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Resumo

O objetivo deste relatério € propor método de analise da atividade “Avaliar conformidade do
artefato”, desempenhada pelo Escritério de Projetos do Centro de Informética, fundamentado na
gestdo do conhecimento. Segundo o Processo de Gestdo de Projetos do Cenin — PGP-Cenin, uma
das atividades desempenhadas pelo Escritdrio de Projetos € “Avaliar a conformidade do artefato”,
que consiste na avaliacdo de conformidade dos documentos de projetos a metodologia de gestdo
de projetos da Cémara dos Deputados, baseado principalmente no conhecimento tacito do
avaliador. A abordagem escolhida foi a histérico-descritiva, pesquisa documental e o uso da
técnica da observacdo participante. As conclusfes apontam principalmente para necessidade de
alteracbes no PGP-Cenin (transformacdo da atividade em subprocesso), adogdo de praticas de
gestdo de informacéo e gestdo do conhecimento, colaborando para a melhoria dos resultados do

projeto.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento, Escritdrio de Projetos, Gestdo de Projetos, Gestdo de

Portfdlio, Gestdo de Informacdo, PMO e a Gestdo do Conhecimento.
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INTRODUCAO

Ha seis anos o Centro de Informatica (Cenin) vem atuando na gestdo de projetos. Nesses

anos, todos os diretores mantiveram o patrocinio a esta disciplina.

O sucesso do escritorio de gestdo de projetos depende ndo somente da equipe que o
representa como também do poder da equipe executiva da empresa e de seus principais
clientes: os gerentes de projetos. Embora ndo exista uma receita para o sucesso, & muito
improvavel que sem uma implementagdo de “cima para baixo” um escritdrio de projetos
possa atingir seus objetivos (BARCAUI, 2012, p.11).

Apesar do patrocinio, houve resisténcia a implantacdo. Os trés grandes focos de
resisténcia a possibilidade de aplicagdo do conceito de gestdo estratégica a uma Casa Legislativa
— Prescindibilidade, Impossibilidade, Impraticabilidade — apontados nos estudos de Guimaré&es et

al. (2013, p. 292) também foram observados na implantacdo da Gestéo de Projetos no Cenin.

Cabia ao Escritério de Projetos (EP) ir quebrando cada uma dessas resisténcias por
convencimento, pelas licdes aprendidas de outros gerentes de projeto ou pelos beneficios
apontados pela literatura, como:

[...] padronizacdo das operacdes, decisdes corporativas, e ndo em silos isolados, melhor
planejamento da capacidade, acesso mais rapido as informagBes mais apuradas,
operagGes mais eficientes, menos necessidades de reestruturagdes, menos reunides
roubando o tempo de executivos, priorizagdes de projetos mais realistas e preparagéo de
futuros gerentes da organizagdo (KERZNER, 2005, apud BARCAUI, 2012, p. 23).

Ha& instrumentos destinados a gestdo de projetos na Casa e no Cenin: estabelecimento da
metodologia da gestdo estratégica na Camara dos Deputados (BRASIL, 2009c); criacdo da
Coordenacdo de Apoio a Governanca e a Gestdo de TIC (Coges); Mapa Estratégico da Camara
dos Deputados 2009-2011 (BRASIL, 2009a); Diretrizes e Linhas de Atuacdo da Camara dos
Deputados (BRASIL, 2012); Mapa Estratégico TIC 2014-2018 (BRASIL, 2014).

Além das questdes consideradas anteriormente e considerando o permanente patrocinio do
diretor do Cenin e da existéncia de secdo especifica para tratar do assunto, a gestdo de projetos no
Cenin foi implantada paulatinamente para ir conquistando a adesdo a disciplina, o que talvez

possa ser considerada inicialmente uma melhoria operacional.

Uma das principais consideragdes antes de partir para a implantagdo do escritério de
projetos é estabelecer exatamente quais seriam estes objetivos do PMO [Project
Management Office] a ser desenvolvido. Quais as lacunas a serem preenchidas e quais as
que se espera que o escritorio desempenhe na organizagdo. As possibilidades sdo muitas
e variam de acordo com a necessidade da empresa (BARCAUI, 2012, p. 20).



Com portfélio de projetos, que atende a todas as diretorias da Casa, sempre acima de 100
projetos, gerenciados por mais de 50 gerentes de projetos, a equipe reduzida do EP (uma a duas
pessoas) vem preenchendo as lacunas, ao longo dos anos, para os diversos stakeholders: gestores,
com relatérios e informacdes para tomada de decisdes; gestdo de projetos, com melhorias na
metodologia e estabelecimento do Processo de Gestdo de Projetos do Cenin (PGP-Cenin)
(CAMARANET, 2016e); gerentes de projetos, com treinamento e suporte presencial; e para o

préprio EP, com desenvolvimento de instrumentos para a gestdo do portfolio.

O PGP-Cenin prevé alguns documentos, alinhado a metodologia de gestdo de Projetos da
Casa, estabeleceu um subconjunto de documentos obrigatérios que suprem as necessidades de
comunicagdo comuns em projetos da Cémara dos Deputados: Termo Abertura do Projeto,
Declaracdo de Escopo, Cronograma, Relatorio de Situacdo, Termo de Aceite para implantacéo
em producdo, Termo de Encerramento, Lic6es Aprendidas e Solicitacdo de Mudanca. Esses

documentos sdo denominados ‘artefatos” no PGP-Cenin.

O PMO nédo é somente um grupo de pessoas que oferece suporte administrativo a
projetos para montagem de cronogramas e or¢amentos, mas também com influéncia
direta na estratégia da empresa, através do monitoramento e controle de portfélio
(BARCAUI; QUELHAS, 2005, apud BARCAUI, 2012, p. 12).

Uma das atividades do EP previstas no PGP-Cenin é a de “Avaliar conformidade do
artefato”. Tal atividade é ratificada pela assinatura do membro do escritério de projeto na
aprovacdo do documento do projeto, porém ndo é exigido nenhum registro das analises dos
artefatos ou recomendacdes ao gerente de projeto, pois era necessario conquistad-lo para a

disciplina.

Ao avaliar o indice de adesdo ao PGP-Cenin, que indica a apresentacdo dos documentos
de projeto, o percentual de projetos em dia e o atraso médio dos projetos, a proposta deste
relatorio é analisar a atividade “Avaliar conformidade do artefato” e apontar as possibilidades de

melhoria fundamentadas na gestdo do conhecimento (GC).



