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METODOS PARA CAPTURA DE LICOES APRENDIDAS: EM DIRECAO A MELHORIA CONTINUA
NA GESTAO DE PROJETOS

RESUMO

Em um mercado competitivo e em constante evolucdo a gestdo efetiva da informacdo e a transferéncia de
conhecimento sdo aspectos estratégicos para as empresas. A fim de melhorar os processos de gestdo de projetos, as
empresas tém adotado metodologias e frameworks, como alternativas que permitam maximizar a taxa de sucesso no
desenvolvimento dos projetos. Como uma extensao da gestdo de projetos, o processo de captura e analise de li¢fes
aprendidas é um método eficiente e efetivo de gestdo da informacdo e transferéncia de conhecimento, adquiridos
durante a execucdo de um projeto, permitindo que a organizagao aprimore seus processos, reduza custos e gere valor
ao negdcio. Cada projeto executado fornece uma base de conhecimento importante que pode ser utilizada como
diferencial competitivo pela empresa. Este artigo tedrico apresenta uma revisita e analise dos principais métodos
para captura de li¢des aprendidas em projetos propostos nas Ultimas décadas. A andlise foi realizada a partir de
critérios comuns a maior parte dos métodos. Os resultados incluem recomendagdes para promover o aprendizado
sistemético em projetos e a implementacao exitosa da gestdo de li¢cbes aprendidas.

Palavras-chave: Li¢Ges Aprendidas; Gestdo de Projetos; Aprendizagem em Projetos; Aprendizado Sistemaético.

ABSTRACT

In a competitive market which is in constant evolution, the effective information management and the knowledge

transfer are strategic aspects to the organizations. In order to improve their project management processes,
companies have adopted methodologies and frameworks as alternatives to maximize the success index in their
projects. As an extension of project management, the process of capture and analysis of lessons learned is an
efficient and effective method to manage information and to enable the knowledge transfer, improving their process,
reducing costs and aggregating value. Each executed project provides a valuable knowledge base to be used as a
competitive differential. This theorical paper presents a review and analysis in the mainly methods of lessons
learned capture proposed in the last decades. The analysis was performed on the basis of common criteria. The
results include a set of recommendations to promote the systematic learning in projects and the success
implementation of lessons learned management.
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Métodos para Captura de Li¢cdes Aprendidas: Em Direcdo a Melhoria Continua na Gestéo de Projetos

1 INTRODUCAO

Os padrdes da economia atual exigem das
organizacfes uma atencdo especial na melhoria
continua dos seus processos. Empresas tém buscado
métodos e estratégias a fim de garantir o diferencial
de seus produtos e servicos gerando vantagem
competitiva frente aos seus concorrentes. A fim de
melhorar os processos de gestdo de projetos, as
empresas tém adotado metodologias e frameworks,
como alternativas que permitam maximizar a taxa de
sucesso no desenvolvimento dos projetos.

Como uma extensdo da gestdo de projetos, o
processo de captura e analise de licdes aprendidas é
um método eficiente e efetivo de transferéncia de
conhecimento adquirido durante a execugdo de um
projeto, permitindo que a organizagdo aprimore seus
processos, reduza custos e gere valor ao negdcio.
Cada projeto executado fornece uma base de
conhecimento importante que pode ser utilizada
como diferencial competitivo pela empresa.

Entretanto, o uso de li¢des aprendidas prevé
0 estudo e a implantacdo de uma metodologia de
transferéncia de conhecimento e ndo se limita apenas
a um conjunto de atividades executadas durante uma
determinada fase do projeto.

Um dos principais desafios que as
organizagbes enfrentam é o pouco incentivo para
implantacdo de um processo estruturado de li¢Oes
aprendidas (Hobday, 2000). Embora este processo
permita as empresas melhorar as competéncias na
gestdo de projetos, organizagdes tem falhado em
promover um ambiente para a utilizacdo correta das
licdes aprendidas. Uma das principais dificuldades
dos gerentes de projetos é administrar as li¢des
aprendidas. Estudos mostram que apesar de 62.4%
das organizac@es tém definidos procedimentos para a
documentacdo das licdes aprendidas, entretanto,
89,3% das organizacbes ndo seguem  estes
procedimentos (Williams, 2008).

Os beneficios de uma gestdo
adequada das licdes aprendidas sdo inquestionaveis,
por outro lado 0 uso equivocado pode acarretar em
aumento dos custos dos projetos, horarios estendidos,
falta de comunicac&o, retrabalho e repeti¢do de erros
(Jugdev, 2012). Esses problemas geralmente séo
ocasionados pela falta de definig&o e suporte de como
documentar as licGes aprendidas gerando uma
documentacdo superficial que ndo permite o reuso
e/ou favorece a utilizagdo equivocada da informacéo.
Para ultrapassar este tipo de dificuldade, todos os
envolvidos na aplicagdo dos métodos de captura e
andlise de licbes aprendidas devem conhecer seus
principais aspectos a fim de identificar quais desses
métodos melhor se aplicam a realidade especifica da
organizacdo e a natureza de seus projetos.

Uma evidéncia da relevincia das licGes
aprendidas tanto para as organizages quanto para 0s

projetos é o fato deste tema ser recorrente na
literatura em geral (Senge, 1991; Collier, DeMarco,
& Fearey, 1996; Busby, 1999; Weber, Aha, &
Becerra-Fernandez, 2001; Williams, 2008: Baaz,
Holmberg, Nilsson, Olsson, & Sandberg, 2010;
Swan, Scarbrough, & Newell, 2010; Cheah, Khoh, &
Ooi, 2011) e, especificamente em gestdo de projetos
(Loo, 2002; Schindler & Eppler, 2003; Sense, 2004;
Anbari, Carayannis, & Voetsch, 2008; Sense, 2008;
Jugdev, 2012; Ferenhof, Forcellini, & Varvakis,
2013).

