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RESUMO

Este artigo tem por objetivo de mapear a producdo académica internacional sobre “Ligdes
Aprendidas” no periodo de 01/01/2003 a 31/12/2013. Para o mapeamento, esta pesquisa
analisou 2.836 publicagdes disponibilizadas pela Elton Bryson Stephens Company (EBSCO)
nas bases de dados académicas sobre os temas Business, Management e Information
Technology, as quais foram submetidas a etapas de mineracdo de texto com o intuito de
preservar a qualidade e credibilidade cientifica da pesquisa e para garantir o foco baseado em
praticas de gestdo de licdes aprendidas. A pesquisa bibliografica analisou uma amostra final
de 8 artigos, a qual aprofunda e constitui o objetivo de estudo deste trabalho. Observa-se nas
publicacdes dos ultimos dez anos que grandes organizacdes ja trabalham com efetivo
programa de licdes aprendidas, porém existem muitas empresas que ainda nao possuem
nenhum sistema efetivo de gestdo do conhecimento, muitas vezes devido a problemas
culturais, porém estas organizagdes t€m percepcdo de que a informagao e o conhecimento se
consolidam como fatores importantes de diferenciacdo para a competitividade organizacional.
Estas organizacdes t€m consciéncia da importancia para o seu futuro na adocdo de um
programa de licdes aprendidas e percepcdo de que a informagdo e o conhecimento se
consolidam como os principais fatores de diferenciacio para a competitividade.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a literatura sobre “licdes aprendidas” ganhou importancia nas
pesquisas académicas. Mapeando a produc¢do académica internacional entre 2003 e 2013,
verifica-se que organizacdes contemporaneas vém dedicando cada vez mais esforcos para
sistematizar praticas de registro do conhecimento gerado em seus ambientes com a finalidade
de melhorar processos, reduzir custos, qualificar profissionais, incentivar a inovagao, evitar
que erros cometidos no passado sejam repetidos e também repetir casos de sucesso. A gestdo
destas informacdes surge como um importante aspecto estratégico para garantir a
competitividade no mercado atual.

Mesmo apresentando uma base de conhecimento estruturada, muitas empresas nao
possuem a cultura de usa-la de forma eficiente, seja porque as pessoas ndo estdo aptas a
utilizd-la ou ndo querem utilizd-la ou simplesmente ndo foram treinadas para utilizar os
beneficios desta fonte de informacdes.

E dentro da aprendizagem organizacional voltada para a gestdo do conhecimento que
estdo inseridas as Licdes Aprendidas (do inglés Lessons Learned). A gestdo das ligdes
aprendidas ird proporcionar retencdo e disseminagdo de conhecimento dentro da organizacao,
trazendo economia de tempo e recursos, além de possibilitar uma melhoria continua na
qualidade dos projetos futuros (KLAUS, 2013).

Segundo Milton (2010), a licdo aprendida € ainda uma mudanca pessoal ou no
comportamento organizacional resultado de uma aprendizagem proveniente de alguma
experiéncia. E uma pratica que tem como propésito identificar e compartilhar o aprendizado
na organizagao.

Este artigo nao pretende fazer uma revisao completa do assunto, € sim mapear e
sintetizar o conhecimento contemporaneo sobre o tema “licdes aprendidas”, considerando a
producdo académica internacional de janeiro de 2003 a dezembro de 2013.

Para este mapeamento este trabalho analisou os artigos publicados nas bases de dados
Academic Search Complete (ASC), Academic Search Premier (ASP), Business Source
Complete (BSC), Computers & Applied Sciences Complete (CASC), Information Science &
Technology Abstracts (ISTA) e Library Information Science & Technology Abstracts with
Full Text (LIS) fornecidas pela Elton Bryson Stephens Company (EBSCO). Estid anélise
recaiu sobre os artigos gerados entre 01/01/2003 a 31/12/2013 e que apresentam o termo

"lessons learned" no titulo, e que passaram por um processo de mineracdo de texto



considerando os melhores periddicos classificados simultaneamente nas categorias Business,
Management e Information Technology.

No capitulo 2 € apresentada a metodologia de pesquisa.

No capitulo 3 € apresentada uma sintese da revisdo de literatura sobre li¢des
aprendidas.

No capitulo 4, demonstra-se o mapeamento realizado, em que constam 0s artigos por
periddicos, a concentracdo de artigos publicados por ano, a evolugcdo das publicacdes por
periddicos, a quantidade de autoria nos artigos selecionados, bem como a relagdao de termos

abordados dentro da tematica.

As consideracdes finais estdo no capitulo 5.



2 METODOLOGIA

O presente estudo visa identificar a producdo académica internacional sobre o tema
“Licoes Aprendidas” como pratica de aprendizagem organizacional para a gestdo do
conhecimento das organizacdes. Quanto ao seu objetivo, classifica-se como pesquisa
qualitativa bibliométrica.

O método utilizado neste estudo € o da pesquisa descritiva, desenvolvida por meio da
descricdo das caracteristicas de uma determinada populacdo ou fendmeno, observando os
fatos, registrando-os, analisando-os, classificando-os e interpretando-os, segundo (GIL,1999;
ANDRADE, 2002 apud Beuren, 2008).

Cervo e Bervian (1983, p. 55 apud Raup; Beuren, 2008, p. 86) esclarecem que o

objetivo de uma pesquisa bibliogréfica trata de:

[...] explicar um problema a partir de referéncias tedricas
publicadas em documentos. Pode ser realizada independente
ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental.
Ambos os casos buscam conhecer e analisar as contribui¢des
culturais ou cientificas do passado existentes sobre um
determinado assunto, tema ou problema.

Com objetivo de mapear a producdo académica internacional sobre o tema LicOes
Aprendidas, esta pesquisa abrangeu o periodo de janeiro de 2003 a dezembro de 2013, tendo
como alvo as publica¢des enquadradas nas bases de dados de textos multidisciplinares das
categorias Business, Management e Information Technology. Foram selecionadas as
publicacdes fornecidas pela Elton Bryson Stephens Company (EBSCO), sistema de referéncia
online acessivel via internet que oferece uma variedade de base de dados com textos integrais
disponiveis e acesso as fontes de pesquisas e publicagdes de renomados editores.

Para este mapeamento foram utilizados as bases de dados Academic Search Complete
(ASC), Academic Search Premier (ASP), Business Source Complete (BSC), Computers &
Applied Sciences Complete (CASC), Information Science & Technology Abstracts (ISTA) e
Library Information Science & Technology Abstracts with Full Text (LIS).

A ASC ¢é uma base de dados de texto completa multidisciplinar, a mais valiosa do
mundo e mais abrangente academicamente, com mais de 8.500 periddicos de texto completo,
incluindo mais de 7.300 periodicos revisados por especialistas. Além de texto completo, esta

base de dados oferece resumos para mais de 12.500 periddicos e um total de mais de 13.200



publicacdes, incluindo monografias, relatérios e anais de conferéncias. Disponibiliza
conteddo indexado a partir de 1887. As referéncias citadas pesquisaveis sdo fornecidas para
mais de 1.400 periddicos.

A ASP € uma base de dados multidisciplinar que fornece o texto completo de mais de
4.600 periodicos, incluindo o texto completo para quase 3.900 titulos revisados por
especialistas. Ha arquivos disponibilizados a partir de 1975, para centenas de periddicos.
Além disto, s@o fornecidas referéncias citadas pesquisaveis para mais de 1.000 titulos.

A BSC € a mais completa base de dados académica na area de negécios do mundo.
Oferece a melhor colecdo de conteudo bibliografico e em texto completo. Disponibiliza
indices e resumos dos periddicos cientificos académicos mais importantes desde 1886, além
de referéncias citadas fornecidas por mais de 1.300 periddicos cientificos.

A CASC ¢ a base que cobre o espectro de pesquisa e desenvolvimento da computacao
e disciplinas de ciéncias aplicadas. Fornece indexacdo e resumos para 2.200 periddicos
académicos, publicacdes profissionais e outras fontes de referéncia a partir de uma cole¢do
diversificada. O texto completo também esta disponivel para mais de 1.000 periddicos.

A ISTA ¢ a principal base de dados das areas de ciéncia da informacdo. Retne artigos
de revistas especializadas de mais de 450 publicacdes, além de livros, relatérios de pesquisa e
anais de conferéncias e patentes, com cobertura abrangente e continua dos periddicos mais
importantes nessa drea. As datas de cobertura remontam a meados da década de 1960.

A LIS € uma base que fornece mais de 560 dos principais periddicos cientificos, mais
de 50 periddicos cientificos de prioridade e 125 periddicos cientificos seletivos, além de
livros, relatérios de pesquisas e protocolos. Também inclui o texto completo de mais de 330
periddicos cientificos. A cobertura de assuntos inclui biblioteconomia, classificacdo,
catalogacdo, bibliometria, recuperacao de informagdes on-line, gestao de informacgdes e mais.
A cobertura da base de dados remonta a meados dos anos 1960.

Como primeira acdo para a realizacdo da pesquisa nas bases citadas foi verificada a
necessidade da utilizagdo de uma ferramenta gerenciadora de referéncias, de modo que fosse
possivel realizar o congelamento de todos os resultados obtidos por meio das bases do
EBSCO conforme o periodo de pesquisa definido. A ferramenta escolhida foi o Zotero.

O Zotero (2014) é um gerenciador de dados bibliograficos produzido pelo Center of
History and New Media da George Mason University. E um sofware free e opensource que
permite gerenciar, citar fontes de pesquisa e administrar as referéncias armazenando numa
biblioteca propria, ou seja, ajuda a coletar, organizar e usar as referencias bibliogréaficas e

organiza as referéncias por data, autor, titulo e até mesmo tags que o programa anota



automaticamente. Armazena arquivos imagens, links e paginas web inteiras, além de exportar

a bibliografia guardada em diversos formatos. A Figura 1 apresenta a tela principal do Zotero.

Figura 1 — Tela principal do Zotero Standalone
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Para que os artigos obtidos por meio das bases do EBSCO fossem capturados para
dentro da ferramenta Zotero alguns passos precisaram ser seguidos. Em Zotero (2014) foi
necessario criar uma conta de acesso ao ambiente de configuracdo web da ferramenta, ndo
existiu nenhum custo para acesso a este ambiente, o que existiu foi o custo de operacdo
determinado pelo trafego de dados, onde a partir de 300 megabytes trafegados foi cobrada
uma taxa adicional para utilizagdo. Apds a conta ter sido criada foi necesséario realizar a
instalacdo do plug-in biblioteca para o navegador, o plug-in é disponibilizado para os
seguintes browsers: Safari da Apple Inc, Mozilla Firefox do Mozilla da Mozilla Foundation,
Internet Explorer da Microsoft e Google Chrome da Google. Para o presente trabalho foi
instalado o plug-in para Google Chrome e o mesmo teve um razodvel desempenho de
sincronizagdo, alguns momentos o tempo de esperar para sincronizar 50 artigos era de 7
minutos. Este plug-in teve por finalidade possibilitar que as referéncias fossem adicionadas a
uma biblioteca do Zotero.

Dentro do ambiente de configuragdo foi necessario criar as bibliotecas representando
cada uma das bases pesquisadas. Com as bibliotecas pré-configuradas, as pesquisas no

EBSCO comecaram a ser realizadas e os resultados (artigos) eram sincronizados por meio de



um botdo disponibilizado na barra de enderecos do navegador, neste botdo era solicitado a
biblioteca a qual os resultados deveriam ser transferidos. Como forma de garantir os
resultados numa base local, com a possibilidade de trabalhar de forma off-line e também
melhorar o desempenho de acesso aos documentos, visto que, na versao web da ferramenta
ap6s 300 megabytes trafegados teve a sua usabilidade bastante prejudicada, foi instalada a
versao autonoma chamada de Zotero StandAlone também disponivel em Zotero (2014), um
programa bem intuitivo, de facil utilizacdo e com muitos recursos, que faz toda a
sincronizagdo das bibliotecas e resultados existentes a partir do servidor do Zotero para uma
base local, mantendo ambas (on-line e off-line) iguais e sincronizadas.

Com o gerenciador de dados bibliografico devidamente selecionado e configurado, a
etapa seguinte foi a realizacdo da amostragem.

