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The record and reuse of lessons learned in projects are recommended as good practice in
project management. Despite this, several authors point out that few organizations have
effective procedures to execute it. To identify the panorama of scientific literature about
generation, processes, methods and use of lessons learned in project management this
study analyzed these publications in SciVerse Scopus database in the period 1991 to 2011
using the methodology of bibliometric study. It was observed that despite the low number
of results and not identification of groups of researchers particularly dedicated to the
question there is a gradual increase of publications on the subject started from the 2000s..
Among the findings are highlighted and presented the articles of greatest relevance about
the processes of lessons learned in projects in organizations. It was found that 54% of the
publications classified as most relevant were published in the period 2006 to 2011, what
showed, among other aspects, the current relevancy of the topic in the area of project
management
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INDICADORES DA PRODUCAO CIENTIFICA SOBRE LICOES APRENDIDAS
EM GESTAO DE PROJETOS: UM ESTUDO BIBLIOMETRICO

Apesar do registro e reuso de ligdes aprendidas em projetos ser recomendado como boa
pratica de gestdo de projetos varios autores destacam que poucas organizagdes tém
procedimentos efetivos em relagdo aos mesmos. Para identificar qual o panorama da
producdo cientifica sobre geragdo, processos, métodos e uso de ligdes aprendidas no
ambito do gerenciamento projetos este estudo analisou publicagdes sobre o assunto na base
de dados SciVerse Scopus no periodo de 1991 a 2011, usando a metodologia de estudo
bibliométrico. Observou-se que apesar do baixo numero de resultados e da nao
identificacdo de nichos de pesquisadores especialmente dedicados ao assunto existe um
aumento gradativo de publicacdes sobre o tema iniciadas a partir da década de 2000.
Dentre os achados, sdo destacados e apresentados os artigos de maior relevancia sobre
processos de licdes aprendidas em projetos nas organizagdes € constatou-se que 54% das
publicacdes classificadas como de maior relevancia foram publicados no periodo de 2006 a
2011, o que revelou, entre outros aspectos, a contemporaneidade do tema na area de gestao
de projetos.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos; Ligdes Aprendidas.
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1 Introducao

Apesar da sistematizagdo do registro de licdes aprendidas em projetos ser recomendada por
guias de boas praticas em gestdo de projetos (PMI, 2008; Sand, 2011), na literatura
especializada varios autores destacam a pouca adogao ou seu uso de forma ineficiente nas
organizagdes (Baaz, Ab, Holmberg, & Sandberg, 2010; Carneiro, 2005; Kerzner, 2011).
Esta caracteristica se reflete nas publicagdes sobre gerenciamento de projetos, como
constatado por Sbragia, Rodrigues, Piscopo e Vanali (2009: 13) em estudo bibliométrico
da producao cientifica da area no periodo de 2002 a 2006:

Um ponto de atengdo, no entanto, ¢ o fato do processo de encerramento ndo ter sido abordado uma tnica
vez dentre os artigos publicados. Isto pode ser uma indicagdo de que atividades como, por exemplo, a
formalizacdo de li¢des aprendidas ainda ndo receber a atengdo merecida pelas empresas. Os esforgos das
empresas estdo muito mais direcionados para a o planejamento, execugdo e controle, do que para a
documentagdo das experiéncias adquiridas. Os procedimentos de encerramento, entretanto, so
fundamentais para retroalimentar o planejamento de projetos futuros e, com isso, criar um ciclo de
aprendizagem e de gestdo de conhecimento nas organizagdes orientadas para projetos.

Vérios outros autores também indicam que existem poucas pesquisas sobre praticas de
licoes aprendidas em gerenciamento de projetos (Baaz et al., 2010; Carneiro, 2005;
Kerzner, 2011), cenario que merece atengdo uma vez que os indicadores levantados em
bases de dados internacionais sdo relevantes para o monitoramento da producao cientifica
(Vanz & Stumpf, 2010). Sao importantes fontes também para identificagdo de lacunas
informacionais permitindo mapear 4areas do conhecimento para as quais devem ser
empreendidos futuros esfor¢os de pesquisa.

Diante deste panorama, este estudo tem por objetivo analisar qual o panorama da
producio cientifica sobre geracio, processos, métodos e uso de licdes aprendidas no
ambito do gerenciamento projetos a partir da producdo cientifica existente sobre o tema.
Em especifico, busca-se identificar os seguintes aspectos: (I) crescimento do tema, tipo de
publicacdo e periddicos de destaque; (II) caracteristicas de autoria e autores com maior
producdo; (III) referéncias mais citadas; (IV) caracteristicas de conteudo e técnicas de
pesquisa empregadas na realizacdo dos estudos publicados; e (V) temas correlacionados.