Este artigo tedrico apresenta um
estudo sobre os principais aspectos dos métodos de
captura e andlise de licdes aprendidas mais discutidos
e referenciados na literatura. As principais
contribui¢des deste artigo tanto para a literatura em
gestdo de projetos quanto para aprendizagem
organizacional séo:

e Revisita e analise dos métodos para captura
de licBes aprendidas adequados para serem
usados durante o ciclo de vida da gestdo de
projetos;

e Uma proposta de recomendacbes para
promover o aprendizado em projetos por
meio da gestdo de licGes aprendidas.

Este artigo esta organizado como segue: a
secdo 2 apresenta os principais metodos para captura
de licbes aprendidas encontrados numa literatura
interdisciplinar. A se¢do 3 analisa 0os meétodos de
captura de ligdes aprendidas no contexto da gestdo de
projetos. A secdo 4 apresenta uma discusséo sobre a
andlise realizada. A se¢do 5 conclui o artigo e faz
recomendacdes de aplicacdo dos métodos de captura
de licBes aprendidas no ciclo de vida da gestdo de
projetos.

2 METQDOS E ATIVIDADES PARA CAPTURA
DE LICOES APRENDIDAS

A literatura apresenta diversos métodos de
andlise e captura de li¢des aprendidas. Estes métodos
variam enquanto a forma de registro, periodicidade,
participantes, modos de iteragdo e beneficios. Esta
secdo revisa estes aspectos apresentando uma breve
sintese dos métodos mais discutidos e referenciados
na literatura.

2.1 Avaliacdo Apds Acao (After Action Review)

A avaliacdo apds a agdo é realizada sempre
que um problema é resolvido ou que qualquer agao
ou decisdo relevante é tomada durante o andamento
do projeto. Originalmente definido pelo exército
americano (Center, 1993; Schindler & Eppler, 2003),
0 objetivo deste método é aprender tanto de acdes
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errbneas quanto de acgdes exitosas imediatamente
apos a sua ocorréncia.

A avaliacdo ap6s acdo tem sido proposta na
literatura em diferentes formatos desde reunibes de
brainstorming de 20 minutos até uma sessdo de
discussdo de duas horas. Em comum, esses formatos
sugerem a participacdo de toda a equipe do projeto e
elementos externos que atuaram na agdo relevante. A
interacdo é realizada através de reunides com
membros da equipe de projeto de forma cooperativa
coordenada por um facilitador. Neste método a
equipe do projeto é confrontada com quatro questdes
principais (Schindler & Eppler, 2003):

O que era esperado acontecer?

O que realmente aconteceu?

Por que existiram diferencas?

O que vocé pode aprender
experiéncia?

desta

Apos responder estas perguntas, 0s membros
do projeto também devem opinar sobre as a¢Bes que
deverdo ser tomadas de forma diferente em projetos
futuros e quais membros seriam responsaveis por
essas acdes. As licbes aprendidas sdo registradas pelo
facilitador a fim de serem aplicadas quando
necessario. De acordo com Schindler e Eppler, este
método j& foi usado exitosamente pela British
Petroleum (BP) e pela subsidiaria suica da Siemens.
O principal beneficio desse método é permitir a
equipe do projeto refletir sobre as medidas que
podem ser tomadas a fim de melhorar os resultados
de projetos futuros.

2.2 Journaling

O método denominado journaling foi
proposto por Loo (2002). Um journal consiste em
uma narrativa articulada que decorre do pensamento
reflexivo e critico sobre as experiéncias de
aprendizagem  ou  eventos  especificos de
aprendizagem. Loo (2002) apresenta um modelo de
aprendizagem reflexiva em trés estigios: (1)
consciéncia, a situacdo atual, (2) a analise critica, que
liga 0 presente com o passado e o futuro, e (3) a
aprendizagem, o desenvolvimento de uma nova
perspectiva com base na analise critica e na aplicagdo
de novos conhecimentos. Loo (2002) também sugere
um conjunto de questdes para ajudar a construir um
journal:

. Qual foi a situacdo/evento  do
aprendizado?

. O que aprendi, e como eu aprendi isso?

. Como posso sentir (sentimentos bons ou
ruins) sobre o que eu aprendi?

. Como é que eu poderia ter aprendido de

forma mais eficaz/eficiente?

. Que acdes posso tomar para aprender de
forma mais eficaz/eficiente no futuro?
. De que forma eu preciso mudar minhas

atitudes, expectativas, valores e gostos para
sentir-me melhor sobre as situacfes de
aprendizagem?

Estas questBes devem ser realizadas como
um guia para manter o redator focado nos aspectos
relevantes, entretanto podem e devem ser adicionados
novos topicos que sejam importantes para 0
aprendizado efetivo. Loo (2002) sugere que 0
journaling seja realizado pelo menos duas vezes por
semana a fim de que detalhes relevantes sobre
determinada situacdo ndo sejam perdidos. Através da
analise critica, 0 método de journaling pode ser uma
ferramenta bastante Util para a equipe do projeto
identificar causas raiz de problemas. Além disso, este
método permite que gerentes de projetos registrem e
critiquem sua prépria atuacdo a fim de buscar a
melhora continua no seu desempenho. O journaling
pode também ser utilizado como entrada para
processos de coaching identificando os principais
problemas e permitindo a sua priorizagdo a fim de
melhorar o desempenho de toda equipe.

2.3 Histérias de
Histories)

Aprendizagem (Learning

Histdrias de aprendizagem é um método de
captura de licBes aprendidas proposto por Roth e
Kleiner (1998). Esse método deve ser realizado ap6s
a conclusdo do projeto. Uma histdria consiste dos
principais eventos de um projeto ordenados
cronologicamente. O comprimento do documento
resultante pode estar entre 20 e 100 paginas seguindo
a abordagem de uma histéria para tornar as
experiéncias registradas mais apelativas e ricas em
contexto. Essas experiéncias evidenciam o ponto de
vista dos individuos envolvidos através de citagdes
literais diretas, suprindo as deficiéncias de registro
das licdes aprendidas apresentadas por outros
métodos convencionais que dificilmente expressam o
conhecimento tacito. As historias de aprendizagem
geralmente iniciam com trés perguntas: (1) Como
podemos julgar essa experiéncia? (2) Como o resto
da organizacdo pode se beneficiar desta experiéncia?
(3) Quais foram as acGes que determinaram nossa
falha ou sucesso? (CCS-MIT, 2014).

