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RESUMO

O crescente interesse das organizag@es assim como o aumento dos indices de producédo
cientifica sobre gerenciamento de projetos revelam a importdncia que este tema vem
adquirindo nos ultimos anos. Todavia, apesar dos esforgos permanentes em bem gerenciar
seus projetos muitas organizagdes ndo fazem uso pleno de suas ligdes aprendidas. A literatura
aponta diversas causas para este fato, como cultura organizacional, tempo, motivagéo,
técnicas e recursos ndo disponiveis. Diante deste cendrio esta pesquisa objetivou analisar
“como o gerenciamento de licbes aprendidas influencia a gestdo de projetos de uma
organizagdo projetizada” por meio de um estudo de caso Unico. A organizacdo selecionada
como caso para a pesquisa foi a multinacional Siemens, reconhecida internacionalmente por
seu programa mundial de gerenciamento de projetos criado em 2001 com objetivo de
melhorar e expandir a cultura e metodologia de gestdo de projetos em suas diversas areas de
atuacéo. Os resultados da pesquisa indicam que, apesar de uma metodologia bem estruturada
em gestdo de projetos e um ambiente favoravel para gestdo do conhecimento ndo existem
procedimentos suficientes para orientar o desenvolvimento de préticas de licdes aprendidas
nesta organizacdo. Este cendrio ocasiona distintas formas e niveis de gestdo de licdes
aprendidas em diferentes areas da organizagdo; o ndo compartilhnamento destas experiéncias
na organizagdo como um todo e uma sub-utilizacdo destes conhecimentos. Nesta direcéo, a
partir da analise do referencial tedrico e dos achados da pesquisa sdo apontadas
recomendacgOes para a redefinicdo de processos de gestdo das ligdes aprendidas de modo a

contribuir para o desempenho da gestéo de projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Gestdo do Conhecimento em Projetos;

Aprendizagem Organizacional; Li¢es Aprendidas



ABSTRACT

The increasing interest of organizations and indicators of scientific literature about
project management reveal the importance of this issue has acquired nowadays. However,
although ongoing efforts in well manage projects, many institutions do not make full use of
lessons learned. The literature indicates several reasons for this, such as organizational
culture, time, motivation, techniques and resources not available. Face this scenario, this study
searched “how the lessons learned management influences the project management in a
project-based company” using a unique case study technique. The organization selected as a
case for this study was the multinational Siemens, a company internationally recognized for
your world program of project management, created in 2001 with the aim of improving and
expanding the culture of project management in yours several business areas. The results
indicates that despite a well structured methodology in project management and a favorable
environment for knowledge management, there are no sufficient procedures to guide the
development of practical lessons learned in this organization. This scenario conduce to
distinct forms and levels of management lessons learned in different areas of the organization,
the difficulty of share experiences in the organization as a whole and, an under-utilization of
knowledge. In this direction, starting from the theoretical and research findings are identified
recommendations for the redefinition process of management lessons learned in order to

contribute to the performance of project management.

Keywords: Project Management; Knowledge Management in Projects; Organizational

Learning; Lessons Learned
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1 INTRODUCAO

O crescente interesse das organizagfes assim como os crescentes indices de produgao
cientifica e técnica sobre gerenciamento de projetos revelam a importancia que este tema vem
adquirindo nos ultimos anos (Kerzner, 2011; Patah, 2010; Sbragia, Rodrigues, Piscopo, &
Vanali, 2009). Um projeto pode ser definido como um esforco temporério para criar um
produto ou servico Unico (PMI, 2013) e consiste em um grupo de atividades coordenadas e
controladas com datas para inicio e término, empreendidas para alcance de um objetivo
conforme requisitos especificos e incluindo limitacbes de tempo, custos e recursos (ISO
10006, 2003)

Mas se por um lado os projetos direcionam o desenvolvimento da estratégia das
organizagdes por meio de agdes bem definidas e planejadas, em organizagdes projetizadas, ou
seja, aquelas em que a maior parte tanto dos recursos quanto das atividades esté orientada a
projetos (Kerzner, 2007; PMI, 2013), o desafio da gestdo do conhecimento revela-se
contundente: apesar de ser um ativo fundamental estas organizagdes tem dificuldades em reter
0 conhecimento alcancado através das experiéncias obtidas na execucdo de projetos por
fatores diversos, tais como o rearranjo de equipes ap0s o encerramento de cada projeto
(Guzzo & Maccari, 2012; Shinoda, 2012). E na busca de uma solugdo para este desafio que a
a producdo cientifica, os guias de boas praticas e as metodologias de gestdo de projetos
recomendam a sistematizacdo de licdes aprendidas (Kerzner, 2007, 2011; Kotnour, 1999;
PMI, 2013; Schindler & Eppler, 2003; Williams, 2008).

LicOes aprendidas podem ser conceituadas como experiéncias-chave que explicitam a
aprendizagem obtida no processo de realizagdo de um projeto e que tem relevancia para
projetos futuros. Estas experiéncias podem ser positivas ou negativas, e seus registros
sistematizados sdo considerados ativos de processos organizacionais que revelam também a
maturidade em gestdo de projetos de uma organizagéo, evitando a perda de conhecimento
produzido pela equipe envolvida em sua execugdo (Gouveia, Montalvdo, & Brito, 2010;
Kerzner, 2007; Kotnour, 1999; PMI, 2013; Schindler & Eppler, 2003).

Vérios autores destacam que apesar de empreender esforcos permanentes em bem
gerenciar seus projetos muitas organizagdes ndo fazem um uso adequado de suas licOes
aprendidas (Baaz, Ab, Holmberg, & Sandberg, 2010; Carneiro, 2005; Engelbreth, 2009;
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Kerzner, 2011; Williams, 2008). Por diversos fatores as organizagdes estdo mais focadas em
entregar projetos dentro da triade prazo-tempo-custo do que em administrar os conhecimentos
adquiridos durante suas execugdes, e deste modo, acabam por ndo registrar de forma
sistematizada as experiéncias positivas e negativas aprendidas para que, no futuro, outras

pessoas possam aproveitar estes conhecimentos para atingir resultados mais efetivos.

1.1 PROBLEMATICA DE PESQUISA

Segundo Davenport e Prusak (2003) a Unica vantagem sustentavel que uma empresa
possui é aquilo que coletivamente sabe, a eficiéncia com que usa o que sabe, e a prontiddo
com que adquire e usa novos conhecimentos. Este é o foco da gestdo do conhecimento, que
pode ser definida como o0 processo de criar continuamente novos conhecimentos,
disseminando-os amplamente através da organizacdo e incorporando-0os velozmente em
produtos/servigos, tecnologias e sistemas (Takeuchi & Nonaka, 2008). Assim, uma vez que 0
conhecimento € a esséncia do processo de aprendizagem (sendo necessario obté-lo para
comprovar que ocorreu aprendizagem), a aprendizagem organizacional pode ser entendida
como uma consequéncia dos processos de gestdo do conhecimento e dos fatores

influenciadores que o permeiam (Shinoda, 2012).

Mas se por um lado realizar a gestdo do conhecimento em projetos para entregar
projetos com sucesso e melhorar o conhecimento é fundamental para as organizacdes (Love,
Fong, & Irani, 2012), de outro o conhecimento adquirido nos projetos ndo costuma ser
reaproveitado: a cada projeto iniciado, a tendéncia é de "reinventar a roda", ao invés de

aprender com as experiéncias de projetos anteriores (Prusak, 1997).

Embora seja reconhecida a importancia das licbes aprendidas em projetos 0s
procedimentos relativos &s mesmas séo negligenciados pelas organizagdes (Baaz et al., 2010;
Carneiro, 2005; Engelbreth, 2009; Kerzner, 2011; Williams, 2008). Algumas justificativas
encontradas na literatura para este fato estéo relacionadas a cultura organizacional (Forsberg,
Mozz, & Cotterman, 2005; Schindler & Eppler, 2003), auséncia de habilidades e mecanismos
adequados (Engelbreth, 2009; Forsberg et al., 2005; Schindler & Eppler, 2003), a falta de
tempo (Schindler & Eppler, 2003), falhas de comunicacgéo (Brady, Marshall, Prencipe, & Tell,

2002) e a resisténcia em assumir erros realizados no passado (Kerzner, 2011).
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Outro desafio enfrentado por estas organizacdes € a dificuldade existente em mensurar
0 conhecimento e as contribuicbes de sua gestdo sistematica (Goldoni & Oliveira, 2007;
Terra, 1999). Neste contexto alguns autores vém se dedicando a desenvolver modelos de
analise de licbes aprendidas para realizacdo de analises de riscos em projetos (Holzmann &
Spiegler, 2011), indicadores de avaliagdo de uso de licdes aprendidas (Prado & Cohen, 2012)

e modelos de andlise de contetido de li¢Bes aprendidas coletadas (Almeida, 2006).

Assim, a problemética desta pesquisa estd fundamentada em trés eixos: a boa pratica
que recomenda a realizacdo de ligdes aprendidas em projetos, contraposta pelo ndo uso
efetivo de licdes aprendidas nas organizagbes e da dificuldade de materializagcdo e

mensuracédo das contribuigdes da gestéo de licbes aprendidas nas mesmas.

Partindo deste cenério revelou-se o desejo de investigar, com o rigor metodoldgico de
uma pesquisa cientifica, como o gerenciamento de licbes aprendidas influencia na gestdo de
projetos de uma organizagdo projetizada. Espera-se com este esforgo também encontrar
respostas aos principais desafios apontados pelas organizagbes para a nao
realizagdo/utilizacdo de préticas de licdes aprendidas. Assim, a proposta deste estudo é
analisar em detalne o modo como é realizada a gestdo de licbes aprendidas em uma
organizagdo e as dificuldades que a mesma apresenta na execugdo desta atividade, para, a
partir deste diagndstico, identificar as falhas existentes, propor melhorias para gestdo deste
conhecimento, e consequentemente, a melhoria do desempenho da organiza¢do na gestdo de

projetos.

1.1.1 Questédo de Pesquisa

Considerando a problemética de pesquisa apresentada, a pergunta-chave que norteia

este estudo é:
“Como o gerenciamento de licGes aprendidas influencia a gestdo de projetos de uma
organizagao projetizada?”

A partir desta questdo, esta pesquisa analisard as praticas adotadas por uma
organizagdo para o gerenciamento das licBes aprendidas em seus projetos utilizando-se da

técnica de estudo de caso.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Este estudo tem como o objetivo central analisar como o gerenciamento licdes

aprendidas influencia a gestdo de projetos de uma organizagéo projetizada.

1.2.2 Especificos

Se por um lado o objetivo central est4 associado a uma acdo ampla do problema de
pesquisa formulado, os objetivos especificos buscam detalhar ag¢bes pormenorizadas,
explorando os aspectos que justificam uma investigagdo cientifica. Neste contexto, este estudo

possui 0s seguintes objetivos especificos:

1) Comparar as proposicdes tedricas sobre licbes aprendidas em projetos e as praticas

implementadas em uma organizagao;

2) ldentificar lacunas operacionais, dificuldades e fortalezas do gerenciamento de

licdes aprendidas nesta organizacéo;

3) Contribuir para a documentacdo e sistematizagdo de métodos e técnicas para

gestéo de ligdes aprendidas em projetos;

4) Propor praticas que possam melhorar os processos utilizados na organizacgao

analisada.

1.3 JUSTIFICATIVA

As razdes para escolha de um tema de pesquisa estdo centradas em intelectuais e/ou
préticas. As intelectuais consistem no desejo do pesquisador em estudar e compreender
determinada area do conhecimento, e as praticas consistem na necessidade de se conhecer
formas e caminhos para realizar algo de maneira mais eficiente. N&o existe exclusdo ou
contradicdo na aplicacéo desses tipos numa pesquisa. Ambos proporcionam contribuigdes e

experiéncias importantes para o progresso das ciéncias (Cervo & Bervian, 2002).
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As caracteristicas de temporalidade e unicidade prdprias dos projetos trazem desafios
para retencdo do conhecimento alcancado através das experiéncias (Guzzo, Maccari, &
Piscopo, 2012; Shinoda, 2012), e em atengdo a este aspecto, um metodo frequentemente
recomendado para gestdo do conhecimento é a sistematizacdo de ligdes aprendidas (Kerzner,
2007, 2011; Kotnour, 1999; PMI, 2013; Schindler & Eppler, 2003; Williams, 2008). Mas
vérios autores destacam que apesar de empreender esforgos permanentes em bem gerenciar
seus projetos muitas organizagdes ndo fazem um uso adequado de suas ligdes aprendidas
(Baaz et al., 2010; Carneiro, 2005; Engelbreth, 2009; Kerzner, 2011).

O levantamento bibliografico sobre o tema indica também que existem poucas
pesquisas sobre praticas de ligBes aprendidas em gerenciamento de projetos (Baaz et al.,
2010; Carneiro, 2005; Engelbreth, 2009; Kerzner, 2011). Ainda que o referencial tedrico
sobre o tema ndo seja vasto, estudo bibliométrico realizado por Guzzo e Maccari (2013) das
publicacBes sobre licbes aprendidas e gestdo de projetos no periodo de 1991-2011 na Base
SciVerse Scopus revelou a contemporaneidade e relevancia que tema vem ganhando junto aos
pesquisadores da area de gerenciamento de projetos. O estudo mostrou também que ainda que
seja consideravel o uso do termo licbes aprendidas na area de gestdo de projetos pouco €

publicado sobre 0s processos de registro e uso destas experiéncias nas organizagoes.

Diante das justificativas apresentadas, esta pesquisa efetuard contribuicGes préticas e
académicas acerca da problematica que envolve a gestdo de licdes aprendidas em projetos. No
ambito prético, analisara e apresentard recomendacdes para que a organizacdo selecionada
para pesquisa melhor gerencie e utilize suas licbes aprendidas. E no &mbito académico,
apresentara uma aprofundada revis&o bibliogréafica que contribuira para o referéncial tedrico e

o0 desenvolvimento de futuros estudos que ampliem e aprimorem esta pesquisa.

Este conjunto de caracteristicas motivou a realizacdo desta dissertagdo, pois uma vez
bem definidos os processos e as contribui¢des da gestdo de licbes aprendidas para uma
organizacdo, seu uso pleno pode tornar-se uma realidade em empresas projetizadas. Além
disso, o estudo buscard complementar a lacuna existente entre a recomendagdo de realizar
licbes aprendidas em projetos, existente nos guias de boas préaticas de gestdo de projetos, e

como fazé-lo, alvo de estudo das areas de gestéo da informacéo e conhecimento.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Na busca pelas respostas ao problema de pesquisa formulado este estudo sera

estruturado em dois grandes pilares: i) tedrico e ii) empirico. O pilar tedrico apresenta-se nos

Capitulos 1, 2 e 3, que versam sobre o aspecto epistemoldgico, o referencial tedrico do estudo

e seus fundamentos metodoldgicos, conforme detalhado a seguir:

Capitulo 1 — Introducgdo: apresentacdo contextualizada do tema de pesquisa, seus
objetivos, questdo de pesquisa, justificativas e contribuigdes do estudo para a

tematica.

Capitulo 2 — Fundamentacdo teérica: apresentacdo seletiva e atualizada dos
conceitos que envolvem a gestéo de projetos (conceitos, historico, e caracteristicas
das organizagOes projetizadas), a gestdo do conhecimento (conceitos, processos,
aprendizagem organizacional e aplicacdo a projetos) e licdes aprendidas em

projetos (aspectos conceituais, praticas, processos e fatores influenciadores).

Capitulo 3 — Método e técnicas de pesquisa: escolhas metodoldgicas deste estudo,
incluindo o delineamento da pesquisa e a descri¢cdo dos procedimentos de coleta e

analise de dados, bem como as limita¢des da pesquisa.

O pilar empirico apresenta-se nos Capitulos 4 e 5, que apresentam, respectivamente:

Capitulo 4 — Andlise e interpretacdo dos resultados: descricdo dos achados da
pesquisa orientados aos pilares e variaveis estabelecidos no estudo, bem como a

verificagdo das proposicoes realizadas.

Capitulo 5 — Contribuicdes para préatica: propostas de acBes para contribuir na
gestdo de licdes aprendidas da organizacdo face as lacunas operacionais,

dificuldades e fortalezas detectadas analisadas a luz do referéncial tedrico.

Capitulo 6 — Conclusdes e recomendacOes: sintese dos achados, conclusdes e

sugestdes da pesquisadora para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Considerando-se que o objetivo central deste estudo é identificar como o
gerenciamento de ligdes aprendidas influencia a gestdo de projetos de uma organizacgao
projetizada, a fundamentacdo tedrica desta pesquisa foi estruturada a partir dos seguintes
pilares: gestdo de projetos (conceitos, histdrico, e caracteristicas das organizacdes
projetizadas), gestdo do conhecimento (conceitos e aplicacdo a projetos) e licbes aprendidas
em projetos (aspectos conceituais, historico, niveis de adog&o, préticas e processos). A relacéo

entre estes pilares que sustentam a pesquisa é demonstrada na Figura 1.

Gestdo do
Conhecimento em

Gestdo de Projetos Gestdo do

Projetos Lices Conhecimento
Aprendidas

Figura 1: Representacdo visual da relacdo entre os pilares tedricos da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

2.1 GESTAO DE PROJETOS

Executivos concordam que grande parte dos problemas de uma empresa envolvem
mecanismos melhores de controle e uso dos recursos corporativos existentes. Assim, €
crescente a producédo de produtos e servigos por meio de projetos, o que se traduz no aumento
no nimero de empresas que estdo adotando técnicas de gerenciamento de projetos para
responder de forma mais rapida a um ambiente em constante mudanga (Kerzner, 2011).

Este capitulo explora aspectos do tema gestdo de projetos que serdo usados no
decorrer deste estudo. Para isso sdo apresentados conceitos de projetos; gestdo de projetos e

metodologias de gestdo de projetos. Posteriormente sdo analisadas também as caracteristicas
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das organizag0es projetizadas, para entdo analisar as particularidades encontradas na busca da

retencdo de conhecimento nestes tipos de organizagoes.

2.1.1 Projetos e gestdo de projetos: aspectos conceituais

Um projeto pode ser definido como um esforgo temporario para criar um produto ou
servico Unico (PMI, 2013), consistindo em um grupo de atividades coordenadas e controladas
com datas para inicio e término, empreendido para alcance de um objetivo conforme
requisitos especificos, incluindo limitacdes de tempo, custos e recursos (ISO 10006, 2003).

O gerenciamento de projetos, por sua vez, corresponde ao planejamento,
organizagdo, supervisdo e controle de todos os aspectos de um projeto, em um trabalho
continuo que busca alcangar todos seus objetivos (ISO 10006, 2003). Kerzner (2011) destaca
que além de almejar o cumprimento dos objetivos do projeto dentro do prazo, custo, nivel de
tecnologia e desempenho e uso de recursos planejados o gerenciamento de projetos busca

sempre atender ou superar as necessidades e expectativas dos clientes (stakeholders).

Em termos gerais, o gerenciamento de projetos é a arte de dirigir, planejar,
controlar, administrar, guiar, capacitar, obter, treinar e executar projetos
orientados as metas, de forma organizada, obtendo o0 maximo de desempenho
consistente e previsivel nos aspectos, por meio da organizagdo, na busca da
maturidade com vistas a trazer valor para 0s negdcios e retorno aos acionistas
(Silveira, 2008, p. 30).

A evolucéo das praticas de gerenciamento de projetos pode ser caracterizada por trés
fases distintas: (1) gerenciamento de projetos com base no conhecimento empirico, onde o
conhecimento empregado era mais intuitivo do que sistematizado; (I1) gerenciamento classico
ou tradicional, usual entre as decadas de 40 e 80 e caracterizado por projetos essencialmente
técnicos aos quais aos gerentes cabia planejar, executar e controlar, com vistas a atingir metas
de desempenho, custos e prazo; e, finalmente, (I11) o denominado moderno gerenciamento de
projetos, surgido na década de 90 e orientado a uma abordagem mais gerencial, preocupada
com o direcionamento estratégico da organizagdo e também com aspectos comportamentais,

como o trabalho em equipe (Valeriano, 2001 como citado em Sbragia et al., 2009).
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2.1.2 Metodologias de gestdo de projetos

Na década de 90, a consolidacdo do moderno gerenciamento de projetos foi
fundamentada pela proliferagcdo dos guias de conhecimento (Bodies of Knowledges — BoKs)
focados em boas préticas. Em geral, estes guias consistem em conjuntos de métodos propostos
por institutos ou associagOes de profissionais de gestdo de projetos e sdo estruturados em
competéncias ou areas de conhecimento e processos, recomendando assim sisteméticas de
projetos (Carvalho & Rabechini Jr, 2011).

Uma sistemética de projetos pode ser composta por métodos, pacotes de ferramentas
e modelos de projetos para auxiliar a equipe no planejamento e entrega dos projetos e varios
autores apresentam beneficios qualitativos do uso de métodos e processos de gerenciamento
de projetos (Patah, 2010). Silveira (2008) apresenta a seguinte lista de beneficios relacionada
a adogdo de sistematicas de projetos:

e Entrega do projeto dentro das condigdes contratadas;

¢ Desenvolvimento das atividades de forma estruturada, repetitiva e continua;

e Gerenciamento de todas as fases do projeto por meio de indicadores de desempenho;

e Padronizagao de processos, dados e documentos;

e Maior rigor no controle sobre os projetos;

e Capacitagdo da organizacdo para tratar a gestdo do conhecimento;

¢ Incorporacdo das melhores praticas;

e Reducéo do risco;

e Reducdo de custos desnecessarios aumentando a lucratividade;

e Forma de comunicagdo mais clara e eficiente em todos os niveis com defini¢do clara
das responsabilidades por atividades;

e Unificacdo da equipe de projetos, encorajando 0os membros na tomada de decisdes e
proporcionando maior produtividade;

e Auxilio no foco para a resolucgéo de problemas;

e Melhoria na satisfacdo dos clientes e/ou fidelizacdo com uma abordagem mais

profissional no gerenciamento de projetos.

Patah (2010), por sua vez, relaciona algumas caracteristicas necessarias as

sistematicas de gerenciamento de projetos nas organizagdes:
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e Estar em sintonia com a ISO 9000 ou com outras normas de institutos oficiais de
gerenciamento de projetos;

e Ter um conjunto compreensivo e flexivel de processos, ferramentas e técnicas que
deem suporte as atividades, auditadas periodicamente por um Project Management
Office (PMO);

e Possuir instrumentos de medicéo e controle de projetos durante o ciclo de vida;

e Possuir um rigoroso conjunto de documentos que registrem a vida do projeto;

o Ser formal e facilmente aceita e aplicivel a todos os projetos pela equipe;

e Apresentar resultados aos stakeholders.

Dentre os conjuntos de metodologias para sistematizacdo de gestdo de projetos mais
difundidos estd o Project Management Body of Knowledge (PMBoK), desenvolvido pelo
Project Management Institute (PMI) e presente em mais de 100 paises (Carvalho & Rabechini
Jr, 2011). Segundo o PMI (2013), o gerenciamento de projetos se d& por meio de cinco grupos
de processos: iniciacdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle e encerramento.
Estes grupos de processos estdo relacionados a dez areas de conhecimento: gestdo de escopo,
gestdo de tempo, gestdo de custos, gestdo da qualidade, gestdo de recursos humanos, gestdo
da comunicagdo, gestdo de riscos, gestdo de aquisi¢do, gestdo de integracdo e gestdo das

partes interessadas, conforme apresentado na Tabela 1.
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Tabela 1: Mapeamento entre processos, grupos de processos e as areas de conhecimento de gerenciamento de

projetos do PMBoK

Areas do
conhecimento
Gestao de Projetos

Iniciagao

4.1 Desenvolver termo
de abertura

4. Integracao

5. Escopo

7. Custos

8. Qualidade

9. Recursos
humanos

10. Comunicagoes

11. Riscos

12. Aquisicoes

13.1 Identificar as
partes interessadas

13. Partes
interessadas

Grupos de processos em Gestao de Projetos

Planejamento

4.2 Desenvolver plano
de gerenciamento

5.1 Gerenciar plano de
€scopo

5.2 Coleta de requisitos

5.3 Definir escopo
5.4 Criar estrutura
analitica do projeto
(EAP)

6.1 Planejar gestdo de
cronograma

6.2 Definir atividades
6.3 Sequenciar
atividades

6.4 Estimar recursosdas

atividades

6.5 Estimar duracdo das

atividades
6.6 Desenvolver
cronograma

7.1 Gerenciar plano de
custos

7.2 Estimar custos
7.3 Determinar
orgamento

8.1 Planejar gestdoda
qualidade

9.1 Planejar gestiode
recursos humanos

10.1 Planejar gestdo
das comunicagdes

11.1 Planejar gestdode

riscos

11.2 Identificar riscos
11.3 Analisar
qualitativamente os
riscos

11.4 Analisar
quantitativa os riscos

11.5 Planejar respostas

20s riscos

12.1 Planejar gestio
das aquisi¢des

13.2 Planejar gestdo das

partes interessadas

Execucdo

4.3 Orientar e gerenciar
a execucdo do projeto

8.2 Controlar qualidade

9.2 Mobilizar equipe do
projeto

9.3 Desenvolver equipe
do projeto

9.4 Gerenciar equipe do
projeto

10.2 Gerenciar
comunicagdes

12.2 Realizar aquisi¢oes

13.3 Gerenciar
engajamento das partes
interessadas

Monitoramento e Encerramento
Controle

4.4 Monitorar e 4.6 Encerrar projetoou
controlar trabalho do fase

projeto

4.5 Realizar o controle
integrado de mudangas

5.5 Validar escopo
5.6 Controlar escopo

6.7 Controlar
cronograma

7.4 Controlar custos

8.3 Controlar qualidade

10.3 Controlar
comunicagdes

11.6 Controlar riscos

12.3 Controlar
aquisi¢des

12.4 Encerrar aquisigdes

13.4 Controlar
engajamento das partes
interessadas

Fonte: PMI (2013, p. 51, tradugdo nossa).
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Todavia um Gnico modelo ou sistematica ndo serve para todos os tipos de projetos e
cada organizacdo deve buscar analisar os diferentes tipos de métodos disponiveis (Patah,
2010). Considerando as caracteristicas e particularidades de cada projeto, o gerente do projeto
em conjunto com sua equipe, deve determinar 0S processos e a intensidade com que serdo
abordados no processo de gestdo. Nesta direcdo, outras sisteméticas disponibilizados por
institutos e associagBes dedicados ao estudo de projetos (Tabela 2) também podem ser

consideradas.

Tabela 2: Principais associagdes de gerenciamento de projetos e seus conjuntos de métodos

Instituto Conjunto de Métodos Pais de origem

Project Management Institute Project Management Body of Knowledge

(PMI) (PMBoK) EUA
International Project Management 1CB — IPMA Competence Baseline Unido Européia
Association (IPMA)

Australian Institute of Project AIPM - Professional Competency Australia
Management (AIPM) Standards for Project Management

Association for Project APM Body of Knowledge Reino Unido
Management (APM)

Fonte: Patah (2010, p. 31).

O gerenciamento de projetos é um esforco integrado e requer que cada processo seja
alinhado e conectado aos outros, de forma apropriada, buscando assim facilitar a sua
coordenacdo (PMI, 2013). Deste modo, ao trabalhar de modo orientado & projetos as
organizagbes acabam delineando mecanismos estruturados de organizacdo de trabalho,
atendendo assim as caracteristicas que respondam a esta estrutura. As caracteristicas tipicas de

empresas orientadas a projetos serdo detalhadas na secdo a seguir.

2.1.3 Caracteristicas das organizacdes projetizadas

Segundo o PMI (2013), organizagdes projetizadas sdo aquelas em que a maior parte
dos recursos est4 envolvida em projetos e gerentes de projetos possuem grande independéncia
e autoridade. Kerzner (2011) por sua vez destaca como caracteristica principal destas
organizagbes o fato de terem todo o trabalho organizado por meio de projetos, com cada

projeto com um centro de custos independente e onde o lucro total da empresa é a soma dos
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lucros de todos os projetos. Ou seja, em organizagdes projetizadas tudo gira em torno de

projetos.

Ha diversas nomenclaturas para se referir a uma organizacéo projetizada, tais como:

orientada a projetos, baseada em projetos, estruturada por projetos, projetizada (Shinoda,

2012). Uma comparacdo entre as caracteristicas das organizagdes orientadas a projetos e

organizacdes funcionais é realizada por Koskinen (2010), conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3: Comparagéo entre organizagdes funcionais e projetizadas

Organizagdo Funcional Organizagdo Projetizada
Operagdes continuas Arranjos temporarios

Enfase no processo de trabalho Enfase em objetivos

Estavel Dindmica

Inflexivel, hierarquica Flexivel, ndo hieréarquica
Tomada de deciséo centralizada Tomada de deciséo centralizada
Burocrética Adhocrética

Fonte:Koskinen (2010).

Mas as caracteristicas de temporalidade prdprias dos projetos trazem alguns desafios

a estas organizagdes. Um deles é a necessidade de integrar novos conhecimentos gerados aos

j& existentes na organizacdo para que estas experiéncias ndo sejam perdidas ao término do
projeto (Guzzo & Maccari, 2012; Shinoda, 2012). Donk e Riezebos (2005) citados por

Padovani e Carvalho (2010) consideram que o conhecimento técnico, a capacidade

empreendedora e 0 conhecimento em gerenciamento de projetos sdo “conhecimentos core”

das organizagdes baseadas em projetos, embora reconhecam a dificuldade que existe para sua

identificagdo e mapeamento.

Contudo, segundo Shinoda (2012, p. 18)

(...) isso ndo impede que sejam aproveitados conhecimentos gerados em
projetos anteriores realizados pela organizacdo. Apesar de Unicos, ha diversos
aspectos comuns (metodologia, setor e cliente, por exemplo) que podem ser
retomados a cada novo projeto. Sendo assim, € importante que as
organizagbes projetizadas tenham mecanismos para integrar 0S
conhecimentos gerados em projetos ao conhecimento da organizacdo como
um todo, seja disseminando para outros individuos da organizacdo ou
armazenando em documentos e sistemas de informagao.
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Nesta direcdo o subcapitulo a seguir apresenta os conceitos de conhecimento, gestdo
do conhecimento e aprendizagem organizacional, para entdo relacionar como 0s mesmos séo

aplicados no contexto de gestéo de projetos.

2.2 CONHECIMENTO E GESTAO DO CONHECIMENTO

As organizacbes contemporaneas vém dedicando cada vez mais esforgos para
identificar e gerenciar o conhecimento produzido em seus ambientes com fins de aprimorar
processos, reduzir custos e qualificar profissionais. Segundo Davenport e Prusak (2003) a
Unica vantagem sustentavel que uma empresa tém é aquilo que ela coletivamente sabe, a
eficiéncia com que ela usa o que sabe, e a prontiddo com que ela adquire e usa novos
conhecimentos.

Como o tema central deste estudo, licbes aprendidas em projetos, € entendido como o
conhecimento obtido durante um projeto, para fundamentar esta pesquisa este subcapitulo
apresenta 0s conceitos de conhecimento e como ocorre a conversdo e interacdo do
conhecimento. A seguir exploram-se os conceitos de gestdo do conhecimento, incluindo as
etapas de processo, valor agregado e fatores criticos de sucesso para sua implantacdo e

manutencdo em organizagdes assim como o conceito de aprendizagem organizacional.

2.2.1 O conhecimento: aspectos conceituais

O estudo do conhecimento € tema central da filosofia e epistemologia desde a Grécia
Antiga. Segundo Matallo Jr. (1994) é neste periodo que surgem as primeiras ocorréncias de
preocupacdo com a formagéo do conhecimento. Em suas reflexdes sobre o tema, os gregos
passam a dividir o conhecimento pratico (ligado ao trabalho e a vida), do conhecimento
tedrico (por sua vez relacionado ao prazer de saber). Platdo, em sua Teoria das Formas,
defendia que sO era possivel conhecer as "Formas" ou "ldeias" e ndo propriamente as
“Coisas”, acerca das quais era possivel apenas se ter opinides confiaveis. E também na escola
platdnica que surge a dialética, onde por meio do didlogo uma das partes leva a outra a
reconhecer as contradigBes e incoeréncias de suas crencas, criticando-as até que os temas
estejam ausentes de preconceitos e valoragdes, refutando assim as teorias que ndo podiam ser

comprovadas (Matallo Jr., 1994).
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Assim, o conhecimento pode ser definido como sendo a manifestacdo da
consciéncia de conhecer. Ao viver, 0 ser humano tem experiéncias
progressivas, da dor e do prazer, da fome e saciedade, do quente e do frio, entre
muitas outras. E o conhecimento que se da pela vivéncia circunstancial e
estrutural das propriedades necessarias a adaptacao, interpretacéo e assimilagdo
do meio interior e exterior do ser. Dessa maneira, ocorrem, entdo, as relacoes
entre sensacdo, percepgdo e conhecimento, sendo que a percepcdo tem uma
funcdo mediadora entre 0 mundo cadtico dos sentidos e 0 mundo mais ou
menos organizado da atividade cognitiva. E importante frisar que o
conhecimento, como também o ato de conhecer, existe como forma de solucédo
de problemas préprios e comuns a vida. (Tartuce, 2006 como citado em
Gerhardt & Silveira, 2009, p. 17).

Considerando que o conhecimento humano reporta um ponto de vista e a um lugar
social existem quatro niveis diferentes de conhecimento: o conhecimento empirico, o
conhecimento filos6fico, o conhecimento cientifico e o conhecimento teoldgico (Cervo &
Bervian, 2002; Gerhardt & Silveira, 2009). Estes conceitos sdo apresentados na Figura 2, a

sequir.

—-{ Conhecimento empirico J

» Conhecimento adquirido no cotidiano, por meio de experiéncias. E construido por meio de
tentativas e erros num agrupamento de ideias. £ caracterizado pelo senso comum, pela forma
espontanea e direta de entender.

—{ Conhecimento filosofico

*Conhecimento resultante da procura pelas causas reais dos fendmenos, as causas profundase
remotas de todas as coisas e, para elas, respostas. £ fruto do raciocinio e da reflexio humana. E o
conhecimento especulativo sobre fenémenos, que gera conceitos subjetivos. Busca dar sentido aos
fendmenos gerais do universo, ultrapassando os limites formais da ciéncia.