2 Revisao da literatura

A evolugdo das praticas de gerenciamento de projetos pode ser caracterizada por trés fases
distintas: (I) gerenciamento de projetos com base no conhecimento empirico, em que o
conhecimento empregado era mais intuitivo do que sistematizado; (II) gerenciamento
classico ou tradicional, usual entre as décadas de 1940 e 1980 e caracterizado por projetos
essencialmente técnicos aos quais aos gerentes cabia planejar, executar e controlar, com
vistas a atingir metas de desempenho, custos e prazo; e, finalmente, (III) o denominado
Moderno Gerenciamento de Projetos, surgido na década de 1990 e orientado a uma
abordagem mais gerencial, ao alinhamento com o direcionamento estratégico da
organizacdo e também a aspectos comportamentais, como o trabalho em equipe (Valeriano
2001 apud Sbragia et al., 2009).

Simultaneamente a este movimento também na década de 1990 proliferaram autores
dedicados a estudar a aprendizagem organizacional (Bitencourt, 2001), dentre os quais
Nonaka e Takeuchi (1997), que ressaltaram a importancia de que o conhecimento tacito é
fator determinante para que as organizagdes obtenham vantagem competitiva. Para estes
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autores a criagdo do conhecimento organizacional é um processo em espiral, que comega
no nivel individual e se amplia para comunidades de interacdo cruzando fronteiras entre
secOes, departamentos, divisdes e organizagdes. Dissemina-se entdo a gestdo do
conhecimento, que pode ser caracterizada pelos esforcos e condi¢cdes oferecidas pelas
organizagdes para possibilitar a existéncia de uma interacdo continua e dindmica entre o
conhecimento tacito e explicito (Nonaka e Takeuchi, 1997 apud Bitencourt, 2001 e Bruno,
2008).

4

E neste contexto que reconhece-se a necessidade e os desafios da geragdo, registro e
compartilhamento de conhecimento desenvolvido em projetos e o conceito de ligcdes
aprendidas ¢ consolidado. Li¢des aprendidas podem ser conceituadas como experiéncias-
chave que explicitam a aprendizagem obtida no processo de realiza¢ao de um projeto e que
tem relevancia para projetos futuros. Estas experiéncias podem ser positivas ou negativas,
e seus registros sistematizados sdo considerados ativos de processos organizacionais que
revelam também a maturidade em gestdo de projetos de uma organizacao, evitando a perda
de conhecimento produzido pela equipe envolvida em sua execugao (Gouveia, Montalvao,
& Brito, 2010; Kerzner, 2007; PMI, 2008; Schindler & Eppler, 2003).

As ligoes aprendidas contém informagdes sobre todos os processos do ciclo de vida do
projeto, especialmente dos processos de execucdo, monitoramento e controle, em que
provavelmente serdo encontrados os erros que foram cometidos nos processos de
planejamento. O PMI (2008) na quarta edicdo do Guia PMBoK destaca que as ligdes
aprendidas podem ser identificadas a qualquer momento do projeto, aprimorando assim as
recomendagdes que ja vinham sendo realizadas na terceira edi¢do (de 2004, em que as
licoes aprendidas estavam inseridas nas saidas denominadas ativos de processos
organizacionais) e na segunda edi¢do (de 2000, na qual as li¢des aprendidas eram produto
dos processos de controle e do processo de encerramento administrativo).

Para Kerzner (2011) muitas empresas nao realizam o registro de ligdes aprendidas
especialmente em projetos fracassados por considerarem que: (I) ndo ha equipe disposta a
documentar o fracasso e ainda assumir a autoria dos erros; e (II) este registro possa
repercutir negativamente para a empresa e seus profissionais no mercado. Assim, assumem
o risco de virem a repetir no futuro os mesmos erros que foram negligenciados no passado.
Forsberg, Mozz, e Cotterman (2005) destacam que li¢cdes aprendidas desenvolvidas por
equipes de projetos podem ser de inestimavel valor para outros gerentes de projetos,
porém, normalmente ndo had mecanismos convenientes para que este conhecimento alcance
as pessoas que mais se beneficiariam desta sistematica.

Ainda que ndo seja vasto o referencial tedrico disponivel sobre o tema, alguns estudos
sobre realizacdo processos relativos a licdes aprendidas se destacam na literatura. No
cenario internacional, Kotnour (1999) realizou estudo com 43 gerentes de projetos nos
Estados Unidos para analisar o cendrio da aprendizagem em gestdo de projetos focado em
licoes aprendidas e Mcavoyn (2006) investigou junto a outros 25 profissionais se licdes
aprendidas de projetos anteriores sdo realmente utilizadas por gerentes de projetos e como
as opinides, ideias pré-concebidas e méa impressdes destes profissionais sobre o método de
coleta podem afetar os resultados deste processo. Com relagdo ao uso efetivo de licdes
aprendidas ja armazenadas destacam-se os estudos de Oberhettinger (2012) que
demonstram as dificuldades da NASA em realizar este processo, e de Holzmann e Spiegler
(2011) que buscam apresentar uma metodologia para uma estrutura de reducdo de riscos
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construida pela analise de registros de ligdes aprendidas em outros projetos e ocorréncias
organizacionais passadas.

