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Resumo

O presente artigo busca compreender o conceito de armazenamento de licdes aprendidas,
tendo como foco analitico, a gestdo do conhecimento. O ponto de partida para o estudo foi a
implantacdo de um sistema de licdes aprendidas em uma empresa brasileira do setor
ferrovidrio. Como opcdo metodoldgica, desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa com a
utilizacdo de um estudo de caso, alinhando-se teoria e pratica para criacdo de uma ferramenta
capaz de auxiliar as rotinas operacionais da organizacdo em prol da reten¢do do
conhecimento. Neste artigo foi possivel verificar o processo de implantacdo das li¢Oes
aprendidas, através da aplicacdo dos mecanismos de gestdo do conhecimento e com a inser¢ao
de um novo método, por etapas, nas rotinas da empresa adotada como objeto de pesquisa.
Como resultado, verificou-se que a implantagdo da ferramenta trouxe beneficios para a gestdao
do conhecimento na empresa, assim, o artigo oferece um procedimento metodoldgico
eficiente para o armazenamento das li¢cdes aprendidas, que deve ser testado em outros setores

e empresas para confirmacao e generalizacao de sua efetividade.
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1. Introducio

Ha uma longa tradicdo em filosofia que considera que o conhecimento vem ndo somente das
afirmacdes que se podem fazer, mas também das questdes que se podem indagar. Essa
tradicdo pode ser remetida a filosofia de Sdcrates, que com seu método aporético, visava
refutar o saber aparente e chegar ao reconhecimento da ignorancia como ponto de partida da
reflexdo filoséfica, o que justifica a famosa maxima atribuida ao pensador grego: “sé sei que

nada sei” (VASCONCELOS, 2001).

Na era da informacao, a busca por conhecimento se torna cada vez mais complexa, ainda que,
na histéria da humanidade, a informagdo nunca esteve tao disponivel e foi tdo importante para

a gestdo empresarial. Peter Drucker (1993) ja dizia que a competitividade organizacional do
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século 21 € baseada no conhecimento. Portanto, no mundo empresarial, utilizar as ferramentas
corretas de disseminagdo deste conhecimento € vital. Davenport e Prusak (1998) afirmam que,
atualmente, mesmo as organizagdes mais maduras em gerir conhecimento, tem como grande

desafio, forjar a ligag@o entre gestdo do conhecimento e as estratégias de negdcio.

A Gestdo do Conhecimento (GC), mesmo nido sendo um tema muito recente, se destoa como
um dos mais estudados. O arcabougo tedrico fundamentando pela GC assumiu o status de
disciplina e o contempla com diversas revistas devotadas ao mesmo, a exemplo de: Journal of
Knowledge Management, Electronic Journal of Knowledge Management, International
Journal of Knowledge Management, International Journal of Knowledge Management
Studies, Journal of Information & Knowledge Management, Journal of Knowledge

Management Practice e Knowledge Management Research & Practice.

Pode-se verificar outra tendéncia nas organizacdes atuais, quando as mesmas utilizam o
gerenciamento de projetos para alavancar seus resultados. Carvalho e Hinga (2005) salientam
que, nesta época de competicdo baseada na rapidez, as empresas véem-se cada vez mais
pressionadas por menores prazos € custos, com escassez de recursos. O gerenciamento bem-
sucedido de um projeto pode garantir que os produtos ou servicos de uma determinada

organizacdo ultrapassem 0s concorrentes € conquistem maior participa¢do no mercado.

No gerenciamento de projetos o compartilhamento do conhecimento é de suma importancia
para alcancar os objetivos propostos no mesmo, melhorando assim o planejamento, execugao,
monitoramento e controle. Diante disso, identificou-se que o processo de ligdes aprendidas
torna-se chave para criar uma base de conhecimento que agregue valor a organizacio, seus

stakeholders e seus projetos.

Dentro deste contexto, o presente artigo tem como objetivo identificar a implantacdo do
processo de licdes aprendidas em um escritério de projetos de uma empresa do setor

ferroviario, denominada nesse estudo como Empresa X.

