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ABSTRACT:

The purpose of this article is to present the partial results of the literature research, which
has been performed with the aim of proposing an integrated model of organizational
processes to systematically incorporate lessons learned in the management INPE’s projects.
The main theoretical references are: Theory of Organizational Knowledge Creation,
formulated by lkujiro Nonaka and Hirotaka Takeuchi, underlying the interaction between
tacit and explicit knowledge, transforming individual knowledge into organizational
knowledge; lessons learned in Project management, considering the typical project life cycle
of the space sector and its relations to project management process groups; and major
approach to gathering lessons learned in the Project. Finally, the conclusions are drawn from
previous parts and there is the indication of the research next steps.

RESUMO:

O propdsito deste artigo é apresentar os resultados parciais da pesquisa bibliogrdfica, que
vem sendo realizada com o objetivo de propor um modelo integrado de processos
organizacionais para incorporar sistematicamente as licbes aprendidas nos gerenciamentos
dos projetos do INPE. As principais referéncias tedricas sdo:  Teoria da Criagdo do
Conhecimento Organizacional, formulada por Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, que
fundamenta a interagdo entre o conhecimento tdcito e o conhecimento explicito,
convertendo o conhecimento individual em conhecimento organizacional;, as lices
aprendidas no gerenciamento de projeto, considerando o ciclo de vida tipico do projeto de
setor espacial e sua relagdo com os grupos de processo de gerenciamento de projetos;
principais abordagens atuais para capturar licbes aprendidas no projeto. Por fim, as
conclusbes sdo extraidas de partes anteriores e hd a indica¢cdo dos proximos passos da
pesquisa.

Palavras chave: licbes aprendidas, gerenciamento de projeto.

1. Introdugdo:
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Vivemos hoje na sociedade do conhecimento, onde as habilidades requeridas para se lidar com a
combinacdo de novos conhecimentos e aqueles ja existentes estdo adquirindo a importancia crescente na
nova economia. Novos conhecimentos adquiridos estimulam as inovagGes e, por sua vez, aumentam
vantagens competitivas das organizacdes que conseguem emprega-los de forma util ao atendimento de
suas missGes. Neste contexto, varios setores econOmicos tém feito esfor¢o para coletar as ligGes
aprendidas dentro das organizagdes. Por exemplo, no setor de construgdo civil, onde suas atividades sdo
realizadas nos ambientes baseados em projeto, a pesquisa realizada entre as construtoras britanicas
mostrou que é comum o uso da pratica de licdes aprendidas para melhorias e inovagGes (6.1). No setor
espacial, as duas agéncias espaciais mais importantes - ESA e NASA - possuem sistemas de li¢Ges
aprendidas estabelecidos em seus portfdlios, programas e projetos para extragdao de novos conhecimentos
que contribuem para o sucesso de futuras missoes.

No artigo, a preocupagdo principal é sobre as configuragbes bdsicas que um modelo integrado, que visa
extracdo das licdes aprendidas, deverdo ter. As licGes aprendidas podem ser divididas em seguintes fases:
coleta, verificagdo ou validagdo, armazenamento, disseminagdo e aplicagdo (ou reuso). Neste trabalho
focamos mais na fase de coleta devido ao estagio inicial que a pesquisa do trabalho de dissertacdo se
encontra.

A seguinte defini¢do, formulada pelo matematico italiano, Piercesare Secchi (6.2, p.3), tem sido adotada por
NASA e ESA: “Uma licdo aprendida é um conhecimento ou compreensdo adquirida por experiéncia. A
experiéncia pode ser positiva, como em um teste ou missdo bem sucedida, ou negativa, como em um
acidente ou falha. Uma licao deve ser significativa na medida em que tem impacto real ou presumido sobre
as operagles; valida na medida em que é factualmente e tecnicamente correta e aplicavel na medida em
que identifica um projeto especifico, processo e decisdo, que reduz ou elimina as possiveis falhas e
acidentes, ou reforca um resultado positivo.”

A definicdao acima estabelece um entendimento mais objetivo para conduzir nossa pesquisa.
Licoes aprendidas e a Teoria da Criagao do Conhecimento Organizacional:

Nesta se¢do, € apresentada a Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional, para melhor
compreensao do processo de criagao de licdes aprendidas dentro das organizagdes.

2.1 Conhecimento tacito e conhecimento explicito:

Michael Polanyi, nascido em Viena, Austria, classificou a natureza do conhecimento entre tacita e explicita.
O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e contado. Jd o
conhecimento explicito ou ‘codificado’ refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e
sistematica (6.3).