—{ Conhecimento teolégico

*E 0 conhecimento revelado pela fé divina ou crenca religiosa. N3o pode, por sua origem, ser
confirmado ou negado. Depende da formacdo moral e das crencas de cada individuo.

—{ Conhecimento cientifico ;
- - J‘

*0 conhecimento cientifico é resultado da investigacdo de problemas que requerem estudos
minuciosos para seu equacionamento. Exige a utilizacdo de métodos, processos, técnicas especiais
para analise, compreensdo e intervencdo na realidade.

Figura 2: Niveis de conhecimento

Fonte: Adaptado de Gerhardt e Silveira (2009)
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Por outro lado, independentemente do nivel, o conhecimento pode ser entendido
como uma informacdo combinada com contexto, interpretacdo e reflexdo e preparada para
decisdes e acOes (Davenport, Long, & Beers, 1998). Nonaka e Takeuchi (1997) analisaram os
fluxos do conhecimento nas organizagOes e classificaram o conhecimento em dois tipos:
tacito e explicito. A sintese das principais caracteristicas destas duas facetas do conhecimento

conforme Shinoda (2012) é apresentada na Tabela 4.

Tabela 4: Caracteristicas e diferencas entre conhecimento tacito e conhecimento explicito

Conhecimento tacito

Conhecimento explicito

Pode ser expresso em palavras, nimeros ou
sons; é pronunciavel, formulado em frases
e capturado sob a forma de desenho e
escrita;

Fundamentado em uma teoria independente
do contexto;

Relacionado ao “saber sobre” (knowing
about)

E compartilhado na forma de dados,
formulas cientificas, recursos visuais, fitas
de &udio, especificacdes de produtos ou

Néo é facilmente visivel e explicavel; grande
parte é embutido e, logo, ndo pode ser
articulado;

Subjetivo,  dependente  do  contexto
especifico;

Relacionado ao “saber como” (knowing
how);

Ligado aos sentidos, experiéncia tatil,
habilidades motoras, intuicdo, modelos
mentais nao-articulaveis ou regras de bolso
implicitas; inclui intuicdes e palpites;

manuais; . - . .
e Enraizado nas acdes, procedimentos, rotinas,
e Pode ser rapidamente transmitido aos compromissos, ideais, valores e emogoes;

individuos, formal e sistematicamente; e .
e Altamente pessoal e dificil de formalizar,

dificultando sua comunicacdo e
compartilhamento;

e Tem uma caracteristica universal, sendo
capaz de atuar em diferentes contextos;

e E acessivel por meio da consciéncia. e Pode ser acessivel por meio da consciéncia
se estiver mais inclinado ao lado explicito do
continuo.

Fonte: Shinoda (2012, p.32).

Enquanto o conhecimento explicito é facilmente identificdvel, o conhecimento tacito
possui duas dimensdes: a técnica (muitas vezes chamada de know how), que engloba as
habilidades informais e de dificil detecc@o, os insights, as intuicdes e 0s palpites; e a cognitiva
que consiste em crencas, percepgoes, ideais, valores, emo¢des e modelos mentais e da forma
ao modo como se percebe o mundo (Takeuchi & Nonaka, 2008).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento humano é criado e expandido
através da interacdo social entre o conhecimento t&cito e o conhecimento explicito. Esta

expansdo e interagdo entre estes dois tipos de conhecimento ocorre tanto em termos de



28

qualidade quanto de quantidade, processo denominado pelos autores de “conversdo do

conhecimento”. Esta conversédo acontece de quatro modos permanentes e ininterruptos: (1) de

conhecimento tacito em conhecimento técito, chamado de socializagdo; (2) de conhecimento

tacito em conhecimento explicito, denominado externalizagéo; (3) de conhecimento explicito

em conhecimento explicito, ou combinacdo e (4) de conhecimento explicito para

conhecimento técito, a internalizacdo. A Figura 3 apresenta os quatro modos de conversdo do

conhecimento.

Conhecimento tacito Socializagéo Externalizagéo
do
Conhecimento explicito Internalizagédo Combinagéo

Conhecimento técito em Conhecimento explicito

Figura 3: Quatro modos de conversdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69).

A seguir detalham-se as caracteristicas destes modos de conversdo do conhecimento

cunhados por Nonaka e Takeuchi, (1997):

Socializagdo - E 0 modo de conversdo do conhecimento tacito em tacito. O processo
envolve compartilhnamento de experiéncias e cria conhecimento tacito na forma de
modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. A experiéncia compartilhada
é relevante dada a natureza tcita do conhecimento, que demanda que o sentido seja
estabelecido por meio das emoces associadas e contexto especifico nas quais estas
experiéncias estdo inseridas. Nem sempre o uso da linguagem é necessario, pois como
pode ser exemplificado pelo processo de aprendizagem do aprendiz e seu mestre, a

transmissdo do conhecimento pode ocorrer por meio da observacdo, imitacéo e prética.

Externalizagdo - E o modo de conversio do conhecimento tacito em explicito.
Segundo os autores, é o processo de cria¢do do conhecimento perfeito na medida em
que explicita o conhecimento técito através de metaforas, analogias, conceitos,
hipoteses ou modelos. E também o modo mais negligenciado dentre os quatro
apresentados, porém o mais capaz de promover a reflexdo e interacdo entre os

individuos. A externalizacdo, entdo, gera o chamado conhecimento conceitual.
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Combinagéo - Envolve a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
explicito. Esse processo envolve combinar conjuntos diferentes de conhecimento
explicito como, por exemplo, documentos, reunies, conversas ao telefone ou redes de
comunicagdo computadorizadas e através da classificacdo, acréscimo, combinacédo e

categorizagdo destes dados gerar novos conhecimentos.

Internalizagio - E a conversido do conhecimento explicito em conhecimento tacito.
Este modo de conversdo estd relacionado ao processo de aprender fazendo, que
provoca uma internalizacdo responsavel pela criacdo do conhecimento operacional. O
processo de documentagdo (verbalizagéo e diagramagéo do conhecimento sob a forma
de documentos, manuais ou histdrias reais) facilita a transferéncia do conhecimento
explicito ajudando as pessoas a vivenciar a experiéncia dos outros, ou seja,
“reexperimenté-las”. Mas a internalizacdo também pode ocorrer sem que na verdade
se tenha de “reexperimentar” as experiéncias de outras pessoas. Por exemplo, se ler ou
ouvir uma histdria de sucesso faz com que alguns membros da organizagdo sintam o
realismo e a esséncia da historia, a experiéncia que ocorreu no passado pode se
transformar em um modelo mental tacito, e quando a maioria dos membros de uma
organizacdo compartilha de tal modelo mental este conhecimento tacito passa a fazer
parte de sua cultura organizacional. “Quando s&o internalizadas nas bases do
conhecimento técito dos individuos, sob a forma de modelos mentais ou know-how
técnico compartilhado, as experiéncias através da socializagdo, externalizacdo e

combinag&o tornam-se ativos valiosos.” (Nonaka & Takeuchi, 1997, p.77)

A criacdo do conhecimento organizacional € uma interagdo continua e dindmica entre

0 conhecimento téacito e explicito, podendo ser entendido como um processo em espiral que
comega no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interagdo do ambiente
organizacional. Assim sendo, o conhecimento ndo é explicito ou tacito, mas ambas as coisas
ao mesmo tempo, dada a sua natureza paradoxal (Nonaka & Takeuchi, 1997; Takeuchi &
Nonaka, 2008). Face a estes desafios, as organizacOes estdo colocando cada vez mais
importancia em como criar, transferir e usar mais efetivamente o conhecimento (Davenport et
al., 1998; Davenport & Prusak, 2003; Sanchez, 2003).

Dentro das organizagdes, as pessoas sempre procuraram, usaram e
valorizaram o conhecimento, pelo menos implicitamente. As empresas
contratam funcionarios mais pela experiéncia do que pela inteligéncia
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ou escolaridade porque elas entendem o valor do conhecimento
desenvolvido e comprovado ao longo do tempo (Davenport & Prusak,
2003, p. 14).

A valorizacdo das experiéncias adquiridas, ou seja, do conhecimento empirico de
cada membro da organizagdo na busca por vantagens competitivas surge como um desafio e
cunha na literatura e dentro das organizagdes o conceito de gestdo do conhecimento, que sera

detalhado na préxima sesséo.

2.2.2 Gestdo do conhecimento: aspectos conceituais e etapas do processo

Para Takeuchi e Nonaka (2008) a gestdo do conhecimento pode ser definida como o
processo de criar continuamente novos conhecimentos, disseminando-os amplamente através
da organizagdo e incorporando-os velozmente em produtos,servigos, tecnologias e sistemas.
Essas acOes consideram tanto os conhecimentos explicitos quanto os conhecimentos técitos,
escondidos atraves das experiéncias e insights das pessoas (Goldoni & Oliveira, 2007).

Outra definicdo € apresentada por Dalkir (2005) para quem a gestdo do
conhecimento é a coordenacdo deliberada e sistémica de pessoas, tecnologia, processos e
estrutura organizacional de forma a agregar valor por meio da reutilizagdo e inovacgdo. Essa
coordenacdo é alcancada por meio da criacdo, compartilhamento e aplicagdo do
conhecimento, assim como por meio da alimentagdo de valiosas ligdes aprendidas e melhores
praticas na memdria organizacional de forma a promover aprendizagem organizacional
continua. J& Davenport e Prusak (2003) entendem a gestéo do conhecimento como o conjunto
de fungdes e qualificages para desempenho do trabalho de apreender, distribuir e usar o
conhecimento em uma organizagéao.

Para Sanchez (2003) o objetivo central da gestdo do conhecimento é ajudar as
organizagOes a fazer coisas efetivamente e eficazmente, ou ainda formas de conhecimento que
podem ser usadas para fazer as coisas acontecerem e muitas das ideias propostas sob 0s
rotulos de gestdo do conhecimento, organizagdes aprendizes e outros similares, contudo, caem
em uma definicdo abstrata, sem conexdes claras para as realidades dos gestores e suas
organizagdes, ou pertencem & categoria de "pratica" orientada a agdo que ignora (e as vezes
contradiz) insights sobre a cognicdo humana e comportamento organizacional que foram
desenvolvidos na psicologia, sociologia e em outras disciplinas nos ultimos anos (Sanchez,
2003).
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Diversos autores se propuseram a mapear e esquematizar o processo de gestdo do
conhecimento. Dalkir (2005) e Goldoni e Oliveira (2007) analisaram diferentes propostas de
nove autores e constataram que, de certo modo, 0s pesquisadores seguem em uma mesma
linha, embora alguns optem por maior nivel de detalhes. A Tabela 5 apresenta um

comparativo das etapas sugeridas pelos autores analisados por esses pesquisadores.



Tabela 5: Etapas do processo de gestdo do conhecimento

Autores

Etapas do processo de Gestdo do Conhecimento

(2007)

Zack(1996) Aquisicdo Refinamento Armazenamento / Recuperagéo Distribuicdo Apresentacdo
Demarest (1997) Construgdo Materializacdo Disseminagéo Utilizagdo

Burk (1999) Criagdo Organizacdo Compartilhamento Utilizagdo

Nickols (1999) Criagdo Organizagdo Especializagdo Armazenamento Recuperagdo Distribuigdo Conservagdo Eliminacdo

Armistead (1999) Criagdo Transferéncia Incorporagdo

Lee, Lee, Kang Criagdo Acumulo Compartilhamento Utilizagdo Internalizagdo
(2005)

Ahmed, Lim e Zairi Criagdo Compartilhamento Mensuragédo Aprendizado
(1999)

Tiwana (2002) Aquisicdo Disseminagéo Utilizagdo

Darroch (2003) Aquisicdo Disseminagéo Utilizagdo

Rollet (2003) Planejando | Criando Integrando Organizando Transferindo Mantendo Acessando

Bose (2004) Criagdo Captura Refinamento Armazenamento Disseminagdo Gerenciamento

Chen e Chen Criagdo Conversdo Circulagdo Finalizagdo

(2005)

Goldoni e Oliveira Criagdo Armazenamento Disseminagéo Utilizagdo Resultado

Fonte: Adaptado de Dalkir (2005) e Goldoni & Oliveira (2007)

32
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2.2.3 Valor agregado e fatores criticos de sucesso na implantacdo e manutencéo da

gestéo do conhecimento

Uma vez que o retorno econdmico do conhecimento é dificil de quantificar,
Davenport et al. (1998) pesquisaram como as companhias gerenciam 0 conhecimento e
propds alguns indicadores de sucesso na implantagdo de projetos de gestdo do conhecimento:

e Volume de recursos envolvidos no projeto, incluindo pessoas, dinheiro, etc;

e Volume de contedo de conhecimento e uso (isso é, o numero de documentos ou
acessos a repositorios de conhecimento);

e A seguranca de que um projeto pode sobreviver sem o suporte de um ou dois
participantes individuais, ou seja, ter o projeto como uma iniciativa organizacional e
nao individual;

o Evidéncias de retorno financeiro da acdo (ainda que seja um percentual estimado).

Um levantamento dos fatores estratégicos que mais contribuem para a efetividade da
gestdo do conhecimento nas organizagOes foi realizado por Bruno (2008) baseado em Terra
(2005), Davenport e Prusak (1998) e Nonaka e Takeuchi (1997). Os resultados encontrados

pela autora séo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6: Fatores estratégicos para implementacéo da gestdo do conhecimento

Variaveis que contribuem ao sucesso de acdes de gestdo do conhecimento

e Valorizagdo dos funcionarios que disseminam informacfes e conhecimentos pela
Alta empresa

administragdo o Definicdo clara de metas, objetivos e resultados esperados
e Visdo coletiva da missdo e dos objetivos da empresa

e Estimulo aos funcionarios para se reunirem para discutir experiéncias e melhorias na
forma de trabalho

e Patrocinio a melhoria interna nos processos operacionais e administrativos

e Estimulo a cooperagdo rotineira entre equipes na empresa

e Adogdo de mecanismos que estimulem a apresentacdo de idéias e solugbes inovadoras
e Estimulo aos funcionérios para que se envolvam na melhoria dos processos

e Patrocinio a melhorias nos processos de gestdo das informag6es e do conhecimento

e Organizacdo do trabalho de forma a favorecer o fluxo de idéias e a transferéncia de
Gestio da conhecimento entre os funcionarios
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cesso de agdes de gestdo do conheci

informacéo

Sistemas de informagdo que favorecam a disseminacéo do conhecimento

Manutencdo de mecanismos de estimulo ao compartilhamento de conhecimentos e
informacoes

Estrutura tecnoldgica adequada a disseminagdo de informacdes e conhecimentos
Permanente atualizacdo dos meios eletronicos de armazenamento de conhecimentos
Clareza nas informages transmitidas para favorecer seu entendimento

Disponibilizacdo de varios métodos de compartilhamento e disseminacdo do
conhecimento (seminarios, reunides etc.)

Liberdade de comunicagdo entre os funcionarios da empresa

Mensuragcdo  de

resultados

Existéncia de indicadores estabelecidos para mensurar resultados de investimentos em
conhecimento

Politica de selecdo de pessoas concentrada em objetivos definidos pela empresa
Aprendizagem concentrada em objetivos definidos pela empresa

Utilizacdo de sistemas de avaliagdo como ferramentas de desenvolvimento
profissional

Processo de gestdo do conhecimento alinhado as estratégias de negdcios da empresa

Mensuragdo do retorno do investimento em conhecimento

Cultura

organizacional

Suporte da alta administragdo a gestdo do conhecimento
Existéncia de clima de confianca entre funcionérios e equipes
Estrutura tecnoldgica adequada a disseminagdo de informacdes e conhecimentos

Alinhamento, pelos funcionarios, das atividades e resultados de seus setores aos
objetivos da organizacdo

Facilidade de obtencdo, pelos funcionarios, de informag6es que solicitam

Envio automatico das informagdes necessarias a execucdo das atividades, facilitando
sua identificagdo

Aprendizagem

organizacional

A empresa mantém programas de treinamento e qualificacdo interna

Fluxo de trabalho que permite a identificacdo de eventuais problemas na execucao dos
projetos

Estabelecimento de parcerias entre a empresa e fornecedores e outras empresas para
ampliacdo do conhecimento e desenvolvimento de novos produtos

Disseminacdo na empresa de conhecimento sobre mudangas ambientais e tecnolégicas

Estimulo aos funcionarios para pensarem em cendrios futuros, analisarem fatos e
tendéncias de mercado

Politica de gestdo

de pessoas

Adocgdo de sistema de recompensas pelo esforco na implantagdo de mudangas e
inovacoes

Manutencdo de registro das habilidades e competéncias dos funcionarios para
utilizacdo em projetos futuros
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¢ Diwvulgacéo dos indicadores de desempenho aos funcionarios

¢ Divulgacéo dos objetivos estabelecidos pela organizagédo

e Delegacéo de poder para o funcionario no relacionamento com o cliente externo

Novas estruturas | o  ytilizagio de informagdes dos consumidores no desenvolvimento de novos produtos e
organizacionais Servicos

e  Autonomia decisoria das equipes na execugdo de projetos

Fonte: Bruno (2008, p. 17).

Uma vez que este conjunto de fatores é contribuinte para o sucesso nha
implementagdo da gestdo do conhecimento, os mesmos estdo diretamente relacionados
também a aprendizagem organizacional. Para Shinoda (2012), a aprendizagem organizacional
é entendida como uma consequéncia dos processos de gestdo do conhecimento e de seus
fatores influenciadores. Todavia, dada a importancia de esclarecer e diferenciar estes

conceitos (Davenport et al., 1998), a proxima secéo deste estudo é dedicada a este tema.

2.2.4 Aprendizagem organizacional

Na década de 1990 proliferaram autores dedicados a estudar a aprendizagem
organizacional (Bitencourt, 2001), um movimento que pode ser observado como paralelo ao
surgimento do moderno gerenciamento de projetos. Para Souza (2004) embora presente ha
mais tempo na literatura sobre teoria econdmica e teoria das organizagdes é nesta época que o
conceito de aprendizagem organizacional ganhou notoriedade, emergindo em um contexto
competitivo no qual a inovagdo em produtos e processos tornou-se essencial & sobrevivéncia
das organizagdes. Senge (1998), um dos grandes precursores para a expansdo deste tema e
criador do conceito das “cinco disciplinas”, enfatiza que as pessoas ndo devem ser vistas
como recursos da organizagdo, mas sim como “a organizagdo”. Segundo Senge (1998), as
cinco disciplinas da aprendizagem organizacional sdo:

1.  Dominio Pessoal: Necessidade de desenvolver as pessoas tendo como base o

autoconhecimento, ou seja autodesenvolvimento;

2. Modelos Mentais: Reflexdo em agdo, onde busca-se questionar as préaticas

usuais observadas nas rotinas de trabalho, procurando agregar valor as

atividades da empresa a partir de uma postura mais critica e criativa;
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3.  Visdo Compartilnada: Necessidade de se fazer construcbes a partir de
especificidades que permitam uma adequada visdo do futuro;

4.  Aprendizagem em Grupo: Importancia da interagdo como um processo de
desenvolvimento de competéncias coletivas e individuais;

5. Pensamento Sistémico: A “quinta disciplina”: Possibilidade de compreender o
aspecto mais sutil da organizacdo inteligente, a percepgdo de si mesmo e do
mundo. Organizagdes inteligentes tém consciéncia de como criam sua

realidade continuamente e como podem modifica-la.

Loiola e Bastos (2003) ao analisarem Easterby-Smith e Aradjo (1996), Tsang (1997),
e Bastos et al. (2002) apontam que os estudos na &rea se bifurcam em duas perspectivas
diferenciadas: a de aprendizagem organizacional e a de organizagdes que aprendem. Para 0s
mesmos a primeira vertente - aprendizagem organizacional - interessa-se pela descri¢édo de
como a organizagdo aprende, isto é, focaliza as habilidades e processos de construcdo e
utilizacdo do conhecimento que favoreceréo a reflexdo sobre as possibilidades concretas de
ocorrer aprendizagem nesse contexto. A segunda vertente - organiza¢des que aprendem - por
outro lado, tem seu foco na acdo e no ajuste de ferramentas metodoldgicas especificas para o
diagndstico e avaliagdo, que permitem identificar, promover e avaliar a qualidade dos
processos de aprendizagem, que servirdo de base para a normalizacdo e prescricdo do que
uma organizacgdo deve fazer para aprender.
Souza (2004) destaca que a aprendizagem organizacional é um processo

simultdneamente individual e coletivo:

A aprendizagem individual ndo é sindbnimo de aprendizagem organizacional,
contudo ndo havera aprendizagem organizacional sem a aprendizagem
individual. Esse aspecto ja estd presente em Simon (1969) que define
aprendizagem organizacional como o crescimento de insights e reestruturagdes
bem-sucedidas de problemas organizacionais por individuos que tém impacto
nos elementos estruturais e nos resultados da organizagédo (Souza, 2004, p. 7).

Para Ibert (2004) muitas vezes a aprendizagem de curto prazo € sistematicamente
privilegiada sobre aprendizado a longo prazo, e d4 a aprendizagem organizacional trés

significados diferentes:



37

a) Memoria: A aprendizagem do conhecimento organizacional mantido e acumulado
dentro de rotinas, apesar do volume de negdcios de pessoal e da passagem do tempo,
sendo, deste modo, armazenado de forma um pouco independente dos individuos.

b) Experiéncia: A aprendizagem proveniente do acumulo de experiéncias, que pode ser
entendido como um processo continuo de eliminagdo de falhas e irregularidades
através de ajustes continuos desencadeados por feedbacks negativos.

c) Reflexdo: A aprendizagem que se refere & capacidade dos membros da organizagdo de
rever os principios que orientam suas acdes, desafia-los e substitui-los por novos

padroes.

Vérios autores colocam que a caracteristica e dificuldade béasica que permeia as
organizagbes de aprendizagem centraliza-se no “aprender a aprender” (Bitencourt, 2001;
Davenport et al., 1998; Forsberg et al., 2005; Kotnour, 1999; Morgan, 1996).

As organizagdes, quando aprendem a aprender, desenvolvem uma postura mais
flexivel, em que o erro é visto como uma experiéncia positiva e uma
oportunidade na construgdo de um novo conhecimento. Portanto, torna-se
fundamental a mudanca de mentalidade, atitude e percepgao visando construir
novos caminhos baseados na aquisi¢cdo, disseminagdo e interpretagdo de
informagOes que sdo a base para a constru¢do de uma Learning Organization
(Bitencourt, 2001, p. 47).

Uma vez que existem pontos semelhantes entre a gestdo do conhecimento e a
aprendizagem organizacional € importante diferenciar os dois conceitos. Uma vez que o
conhecimento € a esséncia do processo de aprendizagem (sendo necessario obté-lo para
comprovar que ocorreu aprendizagem) a aprendizagem organizacional pode ser entendida
como uma consequéncia dos processos de gestdo do conhecimento e dos fatores

influenciadores que o permeiam (Shinoda, 2012).

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO E LICOES APRENDIDAS EM PROJETOS

Se por um lado a adogdo de praticas de gestdo do conhecimento e de gestdo de
projetos sdo focos de atuacdo das organizagdes (conforme apontado nas se¢des 2.1 e 2.2 deste
estudo), de outro, diversos autores discorrem sobre os desafios de como realizar a gestdo do

conhecimento em projetos. Assim sendo, uma vez que nos subcapitulos anteriores foram
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explorados os pilares “Gestdo de Projetos” e “Gestdo do Conhecimento” este Ultimo
subcapitulo trabalha a relagdo entre estes para entéo introduzir o tema “Li¢6es Aprendidas em

Projetos”, que sera analisado sob diversos aspectos para fundamentar esta pesquisa.

2.3.1 Caracteristicas da gestdo do conhecimento em projetos

O conhecimento gerado em projetos ajuda a organizacdo a melhor planejar um
projeto e atender custos, cronograma e requisitos de desempenho (Kotnour, 2000) e a
capacidade de geri-lo adequadamente é fundamental para o sucesso das organizagdes. Mas,
em organizagBes baseadas em projetos a gestdo do conhecimento é problematica, e a
caracteristica temporal prépria dos projetos exige que as organizacdes reflitam sobre como
armazenar e distribuir esta experiéncia para novos projetos (Love et al., 2012).

Para Ibert (2004) a transferéncia do conhecimento entre projetos revela-se dificil por
consistir no desejo de aprendizado a partir de amostras limitadas de experiéncias e da
caracteristica propria dos projetos de disperséo das equipes de trabalho apds a concluséo do
mesmo, fazendo com que quaisquer aprendizado coletivo seja perdido. As caracteristicas de
temporalidade e singularidade dos projetos sdo apontadas como alguns dos maiores desafios
para a gestdo do conhecimento e para a aprendizagem organizacional em ambientes

projetizados (Ibert, 2004; Love et al., 2012; Shinoda, 2012), como apresentado na Tabela 7.

Tabela 7: Desafios para a gestdo do conhecimento e para a aprendizagem organizacional em ambientes

projetizados

Temporalidade Singularidade

Dificuldade de retengdo: projetos ndo
conseguem reter novas ideias (ndo tém memdria
em si) porque ndo tém rotinas e estruturas
organizacionais; podem levar a fragmentacdo do
conhecimento organizacional.

Baixa replicagdo: por serem Unicos, nao
contam com o beneficio da repeti¢do (nocdo de
curva de aprendizagem).

Ineficiéncia: se ndo conseguirem reaproveitar
conhecimentos gerados, as organizagdes tém que
criar solugdes para cada problema.

Novas relagbes: pessoas se encontram para
determinado projeto e depois se separam,
dificultando a continuidade do aprendizado.

Auséncia de tempo dedicado a aprendizagem:
falta de tempo para reflexdo durante a
implementacdo  dos  projetos devido a
cronogramas excessivamente otimistas.

Alta especializagéo: a reunido de pessoas com
competéncias altamente especializadas dificulta
0 estabelecimento de uma base de
conhecimentos comum.

Fonte: Adaptado de Shinoda (2012, p. 74).
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Outros fatores também influenciadores do intercambio de conhecimento em um
contexto de projetos foram apontados por Koskinen e Pihlanto (2008, como citado em
Shinoda, 2012): o papel gerente/lider do projeto (que estabelece o tom da aprendizagem,
atuando como referéncia para o time e como facilitador na criacdo de contexto e situagdes
para geracdo de conhecimento); a motivagdo para compartilhamento do conhecimento
(recompensas e reconhecimento S0 essenciais para promover a motivagdo); a confianga da
equipe; preocupagdo com o outro (caring attitude); sistema fisico e proximidade; cultura
organizacional e do projeto; valores, crengas, atitudes e premissas. Nesta diregéo Ibert (2004)
afirma que a aprendizagem dentro de projetos é motivada pela oportunidade dada aos
empregados de adquirir novos conhecimentos realizando atividades n&o rotineiras e
desafiadoras. Ao estabelecer objetivos coletivos um projeto torna-se importante para criar
legitimidade e oportunidade para mudangas estruturais por meio da aprendizagem obtida.

A aprendizagem em ambientes de projeto pode ser classificada em ciclos de
aprendizagem intra-projeto e inter-projetos. Enquanto o ciclo de aprendizagem intra-projeto
pode ser entendido como a criagdo e compartilhamento do conhecimento dentro de um projeto
para a resolugéo de problemas durante o mesmo, o ciclo de aprendizagem inter-projetos,
corresponde & combinagdo e compartilhamento de licbes aprendidas entre projetos para
aplicar e desenvolver novos conhecimentos (Kotnour, 2000).

Brady, Marshall, Prencipe e Tell (2002) colocam como fatores influenciadores no
sucesso da aprendizagem inter-projetos a duragdo do projeto, destacando que licGes
aprendidas podem ndo ser retomadas para projetos semelhantes ap6s um intervalo de tempo
longo entre eles. Destacam também que empresas maiores demandam procedimentos mais
formais que empresas menores, onde a aprendizagem inter-projetos costuma ser mais
harmonizada. Segundo Souza (2004), apesar do alto valor explicativo e analitico, € dificil
encontrar na literatura académica prescricdes de como pode ser promovida a aprendizagem
organizacional.

Os desafios relacionados ao tamanho da organizacdo sdo analisados também por

outros autores, como Davenport e Prusak (2003):

Em uma época em que as empresas precisam saber o que sabem e usar
efetivamente este conhecimento, este desafio € maior em empresas dispersas
geograficamente e/ou de grande porte. Estudos demonstram que o porte
méaximo de uma organizacdo na qual pessoas se conhecem suficientemente
bem para ter uma compreensdo confidvel do conhecimento organizacional
coletivo tem entre 200 a 300 pessoas. Em uma empresa global, espalhada
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geograficamente a dadiva se torna parte do problema e a mera existéncia do
conhecimento em alguma parte da organizacdo ¢é de pouca ajuda: ‘Ele s6 € um
ativo corporativo valioso quando esta acessivel, e seu valor aumenta na
proporgdo do grau de acessibilidade. Gerentes de empresas grandes sabem o
quanto é comum reinventar a roda, resolver um mesmo problema seguidas
vezes partindo do zero, envidar esforgos em duplicada porque o conhecimento
de solugdes ja criadas ndo foi compartilhado dentro da empresa (Davenport &
Prusak, 2003, p. 20)

No contexto da gestdo de projetos, um dos meétodos mais frequentemente
mencionados para gestdo do conhecimento é a sistematizacdo de licbes aprendidas (Brady et
al., 2002; Gouveia et al., 2010; PMI, 2013). Nessa dire¢do, Kotnour (1999) identificou que a
aprendizagem intra-projeto junto & gerentes de projetos acontece quando 0S mesmos
declararam a existéncia de tempo para desenvolver as licdes aprendidas. Por outro lado, os
gerentes de projeto praticam a aprendizagem inter-projeto através da producdo de licdes
aprendidas e o compartilhamento das mesmas em sua organizagéo (Kotnour, 1999).

Assim, uma vez analisados os desafios da geracédo, registro e compartilhamento de
conhecimento gerado em projetos e como as ligdes aprendidas séo situadas neste contexto, a

proxima secdo aprofunda este tema enquanto principal pilar teérico deste estudo.

2.3.2 LicOes aprendidas em projetos: aspectos conceituais

Muito embora o tema licOes aprendidas néo seja frequente na literatura de gestéo de
projetos (Guzzo et al., 2012; Sbragia et al., 2009), uma série de autores apresentam definicdes
complementares sob o tema, relacionando-as a experiéncias, conhecimento e aprendizagem.
Para o PMI (2013) licBes aprendidas sdo o conhecimento adquirido durante um projeto que
mostra como 0s eventos do projeto foram tratados ou como deverdo ser tratados de forma a
melhorar o desempenho.

Carrillo (2005) contextualiza ligdes aprendidas como elementos de aprendizagem
organizacional e gestdo do conhecimento. Schindler e Eppler (2003), por sua vez definem
licoes aprendidas como experiéncias-chave do projeto que tém uma relevancia para 0s
negdcios e que sdo validadas pela equipe de projeto, representando um consenso sobre

percepcdes que devem ser consideradas em futuros projetos.
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Autores como Weber, Aha, e Becerra-Fernandez (2001) fundamentam-se em Bartlett
(1999) e Siegal (2000) para distinguir licdes de licbes aprendidas, propondo que uma licdo
aprendida é a mudanca resultante da aplicagdo de uma licdo que melhora significativamente o
processo alvo. Nesta abordagem as licbes armazenadas sdo identificadas apenas como
"licbes", ao invés de "licbes aprendidas"”, pois sdo registros de experiéncias potencialmente
valiosas que ndo foram (ainda) necessariamente aplicadas por outros.

Segundo Kotnour (1999) uma li¢do aprendida € uma descrigdo do que foi aprendido
com a experiéncia e uma ferramenta de aprendizagem que ultrapassa as barreiras da
aprendizagem organizacional e do compartilhamento do conhecimento através de dois papéis:
primeiro, o processo de desenvolvimento de uma licdo aprendida prové uma oportunidade
para a equipe do projeto ter um momento de reflex&o para ganhar um entendimento pleno dos
resultados do projeto; segundo uma ligdo aprendida é um mecanismo para documentar a

aprendizagem e compartilha-la com outros projetos.

Nos usamos os termos experiéncias e licbes aprendidas como sindnimos para
referir a algo que um membro de uma equipe aprendeu ou experimentou
durante o ciclo de vida de um projeto (por ex. a solugédo de um problema ou
justificativas para uma decisdo em um projeto) (Tacla & Barthes, 2003, p. 5,
tradugdo nossa).

Outros autores fundamentam-se em conceitos consolidados na literatura de gestédo do
conhecimento para contextualizar licdes aprendidas em projetos, como Cheah, Khoh, e Ooi
(2011) que afirmam que, com o ciclo do conhecimento em mente, ligdes aprendidas podem
ser visualizadas como o conhecimento experimental (ou técito) que foi racionalizado e
registrado para uso no futuro.

Secchi et al. (1999 como citado em Weber et al., 2001) apresentam uma defini¢&o
mais completa para licbes aprendidas usada por americanos, europeus e japoneses em
agéncias espaciais:

Uma licdo aprendida € um conhecimento ou compreensdo adquirido pela
experiéncia. A experiéncia pode ser positiva, como num ensaio bem-sucedido
ou missdo, ou negativa, como num acidente ou falha. Sucessos também séo
considerados fontes de ligdes aprendidas. Uma ligdo deve ser significativa na
medida em que tem um impacto real ou presumido em operagdes; valido na
medida em que é factualmente e tecnicamente correto e aplicavel na medida
em que identifica um projeto especifico, processo ou decisdo que reduz ou
elimina a possibilidade de erros e percalgcos ou reforga a um resultado positivo.
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Com base nestes conceitos, esta autora convenciona o termo ligdes aprendidas em
projetos como experiéncias-chave que explicitam a aprendizagem obtida no processo de
realizacdo de um projeto e que tem relevancia para projetos futuros. Estas experiéncias podem
ser positivas ou negativas, e seus registros sistematizados sdo considerados ativos de
processos organizacionais que revelam também a maturidade em gestdo de projetos de uma
organizagdo, evitando a perda de conhecimento produzido pela equipe envolvida em sua
execucéo.