A aparéncia (layout) da pagina de
uma historia consiste normalmente em duas colunas.
Os participantes das entrevistas sdo citados na coluna
da direita e a coluna da esquerda contém comentarios
feitos pelos historiadores do projeto que fornecem
mais contexto ou observacdes, especialmente no que
diz respeito ao conhecimento técito (por exemplo,
interligando declara¢des ou descrevendo impressdes
sobre um dos entrevistados). Entre as colunas existem
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comentérios adicionais que explicam detalhes
relevantes do projeto. As caixas entre blocos de texto
contém informacgdo sumaria.

Os entrevistados sdo citados de forma
andnima, apenas identificados para o leitor através de
seus cargos (por exemplo, "gerente de projeto"), o
que torna mais facil admitir erros. Uma vez
compiladas, as historias de aprendizagem sdo
validadas em discussdes com as pessoas envolvidas.
A distribuicdo das histérias compiladas ocorre
exclusivamente via workshops (Roth & Kleiner,
1998) ou em grupos de discussdo nos quais 0S
conteldos sdo discutidos e aplicados a problemas
relacionados as historias.

O método historia de aprendizagem
estabelece um poderoso veiculo de comunicagdo
através do processo de entrevista e durante o processo
de disseminacdo da informacdo nos workshops. Pode
ser utilizado como um mecanismo de transformacéao
nas organizacfes permitindo que a equipe conheca
suas principais debilidades, discuta e trace estratégias
para supera-las.

2.4 Micro Artigos (Micro Articles)

Micro artigos € um método proposto por
Willke (1998) para reter as experiéncias apds a
conclusdo de uma atividade ou experiéncia relevante
de um projeto. Um micro artigo é escrito num estilo
informal e pode referenciar outro micro artigo. E
fundamental na descricdo ter o contexto do
aprendizado de modo a facilitar seu reuso por leitores
que ndo estejam familiarizados com o projeto. A
dimensdo de um micro artigo é limitada a meia
pagina.

Um micro artigo consiste de um topico, uma
curta descricdo introdutdria sobre o seu conteddo e as
palavras-chave para sua indexacdo. Willke (1998)
também recomenda o uso de ilustracdes para suportar
o0 aprendizado individual. Apesar de Willke (1998)
recomendar o armazenamento dos micro artigos em
bases de dados, deve-se considerar também o uso de
tecnologias alternativas mais atuais para este
processo, como por exemplo o uso de wikis ou blogs.
Dado o seu formato aberto o método micro artigos
permite a inclusdo de objetos multimidia em seu
contetdo. A responsabilidade por redatar o micro
artigo ndo é definida podendo ser realizada por
qualquer participante do projeto. Cada experiéncia
relevante num projeto é descrita como um micro
artigo por isso esse método é descrito também como
uma versdao leve do método historias de
aprendizagem que agrupa todo o conhecimento de
um determinado  projeto  em um  {nico
documento/formato. O método micro artigo também
é considerado dentro do contexto de micro-learning
permitindo que segmentos de informacdo sejam

absorvidos mais efetivivamente (Gassler, Hug, &
Glahn, 2004).

2.5 Método Apreciativo de LigBes Aprendidas
(Appreciative Lessons Learned Method - 4ALL)

O método apreciativo de licdes aprendidas,
conhecido como 4ALL, foi definido reutilizando as
melhores préticas de existentes métodos de analise e
captura de licbes aprendidas (Baaz et al., 2010). O
objetivo deste método é ter um balango entre
exceléncia, desafios e mudancas gerando um melhor
nivel de comprometimento da equipe. Apds a
conclusdo do projeto um moderador é designado para
coordenar um workshop definindo a agenda e o foco
do evento. A execucdo do workshop € realizada
seguindo cinco premissas basicas:

e Introducdo: consiste na introducdo dos
conceitos basicos deste método e na
recapitulacdo do contexto do projeto. O
moderador do workshop deve enfatizar o
objetivo do evento e definir a agenda do
workshop.

e Identificar exceléncias e desafios: o
moderador do workshop deve identificar
individualmente as exceléncias e os desafios
encontrados ao longo do desenvolvimento
do projeto. Esta etapa pode ser realizada no
formato de uma mesa redonda na qual cada
individuo apresenta, explica e elabora cada
ligdo aprendida identificada.

e Organizar e decidir sobre as principais
areas: os participantes do workshop devem
organizar coletivamente as licbes aprendidas
dentro de grandes areas, votar nas areas e
decidir quais areas analisar.

e Analisar e formular sugestbes: o
moderador do workshop deve selecionar
grupos de membros do projeto com base nos
interesses dos mesmos. Analisar as causas e
efeitos das licdes aprendidas e sugerir
melhorias.

e Concordar em melhorias e concluir: o
moderador do workshop deve apresentar as
melhorias sugeridas, obter feedback e
concordancia dos outros grupos e concluir o
workshop.

e Um dos principais beneficios desse método é
que a analise das licGes aprendidas e a
definicdo de acles corretivas é realizada de
forma colaborativa permitindo que todos
participem e consequentemente tenham
maior comprometimento.
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2.6 Reunifes de Retrospectiva (Retrospective
Meetings)

Frameworks &geis como SCRUM foram
desenhados para seguimento e controle de projetos de
desenvolvimento de software. Com o objetivo de
prover a melhora continua da produtividade e da
qualidade dos entregaveis estes frameworks propoe
reunibes de retrospectiva (Sutherland & Schwaber,
1995). As reunides sdo coordenadas pela equipe que
é auto administravel com o apoio de um facilitador
que coleta e organiza a informacdo dos demais
integrantes.

