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RESUMO

Objetivo: analisar o quadro das pesquisas sobre licbes aprendidas e seus beneficios
para a aprendizagem organizacional, bem como demonstrar a possibilidade de capturar
as licdes aprendidas do ambiente externo a organizacdo. Metodologia: pesquisa
qualitativa e analise de conteudo das publicagdes sobre licdes aprendidas dos ultimos
cinco anos das bases: Academic Search Premier; JSTOR; Science-Direct; SciELO;
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacbes (BDTD); e, Networked Digital
Library of Theses and Dissertations (NDLTD). Resultados: apresentadas as principais
caracteristicas das licdes aprendidas, com seus beneficios e limitagdes e a inser¢éo das
fontes externas de conhecimentos para a captura das licdes aprendidas. Conclusdes:
demonstrou a possibilidade de capturar as licdes aprendidas do ambiente externo as
organizacoes.

Descritores: Gestdo do Conhecimento. LicBes Aprendidas. Aprendizado
Organizacional.

1 INTRODUCAO

Em momentos de incertezas, o conhecimento € recurso seguro para obter
vantagem competitiva. A criacdo do conhecimento organizacional favorece a
inovacgéo e a superacao das incertezas do ambiente organizacional, permitindo
que as organizacoes, criadoras de conhecimento, permanecam atualizadas para
desenvolver plenamente suas atividades.

Na visdo de Nonaka (1991), a criacdo de novos conhecimentos ndo se
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resume a uma questdo de processamento de informacdes, mas sim de uma
abordagem holistica que envolva as pessoas que compde o0 quadro
organizacional, partindo do compromisso pessoal com a identidade da
organizagdo. Um ponto crucial da abordagem holistica da criagdo do
conhecimento é de considerar as instituicbes como um organismo Vvivo, similar
ao um individuo, com uma identidade coletiva e um propdésito fundamental. Com
isto, sdo evidenciados os objetivos da organizacdo, sua posicdo e como
concretizar a sua missao.

Nonaka (1991) destaca que 0s novos conhecimentos sempre comecam
com um individuo. O conhecimento individual pode ser transformado em
conhecimento organizacional e agregar valor para instituichio como um todo.
Disponibilizar o conhecimento individual para os demais integrantes é atividade
central de uma organizac&o que valoriza o conhecimento. E imprescindivel para
as organizacOes, estabelecidas em um ambiente em constante evolucdo, a
capacidade de criar novos conhecimentos e transformar o conhecimento tacito
em explicito (NONAKA, 1991, 1994).

As licdbes aprendidas contribuem com o compartihamento do
conhecimento organizacional ao comunicar os valores comuns e contribuir na
captura e disseminac¢do do conhecimento tacito. Em complemento, as licbes
aprendidas proporcionam confianga para explorar as bases de conhecimentos
existentes; reduzem o risco da repeticdo de erros; aumentam as possibilidades
de replicar os casos de sucesso; e, contribuem para a aprendizagem
organizacional (DUFFIELD; WHITTY, 2016b; LOVE et al., 2016; DAMASCENO
JUNIOR; CHAVES, 2017).

Ante os beneficios das licdes aprendidas para a aprendizagem e a sua
importancia para o desenvolvimento organizacional, no proximo topico seréao
explorados os temas pesquisados, nos ultimos cinco anos, sobre licdes

aprendidas com suas potencialidades e limitacbes nas organizacoes.
2 GESTAO DO CONHECIMENTO E AS LICOES APRENDIDAS

O conhecimento € um ativo que pode ser gerido e compartilhado. Por isso,

as organizagOes devem administrar as informagdes inerentes ao seu ambiente
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como forma de manutencdo e adaptacdo de suas atividades. A gestdo do
conhecimento, em linhas gerais, pode ser compreendida como um facilitador do
desenvolvimento organizacional em ambientes dinamicos. A retroalimentacéo
deste mecanismo de troca provoca alteragdes radicais em como as organizacdes
sdo gerenciadas, refletindo na capacidade de aprender o novo e explorar
oportunidades. Desse modo, as organizacGes precisam ser administradas de
forma holistica, monitorando as informacbes inerente ao ambiente
organizacional interno e ao externo (CHOO, 2006; PEREIRA, 2008).

A gestdo do conhecimento concede as organizacdes o desenvolvimento
de capacidades com o processo para gestdo das informacdes. Para isso, a
gestdo do conhecimento utiliza-se de praticas que fomentam o compartilhamento
de ideias; a redundéancia positiva; a presenca de um ambiente propicio a criagao
do conhecimento e que favoreca a conversdo do conhecimento tacito em
explicito. Contudo, a criacdo do conhecimento ndo esta restrita ao ambiente
interno, mas também pode ser obtido por meio dos relacionamentos entre
diferentes organizacdes (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

O compartiihamento é a reproducdo metodoldgica do conhecimento, da
sabedoria, das ideias e do conhecimento tacito. Por sua vez, o conhecimento esta
ligado com o processo de aprendizado, compreenséo e aplicacao das informacoes.
O conhecimento é um recurso vital para preservar o patrimonio a partir de novos
aprendizados, destina-se a resolucdo de problemas e esta apto a desenvolver
competéncias e criar oportunidades para os individuos e para a organizacao, no
presente e no futuro. Por tudo isso, o conhecimento pode ser caracterizado como
um fator de produtividade e de desenvolvimento econdémico (MGUTI, 2017).