Vérios autores indicam que existem poucas pesquisas sobre praticas de liches
aprendidas em gerenciamento de projetos (Baaz et al., 2010; Carneiro, 2005; Engelbreth,
2009; Guzzo & Maccari, 2013; Kerzner, 2011), e ainda que alguns autores destaquem a baixa
adocdo ou o uso ineficiente de praticas de ligdes aprendidas no dia-a-dia do gerenciamento de
projetos nas organizagOes (Baaz et al., 2010; Carneiro, 2005; Engelbreth, 2009; Kerzner,
2011; Williams, 2008), o Project Management Institute vém destacando cada vez mais, em
suas Ultimas edi¢des do PMBoK, a importancia da préatica na gestdo de projetos (PMI, 2013).

Ainda que o referencial tedrico sobre licdes aprendidas em projetos ndo seja vasto
estudo bibliométrico realizado por Guzzo e Maccari (2013) das publicacbes sobre licdes
aprendidas e gestdo de projetos no periodo de 1991-2011 na Base SciVerse Scopus
comprovou a contemporaneidade do tema, uma vez que o termo ligdes aprendidas em projetos
comeca a ser utilizado efetivamente nas publicagdes apenas a partir do ano 2000 e 55% das
publicacBes relacionadas no grupo de maior relevancia foram publicadas apds 2007. Embora
ainda pouco significativo em nimero de publica¢Ges, 0 aumento de estudos nos Gltimos anos
também permite inferir a relevancia que o tema vem ganhando junto aos pesquisadores da
area de gerenciamento de projetos.

Segundo Williams (2008), as razOes para gerenciar a aprendizagem em projetos
incluem:

1. Gerentes de projetos aprendem como gerenciar experimentando: isso € importante
para refletir e ganhar com estas ligdes;

2. LicBes podem retroalimentar a avaliagdo, analise de risco, ou planejamento inicial para
proximos projetos;

3. Lig0es séo usadas como insumo para melhorar o processo de gestéo de projetos;

4. LigBes sdo usadas para fortalecer as tomadas de decisdes gerenciais;

5. Projetos sdo parte de um ciclo, e ligdes aprendidas podem ser testadas e

experimentadas no préximo ciclo;
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Procedimentos de licOes aprendidas sdo importantes para disseminar conhecimento na
equipe de projeto, para outros projetos, e mesmo para outras organizagoes (aliangas);
Licdes aprendidas séo Uteis para benchmarking;

Auditorias para aprender com ligdes podem ajudar a alta direcdo, sendo capazes de
verificar o desempenho de seu pessoal ou 0 expertise de seus gerentes de projeto.
Reunibes postmorten podem desempenhar um papel fundamental nos stage-gates do
processo de desenvolvimento de um produto, e as licdes aprendidas em uma fase
(geralmente de menor custo ) podem retroalimentar a proxima fase.

O Conhecimento do aprendizado com os projetos pode conduzir mudangas no foco

estratégico da organizacéo.

Mas Williams (2008) destaca ainda que a aprendizagem por meio de licdes e

disseminagdo deste conhecimento ndo é simples, principalmente devido a:

1.

2.

3.

2.3.3

Existe uma necessidade de obter licbes além do 6bvio ou da simplicidade: as razbes
que impactaram os resultados dos projetos precisam ser estudadas;

Existe a necessidade de que as licdes aprendidas sejam genéricas, ao invés de
especificas, para que que as licdes de um projeto possam proporcionar a aprendizagem
entre projetos;

A aprendizagem em um projeto ndo acontece naturalmente: € um processo complexo
que precisa ser administrado. Isso requerer atengdo, comprometimento e investimento
continuo de recursos, ao passo que, na préatica, a aprendizagem é muitas vezes "ad
hoc". A aprendizagem organizacional deve ser integrada nos principais processos da

organizagao.

A adocao de préticas de licdes aprendidas nas organizagdes

Para Kerzner (2011) muitas empresas ndo realizam o registro de licbes aprendidas

especialmente em projetos fracassados por considerarem que ndo ha equipe disposta a

documentar o fracasso e ainda assumir a autoria dos erros. Segundo este autor, considera-se

ainda que este registro possa repercutir negativamente no mercado para a empresa e Seus

profissionais, mesmo que, por esta negligéncia em indicar erros cometidos no passado, 0s

Mesmos erros possam ser repetidos no futuro.
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Mas licbes aprendidas desenvolvidas por equipes de projetos podem ser de
inestimavel valor para outros gerentes de projetos. Normalmente porém, ndo ha mecanismos
convenientes para que este conhecimento alcance as pessoas que mais se beneficiariam desta
sistematica (Forsberg et al., 2005). Estudo realizado por Carneiro (2005) com 55 empresas
brasileiras e suas préticas de ligdes aprendidas em gestdo de projetos constatou que 75% das
empresas/departamentos analisados faziam segBes e/ou reflexfes individuais das licdes
aprendidas em projetos, porém apenas 59% registravam esses resultados de forma
sistematizada para uso futuro. Ainda nessa amostra, 47% afirmavam n&o ter uma forma de
disseminagdo das licdes aprendidas, o que demonstrou a dificuldade no acesso dessas
experiéncias passadas para uso em projetos correntes e consequentemente seu baixo uso. Mas
esse panorama ndo € exclusivamente nacional. Oberhettinger (2012) relata que, em avaliacdes
realizadas em 2002, 2003 e 2011 os programas e projetos da NASA ndo fizeram uso das
licOes aprendidas armazenadas em projetos anteriores.

Williams (2008) relata que pesquisa realizada pelo PMI com 522 gerentes de projeto
do Reino Unido, Estados Unidos e China com os objetivos de identificar préaticas de licdes
aprendidas no campo de gestéo de projetos revelou que 62,4% dos respondentes afirmaram as
suas organizagdes possuem procedimentos formais para gestdo de licdes aprendidas em
projetos. Destes todavia, apenas 11,7% afirmaram seguir integralmente estes procedimentos
enquanto 89,3% relatam ndo estar fazendo-o. Os resultados mostraram-se fortemente
relacionados com a maturidade em gerenciamento de projetos das organizagdes, entre as quais
32% tinham um departamento especifico com a responsabilidade de dar suporte a
aprendizagem em projetos, garantir o cumprimento das normas e transferir o aprendizado
entre departamentos e projetos futuros.

Mas quando analisadas as fases do projeto em que séo realizadas sessdes de licbes
aprendidas nos estudos destes trés diferentes autores percebe-se uma diferenga entre o0s
padrdes internacionais e as empresas brasileiras, conforme apresentado na Figura 4. Enquanto
em outros paises & mais comum a realizacdo de identificacéo de licGes aprendidas ao final do
projeto ou em intervalos regulares durante todo projeto, no Brasil revelou-se uma tendéncia a
meétodos menos estruturados, com coleta de licbes aprendidas aleatoriamente ou em casos de

problemas ou necessidades especificas.
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regulares
Identificacdo de licbes aprendidas

Figura 4: Fases do projeto em que sdo realizadas sessdes de licbes aprendidas

Nota: Nem todos percentuais correspondem a 100% uma vez que em alguns estudos parte dos respondentes
declararam ndo realizar sisteméticas de licbes aprendidas ou ndo se enquadrar em nenhuma destas opgdes.

Embora os estudos ndo apresentem a identificacdo da sistematica de gestdo de
projetos associada a estes dados este é um aspecto que pode ter influenciado esta analise. O
PMBoK recomenda licbes aprendidas como entradas e saidas para quase todas as areas de
conhecimento e grupos de processo, porém, ndo orienta como este processo deve ser
operacionalizado (PMI, 2013; Williams, 2008). J& o processo de licdes aprendidas na
sistematica de gestdo de projetos PRINCE2 recomenda o registro de licbes aprendidas em
revisdes de final de projeto: "Revisdes de final de projeto desempenham um papel vital na
captura de experiéncia dentro das organizagdes” (Williams, 2008). Deste modo, a escolha de
uma metodologia em detrimento de outra pode ter influéncia nestes resultados.

Segundo Kotnour (2000) o processo de aprendizagem ajuda uma organizagdo a
impulsionar a gestdo de projetos e a entrega de produtos e servi¢os. Assim, a aprendizagem
inter projetos ndo estaria positivamente relacionada com as licdes aprendidas produzidas, mas
sim, com a atividade de producdo de licbes aprendidas, ou seja, as dindmicas de
compartilhamento de experiéncias entre as equipes.

Para Cheah et al. (2011) os métodos ndo estruturados sdo mais comuns em exercicios
de licbes aprendidas, embora diferentes metodologias e dindmicas sejam utilizados na
condugdo desse processo. As dindmicas costumam fazer aluséo a participacdo dos integrantes

da equipe e do patrocinador do projeto. Alguns relatos encontrados na literatura cientifico-
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técnica sobre as metodologias e dindmicas utilizadas para fomento e coleta de li¢bes

aprendidas nas organizagOes sdo apresentados a seguir e sintetizados na Tabela 8.

ABB (Asea Brown Boveri)

Ao final de cada projeto realiza-se uma reunido que envolve diversas &reas e sdo
solicitados relatos de experiéncias de todas as partes envolvidas sobre o desempenho de
fornecedores internos e externos, financas, reutilizagdo da engenharia, com o objetivo de
identificar o que funcionou bem e o que deve ser melhorado em negdcios futuros. Avalia
também a eficacia do processo por meio de informagBes fornecidas pelo proprietario do
processo para facilitar aperfeigoamentos futuros. As sugestdes de melhorias de processos séo

consideradas pelo setor de projetos para possiveis atualizagdes (Kerzner, 2007).

Metzler Automotive Profile System

O processo ¢ instituido por meio de uma pratica de elaboragdo de estudos de casos de
licbes aprendidas, que inclui, além de questdes fundamentais, um guia de orientacdo. O estudo
de caso torna-se matéria obrigatoria em quase todos os programas de treinamento. Como
resultado global, os conhecimentos sobre as mudancas na producdo tém uma rapida

disseminagdo entre os funcionérios (Kerzner, 2007).

Motorola

A captura de ligdes aprendidas é realizada por meio de um formulério web, com
campos pré-definidos, preenchido pelos participantes do projeto. Especial atengdo com uma
classificacdo ontoldgica e uso de palavras-chave facilitam a recuperagdo posterior destas

experiéncias (Cheah et al., 2011).

Ericsson

O método para sistemética de licdes aprendidas é baseado em principios de
positividade (denominado 4ALL - A Lessons-Learned Method for All). Este método busca
equilibrar experiéncias positivas e negativas focando em sucessos e mudangas. Uma dinamica
de grupo é conduzida por moderadores e, ap6s uma introducdo, 0s participantes sao
orientados a identificar seus pontos fortes e como eles podem melhorar por meio do
gerenciamento de suas fortalezas e desafios. O foco do método estd em trabalhar melhorias

baseadas nas fortalezas de modo a afastar a tendéncia de realizar avaliagOes orientadas a
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problemas. Para isso, encoraja-se cada participante a escrever experiéncias positivas ou
sucessos e experiéncias negativas ou desafios, a partir da vivéncia de cada um durante o
projeto. Cada pessoa € encorajada a identificar e escrever pelo menos uma experiéncia
positiva. Os cartdes sdo classificados em &reas comuns, e 0s proprios participantes as
analisam e identificam prioridades e sugerem melhorias. O workshop € concluido solicitando
a todos que destaguem o que mais gostaram do processo, buscando contribuir assim para uma
atmosfera positiva visando incentivar as pessoas a agirem sobre as sugestdes de melhorias
identificadas. Para a Ericsson, ap6s a adocéo desse método em comparagdo com reunides de
licbes aprendidas tradicionais desenvolvidas anteriormente, foi encontrado maior equilibrio
nos registros de sucessos e problemas, haja visto que no método anterior o numero de

problemas apontados era superior a0 nimero de sucessos (Baaz et al., 2010).

NASA

Desde 1994 a NASA possui um sistema automatizado de coleta e compartilhamento
de liges aprendidas denominado Lessons Learned Information System (LLIS), considerado
um dos componentes do sistema de gestdo e compartilhamento do conhecimento da
instituicdo. Em 2002 um relatério do Government Accountability Office (GAO) identificou as
fragilidades do sistema de licdes aprendidas da NASA, revelando que a instituicdo ndo
realizava periodicamente a identificacdo, coleta, ou compartilhamento das licdes aprendidas
como processos de gestdo do conhecimento. Este documento também apresentou
recomendagOes e sugestdes para fortalecimento do processo e um largo estudo foi realizado
sobre o tema na instituicdo durante o periodo de 2005 a 2011, envolvendo 60 profissionais.
Verificou-se que o0s gerentes de projetos ndo usam o LLIS para pesquisar por licdes
aprendidas de projetos anteriores nem para contribuir com novas informagdes para a base de
dados e que o sistema foi “abandonado/marginalizado” em favor de outros componentes de
gestdo do conhecimento em uso pela NASA. O sistema foi considerado desatualizado, ndo
amigavel e sem informagdes relevantes por parte dos entrevistados que apontaram também a
auséncia de normas de uso e do “incentivo” da alta diregdo para o uso do sistema como um
dos motivos que levaram a este cendrio. A necessidade de monitoramento constante do
processo foi apontada e diante do diagnostico de subutilizacéo do sistema, a NASA passou a
trabalhar em um plano de acdo que envolveu uma série de politicas e procedimentos para
formalizagdo e fomento do processo de licbes aprendidas. Em margo de 2012 a instituicdo
divulga entdo o Review of NASA’s Lessons Learned Information System, conceituando o que é

e qual a visdo da organizagdo sobre licdes aprendidas a importancia do LLIS como um
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repositério de liges aprendidas, por sua vez disponivel com acesso piblico’ (Martin, 2012;
Oberhettinger, 2012).

Petrobras (Area de engenharia)

O processo € organizado em trés grandes etapas: (i) coleta; (ii) analise e implantac&o;
e (iii) disseminagdo. A primeira etapa consiste na coleta de itens de conhecimento, incluindo a
identificacdo, pré-andlise e registro dos itens (licbes aprendidas, boas préticas e pontos de
atencdo) pelos participantes dos projetos segundo as areas de conhecimento. Esta etapa é
tipicamente realizada ao longo dos projetos é uma atividade compulsoria ao término do
projeto. Para dar suporte a este processo, a empresa se utiliza de um repositorio de dados que
disponibiliza o material validado a todos os usudrios. Na segunda etapa de analise e
implantacdo, o tratamento dado as informacfes coletadas pode variar segundo as
caracteristicas da informacéo coletada. O item coletado e registrado somente torna-se visivel a
todos os usuérios da ferramenta apds ser validado por especialistas da area de conhecimento
especifica. Os especialistas sdo indicados pelos gestores das areas em fungdo de sua expertise
e recebem treinamento para avaliar o contetdo do item de conhecimento proposto, realizando
sua validacdo (no caso de concordancia), solicitando sua revisdo pelo autor (no caso de serem
necessarias informacges adicionais ou recadastramento sob a forma de outro tipo de item) ou
reprovando-o (no caso de inadequagéo) com base na consisténcia, precisdo e viabilidade da
informagdo. O validador pode realizar tais a¢bes individualmente ou através de um grupo de
especialistas. A partir da validagdo as boas préticas e pontos de atengdo encerram a etapa,
sendo entdo passiveis de prosseguir para a terceira etapa: disseminagdo. Um grupo de analise
da empresa tem entdo como atribuicdo verificar a situacdo da licdo aprendida visando seu
estagio de implantacéo, ou seja, 0 grupo busca identificar o local no qual a licdo aprendida
pode ser parcialmente implantada e/ou representada em documentos normativos. Em seguida,
0 grupo avalia a abrangéncia da implantacdo de acordo com a aplicabilidade da licdo
aprendida (por exemplo, em segmentos ou por unidade da organizagdo) e a identificacdo dos
processos e documentos normativos a serem modificados. O acompanhamento e o resultado
da andlise devem ser documentados no repositorio de dados. Todo este processo é mensurado
por um indicador que utiliza as informacdes disponibilizadas na base de dados, cuja finalidade

é avaliar o percentual de licbes aprendidas implantadas com relagdo as licbes aprendidas

! Acesso publico ao LLIS disponivel em http:/llis.nasa.gov/llis/search/home.jsp
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disponiveis na base de dados. O calculo é realizado dividindo-se a quantidade de li¢des
aprendidas implantadas pela quantidade de licGes aprendidas disponiveis na base de dados. A
unidade de medida do indicador é a porcentagem e sua periodicidade é bimestral (Prado &
Cohen, 2012).

Tabela 8: Resumo de sistematicas de licbes aprendidas adotadas em algumas organizagdes segundo publicacdes

técnico-cientificas

Organizacao

Préticas adotadas Principais contribuicdes
(fonte)
ABB Realizagdo  de reunido  com | Sugestbes de melhorias e processos séo
(Kerzner, 2007) envolvimento de diversas areas ao | consideradas pelo setor de projetos para
final do projeto. possiveis atualizagdes.
Metzler Elaboragdo de estudos de casos e | Os estudos de casos sdo incluidos nos
(Kerzner, 2007) guias de orientacdo. programas de treinamento fazendo com

que as mudangas na producdo tenham

rapida disseminacdo entre os funcionarios.

Motorola Captura de li¢des aprendidas realizada | A preocupagdo com a coleta bem-
(Cheah et al., 2011) | por meio de formularios online. estruturada de dados permite uma
recuperacdo mais eficiente e mensuravel

dos resultados.

Ericsson Workshops com dindmicas de grupo | As melhorias sdo trabalhadas baseadas
(Baaz et al., 2010) buscam identificar de  forma | nas fortalezas, afastando a tendéncia de
equilibrada experiéncias positivas e | realizar ~ avaliagbes  orientadas  a
negativas (método 4ALL). Os | experiéncias negativas e gerando maior
préprios participantes analisam as | equilibrio nos registros de sucessos e
licbes aprendidas, identificam | problemas.

prioridades e sugerem melhorias.

NASA Sistema automatizado de coleta e | Ao detectar que gerentes de projetos ndo
(Martin, 2012; | compartilhamento de licbes | usam o sistema por uma série de razdes, a
Obertthinger, 2012) | aprendidas (LLIS) alimentado e | NASA elaborou um plano de acédo
consultado pelos profissionais da | referente a revisdo de politicas e
instituicao. procedimentos para formalizagdo e
fomento do processo de li¢bes aprendidas

na organizagao.

Petrobras A coleta é realizada ao longo do | Indicadores desenvolvidos
(Prado & Cohen, | projeto e é uma atividade compulséria | especificamente para este fim, permitem a
2012) ao término do projeto. O registro e | mensuragdo dos resultados do processo de

disponibilizagdo em um sistema | gestdo de licdes aprendidas.
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Organizacao
(fonte)

Préticas adotadas Principais contribuicdes

acontece somente ap6s validacdo por
especialistas. E a disseminagdo &
realizada por meio de um grupo de
analise que busca identificar onde a

licdo pode ser implantada.

Fonte: Compilado pela autora

2.3.4 Fatores influenciadores na gestéo de ligdes aprendidas em projetos

7

O processo de aprendizagem é importante porque significa ajudar o gerente de
projetos em trés objetivos: 1) entregar um projeto de sucesso, 2) entregar uma série de
projetos de sucesso e 3) construir capacidades. Sem conhecer suas capacidades, uma
organizacdo ndo consegue entregar um projeto com sucesso, assim como uma série de
projetos (Kotnour, 1999). Alinhado a estes principios e as definicbes de organizagdes
aprendizes de Forsberg et al. (2005), verifica-se que para que um processo de sistematizacéo
de licbes aprendidas em projetos seja incorporado a uma organizagdo é importante a aderéncia
da alta direcdo estimulando essa prética e trabalhando as resisténcias que possam surgir, uma
vez que a gestdo do conhecimento € ainda mais relevante para a organizagdo como um todo
do que para os proprios profissionais que explicitardo o conhecimento ja adquirido.

Mas para a criagdo de um processo de sistematizacdo de li¢cBes aprendidas €
importante a criagcdo de uma cultura de aprendizagem organizacional, em que os participantes
aprendam a “admirar” e resolver problemas, e ndo escondé-los ou buscar desculpar-se por
eles. Com uma estrutura organizacional onde a aprendizagem tenha uma comunicacdo livre de
hierarquias e com um fluxo de informacéo facilitado uma organizacdo identifica formas
segundo as quais pode se fortalecer e incorporar novas ideias em sua cultura e operagdes
(Forsberg et al., 2005; Williams, 2008).

Forsberg et al. (2005) destacam que ligdes aprendidas desenvolvidas por equipes de
projetos podem ser de inestimavel valor para outros gerentes de projetos. Porém,
normalmente ndo ha mecanismos convenientes para que esse conhecimento alcance as

pessoas que mais se beneficiariam dessa sistemética.

E um grande desafio implantar o processo de documentacdo de ligBes
aprendidas na organizacdo. Alteraces de antigos costumes por novas préaticas
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geram resisténcias. Porém, a visdo sobre a importancia do capital do
conhecimento para a organizagdo est4d mudando, isto é, o devido valor estd
sendo reconhecido a cada dia (Engelbreth, 2009, p. 35).

Engelbreth (2009) destaca que as organizacOes tendem a ndo documentar suas
experiéncias vividas ao longo do ciclo de vida dos projetos por elas gerenciados pelo grande
esforco demandado na tarefa de sistematizar licdes aprendidas. Para Schindler e Eppler (2003)
0s problemas mais frequentes para realizacdo de sessOes de licbes aprendidas sdo
administrativos, como encontrar um horério adequado para todos os participantes e garantir a
devida documentagdo. Afirmam no entanto que se o encontro de experiéncias cruciais do
projeto € feito em uma base regular, essas dificuldades administrativas devem desaparecer
com brevidade.

A permanente, consciente e sistemética coleta, andlise e comunicacdo de
experiéncias de projetos requer um ajuste do papel das equipes de projeto. A equipe deve ser
constantemente estimulada e sentir confianca de que esse processo servird para melhorar seu
desempenho e da instituicdo. Adicionalmente, o processo de documentacdo ndo pode ser
encarado como um mecanismo para que culpados sejam encontrados ou como ferramentas de
avaliacdo de desempenho pessoal, mas sim, como uma forma de aprendizado e evolugéo
(Kerzner, 2011; Schindler & Eppler, 2003).

Para Schindler e Eppler (2003) os pré-requisitos para a aprendizagem sistematica em
projetos incluem disciplina, motivacdo, habilidades de esclarecimento e know-how. Esses
autores também identificaram quatro principais razdes para o que denominaram “amnésia em
projetos”, isto é, a ndo documentacdo de licbes aprendidas: tempo, motivagdo, disciplina e

habilidades. Estes elementos séo detalhados na Tabela 9 a seguir:

Tabela 9: Razdes da ndo documentacdo de licdes aprendidas

‘ Variavel ‘ Detalhes
Tempo Alta pressdo quanto ao tempo para conclusdo do projeto (com novas tarefas apenas

aguardando a concluséo das atividades para serem alocadas entre a equipe).

Motivacédo Membros da equipe sem visdo (pessoal) da necessidade e importancia de registrar
experiéncia e conhecimentos;
Pessoas ndo engajadas em uma concluséo sistematica dos projetos;

Falta de vontade de aprender com os erros das pessoas envolvidas.

Disciplina Falta de atencdo a complexidade do processo desencadeado pela sistematizagdo das ligcdes

aprendidas;
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Falta de aplicagdo dos procedimentos nos manuais de projetos;

Falta de integracdo do registro de experiéncias em processos referentes a projetos.

Habilidades Perda de comunicacdo de experiéncias por modéstia (com experiéncias positivas) ou medo
de punicdes (em caso de erros);

Falhas e dificuldades nos métodos de coleta de licGes aprendidas.

Fonte: adaptado de Schindler e Eppler (2003).

Resultados semelhantes sdo encontrados na pesquisa apresentada por Williams
(2008), onde as principais razdes para a ndo realizagéo de ligdes aprendidas foram a falta de
tempo da equipe (67%), e falta de apoio da alta gestéo seguida por falta de incentivo, falta de
recursos e falta de orientagdes claras (cada um destes citado por mais de 50% dos
entrevistados). Quando indagados se haviam "outras" razdes, apenas 63 respostas foram dadas
(entre 522 participantes), abrangendo a cultura (muitos mencionaram especificamente uma
"cultura de culpa"”), a falta de uma base de dados, a falta de incentivo para um processo que
despende muito tempo ou esforgo (entre algumas outras respostas).

Em casos como estes Schindler e Eppler (2003) salientam que o conhecimento
adquirido frequentemente ndo é editado para reuso ou ndo aceito como conhecimento vélido
por outros. Se a coleta de licGes aprendidas ndo é bem conduzida, existe certo risco que 0s
resultados (isto é, os insights compilados pelo time do projeto):

¢ Nado sejam bem documentados e arquivados;

e Sejam descritos genericamente impossibilitando seu reuso (pela dificuldade em
entender ou falta de especificidade);

e Sejam arquivados de uma forma que dificulte sua recuperacdo por outros;

e Nao sejam aceitos, embora bem documentados e faceis de localizar (a chamada

sindrome do “ndo inventado aqui”).

2.3.5 O processo de licdes aprendidas em projetos nas organizagoes

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento precisa de um local, um
contexto fisico para que seja criado. O processo de criacdo do conhecimento é especifico ao
contexto em termos de tempo, espaco e relacionamento com os outros. O conhecimento néo
pode ser criado no vAcuo, e necessita de um lugar onde a informagdo receba significado

através da interpretacdo para tornar-se conhecimento.
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Alinhado a estes principios, também a sistematizacdo de licBes aprendidas envolve a
definicdo de métodos, técnicas e processos que serdo utilizados em cada organizagdo. Antes
de 1990 as empresas costumavam apenas debater as licbes aprendidas em discussdes com as
equipes, com esse procedimento somente 0s envolvidos nestas sessOes usufruiam destes
conhecimentos e quando essa equipe era separada também esse conhecimento era diluido.
Atualmente, a maioria das empresas prefere as reunides de pés-implementacdo e a
documentacdo em formato de estudos de casos (Kerzner, 2011). Essa caracteristica foi
também verificada por Guzzo e Maccari (2013), que por meio de um estudo bibliométrico
detectaram que estudos de casos correspondem a 55% das publicagdes de maior relevancia
sobre lices aprendidas em gerenciamento de projetos analisadas no periodo de 1991-2011.

Para Prado e Cohen (2012) o processo de licdes aprendidas costuma ser dividido em
trés etapas principais: coleta, andlise e implantagdo. A primeira consiste na coleta do
conhecimento e das experiéncias individuais por meio eletrdnico ou através de workshops
formais, podendo ocorrer em diferentes estagios. A segunda etapa de analise consiste do
estudo e validagdo das licbes por especialistas da &rea, preparando a disseminacdo da
informacdo na organizagdo (fundamental para garantir que a licdo aprendida seja acurada e
que possa ser facilmente compreendida). A terceira etapa é a implantagdo visando sua
utilizagdo pratica, através de distintas formas que vdo desde a disseminacdo por meio de
repositorios de dados corporativos, até a publicacéo de praticas e procedimentos que divulgam
0 conhecimento. J& o processo de licbes aprendidas proposto por Weber et al. (2001) é
composto de cinco etapas principais: coleta, verificacdo, armazenamento, disseminagdo e
reuso.

Uma vez que o registro assim como o reuso de li¢des aprendidas pode ser realizado
em qualquer fase do projeto (Kotnour, 1999; PMI, 2013), Guzzo et al. (2012) propuseram
como modelo de gestdo de licbes aprendidas um processo ciclico, categorizado em quatro
etapas: Identificacdo e coleta; Selecdo; Armazenamento e recuperacdo e Promogéo e uso. O
modelo aproxima-se da etapas convencionais do processo de gestdo do conhecimento ja
preconizada por outros autores (vide Tabela 5 deste estudo), mas observa-se o destaque para a
atividade de selecéo, incorporada neste modelo e pouco usual nos demais processos de gestéo
do conhecimento. Esta caracteristica é aderente a teoria proposta por Kerzner (2011) e Prado e
Cohen (2012), para os quais nem tudo que é coletado pode ser considerado uma licdo
aprendida de utilidade para a organizagéo.

Para fins deste estudo a descrigdo do conjunto de agbes envolvidas no processo de

sistematizagdo de licGes aprendidas € estruturado como um processo ciclico de quatro etapas
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principais descritas a seguir: 1) ldentificacdo e coleta, 2) Selecéo e Registro, 3) Acesso e Uso,

4) Promocdo e disseminacdo; conforme Figura 5.

f Identificagdo )
e

Coleta

N

Promocgéo e Selecdo e
Divulgacao Registro
‘\—,/

.

’ Acesso e

Uso
\—)

Figura 5: Proposta de processo de sistematizacédo de li¢des aprendidas

Fonte: Elaborado pela autora

2.3.5.1 Identificacéo e coleta

Uma vez que a organizagdo tenha claro o conceito e importéancia da gestéo de licdes
aprendidas é importante que cada organizagdo defina suas dindmicas para realizar a coleta de
experiéncias junto as equipes atuantes no projeto. Uma boa definicdo dos processos
organizacionais de modo a facilitar a identificacdo do conhecimento e sua disseminacdo é
crucial para um programa de ligdes aprendidas (Prado & Cohen, 2012). Assim, a metodologia
de coleta deve ser adequada a cada necessidade, considerando-se a relevancia, o tamanho do
projeto e o nimero de profissionais envolvidos (Davenport & Prusak, 2003; Guzzo et al.,
2012), ou, como prefere Williams (2008) “Diferentes tipos de projetos e diferentes objetivos
pedem diferentes técnicas.”

Qualquer programa de ligdes aprendidas depende de pessoas, processos e
ferramentas que permitam a sua gestdo. Como a principal fonte do conhecimento séo as
pessoas, 0 engajamento e envolvimento dos participantes é essencial. A literatura apresenta
alguns exemplos de atividades utilizadas para identificacéo e coleta de licGes aprendidas entre

equipes de projetos:
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Inclusdo deste tema na pauta da reunido de encerramento de projetos (Cheah et
al., 2011; Guzzo etal., 2012; Kerzner, 2007; Williams, 2008);

Reunides especificas de identificacdo de licbes aprendidas com dindmicas de
grupo (Almeida, 2006; Baaz et al., 2010; Kerzner, 2011; Método Consultoria,
2009);

Preenchimento de formularios especificos para este fim e envio para um
profissional responsavel por coletar e sistematizar estas informacdes (Almeida,
2006; Cheah et al., 2011; Gouveia et al., 2010);

Cadastramento das licdes aprendidas diretamente pelos colaboradores do projeto
em um repositdrio de conhecimento desenhado especificamente para este fim
(Oberhettinger, 2012; Schindler & Eppler, 2003);

Coleta realizada por sistemas automaticos multi-agentes (Tacla & Barthes, 2003);
Publicacdo de estudos de casos de ligdes aprendidas, que podem incluir, além de
questdes fundamentais, guias de orientacdo (Kerzner, 2007, 2011), podendo ser
utilizados formados de micro artigos (de no maximo uma pégina) e historias de
aprendizagem (Schindler & Eppler, 2003; Williams, 2008);

Diarios de aprendizagem, descrevendo cronologicamente 0s eventos de um
projeto com uma abordagem storytelling (Williams, 2008);

Registro em comunidades de pratica, wikis, blogs e outras tecnologias web de
compartilnamento de conhecimento (Chaves, 2013; Guzzo et al., 2012; Williams,
2008);

E/ou ainda, a combinacdo de mais de mais de um destes métodos.

Baaz et al. (2010) recomendam dinamicas baseadas em um formatos propositivos e

focado em solugdes e melhorias, fazendo com que o processo seja conduzido de modo que

ndo seja orientado & problemas, mas sim, as propostas de solugdo, criando assim uma

atmosfera positiva para o intercambio de experiéncias. Neste sentido é importante deixar claro

aos participantes que o foco das ligdes aprendidas devem ser 0s processos € ndo as pessoas,

motivando-os a ndo culpar colegas ou a empresa, uma vez que a idéia de uma sesséo de ligBes

aprendidas ndo é se queixar sobre o passado mas, através das licbes aprendidas, olhar para o

futuro.

Para Schindler e Eppler (2003) s&o fatores-chave de sucesso em oficinas de

identificagdo de licdes aprendidas:
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e Capturar regularmente as experiéncias mais importantes do projeto logo apds os
marcos mais importantes do projeto (milestones), envolvendo nesta agdo toda a
equipe do projeto;

e Representar as ligcdes aprendidas graficamente, por exemplo, coletando e
estruturando as experiéncias do projeto ao longo de uma linha do tempo (por
exemplo, como um mapa de processo, com erros, acertos, ideias, etc) e fornecer a
documentacdo da sessdo em formato de painel, visivel para toda equipe
envolvida;

o Certificar-se da avaliacdo e analise interativa e coletiva das experiéncias
individuais dos membros da equipe;

e Esforgar-se para obter o compromisso e agdo necesséria identificada face aos
insights recolhidos (considerando possiveis formas de implementacéo e indicacdo

de responsabilidades para estas agoes).

Apesar de ndo orientar como este processo deve ser operacionalizado, o PMI
recomenda ligdes aprendidas como entradas e saidas para quase todas as areas de
conhecimento e grupos de processo do PMBoK (PMI, 2013; Williams, 2008). O processo de
licbes aprendidas no PRINCE2, por sua vez, recomenda o registro de licdes aprendidas em
revisdes de final de projeto: "Revisfes de final de projeto desempenham um papel vital na
captura de experiéncia dentro das organizagdes” (Williams, 2008).

Além do aspecto referente ao “quando” as licGes deverdo ser coletadas, existe
também a questdo de quem esta envolvido. Para Schindler e Eppler (2003) uma das funcdes
que passa a assumir importante papel nas organizacfes é o moderador/facilitador?, um
profissional responsavel ndo sé pelo planejamento e preparacdo da oficina e sua
documentacdo mas também por assumir a posicdo de moderador independente, neutro, capaz
de promover o dialogo na equipe e realizar as perguntas provocativas com a finalidade de
identificar as principais licbes aprendidas criticas. Este profissional seria responsavel também
pela validagdo e selecdo das licbes aprendidas, sua compilacdo e registro, aléem do
relacionamento das mesmas com outras ja armazenadas no repositorio para esta finalidade

mantido pela organizagdo. A importancia de moderadores / facilitadores para as sessoes de

2 No artigo original os autores denominam este profissional como “debrifier”.
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licbes aprendidas com objetivo neutralizar possiveis dificuldades e atritos que possam existir

é apontada também por outros autores como Guzzo et al. (2012) e Gouveia et al. (2010).