Para Polanyi, o conhecimento tacito é: “espontaneo, intuitivo, experimental, conhecimento cotidiano, do
tipo de revelado pela crianga que faz um bom jogo de basquete, (....) ou que toca ritmos complicados no
tambor, apesar de ndo saber fazer operacGes aritméticas elementares. Tal como pessoa que sabe fazer
troco mas ndo saber somar os numeros. Se o professor quer familiarizar-se com esse tipo de saber, tem de
Ihe prestar atencdo, ser curioso, ouvi-lo, surpreender-se, e atuar como espécie de detetive que procura
descobrir as razdes que levam as criangas a dizer certas coisas. Esse tipo de professor se esforga por ir ao
encontro do aluno e entender o seu préprio processo de conhecimento, ajudando-o a articular o seu
conhecimento-na-agdo com o saber escolar. Este tipo de ensino é uma forma de reflexdo-na-agdo que exige
do professor uma capacidade de individualizar, isto é, de prestar aten¢do a um aluno, mesmo na turma de
trinta, tendo a nogdo de seu grau de compreensdo e das dificuldades.” (Polanyi, M. The Tacit Dimension.
London: Routledge and Kegan Paul, 1966, p.82).

Na Tabela 1 apresenta algumas diferencas entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito (6.4).
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Tabela 1. Dois tipos de conhecimento: tacito e explicito.

Conhecimento tacito (subjetivo) Conhecimento explicito (objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (la e entdo)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

O conhecimento é criado por meio de interagdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito
(6.4), conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2. Modos de conversdo do conhecimento.

Socializagdo — tacito em tacito Externalizagdo — tacito em explicito

- Conhecimento compartilhado - Conhecimento conceitual

- Observagdo, imitagdo e pratica - Metéforas, analogias, conceitos, hipdteses e
modelos

Internalizagdo — explicito em tacito Combinacdo — explicito em explicito

- Conhecimento operacional - Conhecimento sistémico

- “aprender fazendo” - Documentos, reunides, conversas telefonicas e
redes de computadores

2.2 Conversao do conhecimento individual em conhecimento organizacional:

Uma organizacdo ndo pode criar conhecimento sem individuos. A funcdo da organizacdo é fornecer
condi¢Ges apropriadas para mobilizar o conhecimento tacito criado e acumulado no nivel individual e,
através dos quatro modos de conversdo do conhecimento, ampliar na sua organizacdo para nivel cada vez
maior. O processo de aumento de nivel de conhecimento organizacional, do individuo para grupo, do

7

grupo para organizagdo, da organizagdo para interorganizacdo, é chamado de “espiral do conhecimento”.
Cinco fases de criagdo de conhecimento organizacional sdo:

1° fase - Compartilhamento do conhecimento tacito, quando individuos com diferentes histéricos e
perspectivas interagem para criar a oportunidade (por exemplo, equipe de projeto);

2° fase — criacdo de conceitos, quando ocorre a interagdo mais intensa entre técito e explicito, expressando-
a na forma de reflexdao coletiva através do didlogo continuo e do uso de linguagem figurativa como
metaforas e analogias;

3° fase —justificagdo de conceito, quando o conceito criado é filtrado pela organizagdo com critério explicito
gue, no caso de organizagdes privadas, por exemplo, pode ser custo, margem de lucro;

4° fase — construgao de um arquétipo, quando um conceito justificado é transformado em algo tangivel ou
concreto, através da combinacdo de conhecimentos explicitos recém-criados e existentes. No caso de
desenvolvimento de novo produto, um arquétipo pode ser um prototipo;
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5° fase — difusdo interativa do conhecimento, quando o novo ciclo de criagdo inicia a partir do modelo
criado e justificado.

Ligées aprendidas no gerenciamento dos projetos:

O ciclo de vida tipico dos projetos espaciais com fases e revisdes, adotado pela ESA, é apresentado na
Tabela 3 (6.5):

Tabela 3. Fases, atividades e revisdes do Ciclo de Vida Tipico do Projeto Espacial (ESA).

Fase Atividades Revisdes

Fase 0 — Andlise da
missdo/identificagdo das
necessidades

Missdo/Func¢do/ MDR (“Mission Definition Review”)

Requisitos

Fase A — Estudo da Missdo/Fun¢do/ PRR (“Preliminary Requirement Review”)

viabilidade

Requisitos
Fase B — Definigdo Requisitos/ SRR (“System Requirement Review”)
Preliminar

Definigao PDR (“Preliminary Design Review”)

Fase C — Definigdo Defini¢do/Verifica- | CDR (“Critical Design Review”)

Detalhada
¢do/Producio
Fase D — Qualificagdo e Verificagdo/ QR (“Qualification Review”)
Producao
Producdo AR (“Acceptance Review”)
ORR (“Operational Readness Review”)
Fase E — Utilizagdo Verificagdo/ FRR (Flight Readness Review”)
Lancamento/ LRR (“Launch Readness Review”)
Operagdo CRR (“Commissioning Results Review”)

ELR (“End-of-life Review”)

Fase F — Descarte

Descarte do

MCR (“Mission Close-Out Review”)

segmento espacial

As revisGes, realizadas em cada fase do projeto, tem como propdsito a avaliagdo das situagGes e a tomada
de decisGes necessarias para a continuidade do projeto, mas sdo as formas bem apropriadas para derivar as
licoes aprendidas das experiéncias do projeto.

