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O presente artigo foi elaborado com o intuito de realizar uma abordagem
sobre a gestdo do conhecimento, mais especificamente sobre o
gerenciamento de licBes aprendidas: apresentar um panorama da atual
situacdo do gerenciamento de licbes aprendidas em empresas de
diferentes segmentos e de diferentes portes a partir de pesquisa realizada
a fim de visualizar o grau de comprometimento das empresas com tal
gerenciamento, seu nivel de maturidade em gerenciamento de licdes
aprendidas e, finalmente, comparar esta com outros estudos ja realizados
anteriormente e encontrados na literatura. Embora o gerenciamento de
licbes aprendidas seja recomendado nos principais guias de boas
praticas de gestdo de projetos, seja altamente eficaz e tenha se mostrado
como boa alternativa de vantagem competitiva no atual cendrio mundial,
que é altamente dindmico, nem todas as organizaces possuem praticas
efetivas de sistematizacao das mesmas. Este artigo foi produzido através
de uma sintese da revisdo da literatura e complementado por pesquisa de
propria autora.

1. Introducéo
Em um

cenario cada vez mais

aprendidas, uma boa  prdtica em
gerenciamento de projetos que tem se
mostrado altamente eficaz.

competitivo, visando garantir o lugar de
destaque de seus produtos e/ou sua parcela de
participagdo no mercado, empresas tem
buscado meios para aperfeicoar seus
processos; seja com a reducdo dos seus
custos, seja com o0 aumento de sua capacidade
produtiva ou entdo melhorando a qualidade
do produto a ser entregue e,
consequentemente, aumentando o valor
agregado a este.

Ao encontro de tais necessidades, a
gestdo de conhecimento se apresenta como
fundamental, especialmente quando
relacionada ao gerenciamento de li¢bes

O gerenciamento de licdes aprendidas
compreende o estudo e a implantagdo de uma
metodologia de transferéncia de
conhecimento, que ndo se restringe a um
conjunto de atividades executadas durante
uma determinada fase do projeto: compreende
todas as fases do projeto e, ainda, se expande
aos demais projetos e processos executados
pela organizagdo como um todo.

Dentro das organizagdes, grande parte do
conhecimento que existe esta armazenado na
cabeca das pessoas - sd0 suas experiéncias e,
na maioria das vezes, ndo aparece registrado
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em lugar algum. No entanto, ja se observa
certo interesse dessas organizacGes no assunto
por ja reconhecerem a importancia da gestdo
do conhecimento e do uso de licdes
aprendidas como um forte ativo.

Neste artigo, serd apresentada uma
sintese da revisdo da literatura sobre licdes
aprendidas em projetos bem como um
panorama da atual situacdo do gerenciamento
de licdes aprendidas no Brasil e no mundo a
partir de pesquisas bibliograficas e de
pesquisa realizada pela prépria autora, a fim
de visualizar o qudo comprometidas com tal
gerenciamento as empresas estao.

2. Referencial Teérico
2.1 O Conhecimento

Segundo Nonaka [1], o conhecimento
pode ser definido como uma crenga
justificadamente verdadeira; para Liebeskind
[2], é uma informacdo cuja validade &
estabelecida por meio de testes de veracidade;
e, de acordo com Probst et al [3], O
conhecimento € um conjunto total que inclui
cognicdo e habilidades que os individuos
utilizam para resolver problemas.

Scatolin [4] afirma que a base de
conhecimento de uma organizacdo consiste
em ativos de conhecimentos individuais e
coletivos que a organizacao pode utilizar para
realizar suas atividades. Logo, o potencial de
uma empresa para resolver seus problemas
depende de seus trabalhadores, do
conhecimento altamente qualificado e das
competéncias organizacionais coletivas.

Na literatura, encontram-se varias
classificagbes para o conhecimento, sendo
algumas delas: o implicito, o explicito, o
sistematico, o informal, o codificivel e o ndo
codificavel. Destas classificacdes, destacam-
se duas: o conhecimento implicito (ou técito)
e o conhecimento explicito.

De acordo com Cruz e Nagano [5] e
Nonaka [6], 0 conhecimento tacito €
altamente pessoal e dificil de formalizar, o
que  dificulta  sua  transmissdo e
compartilhamento.  Fazem parte desta
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categoria de conhecimento os palpites
subjetivos, as intuicbes, os valores e as
emocBes. J& 0 conhecimento explicito,
segundo Cruz e Nagano [5], e Nonaka e
Konno [7], pode ser facilmente transmitido,
formalmente e sistematicamente, entre
individuos; € expresso em palavras e nUmeros
e é facilmente comunicado e compartilhado
sob a forma de dados brutos, formulas
cientificas, principios universais,
especificacfes e manuais.

