou ouvir

seus proprios erros ”.

“A gestao de licBes aprendidas é sempre deixada para apds a entrega. Nesse momento,

o interesse do time é comecar a se dedicar a temas novos ou com mais prioridade ”.

O estabelecimento de ferramentas e repositorios com informacgoes a cerca dos projetos
e das lices aprendidas, pode também auxiliar nas organizacdes que apresentam alta
rotatividade de pessoal, estabelecendo um ponto de partida para os novos empregados. Além
disto, sdo ferramentas navegaveis e colaborativas que se aproximam do universo de ferramentas
gue as pessoas utilizam no seu universo pessoal, gerando possivelmente maior adesdo as
consultas e uma provavel absorcéo de conhecimento dito, por osmose. O entrevistado 3 citou

que:

“Para que as ferramentas de colaboracé@o funcionem, elas devem estar baseadas em
tecnologias que hoje em dia as pessoas consomem muito, tem que ter formato de midia social,
acessar do celular, tablets, de onde o usuario desejar, e assim se promove a integracao,

utilizando plataformas que as pessoas hoje gastam seu tempo particular utilizando .

O modelo proposto pode reduzir os problemas de retencdo do conhecimento relatados
por Jugdev e Wishart (2014). Retencdo do conhecimento sdo praticas de aprendizagem
ineficazes, resultando em acumulagdo de conhecimento, compartilhamento limitado e préaticas
superficiais de licoes aprendidas. Desta forma utilizando processos apoiados por ferramentas
colaborativas, que promovem a discussdo, com um formato familiar para o0 usuario e com um
mecanismo de busca eficiente, poderd haver uma maior adesdo e utilizacdo nos projetos. Os
empregados mais novos, sentem-se mais a vontade com o uso de tais ferramentas (Jugdev &
Wishart, 2014).

Tambem, conforme Jugdev (2012), as licdes aprendidas ocorrem formalmente,
informalmente, auto direcionadas, coletivamente e socialmente. O modelo Target 2.0 foi criado

de forma a ndo apresentar rigidez para a execucdo das licbes aprendidas, visto que o
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conhecimento por si s6 ocorre de forma fluida. Mesmo utilizando-se de ferramentas de
colaboracéo, este processo ocorre em um sentido formal, pois torna-se necessario nos projetos,
porém pode gerar discussdes informais nas ferramentas onde ha o registro. Por serem coletadas
e armazenadas em uma ferramenta colaborativa, estas licbes sdo discutidas coletivamente e

socialmente, promovendo ndo sé o registro como também a transformacgdo do conhecimento.

Finalmente, embora 0 modelo Target 2.0 tenha sido concebido com informagdes
provenientes de profissionais da area de TI/SI, os resultados evidenciam que o modelo pode
ndo estar limitado somente a projetos de TI/SI. Este modelo tem potencial para ser aplicado as
demais areas que trabalham com projetos em que exista alta troca de informaces e geracdo de
conhecimento, utilizando uma metodologia de projetos, visto que ndo foram identificadas

especificidades da area de TI que devessem se sobressair na construcdo do modelo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacao teve o objetivo de propor um modelo de adogéo de T1 2.0 para suportar
a gestdo de licbes aprendidas em projetos de TI/SI. Desenvolveu-se um modelo, com base no
levantamento literario, de adocao de ferramentas de T1 2.0 para auxiliar os gestores e a equipe
de projetos a realizar o tratamento das licdes aprendidas. O Target 2.0 foi validado por
especialistas em projetos, para verificar sua aplicabilidade no cotidiano dos projetos e
organizag6es. De acordo com a andlise dos resultados e 0 modelo formulado, o conhecimento
existente no projeto pode ser gerido através de processos de licbes aprendidas realizados em
qualquer fase do projeto. As ferramentas sugeridas facilitam a troca de experiéncias e a
colaboracdo. O Target 2.0 cobre processos, tecnologia e o aspecto de incentivo as pessoas. O
modelo ndo deve ser implementado sem fazer parte da estratégia da organizacdo, pois sua
efetividade depende da visdo da alta gestdo sobre tais processos, de forma que eles irdo
efetivamente apoiar, incentivar e cobrar resultados desta pratica. A implementacdo de um Sl
garante melhores resultados quando estratégia, estrutura, processos, pessoas e tecnologia estdo
bem alinhados (Reich et al., 2012).

Quanto as limitacdes do trabalho o processo de conscientizacdo trata de assuntos
relacionado as pessoas e sua pré-disposicao para contribuir ou reutilizar as licGes aprendidas.
Desta forma o processo ndo deve ser baseado totalmente em uso de ferramenta, sendo
necessario que os gerentes de projeto e 0 PMO interajam nos projetos e mobilizem a equipe
para 0 uso da gestdo de licGes aprendidas. Este estudo também ndo obteve relatos de
experiéncias comprovadamente bem sucedidas na gestao de li¢cbes aprendidas. Respondentes e
entrevistados citam e reconhecem a tal importancia, porém em projetos onde se realizam licGes
aprendidas ndo se encontram relatos de controle deste aprendizado nas organizagdes, de forma
a medir os ganhos com a pratica da gestdo de li¢ces aprendidas, 0 que indica uma &rea para

trabalhos futuros.