O gerenciamento de projeto é realizado através da aplicagdo apropriada e integracdo dos processos
agrupados logicamente, que sdo classificados em cinco grupos de processo: inicializagdo, planejamento,
execuc¢do, monitoramento e controle e encerramento.

Os grupos de processo interagem e se sobrepdem durante a cada fase de projeto como mostrada na Fig. 1
(6.5).



SHITARA N.; CHAGAS JUNIOR M. F.

No fim da cada fase de projeto, os processos de encerramento formalizam a finalizagdo de todos os
processos e atividades, verificando as entregas com realizagdo das revisGes, quando podem ser extraidas as
licdes aprendidas da execugdo da fase do projeto.

Os processos de gerenciamento de projeto podem ser agrupados por drea de conhecimento. Uma area de
conhecimento representa um conjunto completo de conceitos, termos e atividades que caracterizam um
campo profissional, campo de gerenciamento de projeto ou area de especializagdo. No PMBOK (6.6), tem
dez areas de conhecimento: integragao, escopo, tempo, custo, qualidade, recurso humano, risco, aquisicao
e parte interessada. Os processos da area de gestdo de integragdo gerenciam a interdependéncia entre as
areas de conhecimento e, também, e um deles encerra o projeto ou a fase.

A Processos de
Execucéo

Processos de
Planejamento

Processos de

Iniciagéo Encerramento

Ih“'!ld!l“hﬂdtd.

Inicio Tempo ———— Fim da
da Fase Fase

Figura 1 — Interagdo de grupos de processo em uma fase ou projeto
Fonte: nota de aula da disciplina CSE-208 — Introducdo a Gestdo do Projeto

Cada fase do ciclo de vida do projeto e suas respectivas revisdes de fechamento pode ser realizada pela
abordagem “Stage-Gate” (6.7).
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Figura 2 — Abordagem “Stage-Gate”.
Fonte: nota de aula da disciplina CSE-208 — Introducdo a Gestdo do Projeto

Cada ‘Stage’ é composto de atividades, analise integrada das e entregas previstas para aquela fase. As
atividades sdo aquelas previstas de em cada uma das fases do ciclo de vida. Uma analise integrada é analise
de resultados das atividades pela equipe de projeto e as entregas sao resultados da analise integrada, que
sdo entradas para ‘Gate’.

Gates consistem de entregas, critérios e saidas. As entregas sdo o que o lider e a equipe do projeto trazem
para o ponto de decisdo. Os critérios pelos quais o projeto é julgado e as saidas sdo uma decisdo
(Go/kill/Hold/Recycle) juntamente com um plano de ag¢do para o proximo Stage, uma lista de entregas e a
data para proxima Gate. A nova geragdo de abordagem Stage-Gate incorporou Revisdo Pds-Langcamento
para instigar responsabilizar por resultado, ao mesmo tempo, promover uma cultura de melhoria e
aprendizagem continua para inovagao.

No PMBOK (6.6), as ligdes aprendidas compGem as bases de conhecimento organizacional, fazendo parte
dos ativos de processo organizacional. Os ativos de processo organizacional sdo os planos, processos,
politicas, procedimentos e bases de conhecimento, que as organizagGes utilizam para executar os projetos.
E durante a execugdo e encerramento de projeto, os membros da equipe de projeto podem atualizar e
adicionar os ativos quando necessario, o que significa também a captura e atualizagdo das licdes
aprendidas.

No levantamento das ligGes aprendidas por grupos de processo, podemos observar que, os processos dos
grupos de iniciacdo e de planejamento usam mais licbes aprendidas dos projetos anteriores para
desenvolver suas atividades e, as licGes aprendidas sdo atualizadas ou novas licdes sdao adicionadas por
processos dos grupos de monitoramento e controle e de encerramento, conforme Tabela 4.
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Tabela 4. LigGes aprendidas nos grupos de processos do Gerenciamento de Projeto (PMBOK, 5° edi¢do)

Grupo de Quantidade de LicGes na entrada | Li¢Bes na Saida LicGes nas Entrada/saida
processo Processos

Iniciagdo 2 2

Planejamento 24 14

Execucgao 8 1 2 1

Monitoramentoe | 11 1 6

Controle

Encerramento 2 1 1

Os dados acima foram levantados por autor através de verificagcdo das entradas e saidas de 47 processos.
Métodos para coletar ligoes aprendidas no projeto (6.8):

Nesta secdo sdo apresentados alguns métodos usados para coletar ligdes aprendidas das experiéncias dos
projetos. Os métodos podem ser agrupados em dois grupos: métodos baseados em processo e métodos
baseados em documentacao.