A coleta da amostra ocorreu no dia 25/11/2013, identificando inicialmente 2.836
artigos relacionados ao tema Licdes Aprendidas, a partir da busca da expressdo "Lessons
Learned” no campo titulo (Title). Utilizou-se limitadores especiais tipo de publicacdo
(periodical), tipo de documento (article) e texto completo em PDF para a base de dados
Academic Search Complete; tipo de publicacdo (academic jornal), tipo de documento
(article) e texto completo em PDF para a Business Source Complete; tipo de publicacao
(periodical) e tipo de documento (article) para a Library, Information Science & Technology
Abstracts with Full Text. Para a Academic Search Premier utilizou-se o tipo de publicacdo
(periodical), tipo de documento (article) e texto completo em PDF; tipo de publicacdo
(periodical) e tipo de documento (article) para a Information Science & Technology Abstracts
(ISTA); e para a Computers & Applied Sciences Complete utilizou-se tipo de publicacido
(periodical) e tipo de documento (article). Foram identificados 2.836 artigos nesta etapa,

conforme pode ser visto na Tabela 1, por base de dados.

Tabela 1 — Nimero de artigos encontrados nas bases EBSCO

Base de Dados Mumero Artigos Encontrados
ASC 1.242
ASP 1.087
BSC 369
CASC 37
ISTA 1
LIS 0
Total 2.836

Fonte: Elaborada pelos pesquisadores.



O resultado inicial de 2.836 artigos foi entdo submetido a um processo de minera¢ao
de texto consistindo em trés etapas, com o objetivo de identificar somente aqueles artigos com
mais énfase em relacdo ao tema das Li¢oes Aprendidas.

Na primeira etapa de mineracdo foram eliminados todos os artigos que se encontravam
duplicados nas bases. Também foram suprimidos os artigos que consistiam em publicacdes
em jornais, reportagens de revistas, apresentacdes, resenhas de livros, resenhas de artigos,
comentarios, capitulo de livro, notas de livros e reportagens web. Foram mantidos somente
artigos cientificos. Desta etapa resultaram 1.678 artigos.

A segunda etapa foi realizada a partir da leitura dos titulos e resumo de todos os
artigos publicados, identificando aqueles que fossem, de alguma forma, relacionados ao tema.
Para isso, foram utilizadas as seguintes categorias como filtro de referéncia: Business,
Management e Information Technology. Vale ressaltar que nesta etapa foram suprimidos
artigos das mais variadas d4reas, diferentes de Business, Management e Information
Technology, sendo os com maior nimero de publicacdes, nesta ordem: Medicina, Relagdes
Exteriores, Geografia, Economia e Sociologia. Desta etapa resultou a selecao de 325 artigos,

classificados conforme mostra a Tabela 2.

Tabela 2 — Numero de artigos resultantes da etapa 2

Base de Dados Mumero Artigos Encontrados
ASC 116
BsC 94
ASP 83
CASC
ISTA 1
LIS 0
Total 325

Fonte: Elaborado pelos autores

A terceira e dltima etapa consistiu na validac@o da consisténcia do artigo com o objeto
de pesquisa. Assim, foi realizada uma avaliagdo minuciosa, na qual foram lidas a introdugao,
a metodologia e a conclusdo de cada artigo, visando a confirmacao de sua forte relacio com o
tema pesquisado. Foram suprimidos os artigos cujas palavras de referéncia e/ou notas foram
utilizadas com conotacdo diferente daquele adotado como defini¢do para o tema Ligdes

Aprendidas, ou seja, que ndo tinham referéncia direta as praticas de licdes de aprendidas



como ferramenta de aprendizagem organizacional para a gestdo do conhecimento das
organizacdes. Resultaram desta etapa 8 artigos, como pode ser visto no quadro 1, os quais
foram constituiram a amostra final desta pesquisa. A estes 8 artigos foram acrescidos o livro
The lessons learned handBook: practical approaches to learning from experience e as
monografias académicas: Gestdo do conhecimento: licoes aprendidas em desenvolvimento de
software — estudo de caso em empresa de solucoes em tecnologia da informagdo para o
mercado financeiro e Gestdo do conhecimento e licoes aprendidas: estudo de caso de times
de suporte técnico em empresa de TI, obras que também embasaram o referencial tedrico
desta pesquisa, para compor a amostragem final, como forma de enriquecimento ao tema
abordado. Os artigos selecionados, o livro e as monografias estdo apresentados nas referéncias

no capitulo 5.

Quadro 1 — Artigos selecionados

Artigo Ang Autores) Journal

Warkibroe demographics 2003 GIBS0OM, G. E., DAVIS- Engjineerning

AMENg &ngineering BLAKE, A DICKSON, K., Management
professionsls: Lessons MEMTEL, B. Joumal

Learend wisis ahead?

Managing business 2003 JERMOLA M. LAVRA MN_; Joumal of nelligent &
inelligance in 3 virwsl URBANCIT. FuzzySysEms
entErprise: 3 case stwdyand

knowledge management

lzssons leamed

Sucoess fackors bra 2005 JEON, J. Cost

lessons leamed system in Engineerning

3 construction

organizational

Learning-basad project 2005 HKOTHOUR, T Engjineerning

reviews: cbsenations and VERGOFIA C. Managament

lessons lkeamed from the Jeumal

HennedyS pace Center.

Culuralinfluence an the 2005 Mad®, | RAHIMI, M. Engjineerning
implementation of MESHHKATI,N.; Management

lessons learnedin MADABUSH, D, POFE, Journal

project management K.;SCHULTE, M.

Ananshsis oflessons 2007 GIBSOM, G.;CALDAS, Constuchion Industryinstitue
learned program in the C..¥OHE, A

construction indusiny a WEERASDORYE R.

research report o

Cons truction Industry

Aidentiicaton ofefecte 2005 CALDAS, C.;, GIBSON, E.; Joumal of Cons truction
management practices and WEERASDORA R, YOHE  Engineering and Management
Echnologiss for lessons

learned programs in the

construction indusny

Learning fom lessans 2012 JUGDEY, K. American Jounal of
learned: Project Economics & Business
management research Adminisfration
program

Fonte: Elaborado pelos autores
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A metodologia utilizada para a sele¢ao dos artigos € apresentada na Figura 2, podendo
apresentar algumas limitacdes, uma vez que pode haver artigos relacionados ao tema que nao
foram selecionados por nao utilizarem o argumento de pesquisa apresentado na metodologia

aplicada ao estudo.

Figura 2 — Metodologia para selecdo dos artigos

Artigos publicados nas bases ASC (1.342) ASP (1.087) B5C
(369), CASC (37) ISTA (1) E LIS (O)
Com o termo de pesquisa LESSONS LEARNED entre
Janeiro de 2003 e dezembro de 2013, ——
2536 artigos, nmeira elapa.
: artigos) Mesta etapa foram eliminidos os

artigos que se encontravam
duplicados nas bases.
Também suprimidos agueles que

ndo consistiam em artigos
ciert ficos.
Artigos selecionados primeira etapa

(L6728 artigos)

Segunda etapa:

A segunda etapa foi feita a partir da
leitura dos titulos e resumos de
tlodos os artigos publicados,
identificando agueles que fossem,
=y |de alguma forma, relacionados ao
tema,

Artigos selecionados segunda etapa
(325 artigos)

Terceira etapa:
) |Leitura do introducdo metodologia
i & conclusdo de cada artigo,

visando a confimacgdo de sua
forte relagdo com o tema
7} |pesguisado.

Artigos selecionados terceiraetapa
(8 artigos)

Fonte: Elaborada pelos autores.



3 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico que sintetiza a literatura académica
especializada sobre o tema “Licdes Aprendidas” que embasa este estudo.

Na primeira parte é abordada a denominada “Sociedade do Conhecimento” e suas
premissas para o mundo dos negdcios, assim como conceitos importantes da Gestdo do
Conhecimento. Depois, analisa-se a abordagem sobre Aprendizagem Organizacional e sua
importancia nas organizacoes. Estes fundamentos tedricos sdo necessarios visto que auxiliam
o entendimento do tema principal desta pesquisa. Por ultimo € efetuada a sintese da literatura
académica sobre Li¢oes Aprendidas. Este referencial tedrico contempla a sintese do campo de

estudo apresentada nos artigos selecionados.

3.1 SOCIEDADE E GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Raich e Dolan (2010 apud DALL’AGNOL, 2011), o mundo estd em
transformacgdo e as pessoas sdo hoje privilegiadas por fazerem parte das mais importantes
mudancas nos negbcios e na sociedade da histéria moderna. Vive-se em um mundo
extremamente volatil, com crescentes niveis de incertezas. Por décadas, para a maioria das
pessoas, 0s processos eram tdo lineares quanto o tempo. Consequentemente, todas as
ferramentas e instrumentos usados por organizagdes e pela geréncia eram mecanicistas e
baseados no modelo linear de raciocinio. Este modo de pensar e trabalhar foi satisfatrio para
a sociedade agricola e industrial, mas ja ndo atende aos requisitos dos novos tempos. A Figura
3 mostra a velocidade da evolucdo da sociedade na qual “estamos na orla da transicdo da
velha economia industrial para a economia do conhecimento” (RAICH; DOLAN, 2010, p. 29
apud DALL’AGNOL, 2011, p. 13).

O conhecimento e a aprendizagem sao as novas areas de combate para a evolugao da
sociedade e da humanidade. A chamada Sociedade do Conhecimento estd sendo construida a
partir da sinergia de individuos, equipes, organizagdes, redes sociais € comunidades que
exploram o conhecimento e seus fluxos de aprendizagem (LYTRAS, 2005 apud

DALL’AGNOL, 2011).



12

Figura 3 — Evolucdo da Sociedade Econdmica

Sociedade
Sociedade do

Conhecmento

Industrial

Sociedade da
Informacio

1700's 1850 1900 1950 2000 2050
Fonte: Raich e Dolan (2010, p. 31 apud DALL’ AGNOL, 2011, p. 14).

Para Squirra (2005 apud DALL’AGNOL, 2011), a Sociedade do Conhecimento trouxe
consigo a velocidade do tempo real, com amplas possibilidades de controle, armazenamento e
liberacao de acesso a multiplos conjuntos de informacdes. Cada vez mais estas possibilidades
tornaram-se vetores importantes na defini¢do da produtividade das economias nacionais, e a
informacdo configurou-se como o principal ativo das empresas e paises na sua busca por
maior competitividade. Squirra (2005 apud DALL’ AGNOL, 2011) ainda afirma que é muito
importante destacar que o escopo de abrangéncia da Sociedade do Conhecimento vai além da
internet, mas que esti redefinindo a economia global, trazendo consigo uma transformacgao
mundial.

A economia encontra—se em franca e rapida globalizacdo, quando analisada na
Sociedade do Conhecimento, sendo unida por melhores meios de comunicacdo e transporte,
trazendo aos consumidores as mais diversas novidades como novos produtos, servigos e
intermindveis ofertas. Neste contexto, empresas nao podem esperar que produtos, praticas e
processos que deram certo no passado consigam manté-las vivas no futuro na Economia do
Conhecimento (DAVENPORT, 1998).

A passagem da Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento mudou a
forma de as pessoas e empresas enxergarem os paradoxos, ou seja, a capacidade de mudar
conforme o ambiente que as cerca, lidar com complexidades, fugir de antigas rotinas criadas
por sucessos anteriores. Esta passagem para a Sociedade do Conhecimento elevou a
necessidade de aceitar e cultivar algo que anteriormente era eliminado e evitado (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

O mundo vem enfrentando uma revolu¢do na qual sdo consideradas como riquezas

fundamentais o conhecimento e a comunicacdo, bem mais importantes do que recursos
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naturais, trabalho fisico e até mesmo do que do dinheiro. Nos dias atuais, paises, empresas e
pessoas dependem cada vez mais do conhecimento, e este se tornou a maior valor produzido
pelo homem. Como consequéncia, as empresas passaram a considerar como uma importante
tarefa administrar, reter e estimular o compartilhamento de conhecimento (STEWART, 1998).

Embora o conhecimento sempre tenha sido necessirio para elaborar produtos e
melhorar processos e servigos, sua importancia elevou com os avangos no desenvolvimento
da ciéncia e da tecnologia e de sua ampla disseminagdo por toda a sociedade. Especialmente
para as organizagdes, os resultados que podem advir dos processos de tratamento e uso do
conhecimento organizacional sdo pontuados como vantagens competitivas significativas
(SILVEIRA; KUNIYOSHI; SANTOS, 2005 apud KLAUS, 2013).