1 CARACTERIZACAO ORGANIZACIONAL

1.1 Breve historia da Instituicéo

O modelo de Gestdo Estratégica da Camara dos Deputados foi estabelecido pela Portaria n.
233, de 28/12/2009 (BRASIL, 2009b, p. 7). Tal modelo preveé escritorio corporativo e setoriais de
gestdo em diretorias, indica os requisitos necessarios para a fungéo de gerente de projeto, sendo a
indicacdo por discricionariedade do patrocinador, e sugere que o gerente tenha preferencialmente

dedicacdo exclusiva ao projeto, sem prever remuneracao para o gerente de projeto.

O Cenin é o 6rgdo responsavel pela TIC da Camara dos Deputados. Hierarquicamente
vinculado a Diretoria Administrativa, o Cenin, por ser departamento, ndo é previsto na referida
Portaria como um Escritério de Gestdo, mas aderiu a metodologia de gestdo de projetos da Casa
(BRASIL, 2009c).

O Cenin criou a Coges em setembro de 2009, para tratar dos assuntos de governanca e gestao
de TIC no Cenin (Projetos, Processos de TIC, Seguranca da Informacdo, ContratacOes e

Divulgacéo).

1.2 Organograma

A Secdo de Gestdo de Projetos de TIC (SProj), hierarquicamente vinculada a Coges, é a
responsavel pela gestdo de projetos de TIC, conforme pode ser observado no organograma do
Cenin, no Anexo 1. A SProj foi criada posteriormente a Coges. Vencida pela estrutura
hierarquica da Casa, a concepcdo era de trabalhar por células tematicas — gestdo de projetos,
gestdo de processos etc. —, onde um servidor poderia atuar em mais de uma célula ou ter a
possibilidade de rearranjar a equipe de acordo com momentos que demandariam uma atuagao
conjunta como coordenagéo, a exemplo das reunifes de planejamento ou Reunides de Avaliagéo

Estratégica e dar a dindmica necessaria a gestao estratégica.

[...] os mapas estratégicos fornecem fotografias da estratégia do negécio, portanto, algo
estatico. A quantificacdo de metas, o estabelecimento de horizontes de tempo para as
realizacdes e o planejamento e a aprovagdo de programas criam condi¢des para que o
mapa estratégico se converta em representagdo dindmica da criacéo de valor ao longo do
tempo (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 380, apud GUIMARAES et al., 2013, p. 315).



1.3 Missdo, visao, valores, politica ambiental e objetivos da Instituicéo

A missdo, visdo, valores e objetivos do Cenin (Quadro 1) estdo estabelecidos no
Planejamento Estratégico de TIC — 2014-2018 (BRASIL, 2014).

Quadro 1 — Planejamento Estratégico de TIC

Misséo Planejar, coordenar e prover solugbes efetivas de TIC, viabilizando o cumprimento da misséo da
Céamara dos Deputados.
Visdo Ser ator estratégico da Camara dos Deputados, prestando servicos de TIC com qualidade e

tempestividade, de forma a participar da consolidacdo de um parlamento moderno, transparente e com
ampla participacdo dos cidaddos.

Valores Etica; Comprometimento; Cooperacio; Inovagio; Transparéncia; Exceléncia Técnica

Objetivos | Viabilizar maior aproximacao a sociedade;

Contribuir para 0 aumento da eficiéncia da casa no cumprimento da missao;

Aumentar a capacidade de atendimento da TIC;

Impulsionar a Governanca e a Gestdo Corporativa;

Melhorar o atendimento aos parlamentares;

Atrair e motivar servidores a permanecerem na Area Central de TIC;

Aprimorar e ampliar a oferta de servicos de TIC dirigidos & participagdo popular e ao cumprimento da
missdo institucional;

Prover ambiente de TIC moderno, disponivel e com a capacidade requerida para atender as demandas.

Fonte: Brasil (2014)

1.4 Caracterizacdo do 6rgéo de estudo

O 6rgdo em questdo é a Secdo de Gestdo de Projetos de TIC (SProj), da Coges, do Cenin.

A secdo é responsavel pelas funges consultivas para os gerentes de projeto do Cenin,
fornecendo modelos, melhores praticas, treinamento, acesso a informacdo sobre gestdo de

projetos e licdes aprendidas, da metodologia de gestao de projetos da Casa.

A secdo também acompanha o portfolio de projetos do Cenin, com um olhar mais amplo
sobre os projetos, como interdependéncia de projetos, riscos para o portfolio, analise sobre a
capacidade da secdo ou do gerente, alem de subsidiar os gestores para a tomada de decisdes,
participar de processos e se¢0es com 0s quais tem interface. Diante dessas atribuicdes, a se¢do

pode ser caracterizada como PMO de Suporte e de Controle.

Em 17 de maio de 2016, o cenario da secdo é o acompanhamento do Portfolio de TIC
2015-2016 contendo 149 projetos (76 cadastrados na ferramenta de gestdo de projetos),
atendendo 6 diretorias. Os projetos do portfélio sdo gerenciados por 73 gerentes, ligados a 12
coordenadores do Cenin. A equipe da SProj possui 2 servidores, um terceirizado técnico em

desenvolvimento e um terceirizado documentador (CENIN, 2016).




Em maio de 2016, houve fusdo da SProj com a Secdo de Planejamento e Orgamento de
TIC (SPlan), absorvendo as atribuicdes de planejamento e or¢camento e os dois servidores da

SPlan, passando a ser denominada Sec¢éo de Planejamento, Projetos e Or¢camento (Seppo).

Para este relatdrio de intervencdo, é considerada a SProj como 6rgao de estudo.

2 SUSTENTACAO TEORICA
2.1 Gestao de Projetos

Segundo PMI (2013, p. 3), projeto é o esfor¢o temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado Unico. Temporério indica que o projeto tem inicio e fim definidos.
O fim ¢ alcancado quando os objetivos do projeto forem atingidos ou quando seus objetivos ndo
podem ser alcancados ou quando as necessidades para o projeto ndo mais existem, ou se o cliente

assim o desejar.

Os projetos sdo frequentemente utilizados como um meio para alcancar os objetivos

estratégicos da organizacao (PMI, 2013, p. 3).