Por inicialmente tratar-se de um modelo para projetos de TI/SI, verificou-se nas
entrevistas a necessidade de contemplar uma metodologia &gil, o que fica como sugestdo para
um trabalho futuro. Como o modelo esta associado a um método tradicional, ele ndo se restringe
a area de TI/SI, podendo ser aplicado em projetos de outras areas. O processo de reutilizacdo
foi identificado como desafiador, de implementacao dificil. Desta forma, um trabalho especifico
com foco em reutilizacdo é necessario, sugerindo novas maneiras de realizar a efetiva

implementacéo do processo e de medir seus resultados.
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APENDICE A — QUESTIONARIO EM PORTUGUES

No questionario abaixo, os campos de complemento (Porque / Quais) ndo sdo obrigatorios.

Este questiondrio visa entender e obter informagdes sobre o gerenciamento de licdes aprendidas em
projetos de sistemas de informacdo nas organizagdes. As questdes iniciais tratam de informacfes do
respondente, para que o perfil possa ser identificado. O questionario é confidencial e ndo ha identificacao
dos respondentes.

# Eixos / Pilares Questao ‘ Formatacgdo do Questionario
Uma ligdo aprendida é um conhecimento adquirido por meio de uma experiéncia que pode
ter sido positiva, como em um teste bem sucedido, ou negativa, como num incidente ou
Contexto 1 | falha do sistema. Conscientizacao, coleta (ou captura), verificacdo, armazenamento,
disseminacao e reutilizacéo sdo processos que podem ser utilizados no gerenciamento de
liches aprendidas.
* Fornecedor (consultoria contratada para
i 5ci executar o servigo / projeto
Q1 Contextualizacéo Qual t'pf) de nego;; 10.em - (; p Jeto)
que vocé trabalha’ * Cliente (organizagdo contratante da
execucao do servigo / projeto)
* Sempre
Com que frequéncia, a * Frequentemente
organizacdo ou consultoria | * Desconheco
Q2 LicGes Aprendidas | na qual trabalha, realizaa [
gestdo de licdes aprendidas |~ Raramente
nos projetos de SI/TI? * Nunca
Por que?
M Conscientizar
M Coletar
M Verificar
_ M Armazenar
Com gue frequenua, & |® Disseminar
organizacédo ou consultoria - I
Reutilizar
03 Licoes Aprendidas 30 qual trabalha, usa algym A _
est_eszrocessos_de gestao | - Multipla escolha com as opgdes:
de licGes aprendidas nos * Sempre
seus projetos?
* Frequentemente
* Desconheco
* Raramente
* Nunca
) * Sempre
Com gue frequenma, a = Frequentemente
organizacdo ou consultoria 5 "
esconheco
Q4 Lides Aprendidas no qual trabalha, usa ¢
ferramentas para realizar a | * Raramente
gestdo de Ilgpes aprendidas [ Nunca
Nnos seus projetos?
Quais ferramentas?
R . » * Sempre
Vocé considera Util ou -
importante a gestao de Frequentemente
Q5 LicBGes Aprendidas | licBes aprendidas em * Desconhego

projetos de sistemas de
informacéao

* Raramente

* Nunca



Por que?
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Com que frequéncia, vocé

* Sempre

compartilharia lices

* Frequentemente

aprendidas em seus

* Desconheco

Q6 LicGes Aprendidas | projetos com outros "
membros da equipe, Raramente
possibilitando a utilizacdo | * Nunca
por outros projetos? Por que?
) * Sempre
Com gue trequenma, a o« Frequentemente
organizacédo ou consultoria n
ili * Desconheco
Q7 Lices Aprendidas no qual traba}lha, reut!tha ¢
nos seus projetos as licbes | * Raramente
aprendidas capturadas em [
; D Nunca
projetos similares?
Por que?
As licbes aprendidas podem ser geridas em todas as fases ou processos do projeto
(Iniciagéo, Planejamento, Controle, Execucdo, Encerramento)
- Processos de lic6es aprendidas:
Contexto | Conscientizacao: formalizar a importancia da licdo aprendida.
2 Coleta: captura da licdo aprendida.
Verificacdo: validar se a licdo é til e pode ser reutilizada.
Armazenamento: arquivar a licao eletronicamente.
Disseminac¢do: promover a licdo a quem possa interessar.
Reutilizacdo: usar a licho em um novo projeto ou na organizagao.
M Conscientizar
M Coletar
M Verificar
M Armazenar
. - M Disseminar
Quais processos de licbes -
08 Gerenciamento de | aprendidas vocé considera | Reutilizar
Projetos de TI/SI importante em cada fase do | - Multipla escolha com as opgdes:
ieto?
projeto’ * Iniciagdo
* Planejamento
* Controle
* Execucdo/Implementacéo
* Encerramento
As tecnologias Web 2.0 - tais como Redes Sociais (Facebook, LinkedIn), Blogues (Blogger),
Contexto | Microblogues (Twitter), Wikis (Wikipedia), RSS, Tags, Mashups, entre outras - tem uso
3 difundido na rede mundial de computadores e também contam com versfes corporativas,
conhecidas como Enterprise 2.0.
Qual seu nivel de
conhecimento sobre as * Quadro de Tecnologias versus Utilizagéo
ferramentas de Web 2.0?
OBS: As ferramentas ou
Q9 Ferramentas Web | produtos listados em