As organizagdes sao confrontadas com a melhoria continua da qualidade de seus
produtos e servicos para competir no ambiente competitivo. O ambiente competitivo inclui a
mudanga para uma sociedade baseada no conhecimento (TOFFLER, 1990 apud KOTNOUR;
VERGOPIA, 2005) e a necessidade de melhorar o conhecimento mais ripido do que a
concorréncia (STATA, 1989 apud KOTNOUR; VERGOPIA, 2005).

Conforme afirma Drucker (1996, p. 158):

“[...] quanto melhor uma pessoa, organizacao, indudstria ou nac¢do adquirir e
aplicar conhecimentos, melhor sera sua posicdo competitiva. A sociedade do
conhecimento ird, inevitavelmente, se tornar muito mais competitiva do que
qualquer sociedade que conhecemos - porque com o0s conhecimentos
universalmente acessiveis, ndo haverd desculpas para o mau desempenho
em paises pores, somente paises ignorantes. E o mesmo valerd para
empresas, industrias e organizagdes de todos os tipos e para as pessoas.”

Nonaka, Toyama e Hirata (2011, apud KLLAUS, 2013) complementam que esta grande
mudanca em direcdo a economia baseada no conhecimento, na qual o conhecimento é o
recurso mais importante, tem estimulado cada vez mais discussdes sobre a gestdo do
conhecimento. Sinalizam que com a mudanca de paradigma para a Sociedade do
Conhecimento € necessario entender o complexo processo na qual o conhecimento € criado e
utilizado na organizagdo, surgindo assim a necessidade de mudar a forma com que as pessoas
pensam sobre conhecimento e sua gestao.

Como o ponto central da sociedade do conhecimento é o saber, a internet foi um dos
principais acontecimentos da tecnologia. Elimina barreiras temporais e geograficas,
contribuindo para a globalizacio. Mesmo com todos os avangos, pode-se dizer que ainda

impera o caos informacional (KLAUS, 2013).
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As organizacdes vém sofrendo constantes e significativas transformacdes de caréter
social, tecnoldgico e filosofico. Estas mudangas remetem a percepcao de uma economia do
conhecimento baseada na migragdo das fung¢des humanas ou mecanicas por funcdes

intelectuais. Desta forma:

Surge a ideia de que a globalizacdo das acOes econOmicas teria gerado a
nova composi¢do social e, mais do que isso, novas formas de relagdes da
sociedade com o meio e com os eventos que se sucedem neste universo
global, se assim pode ser dito. Considerando que o homem entendeu a
tecnologia da informagdo como instrumento imprescindivel para a evolucio
desta nova forma de vida social econdmica, o salto para uma tecnologia que
privilegiasse o conhecimento foi questdo de tempo (QUEL, 2006, p. 1 apud
KLAUS, 2013, p. 29).

A Gestao do Conhecimento (GC) € uma forma de tornar o ambiente favoravel para
que a organizagdo possa identificar suas competéncias, encontrar os conhecimentos que ela ja
possui e adquiriu, aprender o que precisa, compartilhar e utilizar estes conhecimentos na
velocidade necessaria para o desenvolvimento dos seus negdcios (KLAUS, 2013).

Conforme Alvarenga Neto (2008), a GC € considerada o conjunto de atividades
voltadas para a promocdo do conhecimento organizacional, possibilitando que as
organizacdes e seus colaboradores sempre utilizem as melhores informacdes e os melhores
conhecimentos disponiveis a fim de alcangar os objetivos organizacionais € maximizar a
competitividade. A GC trabalha com questdes que vao além da informacdo e do
conhecimento nas organizagdes, tais como:

a) acriacdo e o uso do conhecimento;

b) a gestdo da inovagdo e da criatividade;

¢) compartilhamento de informacao;

d) aprendizagem organizacional e a preocupacido com os registros € documentos que
levam a criagdo e manutencdo do conhecimento, criando a memdria organizacional
por meio de repositérios de informacao e conhecimento;

e) a mensuracdo e consolidacdo do capital intelectual encontrado no capital humano,
estrutural do cliente;

f) criac@o de condi¢des favoraveis que devem ser propiciadas pela organizacdo e que
englobam, entre outros, aspectos: defini¢cdes estratégicas quanto a politica de
informacao; a visdo do conhecimento que € pertinente e mantida pela organizacao;

a cultura organizacional e politicas de selecdo e contratagdes de novos
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colaboradores; e a criagdo e definicdo de locais ou espacos, reais ou virtuais, de
encontro e troca de informacoes.

Para Collison e Parcell (2001), a Gestdo do Conhecimento se refere a iniciativas de
capturar, criar, refinar, compartilhar, disseminar e usar o conhecimento, sendo este tacito ou
explicito. Enquanto Sveiby (1997, p. 11), diz que “Gestao do Conhecimento € arte de criar
valor a partir da alavancagem dos ativos intangiveis de uma organizacao”.

O conhecimento ticito é o conhecimento pessoal, que € dificil de formalizar ou ser
transmitido aos outros. E constituido do know-how da pessoa, dos insights e intuicdes que o
individuo passa a ter apOs ficar imerso numa atividade por um extenso periodo.
Conhecimento explicito € o conhecimento formal, que é facilmente observado e transferido
entre pessoas e grupos. As duas formas de conhecimento sdo complementares. Enquanto o
conhecimento ticito permanece guardado como know-how pessoal, ele tem pouco valor para a
organizacdo. Por outro lado, o conhecimento explicito ndo aparece espontaneamente, surge a
partir de sementes do conhecimento tacito. Apesar da Gestdao do Conhecimento incluir tanto o
tacito quanto o explicito, o que realmente € diferencial e torna a organizacdo como um todo
mais competitiva € quando ela consegue converter o conhecimento tacito em conhecimento
explicito, promovendo assim, a inovagdo e criagdao de novos produtos, servicos e até mesmo
processos. (CHOO, 2006 apud KLAUS, 2013).

Neste ambito organizacional, Nonaka e Takeuchi (2008) relatam que as organizagdes
criam e utilizam conhecimento efetuando conversdes entre conhecimento tacito e explicito.
Definem quatro modos para esta conversdo de conhecimento: Socializacdo, Externalizagao,
Combinacdo e Internalizacdo. Este ciclo é amplamente conhecido na literatura como Modelo
SECI, Espiral SECI ou Espiral do Conhecimento.

O processo de criacdo de conhecimento ocorre quando a espiral do conhecimento
movimenta-se entre as duas dimensdes provocando a interagdo entre os conhecimentos (tacito
e explicito) e entre os niveis de conhecimento (o conhecimento € sempre gerado pelos
individuos sendo ampliado intraorganizacionalmente e interorganizacionalmente (SCHONS;
COSTA, 2008).

A Figura 4 mostra a Espiral do Conhecimento e como as quatro maneiras de conversao
do conhecimento se retroalimentam, formando uma espiral continua de construcdo do

conhecimento organizacional:
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Figura 4 — Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 169 apud KLLAUS, 2013, p. 395).

Tal processo, conforme Nonaka e Takeuchi (2008), € operacionalizado pela
“conversao do conhecimento” em quatro modos, e com suas respectivas “ferramentas”:

a) Socializacdo: é o processo no qual as experi€ncias baseadas em modelos
mentais ou habilidades pessoais sdo compartilhadas para a criagdo de novos conhecimentos
tacitos. Pode ser representado por meio de técnicas de observagdo, imitacdo e praticas de
relacionamento entre aprendizes e mestres. No meio organizacional, a socializagao ocorre por
meio de atividades, treinamentos, interacdes com clientes, sessdes informais, brainstorms,
entre outros.

b) Externalizacdo: representa o processo de transformacio do conhecimento tacito
em explicito sendo expresso na forma de metéaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou
didlogos. O conhecimento decorrente da externalizacdo torna-se facilmente transmissivel,
geralmente construido por meio de palavras ou nimeros. A externalizacdo € a chave para a
criagdo do conhecimento, pois cria modelos novos e explicitos por intermédio do
conhecimento tacito.

c) Combinacdo: é o processo que ocorre a conversao do conhecimento explicito
em explicito. Ocorre por meio de troca e combinacdo de conjuntos diferentes de

conhecimento explicito. A troca e a combinagdo entre individuos ocorrem, sobretudo por
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meio de documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicacio

computadorizadas.
d) Internalizacdo: processo que ocorre a conversao do conhecimento explicito em

tacito, caracterizando-se pelo “aprender fazendo”. A verbalizacdo e a diagramacdo sob a
forma de documentos, manuais ou historias orais relatando as experiéncias dos individuos sdao
praticas de extrema relevancia para a internalizacdo. Apds este processo o novo conhecimento
deve ser socializados com outros colaboradores (na forma de conhecimento tacito), iniciando
assim uma nova espiral da criagdo do conhecimento.

Atividades criadoras de conhecimento tém lugar dentro dos seres humanos e entre
eles. Embora os dados sejam obtidos a partir de registros ou transac¢des e informagdes, a partir
de mensagens, obtém-se o conhecimento de individuos ou de grupos de conhecedores, ou
ainda, a partir de rotinas organizacionais. O conhecimento é entregue por meios estruturados,
tais como livros e documentos, e de contatos entre pessoas que vao desde conversas até
relacdes de aprendizado (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

A GC tem sido oferecida como uma abordagem para aproximar e promover a
aprendizagem em organizacdes do projeto. Sendo a Gestdo de Conhecimento um conjunto de
atividades pro-ativas para apoiar uma organizacdo na criacdo, assimilacdo, disseminacdo e
aplicacdo de seu conhecimento. Um exemplo sdo as organiza¢des multiprojetos, nas quais ha
urgéncia de construir uma organizacio de aprendizagem pela gestdo do conhecimento, visto
que estas organizacdes executam varios projetos em sequéncia e/ou simultaneamente, logo,
por meio de compartilhamento de conhecimento desenvolvido em projetos ao longo do
tempo, serdo capazes para aumentar os seus conhecimentos e capacidades, melhorando o
desempenho e mantendo a competitividade no mercado (KOTNOUR; VERGOPIA, 2005).

Spender (2001) relata que, embora o conhecimento seja um importante ativo fluido,
ele necessita gerenciamento. O autor parte da crenca de que o conhecimento ndo pode ser
gerenciado a menos que seja identificado. O conhecimento € identificado quando faz sentido
para a organizagdo, ou seja, quando esta relacionado com seus objetivos estratégicos. Nesse
sentido, a identificagdo, o monitoramento, a retencdo dos conhecimentos e competéncias-
chave constituem processos cruciais para a organizacdo alcangar sucesso no ciclo de
aprendizado.

Como parte da sintetizacdo do trabalho, neste primeiro momento foi abordada a
denominada “Sociedade do Conhecimento” com suas premissas para o0 mundo dos negdcios,
assim como, conceitos relevantes da Gestdo do Conhecimento. “Logo, enquanto a GC

organiza e formaliza todos os processos e procedimentos para a busca do conhecimento, quem
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7z

faz nascer, disseminar e armazenar o conhecimento € a Aprendizagem Organizacional”
(JERMOLA, LAVRA, URBANCI, 2003, p. 122). Este € o tema que serd abordado na secao

seguinte.

3.2 A IMPORTANCIA DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE
GESTAO DO CONHECIMENTO

S6 recentemente, as organizagdes perceberam a importincia de gerenciar o
conhecimento organizacional para que possa ser compartilhado pelos seus membros,
tornando-as mais competitivas no mercado e, consequentemente, aumentando sua
rentabilidade (BURNHAM et al., 2005).

As organizacdes aprendizes (Learning Organizations) sdo aquelas que buscam o
aprendizado como forma de adquirir novos conhecimentos organizacionais. Nestas
organizacodes, os funcionarios sdo envolvidos numa mudanga continua, orientada para os
resultados desejados pela organizacdo. Em suma, elas sdo hébeis no aprendizado do
conhecimento organizacional (GARVIN et al., 1998).