J& no contexto brasileiro destaca-se o estudo de Carneiro (2005) com 55 organizagdes
brasileiras que buscou identificar se procedimentos e instrumentos para gestao de li¢des
aprendidas em projetos sao realmente utilizados por estas empresas e os estudos de caso de
Gouveia et al., (2010) e Guzzo e Maccari (2012) que propdem modelos de gerenciamento
de licdes aprendidas em diferentes tipos de organizagdes. Os escopos e datas de
publicacdes nacionais e internacionais permitem inferir a contemporaneidade e relevancia
que tema vem ganhando junto aos pesquisadores da area de gerenciamento de projetos.

3 Metodologia da Pesquisa

A pesquisa bibliométrica e o uso de indicadores da producdo cientifica vém sendo alvo de
trabalho e pesquisas de diversos autores (Vanz & Stumpf, 2010). A utilizagdo de métodos
quantitativos na busca por uma avaliagdo objetiva da produg¢ao cientifica ¢ o ponto central
da bibliometria, que permite mapear e gerar diferentes indicadores de tratamento e gestao
da informagdo e do conhecimento, especialmente em sistemas de informagdo e de
comunicagdo cientificos e tecnologicos necessarios ao planejamento, avaliagdo e gestdo da
ciéncia e da tecnologia, de uma determinada comunidade cientifica (Araujo, 2006; Guedes
& Borschiver, 2005).

Seguindo estes principios, para investigar o perfil das pesquisas e os indicadores da
publicacdo cientifica sobre o tema licdes aprendidas em projetos optou-se pela analise de
resultados de pesquisa na cole¢do Social Sciences & Humanities da base de dados
SciVerse Scopus. Considerada uma das maiores bases de dados multidisciplinares do
mundo, a Scopus ¢ produzida desde 2004 pela Elsevier e oferece ampla cobertura da
literatura cientifica e técnica publicada a partir do século XIX em varias areas do
conhecimento, sendo, por esta razdo, utilizada com mais frequéncia em estudos
bibliométricos (Elsevier, 2012; Leta, 2011; Vanz & Stumpf, 2010).

Para este estudo, realizou-se a coleta de artigos publicados em revistas e apresentados em
congressos no periodo de 1991 a 2011, o que corresponde a um levantamento longitudinal
de 20 anos. Os dados foram coletados em setembro de 2012 e a estratégia de busca
utilizada assim como os resultados alcancados sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1:
Estratégias de pesquisa e resultados alcancados
Tema Estratégia

Resultados

Licdes (TITLE-ABS-KEY (project management) AND 26 Artigos de congressos
aprendidas e KEY("lessons learned" OR "lessons learnt™)) AND 24 Artigos de revistas
gestdo de SUBJAREA(mult OR arts OR busi OR deci OR econ

projetos OR psyc OR soci) AND PUBYEAR > 1990 AND Total: 50 documentos

PUBYEAR <2012 AND (LIMIT-TO(DOCTYPE,
"cp") OR LIMIT-TO(DOCTYPE, "ar"))

Nota: Adaptado de SCOPUS

Seguidos estes procedimentos o resultado foi composto por 50 artigos publicados (26 em
congressos € 24 em revistas) no periodo de 1991 a 2011. Estes artigos foram analisados
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observando-se os seguintes indicadores bibliométricos: ano de publicagdo, periddicos de
publicacdo, autoria, pais de filiagdo dos autores e citagdes recebidas.

Além das andlises quantitativas realizou-se uma analise qualitativa dos resultados, com o
objetivo de identificar contribui¢des destas publicacdes na area de licdes aprendidas em
projetos assim como lacunas e novas oportunidades de pesquisa. Para as analises
qualitativas, cada um dos registros recuperados foi analisado individualmente por meio de
uma leitura técnica em que foi identificada a relevancia do estudo para a tematica de li¢des
aprendidas em projetos e suas caracteristicas metodologicas. Os artigos com relevancia e
contribuicdo para a tematica foram avaliados mais detalhadamente e destacados neste
estudo.

O fator de impacto das revistas foi consultado no Journal Citations Report 2011 da Web of
Science. As ferramentas empregadas na fase de andlise dos dados foram os softwares
Mendeley para gerenciamento da colecdo de documentos; Excel/ para as analises
qualitativas, quantitativas e geragdo dos graficos e tabelas, e Wordle.net
(http://www.wordle.net/)  para  geragdo de  nuvens de  palavras-chave.

4 Analise de resultados

A andlise dos resultados foi organizada com base em quatro eixos de andlise, sendo os trés
primeiros quantitativos: crescimento do tema; caracteristicas de autoria e analise das
citacdes recebidas. O quarto e ultimo eixo € qualitativo e consiste na identificacdo dos
artigos de maior contribuicdo para a tematica, sendo analisadas as referéncias mais citadas
nestes, suas caracteristicas de conteudo e temas relacionados.