2.0 parénteses servem somente
como exemplo para ilustrar
a funcionalidade da

ferramenta.

M Redes Sociais (LinkedIn, Facebook)

- Nunca ouviu falar

M Blogues (Blogger)



- Ciente, mas nunca
utilizou

125

M  Microblogues (Twitter, Yammer)

- Ja utilizei de forma
passiva (leitura ou consulta
de informacdes)

M  Wikis (Wikipedia)

- Ja utilizei de forma ativa
(adicionei contedo ou ja
criei 0 meu proéprio
conte(ido)

M RSS

- Ja utilizei em conjunto
com uma equipe para
propdsito de colaboragdo

Tags (Delicious.com)

Voz sobre IP (Skype)

4
M  Mashups
™
A

Armazenamento/compartilhamento na
nuvem (Dropbox)

M Ferramentas de edi¢do na nuvem (Office
365, Google Drive)

Ferramentas Web

A organizagdo/consultoria
no qual trabalha ou o
projeto em que esta

M Sim

M Néo

Q10 20 atualmente faz uso das M Nao sei informar
' ferramentas de Web 2.0 no | - Escolha Unica
contexto do gerenciamento n T .
de projetos? - Campo "Por que?" ndo obrigatorio
Para auxiliar o gerenciamento de projetos?
M Sim
M Nao
Vocé considera til ou M Nao sei informar
importante a utilizagdo de | - Campo "Por que?" ndo obrigatorio
Ferramentas Web
Q11 20 ferramentas Web 2.0 no Para auxiliar o gerenciamento de ligdes
’ contexto do gerenciamento | aprendidas?
do projeto? o Sim
M Nao
M Nao sei informar
- Campo "Por que?" ndo obrigatorio
M Redes Sociais (LinkedIn, Facebook)
™ Blogues (Blogger)
M Microblogues (Twitter, Yammer)
M Wikis (Wikipedia)
M RSS
Em um projeto, quais M Tags (Delicious.com)
ferramentas da Web 2.0 2 Mash
Q12 Ferramentas Web | vocé considera eficiente ou ashups

2.0

aderente, aos processos de
licBes aprendidas na gestéo
projetos?

M Voz sobre IP (Skype)

M Armazenamento/compartilhamento na
nuvem (Dropbox)

M Ferramentas de edicdo na nuvem (Office
365, Google Drive)

Madltipla escolha com as opcdes:

* Conscientizar

* Coletar



* Verificar
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* Armazenar

* Disseminar

* Reutilizar

* Nenhum dos processos

Contexto | As questdes abaixo tratam de informacdes do respondente, para que o perfil possa ser
4 tracado. O questionario é confidencial e ndo ha identificacdo dos respondentes.
® Nenhuma ou menos de 1 ano
Quantos anos tem de ®1-5
Dados do o S
Q13 experiéncia na area de ®6-10
respondente
TI/SI? ®11-15
®© acima de 15
® Nenhuma ou menos de 1 ano
®1-5
Q14 Dados do Quantos anos tem de ®6-10
respondente experiéncia em projetos?
®11-15
®© acima de 15
M Doutorado
M Mestrado
015 Dados do Qual seu nivel M MBA ou P6s-Graduagao
respondente educacional? M Graduagdo
M Técnico
M Outros
M Executivo (CEO, CIO, Diretor, Gerente
Geral etc)
M Gerente de Projetos
M Coordenador de Projetos
Q16 Dados do Qual seu cargo ou papel M Gerente Funcional (Departamental)
respondente dentro do projeto? _ .
M Analista de Sistemas ou Desenvolverdor
Técnico
M Membro ou Coordenador do PMO
M Outros (Especifique)
Dados do Em qual setor/_Jndystrla
Q17 tem/teve experiéncias com
respondente :
projetos?
Dados do Qual cidade / pais de
Q18 x
respondente atuagdo?
Dados do Qual a idade da sua
Q19
respondente empresa?
Dados do Quantidade de funcionarios
Q20 que trabalham na
respondente N
organizagéo?
Vocé deseja receber o
Dados do resultado desta pesquisa?
Q21 . . ;
respondente Se sim, deixe seu e-mail

abaixo.