A relacdo entre os temas de GC e Aprendizagem Organizacional surge com uma
pergunta inicial: é possivel que a aprendizagem organizacional seja o meio que “gerencia” o
conhecimento organizacional? Diante desse questionamento torna-se necessario esclarecer
alguns pontos para uma resposta onde € possivel o relacionamento entre os dois temas. O
primeiro € que a organizacdo ndo possui cérebro, mas sim sistemas cognitivos € memoria,
através desses sdo desenvolvidos rotinas e procedimentos (padronizados ou ndo) que geram
novos conhecimentos que voltam a ser incorporados nos sistemas cognitivos e memoria da
organizacdo. Quando os procedimentos e as rotinas s@o melhorados isto demonstra que
ocorreu a aprendizagem e o conhecimento capturado nessa melhora pode ser acessivel pelas
pessoas que fazem parte da organizacdo. Esta afirmacdo confirma a pergunta inicial, podendo
ser este relacionamento respondido em trés momentos: Aquisi¢do, disseminagao e construcao
da memoria organizacional. A Figura 5 ilustra esses trés momentos (FLEURY e FLEURY,

2006).
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Figura 5 — Gestao do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional
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Fonte: Fleury e Fleury (2006).

Garvin et al. (1998) relatam que a aprendizagem organizacional provoca uma sinergia
positiva ao explanar a teoria para as praticas necessarias, assim confrontando a experiéncia
profissional e a social num processo de aprendizagem continua em que o conhecimento se
transforma em competéncias. Para Senge (1990 apud DALL’AGNOL, 2011), as organizagdes
que aprendem continuamente apresentam capacidade para desenvolver estratégias de longo
prazo, o que representa cada vez mais uma vantagem competitiva realmente sustentavel, a
medida que o mundo se torna cada vez mais, interligado e conectado, onde as empresas sao
mais complexas e dindmicas, portanto o trabalho deve se tornar mais facil de aprender. “[...]
ndo basta mais ter uma unica pessoa aprendendo pela empresa, portanto, as organizagdes que
realmente terdo sucesso no futuro serdo aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas o
comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da organizagao” (SENGE,
1990).

Faz-se necessario cultivar a capacidade das organizacdes que aprendem, porque todas
as organizacdes sdo aprendizes, conforme destaca Senge (1990): “as organizacOes que
aprendem sao possiveis ndo sé porque aprender faz parte da natureza humana, mas também
porque adoramos aprender”. Os motivos que estimulam uma empresa a querer aprender esta
diretamente relacionada ao desenvolvimento do capital intelectual, buscando sustentabilidade
organizacional, o que distinguird fundamentalmente as organizacdes que aprendem das
“organizacdes controladoras” e autoritirias tradicionais serd o dominio de determinadas
disciplinas basicas. Por isso as “disciplinas da organizacdo que aprende” sdo vitais (SENGE,
2000).

Ratificando com a perspectiva sobre a questdo da aprendizagem organizacional.

“Pressupde que ndo ha uma forma melhor ou pior de aprender, e que os processos de
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aprendizagem fazem parte integrante da cultura e da estrutura da prdopria organizacdo”
(DIBELLA; NEVIS, 1999).

Dentre os modelos existentes na literatura académica pode-se citar o modelo criado Peter
Senge (1990), sendo considerado um dos modelos mais conhecidos de aprendizagem
organizacional. O autor afirma que pela aprendizagem as pessoas sao recriadas, tornando-se
capazes de fazer o que nunca conseguiram fazer, adquirirem uma nova visao do mundo e da
sua relacdo com ele, ampliam sua capacidade de criar e de fazer parte do processo generativo
da vida.

No modelo de Senge (1990 apud DALL’AGNOL, 2011), conhecido como a
Organizacdo da Aprendizagem, existem cinco ‘“disciplinas” fundamentais para a
transformacdo de uma organizacdo tradicional em uma organizagdo que aprende: dominio
pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizagem em equipe € pensamento
sist€émico. Conforme Alvarenga Neto (2008, p.122, apud DALL’AGNOL, 2011, p. 28),
“apreende-se a palavra “disciplina” como um corpo de teoria e técnica que deve ser dominado e
estudado para que seja passivel de pratica; e um caminho de desenvolvimento para a aquisi¢ao de
determinadas habilidades ou competéncias”. Seguindo a linha de pensamento de Senge (1990
apud DALL’AGNOL, 2011), a aprendizagem organizacional pode evidenciar as empresas
que aprendem, ao possibilitar a interacdo entre as competéncias individuais, organizacionais e
as estratégias da empresa e, sobretudo, que acumulam esse aprendizado, como segue abaixo:

a) Dominio pessoal: é a busca por alcancar os resultados numa visdo pessoal

dentro de uma avaliacdo do atual momento da vida. Porém, para alcancar os resultados faz-se
necessario o autoconhecimento para obter uma visdo ampla para aprofundar os proprios
objetivos, concentrando esfor¢cos numa visao da realidade objetiva.

b) Modelos mentais: € a habilidades de reflexdo e indagacdo para desenvolver

consciéncia das atitudes e percep¢des que influenciam o pensamento e as interacdes. Refletir
continuamente a respeito da capacidade de governar, e as agdes e decisdes tomadas. Como
atitudes e idéias profundamente arraigadas, generalizagdes influenciam o modo como as
pessoas véem o mundo.

c) Visdo compartilhada: As pessoas aprendem a desenvolver um

comprometimento com um grupo ou uma organizacio, para compartilhar os principios e as
praticas orientadoras, com um objetivo concreto e legitimo de aprender sem obriga¢do, mas
por vontade prdpria, para construir uma visdo que pode ser compartilhada pelos membros de

toda a organizagdo.
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d) Aprendizagem em equipe: uma interagdo grupal por meio do didlogo e do
debate de forma produtiva, as equipes buscam o aprendizado coletivo como forma de
mobilizar as energias e agdes para alcancar as metas, extraindo uma inteligéncia e capacidade
maior do que a soma dos talentos individuais.

e) Pensamento sistémico: as pessoas aprendem a compreender melhor as

interdependéncias e as mudancas e, assim, a lidar com maior eficicia com as forcas que
moldam as conseqiiéncias de nossas agdes. O pensamento sist€émico constitui um modelo
conceitual, composto de conhecimentos e instrumentos, para uma melhora continua de todo o
processo de aprendizagem.

As disciplinas elaboradas por Senge (1990) representam um referencial tedrico e
pratico para as pessoas e para as organizacdes focando o processo de aprendizagem e
autoconhecimento, seus objetivos e projetos pessoais. E focalizam o grupo, o raciocinio
sistémico e a organizacao.

A aprendizagem organizacional tem sido reconhecida tanto no ambiente académico
quanto no organizacional como um tema complexo que agrega e confronta diferentes
abordagens tedricas quanto a sua origem e interfaces com os demais fatores organizacionais,
tais como cultura, estratégia, mudanca organizacional e gestdo de pessoas (BAPTISTA;
SILVA, 2009).

As atividades relacionadas a aprendizagem conduzem as empresas a um patamar mais
elevado no nivel de inteligéncia. Uma organizag¢do mais inteligente facilita a aprendizagem de
seus colaboradores e estara em constante transformacdo, uma vez que incentiva seus membros
a buscar novas respostas, pensando e descobrindo uma maneira de melhorar o desempenho da
empresa como um todo (GARVIN, 1993).

Guaragna (2007) afirma que o aprendizado organizacional permite algo que é desejo
de todas as organizacdes, um triplo beneficio sinérgico. O beneficio 1 seria a construcio de
vantagem competitiva a organizacdo, criando ou fortalecendo estratégias, de forma agil e
antecipatoria aos seus concorrentes. O beneficio 2 € a possibilidade de proporcionar o
desenvolvimento humano, o aprendizado sendo efetivo instrumento para auxilio a evolugao
do individuo quer seja como pessoa ou como profissional. J4 o beneficio 3 é a criacdo da
cultura e competéncias diferenciadas para tratar de mudancas e incertezas, este se estabelece a
medida que as pessoas da organizacdo adquirem uma dimensao elevada do aprendizado como
forma de se adaptar e enfrentar estas mudancas, indefini¢des e incertezas.

Estes beneficios sdo sinérgicos e se reforcam mutuamente, uma vez que as vantagens

sdo reciprocas para a organizagdo € as pessoas que nesta organizacdo trabalham. Como
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resultado final, é gerado um ciclo sustentavel de valor econdmico, visto que além de criar
vantagem competitiva, sdo criados elementos necessarios para a sua manutengdo
(GUARAGNA, 2007).

Se o conhecimento pode ser tao ttil para a organizagdo, quais as barreiras para a sua
criacdo e exploracido? Pesquisas realizadas pela KPMG apontam que as empresas reconhecem
que o conhecimento necessario existe nas empresas, mas identifici-lo e alavanca-lo continua
representando um problema (KLAUS, 2013). Estatisticas demonstram que entre 50% e 84%
das iniciativas de implantacdo da GC falham em fun¢do de ndo apresentarem resultados
relevantes (KLAUS, 2013).

No ambito de aprendizagem organizacional voltada para a gestdo do conhecimento
estdo inseridas as Licdes Aprendidas (LLA), sendo uma das iniciativas para a criacdo e
compartilhamento de conhecimento até a formacdo de uma memdoria empresarial capaz de
apresentar resultados considerdveis. O tema LA - do inglés Lessons Learned — ser4 abordado

na sequéncia.

3.3 LICOES APRENDIDAS

Organizagdes empresariais ndo podem se dar ao luxo de cometer erros repetitivos
sobre seus grandes projetos. Por outro lado, hi grandes beneficios em repetir as experiéncias
positivas de projetos ou processos passados. Esta necessidade de memoria institucional é
amplificada na realidade atual que passam as organizagdes em decorréncia principalmente de
aposentadorias e também do curso normal de furnover, quando trabalhadores com anos de
experiéncia deixam suas organizagdes. Um efetivo programa de LA é um elemento critico
dentro da gestdo institucional de conhecimento, que ird facilitar a melhoria continua dos
processos e procedimentos e proporcionar uma vantagem direta nos dias atuais, onde os
setores sdo cada vez mais competitivos, fortalecendo assim a importincia para as
organizacdes atuais fazerem uso de um programa de licdes aprendidas (CALDAS et al.,
2009).

Licdes que sdo aprendidas fazem parte do processo natural de aprendizado observado
no ser humano (CALDAS et al., 2009). Aprender € um instinto basico. Aprender a partir das
experiéncias € a mais comum das atividades humanas. Todos o fazem. Bebés aprendem a
sorrir: experimentam, tentam e erram, tentam e obtém sucesso. Aprendem que mexendo
alguns musculos da sua face conseguem obter uma resposta de seus pais. Aprendem a usar

musculos de forma combinada para criar sons até pronunciarem suas primeiras palavras.
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Bebés sdo pequenas méquinas de aprendizado e se transformam em grandes maquinas de
aprendizado (MILTON, 2010).

Na medida em que as criancas crescem, mudam de um aprendizado inconsciente para
um aprendizado consciente. Elas decidem o que vao aprender e aprendem. Criancas aprendem
com suas proprias experiéncias, ndo com as experiéncias alheias. E muito facil aprender com
as experiéncias. Por exemplo, é preciso que uma crianga coloque apenas uma vez o dedo em
uma torradeira para descobrir que nao € uma boa ideia fazer isto (MILTON, 2010).

E muito pratico aprender com as proprias experiéncias, mas hd uma infinidade de
beneficios em aprender com as experiéncias ja vivenciadas por outras pessoas, logo, se as
experiéncias sdo ruins, ndo € preciso aprender pelo caminho mais arduo. Obviamente que os
pais ndo querem que suas criangas aprendam da forma mais ardua, desejam passar licoes.
Embora criancas possam ndo entender isso muitas vezes, adultos sdo capazes de fazé-lo,
avisando as criangas com antecedéncia conforme o exemplo citado sobre a torradeira. Se
aprender ¢ uma atividade natural, porque € tao dificil para as organizacdes aprenderem? Se
criancas sao capazes de aprender, porque companhias ndo seriam? Uma organiza¢dao pode
realmente aprender? (MILTON, 2010).

A abordagem administrativa sobre o conhecimento organizacional subjacente as
praticas da gestdo do conhecimento utiliza-se de varias ferramentas para o gerenciamento do
conhecimento na empresa e/ou organizagdo, entre elas a sistematizacdo para o
compartilhamento das li¢des aprendidas como fonte de consulta e implementagdo de novas
praticas (CALDAS et al., 2009).