Uma vez definida a dindmica e o contexto onde serdo coletadas as licdes aprendidas

junto a equipe alguns aspectos chave podem ser utilizados como perguntas para estimular a

reflexdo e o compartilhamento de experiéncias entre as equipes. O uso de perguntas

norteadoras ajuda também a tornar mais claro o tipo de informagdo que deve ser classificada

como licdo aprendida (Kotnour, 1999), conforme exemplos apresentados na Tabela 10.

Tabela 10: Perguntas para identificacdo e coleta de licdes aprendidas

Perguntas propostas para identificacdo e coleta de licdes aprendidas

Guzzo et al. | a) O cronograma necessitou de ajustes? Quais foram os ajustes realizados e por qué?
(2012). b) O planejamento necessitou de ajustes? Quais foram os ajustes realizados e por qué?
¢) O processo de gerenciamento de mudangas foi efetivo? O que poderia ter funcionado
melhor?
d) Que dinamicas de equipe e estratégias de comunicacao poderiam ter sido utilizadas para
um desempenho ainda mais eficaz?
e) Os objetivos do projeto foram atingidos? Que mudancgas poderiam ser propostas para
projetos semelhantes no futuro?
) O que funcionou bem no projeto? Isso poderia ter sido feito ainda melhor? Como?
g) Que problemas foram encontrados e como foram resolvidos?
h) Existem processos internos que podem ser melhorados para atender as expectativas do
cliente/projeto? De que forma?
i) O que é necessario para assegurar que as expectativas sejam atendidas em um préximo
projeto?
j) O que é necessario para assegurar que falhas ndo sejam repetidas em um préximo
projeto?
Método a) Que experiéncias importantes ocorreram durante o projeto?
Consultoria b) Que expectativas foram cumpridas e quais nao?
(2009) ¢) Onde fomos bem sucedidos e por qué? (perspectiva interna, do negécio)

d) Onde fomos bem sucedidos e por qué? (perspectiva externa, do cliente)

e) Onde falhamos, por que e quais foram as consequéncias? (perspectiva interna, do
negocio)

f) Onde falhamos, por que e quais foram as consequéncias? (perspectiva externa, do
cliente)

g) Houve imprevistos ou surpresa negativas / positivas?

h) O produto final foi entregue conforme o acordado (requisitos / especificacdes)?

i) Houve desvios entre os prazos realizados e programados?

j) Quais foram as causas dos desvios?
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K)
)

m) Os resultados propostos foram alcangados?

n)
0)
p)
a)
r

)

B

u) O que faremos da mesma forma em projetos futuros?

v)

w) O que sabemos hoje, e que ndo sabiamos antes do projeto?

X) Que recomendacOes devem ser feitas para melhorar projetos futuros?

Houve desvios entre os custos efetivos e 0s or¢ados?

Os desvios poderiam ter sido evitados?

Eventos inesperados ocorreram?

Os clientes / usuérios estdo satisfeitos?

O apoio dos patrocinadores foi satisfatorio?

Houve problemas de comunicagdo?

Os fornecedores entregaram seus produtos / servicos em conformidade com as
especificagbes combinadas?

Houve mudangas no plano do projeto ap6s o inicio da execugdo? Como foram
gerenciadas?

Houve mudancgas no escopo do projeto ap6s o inicio da execu¢do? Como foram

gerenciadas?

O que faremos de maneira diferente em projetos futuros?

Heldman (2005)

a)
b)

©)

d)
e)
f)
9)

h)
i)
)
K)

Como os processos de gerenciamento de projetos foram utilizados ao longo do projeto?
Quaéo bem o plano e o cronograma do projeto refletiram o real trabalho do projeto?
Quéo bem funcionou o processo de gerenciamento de mudancas e o que poderia ter
funcionado melhor?

Porque a¢des corretivas foram executadas? Elas foram eficazes?

Quais as causas das variacdes de desempenho e como elas poderiam ter sido evitadas?
Quais os resultados das acdes corretivas?

Que planos de resposta a riscos foram implementados? Eles trataram adequadamente
0s eventos de risco?

Que eventos de risco ndo foram planejados e ocorreram?

Que erros que ocorreram e como eles poderiam ter sido evitados?

O que poderia ter ajudado a atingir um desempenho mais eficaz?

Que procedimentos ajudariam a ter um melhor desempenho em um préximo projeto ou

auxiliariam a resolver os problemas e deveriam ser documentados?

Fonte: Compilado pela autora

2.3.5.2 Selegdo e Registro

Gerentes de projeto reconhecem a importancia e o uso efetivo da experiéncia ja

alcancada por outros colegas em suas atividades, porém a obtencdo das mesmas ocorre muitas
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vezes de modo informal, principalmente nas organizagdes de pequeno porte (Davenport &
Prusak, 2003; Guzzo et al., 2012; Schindler & Eppler, 2003). O registro de licdes aprendidas
é um importante aspecto para as organizacdes, afinal equipes sdo constituidas de pessoas que
acabam mudando para novas posigOes, carreiras ou organizagdes. Mesmo que uma
organizagao realize sessdes de intercambio de ligdes aprendidas, se este conhecimento néo for
sistematizado muito do esforgo e do investimento da empresa se perdem. Ainda assim, estudo
realizado por Carneiro (2005) com 50 empresas brasileiras identificou de 75% (44) destas
faziam algum tipo de coleta e organizacdo sistematica de licbes aprendidas em projetos,
porém apenas 59% destas empresas registravam estas lices para uso futuro.

A forma de estruturagdo deste tipo de informacdo é, todavia, um desafio para as
organizagdes. Método Consultoria (2009) atenta para o fato de que licGes aprendidas poderdo
ser utilizadas por pessoas ndo familiarizadas com o projeto, de modo que o registro sempre
deve ser realizado permitindo que alguém alheio ao projeto possa entender o significado do
que foi escrito. Uma série de autores como Paiva (2007), ressaltam, todavia a importancia de
que além de util e compreensivel para a empresa e equipes no futuro, o registro de licdes
aprendidas seja também simples para que a burocracia ndo seja um empecilho ao processo de
licbes aprendidas. A importancia deste aspecto alinha-se as evidéncias de que um dos grandes
desafios apontados por gerentes de projetos para sistematizacdo de ligdes aprendidas ¢ a falta
de tempo (Engelbreth, 2009; Schindler & Eppler, 2003; Tacla & Barthés, 2003), tanto que
alguns autores recomendam que as sessoes de ligdes aprendidas devem fazer parte da WBS

(Work Breakdown Strucuture) do projeto (Método Consultoria, 2009).

Na busca por melhores resultados e pela agilidade no registro de novos
formatos também podem ser utilizados como alternativas a gravagdo de
reunides e depoimentos (Guzzo et al., 2012).

Cheah et al.(2011) destacam a importéncia da boa indexacdo na fase de registro de
licOes aprendidas, ressaltando que a adocéo de uma ontologia facilita a padronizagéo de uma
estrutura bem como a formacéo textual das licdes aprendidas. Para eficiente recuperagéo de
licoes aprendidas, sugerem 0s seguintes itens como essenciais para sua descricdo: agao,
resultado, contribuicdo de li¢do, tarefa aplicavel, condi¢des e sugestdes. Paiva (2007) por sua
vez recomenda 0s seguintes campos no registro de licdes aprendidas: atividade, tipo (segundo
categorias pré-definidas), situacdo, licdo aprendida, acdes preventivas e acdes corretivas para

o futuro.
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Os templates de Gouveia et al. (2010) e Prodesp Tecnologia de Informagéo (n.d.)
adicionam & descricdo de cada licdo aprendida a fase do projeto ao qual foram associadas
(iniciagdo, planejamento, execucdo e controle e encerramento). A classificagdo se a
experiéncia foi considerada positiva ou negativa entre os participantes também é usual nestes

registros (Baaz et al., 2010; Gouveia et al., 2010; Prodesp Tecnologia de Informagéo, n.d.).

Melhorias na qualidade da informacdo demandam tempo, esforco e dinheiro,
imp&em restricbes & estrutura da organizagdo, aos seus processos, e requerem
habilidades. Isso faz com que haja uma tendéncia de deixar de lado a gestdo da
qualidade da informagdo (Moeckel & Forcellini, 2008, p. 8).

As ligdes aprendidas contém informagdes sobre todos os processos do ciclo de vida
de um projeto, especialmente dos processos de execu¢do, monitoramento, e controle, em que
provavelmente serdo encontrados os erros que foram cometidos nos processos de
planejamento (Heldman, 2005; PMI, 2013). Qualquer descoberta ou informagéo que possa
contribuir para que se tenha um desempenho melhor em um préximo projeto ou que possa
auxiliar o planejamento ou execugdo de um trabalho deve ser registrada como lico aprendida,
assim como propostas de melhorias em processos e solucdes para problemas de comunicagao
(Heldman, 2005). Mas nem tudo que é coletado pode ser considerado uma lic&o aprendida de
utilidade para a organizagdo (Kerzner, 2011). Deste modo, revela-se importante que a
organizacdo tenha critérios pré-estabelecidos para determinagdo do que, efetivamente, deva
ser considerada uma licdo aprendida e quem realizara esta analise.

Guzzo et al. (2012) apresentam um conjunto de perguntas que podem ser aplicadas

na selecéo das lices aprendidas, conforme aprensentado a seguir na Tabela 11.

Tabela 11: Questdes para selecdo de ligdes aprendidas

a) A licdo aprendida ajuda a evitar o fracasso ou uma situacéo critica?

Guzzo et al. (2012) b) E uma métrica mensuravel?

¢) Agrega valor a empresa ou aos clientes?

d) E transferivel para outros projetos?

e) E aplicavel para varios usuarios?

f) Tem longevidade?

g) Diferencia a organizagdo de seus concorrentes?

h) Traz orientagcdes objetivas e sugestdes para aperfeicoamento/resolugdo da
questdo proposta?

Fonte: Guzzo et al. (2012)
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Uma vez coletadas, analisadas, descritas, selecionadas e compiladas as li¢bes
aprendidas relevantes para a instituicdo estas devem ser armazenadas de modo a permitir sua
recuperagdo posterior, conformando uma base de conhecimento de ligdes aprendidas (Guzzo
et al.,, 2012; PMI, 2013). Segundo o PMI (2013) uma base de conhecimento de liches
aprendidas é um repositorio de informagdes histdricas e resultados das decisfes e desempenho
de projetos anteriores.

Segundo Weitzel (2002), cole¢des informacionais sdo um produto resultante das
necessidades institucionais e, consequentemente, de seus clientes internos e externos, e
objetivo de desevolvé-las estd centrado no acesso as informacdes de interesse a partir de
estoque ilimitado de conhecimento. Esse modelo ndo esta somente baseado em critérios de
custo-beneficio, mas, sobretudo, em politicas de selecéo, aquisicdo, avaliacdo e descarte onde
sdo consideradas, também, desde as caracteristicas inerentes ao campo de conhecimento no
qual a selecdo ocorre, as particularidades especificas dos clientes e do préprio ambiente no
qual os servigos de informacéo se localizam.

Nesta direcdo a adocdo de praticas periddicas de revisdo de status de ligdes
aprendidas que deixaram de ser relevantes pode contribuir na otimiza¢do de resultados de
pesquisa, pois obter-se-a4, com esta sistematica, um aumento da relevancia dos resultados

obtidos em detrimento da quantidade de registros recuperados.

Trata-se da construcdo de um pequeno nlcleo teméatico em bases definidas e
determinadas, o qual da sentido ao que esta disperso no mundo cadtico das
informacBes. Em outras palavras, desenvolvimento de colecbes é uma
disciplina que procura organizar o conhecimento registrado sob enfoques e
filtros (Weitzel, 2002, p. 64).

A explosdo informacional reforca a importancia do processo de desenvolvimento de
colegbes enquanto instrumento para identificar, selecionar e categorizar o conhecimento

registrado disperso no mundo da informacéo (Weitzel, 2002).

2.3.5.3 Acesso e Uso

Para que as licdes aprendidas em projetos cumpram sua funcéo, ndo basta apenas seu

registro. E importante priorizar e direcionar a informacéo de acordo com os interesses de cada
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grupo, assegurando que sejam utilizadas e revisitadas sempre que necessario pelo gerente do
projeto (Engelbreth, 2009). Assim, a importancia do registro de licdes aprendidas em projetos
é fundamentada na necessidade que outros profissionais, em diferentes contextos de tempo e
espago, possam acessar este conhecimento. Neste aspecto uma questdo que se coloca é quem

tem a decisdo e o0 acesso a estes dados (Davenport et al., 1998).

Diante de decisdes dificeis, 0s gerentes tendem a recorrer a pessoas que eles
respeitem e lhes fornegam conhecimento mais do que a procurar informagoes
em bancos de dados. Estudos demonstram que gerentes adquirem dois tercos
de sua informagéo e conhecimento em reunides face a face ou em conversas
telefénicas. Apenas um terco provéem de documentos. Nas organizagdes a
maioria das pessoas, quando precisa de aconselhamento em relagdo a
determinado assunto, consulta outras pessoas que consideram conhecedoras
daquele assunto (Davenport & Prusak, 2003, p. 14).

Quanto mais fécil para os gerentes de projetos acessarem a documentagdo maior a
probabilidade dela ser utilizada gerando melhor impacto em seus projetos ou programas
(Seningen, 2005; Williams, 2008). Além disso, é importante fazer com que estas experiéncias
sejam consultadas e utilizadas para melhorar o desempenho de projetos futuros. Além da
consulta especifica quando relacionadas a aspectos técnicos ou procedimentos que venham a
se repetir em novos projetos, andlises sistematicas destes conhecimentos devem ser
conduzidos pela organizagéo visando a melhoria de processos organizacionais e a reducdo de
riscos associados.

Holzmann e Spiegler (2011), a partir de um mapa analitico das licbes aprendidas de
uma organizacdo de informacéo tecnoldgica apresentaram uma metodologia para reducéo de
riscos construida pela anélise de registros de outros projetos e ocorréncias organizacionais
passadas. Nesse estudo, a analise qualitativa das experiéncias foi a base conceitual do
framework, enquanto a anélise quantitativa forneceu os termos mensuraveis para 0 mesmo. A
analise demonstrou em quais fases, entre 0os grupos de processos e areas do conhecimento
propostas pelo PMBoK, as licdes sdo mais recorrentes, 0s termos mais usados e a partir da
clusterizacdo dos resultados revelou uma arvore de riscos a ser considerada pela organizag&o.

Prado e Cohen (2012) por sua vez relatam o uso de um indicador cuja finalidade é
avaliar o percentual de licbes aprendidas implantadas com relagéo as disponiveis em uma base
de dados onde sdo armazenadas estas experiéncias. O célculo € realizado dividindo-se a

quantidade de ligdes aprendidas implantadas pela quantidade de ligdes aprendidas registradas.
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Estudo mais detalhado foi realizado por Almeida (2006), que por meio da abordagem
GQM (Goal Question Metrics), propds uma forma de caracterizar quantitativamente o
contetdo das licbes aprendidas de projetos de desenvolvimento de software. A abordagem
GQM sugere que a analise dos dados ocorra por meio da definicdo de objetivos quantificaveis
que sdo refinados em questdes. Essas questdes sdo detalhadas em métricas que devem atender
aos objetivos inicialmente definidos. Assim, uma vez que uma licdo aprendida pode ser
gerada por uma ou N causas, nesta proposta cada uma das ligdes aprendidas é caracterizada
por sua causa conforme o tipo (sucesso ou problema), a origem (interna ou externa) e a
natureza (técnica, processo, interacéo social ou infraestrutura), permitindo assim medir alguns
indicadores pré-definidos pelo autor para esta organizacdo.

Importante destacar que o uso de licdes aprendidas deve ser sempre precedido de
uma anélise detalhada do contexto em que foram produzidas. A aprendizagem é um fator
critico para a mudanca e inovagdo (Cleveland, 2012), de modo que insucessos no passado nao

devem ser vistos como impeditivos & inovacgéo nas organizacdes (Guzzo et al., 2012).

2.3.5.4 Promocao e divulgagéo

A promogdo de licBes aprendidas é essencial para o fortalecimento da cultura de
organizacdo aprendiz, para o estimulo ao reuso do conhecimento gerado e o aperfeicoamento
da documentacdo existente. Este conteudo pode, por exemplo, ser utilizado em atividades de
formacéo de futuros profissionais na organizagdo (Engelbreth, 2009; Guzzo et al., 2012;
Kerzner, 2007; Williams, 2008), aproveitando esta oportunidade para estimular a cultura de

uso e reuso deste tipo de conhecimento.

Os melhores programas educacionais sdo aqueles baseados em arquivos
documentados de ‘licbes aprendidas’. Nas organizagdes maduras, a equipe de
projetos tem a obrigagcdo de preparar um arquivo de licbes aprendidas na
pratica, que sdo entdo integradas aos programas de treinamento em que melhor
se encaixem. Se ndo ‘documentar’ as licdes aprendidas, a empresa pode
rapidamente regredir da maturidade para a imaturidade em gestdo de projetos.
O conhecimento € perdido, e os erros do passado se repetem (Kerzner, 2007, p.
51).

Guias para elaboracdo de ligdes aprendidas recomendam que as mesmas sejam
divulgadas em relatorios de encerramento de projetos e que o escritério de projetos da

organizacdo, e/ou o responsavel pelo projeto com apoio do patrocinador e/ou o responsavel
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pela area onde o projeto foi realizado, assumam a responsabilidade pela divulgacdo das licdes
aprendidas. Recomenda-se também que referéncias a licdes aprendidas registradas sejam
feitas em relatorios e apresentagdes (Método Consultoria, 2009).

Ao falar em promocdo e divulgacdo de ligdes aprendidas nas organizagdes é
importante destacar algumas das varidveis que contribuem ao sucesso de agBes de gestdo do
conhecimento destacadas por Bruno (2008):

e Valorizagdo dos funcionarios que disseminam informacdes e conhecimentos pela
empresa;

e Estimulo aos funcionarios para se reunirem para discutir experiéncias e melhorias
na forma de trabalho;

¢ Organizacdo do trabalho de forma a favorecer o fluxo de ideias e a transferéncia de
conhecimento entre os funcionarios;

o Sistemas de informag&o que favorecam a disseminacdo do conhecimento;

o Adocéao de sistema de recompensas pelo esfor¢co na implantagdo de mudancas e
inovacoes.

Koskinen e Pihlanto (2008 como citado em Shinoda, 2012) também apontam como
influenciadores do intercambio de conhecimento em um contexto de projeto o papel gerente
de projeto (que estabelece o tom da aprendizagem, atuando como referéncia para o time e
como facilitador na criagdo de contexto e situagGes para geragdo de conhecimento); a
motivacdo para compartilhamento do conhecimento (recompensas e reconhecimento S&o
essenciais para promover a motivacdo); a confianga da equipe; preocupagdo com 0 outro
(caring attitude); sistema fisico e proximidade; cultura organizacional e do projeto; valores,
crencas, atitudes e premissas.

Ao analisar percepgdes sobre beneficios e aumento de competéncias com o
compartilhamento de licGes aprendidas, Williams (2008) constatou que existe o entendimento
que o beneficio é maior para os individuos (86,7% dos participantes da pesquisa colocam
como principal beneficio o aumento de competéncias para o gerente de projeto) do que para a
organizagdo (60,8% concordaram que licbes aprendidas geram aumento da competéncia em
projetos dentro do organizacéo). Apenas 55,1% concordaram que com sisteméticas de li¢des

aprendidas os projetos sdo mais bem-sucedidos.

A partir do referencial tedrico apresentado neste capitulo e dos objetivos desta
dissertacdo é apresentado a seguir 0s métodos e técnicas de pesquisa utilizados para analisar a

questéo central do estudo.
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METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Uma pesquisa parte de uma duvida ou problema e busca uma resposta ou solucéo
usando um método cientifico. E o método que revela a ordem imposta aos diferentes
processos necessarios para atingir o resultado desejado (Cervo & Bervian, 2002). Assim, uma
vez definida a questdo de pesquisa - “Como o gerenciamento de licbes aprendidas
influencia a gestdo de projetos de uma organizagdo projetizada?” — fez-se necessaria a
definicdo de um método adequado para respondé-la. Este capitulo apresenta a natureza da
pesquisa utilizada neste estudo, incluindo as decisbes operacionais metodologicas tomadas

pela autora.

2.4 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A revisdo de literatura realizada neste estudo assim como a analise de publicacbes
sobre licBes aprendidas em projetos realizada por Guzzo e Maccari (2013), demonstram que
esse € um tema de estudos recente e pouco explorado. Sendo assim, a presente pesquisa
configura-se como exploratoria, atendendo as caracteristicas apresentadas por Gil (2002) para

este tipo de pesquisa:

Estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipdteses. Pode-
se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de
idéias ou a descoberta de intui¢des. Seu planejamento é, portanto, bastante
flexivel, de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos
relativos ao fato estudado. Na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem: (a)
levantamento bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c) analise de exemplos
que ‘estimulem a compreensdo’ (Selltiz et ai., 1967, p. 63). (Ibid., p.41).

Ao ter como objetivo especifico identificar e detalhar processos usados para
levantamento e coleta de ligdes aprendidas em uma determinada organizagdo, a pesquisa
também apresenta carater descritivo. Este é justificado pela caracteristica deste tipo de
pesquisa de buscar a descricdo de uma determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o

estabelecimento de relagBes entre variaveis. “As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as
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exploratorias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a

atuacdo prética.” (Gil, 2002, p. 42).

Para andlise dos fatos sob um ponto de vista empirico, ou seja, para confrontar
a Vvisdo tedrica com os dados da realidade, torna-se necessério tracar um
modelo conceitual e operativo da pesquisa. Este expressa em linhas gerais o
desenvolvimento da pesquisa, com énfase nos procedimentos técnicos de coleta
e analise de dados, considerando também o ambiente em que serdo coletados
os dados e as formas de controle das variaveis envolvidas (Gil, 2002).

No caso desta dissertacdo, usar-se-4 como método de pesquisa o estudo de caso. Um

estudo de caso é uma pesquisa de carater empirico que tem por objetivo investigar os

fendmenos em seu contexto real e que proporciona a coleta estruturada de informagdes sobre

um ou Vérios objetos de estudo, podendo ser aplicada para descrever, explicar, avaliar e

explorar fendmenos contemporaneos que ndo estdo sob o controle do investigador (Martins &
Theophilo, 2009; Yin, 2010).

(...) o método do estudo de caso permite que os investigadores retenham as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real —
como ciclos individuais da vida, o comportamento dos pequenos grupos, 0S
processos organizacionais e administrativos, a mudanga de vizinhangca, o
desempenho escolar, as relagbes internacionais e a maturagdo das industrias
(Yin, 2010, p.24).

Como um estudo de caso tem como objetivo o estudo de uma unidade social que se

analisa profunda e intensamente, 0 mesmo pede avaliagdo qualitativa (Martins & Theophilo,

2009).

A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade numérica, mas,
sim, com o aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma
organizacdo, etc. (... ) Os pesquisadores que utilizam os métodos qualitativos
buscam explicar o porqué das coisas, exprimindo o que convém ser feito, mas
ndo quantificam os valores e as trocas simbdlicas nem se submetem a prova de
fatos (...) a pesquisa qualitativa preocupa-se, portanto, com aspectos da
realidade que ndo podem ser quantificados, centrando-se na compreenséo e
explicagéo da dindmica das relagdes sociais. (Gerhardt & Silveira, 2009, p. 31).

Em um estudo de caso, um ponto de atencdo é a definicdo da unidade de analise, que

esta relacionada com o foco de estudo de caso e pode ser um individuo, uma decisdo, uma

profisséo, ou outra entidade ou fendmeno bem definido (Yin, 2010). Ao desejar analisar uma
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realidade, pode-se considerar essa realidade de forma global, como uma totalidade Unica, ou
entdo, pode-se considera-la como constituida por uma série de unidades, cuja peculiar
caracterizacdo exige um trabalho diferenciado (Rodriguez et al., 1999 como citado em
Meirinhos & Osorio, 2010). Cada unidade de andlise requer uma estratégia diferente de
recolha de dados e duas dimensfes devem ser consideradas: o foco que sera dado a anélise do
estudo e o nimero de casos que o compde (Yin, 2010).

Yin (2010) aborda as caracteristicas gerais do desenho de estudos de caso, partindo
do principio que o0s casos podem ser Unicos ou multiplos, podendo também ser,
simultaneamente, holisticos (com uma unidade de andlise) ou integrados (vérias unidades de
analise). Desta combinagdo resultam quatro tipos diferentes de desenho de estudos de caso,

apresentados na Tabela 12.

Tabela 12: Tipos de desenho de estudos de caso

Estudo de caso Unico Estudo de casos multiplos
Holisticos Holistico de caso Unico Holistico de casos multiplos
(uma unidade de anélise)
Integrados Integrado de caso Unico Incorporado de casos maltiplos
(varias unidades de analise)

Fonte: Adaptado de Yin (2010)

Neste estudo sera realizada a anélise de caso Unico, recomendado para aprender a
totalidade de uma situacéo e descrever, compreender e interpretar um caso concreto (Martins
& Thedphilo, 2009; Yin, 2010).

Um estudo de caso (...) visa conhecer em profundidade o como e o porqué de
uma determinada situagdo que se supde ser Unica em muitos aspectos,
procurando descobrir 0 que had nela de mais essencial e caracteristico. O
pesquisador ndo pretende intervir sobre o objeto a ser estudado, mas revela-lo
tal como ele o percebe (Fonseca, 2002 como citado em Gerhardt & Silveira,
2009, p. 39).

A escolha da andlise de um caso unico é justificada pelo objetivo da pesquisa de propor
préticas que melhorem os processos utilizados na organizacdo analisada, em consonéancia com
a Portaria Normativa n. 17, de 28 de dezembro de 2009, do Ministério da Educacdo, que
dispOe as diretrizes para mestrados profissionais no Brasil e coloca como objetivos destes a

transferéncia de conhecimentos para melhoria da eficacia, eficiéncia, competitividade e
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produtividade de organizagcdes publicas e privadas por meio da solucdo de problemas e
geracdo e aplicacdo de processos de inovacdo apropriados (Brasil, 2009). Ainda assim, cabe

destacar que:

(...) estudos de casos, como 0s experimentos, sdo generalizaveis as proposicoes
tedricas e ndo as populagdes ou aos universos. Nesse sentido o estudo de caso,
como 0 experimento, ndo representa uma ‘amostragem’ e ao realizar o estudo
de caso, sua meta serd expandir e generalizar teorias (generalizagdo analitica) e
ndo enumerar frequéncias (generalizagdo estatistica) (Yin, 2010, p. 36).

2.4.1 Pilares, varidveis e proposicdes do estudo de caso

Uma vez escolhido e caracterizado o método de pesquisa, seguindo as orientacdes de
Yin (2010), faz-se necesséria a defini¢do das questdes do estudo, suas proposi¢des, a unidade
de andlise e os critérios que serdo utilizados para interpretacéo dos resultados.

Uma vez que a questdo que direciona este estudo é identificar “Como o
gerenciamento de licdes aprendidas influencia a gestédo de projetos de uma organizacio
projetizada?”” foram definidos como pilares desta pesquisa as quatro etapas do processo de
licOes aprendidas proposto mais um quinto pilar representado pelos fatores influenciadores na

gestdo do conhecimento em projetos (Figura 6).
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Figura 6: Pilares da pesquisa

Fonte: Elaborada pela autora.

Uma vez identificados os pilares que nortearam os estudos para responder a questdo
de pesquisa foram identificados os aspectos relevantes dentro de cada pilar, que consistem nas
variveis de pesquisa. Apds, iniciou-se a formulacdo das proposi¢cdes do estudo de caso.
Segundo Yin (2010) cada proposi¢éo direciona a pesquisa para determinados aspectos que
devem ser examinados dentro do escopo de estudo, e somente se 0 pesquisador for obrigado a
estabelecer algumas proposicdes ele ird evoluir na direcdo certa. Neste contexto foram

incialmente propostas cinco proposi¢des, cada uma associada a um pilar da pesquisa.

Todavia, apds pre-teste do roteiro de questdes e da conversa preliminar com a
organizacdo selecionada para o estudo de caso optou-se pela revisdo das proposicoes tedricas.
Segundo Yin (2005), durante o decorrer de um estudo de caso uma descoberta importante
pode levar o pesquisador a reconsiderar uma ou mais proposicdes tedricas originais do estudo.
Nesta direcdo, para para melhor detalhamento do caso analisado, algumas proposi¢des foram

desmembradas e outros aspectos incluidos para permitir uma analise mais aprofundada.

Cada um dos pilares, variaveis, proposi¢des e o referencial tedrico que os sustentam,
assim como as questdes associadas que fizeram parte do levantamento realizado na

organizacao analisada neste estudo de caso séo apresentados na Tabela 13.



Tabela 13: Pilares, varidveis, questdes e referencial tedrico associado

Pilar

1. Identificacdo e coleta

Aspectos Relevantes /

\EGEVE

Questdes

70

Referencial Tedrico

1.1 Dindmicas utilizadas | A existéncia de processos bem definidos e | @) Como sdo identificadas as licdes aprendidas em | (Baaz et al., 2010; Carneiro,
para  levantamento  de mapeados colabora com a realizacdo de projetos nesta organizagao? 2005; Carrillo, 2005; Cheah et
L . sistematicas de licOes aprendidas. al., 2011; Goffin, Koners,
licoes  aprendidas ~ em b) Existe algum manual/processo organizacional que | Baxter, & Van Der Hoven,
projetos; descreva este procedimento? 2010; Método Consultoria,
2009; Schindler & Eppler,
c) Existem reuniGes/dinamicas de grupo para discutir | 2003)
licbes aprendidas em projetos? Como séo
realizadas?
d) As préticas de identificagdo de ligdes aprendidas
seguem algum roteiro pré-definido? Como € este
roteiro?
e) Existe alguma pratica / diferenciacdo de
tratamento quanto a indicagdo de experiéncias
positivas e negativas como li¢oes aprendidas?
1.2 Quem participa da | Reunibes para identificacdo de licdes | @) Quem conduz as dindmicas de identificacdo de | (Anbari,  Carayannis, &
identificacio de  ligdes aprendidas devem envolver moderadores, licdes aprendidas na organizacao? Voetsch, 2008; Carrillo, 2005;
. gerente de projetos, equipes, e sempre que Goffin et al., 2010; Kerzner,
aprendidas; possivel clientes e patrocinadores. b) Quem participa das dinamicas de identificagdo de | 2011; Schindler & Eppler,
licdes aprendidas na organizacao? 2003)
1.3 Periodicidade / fase do | A oportunidade para compartilhamento de | @) Com que frequéncia sdo realizadas atividades | (Carneiro, 2005; Carrillo,
licbes aprendidas deve existir durante todas as relacionadas a identificacdo e coleta de licdes | 2005; Kotnour, 1999; PMI,

projeto em que sdo coletas

as licdes aprendidas em

fases do projeto.

aprendidas?Existe uma etapa em que seja dada

2013; Schindler & Eppler,
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projetos; mais énfase na coleta de licbes aprendidas? 2003)
b) Quais as principais dificuldades encontradas para a
realizagdo de praticas periddicas de identificacdo e
coleta de licBes aprendidas?
2.1 Registro para uso | LicGes aprendidas devem registradas de forma | a) As licdes aprendidas identificadas sdo registradas | (Carneiro, 2005; Carrillo,
futuro e existéncia de estruturada em repositorios de conhecimento. para uso futuro? Onde e como? 2005; Carvalho, 2008; Tacla
. & Bartheés, 2003)
repositorios de b) De quem é a responsabilidade de registro destas
conhecimento informacdes?
2.2 Descricdo e Indexagdo | LicGes aprendidas devem ser selecionadas e | a) Existe um conjunto de informacdes minimo | (Baaz et al., 2010; Cheah et
g descritas de acordo com a relevancia para a (metadados) para a descricdo e classificacdo de | al., 2011; Gouveia et al.,
2 instituicao. uma licdo aprendida? Como é esta estrutura? 2010; Paiva, 2007; Prodesp
4 Tecnologia de Informagéo,
p b) Existe uma taxonomia (conjunto de termos pré- | n.d.)
'§« definidos) para descrigdo da licao aprendida?
(5]
: 2.3 Selecdo e Descarte a) Existe alguma selegdo das licBes aprendidas que | (Heldman, 2005; Kerzner,
sdo registradas ou todas as identificadas sdo | 2011)
registradas? Quem faz este procedimento e com
base em que critérios?
b) Este registro é definitivo ou uma ligdo aprendida
pode ser eliminada ou desconsiderada ap6s algum
tempo? Existem praticas de reavaliacdo das licbes
registradas ap6s periodos de tempo pré-definidos?
% 3.1 Acesso LicOes aprendidas devem ser de facil acesso. a) Como é feito o acesso as licbes aprendidas ja | (Anbari et al., 2008; Carrillo,
g identificadas? Quem tem acesso a estas | 2005; Davenport & Prusak,
ﬁ informacdes? 2003; Goffin et al., 2010;
<LE’ Mcavoy, 2006; Oberhettinger,
™ b) Todas as informagbes que fazem parte da licdo | 2012: Seningen, 2005:
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©)

d)

aprendida estdo disponiveis para consulta?

Como sdo definidos os perfis de usuario (niveis de
visualizacdo) para acesso a estas informagoes?

E possivel mensurar o quanto foram consultadas
licdes aprendidas anteriores? (é possivel ter acesso
a estes indicadores?)

Que uso a organizacao faz deste dado?

Takeuchi & Nonaka, 2008)

3.2 Impacto em processos

LicOes aprendidas devem promover a melhoria
de processos organizacionais.

b)

©)

De que forma sdo usadas lices aprendidas
detectadas em projetos anteriores no caso de novos
projetos?

Caso uma licdo aprendida aponte necessidades de
revisdo de procedimentos quanto a um
determinado  processo  organizacional, que
conducdo é dada a mesma?

Algum processo organizacional ja foi alterado
devido a utilizagdo de alguma licdo aprendida
identificada?

(Anbari et al, 2008;
Holzmann & Spiegler, 2011;
Kotnour, 2000; Schindler &
Eppler, 2003)

3.3

resultados /

Mensuracao de
retorno de

investimento

LicOes aprendidas devem ser monitoradas de
modo a direcionar acbes de planejamento,
proporcionar a reducdo de riscos associados a
projetos e o aumento do retorno de investimento
da organizacao.

a)

b)

©)

E possivel mensurar as principais caracteristicas
das licdes aprendidas ja identificadas?