No contexto da gestdo do conhecimento, as licbes aprendidas podem ser
consideradas como ativos intelectuais que criam valor a partir das experiéncias
vivenciadas. Xanthopoylos (2005) afirma que a definicdo de licdo aprendida deve
conter o significado de resultado e escopo integrado ao significado. As licdes
aprendidas extrapolam o fato de aprender com as experiéncias, para tanto, devem
ser usadas para realizar mudancas que elevem o desempenho a um novo patamar.
Em complemento, as ligbes aprendidas sao uma forma de evidenciar, compartilhar

e desenvolver o conhecimento, contribuindo para melhorar o desenvolvimento das
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atividades e fortalecer o aprendizado (DAMASCENO JUNIOR; CHAVES, 2017;
FERENHOF; FORCELLINI; VARVAKIS, 2013). (FERENHOF; FORCELLINI;
VARVAKIS, 2013; DAMASCENO JUNIOR; CHAVES, 2017).

Neste sentido, com a finalidade de analisar o quadro das pesquisas sobre
licdbes aprendidas e seus beneficios para a aprendizagem organizacional, bem
como demonstrar a possibilidade de capturar as licdes aprendidas do ambiente
externo a organizacao, foram realizadas buscas por artigos cientificos utilizando
os termos lessons learned e organizational learning em bases de dados
consolidadas, quais sejam: Academic Search Premier (EBSCO); JSTOR Arts &
Sciences Il Collection; Science-Direct; SciELO; Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e Dissertacbes (BDTD); e, Networked Digital Library of Theses and
Dissertations (NDLTD). Os termos utilizados para coleta das referéncias foram
definidos por meio de estudos preliminares com o intuito de selecionar aquelas
apropriadas para resolver a finalidade deste topico, consistente na definicdo de
um conceito de licbes aprendidas no contexto organizacional (SAMPIERI;
COLLADO; BAPTISTA LUCIO, 2013).

A busca por artigos cientificos foi realizada nas bases EBSCO; JSTOR
Arts & Sciences lll Collection; Science-Direct; e SCIELO. Para a sele¢éo de teses
e dissertacfes sobre o tema, foram realizadas pesquisas na BDTD e na NDLTD.
Como corte temporal foi estabelecido o limite de cinco anos de publicacdo. Pelo
critério linguistico, foram estabelecidas as Linguas portuguesa e inglesa
utilizadas na redacédo dos documentos pesquisados.

A partir dos resultados, a metodologia adotada se fundamentou na
pesquisa qualitativa e utilizou da analise de conteudo para obter os dados sobre
as licbes aprendidas. Os documentos utilizados para a pré-analise foram
selecionados, primeiramente a partir do titulo e do resumo, apés foi realizada a
leitura flutuante para reter os textos com maior similaridade com o escopo desta
pesquisa. Devido a pequena quantidade de teses encontradas na BDTD, foi
realizada uma nova busca, sem a limitacdo temporal onde foram encontradas
duas teses com os termos pesquisados. Apos a selecdo, os documentos
utilizados como referéncia na elaboracdo deste topico totalizaram 15 artigos

cientificos, duas dissertacdes e cinco teses.
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Na sequéncia, as referéncias selecionadas foram codificadas e
categorizadas para identificar as abordagens utilizadas pelos autores a respeito
dos temas vinculados as “ligdes aprendidas” e a “aprendizagem organizacional’.
A codificacéo e categorizacao foi realizada com o auxilio do software NVivo 12
Plus que facilita a busca de informacdes em dados ndo estruturados (QSR
INTERNATIONAL, 2019). A codificacdo e categorizacdo foram realizadas
manualmente, utilizando os métodos propostos por Bardin (2011) para a analise
de contetdo. As unidades de contexto foram definidas como segmentos de texto
e as unidades de registro como termos relacionados ao tema.

As codificacdes iniciais foram agrupadas e sintetizadas em categorias
mais significativas por meio do processo acervo, ou seja, sem a identificacao
prévia das categorias. Este processo definiu a base para as analises e reflexfes
sobre as licdes aprendidas e a aprendizagem organizacional (BARDIN, 2011). A
partir das codificacdes e reflexdes foram identificadas as seguintes categorias: i)
definicdes e principais caracteristicas das licdes aprendidas; ii) processos de
licdes aprendidas; iii) beneficios e oportunidades das licbes aprendidas; iv)
desafios e limitacbes das licdbes aprendidas. Essas categorias serdo
demonstradas nos préximos subtdpicos e voltam-se a evidenciar as licdes

aprendidas no contexto organizacional.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO E AS LICOES APRENDIDAS

O registro das licbes aprendidas inclui informacdes sobre a utilizacdo de
uma técnica para alcancar os objetivos em uma situacao especifica. Uma licao
significativa ter um impacto real, ou presumido, sendo aplicavel em diferentes
processos e em processos decisorios para reduzir ou eliminar falhas e contribuir
com um resultado positivo (MGUTI, 2017).

Eken et al. (2020) propds um modelo de um sistema de gestéo das licbes
aprendidas a partir de necessidades pré-definidas em empresas de construcéo
civi. A estrutura sugerida contempla a ferramenta para gestdo das licdes
aprendidas no centro do modelo, vinculado a uma base de dados. No modelo,
as licdes aprendidas estao consolidadas e podem ser acessadas por interfaces

ligadas a internet. O sistema de compartilhamento de documentos baseado em
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nuvem esta integrado ao modelo de compartiihamento de documentos e
possibilita a insercéo de informacdes adicionais. As licbes aprendidas podem ser
acessadas, compartilhadas e atualizadas pelos integrantes da organizacéo.
Contudo, os niveis de acesso e o gerenciamento dos documentos séo realizados
por um gestor (EKEN et al., 2020).