O conhecimento organizacional, segundo
Shigunov e Teixeira [8], € a juncdo entre o
conhecimento técito dos colaboradores e todo
o conhecimento explicito que esta presente no
cenario interno das organizacgdes, sendo esses
conhecimentos gerenciados pelos empregados
de forma consciente ou inconsciente. O
processo de criagdo do conhecimento
organizacional é denominado de SECI -
Socializagdo, Externalizacdo, Combinacéo e
Internalizacdo [5, 7], conforme ilustrado na
Figura 1.

Figura 1: Representacéo do modelo SECI
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Konno [7]

Para Cruz e Nagano[5], a Socializacédo é
0 processo de compartilhamento de
experiéncias - conhecimento tacito - que é
articulado em conhecimento explicito na
Externalizacdo, através do dialogo. A
Combinacdo é o processo de sistematizacao
do conhecimento explicito em sistema de
conhecimento em que os individuos trocam e
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combinam o0 mesmo, que € incorporado na
Internalizacdo através do "aprender fazendo",
pela verbalizagcdo e diagramagdo. Quando a
maioria dos membros da organizacao
compartilha do novo modelo mental, o
conhecimento é incorporado na cultura
organizacional e, a cada Internalizacdo
efetiva, o ciclo reinicia, levando ao
aperfeicoamento ou a inovacao.

2.2 A Gestdo do Conhecimento

Embora o tema gestdo do conhecimento
levante interesse de académicos da area de
Gerenciamento de Projetos, Tomomitsu et al
[9] afirma que ainda existem poucos estudos a
respeito do mesmo.

De acordo com o Guia Europeu de Boas
Praticas de Conhecimento [10], gestdo do
conhecimento é a gestdo das atividades e
processos que promovem o conhecimento
para 0 aumento da competitividade por meio
do melhor uso e da criacdo de fontes de
conhecimento individuais e coletivas.

Seu papel nas organizagdes, segundo
Strauhs et al [11], é proporcionar condi¢bes
para criar, adquirir, organizar e processar
informacdes estratégicas e, assim, gerar
beneficios (inclusive financeiros),
aumentando a competitividade, agregando
valor aos produtos, processos e Servigos e,
proporcionando maior vantagem competitiva.
De acordo com Bukowitz et al [12], a riqueza
acontece quando uma organizagdo utiliza o
conhecimento para criar valor para o cliente.

Segundo Ziviani et al [13], a gestdo do
conhecimento exerce, portanto, destaque
positivo no desempenho organizacional
quando aplicada nos processos de negocio.
Entende-se que as empresas ndo deveriam
desperdicar essa rica fonte de conhecimento,
que contribui para melhoria continua dos
processos de gestdo de projetos objetivando a
aplicacdo eficiente dos recursos financeiros
da organizagdo empresarial. Para Besen et al
[14], implantar uma gestdo do conhecimento
eficiente torna-se necessario para que as
organizagOes se mantenham competitivas.

Sempre que um novo conhecimento €
criado, de acordo com Rojas [15],
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mecanismos de gestdo de conhecimento
devem ser colocados a disposi¢do para reté-lo
na forma de memoéria organizacional, de
modo que se maximizem seu impacto e
utilizacdo por um longo periodo de tempo.

Uma técnica muito utilizada dentro da
Gestdo do Conhecimento € a de Ligdes
Aprendidas (técnica esta muito utilizada para
0 nivelamento e disseminacdo  do
conhecimento).

2.3 Licdes Aprendidas

De acordo com Pereira et al [16], o
conhecimento adquirido durante a execugao
do projeto permanece escondido na mente das
pessoas, perdendo detalhes importantes do
negocio. Ao encontro disso, Campelo et al
[17] afirma que as LigGes Aprendidas
apresentam-se como uma ferramenta eficaz
para reter conhecimento tacito estimulando a
socializagdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo de informagdes importantes em
organizacOes e projetos. Ainda segundo esta
autora, o registro explicito (externalizacdo) e
a utilizacdo de licbes aprendidas ao longo do
ciclo de projetos trazem vantagens como:
otimizacdo de tempo e recursos, expertise
competitiva e melhoria continua do processo
de gerenciamento de projetos.

