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RESUMO

As reflexdes deste artigo centram-se na andlise da importancia do registro das
licoes aprendidas, especificamente, no gerenciamento de projetos, como fonte
de aprendizado e conhecimento. Apesar de ser um item do PMBOK, de ser
notadamente de relevante importancia na documentacdo do projeto e ainda
por cima ser considerado por todos os gerentes de projetos como uma fonte
de saber, é de dificil implementacdo e ndo raramente ser um dos pontos falhos
nos projeto, sejam eles bem ou mal sucedidos. Abordamos alguns aspectos
gue devem ser levados em consideracdo para que se tenha um bom registro
das licGes aprendidas e como implementa-los.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Licbes Aprendidas. Aprendizagem
Organizacional.
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1 INTRODUCAO

A histéria nada mais é do que o registro dos fatos importantes de uma
nacéo, de um povo ou de uma civilizacdo. Esses registros permitem que possamos
conhecer e entender o0 que ocorreu no passado e muitas vezes prever que o futuro
possa estar se repetindo em funcéo de fatos e situagcées semelhantes do passado. A
ciéncia em si é a prova de que o registro do que aprendemos serve de base para
evoluir e ampliar os conhecimentos, descobrir novas praticas e fazer novos
experimentos. Podemos até contradizer tudo que ja existe de certo até o0 momento,
como ocorreu em varios momentos da nossa histéria da ciéncia em todos os seus

ramos, mas certamente estaremos nos embasando nas licdes aprendidas.

Na grande maioria das vezes em nossos projetos e operacdes normais em
nossas organizacdes, fazemos planos, adotamos métodos e técnicas que algumas
vezes mostram-se eficazes e em outras situagdes ndo dao tado certo. E o pior de
tudo: por vezes temos que seguir novamente o mesmo procedimento e cometemos
0 mesmo erro, ou entdo nao conseguimos repetir o que deu certo. Para evitar este
tipo de situacdo, bastante comum e acontece com uma frequéncia maior do que

desejamos, existe uma ferramenta chamada Li¢cdes Aprendidas.



2 O QUE E E QUANDO OCORRE?

O termo “Li¢cdes Aprendidas” € encontrado em diversos artigos, livros e
sites, como se tivesse uma unica definicdo. A maior parte destas referéncias trata
uma licdo aprendida como se fosse um conceito Unico e de conhecimento de todos.
De acordo com Chueri (2009), existem diversas definicbes que encontramos na
literatura, a saber:

o Uma licdo é realmente aprendida quando ndés modificamos nosso

comportamento para refletir o que nés sabemos agora.

o E um conhecimento obtido a partir da vivéncia de uma experiéncia e o
mesmo gera a modificagdo de um comportamento seja este no nivel
tatico, operacional ou estratégico da organizacgao.

o Sao narrativas que explicitam conhecimentos ou um entendimento
adquirido através de uma experiéncia, que pode ser tanto positiva
como negativa. A licao relata o que era esperado acontecer, os fatos e
desvios ocorridos, a analise das causas desses desvios e 0 que pbéde
ser aprendido durante o processo.

E quando ocorre uma licdo aprendida?

o Uma licdo aprendida ocorre quando planejamos uma atividade com o
intuito de um resultado final e este ndo acontece, ocorrendo um
desvio?

o E quando um grupo ou equipe faz uma anélise de uma situacdo e
define o que ele teria feito de forma diferente da proxima vez?

o E quando é feito o registro de um aprendizado?

o E quando ocorre um desastre ou um problema, e se faz uma analise do
gue poderia ter sido evitado?

Segundo o PMBOK licdes aprendidas € o conjunto de documentos que

registra as dificuldades encontradas durante o planejamento, execucédo e
encerramento de um projeto, as agdes corretivas adotadas, sua repercussao sobre o
projeto e que conclusbes foram geradas devido a estas situacoes. As licoes
aprendidas também englobam situacbes ou soluc¢des inusitadas que podem ser
replicadas ou esperadas em novos projetos. E um banco de dados da memoria dos

projetos desenvolvidos e deve ser usada como referéncia, de forma a evitar que



problemas ja solucionados se repitam, solucdes inventivas se percam e situacdes
inesperadas surpreendam os gerentes, causando problemas. E, sem sombra de
duvidas, uma das fontes de conhecimento mais importantes para um gerente de
projetos. O PMBOK é um guia de boas praticas e, como tal, ele diz o que devemos

fazer para obtermos o melhor resultado mas néo nos ensina como fazé-lo.