2. Referencial Teorico
2.1 Gestao do Conhecimento

As mudangas no cendrio organizacional, nos ultimas anos, desencadearam efeitos gerenciais
distintos no mundo corporativo. A forma de atuacdo das empresas se mostrou mais flexivel e

0s processos mais 4geis de modo a conquistar vantagem competitiva sustentdvel em um



mercado aonde a informacdo e conhecimento se transformam em um grande ativo. Quinn et
al. (1997) afirma que a implantacdo coordenada da GC cria uma vantagem competitiva
sustentavel e de dificil imitac@o, pois estd enraizada nas pessoas que trabalham na empresa, e
nao em recursos fisicos, que sdo facilmente imitdveis pelos concorrentes e menos flexiveis
para reagir as incertezas do ambiente (THOMKE E REINERTSEN, 1998). Diante desta nova
perspectiva organizacional, fica evidente o fato da Gestdo do Conhecimento ser um dos temas

mais abordados nos tltimos anos.

Para se compreender os principios em que a GC sdo enraizados, faz-se necessario definir e
compreender os termos dados, informagdo e conhecimento. Segundo Tuomi (1999),
normalmente esses conceitos sdo tratados em um sentido hierdrquico, em que os dados sdao
simples fatos que se tornam informacdo, se forem combinados em uma estrutura
compreensivel; ao passo que a informagdo torna-se conhecimento, se for colocada em um

contexto, podendo ser usada para fazer previsoes.

Deste modo, a GC ¢é definida por Laudon e Laundon (2010) como uma gama de processos
desenvolvidos para criar, armazenar, comunicar € aplicar conhecimento. O modelo SECI
proposto por Nonaka e Takeuchi (1991), se destaca no campo. De acordo com os autores o
conhecimento é definido de duas formas. A primeira € o formato ticito, conhecimento
subjetivo que sdo as habilidades inerentes a uma pessoa; sistema de ideias, percep¢do e
experiéncia; dificil de ser formalizado, transferido ou explicado a outra pessoa. J4 a segunda,
o formato explicito, € referente ao conhecimento relativamente facil de codificar, transferir e
reutilizar; formalizado em textos, grificos, tabelas, figuras, desenhos, esquemas, diagramas,
etc., facilmente organizados em bases de dados e em publicagdes em geral, tanto em papel
quanto em formato eletronico. A partir no modelo SECI, Nonaka e Takeuchi (1997),
apresentam quatro formas de convergir este conhecimento, sendo estas; Socializag@o (tacito
para tacito), Externalizacdo (tacito para explicito), Combinagdo (explicito para explicito) e

Internalizacdo (explicito para ticito)

De acordo com Vasconcelos (2001), diversos outros autores contribuiram para o
desenvolvimento da vasta literatura sobre gestdo do conhecimento que temos hoje, mas um
ponto comum os une: o que convencionamos chamar de gestdo do conhecimento envolve a
determinacdo do que a empresa sabe ou deveria saber para alcancar seus objetivos
estratégicos. Nessa perspectiva, o conhecimento é visto como um ativo da empresa. E, com

base no fato de o conhecimento ser um ativo a ser otimizado, esses autores, assim como



muitos outros, concluem que cada vez mais as empresas competirdo entre si e se diferenciarao

com base naquilo que sabem.

Embora a GC seja um dos principais temas citados na literatura recente em se tratado de
performance empresarial, uma visdo alternativa advoga que a teoria possa ser, digamos,
supervalorizada. Schneider (2007), em seu trabalho Coping with the Concept of Knowledge,
afirma que a GC visa a melhor geracdo e utilizacio de um recurso que se espera criar
vantagem competitiva. Porém o que pode ser chamado de “melhor" tem de ser gerado a partir
de um propésito estratégico. Isto implica que o conhecimento, em um contexto empresarial,
ndo € o principal objetivo, e que seu acumulo nio serd suficiente para tornar uma empresa
melhor sucedida. A autora ainda reitera que ambas as tentativas de se esclarecer o
conhecimento como uma base para a GC sdo insuficientes, pois estas apenas transferem o

problema para outro nivel.