LicOes aprendidas podem ser definidas
como as experiéncias fundamentais que
contém certa relevancia de negdcios para
projetos futuros. Para Schindler e Eppler [18]
e Ferenhof et al [19], a retencdo sistemética
de experiéncias em projetos permite a
empresa comparar seus diversos projetos mais
sistematicamente e documentar 0 Seu
mecanismo mais eficaz de resolugcdo de
problemas. Além disso, a documentacao
sistematica de percalcos, erros ou potenciais
armadilhas ajuda reduzir os riscos do projeto.
Em uma perspectiva de longo prazo, a
aprendizagem sistematica permite que a
empresa desenvolva competéncias em projeto
que levam a uma vantagem competitiva
sustentavel.

Licdes aprendidas sdo, ainda, segundo
Ferenhof et al[19] e Baaz et al[20], um meio
de explicitar o conhecimento, desenvolvé-lo,
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aumentar o compartilhamento do mesmo no
projeto e entre projetos, aumentar a satisfacao
com o trabalho, melhorar a relagdo entre os
participantes e contribuir para o aprendizado,
sdo usadas para melhorar o desempenho do
projeto e evitar a repeticdo de erros. Ferenhof
et al[19], Huemann e Anbari [21] apontam
que as ligdes aprendidas sdo uma investigacao
sistematica sobre o mérito da gestdo técnica e
processos, e critérios de desempenho que
ajudam identificar as causas raiz de sucesso
ou fracasso e destacam melhorias e
oportunidades.

Ferenhof et al[19] e Kamsufoguem et
al[22] reforgam que o experience feedback e
iniciativa de gestdo do conhecimento, no qual
0 objetivo é transmitir conhecimento empirico
ou licdes aprendidas aplicavel a uma
organizagdo como um todo, seja no nivel
operacional, tatico ou estratégico de tal forma
que, quando reutilizados, esse conhecimento
impacta positivamente nos resultados da
organizagao.

O registro das licbes aprendidas, de
acordo com o PMBOK [23], ajuda a
identificar onde definir regras ou diretrizes
para alinhar as agGes da equipe.

2.3.1 A importancia da documentacao
e uso de Licdes Aprendidas

Nonaka [6], Lugli e Bianchini [24]
destacam que em meio a um mundo que
muda constantemente, as empresas se
desdobram para se manterem competitivas no
mercado. Mercados mudam, tecnologias
proliferam, competidores se multiplicam e
produtos se tornam obsoletos, e as
companhias de sucesso sdo aquelas que
constantemente criam conhecimentos,
disseminam amplamente pela organizagdo e
rapidamente implementam isso em suas
tecnologias e produtos.

Os beneficios de uma gestdo adequada
das licdes aprendidas, para Jugdev [25] e
Veronese [26], sdo inquestionaveis; por outro
lado, 0 uso equivocado pode acarretar em
aumento dos custos dos projetos, horarios
estendidos, falta de comunicagdo, retrabalho e
repeticdo de erros.
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Para Campelo et al [17] e Lima [27], as
organizacbes devem criar a cultura do uso,
formalizacdo e disseminacdo das licdes
aprendidas, para que a melhoria continua
possa realmente acontecer. Através dessa
pratica € possivel aprender com os erros dos
projetos concluidos antes que 0 mesmo ocorra
no projeto em curso; também é possivel
replicar e aprimorar acles que tiveram éxito
no passado.

2.3.2 O processo de geracao das LigOes
Aprendidas

De acordo com Choo [28], cerca de 80%
do conhecimento existente dentro de uma
empresa esta armazenado na cabeca das
pessoas (conhecimento tacito) em forma de
experiéncia e néo registrado em nenhum lugar
e 20% restantes, somente um quinto dele, esta
armazenado de forma estruturada.

Para Veronese [26] e Hobday [29], um
dos principais desafios que as organizagOes
enfrentam € o0 pouco incentivo para
implantacdo de um processo estruturado de
licbes aprendidas, apesar delas permitirem
que as empresas melhorem as competéncias
na gestdo de projetos, logo, as organizacGes
tem falhado em n&o promover um ambiente
para a utilizacdo correta das licbes
aprendidas.

Licdes aprendidas desenvolvidas por
equipes de projetos, de acordo com Guzzo e
Maccari [30] e Forsberg et al[31], podem ser
de inestimavel valor para outros gerentes de
projetos, porém, normalmente nao ha
mecanismos convenientes para que esse
conhecimento alcance as pessoas que mais se
beneficiariam dessa sistematica.

O ICB4 [32], Referencial de
Competéncias Individuais do IPMA, cita que
os resultados do projeto e a experiéncia
adquirida devem ser avaliados ao final de
cada fase, bem como as licbes aprendidas
devem ser documentadas de modo que
possam ser usadas para melhorar projetos
futuros.