APENDICE B - QUESTIONARIO EM INGLES
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This questionnaire aims to understand and get information about lessons learned management in
information technology and information systems projects. Initial questions deal with respondent's
information, so that the profile can be identified. The questionnaire is confidential and no identification

of the respondents is made.

# Pillars Question | Questionnaire Format
A lesson learned is knowledge acquired through experience, which may be positive, for
Context 1 example in a successful test, or negative, as in an incident or a system failure. The
processes utilized in the management of lessons learned include:
Wha_t is your * Supplier (CONSULTANCY services
relationship to the contracted to carry out the project)
projects in which you
o are involved?
1 Contextualization . . .
Q OBS: Takg into * Client (ORGANIZATION contracting
consideration the type | services to carry out the project)
of business chosen to
guide your answer.
* Always
How.oftgn does the * Frequently
organization or otk
* | don't know
Q2 Lessons Learned consultancy where you
work carry out lessons | * Rarely
learned in IS/IT * Never
projects?
Why?
M Raising Awareness
M Collect
M Verify
How often does the i Store
organization or M Disseminate
consultancy where you |71 Reuse
Q3 Lessons Learned work use these lessons ltiole choice with ontions:
learned management Multiple choice with options:
processes in its * Always
projects? * Frequently
* | don't know
* Rarely
* Never
*
How often does the Always
organization or * Frequently
consultancy where you | x| don't know
Q4 Lessons Learned work use tools to carry
* Rarely
out lessons learned
management in its * Never
projects? Which tools?
. * Always
Do you consider "
lessons learned Frequently
Q5 Lessons Learned management in IS/IT * | don't know
projects useful or * Rarely
important?
* Never




128

Why?
* Always
How often do you share | * Frequently
lessons learned in your |« | don't know
Q6 Lessons Learned projects with other team — I
members, enabling their |~ Rarely
use in other projects? * Never
Why?
How often does the * Always
organization or * Frequently
consultancy_ w_here YOu | * | don't know
Q7 Lessons Learned work reuse in its "
projects the lessons Rarely
learned captured in * Never
similar projects? Why?
Lessons learned can be generated in all project phases or processes (Initiating, Planning,
Control, Executing/Implementation, and Closing)
- Lessons learned processes:
Context 2 Awareness: the formalization of the importance of the lesson learned.
Collection: capturing the lesson learned.
Verification: validating whether the lesson is useful and can be reused.
Storing: filing the lesson electronically.
Dissemination: divulging the lesson to any interested party.
Reuse: using the lesson in a new project or organization.
M Raising Awareness
M Collect
M Verify
M Store
What lessons learned S Disseminate
Reuse
Q8 IT/SI Project Management processes do you - X . -
consider importantat | Multiple choice with options:
iect?
each phase of a project? [ Initiating
* Planning
* Control
* Execution / Implementation
* Closing
Web 2.0 technologies — such as Social Networks (Facebook, LinkedIn), Blogs (Blogger),
Context 3 Microblogs (Twitter), Wikis (Wikipedia), RSS, Tags, Mashups, among others — are widely
used on the internet and also have corporate versions, known as Enterprise 2.0.
What is your level of
knowledge of Web 2.0
tools?
Note: The tools or * Technologies versus Level of
Q9 Web 2.0 Technologies products in brackets Knowledge

serve only as examples
to illustrate the tool’s
functionality.

Never heard of it

M  Social Network (LinkedIn,
Facebook)



Aware of it, but never
used it
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M Blogs (Blogger)

Already used it
passively (reading or
consulting information)

M Microblogs (Twitter, Yammer)

Already used it actively
(added content or
created my own
content)

M  Wikis (Wikipedia)

Already use itin
conjunction with
another team for
collaborative purposes

M RSS

Tags (Delicious.com)

Mashups

Cloud storage/sharing (Dropbox)

4
™
M Voice over IP (Skype)
™
|

Cloud editing tool (Office 365,
Google Drive)

Does the organization
or consultancy where
you work or the project

M Yes

M No

process of lessons

Voice over IP (Skype)

Q10 Web 2.0 Technologies you are currently M 1 don't know
involved in make use of
Web 2.0 tools in project | Why?
management?
To assist project management?
M Yes
M No
Do you consider using | | don't know
Q11 Web 2.0 Technologies Web 2.0 tQOIS us_eful O | 70 assist lessons learned management?
important In project
management? M Yes
M No
M Idon't know
Why?
M  Social Network (LinkedIn,
Facebook)
M Blogs (Blogger)
M  Microblogs (Twitter, Yammer)
M  Wikis (Wikipedia)
Which project M RSS
management tools do M Tags (Delicious.com)
you consider efficient [ 5 Mashups
Q12 Web 2.0 Technologies or supportive to the 7
M

learned on a project?