Existe alguma analise do contetdo coletado por
meio das licbes aprendidas que permitam uma
andlise qualitativa ou quantitativa destas
experiéncias e seus niveis de recorréncia? Qual?

E possivel mensurar quantos processos / produtos
foram alterados com base em li¢cBes aprendidas?

(Almeida, 2006; Anbari et al.,
2008; Davenport et al., 1998;
Goldoni & Oliveira, 2007;
Holzmann & Spiegler, 2011;
Prado & Cohen, 2012)
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O apoio e reconhecimento da importancia do
compartilhamento  do  conhecimento e

sobre 0 uso sistematico de licdes aprendidas
em projetos?

d) E possivel identificar a relevancia atual das licBes
aprendidas ja identificadas e registradas?
e) Existe alguma mensuracdo do retorno de
investimento ocasionado por alteragbes baseadas
em licdes aprendidas anteriores?
4.1 Geracéo do | Profissionais devem ser reconhecidos por | @) Como os profissionais sdo motivados a | (Anbari et al., 2008; Baaz et
conhecimento compartilharem licBes aprendidas de modo a compartilhar ligBes aprendidas na organizagao? al., 2010; Bruno, 2008;
incentivar a geragdo deste tipo de conhecimento Carrillo, 2005; Kerzner, 2011;
o na organizacao. Kotnour, 2000; Meétodo
1% Consultoria, 2009)
=
5 4.2 Reuso do | Profissionais devem ser reconhecidos por | @) Como os profissionais sdo motivados a usar licdes | (Bruno, 2008; Carrillo, 2005;
° conhecimento usarem licbes aprendidas de projetos anteriores aprendidas ja registradas na organizagao? Engelbreth, 2009; Kerzner,
3 de modo a incentivar a utilizagdo deste tipo de 2011; Schindler & Eppler,
g conhecimento na organizacéo. b) Como é o uso de ligBes aprendidas em em | 2003)
S atividades de capacitagdo ou qualificacdo de
ZLr_ profissionais da organizagdo?
¢) Como ou onde sdo divulgadas licdes aprendidas
em projetos (ex. relatorios de encerramento de
projetos, relatorios institucionais, apresentacoes,
etc)
2 5.1 Reconhecimento de | A importancia das licdes aprendidas deve ser a) Qual a visdo dos profissionais desta | (Bruno, 2008; Forsberg et al.,
® 5 importancia promovida entre gerentes e times de projeto. organizagdo sobre a necessidade de | 2005; Shinoda, 2012)
§ E sistematizar li¢cdes aprendidas em projetos?
§ §
w 2 b) Qual a visdo da direcdo desta organizagdo
c
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5.2 Cultura de ambiente

aprendiz

aprendizagem pela alta direcdo cria um
ambiente propicio para a realizacdo de praticas
de licbes aprendidas.

O apoio e reconhecimento da importancia de
licbes aprendidas por parte dos gerentes de
projetos colabora com o desenvolvimento desta
pratica.

¢) Como é a valorizagdo dos funcionarios que
disseminam informagBes e conhecimentos
nesta organizacgao?

d) Qual e como é a disponibilidade de recursos
para fomento a acgOes relacionadas a gestdo do
conhecimento nesta organizacdo?

b)

©)

Quando um erro ou falha acontece, ele é admitido
e reconhecido? Existe espaco para compartilhar de
forma sincera a aprendizagem sobre sucessos e
falhas em projetos?

Os  profissionais da  organizagdo  tém
disponibilidade e disposicdo em ensinar e
compartilhar conhecimentos?

Existe espaco/tempo dedicados para pesquisa /
benchmarking / aprendizagem na rotina dos
profissionais nesta organizacao?

(Anbari et al., 2008; Bruno,

2008; Davenport et al.,
Forsberg et al.,,
Kotnour, 2000)

1998;
2005;

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Segundo Gil (2002) o processo de coleta de dados no estudo de caso é mais complexo
que em outras modalidades de pesquisa pois utiliza diferentes técnicas de obtencéo dos dados
de forma complementar. Apds a definicdo da unidade-caso e da determina¢do do nimero de
casos a serem pesquisados, Gil (2002) recomenda a elaboragdo de um protocolo, que se
constitui no documento que ndo apenas contém o instrumento de coleta de dados, mas
também define a conduta a ser adotada para sua aplicagdo. O protocolo desenvolvido para esta
pesquisa foi estruturado em cinco segdes: 1) Etapas da pesquisa; I1) Fontes de evidéncia; 1)
Caracterizacdo da organizacdo, IV) Procedimentos de coleta de dados e V) Procedimentos de
analise de dados. O roteiro de questfes usado nas entrevistas semi-estruturadas encontra-se

como Apéndice deste estudo.
2.5.1 Etapas da pesquisa

As etapas da pesquisa séo apresentadas na Figura 7, a seguir:

ﬂrohlemética andlise de \

Rl byt et e R e
re]euénciaejust’:ficati\r;‘ - e
- | Protocolo e Instrumento |
R z de Coleta de Dados
Objetivos geraise
especificos i} ————
" - T, Pré-teste, coletae
. Selecdoda Unidadede | < e liee et daties
Referencial tedrico ‘Aralice | |, et |
(revis3o constante) \ : g
| . "
; : ContribuicBes para
Pilares, proposiches, pratica
variaveis / | |
- :
'.(4—\\
Conclusdese
recomendaces

Figura 7: Etapas da pesquisa

2.5.2 Fontes de evidéncias

Martins e Theophilo (2009) ressaltam que a confiabilidade de um estudo de caso

pode ser garantida por meio da triangulacéo de multiplas fontes de evidéncias, aumentando-se
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assim a qualidade da pesquisa. Nesse sentido, esta pesquisa foi fundamentada nas seguintes
fontes de evidéncias:

1. Entrevistas semiestruturadas: Realizadas de forma espontanea por meio de um
questiondrio semiestruturado (Yin, 2010), disponivel no Apéndice desta
dissertagdo. As entrevistas foram a principal fonte de evidéncias deste estudo de
caso, por meio das quais buscou-se também o acesso as evidéncias documentais.
O roteiro da entrevista seguiu as recomendacdes de Flick (2004), para o qual uma
entrevista semiestruturada pode fazer uso de questdes abertas, que podem ser
respondidas com base no conhecimento do entrevistado; de questdes controladas,
voltadas para a literatura cientifica ou baseadas nas pressuposi¢des tedricas do
pesquisador e que servem ao proposito de tornar o conhecimento implicito do
entrevistado mais explicito; e, por ultimo, por questdes confrontativas, que
correspondem as teorias e relacbes apresentadas pelo entrevistado até aquele
ponto para reexaminar criticamente essas nocgBes a luz de alternativas
concorrentes.

2. Evidéncias documentais: Buscou-se 0 acesso a documentos tais como manuais
e guias de procedimentos, relatorios, fotos, apresentacdes, assim como quaisquer
outros materiais relacionados ao tema. Estes documentos serviram para
confrontar os dados coletados por meio das entrevistas e ajudaram a identificar o
nivel de sistematizacdo do processo de gestdo das licdes aprendidas dentro da
organizacdo analisada. Foram também fontes de evidéncias para este estudo as
informacdes e relatorios disponibilizados no website desta organizacdo e estudos

cientificos e técnicos ja realizados sobre a mesma.

2.5.3 Caracterizacdo da organizagao

A organizacédo selecionada como caso para este estudo € a Siemens, empresa alema
com presenca em 190 paises e representada em todo o mundo. No Brasil, a Siemens atua ha
mais de 100 anos, mantendo posi¢do de destaque em varios segmentos e sendo estruturada em

quatro setores (Energy, Industry, Healthcare e Infrastructure & Cities).

A selecdo desta organizacdo foi realizada mediante o seguinte critério pré-
estabelecido: uma organizagéo possuidora de um sistema de gerenciamento de projetos formal

com métodos bem definidos, que realize praticas de li¢des aprendidas em seus projetos e com
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interesse em analisar e aprimorar estas praticas. Uma vez que a Siemens atendia este critério,
foi realizado contato e solicitada a autorizagdo para realizagdo da pesquisa. Face ao resultado
afirmativo, solicitou-se a assinatura do termo de consentimento para realizacdo da pesquisa e
também que a organizacdo indicasse possiveis restricdes quanto a acesso a dados e

disseminacdo de resultados da pesquisa.

Na Siemens o principio de sustentabilidade é considerado base estratégica da
organizacdo, e permite que os mais de 370 mil colaboradores da Siemens em todo o mundo
canalizem seus conhecimentos e habilidades para fornecer respostas para os desafios
encontrados (Polo, Maximo, & Weber, 2005; Siemens, 2012).

A operacéo em mais de 190 paises a expde a situaces complexas e dindmicas,
levando-a a contratar e oferecer condi¢bes de desenvolvimento a funcionérios
de diferentes culturas e subculturas que reconfiguram, continuamente, sua
cultura corporativa. (Polo et al., 2005, p. 73)

Na Siemens os lideres devem ter competéncias variadas, necessarias para criar e
inspirar a visdo, desenvolver planos, conduzir a acéo e alcangar objetivos (Polo et al., 2005).
A organizacdo é reconhecida internacionalmente por seu programa mundial de gerenciamento
de projetos, 0 PM@Siemens, que destina-se a melhorar os resultados financeiros e técnicos
dos projetos através da mudanca das praticas existentes dentro da empresa. O programa,
iniciado em 2001 na Siemens Alemanha e em 2003 na Siemens Mercosul (Brasil, Argentina
e Chile), possui metodologia baseada nas melhores praticas do PMI (Project Management
Institute) e do IPMA (International Project Management Association), 6rgdos mundialmente
reconhecidos na area de gestdo de projetos (Oliveira, Patah, & Chen, 2007; Siemens, 2013a).
Tendo como alguns dos principais fatores de sucesso da gestéo a alta qualidade dos
projetos e a qualificagdo dos gerentes de projetos, os principais objetivos do programa
PM@Siemens séo (Oliveira et al., 2007):
o Criacdo de padrdes de gerenciamento de projetos;
e Partilha sistematica de boas praticas;
o Implementacdo das melhores préaticas nas operagoes;
¢ Qualificagdo dos gestores de projetos;
e Ampliacdo consistente da cultura de gerenciamento de projetos;

¢ Garantia da rentabilidade sustentada através do gerenciamento de projetos.
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Atualmente a equipe da Siemens no Brasil conta com profissionais certificados PMP
(Project Manager Professional), profissionais pds-graduados em gestdo de projetos e
profissionais capacitados com treinamentos desenvolvidos "in-house” voltados a este tema.
Também faz parte de sua estrutura organizacional um Project Support Office que trabalha
junto aos gerentes de projeto para garantir maior uniformidade na condugdo dos projetos,
visibilidade dos mesmos, e aperfeicoamento continuo dos times de projeto de forma a (Sabino
& Rabechini Jr, 2012; Siemens, 2013a):

e Garantir a aplicacdo da metodologia em todos os projetos;

o Definir padrfes e ferramentas;

¢ Monitorar e implementar as melhores préaticas e licbes aprendidas;
o Fazer follow-up de todos os projetos;

o Prestar suporte aos gerentes de projeto.

As areas que compdem os quatro setores da empresa sdo envolvidas pelo PMO
através de coordenadores de gestdo de projetos, denominados PM Coordinators. Este grupo
se reline periodicamente para analisar de forma conjunta os indicadores (predominantemente
econdmicos) e os resultados por &rea. Nestas ocasifes é ressaltada a importancia de
seguimento dos procedimentos e identificadas as necessidades dos gerentes de projetos,
tragando-se acdes para sana-las (Sabino, 2012).

Assim sendo, face I) ao cumprimento do critério definido (ser uma organizagéo
possuidora de um sistema de gerenciamento de projetos formal com métodos bem definidos e
que realizem préticas de licbes aprendidas em seus projetos); 1) ao interesse da Siemens em
participar do estudo; e Ill) & organizagéo ter sido identificada como um cenério promissor e
representativo para o fenomeno pesquisado, a mesma foi escolhida como caso para esta

pesquisa.

2.5.4 Procedimentos de coleta de dados

A conducédo da pesquisa contou com o apoio de um profissional da organizagdo que
atuou como sponsor deste projeto de pesquisa (autorizacdo para a pesquisa, explicagéo inicial
sobre como a organizagdo funciona e identificacdo de areas e profissionais potenciais para
entrevistas e contribuicdo com o estudo). Assim, além das entrevistas guiadas pelo roteiro de

questdes elaboradas, foram realizadas duas reunides com este profissional durante a
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elaboracdo da pesquisa para alinhamento do estudo, avaliacdo de pertinéncia, esclarecimento

de dividas e consulta as evidéncias documentais.

O agendamento das entrevistas foi realizado por e-mail e com cada entrevistado, onde
foi realizada a apresentagdo da pesquisadora, dos objetivos do estudo e solicitado o
agendamento de cerca de 1h30 de entrevista. Estas informagdes foram reforcadas antes do
inicio de cada entrevista, no qual foi também solicitada autorizacdo para gravacdo em audio,
explicando que a mesma seria confidencial e ficaria restrita a pesquisadora para apoio a fase
de andlise de dados. Em virtude da distancia geografica e dificuldades de agenda do

entrevistado uma das entrevistas foi realizada online (com o software Skype).

A primeira entrevista foi realizada com o sponsor da pesquisa e teve também a funcao
de pré-teste do roteiro de questdes. O pré-teste seguiu as recomendacdes de Gil (2002), para
quem este entrevistado deve ser tipico em relacdo ao universo pesquisado e aceite dedicar
mais tempo para responder as questdes do que os que serdo escolhidos para o levantamento
propriamente dito, pois procura-se saber desta pessoa que dificuldades teve para respondé-lo,
se houve perguntas provocaram constrangimento, se houveram termos confusos, etc. Os
outros dois entrevistados foram selecionados com o apoio do sponsor da pesquisa em
diferentes setores da organizagdo (Figura 8), totalizando trés profissionais entrevistados
(Tabela 14):

SIEMENS

Siemens no Brasil — Nossa Organizacao
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Figura 8: Estrutura organizacional da Siemens no Brasil com grifo das areas dos entrevistados da pesquisa

Fonte: Siemens (2013b). Grifo da autora.

Tabela 14: Caracterizacdo dos entrevistados

divisao) na organizacao

Entrevistado(a) Funcéo Setor e divisdo (tempo de atuacéo na Tempo total de atuacéo

. . Infraestrutura e Cidades, Divisdo Sistema
1 Diretor(a) de projetos o 21 anos
Ferroviario - SP (2 meses)

Coordenador(a) de Gestéo ) L )
) Energia, Divisdo Oleo e Gas, Empresa
2 da Qualidade e . 5 anos

) Afiliada - RJ (2 anos)
PMCoordinator

PMO de subdivisaio e | Energia, Divisdo Oleo e Gas - SP (6
3 . 20 anos
Business Excelence meses)

Fonte: Dados da pesquisa

A selecdo de trés profissionais com diferentes fun¢bes (todas porém relacionadas as
atividades de gestdo de projetos) e de duas diferentes areas (sendo um deles de uma empresa
afiliada que passou a fazer parte do grupo Siemens em 2001), foi identificado como um
universo representativo face a heterogeneidade do universo analisado. O bom conhecimento
destes profissionais acerca do tema de pesquisa (licbes aprendidas em projetos) assim como
do desenvolvimento deste processo na organizagdo permitiu um processo fluido das

entrevistas.

Durante o decorrer do estudo alguns ajustes no roteiro de questdes de pesquisa e nas
proposicdes revelaram-se necessarios e foram realizados fundamentados em Yin (2010). Para
Yin (2010) poucos estudos de caso terminam exatamente como foram inicialmente
planejados, e podem modificar-se por novas informagdes ou constatagdes que possam se
revelar importantes durante a coleta de dados. Estes ajustes, todavia, ndo podem significar a
alteracdo das questdes iniciais de investigagdo. Também Meirinhos e Osério (2010) afirmam
que um estudo mais aprofundado da unidade de analise ajuda a defini¢do do alcance do caso,

complementa as proposigdes, e permite uma melhor dlimitagdo da informacg&o a ser buscada.

Nesta direcdo, ap0s a realizagdo da primeira entrevista detectou-se a necessidade de
pequenos ajustes no roteiro de questdes norteadoras, como a alteragcdo da ordem e a unificagdo
de algumas questdes que prolongavam o tempo de entrevista e revelaram-se redundantes

durante a aplicacéo do protocolo. Estes ajustes foram incorporados e passaram a fazer parte
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dos procedimentos adotados nas demais entrevistas, sem todavia invalidar a primeira

entrevista enquanto fonte de evidéncia.

Optou-se por ndo divulgar os nomes dos entrevistados uma vez que as caracterizagdes
apresentadas sdo suficientes para que a relevancia de cada um deles seja compreendida e
avaliada. Todas as entrevistas foram gravadas em meio digital e serviram para que a
pesquisadora pudesse ndo sO transcrever os trechos da entrevista que foram utilizados na

analise de dados como voltar ao tema no caso de duvidas.

2.5,5 Procedimentos de analise de dados

Para a analise dos dados coletados foi utilizada a técnica de analise de contetdo,
realizada por meio da andlise das transcricdes de entrevistas, depoimentos e documentos
obtidos (Gerhardt & Silveira, 2009). Durante a transcrigdes das entrevistas alguns ajustes de
adaptacdo de linguagem oral para linguagem escrita foram realizados pela autora, sem

alteracdo da significancias destes depoimentos.

Realizou-se a triangulacéo de dados e encadeamento de evidéncias recomendadas por
Martins e Theophilo (2009) e Yin (2010) de modo a validar ou refutar as proposi¢des
formuladas no delineamento da pesquisa. Para Yin (2010), qualquer descoberta ou conclusdo
em um estudo de caso provavelmente serd muito mais convincente e acurada se baseada em
vérias fontes distintas de informacdo, e a analise de dados consiste justamentente em
examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias

coletadas.

Nesta direcdo, esta pesquisa utiliza como estratégia de anélise a organizacdo das
evidéncias segundo os pilares, varidveis e evidéncias. Segundo Yin (2010) a estratégia de
seguir as proposicdes tedricas ajudam a colocar em foco certos dados e ignorar outros,
colaborando com a organizacdo do estudo de caso e apontando explanacdes alternativas a

serem examinadas.

2.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa limitou-se & realizar de contribui¢Bes ao modelo de gestdo de liches

aprendidas em projetos para uma organizagdo especifica. Deste modo a aplicacdo das
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recomendacBes e contribui¢bes propostas neste estudo para outras organizagdes deverd levar
em consideracdo as especificidades de cada caso, e adaptacdes poderdo ser necessarias no

caso de outras realidades.

O acesso restrito a alguns manuais e documentos que ndo puderam ser considerados
parte das evidéncias documentais da pesquisa também revelaram-se uma limitacdo com
relacdo a forma como os dados foram coletados e analisados. Com relagdo aos entrevistados,
embora sejam grandes conhecedores do tema desta pesquisa e da organizagdo e suas
entrevistas tenho sido satisfatorias para avaliar e responder as questdes propostas no estudo, a

selecdo e indicacdo dos mesmos pelo sponsor também podem constituir uma limitacéo.
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3 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Conforme definido na metodologia, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
com profissionais da Siemens Brasil e a analise de evidéncias documentais com o objetivo de
responder a pergunta de pesquisa: “Como o gerenciamento de licGes aprendidas influencia a
gestdo de projetos de uma organizacdo projetizada?”. Para responder esta pergunta, a partir
dos cinco pilares definidos para nortear este estudo cada uma das varidveis foi analisada
individualmente a luz das entrevistas realizadas e das evidéncias documentais, sendo
apontados os principais pontos de convergéncia e divergéncia encontrados. Ao final destas
sdo apresentadas tambeém consideracdes gerais dos entrevistados identificadas durante as

entrevistas, e é realizada a verificacdo do conjunto das proposicoes de pesquisa.
3.1 PILAR 1: IDENTIFICACAO E COLETA

O pilar identificacdo e coleta de ligdes aprendidas envolveu trés variaveis: as
dindmicas utilizadas para o levantamento das licbes aprendidas na organizacdo, 0s
participantes envolvidos e a periodicidade e/ou fase do projeto em que sdo realizados estes

procedimentos. A anélise destes resultados é apresentada a seguir.
3.1.1 Dinamicas utilizadas para levantamento de li¢des aprendidas em projetos

O procedimento para realizagcdo de dinamicas para identificacdo e coleta de ligdes
aprendidas existe formalmente na Siemens e é lembrado, seguido (com adaptacdes), e
reconhecido pelos profissionais entrevistados como um processo bem estruturado e funcional.
Este processo é orientado pelo PM@Siemens, o guia de boas préaticas em gestdo de projetos
da Siemens que atualmente é composto de 12 mddulos e 52 requisitos.

O Mdédulo 8 do PM@Siemens, denominado Colaboracdo em Projetos, tem um
requisito denominado PACT — Project Acceleration by Coaching and Teamwork, obrigatdrio
para projetos maiores e mais complexos (categorias A e B). O PACT apresenta diretrizes para
conducéo de workshops colaborativos que estdo refletidos nas dinamicas de identificagéo e

coleta de ligdes aprendidas (Figura 9).



O que é PACT?

Projeto

+ Objeto é o projeto real

« Exercicios cujos resultados praticos
s3o atividades mandatdrias do projeto

+ Habilitacdo do time para a aplicacdo
de métodos padronizados

SIEMENS
Aceleragao
+ Executar as tarefas mandatorias em
curto prazo

+ Atividades realizadas mais rapidamente
« Promove a eficacia e a eficiéncia
+ Obtencdo de resultados imediatos

Coaching

+ Concepcaoindividualizada, de acordo
com as necessidades do projeto

+ Suporte profissional, porintermédio
de facilitadores experientes

Trabalho em equipe

+ Integracdo do time inteiro do projeto

+ Trabalho conjunto dos membrosdotime
+» Discussdo deinterfaces

+ Esclarecimento de pontos abertos

+ Compartilhamento de conhecimento

Figura 9: Apresentagdo do PACT

Fonte: Evidéncias documentais coletadas na pesquisa
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O procedimento de identificacdo e coleta de licdes aprendidas é conduzido pelo

gerente do projeto e/ou PMO com apoio de um moderador treinado na metodologia e consiste

em:

1) Reunido de apresentagdo com os envolvidos no projeto

Esta reunido é conduzida com seguintes topicos:

a. Revisdo do conceito e aplicagdo do PACT

Uma apresentacdo sobre o PACT ¢é realizada contendo, além de informaces

técnicas, elementos para “descontrair” a reunido, como tirinhas de histérias em

quadrinhos por exemplo. Este carater informal é incentivado pelos moderados

durante todo o workshop para propiciar a integracao e participagdo do grupo.

b. Reviséo do projeto

S&o retomados 0s objetivos do projeto para o qual serdo identificadas as licdes

aprendidas;

c. Revisdo de conceitos sobre licbes aprendidas

Esta estapa busca deixar claro para todos os participantes, com apoio dos

conceitos do PMBoK, o que séo ligbes aprendidas, sua importancia e diretrizes

para identificacdo das mesmas.
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A Figura 10 apresenta as diretrizes propostas aos participantes durante esta

dindmica:

Resumindo:
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= “Lavar roupa suja”

Escolher o “*Funcionario do Més®
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© ookl Adams, lnc /Tl By UPS, Iné,

Conceitos e Regras: ﬁ
=RNCEos € neqlas
Jeixe suas armas do lado de fora da salalll
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Mao tenha alvos em mentel
Mo finger pointing!!!

AT P G T R

= Busque consenso (evite votacdo)

= MN&o pode sertendencioso

A i st e W i A SR e

Resumindo:

O que sdo Ligdes Aprendidas?

= Aprender como SUCesso e o erro;

= Consolidar o que foi bom;

* Melharar o que ndo deu o resultado esperado;
= Aumentar a eficacia — fazer a coisa certa;

= Aumentar a eficiéncia — fazer certo a coisa.

Figura 10: Orientac6es aos participantes do workshop de li¢des aprendidas

Fonte: Evidéncias documentais coletadas na pesquisa

A relevancia da atividade € destacada para os participantes, conforme visualiza-

se no texto a seguir, retirado de uma das apresentagdes utilizadas durante a

reunido:

O foco das reunides de licdes aprendidas pode variar. Em alguns casos, o
foco se concentra em processos solidos de desenvolvimento técnico ou de
produtos, enquanto em outros casos, 0 foco se concentra nos processos que
auxiliaram ou prejudicaram o desempenho do trabalho. As equipes podem
coletar informagdes com mais frequéncia, se acharem que essa maior
quantidade de dados justifica o investimento adicional de tempo e dinheiro.
As licdes aprendidas fornecem as futuras equipes de projetos informacoes
que podem aumentar a eficacia e eficiéncia do gerenciamento de projetos.
(...) Os gerentes de projeto tém a obrigagdo profissional de realizar as
sessoes de licdes aprendidas para todos os projetos em conjunto com as
principais partes interessadas, internas e externas, especialmente se os
resultados do projeto ficaram abaixo do desejavel. Fonte: Evidéncias
documentais da pesquisa.
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d. Apresentacao do questionario de ligdes aprendidas e proximos passos

Uma vez assegurado que todos os participantes tenham clareza do que sdo licbes

aprendidas em projetos e 0s resultados esperados desta acdo, é apresentado o

template do questionario de identificacdo de licGes aprendidas (Figura 11), que

consiste basicamente na identificacdo do processo ao qual a experiéncia se refere, e

0 que foi feito de bom (e como assegurar que possa ser repetido) e 0 que poderia

ser melhorado (e como fazer para que o problema detectado ndo seja repetido).

Questionario

SIEMENS

A Processo

O que fizemos de bom?

Como assequrar que em uma situacdo
similar repetir o que foi feito?

Concepcao
Logistica
Compras
Implementacéo
Cliente

(09 Processo

Onde erramos?

O que voceé faria para que esse erro ndo se
repita?

Concepcao
Logistca
Compras
Implementacéo
Cliente

19

Figura 11: Template do questionario de identificacdo de licdes aprendidas

Fonte: Evidéncias documentais coletadas na pesquisa

2) Envio dos templates aos participantes

Um arquivo excell seguindo esta estrutura é enviado por correio eletrdnico a cada

participante da reunido. Solicita-se a cada profissional o preenchimento e envio ao

coordenador da dindmica em data pré-acordada.

3) Compilagéo das contribuicdes

O PMO e/ou o gerente do projeto analisam e agrupam por processos todas as licoes

aprendidas recebidas para este projeto.
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4) Workshop com os envolvidos no projeto
No workshop séo revisados 0s conceitos e regras apresentados na primeira reunido, e
conduzidas dinamicas de grupos para estimular a integragdo e colaboracéo entre os
participantes (Figura 12).

Figura 12: Fotos das dinamicas de grupo realizadas nos workshops.

Fonte: Evidéncias documentais coletadas na pesquisa com manipulagdo de imagem realizada pela autora.

ApoOs a apresentacdo de todos os participantes, as licdes aprendidas compiladas
previamente pelo coordenador do workshop e o gerente do projeto sdo fixadas nas

paredes da sala impressas em cartazes Al (Figura 13).
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Clientes (SC / BEMs / Users)

Como assegurar que em uma situagdo similar repetir o

?
Item 0O que fizemos de bom? que fol feito?

Grupo 1| Grupo 2 | Grupo 3 | Grupo 4

PF PF PF PF

v | vV | v |V

Agdo Agio Agdo Agio

v | v | vV |V

Em uma situagio similar, o que voceé faria para que
- s
Item Onde erramos? 2

Gi 2| G 3G 4
esse erro nio se repeti Grupo 1| Grupo rupo rupc

oM oM oM oM

v | v |V |V

Agdo Agao Agao Agao

v | vV | x v

oM oM oM oM

v | vV | vV |V

Agio Agio Agio Agio

v | vV | v |V

Figura 13: Modelo seguido para impressao de cartazes na Siemens Brasil

Notas: PF=Pontos Fortes; OM=0Oportunidades de Melhoria.
Fonte: Evidéncias documentais coletadas na pesquisa

O grupo é subdivido em grupos menores (normalmente 4) e mistos (pessoas com
perfis e atuacOes diferentes na organizacdo ex. qualidade, engenharia, projetos,
logistica, etc). Inicialmente cada grupo analisa as os dados de um determinado
conjunto de licbes aprendidas e, no espaco designado, assinala com um post-it se
concorda ou ndo com os pontos fortes e a¢bes indicadas no caso de experiéncias
positivas, ou com as oportunidades de melhorias e a¢des no caso de experiéncias

negativas (Figura 14).




89

Figura 14: Fotos dos grupos participantes do workshop analisando as ligdes aprendidas compiladas.

Fonte: Evidéncias documentais coletadas na pesquisa com manipulago de imagem realizada pela autora.

Todos os grupos circulam, de modo a analisar e registrar seus pareceres em todos 0s
cartazes. Finalizada a fase de analise das li¢cdes aprendidas sugeridas pelos grupos, 0s
moderadores conduzem uma andlise geral do material. Quando existe o consenso de
todos os grupos sobre uma licdo aprendida a mesma é aceita, e quando existem
divergencias o tema é debatido. Caso ndo haja consenso entre 0s grupos o gerente do
projeto assume a lideranca da discussao e da o parecer final sobre a permanéncia ou

ndo desta licdo aprendida.

Embora o processo de de identificacdo e coleta de licbes aprendidas na Siemens Brasil
possa ser resumido em 4 macro-atividades (Figura 14), quando perguntado aos entrevistados
qual a dindmica utilizada para identificacdo de licbes aprendidas, algumas adaptagdes foram

encontradas neste processo (Tabela 15):
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Reunido de Enviode Comé);lsaqao WocrgrsTf]mp
apresentagao templates contribuicGes envolvidos

Figura 15: Sintese do processo de identificacdo e coleta de li¢cdes aprendidas na Siemens Brasil

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 15: AdaptacGes a dinamica de identificacdo e coleta de licbes aprendidas

Entrevistado | Adaptacdes a dindmica de identificag&o e coleta de licbes aprendidas

1 Descreveu seguir 0 processo na integra.

2 Relatou o inicio do processo na etapa 2 — envio dos templates aos participantes. Nao foi mencionada a

realizacdo da reunido inicial para introdug&o e esclarecimentos sobre o processo.

3 Relatou o uso trés diferentes formatos/momentos para identificacdo e coleta de licdes aprendidas: 1)
durante as reunides do projeto, onde, quando identificadas lices aprendidas as mesmas s&o registradas
nas atas de reunido; 2) diretamente em um banco de dados de li¢cBes aprendidas, por qualquer membro da
equipe em qualquer fase do projeto; e 3) através de workshops promovidos pelos PMOs entre os gerentes

de projetos (seguindo o PACT de licBes aprendidas).

Fonte: Evidéncias da pesquisa

Ndo ha diferencas na forma de tratamento de licbes aprendidas positivas ou
negativas, mas ao final do workshop os facilitadores costumam apresentar indicadores dos
resultados alcancados para demonstrar que ndo ha apenas pontos a melhorar, mas também,
pontos do projeto em que a condugédo foi exitosa e que isso pode servir de exemplo para
outros projetos. Os entrevistados reconhecem todavia que os profissionais da organizacgao
tem mais facilidade em apontar as experiéncias negativas. Um ponto de destaque das préaticas
adotadas nesta organizacdo é que todas as licBes aprendidas identificadas devem ser sempre
acompanhadas de uma acdo sugerida, que é priorizada ndo pelo fato de ser positiva ou
negativa, mas sim, por seu grau de importéncia para a institui¢ao.

A anélise do processo de identificacdo e coleta de licbes aprendidas na Siemens
confirma que esta organizagdo, a exemplo do proposto por alguns autores, utilizam uma
combinag&o de atividades para realizagdo destes procedimentos, como:

e Inclusdo deste tema na pauta da reunido de encerramento de projetos (Cheah et

al., 2011; Guzzo etal., 2012; Kerzner, 2007; Williams, 2008);
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e Reunides especificas para identificagdo de licdes aprendidas com dindmicas de
grupo (Almeida, 2006; Baaz et al., 2010; Kerzner, 2011; Método Consultoria,
2009);

e Preenchimento de formularios (Almeida, 2006; Cheah et al., 2011; Gouveia et
al., 2010);

e Cadastramento das ligdes aprendidas diretamente pelos colaboradores do projeto
em um repositdrio de conhecimento desenhado especificamente para este fim
(Oberhettinger, 2012; Schindler & Eppler, 2003);

Foi possivel verificar que fatores-chave de sucesso em oficinas de identificagdo de

licOes aprendidas apontados por Schindler e Eppler (2003) séo seguidos na Siemens, a saber:

e A representacdo as licGes aprendidas graficamente, fornecendo a documentagéo
da sessdo em formato de painel, visivel para toda equipe envolvida;

e A avaliacdo e andlise interativa e coletiva das experiéncias individuais dos
membros da equipe;

e O esforco em obter o compromissos e acBes necessarias identificadas face aos
insights recolhidos (considerando formas de implementagdo e indicagdo de
responsabilidades para estas acgoes).

Observa-se também a aderéncia as recomendag@es de Baaz et al. (2010) quanto aos
cuidados em se conduzir sessdes propositivas e focadas em solucdes e melhorias, fazendo
com que o processo seja conduzido de modo que ndo seja orientado & problemas, mas sim, as
propostas de solucéo e cuidando para que o foco das ligdes aprendidas seja 0s processos e ndo
as pessoas, motivando-os a ndo culpar colegas ou a empresa. Ainda que seja um processo bem
estruturado e funcional, como contribuigdes poder-se-ia sugerir a definigéo e uso de perguntas
norteadoras, propostas por Kotnour (1999), para auxiliar no processo de identificacéo e ajudar

a tornar mais claro o tipo de informagéo que deve ser classificada como licdo aprendida.