3 A IMPORTANCIA DAS LICOES APRENDIDAS

A primeira coisa que devemos entender é: Licdo aprendida me ajuda a
aprender com meus erros e meus acertos. Ou seja, ela vai contar para as pessoas 0
que deu certo ou errado em alguma situacdo com o intuito de aumentar as acoes
que deram certos e minimizar as acdes que deram errado. E uma forma de
documentar para o futuro.

De acordo com Cavalieri (2007), um projeto € um empreendimento Unico,
por isso muitos gerentes questionam se o0 projeto é algo completamente novo como
sera que as licbes aprendidas serdo validas dentro desse cenario novo, servird para
esse novo desafio, como poderemos repetir as acbes corretas nessa nova
empreitada?

E preciso entender que se tivemos informacbes simples, acessiveis e
claras, teremos uma arma poderosissima de conhecimento e experiéncia.
Extremamente poderosa para que possamos desenvolver de forma melhor o nosso
projeto futuro. E um processo de aprendizado. Cada projeto é novo, mas a sua
habilidade de gerenciar-lo pode ser parte da sua rotina.

Para Vargas (2007), as LicOes Aprendidas irdo fazer isso, ou seja, pode
ser que num determinado caso ou num determinado contexto aquela licdo aprendida
nao seja relevante, mas em outro caso, em outro contexto ela seja. Ainda de acordo
com Vargas (2007) a primeira coisa que devemos entender nas licbes aprendidas
€ 0 que uma licdo aprendida boa tem como caracteristica. Primeiro, ela é simples,
ela pde numa linguagem clara, € rapida, agil, e vocé falar assim: nesse momento,
com esse tipo de fornecedor, nessas caracteristicas € fria, ndo devemos fazer isso.
Por qué? Porque ao fazer isso acontecerd o resultado ja é conhecido e néo foi
favoravel ao projeto no passado, certamente ndo sera agora.

De acordo com Vargas (2008), podemos fazer uma correlacdo com o
problema da violéncia em alguns pontos turisticos do Brasil. Podemos notar que a
maior parte da violéncia, assaltos em geral, é contra, usualmente, o turista. O turista
€ 0 alvo maior do cidaddo local, por que ele tem mais dinheiro? N&o
necessariamente, mas € porque ele ndo tem aquela licdo aprendida, ele ndo tem
aguela malicia e aquele aprendizado do que ja aconteceu.

Outro exemplo, segundo Vargas (2008) é a crise financeira que nos

abateu recentemente, com quebra de bancos e crise nas bolsas de valores. Por que
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o Brasil sofre menos do que sofreu no passado se comparado com outros paises?
Exatamente porque no passado nos ja sofremos muito, entdo aprendemos, entéo,
por exemplo, a legislacdo brasileira € uma legislacdo muito mais solida do que o
usual, muito mais controlada pelo governo, por qué? Nao é por que nés queremos, é
por que no passado isso foi fundamental, por que no passado nés aprendemos com

aquele erro, e ai sim ndés conseguimos nos tornar mais competentes.
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4 ASPECTOS NEGATIVOS DO DIA-A-DIA

Conforme Paiva (2007) documentar licdes aprendidas é uma atividade
importantissima durante qualquer projeto. Qualquer gerente de projeto concordara
com isto, mas nem sempre esta atividade € realmente executada com a seriedade
necessaria.

Segundo Paiva (2007) alguns aspectos do comportamento humano, as
praticas empresariais e até fatores externos do mercado influenciam negativamente
no porqgue as licbes aprendidas sao muitas vezes deixadas de lado:

o Os prazos quase sempre muito apertados e as pressdes para cumpri-
los, leva 0 gerente a se preocupar muito mais com as atividades
diretamente relacionadas ao produto do projeto, em detrimento das
atividades gerenciais propriamente ditas;

o Falta de disciplina desses gerentes em registrar 0os problemas no
momento que ocorrem, muitas vezes deixando para o final do projeto e
guando este é atingido esquecem em parte os detalhes daquele
problema;

o Expectativa do termino do projeto. As pessoas e organizagdes acabam
mais concentradas no préximo projeto do que no fechamento correto
do projeto anterior;

o Falta de interesse da alta gestdo neste tipo de documentos. Em geral
estado mais preocupados com o prazo e o custo do projeto;

o Problemas culturais na empresa que levam o gerente a acreditar que
documentar licGes aprendidas é uma perda de tempo, j& que néo tera
verdadeira influéncia sobre os préximos projetos da organizacao;

Independente de todos estes fatores, o gerente de projeto deve entender
gue as licbes aprendidas sdo uma ferramenta essencial para a melhoria continua da
organizacéao.