O registro das licdes aprendidas explicita os problemas encontrados com
a apresentacao dos potenciais erros e minimiza os riscos no desenvolvimento
das atividades. A captura de licbes aprendidas registra rotinas ou ideias
inovadoras que levam ao sucesso e contextos que se tornaram fracassos. As
informacdes sobre sucessos e fracassos podem ser utilizadas em atividades
futuras para promover a aplicacdo de boas praticas e evitar possiveis falhas. A
importancia das licbes aprendidas esta na capacidade da organizacdo em
estabelecer e manter uma cultura de melhoria continua (MGUTI, 2017;
VERONESE, 2014).

As ligcbes aprendidas podem ser definidas como conhecimento adquirido
com as experiéncias bem sucedidas ou fracassadas, com o foco em melhorar o
desempenho futuro. Em outras palavras, as licdes aprendidas tém por objetivos
capturar as experiéncias e os resultados, registrando os sucessos, falhas e erros,
aplicando-as nas préximas atividades organizacionais. Assim, a utilizacdo das
licbes aprendidas permitem as organizagfes estruturarem o futuro a partir do
passado FERRADA et al.,, 2016; DAMASCENO JUNIOR; CHAVES, 2017;
MCCLORY; READ; LABIB, 2017; EKEN et al., 2020).

A partir das codificacbes da categoria definicbes e principais
caracteristicas das licdes aprendidas, destacam-se os termos “conhecimento”,
“‘projetos”, “experiéncia”, “processos”, “historias” e “narrativas”. Os termos
“processos” e “projetos” aparecem com frequéncia devido a forte ligacao das
licoes aprendidas com a gestao de projetos nas pesquisas analisadas. Este elo
se deve a importancia para o registro e retencéo sistematicas das experiéncias
adquiridas durante a execucdo dos projetos (FERENHOF; FORCELLINI;
VARVAKIS, 2013; GUZZO; MACCARI; QUONIAM, 2014; FIGUEIREDO, 2016;
KRUKOSKI, 2017).

Embora com menor frequéncia, mas com grande importancia para a
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efetiva implantacdo das licbes aprendidas, estdo os termos relacionados a
lideranca. O estilo de lideranca tem um papel crucial na utilizacdo das licbes
aprendidas. Um lider precisa conquistar a confianca e o apoio de seus
subordinados e estimular o desenvolvimento de uma cultura ausente de culpa.
E crucial que os membros da equipe se sintam seguros para admitir os erros e
discutir abertamente sobre possiveis solucbes para os problemas. Essa
seguranca também facilita o compartilhamento das licbes aprendidas entre 0s
integrantes da equipe (LOVE et al.,, 2016). Os lideres que desenvolvem as
competéncias de transmitir as licbes aprendidas sado capazes de estabelecer
relacBes mais eficazes e inspirar a renovacgao cultural da organizacédo. As licbes
aprendidas podem transmitir resolucdo de problemas, especificacbes de
produtos e orcamentos, além de serem eficazes no desenvolvimento
organizacional, para lidar com processos de mudanca e disseminar a cultura da
organizacdo (DUFFIELD; WHITTY, 2016b).

Os individuos e as organiza¢des aprendem mais com as falhas do que
com as experiéncias bem sucedidas. Contudo, a capacidade de aprendizado da
organizacdo estd vinculada a capacidade de seus integrantes. Para a
implantacéo das licbes aprendidas € essencial a capacidade de reconhecer que
atos podem ser realizados de forma inconsciente ou habitual, para admitir erros
e debater com a equipe as possiveis solucdes e para assumir a responsabilidade
sobre os fatos aprendidos (LOVE et al., 2016; MCCLORY; READ; LABIB, 2017).

Portanto, as licdes aprendidas contribuem com a gestdo do conhecimento
no ambiente organizacional e sdo imprescindiveis para o desenvolvimento das
organizacdes a novos patamares ainda ndo alcancados, a semelhanca de um
critério evolutivo, aproveitando o0s sucessos e evitandos os fracassos
vivenciados no contexto organizacional. Esta dimensdo da gestdao do
conhecimento pode ser mais bem compreendida a partir da estruturacao de
processos, 0s quais serdo detalhados no proximo subitem, com a finalidade de
demonstrar como as licdes aprendidas podem ser efetivadas no ambiente

organizacional.
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2.2 PROCESSOS DE LICOES APRENDIDAS

Os processos de licbes aprendidas permitem a exploracdo do
conhecimento e garantem que o conhecimento individual ndo seja perdido apos
um individuo deixar a organizacdo (MCCLORY; READ; LABIB, 2017). O ponto
primordial nos processos de licdes aprendidas é a transparéncia, a qual
proporciona a confianca para explorar as licbes aprendidas registradas e
incentiva o registro de novas licdes. Em complemento, a transparéncia melhora
a comunicacao e contribui para detectar erros e aprimorar 0os procedimentos
internos (LOVE et al., 2016).

Damasceno Junior e Chaves (2017) apresentam cinco pontos dos
processos de licdes aprendidas: i) coletar; ii) verificar; iii) armazenar; iv)
disseminar; e, v) reutilizar. A captura das licdes aprendidas pode ser realizada
por meio de narrativas de historias. Historias bem contadas transmitem emocao,
informacdo e conhecimento, tacito ou explicito. As licbes aprendidas
compartilhadas por meio de histérias representam e transmitem pensamentos
complexos, cultura e sabedoria (DUFFIELD; WHITTY, 2016b).