4.1 Crescimento do tema

Identificou-se que dentro do periodo cronoldgico analisado a primeira publicagdo sobre
licoes aprendidas surge no ano 2000, em estudo publicado por Kartam, Al-Rasheed, e
Askar (2000), que discorreram sobre o que sdo e qual a importancia e a sistematizacao de
licoes aprendidas em projetos da construcdo civil no Kuwait Journal of Science and
Engineering. Contudo, ¢ apos o ano de 2003 que aumentam significativamente as
publicacdes na tematica, atingindo picos de produgdo nos anos de 2008 e 2009 (Figura 1)
com indicadores impulsionados principalmente por trabalhos apresentados em congressos.

+:2003'2004 2005

Figura 1. Documentos por ano de publicacio
Nota: Extraido de SCOPUS
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Ainda assim, o niumero de publicagdes é baixo se comparado a producdo cientifica em
outras areas de gerenciamento de projetos (Sbragia et al., 2009). O decréscimo das
publicacdes nos anos de 2010 e 2011 origina-se possivelmente pela proximidade destes
anos com a data de coleta de dados deste estudo (importados em setembro de 2012) e
atraso na indexa¢do dos conteudos desta base de dados. Observa-se que o tempo normal
para indexacdo de um fasciculo é de cerca de 1,5 anos, o que pode ser verificado
comparando-se os ultimos numeros dos periddicos publicados na SCOPUS com as
informacgdes disponiveis diretamente nos sites destas publicagdes.

4.2 Caracteristicas de autoria

A baixa producdo cientifica sobre o tema também dificulta andlise e identificacdo de
periddicos e eventos que tenham o tema em destaque, ainda que o International Journal of
Project Management tenha se destacado com quatro publicagdes no periodo. Este ndo ¢ o
peridodico de maior fator de impacto dentre as fontes com mais de um trabalho publicado
sobre o assunto, mas ¢ o unico do grupo dedicado a gestdo de projetos. O niimero de
publicacdes em anais revela a significancia que o tema vem adquirindo em eventos da area
(Tabela 2).

Tabela 2:
Fontes de maior producio sobre o tema

Numero de Fator de
Titulo da fonte Publicacoes Impacto
g 2011

International Journal of Project Management 4 1,532 Revista
Picmet Portland International Center for Management of .

. . . 4 2 Anais
Engineering and Technology Proceedings
Technovation 3 3,287 Revista
Journal of Professional Issues in Engineering Education 3 0,340 Revista
and Practice
Proceedings Agile 2007 3 * Anais
Digital Energy Conference and Exhibition 2009 2 * Anais
Engineering Construction and Architectural Management 2 o Revista
Journal of Network and Systems Management 2 0,452 Revista
Lecture Notes in Business Information Processing 2 * Anais

Notas: Extraido de SCOPUS e Journal Citation Reports — JCR
* Fontes indicadas na categoria Proceedings Papers na Web of Science (ndo possuem fator de impacto).
** Periodico nao consta no JCR 2009, 2010 ou 2011.

Sao difusos também os indicadores de autoria, sendo que apenas quatro autores possuem
mais que uma (1) publicacdo sobre a tematica dentro do periodo analisado (Tabela 3), o
que demonstra a falta de pesquisadores dedicados a pesquisas sobre licdes aprendidas em
projetos.
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June, 12 to 14, 2013 - Sao Paulo, Brazil

Autores com maior produciio sobre o tema

Nome do autor (n.
de publicacgdes)

Kwak, Y.H. (3)

Publicacdes sobre a tematica dentro do periodo analisado

Han, S. H.,, Yun, S., Kim, H., Kwak, Y. H., Park, H. K., & Lee, S. H. (2009). Analyzing
schedule delay of mega project: Lessons learned from Korea train express. IEEE
Transactions on Engineering Management, 56(2), 243-256.

Kwak, Y. H., & Anbari, F. T. (2006). Benefits, obstacles, and future of six sigma
approach. Technovation, 26(5-6), 708-715.

Kwak, Y. H., & Stoddard, J. (2004). Project risk management: Lessons learned from
software development environment. Technovation, 24(11), 915-920.

Johnson, P.W. (2)

Klotz, L., Johnson, P. W., Leopard, T., Johnson, P., Maruszewski, S., Horman, M., &
Riley, D. (2009). Campus construction as a research laboratory: Model for intracampus
collaboration. Journal of Professional Issues in Engineering Education and Practice,
135(4), 122-128.

Stone, M. L., Johnson, P. W., & Leopard, T. A. (2011). Using design-based change
orders as a lessons learned metric in university dormitory construction. International
Journal of Construction Education and Research, 7(3), 226-240.

Leopard, T. (2)

Klotz, L., Johnson, P. W., Leopard, T., Johnson, P., Maruszewski, S., Horman, M., &
Riley, D. (2009). Campus construction as a research laboratory: Model for intracampus
collaboration. Journal of Professional Issues in Engineering Education and Practice,
135(4), 122-128.