As licbes aprendidas sao as informacgbes que permitirdo que 0S erros
passados nao se repitam e 0s acertos possam ser feitos novamente. Por isso é
importante registrar tanto as boas quanto as mas experiéncias durante o projeto.

Estes registros ajudardo a moldar as atividades e controles dos projetos futuros.
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5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

De acordo com Tavares (2009), em grande parte dos projetos e na maioria
dos artigos publicados, o ponto principal concentra-se no registro das Licdes
Aprendidas, esquecendo-se que a propria organizacdo ndo possui uma estrutura,
seja de pessoal, de procedimentos e metodologias ou mesmo de ferramentas, para
aprender. Assim, na sua grande maioria, uma experiéncia € uma licdo aprendida
para um profissional e apenas uma “licdo registrada” para uma organiza¢do, nao
uma fonte de conhecimento.

As organizacgfes que buscam aprender séo aquelas que tém a capacidade
de aprender, renovar e inovar continuamente.

Mas de que maneira pode-se dizer que uma organizacao aprendeu com
uma experiéncia e que 0s erros ndo se repetirdo? Ou que 0 Seu sucesso sera
incorporado ao conhecimento dessa corporacao?

De acordo com Choo (1998), de todo o conhecimento existente dentro de
uma empresa, cerca de 80% estd armazenado na cabeca das pessoas
(conhecimento tacito) em forma de experiéncia e nao registrado em nenhum outro
lugar. Do conhecimento registrado, os 20% restantes, somente um quinto dele esta
armazenado de forma estruturada.

Uma licdo aprendida ndo é apenas um evento a ser repedido ou evitado
(dependendo se foi bem ou mal sucedido), mas que o conhecimento nela existente
pode modificar um processo, padrao, sistema ou comportamento existente.

Neste cenério, o0 investimento em estratégias relacionadas a gestao do
conhecimento na empresa torna-se ndo apenas critico, mas vital a manutencéo da
competitividade de grandes organizagcfes. Em se tratando de técnicas relacionadas
a gestdo do conhecimento, a mais comum € a realizacado de sessfes ou pesquisas
de licbes aprendidas.

Segundo Chueri (2009) sdo muitas as maneiras de aprender, dependendo
do tipo de licdo aprendida.

o Licdes aprendidas relacionadas a atividades técnicas: podem e devem

ser utilizadas para atualizar padrbes, diretrizes, modelos, formularios,

metodologias, etc.;
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o LicBes aprendidas que envolvam relacionamento com clientes, deve-se
atualizar inclusive sistemas de Customer Relationship Management
(CRM), se existir, com base no que foi identificado;

o Licdo aprendida que mostra um problema derivado de um
relacionamento com um fornecedor, este pode ser considerado na
analise de fornecedores para futuros contratos realizados pela
organizacdo, modificar um procedimento de avaliacdo de fornecedores,
etc.;

o Licdo aprendida registrada que provou eficacia no gerenciamento de
custos de uma area: verificar a possibilidade de incorporar as técnicas
de gerenciamento utilizadas no treinamento dos funcionarios desta
area;

o Licdo aprendida decorrente de um problema de alocagé&o indevida de
pessoal: a mesma pode ser utilizada na revisdo de processos de
desenvolvimento de equipe, recrutamento, mapeamento de
competéncias, etc....

Nem toda licdo devera ser repetida em toda a organizacdo ou modificar
um determinado processo existente. Algumas vezes ela deve ser repetida apenas
em um determinado contexto, onde cenario existente seja idéntico ao ja registrado.
Por isso a importancia da andlise das licdes aprendidas, dessa forma néo correu o
risco de usar indevidamente uma experiéncia bem sucedida em um contexto que
poderia ser um desastre total em outro. Se o processo de avaliacdo resultar na
constatacdo de que o aprendizado é aplicavel a organizacédo de forma genérica, este
deve ser incorporado, seja em algum processo ou na mudanca de alguma
ferramenta. Se, ao contrario, ficar evidenciado que o aprendizado € local, este néo
deve afetar os processos corporativos. Pode sim, ser utilizado como insumo na
revisdo de padrdes locais ou na geracédo de recomendacdes futuras, que tenham o
intuito de minimizar a ocorréncia de novos erros ou mesmo de assegurar a

ocorréncia de acertos.
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6 COMO IMPLEMENTA-LA