Cloud storage/sharing (Dropbox)

M Cloud editing tool (Office 365,
Google Drive)

Multiple choice with options:

M Raising Awareness

M Collect

M Verify
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Store

Disseminate

NERNIRN

Reuse

M None of the processes

The questions below concern information on respondents so that a profile can be drawn

G 2 up. The questionnaire is confidential and respondents remain unidentified.
®© None or less than 1 year
How many years’ © Between1-5
Q13 Respondent Details experience do you have | © Between 6 - 10
in the IS/IT area? ® Between 11 - 15
®© More than 15 years
®© None or less than 1 year
How many years’ © Between1-5
Q14 Respondent Details experience do you have | © Between 6 - 10
working on projects? ® Between 11 - 15
®© More than 15 years
M Doctorate
M Master’s
. What is your M MBA or Post-graduate
Q15 Respondent Details educational level? 7 Graduate
M Technician
M Other (Specify)
M Executive (CEO, CIO, Director,
General Manager etc.)
M Project Manager
) N ™ Project Coordinator
Q16 Respondent Details Wha_t IS your position or M Functional Manager (Departmental)
role in the project? -
M Systems Analyst or Technical
Developer
M PMO member or coordinator
M Other (Specify)
What sector best
. classifies the
QL7 Respondent Details organization for which
you work?
. In which country/city
Q18 Respondent Details do you work?
. How old is your
Q19 Respondent Details company?
How many employees
Q20 Respondent Details work in the
organization?
Would you like to
Q21 Respondent Details receive the results of

this research? If so,
leave your email below.
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APENDICE C - PROTOCOLO DE ENTREVISTAS

Protocolo de Entrevistas

O modelo apresentado resume funcionalidades de aplicacéo de licGes aprendidas em gestéo de projetos de
sistemas de informacao. S&o apresentados 0s processos de gerenciamento de projetos, as fases de li¢oes

aprendidas em cada grupo de processo e as ferramentas de Web 2.0 para viabilizar a execugdo destes processos

e na gestdo de licbes aprendidas em projetos.

# Eixos / Pilares Questéo
Dados do
EO0.1 Qual seu sexo?
respondente
Dados do )
EO0.2 Qual sua idade?
respondente
Dados do o )
EO0.3 Quantos anos tem de experiéncia na area de TI?
respondente
Dados do o .
E0.4 Quantos anos tem de experiéncia em projetos?
respondente
Dados do . i 3
E0.5 Qual cidade / pais de atuac¢do?
respondente
Dados do . )
EO0.6 Qual seu nivel educacional?
respondente
Dados do )
EO0.7 Qual seu cargo ou papel dentro do projeto?
respondente
08 Dados do Qual tipo de negdcio em que vocé trabalha? (Organizagdo / Consultoria e
' respondente IndUstria)

O uso de projetos pelas organizagdes tem crescido, e devido esta necessidade, as empresas buscaram

metodologias e profissionais especializados para encontrar uma melhor forma de administrar seus projetos.

Gerenciamento de

A organizacao/consultoria no qual trabalha, utiliza alguma metodologia ou guia

Projetos de Sl

El
Projetos de Sl para a gestdo dos projetos? Qual?
Eo Gerenciamento de A organizacdo/consultoria no qual trabalha realiza a gestdo do conhecimento ou
Projetos de Sl captura de licBes aprendidas nos projetos?
) Falar sobre o conceito de licdo aprendida.
Gerenciamento de . . ) L )
E3 Com sua experiéncia vocé considera que as ligdes aprendidas possam agregar

valor ao resultado do projeto e, consequentemente a organizagao?
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Os processos de licBes aprendidas sdo: Conscientizar, Coletar, Verificar, Armazenar, Disseminar e Reutilizar.

Para cada um destes processos existem métodos associados para assegurar a realizagdo de cada processo.

Detalhar 0s processos.
E4 | Licdes Aprendidas Vocé considera que estes processos / passos auxiliam a gestdo das licdes

aprendidas no projeto?

. ) Quais processos de licdes aprendidas vocé considera importante em cada fase ou
E5 | Licdes Aprendidas )
grupo de processo do projeto?

Enterprise 2.0 é a classificacdo utilizada para as ferramentas Web 2.0 utilizadas no contexto organizacional.

Qual sua opinido sobre as ferramentas de comunicacéo e de gestao disponiveis
E6 | Ferramentas Tl 2.0 o )
atualmente para utilizacdo nos seus projetos?

Falar sobre conceito Enterprise 2.0, explicar as ferramentas Web 2.0, definigdes
e uso.