As reunides sdo realizadas no final de cada
fase do projeto. Geralmente uma fase dura quatro
semanas (Sprint). Durante as reunides de
retrospectiva a equipe analisa como foi o trabalho, se
0s objetivos daquela fase foram cumpridos e se as
expectativas do cliente foram atendidas. Os principais
pontos analisados séo:

e Quais foram os aspectos positivos da Gltima
fase?

e O que foi aprendido nessa fase?

e O que é necessario melhorar para a proxima
fase?

e Quais serdo as proximas ag¢fes para atingir
as melhoras identificadas?

e Quais sdo os problemas que poderiam
impedir o progresso do projeto?

Ap0s a reunido de retrospectiva o facilitador
se torna responsavel por apoiar a eliminar os
obstaculos identificados e que ndo possam ser
resolvidos pela propria equipe. Os principais
beneficios deste método sdo aumento da
produtividade e qualidade do produto por focarem em
acoes de melhora continua de curto prazo. Além
disso, esse método potencializa o aprendizado da
equipe de maneira sistemética e aumenta a motivagao
pois cada membro da equipe € visto como um agente
transformador (Scrum Aliance).

2.7 Comunidades de Pratica (Communities of
Practice)

A nocdo de comunidades de pratica (CdP)
foi desenvolvida por Lave e Wenger (1991) como
uma base para uma teoria social de aprendizado.
Inicialmente comunidades de préatica tiveram seu o
foco como uma teoria de aprendizagem e mais tarde
tornaram-se parte do campo de gestdo do
conhecimento.

O conceito CdP consiste em um grupo de
pessoas que estdo conectadas informalmente que
possuem um interesse comum no aprendizado tedrico
e pratico num determinado assunto. E reconhecido
que conexfes significativas incrementam a

criatividade e geram resultados mais rapidos do que
realizados por individuos isolados. No contexto de
gestdo de conhecimento as CdPs baseiam-se na
participacdo voluntaria, numa forte relacdo de
confianca entre os participantes e na contribuicdo que
cada participante traz ao grupo. A organizagdo de um
CdP geralmente obedece uma estrutura nao
hierarquica que sugere a auto-gestdo. Existe a
presenca de um lider que atua como facilitador
promovendo a sinergia entre o0s participantes,
organizando, capturando e disseminando o
conhecimento obtido da comunidade.

Snyder e Briggs (2004) destacam os trés
elementos estruturais de uma comunidade de pratica:
0 dominio, a comunidade e a pratica. O dominio foca
em uma &rea especifica de assuntos relacionados (e.g.
projetos de tecnologia de informacdo, projetos
globais, gestdo de risco em projetos). A comunidade
inclui membros em vérios niveis (e.g. gerentes,
membros da equipe e demais envolvidos -
stakeholders). A préatica constitui-se das técnicas,
métodos, ferramentas e atitudes profissionais.

Atitudes profissionais envolvem atividades
de aprendizagem desenvolvidas para construir,
compartilhar e aplicar o conhecimento na pratica. Um
beneficio das comunidades de pratica é colmatar as
fronteiras organizacionais formais, a fim de aumentar
0 conhecimento coletivo, as habilidades, a confianca
profissional e a reciprocidade dos profissionais que
atuam em organiza¢fes (Wenger, McDermott, &
Snyder, 2002).

Dentro do contexto de li¢des aprendidas, as
comunidades de pratica seria uma agdo ortogonal. O
dominio seria a gestdo de projetos, a pratica seria 0
compartilhamento de ferramentas, experiéncias
(licdes aprendidas) e instrumentos. A comunidade
poderia conter todos os membros do projeto, 0s
gestores de diferentes projetos da organizagdo ou
ainda profissionais de determinadas &reas e
departamentos da empresa. Como 0 objetivo das
comunidades de prética é prover o aprendizado
continuo a periodicidade da revisdo das li¢Bes
aprendidas pode variar conforme o formato do CdP
adotado pela organizagéo.

Entre os principais beneficios das
comunidades de pratica podemos citar o ambiente
favoravel e confiavel para intercambio de informacao
entre 0s participantes, utilizacdo da experiéncia e
conhecimento coletivo, melhora relacionamento
interpessoal estabelecendo redes pessoais de longo
prazo.

2.8 Ba — Contexto Compartilhado (Ba — Shared
context)

Todo o processo de criagdo do conhecimento
depende de um contexto especifico que considere
tempo, espago e a relacdo com os outros. Para se
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tornar conhecimento é necessario um lugar que
transforme dados em informacdo permitindo a
interpretacdo e concretizando o conhecimento. Neste
sentido, Nonaka et al. (2000) apresentam um modelo
unificado de criagdo de conhecimento baseado no
conceito de contexto compartilhado em movimento
(Ba), onde o conhecimento é criado, compartilhado e
utilizado. O Ba pode emergir em individuos, grupos
de trabalho, equipes de projeto, reunifes e espacos
virtuais, entre outros. A principal ideia desse modelo
¢ a existéncia de um local onde os participantes
compartilham o0s seus contextos e criam novos
significados através de suas interacdes. O objetivo
principal da interacdo é estimular o ba. O ba precisa
ser "energizado" para se tornar ativo e construir
significado no ambiente de trabalho (Nonaka et al.,
2000). Considerando que o conhecimento precisa de
um contexto fisico para ser criado, ba oferece tal
contexto para a acao e interacdo. Ba varia de acordo
com duas dimensfes: tipo de interacdo (ou seja,
individual ou coletiva) e midia (ou seja, face-a-face
ou virtual).

A principal diferenca com o0 modelo
apresentado na secdo 2.7, é que nas Comunidades de
Prética os grupos sdo estaveis e leva tempo até que
um participante possa entender e contribuir
efetivamente para a sua comunidade. No Ba o
periodo em que um participante atua compartilhando
0 seu contexto é completamente varidvel. Um Ba é
dado pela diversidade de participantes que
contribuem com multiplos pontos de vista e assim
compartilham de contextos variados.

Dentro do contexto de ligdes aprendidas, o
Ba pode ser aplicado através da interacdo de
membros de diferentes projetos a fim de compartilhar
diferentes experiéncias e visbes distintas sobre a
mesma experiéncia. Neste modelo a periodicidade e
0s participantes podem variar bastante. Esse modelo
conta com a presenca de um lider, que sintetiza o
conhecimento adquirido através dos Bas em que
participa. O principal beneficio do Ba é proporcionar
condicBes favordveis a uma sinergia ativa aos
processos de criacdo e ampliagdo de conhecimento.
Como restricdo deste modelo é necessario mencionar
gue ainda parece se tratar de um conceito filoséfico
com pouca aplicacédo pratica.