3.1.2 Participantes na identificacéo de ligdes aprendidas

Na Siemens 0s gerentes de projeto tém a responsabilidade de realizar as sessdes de
lices aprendidas em conjunto com as principais partes interessadas, internas e externas,
especialmente se os resultados do projeto ficaram abaixo do desejavel. De fato, todos o0s
entrevistados afirmaram que a conducéo e registro de reunides e workshops de licBes

aprendidas sdo realizadas pelos gerentes de projetos e/ou PMOs, com 0 apoio de um
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profissional capacitado no PACT (do PMO Coorporativo ou das araeas), que atua como
facilitador para moderar a sessdo de forma imparcial. Todos os entrevistados ressaltaram a

importancia deste facilitador nas sessdes, como exemplo que segue:

“No modelo que temos a pessoa € instada a participar, e 0 moderador tem o
papel de estimular a participagdo daqueles que ndo estdo participando
muito.”” Entrevistado 1

*“(...) a base conceitual [do profissional facilitador] é melhor em geral que a
das areas, conseguindo manter as coisas nos trilhos, ndo deixando divergir ou
divagar, enfim, coisas que ndo sdo ligdes aprendidas séo tiradas do foco e
colocadas no parking lot ou coisa assim.” Entrevistado 3

Todos os entrevistados afirmaram convidar para as sessdes de identificacdo e coleta de
licbes aprendidas membros da equipe, de diferentes areas, que tiveram atuagdo significativa
no projeto, em especial aqueles que se envolveram diretamente com o cliente e/ou com
atuacdo técnica significativa no projeto. Apenas o Entrevistado 1 relatou j& ter convidado
também o cliente para participar de uma parte inicial das dindmicas de identificacéo e coleta

de ligdes aprendidas.

A anélise deste cenario demonstra aderéncia as recomendagbes de Gouveia et al.
(2010), Guzzo et al. (2012) e Schindler e Eppler (2003) quanto a assegurar a participacéo de
moderadores para estimular, de forma neutra, o didlogo e debate da equipe. Sdo também
atendidas as orientagdes de Kerzner (2007) quanto aos participantes destas sessdes, muito
embora foi possivel observar poucas referéncias quanto a participacdo dos clientes nestas

ocasioes.

3.1.3 Periodicidade em que séo coletadas as licdes aprendidas em projetos

Embora o PACT recomende a realizagdo de dinamicas de identificagéo e coleta na
fase de encerramento do projeto, por meio das entrevistas identificou-se que na prética ndo ha
consenso sobre a periodicidade/fase do projeto em que sdo/devem ser coletas as liches

aprendidas, conforme demonstrado na Tabela 16.
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Tabela 16: Periodicidade em que séo coletas as li¢des aprendidas em projetos

Entrevistado | Periodicidade em que sdo coletas as ligdes aprendidas em projetos

1 Relatou que as fases nas quais € sugerida a realizagdo de li¢des aprendidas estdo descritas no
PM@Siemens: apds a fase de vendas; ap0s a fase de entrega ao gerente de projetos, e ao encerramento do
mesmo. E que o PM@Siemens coloca também que workshops de identificagdo de lices aprendidas sdo
obrigatérios para projetos mais complexos e maiores (categorias A e B). Para os outras 0 processo é

sugerido, mas ndo obrigatério. Mas complementa:

“Mas eu particularmente sou contra, acho que todo mundo tinha que fazer. Mas ai tem outro aspecto.
Apesar de vocé ter um método legal, um manual de mais 400 paginas, existe um outro aspecto que é
cultural. A gente percebe que aqui no Brasil vocé pega um GP que passou na certificacao PMI e acha
que tudo que ele aprendeu foi para passar na prova, ndo para aplicar. Entao vocé fala para ele fazer,
e ele reclama que tem outras coisas para fazer, que ndo tem tempo para burocracias do PMO. Mesmo
que vocé diga que é bom para ele, que é bom para a organizagdo. Normalmente vocé tem 20% de PMs

que entendem, que fazem numa boa, que até brigam para fazer e 80% que fazem obrigados™.

2 Relata que reunies periddicas de licbes aprendidas podem ser identificadas em qualquer fase do projeto,
todavia, tem a percepcdo de que fazem isso apenas nos projetos maiores, de maior visibilidade na

organizacéo e com maior nimero de pessoas envolvidas.

3 Relata que hoje fazem o workshop de ligBes aprendidas no encerramento dos projetos, mas querem mudar

isso no futuro. E justifica:

“(...) como os projetos em geral sdo relativamente longos, tem projetos de 2-3 anos (...), pode
acontecer ou das pessoas esquecerem ou das pessoas mudarem. Entdo pode acontecer que uma base
importante do projeto se perca, e nesse sentido a licdo aprendida ndo esteja mais 14. Talvez alguém
possa saber, recebeu alguma heranca ou algo assim, mas é diferente da pessoa que viveu aquilo.
Entdo queremos fazer mais etapas, ou seja, em outros momentos do projeto (...) onde exatamente a
gente ndo definiu, ainda estd em discussdo, mas a ideia é fazer mais vezes, nao apenas no final, para
recolher tudo.”

Fonte: Evidéncias da pesquisa

Quanto as dificuldades apontadas para realizar a identificacdo e coleta de licbes
aprendidas na institui¢cdo, foram apontados dois fatores principais:
e Falta de tempo para conseguir uma agenda comum para reunir 0 grupo;
o Motivagéo para que as pessoas registrem as licdes aprendidas por escrito;
Observa-se que a situacdo na Siemens Brasil corrobora as constatacdes de Schindler
e Eppler (2003) e Williams (2008), para quem os problemas mais frequentes para realizacdo
de sessbes de licbes aprendidas séo a falta de tempo e dificuldade para encontrar um horério
adequado para todos os participantes e garantir a devida documentagdo. Esses autores

afirmam no entanto que se o encontro de experiéncias cruciais do projeto é feito em uma base
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regular essas dificuldades administrativas tendem a desaparecer com brevidade, pois os pre-
requisitos para a aprendizagem sistematica em projetos incluem disciplina, motivacéo,

habilidades de esclarecimento e know-how.

Ainda quanto a falta de motivacdo para documentacéo, esta pode estar relacionada ao
ao esforgco demandado na tarefa de sistematizar licbes aprendidas, como indicado por
Engelbreth (2009). Mas é importante retomar as justificativas apresentadas por Schindler e
Eppler (2003) para este tipo de situacéo:

e Membros da equipe sem visdo (pessoal) da necessidade e importancia de
registrar experiéncia e conhecimentos;

¢ Pessoas ndo engajadas em uma conclusdo sistemética dos projetos;

e Falta de vontade de aprender com os erros das pessoas envolvidas.

Quanto a periodicidade, apesar do PM@Siemens ser fundamentado no PMBoK, e do
PMBoK recomendar licGes aprendidas como entradas e saidas para quase todas as areas de
conhecimento e grupos de processo (PMI, 2013) observa-se que, de modo geral que a
identificagdo e coleta de licbes aprendidas na Siemens acontece basicamente no encerramento
do projeto, muito embora seja reconhecida a importancia e necessidade de que ocorra em
outras fases do projeto. Segundo Schindler e Eppler (2003) capturar regularmente as
experiéncias mais importantes do projeto logo ap6s 0s marcos mais importantes do projeto
(milestones), envolvendo nesta acdo toda a equipe do projeto é também um fator-chave de

sucesso para oficinas de identificagdo de ligdes aprendidas.

3.2 PILAR 2: SELECAO E REGISTRO

O pilar selecdo e registro de ligdes aprendidas envolveu trés variaveis: as formas de
registro destas experiéncias para uso futuro, mecanismos de selecdo e descarte de lighes
aprendidas e estrutura utilizada para descri¢do e indexagdo destes conhecimentos. A analise

destes resultados é apresentada a seguir.
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3.2.1 Registro para uso futuro e existéncia de repositorios de conhecimento

Diferentemente do proceso de selecdo e coleta, ndo existem orientagcbes formais
quanto a forma de registro de licdes aprendidas identificadas nos projetos da organizagao.

Deste modo, diferentes &reas adotam diferentes procedimentos (Tabela 17):

Tabela 17: Procedimentos de registro de licbes aprendidas

Entrevistado | Procedimentos de registro de licdes aprendidas

1 Relata que em sua &rea o gerente de projetos procede com a elaboragéo de um relatério em Word, com os
resultados do workshop (inclusive fotos da dindmica). Este relatério é armazenado em um diretério da

rede juntamente com os arquivos do projeto.

2 Relata que o registro é realizado em um banco de dados de liges aprendidas, customizado no software
Microsoft Sharepoint, também utilizado para Intranet da organizacdo. Segundo este profissional este
software tem varios usos na Siemens como um todo, e como dispunham de equipe de desenvolvimento
optaram por customizar a ferramenta na propria area, criando os campos desejados (que podem também
ser utilizados como filtros para recuperacéo da informacao). Destaca que uma das vantagens no uso desta
ferramenta é a possibilidade de realizar o download destes dados em um arquivo excell estruturado, o
que permite refinamentos ainda maiores.

Este banco de dados de licbes aprendidas estd disponivel na primeira p4gina da Intranet da &rea, com
acesso liberado para todos os profissionais da mesma. Hoje todos podem registrar suas experiéncias no

banco de dados (mas este procedimento esta sendo revisado pela equipe de qualidade).

3 O registro das licBes aprendidas de cada projeto usualmente € uma tabela em Excell construida pelo
gerente de projetos “estruturada para que possa ser pesquisada depois”. Neste arquivo é registrada a fase
a qual se refere o aprendizado (milestone), data, area (onde o caso aconteceu, ex. compras, logistica,
engenharia ou a gestdo do projeto em si) e uma descri¢do detalhada do que aconteceu para entendimento

posterior.

Fonte: Evidéncias da pesquisa

Os entrevistados 1 e 3 coincidem com a impressdo de que o registro € uma das
debilidades da organizacédo e afirmam sentir a falta de um sistema onde pudessem registrar
estas informacgoes.

“(...) o que falta para gente é um software onde isso pudesse ser carregado e
buscado de forma organizada.” Entrevistado 1.

“O registro ja ndo funciona t&o bem, praticamente por causa das ferramentas
que sdo usadas (...).Funciona, serve, quebra um galho, mas ndo é uma base de
dados de uma forma ideal. > Entrevistado 3.
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Mesmo que uma organizagédo realize sessdes de intercambio de licOes aprendidas, se
este conhecimento ndo for sistematizado muito do esforgo e do investimento se perdem. Os
achados na Siemens Brasil sdo aderentes as constatacdes de Carneiro (2005), que apés
analisar 50 empresas brasileiras constatou que apenas 59% das organizagGes que realizavam

préticas de identificacdo de lices aprendidas registravam estes dados para uso futuro.

A associagdo entre a auséncia de um sistema onde registrar estas informagdes e a
debilidade da etapa de registro nas organizagdes ja havia sido verificada por Williams (2008)
junto a gerentes de projetos de diferentes institui¢des, muito embora este ndo seja considerado
um dos fatores predominantes para a auséncia do registro. Segundo Guzzo et al. (2012) e
PMI (2013), licdes aprendidas coletadas devem ser armazenadas de modo a permitir sua
recuperacdo posterior, conformando uma base de conhecimento, ou seja, um repositério de
informagBes histdricas e ligdes aprendidas com resultados das decisdes e desempenho de

projetos anteriores.

Diante deste contexto é recomendavel a Siemens no Brasil o estabelecimento de um
procedimento comum quanto & forma de registro de licbes aprendidas. Ainda que em um
primeiro momento seja dificil para a organizacdo a estruturacdo e uso um repositdrio
institucional de licbes aprendidas unico, o0 mesmo pode ser iniciado estabelecendo-se um
mesmo formato e estruturagdo de campos para 0s arquivos nos formatos atualmente utilizados

para registrar este tipo de informagéo.

3.2.2 Descrigéo e indexagéo

Uma vez que ndo existe procedimento formal quanto ao registro das ligdes aprendidas,
a descricdo das mesmas também difere entre areas analisadas: enquanto os entrevistados 1 e 3
relatam a criagdo de um documento pouco estruturado (identificando basicamente a
experiéncia, se foi positiva ou negativa, a area a qual se aplica e a proposta de acéo), o

Entrevistado 2 tem, em seu banco de dados, uma estrutura mais organizada, cujos campos S&o:

e Projeto de referéncia

e Area de conhecimento: Anélise de consisténcia, Engenharia basica,

Engenharia FEED (Pré-detalhamento) ou Engenharia detalhada.

e Categoria da licdo, conforme a seguinte definig&o:
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o0 Gerencial: Quando a informagdo for relativa as praticas de

gerenciamento do projeto.

o Organizacional: Quando a informacdo tratar dos processos

principais ou de apoio da estrutura da empresa.

0 Técnica: Quando a informacéo for relativa a conhecimentos ou

habilidades especificas de uma &rea de conhecimento.

o Comportamental: Quando as informagdes tratarem de atitudes

pessoais da equipe.

0 Outras: Quando as informagdes ndo se enquadrarem em nenhuma

das opgOes anteriores.
e [mpacto:

o Positivo: quando for uma prética que deve ser replicada em

outros projetos.

0 Negativo: quando for uma préatica a ser evitada em outros

projetos.

¢ Disciplina de engenharia que a licdo aprendida esta associada: elétrica,
mecéanica, processo, seguranga, instrumentacdo, automacdo, civil ou

arranjo/ tubulacdo.
e Descricao da licdo aprendida
o Data da identificagdo/ cadastro
« Proposta de aco mitigatdria ou promotora
« Responsével (agdo mitigatoria ou promotora)
« Prazo (acdo mitigatdria ou promotora)
Nenhuma das &reas relatou fazer uso de palavras-chave para complementar a descri¢do
das ligdes aprendidas.

A forma de descricdo e indexacdo da licdo aprendida foi um dos aspectos mais
divergentes entre as areas analisadas. Analisando-se a estruturacdo de campos da &rea do
Entrevistado 2, poder-se-ia sugerir a expansdo desta mesma estrutura de dados, ja testada

dentro da propria organizacdo, para as demais &reas, tornando-a um padrdo para a descricao
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de licbes aprendidas. A esta estrutura poderia ser adicionado também um campo para
identificacdo da fase do projeto ao qual a licdo aprendida se refere (iniciagdo, planejamento,
execugdo e controle e encerramento), seguindo assim a recomendagdo de Gouveia et al.
(2010) e Prodesp Tecnologia de Informagdo (n.d.), um campo para identificagdo da origem
(interna ou externa) conforme proposto por Almeida (2006), e palavras-chave para melhor

indexag&o e recuperagdo destes registros (Cheah et al., 2011).

E importante atentar para que as licdes aprendidas sejam descritas de forma que
alguém alheio ao projeto possa, futuramente, entender o significado do que foi escrito, e ao
mesmo tempo, ser simples para que a burocracia ndo seja um empecilho ao processo de licoes
aprendidas (Método Consultoria, 2009; Paiva, 2007). A importancia deste aspecto alinha-se as
evidéncias de que um dos grandes desafios apontados por gerentes de projetos para
sistematizacgéo de licbes aprendidas é a falta de tempo (Engelbreth, 2009; Schindler & Eppler,
2003; Tacla & Barthés, 2003), aspecto também revelado pelos entrevistados da Siemens

Brasil.

3.2.3 Selecdo e Descarte

Todos os entrevistados afirmaram que existe um processo de selecdo feito pelo gerente
de projetos ou PMO, mas que esta € uma selecdo que busca revisar apenas que licdo aprendida
seja clara para qualquer leitor, ndo contenha ataques a outros profissionais / areas e reflita /
agrupe outras licdes aprendidas de temas semelhantes apontadas por outros profissionais.
Apenas o Entrevistado 1 ressaltou retirar os nomes dos autores das licdes aprendidas durante
esta fase de agrupamento, segundo o mesmo, para preservar os colaboradores e fortalecer a

confianga dos mesmos no processo.

Complementarmente, na &rea do Entrevistado 2 o processo de selecdo é apoiado pelo
sistema utilizado, criado em 2006. Atualmente qualquer colaborador pode cadastrar licdes
aprendidas no banco de dados, e uma vez que isso aconteca, este registro segue um fluxo onde
é aprovado pelo gerente de projeto. Deste modo, o gerente pode aprovar ou rejeitar cada um
dos registros (editando-os ou ndo), e apenas as li¢des aprovadas tornam-se disponiveis para

toda area (Figura 16).
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Figura 16: Fluxo de licbes aprendidas e processo de aprovacdo na area do Entrevistado 2

Fonte: Evidéncias documentais da pesquisa

Todavia, a possibilidade de qualquer colaborador registrar experiéncias diretamente no
sistema esta sendo revista. Uma mudanca prevista neste procedimento é que um grupo de
colaboradores (ja estabelecido), possa atuar como ponto focal ouvindo os demais
colaboradores e reportando estas experiéncias no sistema de forma mais estruturada. Esta
mudanca, ainda em fase de testes, buscard assegurar as contribuicbes de todos os
colaboradores no processo, porém, com uma centralizagdo maior da informagdo nos
profissionais de maior experiéncia, mais preparados tecnicamente e, por seus perfis seniores,
capazes de realizar avaliagdes mais consistentes assim como 0 acompanhamento da
implantagdo da ac&o sugerida. Mas o Entrevistado 2 ressalta que esta mudanga ainda requer

preparacdo e agdes de comunicacgao junto ao corpo de colaboradores:
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*“(...) a gente vai ter que escrever 0 processo, aprovar, e disseminar na empresa para
que o colaborador saiba que a partir de agora ele vai ter que procurar seu ponto focal para
discutir as licdes aprendidas, enfim, fazer toda comunicagdo, porque a gente sabe que o
banco esta ali, tenho certeza que nem todo mundo usa, sdo pessoas especificas que acabam
utilizando, mas precisamos evitar que de uma hora para outra as pessoas olhem para a

pagina principal da intranet e se perguntem ‘cadé o banco?’”” Entrevistado 2.

A andlise das evidéncias demonstrou também que atualmente ndo existe na
organizacdo processo de exclusdo / desativagdo de licbes aprendidas antigas, embora a area do
Entrevistado 2 demonstre j4 ter analisado a questdo e proposto um encaminhamento para o
tema

“Hoje o banco é cumulativo (...) [mas] o gerente nem considera licbes muito
antigas, ele se baseia apenas nas mais recentes, o que faz todo o sentido.
Entdo uma das coisas que a gente esta reavaliando é colocar os pontos focais
no processo e no futuro fazer uma andlise critica das licbes aprendidas, ou
rejeicdo, ou retirar do banco aquelas licdes que ja foram implementadas as
acOes, que ndo fazem mais sentido ser visualizadas, e destinar estas li¢des
para um repositorio histdrico (...). Porque a idéia principal € ndo ficar mais
disponivel para visualizag&o de todos a partir do momento que a gente consiga
assegurar que tudo que foi identificado de fato tenha sido transformado em
algo na organizacédo. A partir do momento que eu identifiquei um problema, fiz
a acdo e implementei ela, eu ndo preciso mais deixar aquele problema visivel

ali, porque eu ja tenho a agdo que vai garantir que ele ndo vai acontecer
mais.” Entrevistado 2.

A prética buscada pela Siemens Brasil de certificar-se da avaliagdo e analise
interativa e coletiva das experiéncias individuais dos membros da equipe e esforcar-se para
obter o compromisso e acdo necesséria identificada face aos insights recolhidos (considerando
possiveis formas de implementacdo e indicagdo de responsabilidades para estas acdes) séo,
para Schindler e Eppler (2003), fatores-chave de sucesso para oficinas de identificacdo de
licOes aprendidas.

Observa-se também na organizacdo que os cuidados com a selecdo e validacdo do
que é sugerido como licdo aprendida s&o aderentes as orientagdes de Kerzner (2011) e Prado e
Cohen (2012), para os quais nem tudo que é coletado pode ser considerado uma licdo

aprendida de utilidade para a organizacdo. Revela-se importante, todavia, que a organizagao
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tenha critérios pré-estabelecidos para determinacdo do que, efetivamente, deva ser
considerada uma licdo aprendida e quem realizara esta analise. Para tanto, o estabelecimento
de um conjunto de perguntas norteadoras para sele¢cdo das licbes aprendidas que serdo
registradas (Guzzo et al., 2012) é recomendével para esta organizag&o.

Uma vez iniciado o registro em repositorios desenvolvidos especificamente para esta
finalidade, outro aspecto no qual a organizagdo deve centrar esforgos é no desenvolvimento
de uma politica de desenvolvimento da colecdo de ligdes aprendidas, centrada na
temporalidade e permanéncia destas informagdes no repositorio. Neste iterim, pode-se sugerir
a implantagdo de uma funcionalidade de avaliagdo da informagé&o no sistema, permitindo que,
durante os procedimentos de consulta o profissioal possa indicar a pertinéncia do dado

registrado, conforme Figura 17, a seguir:

Consulta ao repositorio: ao final
de cada experiénciaé exibidaa
opcéo de avaliacdo da

informagéo: Esta informacéo foi util
para vocé?
Sim Néo
Porqué?
Numa escala de 1 a5, onde 1 é () estava desatualizada

pouco Util e 5 é essencial, como vocé . e . N
avaliaria esta informagdo? ) ndo foi possivel compréende-la

(
(1) (2) (3) (4) (5) () ndo era aplicavel a meu projeto
() outro motivo

Figura 17: Proposta de avaliacdo de pertinéncia da licdo aprendida

Fonte: elaborado pela autora

7

Este tipo de avaliacdo é atil ndo apenas para realizar a avaliacdo periodica de
descarte de licbes aprendidas que ndo possuem mais relevancia, como também para
mensuracdo de resultados quanto a gestdo de licbes aprendidas, aspecto este que sera

analisado posteriormente quando da analise dos achados referentes ao pilar “Acesso e Uso”.
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3.3 PILAR 3: ACESSO E USO

O pilar acesso e uso de ligdes aprendidas envolveu quatro varidveis: as formas de
acesso de experiéncias anteriores, impacto das licbes aprendidas em processos, os indicadores
de consulta e uso destes registros e agdes de mensuracéo de resultados alcangados por meio da

gestéo destes conhecimentos. A andlise dos achados é apresentada a seguir.

3.3.1 Acesso

Os diferentes formatos de registro de licdes aprendidas na Siemens Brasil tém também
reflexo na forma de acesso posterior a estes dados, conforme apresentado na Tabela 18, a
seguir.

Tabela 18: Formas de acesso a li¢des aprendidas registradas em projetos anteriores

Formas de acesso a licbes aprendidas registradas em projetos anteriores

1 Os arquivos com os registros da lices aprendidas identificadas sdo salvos na pasta do projeto
no servidor, com acesso permitido ao gerente de projeto, parte da equipe, gerencia da area e
area de qualidade. Todavia, como cada gerente de projeto acessa apenas a pasta do seu projeto,
caso queira acessar as licdes aprendidas de outra area ou projeto precisa conversar com 0
responsavel para que ele compartilhe o arquivo ou o acesso a este diretorio. Assim, ndo existe
uma plataforma Gnica onde possam ser lidas as boas experiéncias/praticas de um determinado
tema.

2 O acesso da base de dados de ligdes aprendidas é realizada via Intranet, pelo Sharepoint.
Qualquer pessoa da area pode consultar todos os dados (uma vez que eles ja tenham sido
aprovados pelo gerente de projetos).

3 Os arquivos sdo salvos nas pastas dos projetos. Todos os membros da equipe tem acesso a
todas as pastas. Relata que como as etapas dos projetos, clientes e problemas costumam se
repetir e a area ndo € grande (aproximadamente 6 gerentes de projetos) de modo geral eles
sabem (informalmente) o que outro colaborador ja fez.

Todos os arquivos de licdes aprendidas sdo controlados pelo PMO, ou seja, apesar de estarem
distribuidos em diferentes pastas existe um controle centralizado realizado pelo PMO da area.
Fonte: Evidéncias da pesquisa

Apenas o Entrevistado 2 afirmou que sua area realiza o monitoramento dos acessos
as licBes aprendidas registradas ““para ver se ele [o dado ] esta sendo usado e permanece vivo
dentro da organizagdo. Para ver se vale a pena manté-lo.” Os indicadores de acesso
demonstram que realmente existe consulta ao banco de dados de ligdes aprendidas
desenvolvido nesta &rea, com uma média de mais de 450 consultas por més (a area possui

aproximadamente 1000 colaboradores), conforme dados apresentados na Tabela 19.
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Tabela 19: Indicadores do banco de li¢des aprendidas da area do Entrevistado 2

Indicadores NUmeros
Total de ligBes aprendidas aprovadas** 1475
Total de projetos gerenciados no periodo** 2094
Média de acessos por més ** 464
Porte da area (em nimero de colaboradores) ** 1000

Notas: * Dados referentes ao periodo de fev/2006 a out/2012; ** Ano de referéncia 2012
Fonte: Evidéncias documentais da pesquisa

O Entrevistado 2 destacou ainda que a partir do banco de dados de licdes aprendidas
pode realizar o download de uma série de outros indicadores, mas salienta que o que gostaria
de monitorar (e ainda ndo consegue fazé-lo) é se o responsavel indicado para implementacéo
da acdo realmente estd trabalhando neste sentido. Apesar de ndo terem como analisar
quantitativamente esta informagdo pela auséncia de um registro bem estruturado os outros
entrevistados relataram que o indice de consulta e uso de li¢ces aprendidas anteriores € muito

baixo.

Para que as ligdes aprendidas em projetos cumpram sua fungdo, ndo basta apenas seu
registro (Engelbreth, 2009), e o cenério da Siemens reafirmam as constatacbes de Prusak
(1997), para quem o conhecimento adquirido nos projetos ndo costuma ser reaproveitado nas
organizagdes. Observa-se que a auséncia de sistemas estruturados para registro da informagao
tém impacto no uso das mesmas: na area em que o dado esté disponivel de forma estruturada
e de simples acesso a informagdo é realmente acessada, 0 que ndo acontece nas outras areas.
Este fato corrobora as constatacdes de Seningen (2005) e Williams (2008), para os quais
quanto mais facil para os gerentes de projetos acessarem a documentacdo maior &

probabilidade dela ser utilizada.

3.3.2 Impacto em processos

Embora o PACT recomende a andlise de li¢des aprendidas na fase de planejamento,
existe um consenso dos entrevistados quanto a dificuldade de uso de licbes aprendidas ja

identificadas. Neste aspecto, a principal justificativa apontada pelos entrevistados para este
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fato é a falta de motivacdo dos gerentes de projetos em fazé-lo, seguida da falta de tempo,

apontada por apenas um entrevistado.

Segundo o Entrevistado 3, apesar de existir uma recomendagdo para que as licoes
aprendidas sejam consultadas nas fases de planejamento e analise de riscos se esta atividade
nao estiver descrita como milestone do projeto acaba ndo sendo realizada. Assim, existe uma
necessidade de formalizar esta recomendagéo junto aos gerentes de projeto para que seja

efetivamente seguida.

A falta de uma ferramenta / a dificuldade de acesso a licdes aprendidas anteriores foi
apontada como uma barreira para anélise de impacto pelos Entrevistados 1 e 3. E também a
area do Entrevistado 2, que oferece acesso facilitado a um banco de dados de liches

aprendidas, coloca esta dificuldade:

“Esta é a etapa mais dificil, garantir que o gerente faca esta consulta, embora
reforcemos isso nos treinamentos. N&do conseguimos afirmar que a aderéncia
seja de 100%, depende de cada um assim como da disponibilidade de tempo
para elaboragdo deste planejamento. A gente ndo consegue fiscalizar.”
Entrevistado 2.

Respostas sdo convergentes também quanto ao impacto em processos: todos 0s
entrevistados afirmaram existir abertura na organizagdo para a mudanga de processos a partir

de ligdes aprendidas identificadas.

“Isso é bem comum nos workshops, os gerentes identificarem praticas que ndo
estdo legais. Dai a gente faz a revisdo dos processos da empresa.”
Entrevistado 2.

Apenas o Entrevistado 3 afirma que a mudanga de processos pode ser um pouco mais
dificil quando envolve outras areas da organizacdo, pois neste caso depende de negociacéo
com outras equipes. Mas quando a alteragdo do processo tem impacto apenas dentro da
propria area isso é mais simples segundo este profissional: “vai ter 14 QUEM tem que fazer e

QUANDO. Entdo este processo € retroalimentado e isso acontece, ndo tem grandes

problemas, isso funciona’ Entrevistado 3.

E importante que licdes aprendidas retroalimentem a avaliagio, analise de risco e o

planejamento de futuros projetos, assim como sejam usadas como insumo para melhorar o
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processo de gestdo de projetos (Williams, 2008). Mas os achados deste estudo de caso
confirmam a teoria de Brady et al. (2002), que afirmam que licbes aprendidas podem néo ser
retomadas para projetos semelhantes ap6s longos intervalos de tempo e que empresas maiores
demandam procedimentos mais formais que em empresas menores. A influéncia do tamanho
das organizacfes € um aspecto considerado também por Davenport e Prusak (2003), para 0s
quais em uma empresa de grande porte distribuida geogréficamente a mera existéncia do

conhecimento em alguma parte da organizagdo é de pouca ajuda se ndo estiver acessivel.

Nesta direcdo, embora tenha-se verificado que licdes aprendidas realmente impactem
processos na Siemens Brasil recomenda-se 0 estabelecimento de indicadores para mensurar
este impacto, conforme serd detalhado a seguir na andlise da varidvel “Mensuracdo de

resultados / retorno de investimento”.

3.3.3 Mensuracao de resultados / retorno de investimento

Quando questionados sobre os contetdos das ligdes aprendidas j& identificados,
nenhum dos entrevistados afirmou realizar este tipo de analise sistematicamente, embora 0s
entrevistados 2 e 3 tenham informado que dispdem de dados que permitem este tipo de

estudos (exceto a mensuracéo de retorno de investimento).

O Entrevistado 2 afirma ter condigdes de saber quantos processos e produtos foram
alterados com base em li¢des aprendidas, mas que ndo faz uso deste dado. De fato, evidéncia
documental oferecida por este profissional indica as principais caracteristicas das licdes

aprendidas armazenadas no sistema utilizado por esta area (Tabela 20).

Tabela 20: Indicadores do banco de li¢des aprendidas da area do Entrevistado 2 por categoria e impacto

Categoria ‘ Impacto

Negativo Postivo Total
1 - Gerencial 349 196 545
2 - Organizacional 93 78 171
3 - Técnica 442 235 677
4 - Comportamental 12 36 38
5 - Outras 24 10 34
Total 925 555 1475

Nota: Dados referentes ao periodo de fev/2006 a out/2012
Fonte: Evidéncias documentais da pesquisa
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Estes dados demonstram uma tendéncia maior do registro de licdes aprendidas a partir
de experiéncias negativas do que positivas (62% das licbes registradas), assim como o
predominio de licdes aprendidas sobre aspectos técnicos e gerenciais. Durante a entrevista
este profissional afirmou que embora ndo existam andlises de conteudo precisas, como
trabalha diretamente com o banco de dados e na realizagdo de workshops, sabe (pela
experiéncia) que a maioria das licbes aprendidas estdo relacionadas a gestdo de projetos e
cronogramas, aspectos técnicos (como softwares e ferramentas utilizados) e também
alteracGes de escopo, e por isso afirmou que existe a perspectiva de que licdes aprendidas
técnicas gerem instrucBes técnicas de engenharia (também existe um banco de dados para
gerenciar este tipo de informacgdo), pois ja perceberam que estes dois processos podem ser

complementares.

A éarea do Entrevistado 2 possui também alguns indicadores de desempenho pré-
definidos para mensuracgao destas experiéncias, conforme apresentado na Figura 18.

Indicador Férmula de Calculo Meta* LC** P?ﬂodi_ Relevancia
cidade
= % Agdes Acompanhar o
'mgfsm:g@t‘:gm implementadas no prazol | = 90% = B0% Mensal i malgdr:g::tg:?j "
agbes planejadas p_ &
acoes propostas.
= Nomero de Liches mg |I-""rDF" 1 r';‘i por Acompanhar o
Colaboragso | Aprendidas Cadastradas | " o "°" | | W% 1 Mensal comprometimento
no Banco de Dados andaments | andamento COIM O processo
. . 30% d
= Nimero de 40% da Equine
Acesso ao Colaboradores que .I'_:E':':I_'l:"; Técnica Mensal Acompanhar o
Banco de Dados | acessaram o Bancode | o oinem | PocRca comprometimento
Dados jelos em
projelos projetos
2 Melhorar a
Divulgacao do | = Nomero de Campanhas | campanhag _ Semestral divulgacao da
Processo de Comunicagio por farrameanta & do
samesire DIOCES50
Permitir identificar a
= % Redugio de reducao de nao
Redugso de despesas ndo plangjadas conformidades de
Resultados )
Financeiros nos _prcl-jetl:ls dEF:crrrentes z 20% z 10% Anual custos, melhorando
N : de ndo conformidades de 0s resultados
eqgativos .
custos em projetos financeiros dos
projetos
Permitir identificar
Melhoria nos = Aumento de Margem ganhos oblidos no
Resultados do Projeto em fungao de = 5% = 2% Mensal projeto em fungéo de
Financeiros boa pratica implementada boa pratica
implementada

Figura 18: Indicadores de desempenho para li¢bes aprendidas propostos na area do Entrevistado 2

Nota: LC = Limite de controle

Fonte: Evidéncias documentais da pesquisa
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Séo fatores estratégicos para a implementacdo da gestéo do conhecimento a existéncia
de indicadores estabelecidos para mensurar resultados de investimentos em conhecimento e a
mensuracdo do retorno do investimento em conhecimento (Bruno, 2008). Assim, apesar de
ndo estarem implementados, os esforcos de definicdo dos indicadores de mensuracéo da area
do Entrevistado 2 s&o aderentes aos estudos de Almeida (2006), Holzmann e Spiegler (2011)
e Prado e Cohen (2012). Infere-se que mensuracdo das licdes aprendidas por meio destes
indicadores é capaz de fornecer os indicadores necessarios para o desenvolvimento da
sistematica na organizacdo. Como proposta adicional, poder-se-ia adicionar também um
indicador para avaliacdo de pertinéncia da licdo aprendida registrada, conforme ja apresentado

na Figura 17 desta dissertagéo.

