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O objetivo deste artigo é uma revisdo bibliogréafica sobre o uso de li¢bes
aprendidas em projetos através da pesquisa de artigos e literatura exis-
tente. Foram revisitados textos existentes nas bases em meio digital e

literatura fisica. A sugestdo de um fluxograma baseado na literatura

Palavras-chave:

LicBes Aprendidas
Gestédo do Conhecimento
Aprendizagem

ilustra o processo de criagdo e gestdo do sistema de licdes aprendidas,
entretanto a proposi¢do ndo exclui os demais, retrata algo que pode ser
aplicado de maneira simples em todas as organizacoes.

1. Introducao

As novas fronteiras estabelecidas atraves
da modernizacdo das comunicacbes vém o-
correndo cada vez mais de maneira globaliza-
da e o conhecimento tornou-se um dos ativos
de maior valor agregado dentro das corpora-
coes.

Para a construcdo deste artigo foram con-
sultadas as mais diferentes bibliografias exis-
tentes e coletadas através da pesquisa de arti-
gos disponiveis na internet.

O artigo sugere a utilizacdo de uma me-
todologia de gerenciamento das ligdes apren-
didas a serem aplicadas no gerenciamento de
projetos.

Como parte das nove areas de gestdo de
projetos, preconizadas pelo PMI [5], a gestéo
do conhecimento se apresenta presente nas
organizagbes ainda que de maneira técita.
Uma das formas de transmissdes do conheci-
mento ocorre atraves dos sistemas de licGes
aprendidas. Tendo os pontos positivos e ne-
gativos relacionados e as possibilidades de

ajustes durante o projeto além de se evitar que
eles errem e se repitam em novos projetos [1].

Sendo parte integrante do sistema de ges-
tdo do conhecimento as licbes aprendidas tém
em seu cerne alguns objetivos bem definidos
tais como [1].

1. ldentificar e gerir os ativos intelectuais
da empresa;

2. Gerar novos conteddos que favorecam
a obtencdo de uma vantagem competi-
tiva para organizacdo em relacdo ao
mercado ao qual ela esta inserida;

3. Tornar acessivel o maior numero de in-
formagdes corporativas divulgando as
melhores praticas.

O conceito de aprendizado atraves de ex-
periéncias ja vividas é sempre algo muito co-
mentado e de grande valia no ambiente corpo-
rativo nas organizagcbes com certo grau de
amadurecimento.
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Os profissionais responsaveis pelo geren-
ciamento de projetos constantemente se veem
presos a um paradoxo, onde de um lado se
busca trabalhar totalmente focado nas praticas
de gerenciamento de maneira eficaz e, por
outro lado, sdo questionados na reflexdo das
boas préticas através do aprendizado [2].

Observando atraves de uma Otica focada
para otimizacdo de recursos, 0s gerentes de
projetos, quando lancam méo de um sistema
de licdes aprendidas, ocorre uma melhoria nas
metodologias de gerenciamento fazendo com
que as metas e objetivos dos projetos sejam
alcancadas [3].

Quando se tem uma visdo corporativa i-
senta de preconceitos e o aprendizado € esti-
mulado pode se obter o desenvolvimento do
conhecimento e sua utilizacdo evitando que
ocorram perdas nos projetos, além do surgi-
mento de novas possibilidades de utilizacéo
da metodologia de gerenciamento atraves de
otimizagdo do tempo, custo e recursos.

As empresas que possuem visao e amadu-
recimento e na busca se a disseminacdo do
conhecimento, estabelecem processos de co-
nhecimento através da identificacdo, captura,
selecdo, validacdo, organizagdo, armazena-
gem e compartilhamento se posicionando de
maneira diferente das empresas tradicionais
[4].

Os sistemas de licGes aprendidas existem
para que as organizagbes tenham suporte e
devendo ser geridos e implementados de a-
cordo com os objetivos e metas desta organi-
zacao.

As seguintes perguntas nos ajudariam a
entender as necessidades de se estabelecer um
sistema de li¢cBes aprendidas.

- Quiais informacGes devem ser coletadas
ao longo e ao final do projeto? Como as in-
formacdes historicas e as licbes aprendidas
serdo disponibilizadas para projetos futuros?

2. Licbes Aprendidas

O PMI na sua 62 edicao [5] classifica as
licdes aprendidas como ativo de processos
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organizacionais. Tal fato se deve de que as
licbes aprendidas devem possuir o papel de
ser um artefato de pratica ou conhecimento de
todas as partes envolvidas no projeto, e que
podem ser utilizadas para executar e ainda
administrar os mesmos. De uma maneira ob-
jetiva, o sistema de licGes aprendidas é de
grande valia quando se tem o gerenciamento
do conhecimento e a sua utilizacdo para proje-
tos futuros [5].