Stone, M. L., Johnson, P. W., & Leopard, T. A. (2011). Using design-based change
orders as a lessons learned metric in university dormitory construction. International
Journal of Construction Education and Research, 7(3), 226-240.

Anbari, F.T. (2)

Anbari, F. T., Carayannis, E. G., & Voetsch, R. J. (2008). Post-project reviews as a key
project management competence. Technovation, 28(10), 633—643.

Kwak, Y. H., & Anbari, F. T. (2006). Benefits, obstacles, and future of six sigma
approach. Technovation, 26(5-6), 708-715.

Nota: Extraido de SCOPUS

Quanto ao pais de publicagcdo observa-se a predominancia de pesquisas no tema por parte
de autores norte americanos (24%), seguidos pelos britanicos (10%) e brasileiros (6%),
conforme pode ser visualizado na figura 2. Cabe destacar que o Brasil estd entre os trés
paises que mais publicam sobre o tema, constatacdo que demonstra que as publicacdes
sobre gestdo de projetos acompanham o aumento da producdo cientifica deste pais no
cenario cientifico como um todo, fator ja alvo de estudo de pesquisadores em bibliometria
e cientometria como Leta (2011) e Packer (2011).
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Qutros, 26
! Reino Unido, 5

Brasil, 3

Figura 2. Documentos por pais de filiacao dos autores
Nota: Extraido de SCOPUS

4.3 Analise das citagoes recebidas

Considerada um dos aspectos mais importantes da bibliometria, a andlise de citagdes
contribui para o desenvolvimento da ciéncia ajudando a identificar habitos de uso da
informacao e mostrando a literatura que ¢ indispensavel para o trabalho de pesquisadores
(Araujo, 2006; Vanz & Caregnato, 2003). Todavia, se uma area de pesquisa € jovem,
existem poucos trabalhos a serem citados e, assim, as citagdes se concentram em trabalhos
recentes (Velho 1986 apud Vanz & Caregnato, 2003).

Dos 50 documentos analisados apenas 26 ja receberam alguma citacdo, sendo que destes
apenas oito (8) receberam dez (10) citagdes ou mais. Destacam-se os trabalhos de Kwak e
Anbari (2006) e de Schindler e Eppler (2003) com respectivamente 88 e 79 citagdes cada
(Figura 3).

Grewal H., Maurer F. (2007)

Gibson-G:E., Whittington D.A. (2010}

Frederiksen L., Davies A..(2008) ;

~Anbari F.T., Garayannis E:G., Voetsch R.J. (2008)

WangY.-(2009)

Carrillo p..(2005)

T Holzinger A, Holler M., Bloice' M., Urlesberger B. (2008)
topez De-Viergara-LE., Guerrero A., Villagra V.A,, Berrocal J. (2009)
AR Tacla CA., Barthes J.-P. (2003)
Crawford L:, Pollack J.-(2004)

Kwak Y.H., Stoddard J..(2004)

Schindler M., Eppler M. (2003)
Kwak Y.H{, Anbari F:1)(2006)

I
0 10 20 30

B Numero de Citacdes recebidds

Figura 3. Artigos mais citados
Nota: Adaptado de SCOPUS

Uma andlise comparativa dos resultados apresentados na Tabela 3 com os resultados
apresentados na Figura 3 permite verificar que dentre artigos mais citados sobressaem-se
os dos autores que mais produzem sobre a tematica: Kwak, Y. H. e Anbari, F. T.
(em destaque no grafico), sendo que o artigo que recebe maior numero de citagdes (88) €
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produzido em co-autoria por estes autores. Cabe ressaltar que estes resultados estdo
sujeitos a caracteristica de que artigos mais antigos sdo mais citados (Vanz & Caregnato,
2003), o que pode explicar nimeros mais baixos de citagdes para artigos publicados nos
ultimos cinco anos.

4.4 Analise das referéncias citadas

Observou-se neste estudo que apesar de utilizarem a expressao ligdes aprendidas em seus
resumos, titulos e palavras-chave, a maioria dos artigos da amostra sdo relatos técnicos ou
estudos de caso que descrevem quais foram as ligdes aprendidas em determinado projeto.
Nao apresentam, contudo, referencial tedrico ou contribuigdes sobre os processos de
registro e uso das mesmas nas organizagdes.