Aprender licdes para organizacOes € uma tarefa complexa. Organizagdes ndo possuem
um cérebro conectado como as pessoas. Organiza¢des ndo possuem Sensores Nervosos que
podem carregar mensagens ou estimulos e responder com base nas informacdes gravadas na
memoria. Com o que as empresas podem aprender ndo possuindo cérebro como humanos?
Pode uma organizacdo possuir memoria, ou modelos mentais baseados em estimulos e
respostas? (MILTON, 2010). A seguir, dentro de uma contextualizacdo do assunto, sdo
respondidos alguns destes questionamentos.

O registro das LA € um excelente meio para evitar que os erros cometidos no passado
sejam repetidos e que os acertos obtidos anteriormente possam ser utilizados em acdes ou
projetos futuros (GOUVEIA; MONTALVAO; BRITO, 2010).

O valor de aprender licdes estd em ndo repetir experi€éncias ruins e em repetir

experiéncias boas. Se uma empresa ou uma organizacdo pode desenhar licdes a partir das
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experiéncias, ela pode também eliminar e ndo repetir erros, € pode reproduzir acdes de
sucesso, e o resultado pode ser um incremento continuo em desempenho (MILTON, 2010).
Quanto mais as equipes aprendem em uma organizacdo, melhores se tornam. O
Griafico 1 mostra a relagdo de custo versus repeticdo de atividades ou projetos que resultam no
acimulo de aprendizado, mostrando finalmente a influéncia da primeira varidvel sobre a
segunda. Como € possivel visualizar a partir do Grafico 1, ha um incremento de performance
proporcional ao acimulo de experiéncias e consequente aprendizado, que resulta em custos
mais baixos e numa execuc¢do melhor e mais rapida (eficiéncia e eficicia) das atividades e

projetos.

Grafico 1 — Curva do aprendizado: relagdo de custo pelo incremento/melhoria a partir das
tentativas e repeticdo de atividades ou projetos através do aprendizado
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Fonte: Klaus (2013, p. 45).

Muitos times aprendem naturalmente, com consciente foco em LA e a partir do foco
em aprendizado, introduzem programas de LA nos quais o aprendizado pode ser acelerado
(MILTON, 2010). Se as pessoas possuem foco no aprendizado em suas atividades, podem
acelerar ou parar sua curva de aprendizado. Cria-se valor, uma vez que ha reduc¢do de custos e
aumento na eficiéncia mais rapidamente do que se o aprendizado fosse natural (MILTON,
2010). O Grafico 2 mostra a relacdo entre custo e os tipos de aprendizado: aprendizado

natural, aprendizado acelerado e o aprendizado antecipado.
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Grafico 2 — Curva do aprendizado: relagdo de custo versus os tipos de aprendizado
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Fonte: Klaus (2013, p. 46).

E possivel ter uma reducio significativa de custos quando se utilizam LA. Estas licoes
podem ser proprias ou alheias. Quanto mais se utiliza o aprendizado adquirido em
experiéncias anteriores, menores serio os custos para a organizacdo. E possivel eliminar
totalmente a curva do aprendizado, o que significa que € possivel partir imediatamente para a
execucao (MILTON, 2010).

Segundo Ajimoko (2007 apud KLAUS, 2013), em um estudo realizado numa das
unidades da empresa Shell situada em Mascate, capital de Oma, foi observada uma
significativa redu¢do de tempo e custos a partir de uma adequada gestdo de LA e de boas
praticas do passado. O estudo observou que foi possivel alcangar redugdo de 40% no custo,
apenas pelo aprendizado.

Semelhante melhoria de desempenho foi percebida na perfuracio de pogos de
petroleo, onde o desempenho € fortemente administrado e as curvas de conhecimento
documentadas. Em organizacdes de outros setores estas curvas ndo sdao habitualmente
elaboradas/produzidas, por este motivo nao hé razdes para esperar que o efetivo aprendizado
ndo possa produzir melhoria de desempenho nos demais setores. Quando se fala em curvas de
conhecimento/aprendizado fala-se das curvas de aprendizado das organizacdes ou atividades
que podem colocar o programa de licdes aprendidas em pratica. O mesmo € valido para
curvas de conhecimento individual. Individuos podem aprender suas tarefas mais rapidamente
quando dispdem de um bom sistema de LA que podem auxilid-los a evitar erros e reproduzir

acoes de sucesso (KLAUS, 2013).
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Uma das mais antigas préticas no sucesso de gestdo de LA sugerida por Milton (2010)
ocorreu na chamada The Golden Age of Navigation, dentro século XV, na FEra das
Navegacdes, quando o conhecimento era fruto de expedicdes passadas, dos erros e acertos
destas. A cada nova expedicao novas li¢des eram aprendidas e trazidas de volta das viagens.
O aprimoramento pelas LA representava uma chance maior de sucesso para a proxima viagem
e estas também ajudaram Portugal na conquista por novos territérios e novas riquezas. Parte
da superioridade de Portugal na disputa da navegagdo ocorreu devido ao sistema de
conhecimento e LA construidos por Henry, o Navegador. Henry criou a Escola de Sagres de
Navegacdo, o mais avancado centro de pesquisa e estudos da época, onde reuniu
conhecimentos sobre astronomia, cartografia (mapeamento) e navegacao.

Os comandantes de navios, antes de iniciarem suas jornadas de descobrimento,
visitavam a Escola de Sagres e conversavam muito com comandantes de viagens anteriores,
entendiam suas licdes e estudavam seu sucesso. Estudavam e copiavam mapas, treinavam
dentro dos principios da navegacdo e da elaboracdo de mapas e aprendiam explorando
periddicos com previsdo de viagens. Os comandantes saiam com o maximo de informagao
que podiam, exploravam e elaboravam suas proprias licdes através de periddicos e criavam
novos mapas. Aos poucos, viagem apds viagem, oS espacos em branco nos mapas eram
preenchidos. E voltavam para a Escola de Sagres na qual o corpo de conhecimento da
navegacdo era formado. O aprendizado era altamente valorizado e incentivado pelo rei de
Portugal. E este conhecimento era o maior diferencial competitivo de Portugal, invejosamente
copiado pela Espanha e Inglaterra, os maiores competidores por novos territdrios, € assim era
formado um poderoso sistema de LA no qual licdes eram acumuladas o tempo todo,
codificadas em mapas e guias de navegacdo, transferidas de viagem em viagem (MILTON,
2010).

Muitas organizagdes, como o setor da construcdo, t€ém reconhecido a importancia de
um programa de LA como um ativo que desempenha um papel essencial nos sistemas de
gestdo do conhecimento. Nestas organizacOes, os membros da equipe do projeto em geral
adquirem novos conhecimentos, assim como, progresso em suas carreiras. Este conhecimento
que inclui tanto os sucessos a serem repetidos nas organizagdes, como os eventuais problemas
que as organizagdes nao desejam que sejam repetidos, pode ndo estar corretamente sendo
disseminado por toda a organizacdo. O valor de otimizar a disseminacdo desse conhecimento
adquirido destaca a importancia de um programa de LA (CALDAS et al., 2009).

Idealmente, as organizag¢des querem uma forca de trabalho uniformemente distribuida

através de distribuicdo de idade para alimentar suas necessidades de for¢ca de trabalho.
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Infelizmente, este nao é o caso, como a idade média da forca de trabalho na industria € alta e
rapidamente se aproximando da aposentadoria (GIBSON et al., 2003). Capturar, compartilhar,
e utilizar o combinado conhecimento da for¢a de trabalho atual é essencial para a industria e
organizacdes nao perderem o seu vital e valioso ativo de conhecimento corporativo
(CALDAS et al., 2009).

Os avancos significativos em tecnologia estdo permitindo as organiza¢des melhorarem
a sua colecdo, andlise e implementacio de um Programa de Licdes Aprendidas (PLA).
Embora muitas organizagdes terem implantado um PLA, podem ndo saber como avaliar a
maturidade e a eficicia do programa. Além disso, aspectos legais, mensuracdo do valor e uso
de recursos da tecnologia da informagdo sdo atualmente percebidos por muitas organizacdes
como areas de atencdo especial no desenvolvimento e na manutencao de uma PLA (CALDAS
et al., 2009).

Quando se fala em licdo tém-se varias definicoes. Conforme Caldas (2009), o Instituto
da Industria da Construcdo, um consorcio de mais de 110 proprietarios—lider engenharia,
empresas subcontratadas da engenharia e organizacdes fornecedoras de ambos os setores
publico e privado, definem o termo “Licdo Aprendida”, como “o conhecimento adquirido
com a experiéncia, bem sucedida ou ndo, para a finalidade de melhorar o desempenho futuro™.
Exemplos deste consoércio incluem:

a) alicdo aprendida que € incorporada em um processo de trabalho;

b) asolucdo para um problema ou uma agao preventiva;

c) a solucdo no qual € incorporada uma politica ou diretrizes ou uma situacio

adversa para evitar;

Conforme afirma Harrison (2003 apud CALDAS, 2009, p. 532), Li¢cdes Aprendidas

sdo definidas como:

"Uma boa prética de trabalho ou abordagem inovadora que é capturada e
compartilhada para promover a repeticdo da aplicacdo, ou uma pratica de
trabalho adversa ou experiéncia que é capturada e compartilhada para evitar
a reincidéncia.”.

A Agéncia Espacial Europeia (ESA) descreve Licoes Aprendidas como:

“Um conhecimento ou entendimento ganho pela experiéncia. A experiéncia
pode ser positiva, como num teste bem sucedido ou missdo, ou negativo,
como em um acidente ou falha. Os sucessos também sdo considerados uma
fonte de licdes aprendidas. Uma licdo deve ser significativa na medida em
que tem um impacto real nas operagdes; valido na medida em que é
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factualmente e tecnicamente correta, e aplicidvel na medida em que identifica
um projeto especifico, processo ou decisdo que reduz ou elimina a
possibilidade de erros e percalcos ou reforca um resultado positivo"
(CALDAS, 2009, p. 532).

Algumas organizagdes acreditam que as licdes aprendidas devem ser incorporadas aos

processos de trabalho, enquanto outras acreditam que uma licdo é qualquer coisa que vai

melhorar o desempenho organizacional. Portanto, é importante adotar a defini¢do que melhor

se adequar as necessidades de cada organizacdo. Nao importa a defini¢ao especifica utilizada,

Li¢cdes Aprendidas sempre s@o usadas para ajudar uma organizacdo a atingir seus objetivos e

necessidades do negdcio (WEBER et al., 2001).

Milton (2010) apresenta algumas defini¢des, extraidas de forma aleatéria da internet:

a)

b)

uma LA é um conhecimento ou entendimento obtido através da experiéncia que
tenha impacto importante para a organizagcdo. A experiéncia pode ter sido positiva
ou negativa. O sucesso pode ser obtido através da LA;

a LA documenta uma experiéncia adquirida durante um projeto. A licdo € oriunda
do trabalho com ou soluc¢do real de problemas. Acumular e disseminar LA ajuda a
eliminar a ocorréncia de problemas recorrentes em projetos futuros;

potencial forma de insucesso ou faléncia e a possivel acdo para mitigar este risco;

a LA é uma experiéncia ou consequéncia (resultado) de um aprendizado ou acdo
individual — positiva ou negativa — onde € importante que seja comunicada aos
outros ou ao grupo;

o conhecimento obtido por uma inovacdo ou uma experiéncia adversa que causa
ao trabalhador ou a organizagdo um incremento de seguranga, efici€éncia ou
qualidade em processo ou atividade;

conhecimento derivado de uma reflexdo, anélise e compreensao da experiéncia e

potencial incremento em acao futura.

Assim, uma Licdo Aprendida permite que:

a)

b)

c)

outros praticantes possam aprender com a experiéncia anterior e evitar "reinventar
aroda”;

ajuda em diferentes niveis a compreender a relevancia de outras atividades e
realizacdes, melhorando, assim, a colaboracio e a coordenacao;

informar os tomadores de decisdo e ajuda a evitar erros comuns, além de

promover um ambiente mais favoravel.
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Com base nas definicdes apresentadas, Milton (2010) sistematiza de uma forma
sucinta, que licdes sdo conhecimentos oriundos de experi€ncias (positivas ou negativas) que
podem ajudar ou impactar no trabalho das pessoas e na vida das organizagdes.