Segundo o PMI (2013, p. 5), gestdo de projetos € a aplicacdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto para alcancar os requisitos do
projeto. A gestdo de projetos é realizada através da aplicacdo e integracdo dos processos de
gerenciamento de projetos agrupados logicamente e categorizados em cinco grupos de processo:

Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e controle, e Encerramento.

2.2 Gestao de Portfélio

O portfolio se refere a projetos, programas, subportfélios e operagdes gerenciados como
um grupo para atingir os objetivos estratégicos. Os projetos ou programas do portfélio podem ou

ndo ser necessariamente interdependente ou diretamente relacionados (PMI, 2013, p. 9).

A gestdo de portfolio se refere a gestdo centralizada de um ou mais portfélios para
alcancar os objetivos estratégicos. A gestdo de portfdlio foca na garantia de que os projetos e
programas sdo revisados para priorizar a alocagdo de recursos, e que o gerenciamento do

portfélio € consistente e alinhado as estratégias da organizagdo (PMI, 2013, p. 10).



2.3 Escritorio de Projetos

Segundo PMI (2013, p. 11), o Escritério de Gestdo de Projetos [Project Management
Office — PMO] é a estrutura organizacional que padroniza 0s processos de governanca
relacionados a projetos e facilita o compartilhamento de recursos, metodologia, ferramentas e
técnicas. As responsabilidades do PMO podem variar de fornecimento de funcdes de suporte ao
gerenciamento de projetos até ser realmente responsavel pelo gerenciamento direto de um ou
mais projetos. Para Barcaui (2012, p. 12), em termos gerais, um PMO deveria ser o provedor

principal de servigos de gestdo de projetos para a sua empresa.

Ha& varios tipos de estruturas de PMO nas organizacGes (Quadro 2), variando o grau de

controle e influéncia que o PMO tem nos projetos dentro da organizacdo (PMI, 2013, p. 11), tais

comao:
Quadro 2 — Tipos de PMO, adaptado de PMI (2013, p. 11)
Tipo de PMO Caracteristicas Grau de controle
Suporte Fornece fungBes consultivas, fornecendo modelos, melhores praticas, Baixo

treinamento, acesso a informacdo e licdes aprendidas de outros projetos. Serve
COMO Um repositorio de projetos.

Controle Fornece suporte e requer conformidade, que pode envolver adocdo de Moderado
frameworks ou metodologias de gestdo de projeto, usando modelos,
formularios e ferramentas especificas, ou com a governanca.

Diretivo Gerencia os projetos diretamente. Alto

Fonte: Elaborado pela autora, com base em PMI (2013, p. 11)

O PMO integra dados e informac6es dos projetos estratégicos corporativos e avalia quao alto
é o0 grau de atingimento dos objetivos estratégicos. O PMO ¢ a ligacao natural entre os portfélios,
programas e projetos da organizacdo e os sistemas de indicadores corporativos (ex. Balanced
Scorecard) (PMI, 2013, p. 11).

O PMO pode ter autoridade para atuar como um stakeholder integral e tomador de decisdo ao
longo da vida de cada projeto, fazer recomendacdes, ou terminar projetos ou tomar outras agoes,
como manter o alinhamento com os objetivos de negdcio. Além disso, 0 PMO pode envolver a
selecdo, gerenciamento e desenvolvimento de recursos compartilhados ou dedicados do projeto
(PMI, 2013, p. 11).

Para o PMI (2013, p. 11), a funcdo primaria do PMO ¢é suportar gerentes de projetos das mais

variadas formas, que incluem, mas ndo se limitam a:

e Gerenciar recursos compartilhados entre todos os projetos administrados pelo PMO;




Identificar e desenvolver metodologia de gerenciamento de projetos, melhores

praticas e padroes;
Coaching, mentoring, treinamento e fiscalizacéo;

Monitoramento da conformidade em relacdo aos padrdes, politicas, procedimentos e

modelos de gerenciamento de projetos através de auditoria de projetos;

Desenvolvimento e gerenciamento de padrées, politicas, procedimentos, modelos e

outra documentacdo compartilhada (ativos do processo organizacional); e

Coordenar a comunicacao entre projetos.

Para Barcaui (2012, p. 11), o ponto principal é que de algum modo os escritorios de

projetos sdo construidos para servir as necessidades de gestdo de projetos da organizacao.

O PMI (2013, p. 12) aponta que gerentes de projetos e PMOs perseguem diferentes

objetivos e, como tal, sdo dirigidos por diferentes requisitos. Todos esses esforcos estdo alinhados

com as necessidades estratégicas da organizacdo. Diferencas entre os papéis dos gerentes de

projeto e 0 PMO séo listadas a seguir:

O gerente de projeto foca nos objetivos especificos do projeto, enquanto o PMO
gerencia principais mudancas de escopo de programa, que podem ser vistas como

oportunidades potenciais para melhor alcancar os objetivos de negocio;

O gerente de projeto controla os recursos atribuidos ao projeto para melhor alcangar
0S objetivos do projeto, enquanto o PMO otimiza o uso dos recursos organizacionais

compartilhados entre todos os projetos;

O gerente de projeto gerencia as restrigdes (escopo, tempo, custo, qualidade, etc.) do
projeto, enquanto o PMO gerencia as metodologias, padroes, riscos/oportunidades em

geral, métricas e interdependéncia entre projetos no nivel de negocio.



2.4 Gerenciamento de Processos de Negocio

A gestdo de processos busca identificar os processos de trabalho, conhecer como eles sdo
executados, propor solugdes para os problemas encontrados, acompanhar a implantacdo de
melhorias e monitorar resultados (CAMARANET, 2016c).

Segundo o Guia para Gerenciamento de Processos de Negdcio — Corpo Comum de
Conhecimento (CBOK, 2013, p. 33):

Gerenciamento de Processos de Negécio representa uma nova forma de visualizar as
operagBes de negodcio que vai além das estruturas funcionais tradicionais. Essa visdo
compreende todo o trabalho executado para entregar o produto ou servico do processo,
independentemente de quais &reas funcionais ou localizagbes estejam envolvidas.
Comeca em um nivel mais alto do que o nivel que realmente executa o trabalho e, entéo,
subdivide-se em subprocesso que devem ser realizados por uma ou mais atividades
(fluxos de trabalho) dentro de fungbes de negdcio (&reas funcionais). As atividades, por
sua vez, podem ser decompostas em tarefas e, adiante, em cenarios de realizacdo de
tarefa e respectivos passos.