Por seu turno, a avaliagdo precisa envolver a participacao de especialista
na area, o qual revisa as licbes para completar os processos, indexar e registrar
as licdbes aprendidas. O especialista age como facilitador nas reunifes de
equipes, debatendo sobre o que era esperado, 0 que aconteceu, 0s possiveis
motivos das mudancas e o que foi aprendido no processo (VERONESE, 2014,
YEUNG et al., 2018).

ApOs o reconhecimento de uma licdo aprendida, ela pode ser
armazenada em um repositorio, mas nao necessariamente liberada para a
disseminacdo. Um especialista tem a alcada de avalia-la, edita-la ou até
mesmo exclui-la de acordo com a cultura e objetivos da organizacdo. Existe
a possibilidade de armazenar as licbes em diferentes locais, sendo em
equipamentos fisicos da prépria organizacao ou de servicos em nuvem. Criar
uma estrutura capaz de recuperar a licdo aprendida no momento oportuno é
uma questdo importante e desafiadora, que solucionada favorece o
desenvolvimento da organizagdo (DAMASCENO JUNIOR, 2016; EKEN et al.,
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2020; YEUNG et al., 2018). (ordem cronolégica: DAMASCENO JUNIOR,
2016; YEUNG et al., 2018; EKEN et al., 2020;)

Para a disseminacdo e a reutilizacdo efetiva, os repositérios de licbes
aprendidas precisam ser pesquisaveis, de facil manipulacdo e
contextualizados, contendo categorias e grupos de licbes organizadas
conforme o contexto e o conteddo das licdes. Destaca-se que pessoas tem
diferentes capacidades de aprendizagem e algumas licbes precisam de
experiéncias para o correto entendimento. Dessa forma, o papel de um tutor
possibilita o compartiihamento das licbes aprendidas para os demais
membros da organizacdo. Outro ponto importante € manter o sistema
controlado por um especialista, com a finalidade de eliminar dados inuteis e
manter a qualidade do repositério (FERENHOF; FORCELLINI; VARVAKIS,
2013; YEUNG et al., 2018; EKEN et al., 2020).

Sendo assim, os processos de licdes aprendidas tém a capacidade de
fomentar a inovacgdo, elucidando o cerne de sucessos e fracassos e
contribuindo com a melhoria dos procedimentos organizacionais. Contudo,
para gerar valor e integrar a base de conhecimento organizacional, as licbes
aprendidas devem estabelecer o contexto, o fato gerador, a andlise e a
solucdo encontrada (FERENHOF; FORCELLINI; VARVAKIS, 2013;
VERONESE, 2014). Dessa forma, o processo de captura e de analise das
licbes aprendidas torna-se eficiente e eficaz no compartilhamento do
conhecimento, resultando no aprimoramento dos processos, reducdo de
custos e geracéao de valor.

Logo, os processos de licdes aprendidas podem ser configurados por
intermédio dos mais variados sistemas e mecanismos, tanto de captacao,
quanto de arquivamento e respectivo compartilhamento da licdo gerada.
Compreendido este aspecto, torna-se relevante apresentar os beneficios
obtidos por meio da utilizacéo licdes aprendidas, os quais foram identificados
a partir dos textos analisados, cuja analise sera explicitada na subsecéo a

sequir.
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2.3 BENEFiCIOS E OPORTUNIDADES DAS LICOES APRENDIDAS

A andlise realizada nas subsecfes anteriores revela que as licdes
aprendidas contribuem para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional
e, por meio de uma abordagem formal, podem reduzir o risco de repeticdo de
erros ja cometidos e ampliar as possibilidades de repetir os éxitos alcancados. A
partir da retencdo das experiéncias, as organizacbes podem comparar as
execucdes de suas atividades e registrar os mecanismos mais eficazes para a
resolucdo dos problemas encontrados (DAMASCENO JUNIOR; CHAVES,
2017).

Para demonstrar a relevancia das licdes aprendidas para as
organizacbes, Love et al. (2016) recorrem a um caso especifico de
construcdo de um transporte dutoviario, no qual um quarto das valvulas
utilizadas apresentaram defeito. O problema identificado poderia envolver
um alto custo para correcdo e meses de retrabalho. A licdo aprendida
possibilitou os testes das valvulas acima do solo. A solucao foi descoberta
por meio das reunides mensais, valendo-se do sistema de licbes aprendidas.
Isto permitiu uma economia expressiva em compras de novos equipamentos
e com retrabalhos.