Uma vez que a bibliometria tem como premissa o fato de que os cientistas constroem seus
trabalhos a partir de obras anteriores e mostram isso citando em seus textos uma lista de
referéncias (Vanz & Caregnato, 2003), cada um dos 50 artigos foi analisado quanto ao uso
de referencial tedrico sobre ligdes aprendidas, sendo que identificou-se que apenas 8 (0ito)
artigos (16%) faziam uso deste tema em seus construtos (Tabela 4). Complementarmente,
foi analisada também a relevancia do artigo para construcdo de teoria sobre licdes
aprendidas em projetos e apesar do predominio de materiais nos quais ndo foram
identificadas contribui¢des sobre os processos de licdes aprendidas nas organiza¢des foram
identificados oito (8) documentos que pouco contribuem para o tema (relevancia baixa);
quatro (4) documentos de consideravel importancia o tema (relevancia moderada); e sete
(7) documentos que trazem significativas contribui¢des ao tema alvo deste estudo
(relevancia alta). Estes resultados sdo apresentados na Figura 4.

Alta; 14%

Moderada;
8%

Ndo
identificada;
62%

Baixa; 16%

Figura 4. Analise de relevancia das publicacgées
Nota: Elaborado pelos autores

Uma vez que ¢ foco deste trabalho analisar as publicagdes sobre ligdes aprendidas que tém
sido desenvolvidas, evidenciam-se na Tabela 4 os objetivos e principais resultados dos
estudos classificados com relevancia “Alta” e “Moderada”. Partindo-se deste principio de
relevancia, as proximas analises qualitativas s3o aplicadas nos onze (11) documentos
considerados de relevancia moderada e alta (Tabela 4).

Observando-se o numero de citagdes recebidas pelas publicacdes apresentadas na Tabela 4,
e comparando-as com os dados da Figura 3, verifica-se que trés destas publicagdes figuram
entre as que receberam o maior nimero de citacdes da amostra, o que permite inferir a
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pertinéncia do tema. Nao é observavel, todavia, autores com mais de um estudo dentro
deste grupo, o que evidéncia uma vez mais o baixo numero de pesquisadores dedicados a
tematica, assim como a inexisténcia de redes de colaboragdo para pesquisas sobre este

tema.

Tabela 4:

Publicacdes de maior relevincia sobre licdes aprendidas em projetos

Artigo

Citado

por

Base
tedrica

Objetivos e principais resultados

Parte de outro estudo de caso dos mesmos autores para descrever

Schindler & 79 Sim métodos de coleta e registro de ligdoes aprendidas em projetos. Apresenta
Eppler (2003) recomendacdes para tornar as ligdes aprendidas efetivas nas
organizagoes.
Apresenta uma proposta de sistema multi-agente para coleta e
Tacla & compartilhamento de .1i<;6es aprendidas em projeto_s de pe~squisa €
Barthés 19 Sim desenV01V1.menjco partindo do pres;uposto dg que times ndo tem tempo
para organizar informagdes de projetos e articular de forma racional as
(2003) lics . O ) o
icoes aprendidas. A aplicagao foi desenvolvida como um protétipo de
sistema de gestdo do conhecimento para projetos cooperativos.
Destaca que para melhorar o desempenho em futuros projetos o registro e
. uso de ligoes aprendidas ¢é altamente desejavel para empresas de
Carrillo . 4 A L ~
10 Sim | constru¢ao. O documento prevé uma série de recomendagdes de como os
(2005) \ R R
processos podem ser melhorados quanto a motivagao, periodicidade,
participantes, formatos e divulgagao.
Reflexdes sob um referencial teorico e apresentacao de aspectos criticos e
Anbari, uso de técnicas de implantagdo de post-project reviews. Analisa a relagdao
Carayannis, 6 Sim entre gestdo do conhecimento e gestdo de projetos e como a mesma pode
& Voetsch prover melhoras de performance e a longo prazo com o desenvolvimento
(2008) de posigdes competitivas € o desenvolvimento de processos de
aprendizagem.
A partir de um mapa analitico das licdes aprendidas em 2007 de uma
organizagao de informagao tecnologica (40 documentos), busca
apresentar uma metodologia para reducdo de riscos construida pela
Holzmann & analise de registros de outros projetos e ocorréncias organizacionais
Spiegler 2 Nao |passadas. O artigo tem foco na analise de risco, explorando também sua
(2011) relacdo com gestdo do conhecimento, mas traz como contribuigao
principal ao tema a caracteristica de ter partido do registro de ligdes
aprendidas em projetos da organizacdo para fazer a proposi¢ao do
modelo.
Goffin, . ~ .
Koners, Estudg de~caso em cinco empresas alc?mas que busca avahar. como as
Baxter. & ) Sim | Or&anizagdes estdo tra‘Faqdo 0 conhecgn:ento tacito de seus times Qe
Van D;r projetos € quais as mais importantes ligdes que podem ser aprendidas
Hoven (2010) para desenvolvimento de projetos de novos produtos.
Estudo de caso com 60 profissionais da construcao civil que explora o
desenvolvimento de uma ferramenta estruturada para medida e
construgdo de processos de revisoes de projetos para fortalecer o
Kululanga & aprendizado organizacional, motivado pela constatagao que licdes
Kuotcha 2 Sim | aprendidas em projetos vitais sdo perdidas por causa de brechas no
(2008) framework estruturado para isso. Os resultados sugerem que o tamanho e

a experiéncia desempenham um papel importante na forma como os
empreiteiros de construgdo usam li¢des aprendidas nas varias fases de
revisoes de projetos.
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Carvalho