Ainda que busquemos alternativas baseados em outra vertente, a do aprendizado
organizacional, conceituado como um sistema organizacional pautado nas habilidades de
criar, adquirir e transferir conhecimento e, a partir de mudancas de comportamento, refletir
em novas ideias e conhecimento ao ambiente organizacional (AL-ONIZAT, 2012), tem
atraido atencdo de gestores (RAZALI et al., 2013). Entretanto, analogamente ao pensamento
de Schneider (2007), em sua abordagem prético-tedrico sobre aprendizagem organizacional,
The Fifth Discipline, Peter Senge (1990) adverte que ndo € possivel afirmar que “nds somos
uma organiza¢do de aprendizagem”, pois quanto mais aprendemos, mais percebemos nossa

ignorancia.
2.2 Gestao de Projetos e Licoes Aprendidas

O gerenciamento de projetos € essencial para as empresas, pois € uma “arma competitiva que
representa niveis crescentes de qualidade e agrega valor aos interesses dos clientes” (Kerzner,

2001). Segundo o PMI (2008):

Projeto € um esfor¢co tempordrio empreendido para criar um produto
ou servigo Unico. Tempordrio significa que todo projeto tem um inicio
e um término bem definidos. Unico significa que o produto ou servigo

distingue-se substancialmente de todos os produtos e servigos.

O gerenciamento de projetos enfatiza a necessidade de se gerir conhecimentos entre as partes
interessadas para que, além da busca de inovacdo constante, também haja a preocupagdo com

o melhor aproveitamento do conhecimento j& existente, otimizando esfor¢cos e reduzindo o



retrabalho, o que previne a perda de capital intelectual por equipes desfeitas ao final de um

projeto.

Para Santiago e Spinola (2007) os beneficios proporcionados pelas iniciativas voltadas para a
criacdo, registro, disseminacdo e compartilhamento de conhecimentos sdo expressivos para o

SUCESSO em uma organizagao.

As Ligdes aprendidas podem ser definidas como as experiéncias chave que contém certa
relevancia de negdcios para projetos futuros (SCHINDLER e EPPLER, 2003). Sob o olhar da
gestdo do conhecimento (GC), toda e qualquer experiéncia é conhecimento. E este, deve ser

explicitado, compartilhado e disseminado para agregar valor as pessoas e organizacoes.

Segundo Baaz, A. et al. (2010) as licdes aprendidas sdio um meio de explicitar o
conhecimento, desenvolvé-lo, aumentar o compartilhamento do mesmo no projeto e entre
projetos, aumentar a satisfacdo com o trabalho, melhora a relacdo entre os participantes e

contribuir para o aprendizado.

Para o PMI (2008), li¢des aprendidas sdao aprendizagens obtidas no processo de realizacdo do
projeto. As licdes aprendidas podem ser identificadas a qualquer momento. Também
consideradas um registro do projeto, que serd incluido na base de conhecimento de li¢cOes

aprendidas.

O processo de documentar licdes aprendidas em projetos para gerar uma base de
conhecimento pode se dar de duas formas: ao longo do projeto ou ao seu término, também

conhecida de postmortem review. Alguns autores chamam as li¢cdes aprendidas de experience

feedback (EF).

Kamsufoguem et al (2008) reforca que o experience feedback € iniciativa de gestdo do
conhecimento, no qual o objetivo € transmitir conhecimento empirico ou li¢des aprendidas
aplicavel a uma organiza¢do como um todo, seja no nivel operacional, titico ou estratégico de
tal forma que, quando reutilizados, esse conhecimento impacta positivamente nos resultados

da organizacdo.