A compreensdo, o aperfeicoamento e a gestdo de processos de trabalho auxiliam a gestdo
cotidiana e estratégica, pois fornecem informacBes que orientam a tomada de decisGes
(CAMARANET, 2016c).

2.5 Gestado da Informacéo

A informacdo contribui de muitas formas para uma execu¢do mais eficaz das estratégias
de uma organizacdo (MCGEE; PRUSAK, 1994, 105).

Os processos e a arquitetura da informacao existem para promover determinados tipos
de comportamento em relacdo a informacdo dentro das organizagfes. A informacéo nédo
tem qualquer valor para uma organizacdo até que seja colocada em pratica. A maneira
como os individuos se comportam em relacdo a informacdo — como eles adquirem,
filtram, analisam e comunicam — é tdo importante para a organizagdo quanto a prépria
informagdo. Se a informagdo & a matéria-prima das decisdes, 0 comportamento em
relagdo a informacéao abrange as atividades de criagdo — e de destrui¢do — de valores que
atuam sobre a matéria-prima. (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 106).

No modelo de gerenciamento da informacéo (Figura 1) proposto McGee e Prusak (1994,
p.108) a informacdo recebe énfases diferentes em cada segmento econémico e em cada
organizacdo (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 107).
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Figura 1 — Tarefas do processo de Gerenciamento de Informagdes
Fonte: McGee e Prusak (1994, p. 108)

2.6 Gestdao do Conhecimento

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 68), partindo do pressuposto de que o
conhecimento € criado por meio da interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito, postulam quatro modos diferentes de conversdo de conhecimento: Socializagéo,

Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo, denominado modelo SECI (Figura 2).

Resumidamente, a socializacdo € um processo de compartilhamento de experiéncias e a
partir dai da criagdo do conhecimento t&cito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 69). A externalizacdo é um processo de
criacdo do conhecimento perfeito, na medida em que o conhecimento tacito se torna explicito,
expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipdteses ou modelos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 71). A combinagédo é um processo de sistematizacdo de conceitos em um
sistema de conhecimento. Esse modo de conversdo do conhecimento envolve a combinacdo de
conjuntos diferentes de conhecimento explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 75). A
internalizag&o é o processo de incorporacio do conhecimento explicito no conhecimento tacito. E
intimamente relacionada ao “aprender fazendo” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 77).
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Figura 2 — Espiral do conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

O conhecimento tacito dos individuos constitui a base da criagdo do conhecimento
organizacional. A criacdo do conhecimento organizacional € um processo em espiral (Figura 3)
que comeca no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interacdo que cruzam
fronteiras entre secdes, departamentos, divisdes e organizacdes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
p. 82).
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O modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional (Figura

4), compreende as fases: (1) compartilhamento do conhecimento técito; (2) criacdo de conceitos;

(3) justificacdo dos conceitos; (4) construcdo de um arqueétipo; e (5) difusdo interativa do
conhecimento [cross-leveling knowledge] (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 96).
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Figura 4 — Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 96)

2.7 Praticas de gestdo do conhecimento

Assis (2015, p. 31), em seus estudos, usou indistintamente o termo “praticas de GC” para

técnicas, instrumentos e metodos, procedimentos relacionados aos processos e fluxos de GC que

visam identificar, capturar, gerar, compartilhar, utilizar

organizacional.

€ mensurar

0 conhecimento



Assis (2015, p. 41) apresenta no

Quadro 3 a classificacdo das préaticas de GC

pelos seguintes critérios: fluxo de processos de GC, nivel organizacional e orientacdo

tecnoldgica.

Quadro 3 — Classificacdo das praticas de gestdo

Critérios

Classificacdo

Fluxo de Processos

Identificar
Capturar
Compartilhar
Reter
Utilizar
Mensurar

Nivel Organizacional

Estratégico
Tatico

Orientacdo Tecnoldgica

Forte orientacdo tecnoldgica
Fraca orientacdo tecnoldgica

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Assis (2015)

Segundo Skyrme (2007, apud ASSIS, 2014, p. 31) ha cerca de 80 praticas. O Quadro 4

apresenta um resumo a partir das 44 praticas de GC inventariadas por Assis (2015, p. 31) e

apresentadas na proposta de intervencao deste trabalho:

Quadro 4 — Descricéo das praticas de GC

Elemento Prética de GC Descrigdo resumida
Espago, fisico ou virtual, em que se realizam debates para refletir,
Ambientes desenvolver e compartilhar pensamentos e intuicdes que surgem em um

colaborativos

Café do conhecimento

ambiente ndo confrontativo, visando a promocdo de reflexdo e
compartilhamento.

Capital
intelectual

Banco de competéncias

Também denominado banco de talentos, paginas amarelas ou péginas
brancas: trata-se de um repositério de informacfes sobre a capacidade
técnica, cientifica, artistica e cultural dos recursos humanos da
organizacéo.

Peer assist, revisao

pré-acao.

Visa promover a revisdo de conhecimento pré-acdo, consistindo na
reunido de experts para obtencdo e revisdo de conhecimentos
necessarios, a partir da expertise, experiéncia e ligdes aprendidas em
contextos similares, antes da execucdo de uma atividade, projeto ou
resolucdo de problemas.

Técnicas

Brainstorming

Técnica especifica para gerar ideias novas. O processo é normalmente
dividido em duas fases: divergéncia e convergéncia. Na primeira fase,
todas as ideias sdo consideradas validas. Em uma segunda fase, 0s
participantes criticam as ideias apresentadas, destacando primeiramente o
gue acham consensualmente positivo.

Coaching

Modalidade de gestdo de desempenho na qual um expert elabora
atividades de orientacdo, apoio, didlogo e acompanhamento, sem, no
entanto, participar da execucdo das atividades.

Gestdo de Contetdo

Processo de selecdo, captura, classificacdo, indexacdo, registro e
depuragdo de informagdes, envolvendo pesquisa continua de conteddos
dispostos em instrumentos como bases de dados, arvores de
conhecimento e redes humanas.