Entao como transformar as licdes em LA?

Com objetivo de incorporar a definicdo anterior, enfatizando que as defini¢Oes
encontradas na web citadas anteriormente ndo sdo suficientes, Milton (2010) complementa
nas defini¢des que aprender requer mudanca de comportamento, desenvolvimento de uma
nova abordagem e desenvolvimento de novas habilidades. Aprendizagem implica mudanca,
nao mudanga potencial, nem possivel mudanca, ou comunicagdo de potencial para mudanca e
sim uma mudanca real.

“Uma licdo ndo € aprendida até que tenha mudancas como resultado” (MILTON,
2010, p. 15). O Sistema de Licoes Aprendidas da Administracdo Nacional do Espaco e da
Aerondutica Americana (NASA) coloca que uma Li¢do somente € verdadeiramente aprendida
quando a organizacdo modifica seu comportamento para refletir o que naquele momento ela ja
sabe (MAYA et al., 2005).

Caldas et al. (2009) relatam que existe uma valiosa distin¢gdo a ser feita entre li¢cdes
aprendidas e as chamadas li¢cOes identificadas. Isto € bastante claro no programa de li¢cdes
aprendidas que € aplicado em uma organizacdo da industria da constru¢do, no qual € definida
uma licdo identificada como uma aprendizagem que tem valor e precisa ser comunicada,
enquanto, uma licdo aprendida como uma mudanca que resultou quando uma li¢ao
identificada foi colocada em acao.

A LA é obtida pela andlise da experiéncia (ANDRADE et al., 2013). Logo, Milton
(2010, p.16) traz uma nova definicdo: “Licdo Aprendida € uma mudanca tanto no
comportamento pessoal ou organizacional, resultado de um aprendizado decorrente de uma
experiéncia”. As LA servem para registrar os acontecimentos que influenciaram ou
impediram algum avanco do projeto, ao longo da fase anterior. Deve ser dada atencdo para as
ocorréncias ruins e boas, ou seja, influéncias positivas ou negativas” (KLAUS, 2013).

Um PLA ¢é constituido por pessoas, processos e ferramentas que suportem a coleta,
andlise e implementacdo de validadas LAs dentro das organizacdes. O objetivo final de um
programa deste tipo € adicionar valor a organizacdo, promovendo a comunicac¢do de
informacdes. A utilizacdo de um PLA ajuda a implementar a gestdo do conhecimento, gestdo
dentro da organizacdo, coletando e disseminando informacdes e experi€ncias. Pessoas,
processos e tecnologias sdo cruciais para a introdu¢ao de uma PLA eficaz (Collision e Parcell,

2005 apud CALDAS, 2009). As pessoas sdo a fonte do conhecimento dentro da organizagdo e
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com seu apoio, participacdo e envolvimento em um programa de licdes aprendidas ird gerar
resultados. Processos e praticas dentro da organizacdo devem ser gerados para permitir a facil
coleta e compartilhamento de conhecimento. Além disso, as tecnologias devem facilitar a
transferéncia de conhecimento entre individuos. A €nfase em qualquer uma destas areas fara
com que o programa se perca o equilibrio que € necessério e, portanto, as organizacdes devem
se esforcar para se concentrar em todas as trés areas de forma igual (CALDAS et al., 2009).

Conforme Milton (2010), existe uma classificacdo ou escolhas “filoséficas” que
precisam ser feitas antes de comecar a trabalhar num programa de licdes aprendidas. Estas
escolhas sdo muitas vezes feitas de forma implicita, emocionalmente, ou por meio de
hipéteses ou suposicdes, por isto um esfor¢o de tempo para analisi-los intelectualmente se faz
necessario.

Estas escolhas podem ser classificadas em duas categorias:

a) A opc¢do por um sistema formal (formal system) ou um sistema informal (informal

system);

b) A opcao por focalizar em pessoas conectadas (connecting people) ou sobre coleta

de licdes (collecting lessons).

Um sistema formal (formal system) define papéis, expectativas, tecnologia e fluxos de
trabalho. O sistema trabalha dentro de um framework definido ou conjunto de regras. Um
sistema informal (informal system), por outro lado, tem poucos ou quase nenhum papel ou
expectativas definidas, e trabalha de forma ad-hoc. Esta escolha entre uma ou outra
abordagem de sistemas de aprendizagem muitas vezes € ideoldgica. A organizacdo como um
todo precisa sentir se a aprendizagem e o conhecimento sdo processos que irdo ser destruidos
por qualquer grau de formalidade, ou sentir que a aprendizagem € demais importante para ser
deixada a informalidade ad-hoc ou do acaso (MILTON, 2010).

Um sistema pode também ser conduzido por sistemas do tipo connecting people ou
sistemas do tipo collecting lessons. Em outras palavras, as licdes podem permanecer de forma
ticita ou ndo documentada, ou podem ter seu conhecimento transferido, por exemplo, através
do uso de um gravador ou elaborando um documento. Connecting people sdo visualizados
para a construgao de redes de pessoas que procuram e compartilham conhecimento através do
didlogo e da conversa, collecting lessons a transferéncia de licdes necessariamente deve ser
escrita e armazenada, para que outros possam encontra-las e aprender com elas. Mais uma
vez, a escolha entre ambos € uma decisdo ideoldgica. As pessoas sentem que o conhecimento

¢ basicamente uma propriedade humana, que s6 pode ser transferida por meio da interacdo
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humana. Ou as pessoas acham que € preciso haver uma base de conhecimento centralmente
acessivel que eles podem consultar e confiar (MILTON, 2010).

A Figura 6 mostra a acdo combinada de sistemas tipo connect-collect e sistemas tipo
formal-informal, o que representa quatro distintas escolhas para um programa de licdes

aprendidas.

Figura 6 — Os quatro quadrantes das abordagens de Aprendizagem
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Fonte: Adaptada pelos autores a partir de Milton (2010, p. 28).

A figura mostra a acdo combinada de sistemas tipo connect-collect e sistemas tipo
formal-informal, o que representa quatro distintas escolhas para um programa de licdes
aprendidas (MILTON, 2010).

Um sistema tipo formal-collect representado no quadrante inferior direito ¢é
caracterizado quando uma organizacio tem um sistema gerenciado e organizado para a coleta
de novas licdes. Este quadrante € o repositério dos bancos de dados de licoes. Exemplos
destes vém do setor militar, onde sofisticados bancos de dados formam um centro de
tecnologia para um formal e rigoroso sistema utilizado para identificar, atribuir, acompanhar e
gerar relatérios de acompanhamento sobre as licdes. Banco de dados formais tem a grande
vantagem de que, através deles, € possivel rastrear, localizar, classificar, agrupar as licdes e
conhecimento com facilidade. Cada li¢do € uma oportunidade unica e pode ser localizada para
implementacdo (MILTON, 2010).

Na outra extremidade da escala de formalidade (quadrante inferior esquerdo),
representando os sistemas do tipo informal-collect, estdo as ferramentas ad-hoc de auto-
organizacdo da comunidade, tais como a Wikipedia. O modelo Wikipedia por vezes € sugerido
como um modelo para compartilhamento de conhecimentos em uma organizacdo, permitindo

a sabedoria a surgir espontaneamente na empresa com colaboracdo do seu sfaff. A grande
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vantagem da tecnologia wiki € a extrema facilidade de colocar um conteido basico, além de
permitir a adicdo de um conteido multimidia também. Wikipedia oferece uma forma simples
para os individuos editarem contetido, bem como um material de origem na organizagao. No
entanto, existem inconvenientes com o modelo informal Wikipedia. A regra 1:9:90 relata que
wikis voluntarias escrevem em apenas cerca de 2% a 3% dos conhecimentos disponiveis e
todas as submissdes no modelo Wikipedia sao voluntarias e no formato ad-hoc. Entdo, a
menos que haja uma enorme base de usudrios e redundancia ou sobreposi¢ao de
conhecimento, existe um risco real de que as li¢des cruciais nunca venham a entrar no
sistema. Também ndo ha garantia de que as licdes, mesmo que se facam entrar no sistema,
encontrardo o seu caminho para o usudrio que precisa deles. Com entrada ad-hoc e
recuperagdo ad-hoc, a aprendizagem torna-se uma questdo de oportunidade. A abordagem
Wikipedia pode ser ideal onde a aprendizagem € complexa e tacita e precisa expressao
criativa, enquanto o risco e os custos associados com a aprendizagem ndo sdo baixos o
suficiente para que o fechamento do ciclo de aprendizagem possa ser deixado como ad-hoc
(MILTON, 2010).

No quadrante superior direito encontram-se os sistemas do tipo formal-connect, as
redes formais, localizadores de especialistas e equipes virtuais, que permitem que 0os membros
utilizem o outro como um recurso e repositdrio de conhecimento nio documentado. Nestes
sistemas a troca de ligdes € feita através de didlogo entre os individuos, e realizado dentro de
uma rede formal de pessoas ou em uma reunido formal. A Anglo American, uma empresa
global de mineragdo, aderiu a um sistema chamado Ask Anglo, no qual as consultas e
solicitacdes de conhecimento podiam ser enviadas on-l/ine, e depois encaminhadas (com base
no tema) para o especialista da empresa em questdo. Estes tipos de sistemas sdo ideais para
compartilhamento de licdes em areas de necessidade complexa ou especificas do contexto,
para solicitagdes pontuais, € por temas que estdo mudando rapidamente, e onde novos
problemas sdo frequentemente identificados. Sdo menos apropriados onde processos estdo se
tornando mais bem definidos e mais padronizados e onde as ligdes podem ser incorporadas
em padrdes e diretrizes (MILTON, 2010).

No ultimo quadrante (parte superior esquerda) estdo representados os sistemas do tipo
informal-connect. Exemplos sdo as redes sociais encontradas na internet, como Facebook e
Linkedin. Nestes sistemas reside o extremo da informalidade, nos quais grupos de discussio
emergem de interesses de baixo para cima, permitindo perguntas serem feitas, respostas serem
dadas e licoes trocadas em uma rede movel de contatos. O apelo deste sistema € a sua extrema

informalidade e facilidade de uso, bem como a introducdo de sistemas que podem ajudar a
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desenvolver uma cultura orientada para uma discussdo mais aberta na organizacdo. Ele
também se permite ao acaso — encontro casuais com fontes incomuns de aprendizagem. A
desvantagem ¢é a grande dificuldade em assegurar que as questdes certas sdo perguntadas em
primeiro lugar, e em seguida, ter certeza que elas sdo respondidas por alguém com
experiéncia e licdes vélidas. Muitas discussdes on-line podem acabar com uma troca de
opinides entre um grupo aleatdrio, ao invés de uma experiéncia de aprendizagem: mais
fofocas do que troca de li¢cdes. Estes sistemas sdo ideais para as organizacdes que estdao
adotando uma mudanga de cultura de aprendizagem organizacional (MILTON, 2010).

Miton (2010) acredita firmemente que ambos os tipos de sistemas, Connect e Collect,
sd0 necessarios e que qualquer sistema completo de gestdo do conhecimento ou li¢des
aprendidas precisa de uma mistura entre ambos e garantindo a execucao das duas abordagens
em paralelo. Quanto a escolher entre os tipos de sistemas, Formal e Informal, é sugerido
encontrar um equilibrio certo: ndo uma mistura, mas um equilibrio, respeitando a regra dos
dois ndo divergirem (MILTON, 2010).

Um PLA precisa de pessoas, processos € ferramentas que permitam a concretizagio
destes objetivos. A principal fonte do conhecimento sdo as pessoas, razdo pela qual €
necessario o envolvimento integral dos seus participantes. Além disso, € necessario definir
bem os processos organizacionais de forma a facilitar a identificacdo do conhecimento e a sua
disseminac¢do, sendo crucial o uso da tecnologia para facilitar o acesso a esta informacdo
(GIBSON et al, 2007, p. 13).