Vilela e Mendes (2004) evidenciam ‘“‘a necessidade de acrescer, as fungdes do escritorio de
projetos, elementos da gestdo do conhecimento para fundamentar estratégias orientadas a
criacdo, disseminacdo e uso do conhecimento. Essas func¢des, conforme ilustrado na Figura
01, perpassam pela gestdo das competéncias que compdem a equipe, pela capacitacdo do
pessoal envolvido no processo e mobilizacdo de esforcos cooperados entre 0s projetos

desenvolvidos, no sentido de assegurar longevidade e aprendizagem permanente a



temporalidade dos projetos, assegurando ao escritério de projetos o papel de articulador e

catalisador de acdes de gestdo do conhecimento.

Figura 1: Fung¢des do escritério de projetos x Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Vilela e Mendes (2004)

3. Metodologia

O estudo realizado sobre a implantacdo do processo de licdes aprendidas em um escritorio de
projetos de uma empresa do setor ferrovidrio, denominada como empresa X, caracteriza-se,

quanto a sua natureza, como qualitativa.

Trivifios (1987) considera que hd uma relacdo dindmica entre o0 mundo real e o sujeito € que a
interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo bdsicos no processo de

pesquisa qualitativa. Os procedimentos metodologicos conduziram aos chamados “estudos de

caso”.

O estudo de caso € um dos mais importantes estudos dentro da pesquisa qualitativa, sendo
muito utilizado na atualidade pelas ciéncias sociais, apds ter sido amplamente utilizado nas

areas da saide humana, ao se estudar ‘caso a caso’ as patologias dos pacientes (BECKER,

1993).

O propésito de um estudo de caso € reunir informagdes detalhadas e sistematicas sobre um
fenomeno (PATTON, 2002). E um procedimento metodolégico que enfatiza entendimentos
contextuais, sem esquecer-se da representatividade (LLEWELLYN; NORTHCOTT, 2007),

centrando-se na compreensdo da dinamica do contexto real (EISENHARDT, 1989) e



envolvendo-se num estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que se

permita o seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2007).

Diante disso, na préxima sessdo serdo analisados os resultados da implanta¢do da gestdo de

li¢des aprendidas na Empresa X.

4. Resultados
4.1 Gerenciamento de Projetos na Empresa X

Em 2011 a Empresa X criou uma drea para gerenciar os novos projetos de expansdo. Sao
aproximadamente 30 projetos gerenciados, contudo, observou-se que nio havia um banco de

licdes padronizado referente aos projetos conduzidos ao longo dos dltimos anos.

Diante disso, todo o processo foi reestruturado, orientado pelo guia PMBOK/PMI de
Gerenciamento de Projetos (5% edicdo), visando situar um conjunto de atividades necessarias
para o gerenciamento de projetos evitando, assim, a “morte precoce” de ativos, a perda de
volume transportado, a insatisfacdo de clientes, a obsolescéncia indevida de ativos e,
principalmente, permitindo a criacdo de um banco de li¢cdes aprendidas para auxiliar nos

novos projetos da empresa X.

Para estruturacio, foram definidas trés etapas:
e Realizacdo de reunides com os GPs.
e Protétipo da nova estrutura

e Divulgacdo e treinamento para a empresa

4.1.1 Realizacio de reunioes com os Gerentes de Projetos

Nesse primeiro momento, procurou-se identificar os motivos para o ndo cadastramento das
licdes aprendidas dos projetos. Diversos argumentos foram levantados, destacando-se,
principalmente a dificuldade de visualizagdo das entradas e saidas do projeto. Diante disso,
com o auxilio dos GPs, utilizou-se 0 método SIPOC. O SIPOC € uma ferramenta que ajuda a
identificar os elementos relevantes de um processo, e com isso, € possivel ganhar um maior
conhecimento sobre determinada atividade e identificar oportunidades de melhoria. O

gerenciamento torna-se dificil quando ndo € de conhecimento de todos as atividades. O



SIPOC, ajuda a tornar tangivel o trabalho realizado, servindo como uma ferramenta de

padronizacdo e treinamento das atividades.