Vocé considera importante o uso das ferramentas Web 2.0 no contexto

E7 | Ferramentas Tl 2.0 organizacional? Qual das ferramentas de T vocé considera mais apropriada para
utilizacdo nas organiza¢des como um todo? Sua organizacdo faz uso destas
ferramentas? Por exemplo, a &rea comercial e de marketing, pode fazer uso das

redes sociais.

As ferramentas de T1 apresentadas tem caracteristicas colaborativas que podem
E8 | Ferramentas Tl 2.0 ajudar e facilitar a gestéo de licGes aprendidas. Qual (is) destas ferramentas vocé

considera Util nos processos de ligdes aprendidas?




APENDICE D - PERFIL DOS RESPONDENTES
Q13: Quantos anos tem de experiéncia na area de SI/T1?

Respondidas: 183 lanoradas: 36

Nenhuma ou menos
( de 1ano

Entre1-5

Acima de 15 anos

Entre 11-15

Opgies de resposta Respostas

Menhuma ou menos de 1 ano 2,19%% 4

Ertre1 -5 6,56% 12

Ertre & - 10 19,67% 35

Ertre 11 -15 26,78% 49

Acima de 15 anos 44,81% a2
Total 183

Q14: Quantos anos tem de experiéncia em projetos?

Respondidas: 183 lagnoradas: 36

Nenhuma ou menos
{ de 1ano

Entre1-5

Acima de 15 anos

133



Opgies de resposta Respostas
MNenhuma ou menos de 1 ano 2,19%
Entre 1 -5 19,13%
Entre 6 - 10 32,24%
Entre 11 -15 21,31%
Acima de 15 anos 25,14%

Total

Q15: Qual seu nivel educacional?

Respondidas: 183 lanoradas: 36

Outro (especifique) Doutorado
Técnico \

Mestrado

Graduagdo

MBA ou
Pés-Graduagao

33

54

39

45

183
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Opgies de resposta Respostas
Doutorado 6,56% 12
Mestrado 13,66% 25
ME& ou Pés-Graduagéo 44,81% a2
Graduagio 30,05% 55
Técnico 2,73% g
Outro (especifigue) 2,19% 4

Total 183

Q16: Qual seu cargo ou papel dentro do projeto?

Respondidas: 183 lanoradas: 36

Outro (especifique)

ClO, Diretor,

/ Executivo (CEO,
Gerente Geral etc)

Membro ou
Coordenador do PMO \

Gerente de Projetos

Analista de

Sistemas ou Coordenador de
Desenvolvedor Projetos
Técnico

Gerente Funcional
(Departamental)



Opgies de resposta
Executiva (CED, CIO, Diretor, Gerente Geral etc)
Gerente de Projetos
Coordenador de Projetos
Gerente Funcional (Departamertal)
Analista de Sistemas ou Desenvolvedor Técnico
Membro ou Coordenador do PMO

Outro (especifigue)

Total

Respostas

7,10% 13
27,8T% 51
10,38% 19
6,56%: 12
32,19% 60
3,83% 7
11,48% 21

183

Q1: Qual seu tipo de relagao com os projetos no qual esta envolvido?
OBS: Levar em consideragao o tipo de negdcio escolhido para

direcionar suas respostas.

Respondidas: 219 lanoradas: O

Fornecedor
(CONSULTORIA...

Cliente
(ORGANIZACAD..

0%  10% 20% 30%

Opgies de resposta
Fornecedor (CONSULTORIA contratada para executar o projeto)

Cliente (ORGANIZAQ.&O cortratante da execugdo do projeto)

Total

40% 50% 60% 70%

Respostas
73,97% 162
26,03% 57

219

136

0%

90% 100%
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APENDICE E — ANALISE DE LICOES APRENDIDAS

Q5: Vocé considera util ou importante a gestao de licdes aprendidas
em projetos de SI/TI?

Respondidas: 219 lagnoradas: O

Sempre
Frequemememe -
Desconhego
Raramente I
Hunca
0%  10% 20% 30% 40% 20% 60% T0% B0% 90% 100%
Opgies de resposta Respostas
Sempre 69,86% 153
Frequentemente 25,5T% 56
Desconhego 2,28% 5
Raramerte 2,28% s
Munca 0,00% 0

Total 219



138

Q2: Com que frequéncia, a organizagao ou consultoria na qual trabalha,
realiza a gestdo de ligdes aprendidas nos projetos de SI/TI?

Respondidas: 219 Ilanoradas: O

Sempre
Desconhego -
L

Hunca

0% 10% 20% 30% 40% 0% 60% 70% 30% 90% 100%

Opgies de resposta Respostas
Sempre 11,42% 25
Freqguentemnente 35,62% 78
Desconhego 10,50% 23
Raramente 32,88% 72
Murca 9,59% 21

Total 219
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Q4: Com que frequéncia, a organiza¢ao ou consultoria no qual trabalha, usa
ferramentas para realizar a gestao de licdes aprendidas nos seus projetos?
Respondidas: 219 lanoradas: 0

Sempre

Frequentemente
Desconhego
Raramente
Hunca
0%  10% 20% 30% 40% 20% 60% T0% B0% 90% 100%
Opgies de resposta Respostas
Sempre 8,68% 19
Frequentemenrte 24,66% 4
Desconhego 19,63% 43
Raramerite 23,29% 51
Munca 23,74% 52

Total 219
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Q6: Com que frequéncia, vocé compartilharia licoes aprendidas em seus projetos
com outros membros da equipe, possibilitando a utilizagdo por outros projetos?