Os autores destacam que, apdés um ano de utilizacdo das licGes
aprendidas, observou-se a reducéao significativa de problemas e incidentes,
resultando em uma economia de US$ 24 milhf6es devido as sugestdes dos
membros do projeto (LOVE et al., 2016). Embora o inicio da utilizacdo das
licGes aprendidas seja dificil e requeira o envolvimento dos individuos, assim
como a mudanca do ambiente organizacional, o seu uso contribui para
reduzir os riscos e aumentar a eficiéncia. Na pratica, as organiza¢cdes que
investiram para melhorar os aspectos culturais e processuais, obtiveram
retorno efetivo sobre os investimentos realizados (MCCLORY; READ;
LABIB, 2017).
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Figura 1 — 25 Palavras com maior frequéncia nas codificacdes dos beneficios
das licdes aprendidas
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Fonte: Os Autores (2021), a partir dos dados de pesquisa

A Figura 1 ilustra as 25 palavras mais frequentes encontradas nas
codificacBes agrupadas na categoria de Beneficios e oportunidades das licdes
aprendidas. Em uma andlise sintética, a Figura 8 corresponde aos beneficios
das licdes aprendidas que, por meio da retencao sistematica das experiéncias e
da melhoria dos processos, utiliza conhecimentos prévios para identificar
possiveis erros e minimizar os riscos, de forma a potencializar a repeticdo de
casos de sucessos. Portanto, a utilizacdo das licdes aprendidas contribui para
reduzir 0s custos, maximizar os investimentos e gerar vantagem competitiva para
a organizacdo (FERRADA et al., 2016; FIGUEIREDO, 2016; DAMASCENO
JUNIOR; CHAVES, 2017).

Os beneficios das licdes aprendidas estdo vinculados a utilizacdo das
experiéncias anteriores para replicar casos de sucessos obtidos, evitar erros ja
conhecidos, reduzir custos a partir da selecdo das melhores alternativas,
preservar o conhecimento, contribuir com a aprendizagem organizacional e gerar
vantagem competitiva. Apesar dos inimeros beneficios, a utilizacdo das licbes
aprendidas também apresenta desafios e limitacdes, cujas peculiaridades seréo

exploradas no préximo tépico.

2.4 DESAFIOS E LIMITACOES DAS LICOES APRENDIDAS

As andlises utilizadas para a construcao deste estudo permitem inferir que

o0 bom uso das licdbes aprendidas impacta de forma positiva ndo sO6 no
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desenvolvimento das atividades organizacionais, como também reduzem custos
diretos na realizacdo dos procedimentos a cargo das organizacdes. Todavia, 0
emprego desta pratica requer diligéncia frente aos desafios e limitac6es que se
iImpdem para sua efetivagdo no ambiente organizacional.

Uma das principais barreiras para a implantacado de um processo de licdes
aprendidas estad na falta de incentivo para a utilizacdo desta pratica. Muitas
organizacdes nao registram as licdes aprendidas, principalmente os resultados
fracassados. Assim, apesar dos inumeros beneficios na utilizacdo das licbes
aprendidas, a utilizacdo incorreta pode resultar no aumento de custos, ampliacédo
das horas trabalhadas, falha de comunicacdes, retrabalhos e reincidéncia de
erros cometidos (GUZZO; MACCARI; QUONIAM, 2014; VERONESE, 2014).

As disfuncdes identificadas podem ser geradas pela falta de definicdo e
suporte ao processo de licdes aprendidas, gerando uma documentacéo superficial
que dificulta a sua reutilizacdo ou que apresenta uma informacéo equivocada. Ao
néo registrar as licbes aprendidas, as organizagdes correm o risco de repetir 0s
mesmos erros devido a ndo valorizar das experiéncias vivenciadas. Para superar
essas barreiras, os métodos para utilizacédo e analise de licbes aprendidas devem
ser claros, com a definicdo de seus principais aspectos e objetivos e a identificacédo
dos melhores métodos que se aplicam a realidade da organizacdo (GUZZO;
MACCARI; QUONIAM, 2014; VERONESE, 2014).

Figura 2 — Grafico hierarquico das codificac6es dos desafios e limitagdes das
licGes aprendidas

Desafios e limitagbes

subestimam exigem um banco deixam os relutan-
a complexidade de dados consistente locais de tes em
trabalho compars
tilhar
problemas
limitagdo na aspec-
informagées implementagdo tos na
obsoletas aEJhca-
envolvem-se ¢ao
parcialmente falta de
ligdes
aprendidas

Fonte: Os Autores (2021), a partir dos dados de pesquisa

A Figura 2 corresponde as unidades de registros utilizadas para codificacdes

dos desafios e limitagdes das licdes aprendidas nas organizagdes. A presente figura

Inf. Inf., Londrina, v. 26, n. 3, p. 50 — 74, jul./set. 2021.
61



José Balbino, Helena de Fatima Nunes Silva
Conhecimento organizacional e licdes aprendidas

permite comparar as codificacdes realizadas e sua cobertura nos textos analisados.
Os temas nos quais as licdes aprendidas sao subestimadas pelas organizacdes ou
que apresentam informacdes desatualizadas e fora de contexto apresentaram
maior relevancia para os autores analisados.

Uma grande barreira para a implementacdo das licdes aprendidas € a
auséncia de tempo destinada para esta atividade. Devido a pressfes constantes para
finalizar as atividades, raramente existe um tempo dedicado para registrar 0s
histéricos e experiéncias obtidas nos processos. Fato que também pode ser
relacionado a auséncia de valorizacdo das licdes aprendidas por ndo reconhecem o
seu valor imediato (LOVE et al., 2016). Contudo, a auséncia de registros adequados
das licbes aprendidas ou a falta de compartilhamento podem comprometer o sucesso
das atividades organizacionais (DUFFIELD; WHITTY, 2016a).

Outra barreira para o uso efetivo das licdes esta no envolvimento parcial
das organizacdes, que realizam investimentos e disponibilizam pessoal para
realizacdo das atividades necessarias. No entanto, devido as orientagbes
limitadas, o processo funciona de forma inadequada. Para permitir a recuperacao
de licGes aprendidas relevantes exige-se a implantacdo de banco de dados
consistentes em toda a organizacdo. Neste ponto, ocorre o conflito entre a
integracdo de novas licbes com a remocdo de licdes obsoletas ou que
apresentam contextualizagbes insuficientes que levem a interpretacdes
errbneas. Apesar da grande valia das licdes aprendidas, o desenvolvimento de
sistemas de apoio e sua manutencdo tem subestimado a complexidade
necessaria para o uso efetivo das licbes (MCCLORY; READ; LABIB, 2017).