Como pode ser visualizado na Figura 02, foram identificadas as principais entradas para as

licoes aprendidas e definido que, sempre que houve um fato novo, os GPs registrariam o

ocorrido e enviariam para validagcdo do escritdrio de projetos.

Figura 2: Principais entradas para as licdes aprendidas
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Fonte: Elaborado pelos autores




4.1.2 Protétipo da nova estrutura

ApOs a realizacdo das reunides internas e a defini¢cdo dos processos, foi inserido um campo

para controle das licdes aprendidas, conforme apontado pela Figura 03.

Figura 3: Interface implantada para controle das licdes aprendidas
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Fonte: Elaborado pelos autores
O cadastro € realizado via sistema de gerenciamento de projetos, permitindo a construcdo de
uma base unica, padronizada e confidvel que facilitard posteriores andlises com o
fornecimento de li¢cdes ja enfrentadas pela empresa em projetos semelhantes. O GP € o
responsavel por garantir que as licdes aprendidas sejam cadastradas durante a execucdo do

projeto. A Figura 4 apresenta a interface implantada para cadastro das licoes.



Figura 4: Interface implantada para cadastro das li¢des aprendidas
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ApOs o cadastro, todas as licdes sdo enviadas para uma base Unica, onde € possivel ter uma
visdo geral de todas as licdes aprendidas da companhia, bem como realizar filtros para

pesquisar um projeto especifico.
4.1.3 Divulgacio e treinamento para a empresa

Com a introducdo do sistema de ligdes aprendidas, o proximo passo foi disseminar a ideia
para os responsdveis por projetos da empresa. Foram realizadas diversas campanhas para

plena utilizacio do novo sistema.
4.1.3.1 Reuniées de disseminacio do sistema

Em todas as reunides realizadas, foi introduzido uma pauta especifica para demonstrar a

importancia da utilizacdo da nova forma de controle e geragdo de conhecimento da empresa.
4.1.3.2 Envio de e-mails de alerta

Realizado, juntamente com a drea de comunica¢do da empresa, uma campanha de divulgacao
da nova ferramenta. Todos os colaboradores envolvidos com projetos receberam, durante 3

meses, e-mails semanais de alertas sobre a nova ferramenta.



4.1.3.3 Treinamentos de Projetos

Em parceria com a drea de Recursos Humanos, foram agendados 5 treinamentos de projetos,
onde foi incluido uma sessao especifica para tratamento das li¢des aprendidas. A medida

alcancou um publico de 100 colaboradores.

S. Consideracoes Finais

O presente artigo teve como objetivo identificar a implantacdo do processo de ligdes
aprendidas em um escritério de projetos de uma empresa do setor ferrovidrio. Para tal, com o
embasamento da teoria de gestdo do conhecimento e de projetos, criou-se um sistema de

armazenamento de informacgdes.

Antes da implantacdo do sistema na empresa, o controle de armazenamento das licdes era
feito individualmente por cada GP e ndo havia uma forma padronizada de controle. O
escritério de projetos possuia controles de diversos documentos, mas ndo havia uma forma de
reter o conhecimento dos projetos. Diante disso, com a implanta¢do do método para as ligdes
aprendidas, observaram-se diversas melhorias, como as insercdes didrias dos fatos ocorridos

nos projetos.

Outro ganho identificado, foi a crescente percepcao pela direcdo que a documentacdo é uma
forma de reten¢do de conhecimento na empresa. A pratica da documentacao criou a ideia de
eliminacdo de desperdicio, evitando que a organizagdo se esforce no futuro para encontrar as

solucdes para os mesmos problemas.

Como limitagdes a este estudo, destaca-se o fato da pesquisa ser realizada em um dnico setor
da empresa, ndo possibilitando, portanto, a reten¢do do conhecimento de toda a organizacao.
Como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se a aplicacdo e dissemina¢do dos estudos
para todos os setores e outras empresas, bem como implementar indicadores para medir os
ganhos com a eliminacdo do desperdicio do tempo e, consequentemente, retencdo do

conhecimento na organizacao.
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