Respondidas: 219 lanoradas: O

Sempre

Freque"teme"te _

Desconhego

Hunca I

0%  10% 20% 30% 40% 0% 60% 70% B0% 90% 100%

Opgies de resposta Respostas
Sempre 29,68% 65
Freguertemente 48,86% 107
Desconhego 2,28% g
Raramente 17,81% 30
Munca 1,37% 3

Total 219
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Q7: Com que frequéncia, a organizagao ou consultoria no qual trabalha,
reutiliza nos seus projetos as ligdes aprendidas capturadas em projetos
similares?

Respondidas: 219 lanoradas: O

Sempre

Freque"teme"te _
Hunca .
0% 10% 20% 30% 40% S0% G0% T0% 0% 90% 100%
Opgies de resposta Respostas
Sempre 9.13% 20
Frequentemente 31,96% 7o
Desconhego 21,46% 4
Raramerte 29,68% 65
Munca T,76% 17

Total 219



APENDICE F — ANALISE DE LICOES APRENDIDAS VERSUS PROJETOS

Q8: Quais processos de licoes aprendidas vocé considera importante em cada
fase do projeto?

Respondidas: 199 lanoradas: 20

100%
80%
G60%
40%
N i l I
- — - -_ -_
0%
Iniciagdo Planejamento Controle Execugdolmpl Encerramento
antagao
Conscientizar 0 Coletar verificar [ Armazenar [} Disseminar
Reutilizar [l Menhum dos Processos
Conscientizar ~ Coletar  Verificar  Armazenar  Disseminar  Reutilizar  Nenhum Total de
dos questionados
Processos
Iniciagio 69,35% | M,T1% 32,16% 22,61% 32,16% 48,24% 3,52% 198
138 a3 64 45 64 96 7
Planejamento 44,72% 52,76% 50,25% 3317% 38,69% 55,28% 2,01% 199
as 1035 100 68 7 110 4
Controle 31,66% 55,28% 66,33% 56,28% 38,19% 16,73% 3,52% 199
63 110 132 112 TE 93 7
Execugdoimplantagdo 34,67% 56,7T8% 54,1T% 59,30% 51,76% 64,82% 2,01% 199
65 113 108 118 103 128 4
Encerramento 42,71% 45,73% 44,22% 64,82% 55,78% 42,21% 2,01% 199

85 o1 a8 129 1M a4 4

142



143

APENDICE G — ANALISE DE LICOES APRENDIDAS VERSUS FERRAMENTAS
WEB 2.0

Q10: A organizac¢ao ou consultoria na qual trabalha ou o projeto em que
estd atualmente faz uso das ferramentas da Web 2.0 na gestao de projetos?

Respondidas: 189 Ilanoradas: 30

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Sim Nio Nio sei informar
Opgies de resposta Respostas

Sim 54,50% 103
Maa 32,80% 62
12,70% 24

Mo sei informar

Total 189
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Q11: Vocé considera util ou importante o uso de ferramentas da Web 2.0
na gestao de projetos?

Respondidas: 189 lanoradas: 30

100%
80%
B0%
40%
20%
0%
Para auxiliar a gestio de Para auxiliar a gestio de
projetos? ligoes aprendidas?
[ Sim @ M& [ MSo seiinformar
Sim Nio Nio sei informar Total
Para auxiiar a gestio de projetos? 85,19% 5,29% 9,52% 189
161 10 18
Para auxiliar a gestdo de ligdes aprendidas? 84,13% 5,29% 10,58% 189
158 10 20




Q12: Em um projeto, quais ferramentas da Web 2.0 vocé considera eficiente
ou aderente, aos processos de licdes aprendidas na gestao projetos?

145

Em um projeto, quais ferramentas da Web 2.0 vocé considera eficiente ou aderente, aos
processos de ligdes aprendidas na gestéo projetos?