Damasceno Junior e Chaves (2017) elencam uma série de problemas na
gestdo das licbes aprendias. Os autores apontam para a falta de sistemas
adequados para a gestado das licdes, com estrutura consistente e sistémica para
produzir, armazenar e compartilhar as licdes aprendidas. Em continuidade, sao
apresentados o0s problemas relacionados com o desconhecimento de
ferramentas para gestdo das licbes e a falta de local especifico para o
armazenamento e acesso. Ademais, a grande quantidade de dados histéricos
registrados em documentos inadequados resultantes do grande crescimento de

conteudo, pode afetar a qualidade e gerar erros de interpretacéo.
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O grande desafio para a utilizacdo das licbes aprendidas esta na extracado
de informac0des Uteis e aplicaveis. A utilizacdo do conhecimento organizacional
esta condicionada a existéncia de repositérios de facil manipulacdo que
contribuam efetivamente com o compartilhamento do conhecimento. A falha em
muitos sistemas de compartilhamento ocorre devido a fatores culturais e nao por
fatores tecnologicos (MGUTI, 2017).

Dessa forma, as boas oportunidades geradas pelas licdes aprendidas
reduzem ao passo que muitas pessoas altamente qualificadas e experientes
deixam as organizacfes. Os conhecimentos e as experiéncias obtidas durante
as execucdes das atividades organizacionais séo ativos inestimaveis e devido a
auséncia de meios para reté-los ndo serdo compartilhados, sendo perdidos pela
organizacéo (YEUNG et al., 2018).

Assim, apresentadas as analises das codificacGes realizadas sobre as
principais caracteristicas, 0s processos, 0s beneficios, os desafios e as
limitagbes das licbes aprendidas, no proximo topico serd demonstrada a
importancia das licdes aprendidas para a aprendizagem organizacional e sua

relevancia para o desenvolvimento organizacional.

3 LICOES APRENDIDAS NA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL:
ANALISES E CONCLUSOES

O conhecimento organizacional resulta das atividades e processos para
conversdo e uso de conhecimentos individuais, sendo que sua utilizacdo
depende do compartilhamento e esta sujeito a percepcdo dos individuos. O
conhecimento pode ser criado e expandido por meio de interagdes sociais,
convertendo os conhecimentos tacitos e explicitos em nova aprendizagem. Os
conhecimentos criados nas organizacdes podem ser codificados e armazenados
como modelos, rotinas, mapas, objetos fisicos, banco de dados, politicas
internas e histéricos de acdes e de decisbes (NONAKA, 1991, 1994; TAKEUCHI;
NONAKA, 2008; MCCLORY; READ; LABIB, 2017; OJHA et al., 2018).

A aprendizagem organizacional resulta da aquisicdo e da aplicacdo do
conhecimento organizacional. As mudangcas no comportamento refletem a

aprendizagem organizacional a partir do momento que os procedimentos sao
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atualizados com 0s novos conhecimentos e passam a integrar as rotinas e
praticas de trabalho. A aprendizagem organizacional contribui para absorcao dos
conhecimentos individuais em um processo organizacional. Assim sendo, cria-
se um ambiente em que 0s objetivos e competéncias sdo compartilhados. Isto
permite que a organizacdo aprenda por meio dos comportamentos e
capacidades de seus integrantes, com o potencial para aprender com suas
histérias, interacbes e relacdes organizacionais (NEDER, 2016; MCCLORY;
READ; LABIB, 2017; EKEN et al., 2020).

Em complemento, a aprendizagem organizacional é atingida por meio das
experiéncias individuais em um processo dinamico, no qual as organizacdes
fazem inferéncias e armazenam as licbes para uso posterior, utilizando o
conhecimento adquirido para melhorar os processos. Dessa forma, as
organizacfes aprendem com Seus processos e experiéncias e aplicam esse
conhecimento para a melhoria, registrando-o para uso posterior (PIMENTA,
2016; NORDIN; DERVISEVIC, 2017; SHEA; TAYLOR, 2017).

A aprendizagem organizacional ndo ocorre de forma isolada no interior
das organizacfes, sendo influenciada pelos contextos organizacionais. Com
efeito, o aprendizado organizacional pode resultar, também, de valores,
estruturas sociais, normas externas e padrdes do setor do qual a organizacéo
integra. Portanto, assim como a criagdo do conhecimento ndo esté restrito ao
ambiente interno da organizagcdo, que pode ser obtido a partir de diferentes
organizacdes e facilitado pelo uso de rede de computadores e de grandes bases
de dados, a aprendizagem e as licdes aprendidas também néo estéo restritas as
experiéncias vivenciadas pelos individuos que integram o quadro funcional da
organizacdo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008; AZADEGAN et al., 2019)

Este fato pode ser elucidado ao apresentar as licbes de Henry Ford, que
foi responsavel por revolucionar o setor industrial e € reconhecido como o pai da
producdo em massa (GEELS, 2006; ALIZON; SHOOTER; SIMPSON, 2009).
Henry Ford nédo foi quem criou os procedimentos segmentados de producao, sua
inovagao consistiu em combinar e desenvolver elementos j& existentes. Ford se
inspirou nas industrias de armas e de processamento de carne, onde a carcaca

era movida ao redor da planta fabril e era cortada em pontos especificos na
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medida em que era movimentada.