Para Jugdev (2012) o gerenciamento de projetos por exemplo, o gerenciamento de
projetos por exemplo é uma disciplina aplicada, ja que envolve uma variedade de processos e
praticas estruturadas e nao estruturadas, incluindo formas em que os participantes do projeto
aprendem no projeto presente e partir de outros projetos. As li¢cdes aprendidas podem ser
identificadas em qualquer ponto do projeto. Duas conhecidas formas de coleta, transformacgao
e compartilhamento de aprendizagem de projeto incluem as mais estruturadas li¢es
aprendidas do projeto (Project Reviews) e a muito menos estruturada comunidades de pratica
(Community of Practice).

Segundo o guia PMBOK (2008), as informacdes histdricas e as informagdes das LA
devem ser transferidas a base de conhecimento da organizacdo para o uso em projetos ou
fases futuros. Isto pode incluir informagdes a respeito de situacdes, riscos e técnicas que
funcionaram bem e que podem ser aplicadas em projetos futuros.

Para que a licdo possa ser classificada como uma li¢do de qualidade € preciso que,

segundo Spilsbury et al. (2007):
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a) capte de forma concisa o contexto a partir do qual ela se deriva;

b) que seja aplicavel em um contexto diferente;

c) sugira e oriente uma acao.

E um grande desafio implantar o processo de documentacdo de LA. Alterar antigos
héabitos por novas praticas geram resisténcias. Porém, a visdo sobre a importancia do capital
do conhecimento para a organizacdo esti mudando, isto é, o devido valor estd sendo
reconhecido e atribuido a cada dia (KLAUS, 2013).

Mas, para a criagdo de um programa de licdes aprendidas € importante, primeiramente,
a criacdo e desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem na organiza¢do, em que OS
participantes aprendam a “admirar” e resolver problemas, e ndo escondé-los ou buscar
desculpar-se por eles. Deste modo, a organizagao identifica formas segundo as quais pode se
fortalecer e incorporar novas idéias em sua cultura e operacdes (FORSBERG, MOZZ e
COTTERMAN, 2005).

Para que se obtenha sucesso nesta implantacdo, algumas estratégias podem ser
planejadas e adotadas, tais como:

a) conscientizar os membros da organizagdo: os fatores relatados para justificar o
nao registro de LA referem-se principalmente a falta de tempo, porém envolve na
realidade a descrenca e também o desconhecimento das vantagens proporcionadas
pelo compartilhamento destas informacdes. Aos membros da organizacido deverdao
ser apresentadas as vantagens de se poder ter acesso aos exemplos vivenciados em
situagdes e momentos diversos. O ganho que se tem esta diretamente associado ao
gerenciamento de riscos do projeto. Evita-se o aumento de custo desnecessario
com retrabalho, ma qualidade, e atrasos nas entregas, por exemplo;

b) coletar e registrar as experiéncias: considerada uma tarefa que requer grande
esfor¢o, as organizacdes tendem a ndo documentar suas experiéncias vividas ao
longo do ciclo de vida dos projetos por elas gerenciados. Lancar mao de métodos
faceis para capturar este conhecimento € essencial para a aceitacdo desta pratica.
Orientar para que sejam documentados itens relevantes, organizados em assuntos
de interesse da organizagdo, por tipos de projeto, por areas de conhecimento;

c) analisar sucessos e fracassos: avaliar o que deu errado e porque, ou que acdes
contribuiram para bons resultados, fard com que se possa entender o contexto em
que estdo inseridos os registros, e adotar o que for aplicavel, gerando melhorias no

processo como um todo para os projetos e consequentemente para a organizagio;
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d) disseminar o conhecimento: este conhecimento envolve ndo somente as mas como

também as boas préticas aplicadas anteriormente. Nao basta registra-las, deverdao

ser disseminadas, evitando-se o desperdicio de tempo com solugdes ja encontradas.

Divulgar, tornar publico trard beneficios aos membros da organizacdo. Porém ¢é

importante priorizar, direcionar a informacao de acordo com os interesses de cada

grupo, ou através de solicitacdes especificas;

e) manter atualizados os registros: a disponibilidade de informacdes deverd ser

constante e as atualizacdes seguirdo as ocorréncias.

Ha trés principais topicos no aprendizado de licdes segundo Milton (2010):

identificacdo, acdo e institucionaliza¢io, conforme mostra a Figura 6.

Treinar,

Instruir,

Educar,
Transmitir

Figura 6 — Ciclo do aprendizado

Maonitaramento de

rastreabilidade das

manitaramenta da

Atualizacio de documentas

2 processos

Revisar, Analisar

Atividade Generalizar e Cancluir

pess0as,

aches,

Situacio

reunitilizaco Problema

LicGes Identificadas

-

Dreterminar
acbes

Fonte: Adaptada pelos autores a partir de Milton (2010, p. 16).

O primeiro passo para identificacdo das licOes a partir da experiéncia consiste em

revisar, analisar e generalizar (MILTON, 2010), sendo:

a) Revisar:

revisao de experiéncias;

de forma individual ou em grupo, olhar o que aconteceu no projeto passado;

identificar atividades

realizado/executado;

ou tarefas onde o planejado ou diferente do

pode ser uma diferencga positiva ou negativa;
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— ocorréncias que foram melhores e que foram piores do que o planejado;
— estas diferencas indicam pontos a serem aprendidos/melhorados.
b) Analisar:
— andlise dos pontos a serem aprendidos;
— de forma individual ou em grupo, com a ajuda de um facilitador, discutir sobre
as causas “raiz” das ocorréncias e o que pode ser aprendido com o resultado

obtido;

¢) Generalizar:

com vistas ao futuro;

quais as li¢oes identificadas?

0 que precisa ser feito em atividade futura para evitar armadilhas ou repetir o

sucesso?

neste estagio, a licdo foi identificada.

Depois de identificada a li¢do, esta pode ser documentada. A licdo identificada € uma
recomendacao, baseada na experiéncia analisada (positiva ou negativa) e que pode ser usada
para aprendizado ou convite a melhoria em atividade ou objetivo especifico. A li¢cdo precisa
vir acompanhada de uma acdo para ser considerada aprendida. Se a LA requer mudanca,
entdo uma acdo serd necessdria, para fazer a mudanga acontecer. Identificar a licdo ndo € o
fim do processo. E preciso fazer algumas reflexdes sobre a LA (MILTON, 2010), da seguinte
forma:

a) pensar sobre o caminho seguido da primeira vez;

b) pensar sobre uma forma melhor de fazer;

c) refletir sobre a forma de como ndo deve ser feito;

d) questionar-se se € possivel resolver o problema através de uma troca de
equipamento, treinamento de funcionérios, prorrogacao de contratos ou mudangas
nos meios de comunica¢do da organizagao.

As seguintes agdes podem ser tomadas a cerca das li¢des:

a) documentar o processo e a melhoria, isto é, a melhor forma ou a nova forma de
executar para evitar erros;

b) documentar 0 novo processo;

c) consertar ou determinar o processo ou agao.

A LA deve ser institucionalizada, isto é, a nova licdo deve ser transformada em

inteligéncia, seja com treinamento, procedimento, formalizada em um blog, newsletter ou
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instrucdo. Se for encontrado um meio de a licdo ser seguida e/ou adotada entdo o processo
estara completo e as métricas adotadas poderao ser introduzidas no processo de aprendizagem
(MILTON, 2010).

As LAs servem para suportar os processos organizacionais. Foram identificados
alguns componentes essenciais para um processo genérico de LA (WEBER ez al., 2001),

conforme pode ser visto na Figura 7.

Figura 7 — Processo genérico de LicOes Aprendidas

Observar Licdes ou
Boas Praticas

- Ty

Reautilizar

4

Compilacie de
Licdes e
Praticas

Repositorio de
Licdes Aprendidas

Aplicando
Conhecimento

Revisio para PM

Aplicahbilidade

Fonte: Adaptada pelos autores a partir de Weber et al .(2001, p. 21).

Os componentes essenciais tratam sobre colecionar experiéncias, analisar, guardar em
repositorio especifico, permitir que a LA seja usada pelos membros da organizacdo e
reutilizada por estes e em processos organizacionais (KLAUS, 2013).

As LAs devem ocorrer com vistas aos erros do passado e principalmente com vistas
ao sucesso. Os erros devem ser mapeados e conhecidos, mas ndo sdo modelos, muito pelo
contrario, eles representam custo elevado e desperdicio de tempo e esforco. As acgdes de
sucesso sdo modelo e devem ser seguidas. Um sistema de LA permite que as boas agdes
sejam identificadas, analisadas, documentadas e desta maneira, mais facilmente seguidas,
minimizando custos e tempo, além de atribuir maior qualidade as atividades, projetos e

processos (KLAUS, 2013).
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O gerenciamento de LAs requer antes de tudo patrocinio, depende de apoio de
instancias superiores, diretrizes bem delineadas, participacdo, motivacdo e o envolvimento e
comprometimento de todos (KLAUS, 2013). O exemplo a ser seguido vem do século XV, na
gestdo de LA da The Golden Age of Navigation, quando o rei fornecia todo o suporte e apoio
necessario para a Escola Sagres de navegacdo, tendo os navegadores um alto incentivo para

compartilharem e também aprenderem as LAs (MILTON, 2010).

3.3.1 Modelos de Li¢des Aprendidas

Nas pesquisas realizadas na literatura para o presente artigo, destacaram-se dois
importantes modelos que abordam o processo de Licdes Aprendidas, os quais sdo
apresentados e descritos a seguir. O modelo 1, de Gouveia, Montalvao e Brito (2010), e o

modelo 2, de Jeon (2009).

3.3.1.1 Modelo 1

O Modelo 1, de Gouveia, Montalvao e Brito (2010), foi resultante da construcdo de
um estudo de caso que abordou o gerenciamento de LLAs para um projeto de uma empresa de
solucdes em integracao laboratorial que trabalha em laboratérios de andlise clinicas publicas e
particulares de médio e grande porte no Brasil.

Neste trabalho foi apresentado um fluxo para o registro de LA, mostrado na Figura 8,
que serve como femplate para cadastro de LA, mostrado na Figura 9, que inclui o
preenchimento de informagdes como a identificacdo do projeto (projeto, nome do
colaborador, data de admissao e gerente do projeto) e o momento do projeto em que ocorreu a
identificacdo da LA (fato ou ocorréncia, impacto, influéncia da LA, descricdo da LA e a data
da identificagdo).

O fluxo para registro de LA segue os seguintes passos:

a) colaborador identifica e registra a licdo aprendida em um template definido pela

organizacao;

b) depois de preencher o template, este deve ser enviado ao usuario

Avaliador/Aprovador definido pela organizacao;
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c) apo6s analisar os registros, em caso de aprovagdo, o usuario Avaliador insere estes
registros na base de conhecimento da organizacdo através de uma ferramenta
facilitadora;

d) a partir da insercdo do registro na ferramenta, a Li¢cdo Aprendida ja estd pronta e
disponivel para ampla consulta dos colaboradores da organizacgao.

Alguns aspectos da construcdo deste estudo de caso podem ser ressaltados

(GOUVEIA; MONTALVAO; BRITO, 2010):

a) LA é o relato de acontecimentos no decorrer do projeto que, por uma experiéncia,
afetaram positiva ou negativamente o projeto;

b) esses relatos devem ser concisos e diretos, facilitando assim tanto o seu registro
quanto a sua consulta posteriormente;

c) com esse registro é possivel criar procedimentos para que as falhas nao sejam
repetidas e os sucessos propagados;

d) esses registros ajudam a desenvolver a chamada Memoria Organizacional, que
podera se acessada pelos colaboradores da organizagdo de maneira a ajudar no

desenvolvimento de projetos ao longo da vida desta organizacao.

Figura 8 — Modelo 1

Colaborador deve |:> Colaborador submets planilha
preencher o femplaie ao usudrio aprovador
Apos analise das informag Ges,

Usnario aprovador
EI Dfﬂﬁdgg]i;iir;ﬁdﬁ o @ ‘ analiza as informagdes

Caso a licio seja aprovada,

. ) Planilha de ligdes aprendidas é
esta & anexadaa base de ; ‘o e
conhecimentos d4 empresa |::> dispobibilizada emum espago priblico da

X X - rede onde todos os colaboradores tem acesso
(planilha de ligdes aprendidas)

Fonte: Fonte: Gouveia, Montalvao e Brito (2010, p. 39).