Para Paiva (2007) ndo existe uma formula pronta e Unica para documentar
as licdes aprendidas. Essa documentacao vai variar muito de uma organizacao para
outra, de um gerente para outro e até mesmo de um projeto para outro. Mesmos as
empresas que adotaram o gerenciamento de projetos de uma forma ou outra, em
geral, ndo possuem um modelo para criar estes registros. Cabe ao gerente de
projeto tomar a iniciativa para criar algo que seja:

o Util: se a informac&o ndo ajudard a empresa, equipe e gerente nos

proximos projetos, provavelmente ndo vale a pena registra-la;

o Pratico: a forma de registro deve ser simples, ou a burocracia tornara
dificil o acompanhamento das licbes aprendidas;

o Compreensivel: é importante que o gerente lembre que as
informacgdes sao para todos, e ndo deve cometer o erro de documentar
as informacfes de uma forma que somente ele compreendera;

Ainda de acordo com Paiva (2007), na maioria dos casos, devem-se evitar
uma metodologia complexa e rigida que demandara muito tempo para ser concluida.
Alguns autores recomendam registrar as seguintes informacgdes no registro de licdes
aprendidas: atividade, tipo (neste caso pode ser necessario definir algumas
categorias), situacao, licdo aprendida, acdes preventivas e acdes corretivas.

Segundo Paiva (2007), outra boa préatica dos gerentes de projeto € a
criacdo de um arquivo pessoal de licbes aprendidas. E importante lembrar que o
documento “oficial” € de propriedade da empresa e deve ser aberto as equipes e
outros gerentes. Portanto, algumas informacgdes confidenciais do projeto ou que nao
devam estar em um documento oficial pode ficar em um registro que outros nao
terdo acesso. N&o se trata aqui de tomar uma atitude antiética, e sim de preservar
informacgdes importantes para os stakeholders corretos.

A importancia da documentacédo de licbes aprendidas € um fato. Cabe ao
gerente de projeto definir a melhor forma de cria-la, implementa-la e fazer bom uso
das informacdes obtidas.

A adocdo ou criacdo de uma metodologia ndo é uma tarefa facil. Exige
paciéncia, experiéncia e bom senso. Uma vez adotada é necessario um grande
desafio implantar esse processo nas organizacoes. Alteracdes de antigos costumes

por novas praticas geram resisténcias. Porém, a visdo sobre a importancia do capital
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do conhecimento para a organizacdo estd mudando, isto €, o devido valor esta
sendo reconhecido a cada dia.

Segundo Engelbreth (2009), para que se obtenha sucesso nesta

implantacéo, deverao ser tracadas estratégias, e planejados passos como:

o Conscientizar os membros da organizagdo: Os fatores relatados
para justificar ndo registrar licoes aprendidas referem-se principalmente
a falta de tempo, porém envolve na realidade a descrenca e também o
desconhecimento das vantagens proporcionadas pelo
compartilhamento destas informagdes.

Aos membros da organizagao deverao ser apresentadas as
vantagens de se poder ter acesso aos exemplos vivenciados
em situagdes e momentos diversos.

O ganho que se tem estda diretamente associado ao
gerenciamento de riscos do projeto. Evita-se o aumento de
custo desnecessario com retrabalho, ma qualidade, e atrasos
nas entregas, por exemplo.

o Coletar e registrar as experiéncias: Considerada uma tarefa que

requer grande esforco, as organizacbes tendem a ndo documentar
suas experiéncias vividas ao longo do ciclo de vida dos projetos por
elas gerenciados.
Lancar mao de métodos faceis para capturar este
conhecimento é essencial para a aceitacdo desta pratica.
Orientar para que sejam documentados itens relevantes,
organizados em assuntos de interesse da organizacao, por
tipos de projeto, por areas de conhecimento.

o Analisar sucessos e fracassos: Avaliar o que deu errado e porque,
ou que acgdes contribuiram para bons resultados fara com que se possa
entender o contexto em que estdo inseridos os registros, e adotar o
gue for aplicavel, gerando melhorias no processo como um todo para
0S projetos e consequentemente para a organizacao.

o Disseminar o conhecimento: Este conhecimento envolve né&o

somente as mAas como também as boas praticas aplicadas
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anteriormente. Nao basta registra-las, deverdo ser disseminadas,
evitando-se o desperdicio de tempo com solugdes ja encontradas.
Divulgar, tornar publico trara beneficios aos membros da
organizagao. Porém ¢é importante priorizar, direcionar a
informacao de acordo com os interesses de cada grupo, ou
através de solicitacdes especificas.

o Manter atualizados os registros: A disponibilidade de informacdes

devera ser constante e as atualizagfes seguirdo as ocorréncias.