Grande parte dos instrumentos utilizados,
assim como a propria metodologia de gestéo
de projetos, ainda que de maneira bem rudi-
mentar e ndo tdo formalizada, advém das or-
ganizagdes militares, governamentais e co-
merciais onde sdo disseminadas e validadas
em algo ja experimentado que pode trazer
sucesso ou ndo [6].

Com o tempo entendeu-se que é de gran-
de valia a transmisséo do conhecimento ad-
quirido na formagéo e a sua disseminagao [1].

A visdo compartilhada definida como al-
go que se pode criar, e ndo como uma simples
ideia, traz a contribui¢do no processo, se con-
trapondo as visOes pessoais, que sdo represen-
taches mentais que os individuos possuem.
[6].

Quando comparada as duas visdes, Sen-
ge [6] nos mostra que as visdes compartilha-
das sdo imagens que os individuos que fazem
parte de uma organizacao e possuem em rela-
cdo ao contexto. Como consequéncia se ob-
tém o comprometimento mutuo em relacdo
em manter este tipo de visdo, estes individuos
desenvolvem o um senso de comunidade que
se inter-relaciona com organizacao e propor-
ciona coeréncia em diversas atividades.

A importancia de considerar tal visdo em
um sistema organizacional proporcionaria um
maior envolvimento em todos os niveis deste
grupo de pessoas criando uma identidade co-
mum entre 0s membros da organizagdo, con-
sequentemente mudando a relacdo e a maneira
COMO enxergam a empresa e a sua insercao
neste contexto.

LicOes aprendidas sdo o produto da anali-
se durante e logo apo6s o ciclo de vida de um
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projeto. O objetivo € identificar o que funcio-
nou e o que ndo funcionou durante cada fase
de um projeto e apds a sua conclusdo.

Weber at al. [7] identificam que a as situ-
acOes j& experimentadas dao os subsidios ne-
cessarios para a implementacdo do sistema de
licdes aprendidas e consequentemente a ges-
tdo do conhecimento. S&o considerados os
recursos tais como, coleta de histdrias, disse-
minacdo e a reutilizacdo de situacdes, outrora
experimentais de trabalho de maneira forma-
lizada e sistematizada. ~ Ainda 0 mesmo au-
tor identifica que o sistema de licGes aprendi-
das deve identificar e diferencia-las através
das caracteristicas inerentes a cada uma delas
e agrupadas como tal.

Independentemente de como sera a for-
malizacdo, é fundamental para que se estabe-
leca o0 sistema dentro das organizagdes ter
uma metodologia. Ainda que ja se tenha a
definicdo de como a organizagéo se estrutura-
rd € muito importante considerar que tal fato
ocorre através das metodologias e que devera
estar alinhada a cultura organizacional da em-
presa. Quando se menciona a elaboracdo e
implementacédo do sistema, ndo se pode deixar
de considerar as fases iniciais do processo.

O primeiro passo € identificar e conse-
quentemente avaliar de maneira bastante cri-
teriosa 0 que deu certo e que poderia ser utili-
zado em outros projetos ressaltando que as
dificuldades encontradas poderdo agregar
valor consideravel para elaboracdo do caso.
Por outro lado, tendo sinalizado o que esta
acontecendo ou ja aconteceu de errado pode
gerar saidas que vdo incrementar novos proje-
tos ou evitar que se cometam 0s mesmos e-
quivocos com as suas consequéncias. Desta
maneira, evitando que afete os pilares bases
do gerenciamento de projeto, custo, produti-
vidade, tempo e aprendizado [5].

Quando se analisa o sistema de li¢Ges a-
prendidas, deve-se ter foco na gestdo do co-
nhecimento e do aprendizado. Assim, foram
propostos por Hartman, dois modelos de
transmissdo de conhecimento, sendo um re-
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portado como emissor/recebedor e o outro
através do aprendizado social [8].

O modelo emissor/ receptor se mostrou
bastante eficaz quando se utilizam licOes a-
prendidas entre os gerentes de projetos e oS
demais funcionarios que atuam no nivel ope-
racional. Neste sistema séo utilizados reposi-
torios digitais, documentos de projetos, pro-
cedimentos, gestdo de qualidade representan-
do assim um conhecimento formalizado acu-
mulado acessivel a todos os envolvidos [2].