Os elementos utilizados por Ford para revolucionar a industria automotiva
incluiam: uso de ferramentas desenvolvidas para a atividade; pecas
intercambiaveis; subdivisdo do trabalho; linha de montagem em movimento
continuo, e; ordenacao sequencial do trabalho. Sendo assim, Henry Ford utilizou
as experiéncias e as licdes de outros segmentos industriais para criar a linha de
producdo automotiva e revolucionar o mercado de automoveis (GEELS, 2006;
ALIZON; SHOOTER; SIMPSON, 2009).

A inovacdo criada por Henry Ford alcou a industria Ford ao status de maior
industria do mundo, transformando o veiculo modelo T como o automével mais
vendido na sua época. As licdes de Ford foram aprendidas por outras industrias
automotivas, deixando de ser a grande vantagem competitiva da Ford. Apesar
das demais industrias aprenderem rapidamente as licdbes da Ford, Henry Ford
se estabilizou em uma zona de conforto, ignorando as informacdes do ambiente
e deixando de inovar. Assim, mesmo com constantes quedas nas vendas, Henry
Ford ndo absorvia as licbes aprendidas, fato que levou a Ford a ser superada
pela General Motors e a descontinuar a fabricagdo do modelo T (ALIZON;
SHOOTER; SIMPSON, 2009; GEELS, 2006). (ordem cronolégica: GEELS, 2006;
ALIZON; SHOOTER; SIMPSON, 2009).

As licdes aprendidas s&o ativos intelectuais que contribuem para
aprendizagem organizacional. Utilizam como suporte as experiéncias passadas
e fundamentam-se nas experiéncias dos individuos, obtidas a partir de sucessos,
falhas e erros. Logo, as licbes aprendidas sdo mais amplas por serem extraidas
de forma holistica do ambiente, isto é, ndo possuem preponderancia sobre um
determinado elemento (FERRADA et al.,, 2016; DAMASCENO JUNIOR;
CHAVES, 2017; MCCLORY; READ; LABIB, 2017; EKEN et al., 2020). Mesmo
assim, se assemelham ao conceito de benchmarking no que tange a finalidade
de identificar melhores praticas. Neste particular, o benchmarking esta ligado a
questdes comparativas entre produtos, atividades, processos e empresas
(BEHR; MORO; ESTABEL, 2010).

A utilizacdo das licbes aprendidas, independentemente de serem obtidas

no ambiente interno ou a partir de outras organizacdes, contribuem para o

Inf. Inf., Londrina, v. 26, n. 3, p. 50 — 74, jul./set. 2021.
65



José Balbino, Helena de Fatima Nunes Silva
Conhecimento organizacional e licdes aprendidas

desenvolvimento organizacional, criando oportunidades e minimizando as
possibilidades de repetir erros ja identificados. A gestdo deste ativo
organizacional facilita o desenvolvimento das atividades, melhora os processos
e proporciona a vantagem competitiva, colocando a organizagdo em uma
posicéao privilegiada.

Diante do exposto, a Figura 3 apresenta os principais elementos da
utilizagdo das licdes aprendidas pelas organizacdes. As reflexbes sobre as
caracteristicas destes elementos serdo apresentadas a seguir.

Figura 3 — Principais elementos na utilizagc&do das lices aprendidas
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Fonte: Os Autores, adaptado de Eken et al. (2021).

1. LicOes aprendidas: conhecimentos adquiridos e registrados por
meio de experiéncias, bem sucedidas ou fracassadas, aplicadas
Nnos processos organizacionais para melhorar o desempenho,
evitar erros, replicar sucessos e gerar vantagem competitiva
(FERRADA et al., 2016; DAMASCENO JUNIOR; CHAVES, 2017;
MCCLORY; READ; LABIB, 2017; EKEN et al., 2020).

2. Buscadores de conhecimentos: usuarios capazes de pesquisar
e recuperar as licbes registradas para aplica-las nas atividades em
desenvolvimento (EKEN et al., 2020).
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3. Sistemas de gestao das licdes aprendidas: estrutura consistente
e sistémica que permite produzir, armazenar, atualizar e
compartilhar as licbes aprendidas podendo conter varios niveis de
acesso e o gerenciamento aos documentos. O sistema € vinculado
a uma base de dados, com interfaces para acesso, atualizacao e
insercao de licdes aprendidas, podendo ser acessado pela internet
e possuir repositérios manipuldveis para contribuir com o
compartilhamento do conhecimento (DAMASCENO JUNIOR;
CHAVES, 2017; MGUTI, 2017; EKEN et al., 2020).

4. Gestor de conhecimentos: especialista responsavel por revisar,
indexar, contextualizar e registrar as licbes aprendidas e por manter
0 sistema atualizado como a novas licbes e remocédo das
informacgdes obsoletas (MCCLORY; READ; LABIB, 2017; YEUNG
et al., 2018; EKEN et al., 2020).

5. Provedores de conhecimentos: colaboradores identificados e
gualificados para transmitir as experiéncias e as licbes aprendidas
e propor a atualizacéo do sistema de gestao das lices aprendidas
(EKEN et al., 2020).