Ainda quanto a varidvel mensuracdo de resultados e retorno de investimentos, um
aspecto interessante revelado durante as entrevistas é que todos participantes relacionaram a

mensuracédo de resultados de licdes aprendidas com néo-conformidades em projetos:

“Acaba que hoje a gente tem outros pontos dentro da organizagao que ajudam
nesta analise, principalmente o que a gente chama de n&o-conformidade de
custo, pois quando isso acontece tem um processo bem ‘redondo’ que indica
que o gerente tem que fazer uma série de reports, de acles, para garantir que
isso ndo aconteca nos proximos projetos. E isso é de uma forma liches
aprendidas, gera acdes para que [acontecimentos] ndo sejam repetidos, por
isso que hoje estamos revisando todo este processo. Entdo a gente esta
pensando como integrar isso em um Unico banco: as a¢Bes de ndo
conformidade de custo, as a¢Oes que vém de desvios (que ainda ndo sdo néo
conformidades), e as acOes de licdes aprendidas. Entdo estas todas séo
iniciativas que devem convergir.”” Entrevistado 2.

“Eu ndo relaciono uma licdo aprendida a um beneficio ou maleficio financeiro por
exemplo, como ROI, custo extra, etc. A gente ‘linka’ com a parte de ndo conformidades. E as

ndo conformidades muitas vezes estéo relacionadas a licbes aprendidas.” Entrevistado 3.

Observa-se que o relacionamento de ndo-conformidades com licdes aprendidas em
projetos, apesar de ndo ter sido encontrado no referéncial tedrico realizado neste estudo, esta
refletido no dia-a-dia dos profissionais da organizacgéo. Nesta diregéo, o aprofundamento deste

aspecto é sugerido para pesquisas futuras.
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3.4 PILAR 4: PROMOCAO E DIVULGACAO

O pilar promogdo e divulgacdo de licbes aprendidas envolveu duas varidveis:
mecanismos de incentivo e/ou reconhecimento dos profissionais pelo (a) empenho na
sistematizagdo dos conhecimentos gerados e (b) reuso das licbes aprendidas ja identificadas

na organizacdo. A analise destes resultados € apresentada a seguir.

3.4.1 Geragao do conhecimento

Na Siemens Brasil os profissionais ndo recebem beneficio adicional por
compartilharem licBes aprendidas, isso é visto como parte do trabalho de rotina. Porém a
organizagdo mantém um prémio denominado ‘Projeto do Ano’, apontado pelo Entrevistado 1
como um motivador para que os profissionais sigam esta pratica. Este prémio utiliza a mesma
metodologia do IPMA para escolher o projeto do ano da organizagdo, e como para este
prémio os projetos recebem pontuacdo a medida que apresentam boas préticas, os projetos
que identificaram ligdes aprendidas recebem pontuagéo por isso. Em uma solenidade de gala
séo reveladas as equipes ganhadoras, e 0 gerente de projeto ganha uma viagem para partipar
de um seminario do IPMA ou do PMI. Mas é uma motivacdo/reconhecimento relacionada a

gestdo de projetos como um todo, ndo apenas com o processo de licdes aprendidas.

“O pessoal de um modo geral vé bem isso [compartilhamento de li¢Bes
aprendidas]. N&o existe um movimento [de motivac¢éo], mas ele acaba sendo
obrigatdrio por conta do workshop (...) Entdo isso ndo tem muita relévancia
na forma como isso é feito hoje, porque isso funciona sem essa motivacéo, ela
acontece de forma natural.”” Entrevistado 3.

O Entrevistado 2 afirma que sua &rea realiza agdes de divulgacdo do acervo de licbes
aprendidas (especifico desta &rea) através de campanhas via comunicados internos, e-mails e
banners na intranet. O gerente de projetos € o principal motivador da equipe para
identificacdo e registro destas experiéncias, pois processos estabelecidos nesta area definem
que todo projeto deve ter a0 menos duas ligdes aprendidas no banco de dados, e isso é
verificado via auditoria. Este profissional relata que este ndo é um procedimento ideal, mas

foi uma medida tomada h& cerca de dois anos que movimentou bastante o portal e 0 nimero
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de licBes aprendidas cadastradas no mesmo: “A gente brinca que na época de auditoria
interna ‘chovem’ li¢cbes aprendidas no portal.” Salienta também que com isso surgiu a
preocupacdo de que o repositdrio virasse uma “lixeira”, face a obrigacdo as pessoas poderiam
cadastrar qualquer coisa. Mas que como o gerente consegue evidenciar que o processo foi
feito pela ferramenta este risco foi contornado, uma vez que a aprovacdo € de
responsabilidade do gerente de projetos. A area de qualidade consegue verificar que pode ndo
haver nenhuma experiéncia publicada pelo fato das mesmas terem sido rejeitadas pelo gerente
de projeto pela falta de relevancia, assim, verifica-se que o projeto passou pelo processo

7

corretamente, e nenhuma “ndo-conformidade” é gerada na auditoria.

O cenério encontrado na Siemens corrobora a constatagdo de Koskinen e Pihlanto
(2008, como citado em Shinoda, 2012), que apontam como influenciadores do intercdmbio de
conhecimento em um contexto de projeto o papel gerente de projeto (que estabelece o tom da
aprendizagem, atuando como referéncia para o time e como facilitador na criagdo de contexto
e situacdes para geracdao de conhecimento). Por outro lado, é divergente a constatacdo destes
mesmos autores quanto a motivagdo para compartilhamento do conhecimento: segundo
Koskinen e Pihlanto (2008, como citado em Shinoda, 2012) e também Bruno (2008) as
recompensas e reconhecimento séo essenciais para promover a motivagao da equipe.

Williams (2008) destaca que entre gerentes de projetos existe o entendimento que o
principal beneficio de realizar sistematicas de li¢des aprendidas é o aumento de competéncias
do préprio profissional (embora concordem que ligdes aprendidas também geram aumento da
competéncia em projetos para organizacdo). Ainda assim, a valorizacdo dos funcionarios que
disseminam informagbes e conhecimentos pela empresa e a adocdo de sistema de
recompensas pelo esfor¢o na implantagdo de mudancas e inovagdes é fator chave de sucesso
na implantacdo de sistematicas de licGes aprendidas (Bruno, 2008). Face a este contexto, é
recomendavel que a Siemens estabeleca programas de reconhecimento dos profissionais que

se destacam no compartilhamento de experiéncias na organizagao.

3.4.2 Reuso do conhecimento

Néo foi identificado nenhum mecanismo formal de reconhecimento ou incentivo para

que os profissionais da Siemens utilizem as lices aprendidas ja identificadas.



110

“Este acesso é livre, ele pode ir 14 olhar sem nenhum problema, mas em geral
0s gerentes de projetos ndo tomam esta iniciativa por nada, entdo por isso que
é legal no milestone ou no quality gate, a gente olhar e puxar isso, ou seja, a
experiéncia mostra que funciona se alguém puxar de fora: ‘vamos olhar o que
aconteceu’, porque as preocupacdes sdo tdo grandes no dia a dia do gerente

7

de projetos, que é raro ele tomar esta iniciativa do tipo vou ver o que
aconteceu nos outros.” Entrevistado 3

Apenas o Entrevistado 2 relatou realizar treinamentos periddicos (a cada 6 meses), em
formatos online e presencial, sobre a importancia do processo de licbes aprendidas como
forma de contribuir ndo s6 para a organizacdo mas também para o trabalho de cada

profissional.

“S80 treinamentos de 3 horas, onde falamos do processo de
gerenciamento de projetos como um todo, e ai nos dedicamos a falar
especificamente do processo de ligdes aprendidas. Isso é uma das
formas que a gente usa para divulgar o banco.”Entrevistado 2.

Quanto ao reuso do contelido das li¢bes aprendidas, o Entrevistado 2 complementa
que nestes treinamentos também busca-se mostrar 0 que o mudou na empresa e melhorias
decorrentes de licbes aprendidas demonstradas atraves de alguns casos selecionados. Os
contedos também podem ser reutilizados em workshops promovidos entre gerentes de
projetos e reunifes de projetos (0os gerentes recebem a orientacdo de repassar estas
experiéncias para seus times durante as reunides de rotina). Apenas o Entrevistado 3 afirmou
compartilhar (ainda que esporadicamente) as licdes aprendidas com seu centro de

competéncia mundial através de relatdrios.

Segundo Kerzner (2007), os melhores programas educacionais sdo baseados em licoes
aprendidas e este aspecto esta relacionado ao nivel de maturidade em gestdo de projetos de
uma organizagdo. Nesta direcdo observa-se uma relacdo entre as varidveis “Reuso do
conhecimento”, dentro do pilar “Promocdo e Divulgagdo” e “Consulta/uso de liches
aprendidas anteriores” dentro do pilar de “Acesso e Uso”: nos setores em que séo realizadas
atividades de capacitacdo sobre a importancia do processo assim como a promogdo e
divulgacéo do banco e de ligdes aprendidas selecionadas € detectado um uso efetivo das licdes
aprendidas anteriores. Nos setores em que estas a¢cdes ndo séo realizadas observa-se 0 ndo uso

das experiéncias registradas.



111

Observa-se que o cendrio encontrado na area do Entrevistado 2 é aderente as
recomendacOes de Engelbreth (2009), Guzzo et al. (2012) e Williams (2008), para quem a
promocao de licbes aprendidas é essencial para o fortalecimento da cultura de organizacio
aprendiz, para o estimulo ao reuso do conhecimento gerado e o aperfeicoamento da
documentacdo existente. Estes autores também reforcam a importancia do uso de licoes
aprendidas em atividades de capacitacdo, aproveitando esta oportunidade para estimular a

cultura de uso e reuso deste tipo de conhecimento.

Infere-se que a que a auséncia de um mecanismo formal de reconhecimento ou
incentivo para que os profissionais utilizem as licdes aprendidas ja identificadas seja também
uma das causas dos baixo uso. Nesta direcéo e alinhado a Bruno (2008), é recomendavel a
Siemens o estabelecimento de programas de valorizagdo dos funcionarios que disseminam
informacGes e conhecimentos pela empresa e a adogdo de sistema de recompensas pelo
esforco na implantagdo de mudangas e inovacdes, bem como a institucionalizagdo de
atividades de promogdo e disseminagdo de ligdes aprendidas, como, por exemplo, em
atividades de capacitacdo (Guzzo et al., 2012; Kerzner, 2007; Prado & Cohen, 2012;
Williams, 2008).

3.5 PILAR 5: FATORES INFLUENCIADORES

O pilar acesso e uso de ligdes aprendidas envolveu duas variaveis: a visdo dos
profissionais e da alta diregdo sobre a importancia do processo de licdes aprendidas e a cultura
organizacional relacionada a aprendizagem organizacional. A analise dos achados é

apresentada a seguir.

3.5.1 Reconhecimento de importancia

As evidéncias coletadas na pesquisa indicaram a disponibilidade de recursos para
realizagdo e fomento & atividades de aprendizagem na organizagdo. A direcdo da Siemens
Brasil reconhece a importancia de processos de compartilhamento do conhecimento e
estimula sua realizac&o entre os seus profissionais. Mas o reconhecimento da importancia de
sistematizar licbes aprendidas por parte dos colaboradores ainda é apontado como uma

dificuldade pelos entrevistados.
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“Apesar de vocé ter um método legal, um manual de mais 400 p&ginas, existe
um outro aspecto que é cultural. A gente percebe que aqui no Brasil vocé pega
um PM que passou na certificagdo PMI e acha que tudo que ele aprendeu foi
para passar na prova, nao para aplicar. Entdo vocé fala para ele fazer, e ele
reclama que tem outras coisas para fazer, que ndo tem tempo para
burocracias do PMO. Mesmo que vocé diga que € bom para ele, que é bom
para a organizacdo. Normalmente vocé tem 20% de PMs que entendem, que
fazem numa boa, que até brigam para fazer e 80% que fazem obrigados”.
Entrevistado 1.

A érea de qualidade da organizacdo oferece canais para que os colaboradores possam
sugerir solugdes ou dar idéias de melhorias, e em alguns casos, as idéias apresentadas séo
formalmente analisadas e precificadas e uma parte deste beneficio volta como um bdnus para
o0 colaborador que a apresentou. Mas estes canais ndo abrangem a area de gerenciamento de

projetos.

A valorizacdo dos funcionarios que disseminam informacfes e conhecimentos pela
empresa pela alta direcdo € um fator estratégico para implementacéo de acdes de gestdo do
conhecimento, assim como o patrocinio & melhorias nos processos de gestdo das informacoes
e do conhecimento (Bruno, 2008; Shinoda, 2012). Uma vez que a gestdo do conhecimento é
mais relevante para a organizagcdo como um todo do que para os proprios profissionais que
explicitardo o conhecimento j& adquirido (Forsberg et al., 2005), pode ser sugerida a Siemens
a organizacdo a implementacdo de préticas de reconhecimento e/ou beneficios especificos
para profissionais que geram e utilizam licbes aprendidas em projetos, uma vez que, para que
um processo de sistematizacdo de licdes aprendidas em projetos seja incorporado a uma
organizacdo é importante a aderéncia da alta dire¢do estimulando essa prética e trabalhando as

resisténcias que possam surgir.

3.5.2 Cultura de ambiente aprendiz

Todos os entrevistados afirmaram que é possivel compartilhar erros e sucessos de
forma construtiva na organizagdo, e que existe uma cultura de compartilhamento do

conhecimento:
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“Aqui, eu ndo sei porqué, mas as pessoas compartilham muito as coisas,
naturalmente. Entdo se vocé sentar com qualquer pessoa, e comegar a
perguntar, como foi tal coisa, ela vai comecar a te mostrar tudo (...) Essa é
uma cultura aqui dentro. Em outras empresas, ou em outras etapas destas
montagens de empresas que eu trabalhei, eu vi que compartilhar informagdes
era absolutamente proibido. As pessoas jamais vao te passar uma informacéao.
Elas podem ver que vocé estd fazendo um trabalho igualzinho ao que ela ja
tem na gaveta, mas elas ndo te passam. (...) [Na Siemens] existe uma cultura
de compartilhar as coisas, naturalmente, ndo existe um incentivo a isso, mas
faz parte da cultura, se a pessoa tiver, ela vai te mostrar. As vezes vai até se
sobrecarregar, parar de fazer alguma coisa que ela estava fazendo para te
mostrar, elas tem prazer em mostrar, em fazer, em mostrar como é feito.”
Entrevistado 3

Este contexto se reflete nas dindmicas utilizadas para identificacdo e coleta de ligdes

aprendidas na organizagéo:

“Percebe-se que quando se consegue trazer as pessoas para O primeiro
workshop eles voltam para a dindmica e discusséao, tanto que as vezes é dificil
terminar o workshop no horario marcado. Porque o pessoal se empolga e quer
melhorar. N&o estamos aqui para falar sobre culpados, estamos aqui para
avaliar processos. Entdo existe sim espaco para aprendizagem.” Entrevistado
1.

Estas evidéncias mostram que existe na Siemens do Brasil uma cultura propicia a
aprendizagem, algo essencial para a criagdo de um processo de sistematizacdo de licOes
(Forsberg et al., 2005; Williams, 2008). Nesta fortaleza da organizagdo detecta-se um
ambiente aberto e favordvel para implantacdo das recomendacdes para a sistematica de gestéo

de ligdes aprendidas realizadas a partir deste estudo.

3.6 CONSIDERAGCOES FINAIS / IMPRESSOES DOS ENTREVISTADOS

Ao final das entrevistas, buscou-se uma reflexdo dos entrevistados sobre a prética de
licbes aprendidas na Siemens, ou seja, quais suas impressdes pessoais e 0 que apontariam
como fortalezas e debilidades deste processo. Uma vez que 0s dois primeiros entrevistados
apontaram como uma debilidade o ndo compartilnamento do conhecimento entre areas, no

caso do terceiro entrevistado este tema foi livremente introduzido pela pesquisadora, com o
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propdsito de identificar, e posteriormente comparar, os depoimentos coletados. Os resultados

encontrados séo apresentados na Tabela 21, a seguir:

Tabela 21: Impressdes dos entrevistados

Entrevistado  Impressdes dos entrevistados sobre licdes aprendidas na organizagéo

1 As fortalezas apontadas por este profissional sdo 1) o programa PM@Siemens, que obriga
gue a préatica seja feita para alguns projetos e sugere fortemente que seja feito pra outros; e
2) 0 PACT, que é reconhecido e elogiado pelos gerentes de projetos da organizacao.

Os pontos negativos apontados sdo 1) como a Siemens trabalha com areas muito
diferentes, ndo é possivel compartilhar ligdes aprendidas facilmente entre produtos,
clientes e processos totalmente diferentes; 2) a falta de reutilzacdo; e 3) a auséncia de um
sistema “Tinha que ter uma ferramenta pareceida com o Google, onde eu coloco uma
palavra-chave e ele buca, e eu vou melhorando a minha pesquisa, meu filtros até achar o
que eu quero.”

“A Siemens ndo tem uma ferramenta Unica de projetos (...) é uma empresa muito
grande, s6 no Brasil sdo quase 10.000 funcionarios. Entdo sdo quase empresas
dentro de uma empresa s6. Sdo quatro setores bem diferentes, em produtos,
processos, etc. Entdo é dificil pegar uma licdo aprendida de um setor especifico e
dizer que isso € uma licdo aprendida da empresa. Este sonho a gente ndo tem
mais”.

2 Este profissional considera que possuem uma boa iniciativa quanto ao gerenciamento de
licbes aprendidas, mas que este é um processo dificil e a ainda ha muito a melhorar,
principalmente pensando na Siemens como um todo.

“Hoje a gente precisa criar algo um pouco mais corporativo para a empresa,
uma ferramenta Unica (...) mas o ideal € que a gente realmente pudesse
compartilhar entre todas as unidades de conhecimento, isso eu acho que precisa
melhorar.”

Outro ponto de melhoria apontado por este profissional (especificamente em sua area), é a
implementacdo das agdes de melhoria/correcdo identificadas e a mensuragdo dos
beneficios trazidos com estas agfes. Mas acredita que estdo no caminho, olhando para o
processo e buscando fazer as pessoas reconhecerem sua importancia.

“Q fato é que a gente precisa olhar isso de forma corporativa para a Siemens
como um todo e conseguir mensurar isso, para atingir um modelo minimo
razoavel para conduzir melhor o processo.”

3 Aponta que a fortaleza em relacdo ao tema é a parte de identificacdo e coleta. E como
debilidade a parte de registro e reuso, pois isso é algo ainda incipiente principalmente pela
falta de uma ferramenta, processo, ou mesmo gente com a cultura de reutilizar o que ja foi
descoberto dentro da organizagéo.

“Quando essas etapas da identificagdo e depois do uso envolvem as mesmas
pessoas, vai funcionar maravilhosamente bem. Porqué quem aprendeu é o cara
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Entrevistado  Impressdes dos entrevistados sobre licdes aprendidas na organizagéo

que esta 4. E ai ele pode até consultar, ‘puxa como € que era mesmo’? Ele vai la
e olha e tal. Quando vocé tem rotatividade e troca todo mundo essas coisas sédo
um pouco perdidas, e ai como 0 processo nado esta totalmente redondo isso muitas
vezes é perdido. (...) o ponto fraco é que a gente ndo usa ainda [licdes
aprendidas] da forma ideal, entdo tem um desbalanceamento dessas trés partes:
coleta- registro-uso. O uso ainda esta aquém do que ele poderia ser.”

Quando questionado sobre a perspectiva de troca de contetdos e processos de ligdes
aprendidas entre areas este profissional coloca que isso ndo acontece, e explica:

““mas isso tem uma razao para ndo acontecer. As areas trabalham com processos
diferentes [... ] entdo uma troca de informacdes assim nao é tao simples, porque
as coisas ndo encaixam, sdo areas muito diferentes. Em outras areas isso vai
acontecer também. Sempre teria que se conversar, ver o0 que atende, 0 que nao
atende. Ent&o a troca de informagdes é dificil nesse sentido, N&do é apenas falta
de interesse, é que ndo encaixa mesmo, € outra linguagem. (...) Eu tenho duvidas
se daria para fazer um processo uniforme, tanto por questdes praticas como por
questdes politicas. A dire¢do de um setor quer resolver aqueles problemas, ndao
quer saber muito bem o que o outro esta fazendo, porque pode levar muito mais
tempo em entender a linguagem, em tentar fazer as coisas ‘casarem’ do que
tentar resolver com as ‘coisas’ que ele tem ali.”

Ao reforcar que este processo de troca entre as areas ndo é simples, este profissional
explica que inclusive o PM@Siemens ¢é adaptado dentro das areas, pois algo que € dbvio
ou irrelevante para uma area para outra pode ser vista de forma diferente: “Talvez fosse até
mais facil aprender com outras empresas que com outras areas.”

Fonte: Evidéncias da pesquisa

Apesar do conjunto de perguntas utilizado no roteiro de entrevistas ter estimulado a
reflexdo dos entrevistados sobre o tema, e indiretamente conduzido 0s mesmos a
identificarem como uma das principais debilidades a auséncia de procedimentos de registro
(incluindo a adocdo de um sistema informatizado), observaram-se divergéncias quanto a
adogdo de uma plataforma comum para registro e consulta de licdes aprendidas na
organizacdo como um todo. Apenas o Entrevistado 2, talvez por sua area ja ter superado esta
debilidade, apontou este cenario como desejavel para o avanco da organizagdo como um todo.

Nesta diregdo, cabe retomar as consideragdes de Davenport e Prusak (2003), para os
quais o tamanho da organizacdo e sua dispersdo geogréafica sdo aspectos importantes para

compreensdo do conhecimento organizacional:

(...) a mera existéncia do conhecimento em alguma parte da organizacédo é de
pouca ajuda: Ele s6 é um ativo corporativo valioso quando esta acessivel, e seu
valor aumenta na proporgdo do grau de acessibilidade. Gerentes de empresas

7

grandes sabem o quanto € comum reinventar a roda, resolver um mesmo
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problema seguidas vezes partindo do zero, envidar esforgos em duplicata
porque o conhecimento de solugdes ja criadas ndo foi compartilhado dentro da
empresa (Davenport & Prusak, 2003, p. 20)

Face a estes resultados, é importante também considerar alguns fatores estratégicos
quanto a cultura organizacional para implementacdo de préticas de gestdo do conhecimento
apresentados por Bruno (2008), como a existéncia de estrutura tecnoldgica adequada a
disseminacdo de informagdes e conhecimentos, o alinhamento, pelos funcionarios, das
atividades e resultados de seus setores aos objetivos da organizacdo e a facilidade de

obtencéo, pelos funcionérios, de informagBes que solicitam.

3.7 VERIFICACAO DO CONJUNTO DAS PROPOSICOES DE PESQUISA

Considerando que um dos objetivos especificos desta pesquisa foi comparar a teoria
sobre licbes aprendidas em projetos e as praticas implementadas em uma organizagdo, as
proposicOes deste estudo traduzem as melhores préticas sobre ligdes aprendidas encontradas
na literatura. Neste contexto, esta secdo dedica-se a verificar se estas proposi¢des séo
totalmente atendidas, atendidas parcialmente ou ndo atendidas face as praticas encontradas na

organizagao.

3.7.1 Pilar 1: Identificagéo e Coleta

Proposicdo 1: A existéncia de processos bem definidos e mapeados colabora com a

realizacdo de sistematicas de licGes aprendidas.

Atendida: O estudo de caso realizado na Siemens Brasil revelou que as etapas do
ciclo de gestdo de licdes aprendidas que estdo fundamentadas em processos formalizados,
documentados e socializados em toda organizacdo tem um desempenho melhor que aqueles

Cujos processos ndo estdo mapeados

Proposicdo 2: Reunifes para identificacdo de licdes aprendidas devem envolver

moderadores, gerente de projetos, equipes, e sempre que possivel clientes e patrocinadores.
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Atendida: Os workshops de licbes aprendidas contam com um moderador capacitado
para facilitar e mediar a atividade, que por sua vez envolve a equipe e profissionais
convidados da organizacdo. A participagdo de clientes nestas dindmicas também ocorre,

embora com menor frequéncia.

Proposicdo 3: A oportunidade para compartilhamento de licbes aprendidas deve

existir durante todas as fases do projeto;

Parcialmente atendida: Apesar de na Siemens existirem diretrizes e procedimentos
definidos para a realizagéo de reunides de identificacdo e coleta ligdes aprendidas dentro da
metodologia de gestdo de projetos da organizacdo observou-se que na maioria das &reas

analisadas este processo costuma ocorrer apenas no encerramento do projeto.

3.7.2 Pilar 2: Selegao e Registro

Proposicdo 4: LicOes aprendidas devem registradas de forma estruturada em

repositdrios de conhecimento.

Parcialmente atendida: Detectou-se que o processo de registro ndo é estruturado, e
diferentes formatos sdo seguidos nas diferentes &reas da Siemens Brasil. Apenas uma das
areas analisadas registra estas informagBes em um banco de dados (repositorio) com
metadados estruturados que permitam sua recuperagdo posterior. As demais areas apontaram
que justamente uma das debilidades da organizacéo é a auséncia de um sistema que permita

realizar este registro de forma efetiva.

Proposicdo 5: LicOes aprendidas devem ser selecionadas e descritas de acordo com a

relevancia para a instituigéo.

Atendida: Na Siemens Brasil as licbes aprendidas identificadas sdo avaliadas,
selecionadas, e, se necessério, editadas por profissionais que buscam assegurar que o que foi
apontado é realmente uma licdo aprendida para a institui¢do. Esta validacdo objetiva também
que O registro seja consenso da equipe e que a mesma seja descrita de modo a permitir um

correto entendimento por profissionais ndo envolvidos na dindmica ou projeto. Sdo também
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tomadas acOes relativas a evitar acusacfes a pessoas/areas e preservar a identidade dos

profissionais que identificaram a licdo aprendida.

3.7.3 Pilar 3: Acesso e Uso

Proposicao 6: LicOes aprendidas devem ser de facil acesso.

Parcialmente atendida: Duas das areas analisadas indicaram facilidade de acesso a
licOes aprendidas anteriores para 0s membros de suas equipes, embora apenas uma delas faca
uso de um sistema automatizado que permita a pesquisa neste repositorio de dados. Nas areas
que salvam o registro das licbes aprendidas em arquivos nos formatos Word e Excell no
servidor foram encontradas opiniGes divergentes: uma considera que este acesso e facil e

outra ndo.

Proposicdo 7: Ligdes aprendidas devem promover a melhoria de processos

organizacionais.

Atendida: Todas as evidéncias apontaram que, uma vez identificada uma necessidade
ou oportunidade de melhoria de algum processo em uma licdo aprendida esta acéo é realizada
sem dificuldades na Siemens Brasil. Para tanto, durante as sessdes de identificacéo e coleta
sempre que identificada uma necessidade de intervencdo imediatamente ja é também

designado um responséavel e um prazo para que esta seja realizada.

Proposicéo 8: Licdes aprendidas devem ser monitoradas de modo direcionar agdes de
planejamento, proporcionar a reducdo de riscos associados a projetos e 0 aumento do retorno

de investimento da organizacé&o.

Parcialmente atendida: Duas das areas analisadas indicaram ter insumos para
mensuracdo e analise de indicadores face as licbes aprendidas coletadas, mas apenas uma
delas relatou realizar estas andlises periodicamente. Todavia, todas as evidéncias apontaram
um desejo dos profissionais entrevistados de que estes indicadores sejam efetivamente
definidos e monitorados pela organizagdo, melhor aproveitando assim as experiéncias

adquiridas.
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3.7.4 Pilar 4: Promogé&o e divulgagéo

Proposicdo 9: Profissionais devem ser reconhecidos por compartilnarem ligdes

aprendidas de modo a incentivar a geracdo deste tipo de conhecimento na organizagéo.

N&o atendida: N&o existem procedimentos organizacionais que reconhegam 0S
profissionais que se destaquem em acdes de compartilhamento do conhecimento. Embora
exista um ambiente favordvel a ag¢des de gestdo do conhecimento, os Unicos programas de
reconhecimento profissional relacionados estdo vinculados as areas de qualidade e de adogéo

de préticas de gestéo de projetos (como um todo).

Proposicéo 10: Profissionais devem ser reconhecidos por usarem ligdes aprendidas de
projetos anteriores de modo a incentivar a utilizacdo deste tipo de conhecimento na

organizagao

N&o atendida: N&o existem procedimentos organizacionais que reconhegam 0S
profissionais que efetivamente utilizem licbes aprendidas j registradas. Este aspecto esta
relacionado a dificuldade de acesso a licbes aprendidas anteriores e também a auséncia de

sistemas e indicadores que permitam monitorar o0 acesso e uso destas informagoes.

3.7.5 Pilar 5: Fatores influenciadores

Proposicdo 11: A importancia das licdes aprendidas deve ser promovida entre

gerentes e times de projeto.

Parcialmente atendida: N&o existem procedimentos organizacionais relacionados a
promocao de licGes aprendidas na Siemens Brasil. Ainda assim, umas das areas realiza acdes
de capacitacdo e campanhas de divulgagéo e fomento de licdes aprendidas para seus times de
projetos. As demais &reas analisadas ndo realizam este tipo de agdo. Neste iterim cabe
ressaltar que a &rea que realiza préticas de capacitacdo e promocdo do tema revela melhores

indicadores quando analisados aspectos referentes ao acesso e uso deste conhecimento.



120

Proposicdo 12: O apoio e reconhecimento da importancia do compartilhamento do
conhecimento e aprendizagem pela alta direcdo cria um ambiente propicio para a realizacdo

de préticas de li¢des aprendidas.

Atendida: A direcdo da Siemens Brasil reconhece a importancia de processos de
compartilhamento do conhecimento e estimula sua realizagdo entre os seus profissionais. E
possivel constatar que existe na organizacdo o reconhecimento de importancia e uma cultura
propicia a aprendizagem. Os profissionais visualizam e praticam o intercimbio de
conhecimentos de forma natural e, de modo geral, revelam boa aceitacdo quanto a

participacdo nas dinamicas de identificacdo de licdes aprendidas.

Proposicdo 13: O apoio e reconhecimento da importancia de licdes aprendidas por

parte dos gerentes de projetos colabora com o desenvolvimento desta prética.

Parcialmente Atendida: O reconhecimento da importancia de sistematizar licdes
aprendidas por parte dos colaboradores é apontado como uma dificuldade pelos entrevistados.
Por outro lado estes mesmos profissionais demonstram reconhecer a importancia e conduzem

acOes relacionadas a gestdo de licGes aprendidas.
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4 CONTRIBUICOES PARAAPRATICA

A anélise das evidéncias sobre a forma como é realizado o gerenciamento de li¢des
aprendidas na Siemens, em contraponto com o referéncial teérico, permite identificar os
principais pontos posititos e negativos das praticas adotadas. Para sintetizar estes resultados
foi realizada uma analise SWOT (acrébnimo de Strengths, Weaknesses, Opportunities e
Threats), que evidenciou as fortalezas (objetivos alcancados, beneficios, satisfacdo);
debilidades (dificuldades, fracassos, descontentamento); oportunidades (capacidade ndo
explorada, idéias de melhorias) e ameacas (contexto adverso, oposigdo, resisténcias a

mudancas) relativas & gestdo de licbes aprendidas em projetos na Siemens.

Segundo Kotler (2000) a andlise SWOT contempla tanto a anélise do ambiente interno
(forgas e fraquezas) como externo (oportunidades e ameagas). A analise do ambiente externo
envolve forcas macro ambientais (econdmico, demogréficas, tecnologicas, politico-legais e
culturais). A analise do ambiente interno refere-se ao resultado de fatores controlaveis pela
organizacdo, como produtividade da md&o-de-obra, inovagdo tecnoldgica, capacidade de
autofinanciamento das operagdes, imagem, amplitude da distribuicdo, localizagéo, entre

outros.

Estes resultados sdo apresentados na Tabela 22, que indica, como oportunidades, a¢des
recomendadas para gerenciar licbes aprendidas de modo a contribuir no desempenho em

projetos desta organizagéo.



Tabela 22: Anélise das fortalezas, debilidades, oportunidades e ameacas relacionadas a gestéo de li¢des aprendidas na Siemens
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PILAR | VARIAVEIS FORTALEZAS DEBILIDADES OPORTUNIDADES AMEACAS
1.1 Dinamicas O PACT e o processo de As diferencas na aplicagdo do O uso de perguntas norteadoras A identificac8o de experiéncias que
utilizadas para identifi_cagéo e coleta de licOes processo encontradas nas diferentes para _identificagéo de” licBes nao _séo exatamente  licBes
aprendidas focado em solucgbes e areas. aprendidas pode auxiliar no aprendidas.
levantamento  de : S -
melhorias. processo de identificacéo e ajudar a
licdes aprendidas tornar mais claro o tipo de
em projetos O reconhecimento e satisfagdo dos informacéo que deve ser identicada
colaboradores em participar das como licdo aprendida.
dindmicas.
1.2 Participantes A orientagdo formal de que as Baixos indices de envolvimento dos O estimulo, junto aos gerentes de A ndo identificacdo de li¢Bes
% na  identificagdo sessdes de ligBes aprendidas sejam clientes nas sessdes identificacéo de projeto, para que os clientes tenham aprendidas que impactem no
S q lics realizadas em conjunto com as licBes aprendidas. maior envolvimento na cliente.
© € Icoes principais  partes  interessadas, identificacdo de licBes aprendidas
% aprendidas internas e externas. em projetos.
S
"é O acompanhamento de um
§ facilitador, externo ao projeto, para
o moderar as  dindmicas  de

identificacdo de licbes aprendidas.

1.3 Periodicidade
/ fase do projeto
em que sao
coletas as ligBes
aprendidas em

projetos

A recomendagdo explicita no
PACT de que sejam realizadas
reunides periddicas para
identificacdo de licBes aprendidas
em projetos maiores e mais
complexos.

Falta de conhecimento/ divergéncia
dos profissionais quanto as fases do
projeto em que devem ser coletadas
as licBes aprendidas.

Auséncia de necessidade de
identificacdo e coleta de licBes
aprendidas em projetos menores e
de menor impacto.

A criacdo de oportunidades de
compartilhamento de licBes
aprendidas durante todas as fases
do projeto.

A realizagdo periddica de sessdes
de trocas de experiéncias para
buscar a reduzir as dificuldades de
tempo e motivacéo.

O esquecimento / perda de
conhecimento em virtude do
excesso de tempo transcorrido entre
cada workshop.