Gerenciar licdes aprendidas requer antes de tudo patrocinio, depende de
apoio de instancias superiores, diretrizes bem delineadas, participacdo, motivacao,

enfim o envolvimento e comprometimento de todos.
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7 CONSIDERAC}@ES FINAIS

Licbes Aprendidas € um item do PMBOK potencialmente problematico
para 0 gerente de projetos. Sua preocupacdo fundamental ndo deve se ater ao
produto final de um projeto mas sim a todos 0s aspectos gerenciais que o envolvem,
conforme previsto no PMBOK. Nesse contexto as Li¢coes Aprendidas tem
importancia ndo s6 como base de conhecimento futuro, para o préprio gerente e
equipe, mas também como fonte de renovacdo e modificacdo da inteligéncia
organizacional, quando analisado criteriosamente. . Independente da metodologia
usada o importante é registrar as licdes aprendidas com uma riqueza de detalhes
que ndo torne esse processo extremamente burocratico e cansativo, mas que
preserve o mais fiel possivel a situacdo e suas respectivas acdes, podendo assim
servir de guia e inspiragdo em futuros projetos. E importante, entretanto, néo perder
o de vista a importancia desse conhecimento na transformacao e enriquecimento da

inteligéncia organizacional.



18

REFERENCIAS

PMBOK, Project Management Body of Knowledge Fourth Edition, Marca registrada
pertencente ao PMI (Project Management Institute). (PMBOK® Guide 2000 Edition)

DINSMORE, Paul Campbell & CAVALIERI, A, Como se tornar um profissional em
gerenciamento do projetos: livro-base de preparacado para certificacdo PMP, Rio de
Janeiro, 2007.

LIMA, Emanuel Edwan de. Li¢cBes Aprendidas, 2008. Disponivel em: <
http://www.ogerente.com.br/novo/colunas_ler.php?canal=14&canallocal=46&canalsu
b2=149&id=1452>. Acessado em: 11 jan. 2010;

LIMA, Pavia de. A Importancia de documentar Licbes Aprendidas, 2007.
Disponivel em: <http://ogerente.com/stakeholder/category/licoes-aprendidas/>.
Acessado em: 18 jan 2010;

VARGAS, Ricardo Viana, Manual pratico de plano de projeto: utilizando o PMBOK
Guide, Rio de Janeiro, 2007.

VARGAS, Ricardo Viana, Lic6es Aprendidas, 2008. Disponivel em:
<http://www.ricardo-vargas.com/pt/podcasts/lessonslearned/>. Acessado em: 18 jan
2010;

TAVARES, Marcia, Licdes Aprendidas e o processo de Aprendizagem
Organizacional, 2009. Disponivel em:
<http://marciatavares.wordpress.com/2009/07/page/2/>. Acessado em: 20 jan 2010;

ENGELBRETH, Eneida, Licdes Aprendidas — Valiosas informagdes, 2008.
Disponivel em: <http://blog.youwilldobetter.com/2009/02/08/licoes-aprendidas-
valiosas-informacoes/>. Acessado em: 19 jan 2010;

CHUERI, Luciana Vilanova. Conhecendo alguns conceitos sobre

Licbes Aprendidas, 2009. Disponivel em: <
http://nosdal8.wordpress.com/2009/07/09/conhecendo-alguns-conceitos-sobre-
licoes-aprendidas/>. Acessado em: 21 jan 2010;

CHOO, C. W. The knowing organization: how organizations use information to
construct meaning, create knowledge, and make decisions. New York: Oxford
University Press. 1998.


http://www.ricardo-vargas.com/pt/podcasts/lessonslearned/
http://marciatavares.wordpress.com/2009/07/page/2/
http://blog.youwilldobetter.com/2009/02/08/licoes-aprendidas-valiosas-informacoes/
http://blog.youwilldobetter.com/2009/02/08/licoes-aprendidas-valiosas-informacoes/

CREDENCIAIS DO AUTOR

Dados (créditos) da autora: Geraldo Cardoso Filho, Analista de Sistema e Professor de
Matematica, aluna da FANESE forma de contato com a autora (e-mail:
geraldo.cardoso@gmail.com, (79) 9928-4110)

19