Elemento Pratica de GC Descrigdo resumida
Levantamento e registro do conhecimento organizacional sobre
Mapeamento do | processos, produtos, servicos e relacionamentos. Inclui a elaboracdo de
conhecimento mapas e arvores do conhecimento, descrevendo fluxos e relacionamento
de individuos, grupos ou organizagoes.
Aplicativo ou software que permite a qualquer pessoa criar e alterar
Wiki paginas de um sitio da intranet ou internet, funcionando como

Softwares gerenciador de conteldo.

sociais Videoconferéncia, Ferramentas tecnoldgicas que facilitam a colaborac¢do e o
salas de bate papo, | compartilhamento de informacdo e conhecimento
mensagem eletrénica

Espaco web de integracdo dos sistemas corporativos. Trata-se de um
Tecnologia | Portais corporativos ambiente de trabalho, interface de acesso ao repositério de conhecimento
organizacional.
LicGes aprendidas | Trata-se de relatos de experiéncia em que se registram os fatos ocorridos,
(revisdo de | os resultados esperados, anélise das rela¢fes de causa, as diferencas entre
aprendizagem) 0s resultados esperados e aqueles efetivamente obtidos.

Meméria Constituem bancos de dados direcionados ao armazenamento do
Repositorios de | conhecimento organizacional, entendido como toda a informagédo
conhecimento contextualizada gerada internamente ou, ainda, aquela obtida

externamente.

Avaliacio Modelos de avaliagdo | Constituem processos sistematizados de avaliagdo da implantagéo e

do nivel de maturidade

utilizacdo das préticas de GC

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Assis (2015)

O Quadro 5 apresenta as praticas de GC, ja classificadas pelo critério “Nivel
Organizacional” (ASSIS, 2015, p. 41).

Quadro 5 — Classificacao das praticas de gestéo pelo critério Nivel Organizacional




PRATICAS ESTRATEGICAS:

Gestdo de ativos intangiveis
Banco de competéncias
Educacdo corporativa
Knowledge broker, guardides do conhecimento
Plano de competéncias

Politica de remuneragdo variavel vinculada a
competéncias de GC

Coaching
Mentoring
Gestdo de mudanga
Gestdo de projetos

Sistemas de inteligéncia organizacional

PRATICAS TATICAS:

Café do conhecimento
Comunidades de pratica
Redes de pratica
Peer assist, revisdo pré-agdo
Benchmarking
Brainstorming
Gestdo de conteddo
Mapeamento do conhecimento
Narrativas
Taxonomia
Andlise de redes sociais
Blogs

Balanced scorecard (BSC) Wiki
Avaliagdo do nivel de maturidade Auditoria

Féruns e listas de discussdo

Videoconferéncia, salas de bate papo, mensagem
eletrdnica

Data and knowledge mining
Data warehouse
Gestdo eletrbnica de documentos
Portais corporativos
Sistemas de fluxo de trabalho
Retengdo de conhecimento
Ligdes aprendidas
Repositdrios de conhecimento

Fonte: Assis (2015, p. 41)

2.8 O PMO e a Gestao do Conhecimento
Para Hobbs (2007, apud BARCAUI, 2012, p. 500), os PMO’s tém papéis altamente

variaveis e executam uma ampla gama de fungdes e as funcbes relacionadas ao conhecimento

estdo entre as funcdes vistas como menos importantes.

De Souza e Evaristo (2006, apud BARCAUI, 2012, p. 501) classificam os PMOs em duas
dimensdes: dimensdo administrativa e dimensdo intensiva em conhecimento. Na dimensao
administrativa, o PMO prové suporte administrativo aos gerentes de projetos; énfase no
conhecimento explicito. J& na dimensdo intensiva ao conhecimento, 0 PMO gerencia melhores
praticas, aprendizado em projetos e aumento da maturidade em gerenciamento de projetos na

organizacao; énfase no conhecimento explicito, mas também no conhecimento tacito.

Os arquétipos de cada dimensao sao resumidos no Quadro 6:

Quadro 6 — Arquétipos de PMO e o conhecimento, adaptado de Barcaui (2012, p. 502)



Dimensao

Arquétipo

Descricéo

Administrativa

PMO Auxiliar

Funcgdo administrativa, fornecendo: status dos projetos, identificacdo de riscos e
possiveis problemas, e mantém os arquivos do projeto. Reporta sobre projetos,
tarefas, recursos, mas ndo tenta influencia-los. Modelo passivo, fornece servigos
quando solicitado. Ndo tem controle sobre as praticas de gerenciamento de
projetos ou sobre a selecdo de projetos. Dificuldade para avaliar os beneficios do
PMO. Assume que os departamentos funcionais séo responsaveis pelo sucesso do
projeto.

Intensiva em conhecimento

PMO Gerente da

Informacéo

Armazenar informacfes que sdo usadas para avaliacdo (ex. painel de controle
(“dashboard”)). Acompanhar e relatar o andamento dos projetos. Servir como
fonte de informacBes sobre projetos e atualizagdes consolidadas de status.
Funcbes intensamente relacionadas ao conhecimento e em menor escala com
fungbes administrativas. O PMO raramente toma a iniciativa e ndo tem
autoridade. Departamentos funcionais continuam a ser responsaveis pelo sucesso

PMO Gerente do
Conhecimento

do projeto.

E um repositorio de melhores praticas, sem responsabilidade administrativa. E
uma base de conhecimento que fornece expertise em projetos, orientacdo
(“mentoring”) e treinamento, sendo reconhecido como autoridade da organizacéo.
Responsavel pelo conhecimento relacionado ao gerenciamento de projeto.
Fornece visdo geral de sua carteira (portfolio) de projetos, centra-se nas entregas
do projeto e é o ponto central responsavel pelo sucesso dos projetos especificos.
Gerentes de projeto podem se reportar ao PMO (de forma permanente ou apenas
durante um projeto), mas esse PMO raramente tem autoridade sobre os gerentes
de projeto. Responséavel pela captura e gerenciamento das informagdes sobre
projetos e pela captura e pelo gerenciamento das melhores praticas e reflexdes
(“insights”).