2.9 Avaliacdo do Projeto (Project Review) e
Avaliagdo Pos-Projeto (Postcontrol ou Post-Project
Review)

O método de avaliacdo do projeto pode ser
realizado apds a finalizagdo do mesmo ou durante
suas fases individuais. Este método é aplicado por
meio de reunides presenciais e conta com
moderadores (membros do projeto) e auditores
(pessoas externas ao projeto). O proposito deste
método que possui um foco na equipe interna do

projeto é identificar previamente os possiveis riscos
do projeto. Nesse método inicialmente é descrito o
contexto em que se aplica o projeto. A seguir sdo
identificadas e detalhadas as principais técnicas,
abordagens, decisGes que foram importantes para o
éxito do projeto a fim de que possam ser reutilizadas
em projetos futuros. Também séo identificados agdes,
técnicas e abordagens que geraram problemas a fim
de que sejam divulgados como ma praticas em
projetos.

Como o titulo sugere, a avaliacdo pos-
projeto é realizada no fim do projeto pelo gerente e
com a participacdo de toda a equipe do projeto. O
prop6sito é formalizar a finalizacdo do projeto e
concentrar nas licbes aprendidas a fim de identificar
acles que permitam melhorar o desempenho de toda
a equipe nos projetos futuros. A interacdo é feita de
forma ndo-cooperativa através do registro de
experiéncias, da andlise dos relatorios de status
existentes, atas de reunido e qualquer documentacéo
relevante do projeto. O resultado é um documento
formal que considera o escopo do projeto, 0s
objetivos quantitativos e qualitativos, marcos de
controle, metas orcamentérias, avaliagdo do projeto e
recomendacgdo de acOes para futuras melhorias. Os
principais beneficios dessas duas abordagens incluem
a melhoria da disciplina da equipe, a prevengdo dos
pontos fracos e a validacdo das estratégias utilizadas
no projeto.

2.10  Apreciacéo
Appraisal)

Po6s-Projeto  (Post-Project

O método de apreciagdo pos-projeto foi
proposto por Gulliver (1987) e utilizado por empresas
como a British Petroleum e a Boing. Esse método é
geralmente usado ap6s dois anos de conclusdo de
projetos de grandes dimensdes. Segundo Gulliver, a
justificativa para aplicar esse método em projetos
desta envergadura é que as licdes mais valiosas sdo
obtidas de projetos que apresentam maior custo,
numero de pessoas e diversidade de perfis.

Neste método, cria-se uma unidade de
apreciacdo pds-projeto na organizacdo. Essa unidade
¢ formada por um conjunto de profissionais
responsaveis pela realizacdo da avaliacdo do projeto.
O objetivo é ter uma equipe externa ao projeto que
realize uma analise objetiva e evitar possiveis
influéncias dos membros do projeto na avaliacdo.
Essa equipe avalia toda documentacdo do projeto e
realiza entrevistas. Em média 40 profissionais séo
entrevistados num processo que leva cerca de seis
meses.

O relatdrio resultante da aplicacdo deste
método é submetido aos membros da equipe do
projeto e revisado por um conselho de avaliacdo antes
de ser oficialmente lancado. Uma vez aprovado, o
resultado € disponibilizado como uma colegdo de

VERONESE

76

Revista de Gestéo e Projetos - GeP
Vol. 5, N. 1. Janeiro/Abril. 2014



Métodos para Captura de Li¢cdes Aprendidas: Em Direcdo a Melhoria Continua na Gestéo de Projetos

casos que serdo usados em projetos futuros. Gulliver
(1987) descreve que essa disponibilizacdo seja feita
em papel, mas dado o contexto atual das
organizagOes essa disponibilizacdo pode ser feita em
formato digital. Os maiores beneficios da aplicacéo
deste método sdo: identificacdo de melhores praticas,
melhora significativa na estimacdo, projecdo e
propostas de projetos grandes dimensdes.

2.11 Documentacdo Leve de Experiéncias (Light-
weight Documentation of Experiences - LIDs)

O método LID procura capturar as
experiéncias obtidas logo apds a conclusdo de uma
atividade em uma organizacdo. As pessoas
envolvidas na atividade sdo contatadas para contar as
experiéncias obtidas por meio de uma historia. A
documentacdo coletada tanto na histéria quanto nos
templates existentes para execucdo da tarefa deve ser
coloca num local comum (e.g. uma pasta de arquivos)
para facilitar o acesso subsequente das pessoas
interessadas no aprendizado obtido na atividade
(Schneider, 2000). De acordo com Schneider (2000),
a abordagem LID pode ser descrita genericamente
COmMO segue:

1. Pouco depois de uma atividade acabar, faca
com que alguns participantes-chave contém
a histdria. Use uma breve lista de perguntas
e coisas que vocé quer aprender.

2. Escreva a histéria junto com eles em
algumas péaginas, e recolha todas as versées
mais recentes dos documentos mencionados
na histéria (por exemplo, slides, planos e
relatérios) que tiveram alguma relevancia.

3. Em particular, procure modelos (templates)
de documentos.

4. Cologue tudo isso em um diretério (como
em um pote), vincule a historia aos
documentos a que ela se refere e use a
histéria como o ((nico) mecanismo de
acesso para os ingredientes no pote (a tampa
— lid — cobre o pote). Por tampa, entende-se
um mecanismo de acesso restritivo.

O método LID foi usado no Centro de Experiéncia
em Software (Software Experience Center - SEC) da
empresa automobilistica alema DaimlerChrysler. Este
método € adequado para situagBes especificas tais
como a introdugdo de novas tecnologias em um
pequeno grupo de trabalho, o treinamento de uma
atividade de um projeto como a escrita de planos e
casos de teste, e a organizacdo e realizagdo de
workshops ou em uma reunido de especialistas.