Baixo reconhecimento da
necessidade e da importancia de
registrar experiéncias e

conhecimentos por parte dos
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VARIAVEIS

PILAR FORTALEZAS DEBILIDADES OPORTUNIDADES AMEACAS
membros da equipe;
Falta de tempo e motivacdo sdo A insercdo de atividades de
apontadas como as principais identificacdo e coleta de licBes Pessoas ndo engajadas em uma
dificuldades para realizacéo aprendidas logo ap6s milestones do conclusdo sistematica dos projetos.
periddica de sessdes de projeto de forma explicita e formal,
identificacdo de licbes aprendidas. como atividades do proprio projeto.
2.1 Registro para As areas reconhecem a importancia Ndo existem  processos que O  estabelecimento de  um Repeticdo de erros ja identificados
uso  futuro e e registram as suas licBes orientem a forma de registro das procedimento comum de registro de em outras areas em virtude do nao
. aprendidas em projetos. licBes aprendidas identificadas. licBes aprendidas, compartilhamento de experiéncias
existencia de preferencialmente em um sistema dentro da organizacdo como um
repositorios  de Cada érea registra suas licBes | dnico, facilitando assim a | todo;
conhecimento aprendidas em arquivos locais e/ou recuperagdo posterior destes dados.
sistemas diferentes e
independentes.
2.2 Descricdo e Os cuidados na descricdo da licdo Auséncia de metadados comuns A definicdo de metadados comuns Dificuldades de mensuragdo e
g Indexacdo aprendida acompanhada da entre as areas para a descricdo das entre as areas para a descricdo das andlise de impacto das licBes
2 indicaclo de acBes mitigatdrias ou licBes aprendidas registradas. licBes aprendidas registradas. aprendidas.
& promotoras (e 0s responsaveis por
P estas acoes). Auséncia de um sistema comum Desenvolvimento de um sistema
‘;‘J}« onde sejam registradas as licBes comum para registro das licBes
z aprendidas identificadas por aprendidas identificadas por
N diferentes &reas da organizacdo. diferentes &reas da organizacdo.
2.3 Selecdio e Existe um cuidado dos profissionais Auséncia  de politicas  de A definicio de politicas de Armazenamento de grande volume
Descarte na avaliacdo e selecdo das licbes desenvolvimento de colegdes e desenvolvimento de colegdes e de informagdes desatualizadas e/ou

aprendidas previamente ao registro.

descarte de licBes aprendidas que ja
ndo sdo mais Uteis/aplicaveis.

critérios para selecdo das licBes
aprendidas que serdo registradas;

A implementagéo de
funcionalidades de avaliagdo de
licbes aprendidas para colaborar
com o processo de descarte de
licbes aprendidas que ja ndo sdo

que ja ndo sao relevantes;

Profissionais desmotivados para
realizacdo de consultas de licOes
aprendidas anteriores em virtude do
grande numero de li¢Bes aprendidas
desatualizadas  cadastradas  no
sistema.
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PILAR | VARIAVEIS FORTALEZAS DEBILIDADES OPORTUNIDADES AMEACAS
mais Uteis/aplicaveis.
3.1 Acesso As ligbes aprendidas sdo registradas O acesso a licdes aprendidas A adocao de um repositério Gnico e Baixos indices de acessos de li¢Bes
para acesso e uso posterior; anteriores ndo é simples em todas de facil acesso por parte dos aprendidas anteriores;
as areas; profissionais da organizacéo.
Falta de vontade das equipes em
Uma éarea ndo acessa facilmente aprender com o0s erros de outras
licbes aprendidas produzidas por pessoas.
outras areas.
3.2 Impacto em As licdes aprendidas tem impacto A alteragdo de processos que Definigho de indicadores e Desestimulo dos profissionais em
Processos NOS Processos organizacionais. envolvem outras areas tendem a ser mensuracdo do impacto de licBes conduzir mudancas de processos
complexos. aprendidas em processos; por dificuldades burocraticas ou
o falta de credibilidade no processo.
3 Estabelecimento de processos ageis
p de alteracdo de processos entre
§ areas.
<
™

3.3 Mensuragdo
de resultados /
retorno de

investimento

Existe uma proposta de indicadores
para mensuracdo de resultados
relacionados a licbes aprendidas na
organizacao.

Nem todas as areas monitoram 0s
acessos a licOes
anteriores.

aprendidas

Algumas dareas ndo conseguem
mensurar 0s resultados de suas
licBes aprendidas.

Em virtude da ndo padronizacdo de
registros a proposta de indicadores
existente ndo é aplicavel a toda
organizacao.

Defini¢do de indicadores comuns
para para mensuragdo de resultados
relacionados a licbes aprendidas na
organizagéo como um todo.

Registro, junto & licdo aprendida,
do impacto financeiro no projeto
em virtude da falha detectada ou
boa préatica realizada.

Monitoramento periddico das li¢des
aprendidas de modo a direcionar
acoes de planejamento,
proporcionar reducdo de riscos
associados a projetos e o retorno de

Dificuldade para justificar acoes e
investimentos  relacionados  a
préaticas de ligBes aprendidas em
projetos.
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PILAR | VARIAVEIS FORTALEZAS DEBILIDADES OPORTUNIDADES AMEACAS
investimentos da organizacéo.
4.1 Geragdo do Existe uma cultura de Ndo  existem politicas  de Desenvolvimento de acbes de Baixa participagdo dos profissionais
conhecimento compartilhamento do conhecimento recompensas e reconhecimentos divulgacdo e capacitagdo quanto a na identificacdo e registro de licbes
entre  os  colaboradores da formais para profissionais que importancia de se compartilhar aprendidas.
organizacao. gerem  licBes aprendidas na licBes aprendidas;
organizacao;
Existem agBes de divulgacdo e Estabelecimento de de politicas de
capacitagdo quanto a licBes As atividades de divulgacdo e valorizacdo dos colaboradores que
aprendidas desenvolvidas por uma capacitagdo relacionadas a licBes promovam 0 registro sistematico
das areas analisadas. aprendidas ndo alcancam toda dos conhecimentos adquiridos na
8 organizacao. organizacao.
g
S 42 Reuso do A prética de agles de promocéo e Auséncia de mecanismos formais Adocdo de sistemas de facil Baixa consulta e uso de licBes
% conhecimento capacitagdo sobre licGes aprendidas de reconhecimento para consulta a licbes aprendidas aprendidas ja identificadas.
p impacta na consulta e uso de li¢Bes profissionais que facam uso de anteriores;
‘g aprendidas anteriores (as areas que licbes aprendidas ja identificadas
g desenvolvem estas agBes tem para tomada de decisdo em Uso  sistemético de  licBes
a melhores indices de consulta de projetos; aprendidas em atividades de
~ experiéncias ja registradas que as capacitagdo e divulgacéo das acdes
reas que ndo realizam este tipo de Baixo re-uso de licBes aprendidas implementadas para que 0s
acéo). anteriores por parte dos colaboradores consigam perceber as
profissionais da organizacéo. melhorias de processos decorrentes
do processo de gestdo de licBes
aprendidas.
Estabelecimento de de politicas de
valorizacdo dos colaboradores que
utilizem licBes aprendidas
anteriores.
3
3 8 51 Disponibilidade de recursos para Falta de reconhecimento da Estabelecimento de de politicas de Falta de préaticas ou adocdo de
% 'g Reconhecimento realizacdo e fomento de atividades importancia do compartilhamento valorizacdo dos colaboradores que diferentes procedimentos quanto a
- L . L de aprendizagem na organizacéo; de licdes aprendidas de forma promovem a disseminacdo de gestdo de licBes aprendidas nas
© E de importéncia estruturada na organizacdo como informagBes e conhecimentos na areas.
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PILAR

VARIAVEIS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

AMEAGCAS

Ambiente  propicio para a
realizacdo de préticas de licBes
aprendidas.

um todo.

organizacao.

Andlise detalhada e aprofundada
das iniciativas relativas & licBes
aprendidas em outras areas da
organizacdo para identificacdo de
melhores praticas e
desenvolvimento de praticas e
processos comuns.

Perda de conhecimento e repeticdo
de erros gerados no passado em
diferentes areas da organizagdo.

5.2 Cultura de

ambiente aprendiz

Cultura propicia a aprendizagem.

Auséncia de procedimentos
formalizados relativos & diversas
etapas do processo de gestdo de
licBes aprendidas.

Estabelecimento de procedimentos
e sistemas comuns para registro de
licBes aprendidas na organizag&o.

Negligéncia, por parte  dos
profissionais, com algumas das
etapas do processo de gestdo de
licBes aprendidas.

Fonte: Elaborado pela autora
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Apesar de uma metodologia bem estruturada e reconhecida de identificacdo e coleta de
licbes aprendidas (com pequenas diferencas de aplicacdo nas diferentes &reas), foi possivel
identificar a necessidade de estabelecimento de milestones que permitam que esta agéo seja
realizada para todos os projetos e ndo apenas no encerramento, mas também durante sua
execugdo. Ainda assim, a metodologia e as dindmicas usadas para identificacdo de licOes
aprendidas revelaram-se como a principal fortaleza da Siemens quanto a gestéo de suas licdes
aprendidas, em especial por seu carater propositivo de buscar sempre uma acgéo associada a
cada licdo aprendida identificada (para assegurar que possa Se repetir — caso positiva, ou para
assegurar que ndo se repita — caso negativa), o cuidado em néo buscar culpados mas solugdes,

a presenca de moderadores como facilitadores e o incentivo a troca de conhecimentos.

Além da aderéncia as recomendacdes de Baaz et al. (2010) e Schindler e Eppler
(2003) quanto a adogdo de sessbes com formatos propositivos e focados em solugdes e
melhorias é observada aderéncia as recomendacfes de Gouveia et al. (2010), Guzzo et al.
(2012) e Schindler e Eppler (2003) quanto & participacdo de moderadores para estimular, de
forma neutra, o didlogo e debate da equipe. S&o também atendidas as orientacdes de Kerzner
(2007) quanto aos participantes destas sessdes, muito embora foi possivel observar poucas

referéncias quanto a participacéo dos clientes nestas ocasides.

Os dois fatores principais apontados como dificuldades para realizar a identificacéo e
coleta de ligbes aprendidas na instituicdo foram a falta de tempo para conseguir uma agenda
comum para reunir o0 grupo, e a pouca motivagdo dos colaboradores em registrar por escrito
estas experiéncias, corroborando assim as constatacbes de Schindler e Eppler (2003) e
Williams (2008). Mas uma vez que os entrevistados relatam que gerentes de projetos da
organizacdo tem boa aceitagdo quanto a participacdo das dindmicas de identificacdo de licbes
aprendidas, sugere-se como tema de futuras pesquisas, um diagndstico mais aprofundado das
percepcBes de diferentes niveis de profissionais sobre suas participagdes no processo de

gestdo de licOes aprendidas.

Segundo Schindler e Eppler (2003) capturar regularmente as experiéncias mais
importantes do projeto logo ap6s os marcos mais importantes do projeto (milestones),
envolvendo nesta acdo toda a equipe do projeto é um fator-chave de sucesso para oficinas de
identificacdo de licdes aprendidas. Mas apesar do PM@Siemens ser fundamentado no
PMBoK, e do PMBoK recomendar licbes aprendidas como entradas e saidas para quase todas
as areas de conhecimento e grupos de processo (PMI, 2013) observa-se que de modo geral a

identificagdo e coleta de licbes aprendidas na Siemens acontece basicamente no encerramento
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do projeto, muito embora seja reconhecida por seus profissionais a importancia e necessidade
de que ocorra em outras fases do projeto.

Observou-se na Siemens que existe atengéo a selegdo e registro das licbes aprendidas
identificadas. Embora exista clareza e cuidado com o conteddo que é registrado uma das
principais debilidades da organizacéo esta relacionada a forma de registro destas informaces
uma vez que, conforme constatado, esta etapa acaba por impactar todas as demais etapas do
processo. Assim, um dos pontos propostos de melhoria para a organizacdo é a definicdo de
uma metodologia e/ou sistema que permita 0 armazenamento destes dados de forma
estruturada e recuperavel, considerando inclusive a temporalidade da licdo aprendida pois a
forma de descrigéo e indexacéo da licdo aprendida foi um dos aspectos mais divergentes entre
as &reas analisadas.

Diante deste contexto é recomendével a Siemens no Brasil o estabelecimento de um
procedimento comum quanto & forma de registro de licbes aprendidas. Ainda que em um
primeiro momento seja dificil para a organizagdo a estruturagdo e uso um repositorio
institucional de licbes aprendidas unico, o0 mesmo pode ser iniciado estabelecendo-se um
mesmo formato e estruturagdo de campos para os arquivos nos formatos atualmente utilizados
para registrar este tipo de informagdo. A associagdo entre a auséncia de um sistema onde
registrar estas informagdes e a debilidade da etapa de registro nas organizagdes j& havia sido
verificada por Williams (2008) junto a gerentes de projetos de diferentes instituigdes, muito
embora este ndo seja considerado um dos fatores predominantes para a auséncia do registro.

Bons exemplos de formatos de registro desta informagéo foram desenvolvidos dentro
de areas especificas da Siemens Brasil, contudo, ndo foram compartilhados e adotados pela
organizagdo como um todo. De fato, os achados da pesquisa sobre compartilhar ou ndo licbes
aprendidas entre diferentes areas da organizacdo foram contraditdrios, ndo permitindo
conclusdes significativas sobre os impactos desta agéo. Diante deste contexto sugere-se como
tema de futuras pesquisas para esta organizagdo em especifico uma analise de impacto do
compartilhamento das licdes aprendidas entre a organizagdo como um todo e ndo apenas entre
profissionais de uma mesma area, como ocorre atualmente. Ainda assim, mesmo que com
acessos diferenciados por perfis, esta pesquisadora defende o uso de um repositério Unico,
com uma mesma estrutra de dados para o armazenamento das experiéncias da organizagao,
fundamentada em Forsberg et al. (2005) e em Shinoda (2012), para os quais licdes aprendidas
desenvolvidas por equipes de projetos podem ser de inestimavel valor para outros gerentes de
projetos apesar de normalmente ndo existirem, nas organizagGes, mecanismos convenientes

para que esse conhecimento alcance as pessoas que mais se beneficiariam dessa sistemética
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ainda que apesar de Unicos, projetos possam reunir aspectos comuns (como metodologia e
cliente, por exemplo). Em uma empresa de grande porte distribuida geograficamente a mera
existéncia do conhecimento em alguma parte da organizagdo é de pouca ajuda se ndo estiver

acessivel (Davenport & Prusak, 2003).

A falta de um sistema adequado foi apontada como um dos principais dificultadores
no acesso e uso das ligdes aprendidas em projetos futuros pelos entrevistados. A existéncia de
um sistema permitiria também a mensuracdo dos resultados, o que poderia fortalecer e
retroalimentar a sistematica como um todo, assim como geraria subsidios para o
desenvolvimento de uma politica de reconhecimento de profissionais por agBes de
compartilhamento de licGes aprendidas. Neste sentido, apesar de ndo estarem implementados,
os esforcos de defini¢do dos indicadores de mensuracdo de algumas das areas séo aderentes
aos estudos de Almeida (2006), Bruno (2008), Holzmann e Spiegler (2011) e Prado e Cohen
(2012), para os quais sdo fatores estratégicos para a implementacdo da gestdo do
conhecimento o estabelecimento de indicadores para mensurar resultados de investimentos

em conhecimento.

Infere-se que existe um cuidado da organizacdo em descrever as licdes aprendidas de
forma que alguém alheio ao projeto possa, futuramente, entender o significado do que foi
escrito, e a0 mesmo tempo, ser simples para que a burocracia ndo seja um empecilho ao
processo de licBes aprendidas (Método Consultoria, 2009; Paiva, 2007). A importancia deste
aspecto alinha-se as evidéncias de que um dos grandes desafios apontados por gerentes de
projetos para sistematizacdo de licbes aprendidas é a falta de tempo (Engelbreth, 2009;
Schindler & Eppler, 2003; Tacla & Barthés, 2003), aspecto também revelado pelos

entrevistados da Siemens Brasil.

Outra fortaleza da organizacdo é o cuidado com a selecdo da licdo aprendida, que
busca revisar apenas que estes registros sejam claros para qualquer leitor, ndo contenham
ataques a outros profissionais / &reas e reflitam / agrupem outras licbes aprendidas de temas
semelhantes apontadas por outros profissionais. Existe também a preocupagdo, ainda que
incipiente, com a temporalidade destas informagdes, motivando a definigdo de um processo
de desativacdo / exclusdo de ligdes aprendidas que ja ndo sdo relevantes para organizacao.
Nesta dire¢do, recomenda-se o desenvolvimento de uma politica de desenvolvimento da
colecdo de licbes aprendidas centrada na temporalidade e permanéncia destas informagdes no

repositorio.
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Para que as licdes aprendidas em projetos cumpram sua fungéo, néo basta apenas seu
registro (Engelbreth, 2009), e o cenario da Siemens reafirma as constatagdes de Prusak
(1997), para quem o conhecimento adquirido nos projetos ndo costuma ser reaproveitado nas
organizagdes. A promocao de licbes aprendidas é essencial para o fortalecimento da cultura
de organizagdo aprendiz, para o estimulo ao reuso do conhecimento gerado e o
aperfeicoamento da documentagdo existente (Engelbreth, 2009, Guzzo et al., 2012 e
Williams, 2008). Observou-se que que nos setores da Siemens em que sdo realizadas
atividades de capacitagdo e promogdo e divulgacdo do banco e de licbes aprendidas é
detectado um uso efetivo das licbes aprendidas anteriores, 0 que ndo acontece nos setores em
que estas acdes ndo sdo realizadas. Este aspecto revela a importancia da institucionalizagdo de
atividades de promocéo e disseminacdo de ligdes aprendidas como uma sistematica para esta

organizagao.

Na Siemens os profissionais ndo recebem beneficio adicional por compartilharem
licGes aprendidas, isso é visto como parte do trabalho de rotina. Williams (2008) destaca que
entre gerente de projetos existe o entendimento que o principal beneficio de realizar
sistematicas de licdes aprendidas é o aumento de competéncias do préprio profissional
(embora concordem que licbes aprendidas também geram aumento da competéncia em
projetos para organizagdo). Uma vez que a gestdo do conhecimento € mais relevante para a
organizacdo como um todo do que para os proprios profissionais que explicitardo o
conhecimento j& adquirido (Forsberg et al., 2005), pode ser sugerida & Siemens a organizacao
a implementacdo de praticas de reconhecimento e/ou beneficios especificos para profissionais
que geram e utilizam li¢bes aprendidas em projetos, uma vez que, para que um processo de
sistematizacdo de licbes aprendidas em projetos seja incorporado a uma organizagdo é
importante a aderéncia da alta direcdo estimulando essa prética e trabalhando as resisténcias
que possam surgir. Além disso, o estabelecimento de programas de reconhecimento dos
profissionais que se destacam no compartilhamento de experiéncias na organizagéo (Bruno,
2008) pode melhorar os indices de registro e uso de licdes aprendidas. A formulagdo da
estratégia de reconhecimento, deve todavia, ser baseada ndo apenas na quantidade de li¢des
aprendidas geradas ou reutilizadas, mas sim, na qualidade e impacto destas informagdes para

organizagao.

A preocupagéo da direcdo e da organizagdo como um todo com estes aspectos foi
comprovado atraves dos depoimentos dos entrevistados e das evidéncias documentais, para 0s

quais existe tanto espago para errar e aprender na organizagdo como profissionais dispostos a
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compartilhar suas experiéncias e conhecimentos. De fato, a pesquisa permitiu inferir que na
organizagdo existe flexibilidade para a mudanca de processos a partir de ligdes aprendidas

identificadas.

Em sintese, considerado o cenario da Siemens e o fato de que uma boa defini¢do de
processos € essencial para um programa de licbes aprendidas, recomenda-se & esta
organizagado a revisdo e ampliacdo do processo de gestao de ligdes aprendidas para formalizar
procedimentos relativos as etapas de sele¢éo e registro, acesso e uso e promocéo e divulgacéo
destas experiéncias com base nas consideracdes especificas apresentadas neste capitulo,

melhorando, deste modo, desempenho da gestéo de projetos desta organizagéo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este trabalho teve como o objetivo central analisar como o gerenciamento de ligdes
aprendidas influencia a gestéo de projetos de uma organizacdo projetizada Além de contribuir
para documentar e sistematizar métodos e técnicas este estudo alcangou também os objetivos
especificos de (a) comparar as proposi¢des tedricas sobre licbes aprendidas em projetos e as
praticas implementadas em uma organizagdo, e (b) identificar lacunas operacionais,
dificuldades e fortalezas do gerenciamento de licbes aprendidas nesta organizagdo, cujos
resultados foram descritos na andlise e interpretagdo de resultados apresentados no Capitulo 4.
E por fim, o Capitulo 5 atendeu ao utimo objetivo especifico da dissertacdo ao propor praticas

para melhoria do processo de ligdes aprendidas na organizagdo analisada.

No decorrer da pesquisa alguns ajustes nas variaveis bem como o roteiro de questdes
para as entrevistas revelaram-se necessarios. Eses redirecionamentos confirmaram as
recomendagOes de Yin (2010), para o qual poucos estudos de caso terminardo exatamente
como foram inicialmente planeados. Um projeto de estudo de caso, para Yin (2010), pode
modificar-se por novas informagbes ou constatacfes que possam se revelar importantes

durante a coleta de dados.

A anélise do processo de gestdo de li¢Bes aprendidas na organizacdo selecionada para
0 estudo de caso demonstrou aderéncia ao referencial tedrico quanto a afirmacdo de que
apesar de empreender esforcos permanentes em bem gerenciar seus projetos muitas
organizagbes ndo fazem um uso adequado de suas licdes aprendidas (Baaz et al., 2010;
Carneiro, 2005; Engelbreth, 2009; Kerzner, 2011; Williams, 2008) e que o conhecimento
adquirido nos projetos ndo costuma ser reaproveitado (Davenport & Prusak, 2003; Prusak,
1997). Corroborou também o estudo de Carneiro (2005) ao verificar que, apesar de realizar
acOes para identificar licbes aprendidas as organizagbes nem sempre sistematizam este

conhecimento para uso futuro.

O estudo de caso comprovou que as sistematicas de realizacéo de reunides especificas
com dindmicas de grupo para identificacdo de licdes aprendidas (Almeida, 2006; Baaz et al.,

2010; Kerzner, 2011), realizadas com formatos propositivos (Baaz et al., 2010; Schindler &
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Eppler, 2003), com a utilizagdo de painéis com as experiéncias dispostas graficamente
(Schindler & Eppler, 2003) e apoiados por facilitadores e/ou moderadores (Gouveia et al.,
2010; Guzzo et al., 2012; Schindler & Eppler, 2003) séo fatores chave de sucesso para gestdo
de licdes aprendidas, sendo reconhecidos e apreciados pelos profissionais participantes destas

sessoes.

A pesquisa permitiu constatar que a auséncia de sistemas estruturados para registro de
licGes aprendidas tém impacto no uso das mesmas: em areas em que o dado esta disponivel de
forma estruturada e de simples acesso a informacéo é realmente acessada, 0 que ndo acontece
nas outras areas. Este fato corrobora as constatages de Seningen (2005) e Williams (2008),
para os quais quanto mais facil para os gerentes de projetos acessarem a documentagdo maior
a probabilidade dela ser utilizada e de Carneiro (2005), que afirma a existéncia da necessidade
de uso de tecnologia e processos para garantir que o registro de ligdes aprendidas possa

evoluir para dar condigdes de reuso, disseminagéo e melhoria das licdes aprendidas.

Considerando-se que os melhores programas educacionais sdo baseados em ligdes
aprendidas e este aspecto esta relacionado ao nivel de maturidade em gestdo de projetos de
uma organizagdo (Kerzner, 2007), pode-se verificar uma relacdo entre as variaveis “Reuso do
conhecimento”, dentro do pilar “Promocdo e Divulgacdo” e “Consulta/uso de licGes
aprendidas anteriores” dentro do pilar de “Acesso e Uso™: nos setores em que sdo realizadas
atividades de capacitacdo sobre a importancia do processo assim como a promogdo e
divulgacéo do banco e de ligdes aprendidas selecionadas € detectado um uso efetivo das licbes
aprendidas anteriores. Nos setores em que estas agdes ndo séo realizadas observou-se 0 uso
escasso das experiéncias registradas. Assim, revela-se a importancia da institucionalizacéo de
atividades de promogdo e disseminagdo de ligdes aprendidas, como, por exemplo, em
atividades de capacitacdo (Guzzo et al., 2012; Kerzner, 2007; Prado & Cohen, 2012;
Williams, 2008).

A valorizagdo dos funcionarios que disseminam informagdes e conhecimentos pela
empresa e o reconhecimento da alta direcdo é um fator estratégico para implementacdo de
acOes de gestdo do conhecimento, assim como o patrocinio & melhorias nos processos de
gestdo das informagbes e do conhecimento (Bruno, 2008; Shinoda, 2012). Apesar da
organizagdo analisada ndo contar com programas de reconhecimento formal de profissionais
engajados no compartilhamento e reuso de licbes aprendidas, este estudo constatou que o
proprio reconhecimento da importancia e investimento em gestdo do conhecimento pela alta

direcéo é capaz de fomentar um ambiente propicio para a aprendizagem organizacional. Por
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outro lado, a auséncia deste aspecto pode também estar relacionado a uma das causas dos
baixo uso de li¢cdes aprendidas na organizacgdo analisada. Nesta dire¢do, como recomendacéao
para estudos futuros pode-se sugerir o aprofundamento de pesquisas em modelos de

reconhecimento de profissionais pelo compartilhamento de licdes aprendidas.

Foi possivel inferir que em uma organizacdo com uma cultura de ambiente aprendiz
e onde a alta direcdo reconheca a importancia do compartilhamento do conhecimento, as
licbes aprendidas tém impacto na melhoria de processos organizacionais. Na organizacéo
analisada, durante as sessdes de identificacdo de licOes aprendidas, sempre que identificada
uma necessidade de mudanga é também designado um responsavel e um prazo para que ela
ocorra. Este processo ocorre naturalmente na instituicdo e 0S processos organizacionais Sao

modificados sempre que identificada a necessidade e/ou oportunidade de melhoria.

Além de analisar este trabalho buscou também propor melhorias para o delineamento
das préticas de gestdo de ligdes aprendidas, considerando que uma boa defini¢do de processos
para facilitar a identificacdo do conhecimento e sua disseminacéo é crucial para um programa
de ligBes aprendidas (Prado & Cohen, 2012). A pesquisa contribuiu também para documentar
e sistematizar as praticas atualmente em uso na organizacdo, muitas das quais até entdo
informais, contribuindo ndo apenas com o referencial tedrico sobre o tema, mas também como
benchmark para outras organizagdes que estejam estruturando este processo. Ainda que esta
pesquisa tenha se limitado a realizar -contribuicdes ao modelo de gestéo de licdes aprendidas
em projetos de uma organizagdo especifica, muitas das recomendagdes, levando-se em
consideracdo as especificidades e necessidades de adaptacOes para cada caso, podem ser
consideradas para a definicdo de processos de gestdo de licbes aprendidas em outras

organizagdes projetizadas.
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APENDICE - ROTEIRO DE QUESTOES PARA REALIZACAO DAS
ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

O roteiro para realizagdo das entrevistas semiestruturadas estd subdividido em duas
partes: A primeira tem por objetivo a identificacdo dos entrevistados, a obtengdo de
informacOes gerais sobre a atuacdo do mesmo na organizacdo e a coleta de impressdes dos
entrevistados sobre o tema. J& a segunda é constituida pelo conjunto de questfes elaboradas
por meio da revisdo da literatura sobre o tema abordado. A partir da coleta destes dados
buscar-se-4& as evidéncias empiricas para corroborar as proposicoes elaboradas para responder

a questdo de pesquisa.

Dados do entrevistado
A. Nome do respondente:
B. Area a qual pertence:
C. Funcéo na organizacdo:
D. Tempo que ocupa o cargo:
E. Formagéo:

F. Dados para contato:

Este estudo tem como o objetivo central analisar como o gerenciamento de ligdes
aprendidas pode contribuir no desempenho da gestdo de projetos em uma organizagao

projetizada.

G. O que vocé entende por ligdes aprendidas em projetos e qual suas impressoes

sobre a realizacdo desta pratica no gerenciamento de projetos?

H. Como vocé vé a o tratamento de ligdes aprendidas em projetos nesta institui¢édo?
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Para fins deste estudo a descri¢cdo do conjunto de a¢Bes envolvidas em um processo

de sistematizacdo de licBes aprendidas € estruturado em quatro etapas: 1) ldentificagdo e

coleta, 2) Selegdo e Registro, 3) Acesso e Uso, 4) Promogdo e disseminagao.

Aspectos Questoes
Relevantes /
Variaveis
1.1 Dindmicas | a) Como sdo identificadas as licdes aprendidas em projetos nesta
utilizadas para organizagdo?
levantamento de | b) Existe algum manual/processo organizacional que descreva este
licBes aprendidas em procedimento?
projetos . N R, .
¢) Existem reunifes/dinamicas de grupo para discutir licGes aprendidas em
projetos? Como sdo realizadas?
g d) As praticas de identificacdo de ligdes aprendidas seguem algum roteiro
> pré-definido? Como é este roteiro?
®)
2 e) Existe alguma prética / diferenciacdo de tratamento quanto a indicacédo
:cg?" de experiéncias positivas e negativas como ligdes aprendidas?
&=
% 1.2 Quem participa | a@) Quem conduz as dindmicas de identificacdo de licGes aprendidas na
© S izaca
= | da identificacio de organizagao?
—
ligdes aprendidas b) Quem participa das dinamicas de identificacdo de licGes aprendidas na
organizagdo?
1.3 Periodicidade /| a) Com que frequéncia sdo realizadas atividades relacionadas a
fase do projeto em identificacdo e coleta de licbes aprendidas? Existe uma fase do projeto
3 em que seja dada mais énfase na coleta de licdes aprendidas?
que sdo coletas as
lices aprendidas em | b) Quais as principais dificuldades encontradas para a realizagdo de
projetos praticas periodicas de identificacdo e coleta de licbes aprendidas?
2.1 Registro para uso | a) As licdes aprendidas identificadas séo registradas para uso futuro? Onde
o | futuro e existéncia de e como?
] ]
g repositorios de | b) De quem é a responsabilidade de registro destas informagdes?
¢ | conhecimento
(3]
O - - - - -
‘g& 2.2 Descricio e | a) Existe um conjunto de informagdes minimo (metadados) para a
g Indexacio descricdo e classificagdo de uma licdo aprendida? Como € esta
o estrutura?
b) Existe uma taxonomia (conjunto de termos pré-definidos) para
descricdo da licdo aprendida?
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2.3 Selecéo e

Descarte

a)

b)

Existe alguma selecdo das licbes aprendidas que sdo registradas ou
todas as identificadas sdo registradas? Quem faz este procedimento e
com base em que critérios?

Este registro é definitivo ou uma licdo aprendida pode ser eliminada ou
desconsiderada apés algum tempo? Existem praticas de reavaliacdo das
licBes registradas apos periodos de tempo pré-definidos?

3. Acesso e Uso

3.1 ACesso e

consultas

b)

©)

d)

Como ¢ feito 0 acesso as ligdes aprendidas ja identificadas? Quem tem
acesso a estas informagdes?

Todas as informacbes que fazem parte da licdo aprendida estdo
disponiveis para consulta?

Como sdo definidos os perfis de usuario (niveis de visualizacdo) para
acesso a estas informagdes?

E possivel mensurar o quanto foram consultadas licdes aprendidas
anteriores? (é possivel ter acesso a estes indicadores?)

Que uso a organizagdo faz deste dado?

3.2 Impacto em

Processos

a)

b)

©)

De que forma sdo usadas licBes aprendidas detectadas em projetos
anteriores no caso de novos projetos?

Caso uma licdo aprendida aponte necessidades de revisdo de
procedimentos quanto a um determinado processo organizacional, que
conducéo é dada a mesma?

Algum processo organizacional ja foi alterado devido a utilizacdo de
alguma licdo aprendida identificada?

3.3 Mensuragdo de
resultados / retorno

de investimento

a)

b)

©)

d)

€)

E possivel mensurar as principais caracteristicas das ligbes aprendidas
ja identificadas?

Existe alguma andlise do conteddo coletado por meio das li¢des
aprendidas que permitam uma analise qualitativa ou quantitativa destas
experiéncias e seus niveis de recorréncia? Qual?

E possivel mensurar quantos processos / produtos foram alterados com
base em ligdes aprendidas?

E possivel identificar a relevancia atual das licdes aprendidas ja
identificadas e registradas?

Existe alguma mensuracdo do retorno de investimento ocasionado por
alteracdes baseadas em li¢des aprendidas anteriores?

4. Promogao

4.1 Geragdo do

conhecimento

a)

Como os profissionais sdo motivados a compartilhar ligdes aprendidas
na organizagao?

4.2 Reuso do

a)

Como os profissionais sdo motivados a usar licbes aprendidas ja
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conhecimento

registradas na organizacgao?

entrevistado

b) Como é o uso de licdes aprendidas em em atividades de capacitacdo ou
qualificacdo de profissionais da organizacdo?
¢) Como ou onde sdo divulgadas licdes aprendidas em projetos (ex.
relatérios de encerramento de projetos, relatdrios institucionais,
apresentacoes, etc )
5.1 Reconhecimento | a) Qual a visdo dos profissionais desta organizagdo sobre a necessidade de
de importancia sistematizar licbes aprendidas em projetos?
b) Qual a visdo da direcdo desta organizacdo sobre o uso sistematico de
licbes aprendidas em projetos?
8
S ¢) Como é a valorizagdo dos funcionérios que disseminam informacdes e
E conhecimentos nesta organizagdo?
5
= d) Qual e como é a disponibilidade de recursos para fomento a agdes
€ relacionadas a gestdo do conhecimento nesta organizagao?
8
s 5.2 Cultura de | @) Quando um erro ou falha acontece, ele é admitido e reconhecido? Existe
$ ambiente aprendiz espago para compartilh.ar de forma sincera a aprendizagem sobre
Te} sucessos e falhas em projetos?
b) Os profissionais da organizagdo tém disponibilidade e disposicdo em
ensinar e compartilhar conhecimentos?
c) Existe espaco/tempo dedicados para pesquisa / benchmarking /
aprendizagem na rotina dos profissionais nesta organizacdo?
Impressoes do

De modo geral, o que vocé acha que falta para que a gestdo de licdes

aprendidas nesta instituicdo seja mais efetiva?