De acordo com o PMBOK [23], o
registro das licbes aprendidas pode incluir a
categoria e a descricdo da situacdo. Também
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pode incluir o impacto, recomendacgdes e
acOes propostas associadas com a situacdo, as
dificuldades, os problemas, o0s riscos e
oportunidades percebidas, ou outro conteido
conforme apropriado. O registro das ligdes
aprendidas é criado como uma saida deste
processo no inicio do projeto. Depois disso,
sera usado como uma entrada e atualizado
como uma saida em muitos processos ao
longo do projeto. As pessoas ou equipes
envolvidas no trabalho também estdo
envolvidas na captura de licbes aprendidas. O
conhecimento pode ser documentado usando
videos, fotos, audios ou de qualquer outra
forma adequada, que garanta a eficiéncia das
licBes capturadas.

H&, na literatura, diversos métodos de
analise e captura de licdes aprendidas. Estes
métodos variam quanto a forma de registro,
periodicidade, participantes, modos de
iteracdo e beneficios, sendo alguns deles
citados por Veronese [26]: Avaliacdo Apds
Acéo, Micro Artigos, Método Apreciativo de
Licdes Aprendidas, Comunidades de Pratica,
Apreciacdo Pds-Projeto, entre outros.

Segundo O Guia para Capturar LicOes
Aprendidas [33], 0os mecanismos e processos
utilizados para coletar, compartilhar e
disseminar licbes aprendidas podem variar,
mas, em geral, esse processo é composto por
quatro fases principais, sendo elas: coleta,
verifica¢do, armazenamento e disseminacao.

De acordo com guia acima citado, o
processo de coleta envolve a captura de
informagbes por meio de  processos
estruturados e ndo estruturados tais como
relatérios escritos, criticas do projeto e
reunides. O guia afirma, ainda, que a coleta
de ligdes aprendidas vem de tantas fontes
guanto a organizacdo estiver disposta a
solicitar. Como as li¢bes aprendidas podem
ser baseadas tanto nas experiéncias positivas
que ajudam a organizagdo alcancar seus
objetivos, quanto nas experiéncias negativas
que apresentam resultados indesejaveis, para
alguns projetos a colaboracdo para a coleta de
licdes aprendidas pode ser tdo ou mais
importante quanto documentar as licdes
aprendidas [33].
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Qualquer descoberta ou informacdo que
possa contribuir para um desempenho melhor
em um proximo projeto ou que possa auxiliar
0 planejamento ou execucdo de um trabalho
deve ser registrada como licdo aprendida,
assim como propostas de melhorias em
processos e solugdes para problemas de
comunicacéo, destaca Heldman [34].

O processo de verificagdo avalia a
precisdo e a aplicabilidade da licdo aprendida
identificada: especialistas no assunto devem
ser envolvidos para coordenar e conduzir as
revisoes que determinaréo a relevancia ou néo
da licdo aprendida, bem como se € Unica ou
particular de um departamento ou projeto, ou
se pode ser aplicada na organiza¢do como um
todo [33].

O armazenamento das licbes aprendidas
geralmente envolve a incorporacdo das
mesmas em um banco de dados eletrénico
para compartilhamento e disseminacao futura.
As informacgdes devem ser armazenadas de
maneira que permita aos usuarios identifica-
las por palavra-chave.

Para que as licGes aprendidas em projetos
cumpram sua funcdo, Engelbreth [35]
acredita que ndo basta apenas seu registro. E
importante priorizar e direcionar a informacéo
de acordo com os interesses de cada grupo,
assegurando que sejam utilizadas e revisitadas
sempre que necessario pelo gerente do
projeto.

A disseminacdo pode incluir a reviséo de
um processo de trabalho, treinamento e
distribuicdo de rotina por uma variedade de
meios de comunicacdo. As licbes podem ser
enviadas ou entregues automaticamente a um
usuario, ou ficarem disponiveis em um banco
de dados para que 0 usuario as procure
manualmente [33].

Para melhor visualizagdo, a Figura 2,
abaixo, ilustra as 4 fases descritas
anteriormente.
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Figura 2: Ciclo de processamento de licdes
aprendidas
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Fonte: Adaptado de Guarino et al [36]

2.3.3 Nivel de maturidade

De acordo com Guarino et al [36] e
Rowe e Sikes [37], as empresas podem ser
classificadas em trés diferentes niveis de
maturidade com relacdo a utilizacdo de licGes
aprendidas em projetos, conforme
esquematiza a Figura 3 e, de acordo com o
nivel que se encontram, séo nelas observados
o0s beneficios do uso de li¢bes aprendidas.