PMO Treinador

O “Treinador” (“Coach”) ¢ o mais intenso no que se refere ao conhecimento. E
local das melhores praticas e do conhecimento sobre o estado do gerenciamento
de projetos na organizacdo. Responsavel por reforcar de forma a garantir que as
melhores préticas serdo usadas no gerenciamento de projetos futuros. Controla a
melhoria focada e € um centro de exceléncia com responsabilidade de buscar a
exceléncia nos projetos da organizagdo. E um forte agente de mudanca, cujo
proposito é vencer as resisténcias e preparar o caminho para um novo modelo de
gerenciamento de projetos.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Barcaui (2012, p. 502)

3 DIAGNOSTICO, METODO E ANALISE

3.1 Diagndstico da situacéao atual

Segundo Cohen e Graham (2001, apud BARCAUI, 2012, p. 24), é relativamente mais

rapido notar beneficios qualitativos do que quantitativos da gestdo de projetos.

Ou seja, a mudanga relativa a documentacéo, a padronizacdo e ao uso de metodologia é
mais facilmente perceptivel em um primeiro momento do que a quantificacdo de
resultados propriamente ditos, que podem levar mais tempo. Até porque muitas vezes
envolvem os préprios processos e a cultura da organizagdo como um todo. [...] E de se
esperar que beneficios quantitativos, como projetos entregues no prazo, dentro do




orcamento e com suas metas de rentabilidade alcangadas, também sejam conseguidos
(BARCAUI, 2012, p. 24).

Segundo Shaltry e Horgan (2002, apud Barcaui, 2012, p. 24), para que resultados deste
tipo possam ser obtidos, muitas vezes é preciso paciéncia. Barcaui (2012, p. 24) cita que uma vez
que ndo existe solugdo Unica para todos 0s casos e para todas as empresas, muitas vezes € preciso
aguardar periodos longos de tempo até que os beneficios quantitativos sejam percebidos pela

organizacao.

Do ponto de vista do gerenciamento do conhecimento, as fungdes que podem ser
encontradas nos PMOs dependem do grau de maturidade da organizagdo envolvida. Ou
seja, 0 PMO poderia ser um simples “Auxiliar”’, cujas fun¢des seriam basicamente
administrativas e focadas na geracdo de um conhecimento explicito elementar, ou um
PMO “Treinador”, cujas fun¢des implantariam o que ha de mais avangado no que se
refere ao gerenciamento do conhecimento téacito e explicito.

Portanto, alavancar a pouca importancia dada ao conhecimento e dar foco na criagdo do
conhecimento tacito, para que possam ser implantados os PMOs “intensivos em
conhecimento”, sdo os desafios mais evidentes. (BARCAUI, 2012, p. 501).
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Figura 5 — Painel do Portfélio de TIC do Cenin, em 16/05/2015
Fonte: Camaranet (2016d)
Lancado em maio de 2016, de forma totalmente automatizada e em um dnico painel, a
Figura 5 (CAMARANET, 2016d) constata os beneficios qualitativos (indice de adesdo ao PGP-
Cenin) e a quantificacdo dos resultados propriamente ditos (atraso médio, percentual de projetos
em dia e entregas a realizar). Assim, a SProj pode ser considerada um PMO Gerente de

Informagéo.
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Fonte: Camaranet, (2016d)

Considerando a Figura 6, pagina do Camaranet (CAMARANET, 2016b), contemplando a
metodologia, 0 PGP-Cenin e as Li¢des Aprendidas dos projetos, a SProj pode ser considerada um

PMO Gerente do Conhecimento.

A SProj tem atuado como PMO de suporte e de controle ou um PMO Gerente do
Conhecimento, fornecendo instrumentos para 0s gerentes de projeto; PMO gerente da

informagdo, acompanhamento dos projetos para os gestores.

Ao analisar os numeros da Figura 5, o alto indice de adesdo de projetos (79%),
relacionado a metodologia, deveria ser inversamente proporcional aos indices relacionados aos
resultados do projeto (51,85% de projetos em dia e atraso médio de 47%). O indice de adesdo a
gestdo de projetos corresponde a existéncia dos artefatos, insuficiente para garantir o sucesso do

projeto (ex. projeto em dia).

Ao revisar as atribui¢cbes do EP no PGP-Cenin, para verificar como o EP poderia atuar
para melhorar esses indices, foi verificado que na atividade “Avaliar conformidade do artefato”
(Figura 7) (CAMARANET, 2016e) havia apenas troca de conhecimento tacito, pela socializagdo
do conhecimento, pela troca da experiéncia entre 0 membro do EP e o gerente do projeto, ou



esporadicamente entre os membros do EP, para uma segunda opinido, quando necessario, quer
pela complexidade ou criticidade do projeto, sem manter qualquer registro da anélise realizada.
Apenas as sugestdes acatadas ficavam registradas no artefato, sem identificar se sdo oriundas da
analise do EP. O que ndo era acatado, ndo ficava registrado de nenhuma forma, como insumo

para futuras analises.
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Figura 7 — Atividade “Avaliar Conformidade do Artefato” no PGP-Cenin
Fonte: Camaranet (2016¢)

3.2 Método de abordagem

Para a realizagdo do presente relatorio foi utilizada a metodologia historico-descritiva,
pesquisa documental e o uso da técnica da observacdo participante, suportada pela revisdo de

literatura.

Buscou-se abordar a SProj, desde a sua criagdo até o 1° semestre de 2016, apds a criacao

do painel “Portfolio de Projetos do Cenin” e reformulacéo da pagina do Camaranet.



O escopo desta intervencdo se limita & SProj e a Coges, ao portfolio de TIC. Nao ha
previsdo de qualquer interagdo para validacdo ou aprovacdo de propostas junto aos gerentes de

projeto, coordenadores e demais escritorios de projetos da Casa durante o estudo.

A anélise restringiu-se a atividade “Avaliar conformidade do artefato”. Ndo sdo objetos
deste estudo as demais atividades do EP previstas no PGP-Cenin, interfaces do processo de
gestdo de projetos, ndo abarcando as demais areas da Coges e da Casa. Nao havera julgamento
dos processos, dos indicadores, da metodologia, da ferramenta tecnoldgica de gestdo de projetos

e capacitacdo dos gerentes de projetos.

3.3 Registro das observacoes e analises

A gestdo do conhecimento sempre esteve presente na SProj, conforme relatado em item
anterior. Seguem as observacgdes gerais para a realizacdo da atividade, da realiza¢do da atividade
em questdo junto a equipe do EP e da equipe do EP junto ao gerente de projeto.