3 ANALISE DOS METODOS
APRENDIZADO EM PROJETOS

Esta secdo apresenta uma analise dos
principais métodos para aprendizado em projetos. As
Figuras 1, 2 e 3 sintetizam uma analise dos principais
critérios para avaliagdo dos métodos para
aprendizado em projetos. O critério aplicabilidade
procura identificar a fase do projeto mais indicada
para 0 método ser usado. Os participantes sdo as
pessoas envolvidas no projeto que devem participar
do processo de captura de licdes aprendidas. A
duracéo estimada é uma estimativa superficial do
tempo total a ser investido na implementacdo do
método. Deve-se considerar a dimensdo do projeto
para se estabelecer uma estimativa mais precisa. O
valor do critério das organizagdes que usam ou ja
usaram o método é proveniente dos artigos nos quais
0s métodos estdo descritos bem como de referéncias
encontradas na Web. A tecnologia de suporte é uma
sugestdo de tecnologias que podem suportar a
implementacdo do método. A data da primeira
publicacdo apresenta 0 ano no qual o método foi
descrito pela primeira vez na literatura. Finalmente, o
critério referéncia cita a principal referéncia que
descreve o método. Os participantes dos métodos de
captura de licGes aprendidas sdo o Gerente de
Projeto, a sua equipe e os stakeholders, sendo que em
alguns métodos esses Ultimos ndo participam. As
tecnologias indicadas para suportar o aprendizado
que emergird da aplicacdo dos métodos estdo em
linha com o gerenciamento de projetos moderno ou
gerenciamento de projetos 2.0 (Levitt, 2011). Essas
tecnologias estdo presentes ha Web 2.0 e permitem a
implementacdo de uma dindmica colaborativa
durante 0 uso do método. Os exemplos de
organizacOes que usaram os métodos evidenciam que
0 aprendizado em projetos é uma preocupacéo,
independentemente da dimensdo da organizacéo.
Grandes organizagdes sdo listadas nas Figuras 1, 2 e
3. Von Zedtwitz (2002) descreve o uso de avaliacdo
pos-projeto  (AvPP) em projetos de pesquisa e
desenvolvimento em grandes organizag¢6es. No Reino
Unido, Suresh (2006) conduziu um estudo empirico
com 26 pequenas e médias empresas da industria da
construcdo, que aplicaram o método de andlise pos
projeto (AAA) informalmente. Carrillo e Anumba
(2002) relatam que comunidades de pratica é o
método mais usado para gestdo do conhecimento em
grandes organizagdes do setor da construcdo também
no Reino Unido. Probst e Borzillo (2008) apresentam
um estudo com mais de 20 organizacGes de diversos
setores que utilizaram comunidades de pratica. Por
outro lado, as reunibes de retrospectiva sdo
comumente usadas em dominios especificos como 0s
projetos de Tecnologias de Informacdo que envolvem
desenvolvimento &gil, independente da dimenséo da
organizacéo.

PARA
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CRITERIO AVALIACAO DO | AVALIACAO POS- | APRECIACAO COMUNIDADES DE
PROJETO PROJETO POS PROJETO PRATICA
Aplicabilidade Durante o projeto No fim do projeto 2 anos Sfc?j?et%ﬁm do Durante o projeto
- GP, equipe e GP, equipe e GP, equipe e GP, facilitador, equipe e
Participantes stakeholders stakeholders stakeholders stakeholders
Duragéo estimada Variavel Variavel 6 meses Variavel
Exemplos de Hewlett-Packard .
S Kennedy Space . ' . Siemens, Oracle, IBM,
organizacgdes que DaimlerChrysler, SAP BP e Boing -
usam ou ja usaram Center e Unisys CERN e Pioneer
Tecn;)llj(;%lreiecomo Blogue, VolIP e Wiki | Blogue, VolIP e Wiki | Blogue, VoIP e Wiki Wiki e Office
Data da 1?
publicacio 1977 1977 1987 1991
Referéncia Faas (1977) Skeen (1977) Gulliver (1987) Lave e Wenger (1991)

Figura 1 - Métodos para aprendizado em projetos. AP: Avaliacdo do Projeto; AvPP: Avaliagdo Pés-Projeto; ApPP:
Apreciacdo Pos-Projeto; CdP: Comunidades de Pratica.
Fonte: Elaborado pelos autores.

CRITERIO ANALISE POS REUNIOES DE MICRO HISTORIAS DE
PROJETO RETROSPECTIVA ARTIGOS APRENDIZAGEM
Aplicabilidade Durante o projeto No fim de cada sprint | Durante o projeto Durante o projeto
Participantes GP, faC|I_|tador e GP, faC|I_|tador e GP e equipe GP e equipe
equipe equipe
Duracdo estimada | Entre 20 min. e 2 horas 3 horas Maéximo 1 turno Varios dias
orE;(rfi?;Ingdeue BP, Siemens e Forcas | Google, Stefanini IT | Néo encontrado na | Sloan School of Management
9 (; 4 Armadas Americanas. Solutions, CI&T literatura at MIT
usam ou ja usaram
Tecnologia como | \yui piogue e Office Wiki e Office Blogue ou Wiki Office
suporte
a
Data da 1 1993 1995 1998 1998
publicacéo
Referéncia Center (1993) S“the”a(”ldgg;‘:hwaber Willke (1998) Roth e Kleiner (1998)

Figura 2 - Métodos para aprendizado em projetos (continuagdo). AAA: Andlise Pds-Projeto; RR: Reunides de
Retrospectiva; MA: Micro Artigos; HA: Historias de Aprendizagem.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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DOCUMENTACAO
CRITERIO LEVE DE COI\C/I:I(DDE;EI)I(_L?ADO JOURNALING 4ALL
EXPERIENCIAS
ApGs uma curta Duas vezes por Apds a concluséo do
Aplicabilidade atividade (de 1a 3 Durante o projeto P P -
semana projeto
meses)
- . - . . GP, moderador, equipe e
Participantes GP e equipe GP, facilitador e equipe GP e equipe

stakeholders

Duracéo estimada

Méximo 2 horas

Variavel

Méaximo 1 turno 1 ou 2 turnos

Universidade de

Exerrjplos de . N&o encontrado na Lethbridge (alunos .
organizagdes que usam DaimlerChrysler - ) Ericsson
A literatura de graduacéo em
ou ja usaram i x
Administragio)
Tecnologia como - Wiki, blogue, Office e Wiki, blogue e -
suporte Wiki VolP Office Wiki
Data da 12 publicacao 2000 2000 2002 2010
Referéncia Schneider (2000) Nonaka, et al. (2000) Loo (2002) Baaz et al. (2010)