Figura 3 — Niveis de maturidade, por Rowe e
Sikes [37]

* Registro de forma aleatoria
* Sem processo definido

* Processo definido
+ As ligdes aprendidas nio sdo de fato reutilizadas

* Processo definido

* As ligdes aprendidas s3o reutilizadas

* N3o apresentam indicadores sobre a frequéncia de determinadas
palavras-chave ou categorias no registro das licdes

Fonte: Prdpria autoria

De acordo com tal classificacdo [36,37],
no nivel 1 estdo as empresas que nao
documentam as licOes aprendidas em seu dia-
a-dia porque ndo tem um processo definido.
Nestas, o registro é feito de forma aleatoria,

16

sem ferramentas padronizadas e sem
consisténcia entre os registros de diferentes
projetos.

As empresas com esse nivel de
maturidade ndo apresentam um banco de
dados unico e cada projeto armazena as suas
ligbes aprendidas em um diretorio junto com
0s demais arquivos do projeto, o que faz com
que sua busca seja extremamente complexa e
lenta e impede o reuso das licBes aprendidas.

No nivel 2, encontram-se as empresas
que até documentam as li¢cbes aprendidas no
final do projeto, ou sejam, j& possuem um
processo de licdes aprendidas bem definido e
fazem wuso de ferramentas bésicas para
identifica-las e documenta-las, no entanto ndo
reutilizam essas informacgdes. Neste caso, 0
processo ja& faz parte da cultura
organizacional, é constantemente aplicado em
projetos, mas, apesar dos documentos do
processo serem revistos para permitir mais
eficiéncia, as licGes aprendidas ndo sdo de
fato reutilizadas.

Nas empresas que se encontram nesse
nivel de maturidade h4, ainda de acordo com
0 autor citado [36, 37], a necessidade da
andlise das licBes registradas para enxergar o
valor desse processo, ja que ndo faz sentido
algum o levantamento e a documentagéo das
licBes se estas ndo forem utilizadas para evitar
casos de fracassos ou repetir os de sucesso ja
vivenciados.

Por fim, Rowe e Sikes [37] citam as
empresas do nivel 3, que documentam e
reutilizam as ligdes aprendidas levantadas, ou
seja, ja sdo capazes de fazer uma analise
completa das licdes aprendidas e também
converter os dados em métricas importantes,
podendo auxiliar assim a tomada de decisdo
dos executivos com relacdo a implementacao
de melhorias, porém ndo apresentam
indicadores  sobre a  frequéncia de
determinadas palavras-chave ou categorias no
registro das licdes.

A organizacdo que se enquadra nesse
nivel, sugere-se a criacdo de um sumario
executivo que forneca uma visdo geral das
licBes registradas no periodo com o objetivo
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principal de mostrar o que esta funcionando e
0 que ndo esta nos projetos executados pela
organizacéo [36, 37].

2.3.4 A situacdo do gerenciamento de
licbes aprendidas nas organizagoes,
segundo a literatura

Estudos realizados por Sultan [38]
apontaram que organizacdes perceberam que
seus empregados ndo estdo preparados para
compartilhar informacdo porque entendem
que esta pratica coloca em risco seus
empregos. Desta forma, ressalta-se que,
independente do quéo sofisticado é o sistema
de gestdo do conhecimento em uso pela
organizagdo, ele s6 sera bem sucedido se
houver entusiasmo e participacdo das pessoas
envolvidas.

Kerzner [39] aponta que 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 autoria
dos erros por considerarem que esse registro
possa repercutir negativamente no mercado
para a empresa e seus profissionais. Por essa
negligéncia em indicar erros cometidos no
passado, esses mesmos erros acabam sendo
repetidos por outros funcionarios no futuro.

O mesmo autor [39] salienta que uma
maneira de contornar essa dificuldade ¢é
estimulando a equipe constantemente até que
essa se sinta confortavel e acredite que esse
processo servira para melhorar ndo s6 o seu
desempenho, mas o da instituicio como um
todo. Adicionalmente, o0 processo de
documentacdo ndo pode ser encarado como
um mecanismo para que culpados sejam
encontrados ou como ferramentas de
avaliacdo de desempenho pessoal, mas como
uma forma de aprendizado e evolucao.

Um estudo realizado em 2008 por
Williams [40], com foco em gerentes de
projeto de diversas empresas, mostram que
apesar de 62,4% das organizacdes terem
procedimentos para a documentacdo das
licbes aprendidas definidos, somente 32%
dessas organizagdes existem departamentos
especificos responsaveis pelo suporte aos
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aprendizados de projeto, e ainda apenas
10,7% das organizacbes seguem  estes
procedimentos.

Avaliacdes realizadas em 2002, 2003 e
2011 por Oberhettinger [41] mostravam que
0S programas e projetos da NASA néo faziam
uso das licbes aprendidas armazenadas em
projetos anteriores.