(2008) 1 Nao

Estudo de caso que investiga a influéncia do perfil profissional na
percepgao da importancia da comunicagdo em projetos de tecnologia. A
metodologia selecionada usa uma combinacdo de métodos qualitativos e
quantitativos, e os resultados sugerem que um plano de comunicagao
formal ¢ feito apenas em uma pequena percentagem de projetos. A autora
além de investigar métodos de comunicag@o em projetos na empresa
investigada adicionou, ao questionario, uma questao sobre controle de
ligdes aprendidas em projetos, com 5 possiveis niveis de resposta e
espago para comentarios livres. Para a maioria dos entrevistados (75%) o
controle de li¢des aprendidas no fechamento do projeto ndo € uma pratica
frequente na organizagdo estudada (43% praticamente nunca e 32%
nunca). Nas areas de comentdrios livres, as formas citadas pelos
participantes para registrar ligdes aprendidas sao: relatorio de avaliagdo
dos projetos (citados por trés entrevistados), logbook, apresentagoes
enviadas aos participantes, base de dados com informagdo do projeto,
mitos para o encerramento de reunides, todas com uma citag@o cada.

Cheah, Khoh,

&Ooi(2011) | -~ | Sm

Tem por objetivo propor uma metodologia ontologica voltada para
gerentes de programa. Com base em um estudo de caso o autor conclui
que a ontologia facilita a padronizagdo de uma estrutura bem como a
formacao textual das ligoes aprendidas. Esta estrutura proposta é
denominada SIA (source-impact-action) e envolve a estruturagao do
método de captura de licdes aprendidas por meio de templates e formas
de armazenamento.

Hoyland

(2007) - e

O estudo faz analises comparativas entre os setores de atengao a saude e
aviacdo, focadas em como o setor de atencdo a satide se beneficia de
ligoes aprendidas na aviagao. Conclui sugerindo a necessidade de
transformag@o cultural e reconhecimento de importancia do
estabelecimento formal de principios de segurancga, e desenvolvimento de
métodos e procedimentos.

Kartam et al.

(2000) - Sim

Descreve o desenvolvimento e implantagdo de um banco de dados para a
classifica¢ao, armazenamento, documentagao, recuperagao e analise de
conhecimento especializado e as ligoes aprendidas em projetos de
construgdo civil. O objetivo do sistema é melhorar a qualidade, aumentar
a produtividade, promover a eficiéncia e reduzir os custos para os
contratantes.

Nota: Elaborado pelos autores

Quando identificadas as palavras-chaves mais utilizadas no conjunto de dados analisado
considerando-se a frequéncia de palavras isoladas destaca-se o uso de outros termos além
de lessons learned e project management, como: knowledge, information, e learning,
conforme pode ser visualizado na nuvem de palavras da Figura 5. Uma nuvem de palavras
¢ uma forma de visualizacdo de dados linguisticos que demonstra a frequéncia com que
palavras sdo utilizadas em determinado contexto, sendo analise similar ja tendo sido feita
em estudo bibliométrico da 4rea de administragdo por Francisco (2011).
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Figura 5. Nuvem de palavras de palavra-chave das publica¢des de relevancia alta e moderada
Nota: Elaborado pelos autores com wordle.net

Analisando-se o referencial tedrico utilizado por estes onze artigos identificam-se 303
referéncias, entre as quais oito autores se repetem em diferentes estudos (Tabela 5).
Destaca-se neste conjunto o numero de citagdes dedicado ao Guia PMBOK em suas
diferentes edi¢des e¢ as obras de Nonaka (1994, 1995 e 1998) com distintas co-autorias.
Além de obras dedicadas a tematica li¢gdes aprendidas o conjunto revela significativo uso
de referéncias sobre post-mortem review, gestdo do conhecimento e aprendizagem

organizacional.

Tabela 5
Autores e publicacées mais citados no conjunto de publicacées de maior relevancia

Autor Publicagoes D
por

Argyris, C., (1999) On Organizational Learning, Cambridge, Oxford: Blackwell

Argyris, C. Publishers; 2
Busby, J.S., An assessment of post-project reviews (1999) Project Management

Busby, J.S. Journal, 30 (3), pp. 23-29; 3

Collier, B., Collier, B., Demarco, T., Fearey, P., A defined process for project post-mortem

Demarco, T. | review (1996) IEEE Software, 13 (4), pp. 65-72; 3

Fearey, P.