Métodos baseados em processo destacam as etapas relevantes e sua sequencia na linha de tempo do
projeto, enquanto métodos baseados em documentagdo focam em aspectos da representacdo do contetdo
das experiéncias e do armazenamento de conteldo dentro da organizagdao. Como foco é a coleta de li¢Ges
aprendidas, sdo apresentados, além das revisdes de projeto citadas no item 3, os dois métodos baseados
em processo: avaliagdo pds-projeto e revisdo pds-agao.

Avaliagdo pds-projeto é um método similar a revisdo de projeto com a meta de aprender das experiéncias
dos projetos concluidos para evitar erros e repetir sucessos. Usualmente a avaliagdo é realizada
aproximadamente apds 2 anos e todo o ciclo de vida do projeto é analisado.

Revisdo pds-agdo é um método desenvolvido por Exército dos EUA. Era concebido para soldados nos
periodos criticos durante e apds missdo, onde uma avaliagdo completa da missdo ndo é possivel. Na revisdo
pos-agdo, uma equipe é confrontado com 4 principais questdes:

O que deveria ter acontecido?
O que realmente aconteceu?
Por que houve diferenga?

O que vocé pode aprender com essa diferenca?
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Tabela 5. Trés métodos de coleta das ligdes aprendidas.

Parametro Método

Revisdo do projeto Avaliagdo pos-projeto Revisdo apods-agdo
Tempo de Ap0s a conclusdo do Aproximadamente 2 Durante o processo
execucdo projeto ou durante as anos apos a conclusao

fases do projeto
Condugdo Moderador Unidade externa Facilitador

Participantes

Equipe de projeto e
terceiros envolvidos no
projeto

Equipe de projeto e
terceiros envolvidos no
projeto

Equipe de projeto

Propdsito avaliacdo do projeto Aprendizagem dos erros | Aprendizagem dos
e transferéncia de erros, transferéncia de
conhecimento para conhecimento dentro da
terceiros equipe

Beneficios Melhoria da equipe, Melhor pratica para o Reflexdao imediata das

validagdo de estratégias | projeto de grande escala | atuagdes

Modo de Reunides presenciais Andlise documental, Reunido da equipe

2interagao reunides presenciais

Codificagdo Relatérios Folhetos “flip-chart”

Conclusoes:

Nesta fase inicial de pesquisa bibliografica, o conceito de conhecimento tacito esta ajudando muito na
compreensao do processo de criagdo do conhecimento organizacional a partir do conhecimento individual.
Em ambiente organizacional que a conducdo de projeto de sistemas complexos de forma bem sucedida é
fundamental para sua manutengdo e expansao, as licdes aprendidas devem ser estabelecidas de forma
sistematica, permitindo o compartilhamento de conhecimento util durante a execuc¢do de projeto e entre
os projetos. As organizagOes estdo cada vez mais preocupadas em fornecer as condi¢des necessdrias para
facilitar a mobilizagdo de conhecimentos tacitos de seus colaboradores tanto interno como externo para
ampliar a sua base de conhecimento organizacional para melhorias e inovag¢des, visando obter vantagens
competitivas no mercado.

A pratica das ligdes aprendidas, como parte importante do conhecimento organizacional, estd presente, nas
pesquisas realizadas até o momento, nas varias areas como financeira, tecnologia de informacgéo,
construgao civil, defesa e espacial, especialmente nos ambientes do projeto. No gerenciamento de
projeto, as licdes aprendidas sdo coletadas no fim da cada fase do projeto, através das revisdes realizadas,

para evitar erros e garantir sucessos.

E necessario revisar e aprofundar as pesquisas realizadas até o momento, buscar conhecimento mais
detalhado dos sistemas de licdes aprendidas das agéncias espaciais como ESA e NASA, melhorar a
compreensdo sobre os processos gerenciais do INPE, para propor um modelo integrado de processos
gerenciais para incorporar licGes aprendidas no gerenciamento do projeto. No entanto, mesmo estando

nesta fase inicial da pesquisa, foi possivel aprender que o estabelecimento de sistemas organizacionais que
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6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

6.7

6.8

visem o compartilhamento de conhecimento Util em diversas partes da organizagdo, derivada de li¢Ges

aprendidas, é extremamente relevante para o cumprimento efetivo da missdo da organizacgao.
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