Também, em 2005, Carneiro [42]
realizou um estudo com 55 empresas
brasileiras a respeito de suas praticas com
licbes aprendidas em gestdo de projetos e
constatou que 75% empresas/departamentos
analisados fazem secbes e/ou reflexdes
individuais das licbes aprendidas em projetos.
Porém, apenas 59% registram  esses
resultados de forma sistematizada para uso
futuro. Ainda nessa amostra, 47% afirmam
nédo ter uma forma de disseminacéao das licGes
aprendidas, o que demonstra a dificuldade no
acesso dessas experiéncias passadas para uso
em projetos correntes e consequentemente seu
baixo uso.

3. Apresentacdo de pesquisa
realizada

3.1 Metodologias utilizadas

Com o0 objetivo de tragcar um panorama
da situacdo do gerenciamento de licbes
aprendidas e de verificar o grau de
maturidade quanto a esse gerenciamento que
as organizacOes pesquisadas se encontram, o
tipo de pesquisa escolhido foi a pesquisa
qualitativa e a técnica escolhida foi o
questionario com questdes fechadas.

De acordo com Malhotra [43] e Chaer et
al [44], a pesquisa qualitativa € conceituada
como uma metodologia de pesquisa nao
estruturada e exploratéria baseada em
pequenas amostras que  proporcionam
percepcbes e compreensdo do contexto do
problema.

O questionario, acredita Chaer et al [44] e
Gil [45], pode ser definido como a técnica de
investigacdo composta por um ndmero mais
ou menos elevado de questdes apresentadas
por escrito as pessoas, tendo por objetivo o
conhecimento  de  opinides,  crengas,
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sentimentos, interesses,
situacOes vivenciadas etc.

expectativas,

Algumas vantagens do questionario sobre
as demais técnicas de coleta de dados séo a
possibilidade de atingir grande numero de
pessoas, mesmo que estejam dispersas numa
area geografica extensa, ja que o questionario
pode ser enviado pelo correio ou
eletronicamente, garante o anonimato das
respostas; e, permite que as pessoas O
respondam no momento em que julgarem
mais conveniente. Por outro lado, um dos
pontos negativos da técnica em analise é que
a mesma ndo oferece garantia de que a
maioria das pessoas devolvam-no
devidamente preenchido, o que pode implicar
a significativa diminuigao da
representatividade da amostra; e, envolve,
geralmente, um ndmero relativamente
pequeno de perguntas, visto que questionarios
muito extensos apresentam alta probabilidade
de ndo serem respondidos.

Quanto ao tipo de questdes, as perguntas
fechadas trazem alternativas especificas para
que o informante escolha uma delas, porém
ha a limitacao das possibilidades de respostas,
restringindo, pois, as possibilidades de
manifestacdo do interrogado. Elas poderdo ser
de mdaltipla escolha ou apenas dicotdémicas
(trazendo apenas duas opcOes, a exemplo de:
sim ou ndo; favoravel ou contrério) [44, 45]

Gil [45] destaca ainda que as perguntas
devem ser formuladas de maneira clara,
concreta e precisa; deve-se levar em
consideracdo o sistema de preferéncia do
interrogado, bem como o seu nivel de
informagédo; a pergunta deve possibilitar uma
Unica interpretacdo e ndo deve sugerir
respostas.

Levando-se em  consideracdo  0s
conceitos acima expostos e, inclusive,
assumindo os riscos também apresentados
(em especial o de ndo garantia de um retorno
de repostas), foram formuladas as perguntas
abaixo apresentadas e enviadas a pessoas de
diferentes organizaces, de diferentes portes e
localizadas em diferentes regides do pais.
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Pergunta 1- Em qual a regido do Brasil vocé
reside?

e Sudeste

e Sul

e Centro Oeste
e Nordeste

e Norte

Pergunta 2- Qual o porte da organizacdo que
voce trabalha?

e Microempresa (até 19 colaboradores)

e Empresa de pequeno porte (20 a 99
colaboradores)

e Empresa de meédio porte (100 a 499
colaboradores)

e Empresa de grande porte (mais de 500
colaboradores)

Pergunta 3 - Vocé acredita que o
compartilhamento de experiéncias, erros e
acertos pode agregar valor a uma empresa?

e Sim
e Naéo

Pergunta 4 - A empresa que vocé trabalha
faz algum tipo de gerenciamento de licdes
aprendidas?

e Sim
e Nao
e Nao sei informar

Pergunta 5 - A empresa que vocé trabalha
possui algum sistema para registro e busca
das ligdes aprendidas?

e Sim

e Néo

e Nao sei informar

Pergunta 6- Caso a empresa que trabalha
possua algum banco de dados de licOes
aprendidas, vocé costuma consulta-lo antes de

tomar decisdes ou em algum outro momento
oportuno?

e Sim, costumo.
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e Nao, ndo costumo realizar tal consulta.
3.2 LimitagOes do estudo

Esta pesquisa teve como limitacdo a
reduzida quantidade de entrevistados, néo
obstante, acredita-se que uma expansdo da
amplitude da amostra possa trazer resultados
ainda mais significativos para a analise deste
caso especifico, apesar de que esta limitacdo
ndo constitua uma restricdo significativa ao
modelo proposto.