Em contrapartida 0 modelo de aprendiza-
gem social proposto, envolveria uma sequén-
cia de reunides em diferentes niveis organiza-
cionais com interacOes sociais entre elas e de
diferentes projetos e organizacdes, podendo
envolver os “stakeholders” discutindo os gar-
galos encontrados e desenvolver como conse-
quéncia uma melhor alocagdo de recursos. O
fato de envolver todos os niveis organizacio-
nais pode promover uma reflexdo sobre o
trabalho nas linhas de ac&o operacionais, dis-
seminando ainda 0os mais conhecimentos téci-
tos e explicitos.

Conseguindo unir os dois tipos de mode-
los de transmissdo do conhecimento proposto
por Hartman [8] pode-se ter uma maior acuré-
cia para obtencdo, analise e divulgacdo dos
eventos a serem compartilhados, para casos
de sucesso ou fracasso.

Por tal, cada organizacdo deve buscar o
melhor caminho para gerenciar, difundir e
aplicar os conhecimentos de projetos anterio-
res e em curso, considerando sempre a sua
cultura e os individuos que a compdem [4].

2.1. Estrutura e Fases do Sistema de L.i-
coes Aprendidas

Considerando as mais recentes tecnologi-
as da informacéo e comunicacdo, ha uma ca-
talisacdo no desenvolvimento de novas for-
mas de geracdo, tratamento e distribuicdo da
informagéo [9].

Com o intuito de tornar o sistema de ges-
tdo de licOes aprendidas mais facil de identifi-
car pode-se dividi-lo em itens. Lembrando
que ndo existe um modelo Unico para o ge-
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renciamento, cabendo a cada organizagéo
estabelecer o seu modelo de gestéo.

2.2. Coleta de Informacoes

O recebimento das informagdes pode vir
de diferentes modos. As grandes empresas
usualmente instituem em seu sistema de ges-
tdo a obrigatoriedade através de procedimen-
tos de gerenciamento de projetos a elaboracéo
de licGes aprendidas.

A coleta de dados é definida durante a fa-
se de arquitetura do sistema de li¢cbes apren-
didas. Neste estudo considera-se que os dados
serdo armazenados em estrutura de arquivos.
Desta maneira economizando espaco fisico.

Uma vez coletadas a informacdes, estas

devem ser classificadas para sua identificacéo
quanto ao seu publico alvo seja atingido de
maneira eficaz.
Outra acdo sera de classificar quanto ao tipo
de projeto(exemplos desenvolvimento, mar-
keting, sistema, construc¢do), quanto ao tama-
nho monetéario, tamanho de equipe, nivel tec-
nol6gico(baixo, médio, alto, novo) e se é es-
tratégico ou de suporte, se favorece a identifi-
cacdo e agiliza na busca para projetos mais
novos com uma identificagcdo mais coerente,
e como, por exemplo, um gerente de um pro-
jeto pequeno, ndo se interessaria por um de
grande monta.

E indicativo que podem ser criadas infini-
tas classificacGes cabendo ao gestor do siste-
ma implementar a que mais se adapta a sua
companhia, estando alinhada com as diretrizes
do sistema de gestao.

O registro das informacdes € inicialmente
criado como uma saida do processo de gestao
do conhecimento na fase inicial do projeto.
Entretanto podera ser utilizada como entrada
para futuros projetos [5].

2.3. Discussoes Orientadas

Hartman & Dorée propdem que para que
haja a transmissdo de conhecimento, é neces-
sario a fonte de recursos, o canal de comuni-
cacdo, a mensagem, o0 receptor e 0 contexto

[8].
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A interagdo entre as partes envolvidas no
projeto em reunides presencias séo peca fun-
damental para o a identificagdo dos sucessos e
fracassos das fases de um projeto.

Através destes encontros se desenvolvem
canais de comunicacdo pelos quais ocorre a
transmissdo do conhecimento técito entre a
parte detentora e a outra parte que o desco-
nhecia dentro da organizacao [10].

Também, como cada individuo possui
seu modelo mental de elaboracdo de pensa-
mento e desta forma acaba por se concentrar
em partes diferentes de um sistema, fazendo a
sua analogia do projeto, acaba por ndo conse-
guir enxergar o todo [6].

De maneira mais simples, é possivel dizer
que cada individuo conseguira enxergar ape-
nas os fatos que ja estariam previamente esta-
belecidos em seu modelo mental. Entende-se
como importante neste momento a necessida-
de da presenca de um facilitador, ndo partici-
pante, ou seja, alguém que ndo esteve envol-
vido diretamente no gerenciamento e execu-
cao do projeto, sendo de grande importéncia,
dando inclusive isenc¢do durante as discussoes
[9].