Figura 3 - Métodos para aprendizado em projetos (continuacdo). LID: Documentacdo Leve de Experiéncias; Ba:
Contexto Compartilhado; J: Journaling; 4ALL: Método Apreciativo de Li¢bes Aprendidas.
Fonte: Elaborado pelos autores.

4 DISCUSSAO

Os projetos sdo  utilizados  pelas
organizacfes para produgdo e desenvolvimento de
bens e servicos e apresentam inUmeros desafios
durante o seu ciclo de vida que incluem problemas
contratuais, estimativas erradas, baixo desempenho
da equipe, falta de conhecimento dos provedores e
substituicdo de profissionais. Identificar cada desafio
e agir proativamente buscando solucBes para cada
situacdo que se presente, é crucial para o término
exitoso dos projetos. Desta forma, o uso de métodos
que permitam documentar e distribuir o aprendizado
obtido em cada uma dessas experiéncias é uma
ferramenta  inestimdvel para a organizacdo,
permitindo reduzir custos, reduzir riscos, aumentar
produtividade e competividade.

Com objetivo de maximizar os resultados
dos projetos, as organizacbes tém adotado
amplamente os métodos e técnicas difundidos pelo
Project Management Institute (PMI). O PMI é uma
instituicdo internacional que investiga e promove as
melhores praticas de gestdo de projetos. Entretanto, o
topico de licbes aprendidas tem sido subvalorizado
no guia PMBoK. O guia descreve que as licOes
aprendidas devem ser capturadas como informacéo
histérica no fim de cada fase ou no encerramento do
projeto. Entretanto, o uso de licBes aprendidas prevé
0 estudo e a implantacdo de uma metodologia de
transferéncia de conhecimento e ndo se limita apenas
a um conjunto de atividades executadas durante uma
determinada fase do projeto. Senge (1994) descreve

organizacfes de aprendizagem como organizacGes
em que as pessoas continuamente expandem seus
conhecimentos para criar 0s resultados que
verdadeiramente desejam. Novos padrbes de
pensamento sdo nutridos, a aspiracdo coletiva é
libertada e as pessoas passam a continuamente
aprender a aprender. A utilizacdo de métodos de
captura de ligdes aprendidas estd dentro deste
contexto, permitindo que a evolugdo através da
experiéncia obtida com um projeto seja um
aprendizado proposital e ndo casual. Considerando os
métodos de captura de li¢cbes aprendidas descritos
neste artigo, as organiza¢bes podem incluir o
aprendizado como um objetivo explicito do projeto.
O uso de métodos de captura de li¢cBes aprendidas
permite que o aprendizado no projeto seja proposital
e deliberado, ao invés de acidental e oportunista.
Alguns métodos de captura de licGes
aprendidas, apresentados nesse artigo, propdem que a
analise e registro das experiéncias vivenciadas no
projeto sejam realizadas apds a conclusdo do mesmo
(ver Figuras 1, 2 e 3). Para maximizar o uso do
conhecimento obtido em determinada experiéncia, se
faz necessario que toda informacdo relevante seja
documentada logo apds a sua ocorréncia (Anbari,
1985). Realizar o registro apenas ao final do projeto
permite que se perca detalhes importantes dos
acontecimentos. Devido ao carater dindmico das
organizac@es, profissionais se movem para outras
areas, levando consigo conhecimento de agbes e
decisBes que foram fundamentais para o projeto.
Quando o registro das experiéncias ocorre de forma
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continua, durante todo o ciclo de vida do projeto,
cria-se uma disciplina na equipe permitindo que essa
revise seu préprio desempenho, reflexione sobre as
acles exitosas e definam acdes corretivas de curto
prazo. Sendo assim, 0 registro continuo beneficia o
projeto per se e projetos futuros.

A definicdo de como serdo registradas as
ligbes aprendidas permanece um dos grandes desafios
para a implantacdo de métodos de captura. Formatos
extensos, que considerem registrar a visdo de cada
um dos participantes como sugerido pelos métodos
de Apreciacdo Poés-Projeto e Histdrias de
Aprendizagem podem ser custosos e ndo viaveis para
muitas empresas. Ao selecionar o formato dos
registros das licGes aprendidas, deve-se ter em mente
como esse conteddo sera apresentado e distribuido a
fim de que o0 acesso a essa informacao seja simples,
dinAmico e atinja 0 maior nimero de profissionais.
Atualmente vérias tecnologias modernas podem
facilitar a captura e a disseminacdo das licBes
aprendidas, conforme apresentado nas Figuras 1, 2 e
3. Cleveland (2012) propde o uso de microblogues na
tarefa de registro de ligdes aprendidas em projetos.
Parker e Chao (2007) enfatizam o uso de wikis para
melhorar o0 processo de aprendizagem em
organizagfes. Hsu e Lin (2008) verificaram que a
facilidade de uso, o aproveitamento (enjoyment), e o
compartilhamento de conhecimento (altruismo e
reputacdo) estavam positivamente relacionados a
atitude em relacdo aos blogues. Deve-se também
considerar que algumas dessas tecnologias podem ser
usadas em reunides nos projetos.

As reunides para apresentar e discutir as
licbes aprendidas séo cruciais para a concretizacdo da
transferéncia de conhecimento. As reunifes podem
diferir no formato, periodicidade e na duracdo
dependendo do método. Seja qual for o método
utilizado a garantia de um ambiente colaborativo e de
aprendizado em que todos os participantes se sintam
como colaboradores de um  processo  de
transformagdo é fundamental. Para promover esse
ambiente, a presenga de um facilitador é sugerida em
varios métodos apresentados. O facilitador deve ter
uma posicdo neutra e orientar o grupo para a
realizacdo de uma andlise objetiva e definicdo de
acoes corretivas.