Collison. C Collison, C., Parcell, G., (2001) Learning to Fly-Practical Lessons from One of the

Dol é " | World's Leading Knowledge Companies, , Oxford: Capstone Publishing; 2
Garvin, D.A., Building a learning organisation (1993) Harvard Business Review,
71 (4), pp. 78-92; 2

Garvin. D.A Garvin, D.A., (2003) Learning in Action: A Guide to Putting the Learning

BT Organization to Work, , Harvard Business School Press Cambridge, MA; 1
Garvin, D.A., How the Baldrige award really works (1991) Harvard Business 1
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Review, 69 (6), pp. 80-95;

Nonaka, I.
Takeuchi, H.
Konno, N.

Nonaka, I., A dynamic theory of organizational knowledge creation (1994)
Organization Science, 5 (1), pp. 14-37;

Nonaka, I., Takeuchi, H., (1995) The Knowledge Creating Company, , Oxford
University Press, Oxford, UK;

Nonaka, I., Konno, N., The concept of "Ba": Building a foundation for knowledge
creation (1998) California Management Review, 3 (40), pp. 40-54;

PMI

PMI (2000) A Guide to the Project Management Body of Knowledge-2000
edition, PMBOK. Newtown Square, Pennsylvania: Project Management Institute;

PMI (2004),. A Guide to the Project Management Body of KnowledgePMBoK,
3rd edition. Project Management Institute Inc;

PMI (2008) A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK
Guide), , Project Management Institute, Fourth Edition, Project Management
Institute;

Senge, P.

Senge, P., (1990) The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organization, , Doubleday Currency, New York, NY;

Senge, P., (1994) The Fifth Discipline: The Art and Practice of a Learning
Organisation, , Nicholas Brealey Publishing Limited London;

Senge, P.M., Kleiner, A., Roberts, C., Ross, R.B., Smith, B.J., (1995) The Fifth
Discipline;

Nota: Adaptado de SCOPUS. Referéncias bibliograficas ndo padronizadas agrupadas pelos autores.

Quando analisadas as técnicas de pesquisa empregadas para realizagdo das publicagdes,
observa-se uma predominancia de estudos de caso (6), seguidas de estudos teodricos /
revisdes de literatura (3) e de relatos de experiéncias (2), conforme demonstrado na Figura

6.
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Relato
técnico; 18%

Estudo de
caso; 55%

Tedrico; 27%

Figura 6. Analise das técnicas de pesquisa utilizadas nas publica¢des de maior releviancia
Nota: Elaborado pelos autores

Todos os onze artigos tem origens em institui¢des distintas sendo dois publicados no Reino
Unido e os demais no Brasil, Estados Unidos, Franca, Israel, Italia, Kuwait, Malavi,
Malasia, Noruega, Suica. Destes sete (7) sdo artigos de periddicos e quatro (4) trabalhos
apresentados em congressos, classificados na SCOPUS dentro das 4reas de Administracdo
(40%), Engenharia (30%) e outros (30%).

5 Conclusoes e Recomendacgoes

A pesquisa mostrou que ainda que seja consideravel o uso do termo ligdes aprendidas na
area de gestdo de projetos pouco € publicado sobre os processos de registro e uso das
mesmas nas organizacdes. Neste interim este estudo permitiu corroborar e aprofundar a
analise de publicagdes sobre gestdo de projetos realizada por Sbragia et al. (2009) e o
ineditismo do tema li¢des aprendidas, principalmente quando considerado o baixo nimero
de publicagdes que efetivamente possam contribuir para a teoria sobre o tema. Considera-
se a identificagdo e caracterizagdo deste grupo de publicagdes como uma das maiores
contribuicdes deste estudo para pesquisadores da area.

A contemporaneidade do tema se revela no fato de que seis (6) das publicagdes
relacionadas no grupo de maior relevancia foram publicadas apenas nos ultimos cinco (5)
anos e que o termo comeca a ser utilizado nas publica¢des apenas a partir do ano 2000.
Desde entdo os estudos de caso sdo predominantes na maioria das publicagdes.

O baixo niimero de autores com mais de uma publicacdo sobre a tematica demonstra o
escasso numero de pesquisadores efetivamente dedicados ao tema. Também devido ao
baixo numero de publicacdes ainda ndo é possivel identificar periddicos ou eventos com
maior nimero de publicagdes sobre a temadtica, embora o International Journal of Project
Management e periodicos e anais de eventos na area de engenharia venham se destacando
neste aspecto.

Este estudo teve como uma limita¢do a ndo incorporagdo do termo gestdo do conhecimento
em projetos na pesquisa, o que poderia ampliar significativamente os resultados
alcangados. Todavia, considerou-se que esta ampliacdo de escopo afetaria os resultados
alcangados com uma série de estudos multidisciplinares que ndao eram o foco desta
pesquisa em especifico. Ainda assim, um estudo dedicado com a inclusdo dos conceitos
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knowledge, information, e-learning ¢ recomendavel pelo fato destas palavras terem se
destacado entre as palavra-chave das publica¢des relevantes para a tematica (Figura 5),
assim como os termos post mortem review € organizational learning, revelados na analise
das referéncias bibliograficas utilizadas das publicagdes.
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