3.3.1 — Observagoes gerais para a realizacdo da atividade

A andlise do documento de projeto ja era necessaria antes da criacdo do PGP-Cenin, pois
deveria constar a assinatura do EP no documento do projeto. Os documentos de projeto séo
cadastrados na ferramenta de gestdo de projetos e desde 2013 sdo tramitados por processo
administrativo, por necessidade de adaptacdo a cultura da Casa, mesmo em contraposi¢cdo a
dindmica da gestéo de projetos.

Esse mecanismo traz um ar burocratico, inclusive para a atividade em questdo. A
tramitacdo do documento para aprovagdo de diversos atores, com risco de prejuizo a celeridade
do processo administrativo, se justifica como forma de comunicagdo do projeto as partes

interessadas.
Apesar de realizar efetivamente a anélise, 0 EP ndo manteve os registros dessas analises.

3.3.2 — Observacao junto a equipe do EP

Geralmente, a atividade é desempenhada por qualquer servidor da SProj. Eventualmente,

é realizada em dupla, ou para esclarecimento de davidas ou devido a complexidade do projeto.

Ao observar a realizacdo da atividade em dupla, foi constatada a socializacdo, com as

licbes aprendidas em portfolios anteriores, a troca de experiéncia, nem sempre adquiridas na



Cémara dos Deputados. Cada um sempre tinha sugestfes a acrescentar, melhorando a qualidade
do documento do projeto.

E constatada a adogéo de algumas técnicas para a criagdo do conhecimento tcito, como a
promocao do dialogo frequente e a comunicacdo “face a face”, a valorizagdo, disseminagao e
andlise sob  varias perspectivas, pratica acompanhada por um tutor e a
reinterpretacdo/reexperimentacdo de vivéncias e préaticas (licbes aprendidas), citadas por Silva
(2004, apud BARCAUI, 2012, p. 504).

3.3.3 — Observagao em relacédo ao EP junto ao gerente de projeto

Entre o EP e os gerentes de projeto, também é observada a socializacao.

Rodriguez (2002, apud BARCAUI, 2012, p. 504) destaca a importancia da confianca

como elemento basico para a criacdo do conhecimento.

Na atividade, o feedback para o gerente é feito numa conversa entre o (s) membro (s) do
escritério e o gerente de projeto, evitando compara-la a uma reunido ou a uma prestacdo de
contas, a fim de minimizar o viés burocratico. As recomendacdes sdo geralmente para completar
o documento, esclarecimento de dividas, sugestdes ou melhorar a clareza no texto, evitando o
uso de termos técnicos. Geralmente o gerente contextualiza a situacdo, o projeto, 0 motivo por
ter escrito daquela forma, com a liberdade de acatar ou ndo as sugestdes. Acatando as sugestoes,

ocorre a explicitacao.

Portanto, é constatada a ado¢do de algumas técnicas para a criacdo do conhecimento
tacito, como a promog¢do do didlogo frequente e a comunica¢do “face a face” e a
reinterpretacao/reexperimentacdo de vivéncias e préaticas (licbes aprendidas), citadas por Silva
(2004, apud BARCAUI, 2012, p. 504).

4 PROPOSTA DE INTERVENCAO

4.1 Sugestdes de aprimoramento

Um PMO Treinador ¢ aquele que “controla a melhoria focada e ¢ um centro de exceléncia
com a responsabilidade de buscar a exceléncia nos projetos da organizagdao” (BARCAUI, 2012,

p. 503). Diante do cenario apontado no item 3.1, foi observado que essa exceléncia poderia ser



alcancada por meio da atividade “Avaliar conformidade do artefato”. Destarte, foi escolhido
realizar a proposta de intervengdo nessa atividade, pautada na gestdo do conhecimento, apoiada

pelas demais praticas de gestéo.

A proposta é transformar conhecimento tacito individual em conhecimento explicito
organizacional, conforme a espiral do conhecimento (Figura 3), especificamente na equipe do EP,
ao realizar a atividade “avaliar conformidade do artefato” sem perder o conhecimento tacito com
0s gerentes de projeto e entre a equipe do EP, “afinal, do ponto de vista da funcdo gerencial,
pode-se dizer que o conhecimento tacito € o mais importante, ja que esta funcdo depende mais da

visdo e da intuicdo adquiridas no dia a dia da préatica.”, BARCAUI (2012, p. 501).

A sugestao de aprimoramento inicia com a proposta de transformar a atividade em um subprocesso (
subprocesso (

Figura 8), com a criagdo de atividades internas ao EP, de modo a explorar o conhecimento

tacito e transforméa-lo em conhecimento explicito.

Os processos criam valor para o negécio ao habilitar a entrega de melhores produtos e
servigos para seus clientes. Esse valor deve ser quantificado em funcdo de como os
clientes e suas partes interessadas foram impactados com 0s novos produtos e servigos
recebidos. Sem um foco claro em entender como os clientes e as partes interessadas sdo
impactados com 0s novos produtos e servigos entregues a partir dos processos, nao
existem meios de diferenciar as iniciativas que criam ou destroem o crescimento e 0
lucro. (JESUS; MACIEIRA, 2014, p. 265).
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Figura 8 - Subprocesso “Avaliar conformidade o artefato”

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80), conforme Quadro 7:



Quadro 7 — Atividades do Subprocesso x Modelo SECI

Atividades do subprocesso Modo de converséo do conhecimento
Realizar analise individualmente Combinagao
Consolidar analise Socializa¢do Externalizacdo
Dar feedback ao gerente Combinacéo
Formalizar o processo Internalizagdo

Fonte: Elaboragao propria

Para obter as informacdes necessarias para a criagdo de conhecimento nesse subprocesso,
sera aplicado o processo de gestdo de informacdo (Figura 1Figura 3), para identificar quais as
informagdes necessarias para a realizacdo da analise do artefato, quais novas informacdes serdo
geradas, quais tecnologias de TIC serdo adotadas para favorecer o acesso compartilhado, a
geracdo de conhecimento a equipe, 0 armazenamento das analises de forma adequada para que se
possa gerar novos produtos e servicos, quer para a equipe do EP em andlises futuras, quer para
gerentes de projetos na criagcdo de novos artefatos, ou indicadores do servigo ou de negdcio.

Sugere-se a adocdo do modelo de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento
(Figura 4), pois o conceito criado na terceira fase precisa ser justificado, na qual a organizacao
determina se vale realmente a pena perseguir o novo conceito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.
96).