Os métodos de Reunides de Retrospectiva
(RR) e Apreciativo (4ALL) definem um framework
para realizacdo das reunifes e acompanhamento das
acles corretivas (p6s-aprendizado). O facilitador
acompanha e remove impedimentos, apoiando toda a
equipe na implantacdo das mudancas necessarias. O
acompanhamento das agdes corretivas é relevante
para que todos os participantes percebam a evolucao
e 0 comprometimento dos envolvidos.

O principal objetivo dessa secdo foi
apresentar e discutir os aspectos que devem ser
levados em consideracdo na avaliagdo de métodos

para aprendizados em projetos. Cada método possui
caracteristicas especificas que podem ser combinadas
a fim de melhor adaptar a metodologia de
transferéncia de conhecimento ao ambiente
organizacional, tipo ou tempo médio de execugdo dos
projetos. E importante ressaltar, que a implantagéo de
métodos de aprendizado somente é exitosa dentro de
uma organizacdo se ha o envolvimento da alta
administraco da empresa. Esforcos individuais ndo
sdo eficientes e eficazes se a gestdo de conhecimento
ndo é um aspecto cultural da organizacdo. Se a alta
administracdo ndo é sensibilizada da importancia do
processo, as atividades diarias tomam prioridade
sobre o registro, captura e discussdo das licGes
aprendidas, tornando 0S resultados
contraproducentes.

Por fim, deve-se referir que uma
das limitacbGes deste trabalho € numero de critérios
usados na analise dos métodos de captura de licGes
aprendidas, os quais precisam ser estendidos para
permitir uma andlise mais profunda sobre o
aprendizado em projetos. Alguns dos aspectos a
considerar nos métodos e atividades para aprendizado
incluem o grau de formalidade (i.e. formal e
informal), se sdo publicos ou privados, e se podem
ser realizados virtualmente ou de forma presencial.

5 RECOMENDAGCOES E CONCLUSAO

Essa secdo conclui o artigp com o0s
principais pontos que devem ser considerados na
escolha e implantacdo dos métodos de aprendizado
dentro do contexto de gestdo de projetos:

e Ambiente organizacional: os desafios de
um ambiente projetizado séo diferentes de
uma organizacdo matricial. Nos ambientes
orientados a projetos é mais facil integrar
objetivos de aprendizado dentro dos
objetivos do projeto. Ambientes matriciais
devem considerar o0s  objetivos de
aprendizado entre diferentes &reas da
organizacéo.

e Definicdo de objetivos tangiveis: a
definicdo e o acompanhamento de objetivos,
durante o0 processo de implantacdo e
execugdo dos métodos de aprendizado,
tornam possivel avaliar os beneficios e
continuamente sensibilizar stackeholders e
diretores sobre a importancia dos processos
de transferéncia de conhecimento.

e Anélise do tempo médio de execucdo dos
projetos: projetos de curto prazo (3 a 6
meses) devem utilizar métodos mais
dindmicos como Micro Artigo e Reunifes de
Retrospectiva. Para projetos de médio a
largo prazo podem ser utilizados métodos
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com formatos detalhados e extensos como
Historias de Aprendizagem e Avaliagdo do
Projeto.

e Revisdo continua das licbes aprendidas:
evita perda de conhecimento e promove
equipes disciplinadas, analise de
desempenho, reflexdo de acBes exitosas, e
definicdo de acles corretivas.

e Captura dinamica: os métodos e formatos
de captura devem ser dindmicos e de facil
acesso fazendo com que os participantes se
sintam motivados a compartilhar suas
experiéncias. Atualmente, um conjunto de
tecnologias denominadas de Web 2.0 estdo
complementando e transformando a gestdo
de projetos através de ferramentas
colaborativas e que permitem disseminar a
informagdo em diferentes midias sociais
(e.g. video, voz, redes sociais e grupos de
discussao).

¢ Reunies de retrospectiva com facilitador:
com o treinamento adequado, o facilitador
permite o direcionamento dos participantes
tornando as reunies mais Aageis e
assegurando um ambiente colaborativo.

e Seguimento e controle das ac¢bes: a fim de
motivar 0s participantes é importante que
todos identifiquem os resultados das acGes
definidas nas reuniBes de retrospectiva
permitindo que cada participante se sinta
como um agente transformador.

e Meétricas: com base na informacdo
proveniente da captura das li¢Bes
aprendidas, organizacfes devem ser capazes
de periodicamente transformar  essas
informacgdes em indicadores de qualidade e
maturidade da gestdo de projetos.

Adicionalmente, a gestdo de licBGes
aprendidas em projetos pode combinar 0 uso de
diversos métodos de captura e anélise. Métodos que
podem ser usados durante todo o projeto podem ser
combinados com métodos usados exclusivamente
apos a conclusdo do projeto. Por exemplo, a opgao de
uso do método LID ao longo do projeto e do método
4ALL com um workshop ap6s a conclusao do projeto
pode ser uma alternativa interessante para reter e
disseminar o conhecimento.

Em resumo, este artigo descreveu 0s
principais métodos de captura de licBes aprendidas
encontrados na literatura e discutiu recomendacdes de
uso destes métodos em gestdo de projetos. Dada a
escassez de artigos em portugués que apresentem e
discutam os métodos captura e licdes aprendidas, esta
pesquisa também contribui para um melhor
entendimento dos métodos descritos por parte de
pesquisadores que estdo iniciando na area. Neste
sentido, este ftrabalho também propde uma

terminologia em portugués, suprindo uma caréncia da
literatura nesse tdpico. Finalmente, a analise da
aplicacdo de métodos para captura de licGes
aprendidas em empresas no Brasil ainda é uma
questdo em aberto, o que gera a necessidade de
realizagdo de estudos de caso exploratérios.
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