B Nenhum dos

160 Processos
. 1 @ Reutilizar
100 ODisseminar
60 - OArmazenar
20 - B Verificar
- w = s Pl — = < > Sl OColetar
) ) 5 = wn Q o o 3 @
Q Q o = 7] Q » N 3 =
[ c o » » > » o) ) L
7 @ o c o cl\l; 3 B Conscientizar
wn 2 ) I =) = 9]
o Q @ o =
2 3 = 3 28
o o T @ < ®
(7] ':_S._ o
5] 3 g
=}
5 £
=] N
c o
<
(0] =}
3 Q
Conscientizar Coletar Verificar Armazenar Disseminar Reutilizar NHenhum Total de
dos questionados
Processos
Redes Sociais (Linkedin, 47,09% 38,10% 23,28% 22,22% 54,32% 23,81% 22,75% 189
Facebook) 89 T2 44 42 a7 45 43
Blogues (Blogger) 40,21% 37,04% 25,40% 32,80% 52,91% 26,98% 23,28% 189
TE 70 48 62 100 51 44
Microblogues (Twitter, Yammer) 31,22% 26,46% 15,8T% 16,93% 40,T4% 15,34% 34,92% 189
59 50 30 32 77 29 =15}
Wikis (Wikipedia) 39,68% 11,80% 34,92% 46,03% 52,38% 40,21% 17,46% 189
75 Ta 66 87 a8 TE 33
RSS 20,11% 16,93% 8,4T% 12,17T% 32,28% 11,11% 46, 03% 1889
38 32 16 23 &1 21 a7
Tags (Delicious.com) 13,76% 13,76% 8,47% 11,64% 17,46% 6,88% 61,38% 189
26 26 16 22 33 13 116
Mashups 12,47% 11,64% 6,88% 6,35% 16,40% 5,82% 69,84% 189
23 22 13 12 3 11 132
‘oz sobre IP (Skype) 41,80% 37,04% 33,33% 13,7T6% 55,03% 27,51% 17,99% 189
T 7o 63 26 104 52 34
Armazenamento/compartilhamento 28,57% 46,03% 34,39% T2,49% 4T,62% 48,68% 8,99% 188
na nuvem (Dropbox) S4 a7 B5 137 a0 92 17
Ferramentas de edigSo na nuvem 33.86% 51,85% 39,68% 69, 84% 49,21% 52,38% 8.4T% 189
(Office 365, Google Drive) 64 a8 75 132 93 a9 16
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Q9: Qual seu nivel de conhecimento sobre as ferramentas da Web 2.0?
Nota: As ferramentas ou produtos listados entre parénteses servem somente
como exemplo para ilustrar a funcionalidade da ferramenta.

Qual seu nivel de conhecimento sobre as ferramentas da Web 2.0? Nota: As
ferramentas ou produtos listados entre parénteses servem somente como exemplo
para ilustrar a funcionalidade da ferramenta.

@ Ja utilizei em conjunto
com uma equipe para

140 propésito de colaboracao
120 =
1 i B Ja utilizei de forma ativa
00 S . .
(adicionei conteudo ou ja
80 - criei 0 meu proprio
60 - conteudo)
40 - 0Ja utilizei de forma
20 - passiva (leitura ou
0 consulta de informacdes)
& 3 3 2 2 2 =2 o Q 2 OCiente, mas nunca utilizou
@© = N c ©
s 3 5 &£ @© £ 2 ¢ o J
3 o o ® 8 € 3
wn A a2 © o Qe
n @ ) S ] c o £
I = N O T O .
S O o T3 o 3 B Nunca ouviu falar
o} s > oc 8¢
o N c
@© o) g
S =
< ©
< E
(@)
L




Fedes Sociais (Linkedin,
Facebook)

Elogues (Blogger)

Microblogues (Twitter, Wammer)
Wikis DWikipedia)

RSS

Tags (Delicious .com)

Mashups

“Woz sobre IP (Shype)
Armazenamentoicompartilhamento

na nuvem (Droplbox)

Ferramentas de edigdo na nuvem
(Office 365, Google Drive)

Hunca
ouwiu
falar

2,12%
4,76%

5.82%
11

1,59%

13,76%
25

34,92%

(1]
53,07%
102
3,17%

3,70%

14,23%

Ciente,
mas
nunca
utilizou

5.82%
11

28,57%
54

32,80%
62
7,94%
15

37.04%
70

35,98%
68
29,63%
56

6,88%
13

10,58%
20

13,23%
25

Ja utilizei de
forma
passiva
{leftura ou
consulta de
informagoes)

18,52%
35

35,08%
53
28,04%
53

62,43%
118

35,08%
53
19,58%
37
11,11%
21

15,34%
29

11,64%
22

10,58%
20

Ja utilizei
de forma
ativa
{adicionei
conteado
ou ja criei
o meu
proprio
comnteiado)
56,61%
107

21,69%
41

28,04%
53

14,81%
28

9,52%
15

5,82%
11

3AT%

5]

33,33%
63

32,28%

&1

32,28%

&1

Ja utilizei
em
conjunto
com uma
equipe para
proposito
de
colaboragio

16,93%
32

8,99%
17
5,29%
10

13,23%
25

3,70%

i

3,70%

ra

2,12%
4

41,27%
7a

11,80%
79

39,68%
7S
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Total

189

189

189