De um modo geral, o processo de analise € idéntico para qualquer artefato. Porém, as

informacBes necessarias para a analise de cada artefato sdo distintas.

Em cada uma das tarefas, poderdo ser adotadas diversas praticas de GC, como a gestdo de
contetido, café do conhecimento, paginas amarelas, Wiki, portais corporativos, repositérios de

conhecimento, modelos de avaliacdo do nivel de maturidade.

Em cada uma dessas atividades também podera ser aplicada praticas de gestdo do

conhecimento, taticas ou estratégicas, conforme Quadro 8, a saber:

Quadro 8 — Atividades x Técnicas de Gestdo do conhecimento

Atividades do subprocesso Técnica proposta
Realizar andlise individualmente Brainstorming;
Mapeamento do conhecimento;
LicBes aprendidas (revisdo de aprendizagem).
Consolidar analise Brainstorming;
Café do conhecimento;
Peer assist, revisdo pré-agao.
Dar feedback ao gerente Café do conhecimento; Feedback; Coaching;
LicBes aprendidas (revisdo de aprendizagem);
Videoconferéncia, salas de bate papo, mensagem eletrbnica.

Fonte: Elaboragdo propria



As atividades “Publicar na ferramenta” ¢ “Formalizar o processo” ndo foram tratadas pois

sdo atividades do gerente do projeto, ja realizadas no processo atual.

Lindner e Wald (2010, apud BARCAUI, 2012, p. 506) ddo a orientacdo quanto ao
necessario para a implantacdo de um PMO, que garanta as condi¢des basicas para a execucao
com sucesso dos processos do modelo SECI, de Nonaka e Takeuchi, como: estabelecimento da
cultura do conhecimento, garantia do comprometimento gerencial, padronizacdo dos processos de
gerenciamento do conhecimento em multiprojetos (portfélio/programas), definicdo de tecnologia

da informacéo para gerenciamento do conhecimento.

Como esta proposta de melhoria possui escopo bem delimitado (uma atividade do PMO e
internamente a equipe do PMO), as orientacfes de Lindner e Wald poderdo ser adaptadas ou
aplicadas parcial e gradualmente, como o modelo de cinco fases do processo de criacdo do

conhecimento, onde cada ciclo pode ser realizado para cada documento de projeto.

4.2 LimitacOes das acOes

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 112), os métodos de transferéncia do
conhecimento devem ser compativeis com a cultura organizacional. A simples melhoria de um
processo ndo basta para conquistar a adesao de todos (DAVENPORT, PRUSAK, 1998, p. 126).

As provaveis limitacGes para a implantacdo do subprocesso sdo: risco de rejeicdo pela
equipe do PMO e dos gerentes de projetos pela demora para obtencdo de resultados e devido a
gestdo do conhecimento ser considerada menos importante que a gestdo de projetos e de
portfolio.

A adocdo e a aplicacdo do conhecimento novo pode ser um processo lento e arduo, e 0
indice de sucesso sera altamente influenciado pela cultura da empresa. E um fato da vida
organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 125). Assim, é importante reforgar os
beneficios para o negdcio e planejar a implantacdo gradual, seguindo o modelo de cinco fases de
criagdo do conhecimento, envolver a equipe no processo de criacdo do conhecimento, usar

praticas de gestdo adequadas, ter entregas parciais.



Para Hobbs (2007, apud BARCAUI, 2012, p. 500), os PMO’s tém papéis altamente
variaveis e executam uma ampla gama de fun¢des e as funcGes relacionadas ao conhecimento

estdo entre as funcdes vistas como menos importantes.

CONCLUSAO

Foi verificada que a melhoria de uma atividade num processo de trabalho pode envolver a
combinacdo de diversas praticas de gestdo. A adocdo planejada de praticas de gestdo, sustentadas
pela teoria, demonstra investimento de tempo no planejamento, o que pode parecer “lento” para o

ritmo e necessidades da organizacao.

Os estudos da gestdo do conhecimento em PMOs podem ser considerados recentes, pois
sdo apos 0 ano 2000, se comparados a criacdo dos modelos de Nonaka e Takeuchi e de McGee e

Prusak.

A gestdo da informacdo e a gestdo do conhecimento sdo assuntos vastos e ndo sao
consideradas atividades-fim num PMO. Integra-las a outras praticas de gestdo quando ainda se
tem muito a evoluir e preencher lacunas na propria gestdo de projetos e na gestdo de portfélios é

um enorme desafio.

E preciso iniciar a cultura da gestdo da informacéo e do conhecimento em ambientes de
PMO, para torna-lo capaz de colaborar com 0s gerentes de projeto a atingirem os resultados do
projeto. Sem beneficios para a atividade-fim, a proposta de mudanca podera reforcar a ideia de

burocracia.

A concepcdo de uma mudanca planejada no processo, visando a implantacdo gradual da
gestdo da informacéo e da gestdo do conhecimento, com beneficios para 0 negocio e ndo para as
praticas de gestdo (gestdo de projetos, gestdo de processos, gestdo da informacgédo e gestdo do
conhecimento), pode ser uma alternativa para minimizar a resisténcia e favorecer a adogdo dessas

praticas de gestao.

Pelas licdes aprendidas da implantacdo de gestdo de projetos e com o dinamismo da area,
a alternativa é a implantacédo gradual da gestdo do conhecimento. Porém, por ja ser concebida de

forma a vir a ser medida, com a possibilidade de ser associada e medida a outras préaticas de



gestdo usadas na &rea, considerar que a gestdo de projetos ja tem uma certa maturidade, d&

motivacdo para se tornar um PMO Treinador, um forte agente de mudanca, cujo propoésito é

vencer as resisténcias e preparar o caminho para um novo modelo de gerenciamento de projetos.

Acodes futuras:

Trabalhar a gestdo da informacédo detalhada no subprocesso proposto;

Pesquisa de tecnologias de TIC favoraveis para a ado¢do da gestdo do conhecimento no

subprocesso proposto;

Revisdo do subprocesso, com a realiza¢do do modelo de cinco fases para cada novo artefato a

ser implantado;

Criacdo de indicadores para avaliar se a gestdo do conhecimento no EP colabora para o
sucesso do projeto: chegar ao final do projeto com o escopo previsto concluido, em dia e

dentro dos custos estimados.
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