E fundamental a escolha criteriosa dos
facilitadores e dos participantes. Ter a maioria
dos “stakehoders” envolvidos durante o pro-
cesso engrandece e traz uma maior contribui-
cao durante o desenvolvimento da licdo.

2.4. Plano de Ac¢bes

O planejamento e controle das acGes a se-
rem tomadas tem como premissa atingir os
objetivos pré-estabelecidos de um projeto. [9]
De nada servira um sistema de li¢cbes aprendi-
das sem um plano de acdes estabelecido.

Muitas das vezes pode-se fazer a relacéo
ao sistema como algo a ser formalizado logo
apos a conclusdo do projeto. Desta forma, ndo
considerando que devem ser capturadas as
licbes inclusive durante a fase de planejamen-
to e execucéo.

Logo apos as ligdes terem sido identifica-
das € condicdo primordial que se definam
guem seriam 0S responsaveis por tomar as
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acBes necessérias para 0S mesmos erros, ou
melhor, ainda, utilizar os acertos dos projetos
anteriores para realizacdo do atual.

Outro ponto que d& maior robustez ao sis-
tema € a validacdo quanto ao aprendizado ou
ndo, porém muitas das vezes por questdes de
tempo as organizagdes assumem que a partir
do momento da formalizacdo e divulgagédo
ndo ha mais o que ser feito.

Muitas vezes este passo pode ser muito
longo, pois seria necessario analisar um pro-
ximo projeto e validar considerando a utiliza-
cao dos parametros corporativos globais, o-
corre que as empresas envolvidas acabam por
ndo realizar tal acompanhamento, em funcéo
do tempo.

Como contraponto, como se ter certeza se
a acdo tomada realmente foi eficaz e produziu
resultado adverso, ou mesmo se obteve o
mesmo éxito que a ligdo anterior? Por isso é
importante que haja uma checagem se real-
mente as licGes saidas do projeto foram e se-
rédo eficazes para outros projetos. A este pro-
cesso de maneira metodoldgica pode-se cha-
mar de validacdo da licdo aprendida.

A confirmagdo da eficacia das licOes a-
prendidas deve ser, entdo, registrada e o fluxo
do processo encerrado ou retroalimentando o
sistema. Utilizado como retroalimentacdo a
licho aprendida deixa de ser uma saida de
processo para se tornar uma entrada [9].

2.5. Disseminacao e Comunicacgao

Manter e divulgar as informacgdes de um
projeto ndo é tarefa simples, sendo considera-
do por diversos autores um dos maiores desa-
fios a serem enfrentados pelos gerentes de
projeto.

Hervé [11] tracou uma ilustracdo sobre o
processo de comunicacdo onde cita que exista
algum tipo de magica que faz com que as pes-
soas compreendam melhor ou pior o que esta
sendo divulgado pelo emissor. Neste trabalho
apresentado no ano de 2003, o autor ndo tem
a intencéo de elaborar qualquer indicador so-
bre as questdes que envolvem a comunicagédo
dentro de um projeto, mas faz uma aborda-
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gem mostrando que existem sim questdes
importantes a serem elaboradas envolvendo a
comunicagéo [11].

Pode ser tragcado um paralelo entre o ge-
renciamento das comunicagdes em um projeto
e a comunicacéo das suas licdes aprendidas de
maneira muito simples e objetiva.

Uma vez tendo formalizado os dados co-
letados 0 mesmo pode ser divulgado de ma-
neira ativa, onde mensagens possam ser envi-
adas aos interessados sobre o assunto ou de
maneira passiva, ficando a licdo depositadas
em algum local de facil acesso [8].
Usualmente as corporagfes utilizam das duas
maneiras para divulgacdo do conhecimento
atraves das licdes aprendidas de projeto. Sen-
do difundidas através de lista de distribuicéo
de mensagem eletronica as partes interessadas
ou deixando armazenadas em locais especifi-
cos. Ainda que se valha dos dois formatos de
compartilhamento e difusdo, cabe a cada
companhia determinar o melhor método de
acordo com seus respectivos sistemas de ges-
téo.

2.6. Armazenagem

Para que as ligdes aprendidas estejam a-
cessiveis e sejam utilizadas é necessario ndo
somente ter alguém responsével por gerir o
sistema, mas também algum espaco reposito-
rio.

Tal espaco € uma maneira de materializar
de forma estruturada o conhecimento explici-
to de uma organizacdo. Como consequéncia
obtém-se uma padronizacdo conceitual asse-
gurando que as informacgdes de mais de um
projeto esteja organizada conforme estabele-
cido pela organizacao [4].