3.3 Resultados e Analise dos
Resultados

O questiondrio acima exposto foi
encaminhado por meio eletrdnico para
diversos gestores de diferentes empresas e
regides.

211 pessoas
questionario.

responderam ao

Conforme se verifica na Figura 4, a
maioria dos que responderam se localizava
nas regides Sul 41% e Sudeste 55% e apenas
4% localizavam-se nas demais regides do
Brasil.

Figura 4- Distribuicdo dos entrevistados por
regido do Brasil

Em qual a regido do Brasil vocé reside?

2% /2%

= SUL

= SUDESTE
CENTRO-OESTE
NORDESTE

= NORTE

Fonte: Prdpria autoria

Quanto ao porte das organizagOes as
quais trabalhavam os pesquisados, 46% deles
trabalhavam em empresas de grande porte
(com mais de 500 colaboradores); 14%
trabalhavam em uma empresa de médio porte
(100 a 499 empregados); 12% representavam
empresas de pequeno porte (de 20 a 99
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empregados) e; os demais, 28%
representavam  microempresas (até 19
empregados), conforme mostra a Figura 5.

Figura 5- Distribuicdo das empresas de acordo
com seu tamanho

Qual o porte da organizacéo que vocé
trabalha?

= Grande porte (+ 500
colaboradores)

= Médio porte (100 a
499)

Pequeno porte (de 20
a99)

Microempresas (até
19)

Fonte: Prépria autoria

Todos o0s que responderam ao
questionario concordaram que 0
compartilhamento de experiéncias, erros e
acertos pode agregar valor a uma empresa,
conforme mostra Figura 6. Em outras
palavras, todos concordaram sobre a
importancia do compartilhamento de licbes
aprendidas.

Figura 6 — A importancia do compartilhamento de
ligdes aprendidas

Vocé acredita que o compartilhamento de
experiéncias, erros e acertos pode agregar
valor a uma empresa?

= Sim

= Ndo

Fonte: Propria autoria

Sobre a realizacdo de algum tipo de
gerenciamento  de  licbes  aprendidas,
conforme ilustra a Figura 7, 42% dos
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entrevistados apontaram ndo haver nada
relacionado na empresa a qual representavam;
7% ndo souberam informar, o que significa
que se existe algum tipo de gerenciamento de
licbes aprendidas, este ndo é divulgado entre
0s colaboradores e, com isso, os entrevistados
0 desconhecem; e, 51% afirmaram a
existéncia de algum tipo de gerenciamento de
licdes aprendidas, mostrando certo interesse
da empresa no assunto.

Figura 7- Existéncia de algum tipo de
gerenciamento de licdes aprendidas

A empresa que vocé trabalha faz algum
tipo de gerenciamento de licdes
aprendidas?

7% = Sim

A —

42% I

Néo

Nao sei
informar

Fonte: Prdpria autoria

Destas informacdes, ainda ndo é possivel
analisar as empresas quanto ao nivel de
maturidade de gerenciamento, apenas se
observa certo interesse delas no assunto.

Ao se questionar sobre a existéncia de
um sistema para registro e busca de licbes
aprendidas na empresa a qual o entrevistado
trabalhava, a Figura 8 mostra que 57% destes
apontaram nao existir nenhum sistema do tipo
e 11% ndo souberam informar, o que significa
que, se existe tal sistema de registro e busca
de licbes aprendidas, 0S mesmos O
desconhecem. Finalmente, apenas 32%
afirmaram existir em sua organizagdo um
sistema de registro e busca de ligcOes
aprendidas.

Desta maneira, pelo menos 57% dos
entrevistados trabalhavam em uma empresa
cujo nivel de maturidade de acordo com a
classificacdo proposta por Rowe e Sikes [37],
¢ 0 1: ndo tem um processo definido e o
registro é feito sem ferramentas padronizadas.
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Do mais, pelo menos 32% trabalham em
empresas de nivel 2 ou 3.