O template mostrado na Figura 9 contempla campos nos quais devem ser preenchido:
projeto, a identificagdo do colaborador e o gerente do projeto. Deve ser informado em que
estagio do projeto foi identificada a LA, qual o fato ou ocorréncia, o impacto, a 4rea de

conhecimento, influéncia e a data da identificacdo. Conforme o fluxo apresentado na Figura 8,
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depois de preenchido este documento, o mesmo deve ser remetido a pessoa designada pela

empresa como usuario (s) aprovador (es), para analise.

Figura 9 — Formulario para cadastro de Li¢do Aprendida (template)

Formulario para cadastro de licio apre
Projeto: Drata do cadastro: 26/03/2010
Dy Colaborador: Deadline de andlize: 26/04/2010
Nome do Calaborador *prazo de andlise & 1 mia.
Gerente do Projeto:

: Influéncia
Fato ou _ Areade e Irata da
. Impacto - N ) 1 - Positivo o "
ocorréncia Conhecimento o ) Identificacio
1 - Negativo

Momento do Projeto

TMPL 0001 Confidencial v1.0 1503 2010

Fonte: Gouveia, Montalvao e Brito (2010, p. 63).

3.3.1.2 Modelo 2

O Modelo 2, de Jeon (2009), trata dos fatores de sucesso para um sistema de LA em
uma empresa de construgdo, apresentado num estudo de caso multiplo com o intuito de
identificar fatores de sucesso para um sistema de LA.

Estudo de caso I: Elaboracdo e implementacido de um sistema de LA em uma empresa
coreana de engenharia e constru¢do: o acompanhamento ocorreu por dois anos, € 0 repositorio
de conhecimento fica na intranet da empresa.

Estudo de caso II: Estudo de uma ferramenta comercial de LA desenvolvida pelo
Instituto da Industria da Construgio.

O modelo apresentado aborda primeiramente a distingdo entre dado, informacgdo e
conhecimento, segundo modelo de Tobin, conforme mostra a Figura 10. Apds, é apresentada,

na Figura 11, uma explanacdo para demonstrar como as LA distinguem-se do conhecimento
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organizacional geral. Na sequencia, na Figura 12, sdo apresentadas duas possiveis vias de
conhecimento entre projetos e detalhada a metodologia de transferéncia/circulacdo do
conhecimento, no quadro 2.

Por tdltimo, no quadro 3, s@o apresentados os principais elementos de uma estrutura de
LA e, na Figura 13, o modelo conceitual de um sistema de LA. O modelo apresentado ¢
voltado para a industria da construc@o e pode servir de ponto de partida para a elaboracdo de
um modelo de ferramenta de gestdo de LA para o desenvolvimento de software, sofrendo as
alteracdes pertinentes.

Alguns aspectos que podem ser ressaltados no artigo (Jeon, 2009):

a) geralmente as LA representam uma grande parte do conhecimento;

b) LA é definida como: o conhecimento obtido a partir de experiéncia, bem sucedida

ou ndo, com o objetivo de melhorar o desempenho no futuro, ou;
¢) qualquer forma de conhecimento valioso, oriundo a partir de experiéncias diretas

sem relacdo a situagdes especificas.

Figura 10 — Modelo de conhecimento de Tobin

+ Intuicdo

+ Aplicacdo

+ Releviancia
+ Propdasito

Fonte: Adaptada de Jeon (2009, p. 14).
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Figura 11 — Como as ligdes aprendidas distinguem-se do conhecimento organizacional geral

Limites do Conhecimento Organiracional

‘/ Limites da Organizagin

Fonte: Adaptada de Jeon (2009, p. 15).

Figura 12 — Duas vias de transferéncia de conhecimento entre projetos

Transferécia Direta
Projeto passado Pessoas com .| Projeto Corrente
/o Corrente Experiéncia e/ou Futuro

e

- Repositarios de Conhecimento
~=Nhlanuais da Comparnhia
Coleciomr - Programas de Treinamenta Disseminacio
-->=Processos de Trabalho

o — Mentes dos empregados

Devios de Transferéncia

Fonte: Adaptada de Jeon (2009, p.15).



Quadro 2 — Metodologia detalhada para transferéncia/circulagao do conhecimento

Descricio

Base Online

Base Oflline

Base em tempo real

* Colaboragio
- Times wvirtual

* Comumicac 3o
- Balas de discugio
- Video conferénciz

* Colaboragio
- Forga tarefa
* Commricacio
- Reunides
- Conferéncias

Base em tempo ndo real

* Bepositarios de conhecinento
* Dizcugdes

* Quadro de avisos

* E-mailz

* Relatdrios periddicos
* Documentos
* Quadro de avisos

* Tornais

Fonte: Adaptado de Jeon (2009, p. 15).

Quadro 3 — Principais elementos na estrutura de LA

Nivel

Elementos

Componentes

Nivel de Multi-projeto

Tipos de Projete

ContrugZo. Fabnica, eic.

Wanreza do Projete

Escala do Projeto

Valor, vohmme, etc.

Tipos de Usuaro

Governo. privado, efc.

Tipos de Contrato

Desgin de Construgie

Tipos de Fizco Envolido

Consbcia, Join-Fenture

Loczlizag3o Geografica

Internacional doméstica, etc.

Cronologiz do Projeto

Periode atual de cada fase

Nivel de Projeto

Ciclo de wida do Projeto

Tipos de Projeto

Enfraquecimento dz estrutura
do projeto

Subestnunra, super-estomra
efc.

Pacotes de Trabatho

Disciplinas de Engenharia

Civil, Arquitetura, Engenhariz,
efc.

Fonte: Adaptada de Jeon (2009, p. 17).
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Figura 13 — Modelo 2
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Fonte: Adaptada de Jeon (2009, p. 16).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo destina-se a apresentagdo e andlise dos resultados da pesquisa.

4.1 Analise do Mapeamento

Os resultados obtidos no mapeamento da literatura académica internacional sobre o
tema “Licdes Aprendidas” incluem uma anélise de um universo de 2.836 artigos publicados
no periodo entre 2003 a 2013, que, por sua vez, gerou uma amostra final de 8 artigos. O
objetivo da pesquisa € identificar e reconhecer padrdes, a evolu¢dao das publicacdes,
tendéncias e dados relevantes a proposta de estudo.

A apresentacdo e andlise dos resultados estd descrita em forma de tabulagdes e
graficos, em que constam o total de artigos por periodicos, a quantidade de artigos publicados
por ano, bem como a evolugao das publicacdes por periodo e a quantidade de autorias nos
artigos selecionados, entre outras analises.

Na Tabela 3 é exibido o nimero de publicacdes por periédico. E possivel identificar
que o periddico com o maior nimero de artigos publicados, dentro do universo da amostra, é

o Engineering Management Journal, representando 37,50% do total de publicagdes por

periddicos.
Tabela 3 — Total de artigos por periodico.
Publicagdo Total %

Engineering Management Journal 3 37,50%
American Journal of Economics and Business Admnistration 1 12,50%
Construction Industry Institute 1 12,50%
Cost Engineering 1 12,50%
Journal of Construction Engineering and Management 1 12,50%
Journal of Intelligent & Fuzzy Systems 1 12,50%

Total 8 100%

Fonte: Elaborada pelos pesquisadores.

Destaca-se, na Tabela 4, a concentrac@o de artigos publicados ao longo do periodo

estudado de acordo com o ano de sua publicacao.



Tabela 4 — Concentragdo de artigos publicados por ano

Ano Publicagtes B
2003 2 25,00%
2005 3 37.50%
2007 1 12,50%
2009 1 12,50%
2012 1 12,50%
Total 8 100%

Fonte: Elaborada pelos pesquisadores.
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Verifica-se, no Gréafico 3, que os anos que possuem maior volume de publicacdes que

compdem a amostra sio 2003 e 2005. E interessante notar que as teméticas mais estudadas

encontram-se no ano de 2005, com 37,5%.

Griafico 3 - Concentracdo de artigos publicados por ano

Percentual de Artigos Publicados por Ano
8 2014
E‘ 2012 [~
= 2010 |
z 2008
2 2006
= 2004
2 2002
E 2000
1998
£ 1996
1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 11
"% 25,0094 0,00% |37,50% 0,00% (12,509 0,00% (12,509 0,00% | 0,00% L2, 50%| 0,00%
B Publicagges 2 o 3 o 1 o 1 o 0 1 o
B Ano 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores.

A Tabela 5 apresenta a evolucdo dos artigos publicados entre os periodos de 2003 a

2007 e de 2008 a 2013.
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Tabela 5 - Evolucao nos periodos dos artigos por periddicos

Publicagdo 20032007 2008—-2013
Engineering Management Journal 3 0
Construction Industry Institute
Cost Engineering
Journal of Intelligent & Fuzzy Systems
Journal of Construction Engineering and Management
American Journal of Economics and Business Admnistration

Total

o O = =
2= = o O O

Fonte: Elaborada pelos pesquisadores.

Observa-se, na Tabela 5, que ocorreu uma queda no segundo periodo (2008 a 2013), o

que demonstra que no primeiro periodo (2003 a 2007) houve uma énfase maior no tema.

Tabela 6 - Quantidade de autorias nos artigos selecionados.

Quantidade de autores Artigos %
4 autores 3 37,50%
1 autor 2 25,00%
2 autores 1 12,50%
3 autores 1 12,50%
6 autores 1 12,50%
Total a8 100,00%

Fonte: Elaborada pelos pesquisadores

Destaca-se na Tabela 6 que, quanto a autoria dos artigos analisados nas publicagdes,
que a mais utilizada € a autoria com 4 autores, com 37,50% e um autor com 25,00%. Observa-

se que o uso de dois autores, trés autores e seis autores sdo menos frequentes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Para o desenvolvimento deste artigo foi mapeada a producdo académica internacional
sobre Li¢cdes Aprendidas no periodo de 2003 a 2013.

Os resultados da analise coletaram 8 artigos, os quais foram apresentados pelo nimero
de publicacdes por periddicos, destacando o Engineering Management Journal, com 37,5%
do total de publicacdes. Destaca-se que o ano de 2005 teve maior volume de publicacdes,
representando 37,5% da amostra. Em relagdo as autorias, ganham destaque os trabalhos
realizados em quartetos, representando 37,5%.

Apesar da literatura ainda ser limitada ou mesmo escassa em relagdo ao assunto como
comprovado na pesquisa, o tema LA traz muita informacao relevante ao tema, especialmente
no cendrio internacional.

Uma licdo aprendida ndo deve ser apenas uma pratica bem sucedida que pode ser
repetida ou um erro que deva ser evitado, mas sim um conhecimento que pode influenciar um
processo, padrio, sistema ou comportamento existente. E com essa visdo que as organizacdes
ganhardo vantagem competitiva dentro da atual economia globalizada.

Destaca-se a necessidade que as empresas fomentem amplamente acdes de
fortalecimento da cultura de aprendizagem organizacional, uma vez que a sistematizacio de
licdes aprendidas € apenas uma faceta deste tema: apenas a existéncia desta pratica nao é
condicdo suficiente para assegurar o desenvolvimento de um ambiente aprendiz.

Criar um modelo de gestdo de licdes aprendidas e implanta-lo é garantir que o
conhecimento, ativo de valor primario fique retido na organizacdo e disponivel para todos os
seus colaboradores consulta-lo. Para viabilizar a metodologia, o desenvolvimento de um
sistema que armazenard a base de conhecimento formada pelas licdes aprendidas é
fundamental.

Com a utilizacio de modelos existentes estudados neste artigo é possivel cada
organizacdo criar seu préprio programa de licdes aprendidas. E relativamente fcil implantar
uma metodologia de licdes aprendidas frente a quantidade de vantagens que as organizagdes
tém ao inserir esta pratica em sua cultura. Retorno financeiro, economia de tempo e recursos,
desenvolvimento dos funcionarios, aumento do nimero de projetos que finalizaram com
sucesso sao exemplos de melhorias que motivardo as empresas a investir em gestdo do
conhecimento e assim se tornarem mais competitivas. Isto pode ser verificado com sucesso na

escola criada por Henry, o navegador, que no século XV criou a Sagres School, por meio da
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Sagre era formado um poderoso sistema de LA, onde licdes eram acumuladas o tempo todo,

codificadas em mapas e guias de navegacao, transferidas de viagem em viagem.
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