O local de armazenagem deve ser de facil
acesso, neste caso podendo ser feito por meio
de sites ou outro meio eletronico. Estes locais
sdo conhecidos como repositorios, que sao
simplesmente os bancos de dados com infor-
macdes e relatos sobre projetos anteriores e
atuais relatando algum tipo de experiéncia
relacionadas a tarefas e/ou atividades de um
projeto [4].
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O PMI [5] sugere algumas fungdes e ca-
racteristicas dos repositérios, mas ndo as limi-
tando a:

Repositdrios de conhecimento;

Informagdes historicas;

LicOes aprendidas;

Onde sdo armazenados registros;

Todas as documentacbes de de-

sempenho e decisdes tomadas;

6. Documentacdo de encerramento
de projeto,

7. Anélise de riscos.

orwNE

Algumas licbes, ainda que possa soar
contraditério, possuem a peculiaridade de
serem confidenciais, pois envolvem segredos
industriais e /ou militares. Neste caso 0 acesso
seria limitado a alguns perfis de usuarios pre-
viamente estabelecidos. Ndo havendo nenhu-
ma restricdo ou perda de classificagédo no co-
nhecimento, uma vez que este estara disponi-
vel para outros individuos desde fagcam parte
de um grupo previamente selecionado [7].

2.7. Modelo Grafico Proposto

O processo de gerenciamento das ligdes
aprendidas pode ser visualizado de maneira
ilustrada através do fluxograma de processo
presente no anexo deste trabalho através da
Figura 1 (em anexo).

O modelo é sugerido pelo autor do texto
como uma forma de visualizacdo de todo o
processo de gestdo de licdes aprendidas.

Onde tudo comeca com a coleta das in-
formacdes, posterior classificacdo das mes-
mas, armazenamento e posterior difusao.

Entretanto, ndo se trata de um modelo U-
nico, mas sim de algo que possa vir a ser ajus-
tado em funcgéo de cada organizacdo e alinha-
do com as suas respectivas politicas.

A proposicao do autor para o0 modelo flu-
X0 ndo é uma regra, porém ja demonstrou ser
eficaz em grande parte das organizagoes.
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3. Consideragdes Finais

Quando se estabelece um mecanismo pa-
ra gerenciar e divulgar os conhecimentos ob-
tidos durante a vida de um projeto, ou mesmo
de uma organizagéo, tem uma grande vanta-
gem em relagéo as demais empresas.

Por mais que sejam difundidos modelos
de gerenciamento do conhecimento, ndo exis-
te um modelo Unico e que deva ser seguido
em sua totalidade de maneira retilinea. Muitas
vezes a utilizacdo de mais de um modelo é
justamente 0 que a organizagdao precisa no
momento de sua implementacdo. Tal variabi-
lidade se deve ao fato que as organizagdes sao
compostas por individuos e cada qual com sua
individualidade, ainda que se valha da visdo
compartilhada ja mencionada no texto.

Observa-se uma mudanga comportamen-
tal nos individuos que conseguiu aprender,
desta forma é demonstrada uma maneira to-
talmente diferente em relacdo a situaches ja
vividas. Quando o processo de aprendizagem
ocorre, sdo esperadas acOes tomadas por estes
individuos de maneira a se evitar que o0s
mesmos erros se repitam.

Para o sistema de licdes aprendidas fun-
cione é necessario a implementacdo de uma
metodologia voltada para a gestdo do conhe-
cimento que tenha todo o suporte da alta ges-
tdo dentro das companhias. Caso contrario
todo o sistema perderia forca e o conhecimen-
to ficaria apenas armazenado consequente-
mente ndo sendo difundido.

Para ter a certeza da eficacia da dissemi-
nacdo é fundamental identificacdo e delega-
cdo de autoridade para que este papel seja
desempenhado. E necessario sinalizar o res-
ponsavel por manter o sistema vivo. Quando
se tem um sistema de gestdo no qual os res-
ponsaveis sejam devidamente indicados com
as respectivas funcdes, se obtém maior a auto-
ridade delegada e responsabilidade para man-
ter os sistemas funcionado, com 0s processos
definidos e as tomadas de decisdo acontecen-
do no tempo correto e as acdes idem.
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Tal esforgo é fortemente eficaz, fazendo
inclusive com que todos 0s passos sejam se-
guidos e o sistema constantemente alimenta-
do.
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5. Anexo

Figura 1 - Fluxograma do processo decisorio para de gerenciamento do sistema de li¢ces aprendidas suge-
rido pelo autor baseado na literatura revisada.
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