Figura 8- Existéncia de sistema de registro e
busca de licGes aprendidas

A empresa que vocé trabalha possui
algum sistema para registro e busca das
licdes aprendidas?

11%

\ = Sim
Nao
57% I
Nao sei
informar

Fonte: Prépria autoria

Conforme se observa na Figura 9, quanto
ao indice de consulta ao banco de dados de
licdes aprendidas, dos entrevistados que
trabalhavam em empresas que possuiam esse
banco de dados, 58% afirmaram ndo consulta-
lo por ndo ter o habito de realizar tal consulta
e 42% costumam consultar o banco de dados
de ligdes aprendidas antes de tomar decisdes
ou em algum outro momento oportuno.

Em outras palavras, das pessoas que
trabalhavam em empresas que possuiam um
sistema organizado de registro de licdes
aprendidas e que, consequentemente, podem
ser classificadas no nivel 2 ou 3 de acordo
com a classificacdo proposta por Rowe e
Sikes [37], 58% representavam empresas cujo
nivel de maturidade é o 2: o processo €
constantemente aplicado em projetos, mas as
ligOes aprendidas ndo séo de fato reutilizadas.

Ainda se referindo aos entrevistados que
trabalnam em empresas que possuem um
sistema organizado de registro de licdes
aprendidas, 42% representavam empresas
cujo nivel de maturidade é o 3: 0 processo é
constantemente aplicado em projetos e as
licbes aprendidas sdo de fato reutilizadas.
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Figura 9- Distribuicao do indice de consulta ao
banco de dados de li¢cGes aprendidas

Caso a empresa que trabalha possua
algum banco de dados de licdes
aprendidas, vocé costuma consulté-lo
antes de tomar decisdes ou em algum
outro momento oportuno:

m N3o, ndo
42% I costumo.
()
Sim,
costumo.

Fonte: Prépria autoria

Por fim, como apresenta a Figura 10,
com os dados obtidos pela pesquisa realizada,
concluiu- se que, de todas das pessoas que
responderam  ao  questionério, 57%
representavam empresas de nivel de
maturidade 1, 19% representavam empresas
de nivel de maturidade 2 e 13%
representavam empresas de nivel de
maturidade 3. 11% das empresas nao foram
classificadas porque seus colaboradores que
responderam ao questionario desconheciam
informagdes sobre o tratamento de ligBes
aprendidas.

Figura 10- Distribuicdo das empresas de acordo
com o grau de maturidade em gerenciamento de
ligdes aprendidas

m N3o
13% I classificadas
4
Nivel 1
19% I
57%I Nivel 2
Nivel 3

Fonte: Prépria autoria
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4 Consideragdes finais

Apesar da importancia do gerenciamento
de licBes aprendidas estar bastante difundida
na atualidade, observou-se, por este estudo e
por outros estudos também citados neste
artigo, que a maioria das empresas ainda se
encontram no nivel 1 de maturidade, de
acordo com a classificacdo proposta por
Rowe e Sikes [37] e apresentada no item
2.3.3 , ou seja, ndo possuem um registro de
licOes aprendidas sistematizado.

Embora todos reconhecam a importancia
da troca de experiéncias, a maioria nao
valoriza o processo como um todo.

Registrar as ligdes aprendidas ainda néo
faz parte da cultura da maioria das empresas,
ainda que em grande parte dos projetos a
equipe é desfeita ao final deles e seria
fundamental que o conhecimento adquirido
com as licdes aprendidas fosse documentado
para que ndo caisse no esquecimento. Uma
vez registradas, as licdes serviriam de apoio
para todos o0s demais projetos e
possibilitariam, com isso, a elaboracdo de
estratégias para coibir os erros ja& cometidos
no passado e permitir a repeticdo dos acertos
no futuro.

Também, apenas registrar as licbes e
depois esquecé-las, sem que se faca qualquer
uso dessas informacdes, pouco acrescentaria a
organizagdo. Ao adotar o registro das li¢Oes
aprendidas, um passo importante para a
melhoria  continua  da  equipe, e
consequentemente da organizagdo como um
todo, € dado: o registro das boas e mas
experiéncias que, quando devidamente
organizadas e compartilhadas, servira como
importante ferramenta para melhora dos
servigos prestados e eficiéncia organizacional.

E preciso entender que, conforme
também destaca Guarino et al [36], ©
aprendizado é a base para o desenvolvimento
de ideias, conceitos, produtos, servigcos e
empresas e que sO por meio da organizacao
do aprendizado serd construido o
conhecimento para que os trabalhos, e
principalmente os projetos, sejam construidos
de forma solida; neste contexto surgem
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[processos

otimizados, decisbes  mais

assertivas e um clima positivo na equipe.
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