6. Fontes externas de conhecimentos: dados e experiéncias
disponibilizados por outras organizacdes para o0 acesso, utilizacao,
reutiizacdo e compartiihamento, obtidas por meio do
monitoramento do ambiente organizacional e dos relacionamentos
de diferentes organizacdes (CHOO, 2006; TAKEUCHI; NONAKA,
2008; SANTAREM SEGUNDO, 2013; ALBANO; CRAVEIRO,
2015). Podem ser fontes externas de conhecimentos individuos,
base de dados, instituicbes de ensino, ambientes de negocio e

industriais.

As organizacées devem administrar as informacdes inerentes ao seu
ambiente, interno e externo, identificando as licdes aprendidas que possam
contribuir para o desenvolvimento de suas atividades. Em um ambiente dinamico
e com mudancas constantes as organizacbes precisam monitoram as

informacdes de forma holistica e aprender com as experiencias registradas e
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explorar novas oportunidades (CHOO, 2006; PEREIRA, 2008).

Conforme exposto anteriormente, a criacdo do conhecimento ndo esta
restrita apenas ao ambiente interno. Desse modo, as licbes aprendidas podem
ser obtidas por meio dos diferentes relacionamentos organizacionais, nao
estando restritas ao conhecimento interno. Os dados abertos séao fontes de licbes
aprendidas e apresentam inimeros beneficios, adequados para reduzir os erros
e replicar o sucesso obtido por outras instituicbes a partir da capacidade das
organizacbes em criar novos conhecimentos (NONAKA, 1991; TAKEUCHI;
NONAKA, 2008; ALBANO; REINHARD, 2015; VICTORINO et al., 2017).

Portanto, as licbes aprendidas ndo estéo restritas ao ambiente interno e
as bases de conhecimentos da organizacao, pois podem utilizar como fonte de
pesquisa os dados abertos e informacdes de outras instituicbes, como
instituicbes de ensino, empresas comerciais e servicos e industrias. As fontes
externas contribuem com o desenvolvimento institucional, reduzindo o tempo de

aprendizado a partir dos exemplos disponiveis.
4 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo destinou-se a estreitar elementos naturalmente tratados de
forma segmentada pela literatura sobre os conceitos de licdes aprendidas no
ambiente organizacional. A exposi¢cao sobre o conhecimento organizacional e as
licbes aprendidas partiu da criagcdo do conhecimento organizacional, a qual
permite inferir que a criacdo do conhecimento favorece a ampliacdo dos
conhecimentos individuais, enquanto ativo valioso, cuja retencdo nas
organizagfes se mostra imprescindivel para o desenvolvimento organizacional.

A disponibilizacdo de dados para uma ampla gama de individuos, com
acesso para diferentes finalidades, permite ndo s6 aprender, como também
capturar licbes aproveitaveis e seguras para aprimorar protocolos de atuacéo
interna. Isto reduz os potenciais prejuizos decorrentes do aprendizado pratico.
Toda a dindmica desenhada se desenvolve mediante o aproveitamento das
licbes aprendidas, que revelam a pratica de erros e acertos de outras
organizacgoes. O aprendizado coletado no ambiente organizacional, decorrente
de licbes aprendidas disponibilizadas permite uma evolu¢cado mais acelerada das

Inf. Inf., Londrina, v. 26, n. 3, p. 50 — 74, jul./set. 2021.
68



José Balbino, Helena de Fatima Nunes Silva
Conhecimento organizacional e licdes aprendidas

praticas organizacionais.

O estudo perpassou a gestdo do conhecimento e as licbes aprendidas,
cujo compartilhamento das licdes aprendidas permite evitar erros j& vivenciados
e replicar situagdes de sucesso. A dindmica explicada nos itens antecedentes
contribui para a melhoria dos procedimentos e alcance dos objetivos
organizacionais. Isto possibilita demonstrar que a captura de licbes aprendidas
nao se limita aos ambientes internos. As licdes aprendidas podem ser obtidas
por meio dos diferentes relacionamentos organizacionais e utilizar os dados
abertos como fontes de captura pode apresentar grandes beneficios, reduzir os

erros e replicar sucesso obtido em outras instituicées.
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ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE AND LESSONS
LEARNED

ABSTRACT

Objective: to analyze the framework of research on lessons learned and their benefits
for organizational learning, as well as to demonstrate the possibility of capturing the
lessons learned from the environment external to the organization. Methodology:
gualitative research and content analysis of publications on lessons learned from the last
five years of the database: Academic Search Premier; JSTOR; Science-Direct; SCiIELO;
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacées (BDTD); e, Networked Digital
Library of Theses and Dissertations (NDLTD). Results: presented the main
characteristics of the lessons learned, with their benefits and limitations and the insertion
of external sources of knowledge to capture the lessons learned. Conclusions:
demonstrated the possibility of capturing lessons learned from the external environment
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to organizations.

Descriptors: Knowledge Management. Lessons Learned. Organizational Learning.

CONOCIMIENTOS ORGANIZACIONALES Y LECCIONES
APRENDIDAS

RESUMEN

Objetivo: analizar el marco de investigacion sobre las lecciones aprendidas y sus
beneficios para el aprendizaje organizacional, asi como demostrar la posibilidad de
capturar las lecciones aprendidas del entorno externo a la organizaciéon. Metodologia:
investigacion cualitativa y analisis de contenidos de publicaciones sobre lecciones
aprendidas de los ultimos cinco afios de la base de datos: Academic Search Premier;
JSTOR; Science-Direct; SciELO; Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes
(BDTD); e, Networked Digital Library of Theses and Dissertations (NDLTD).
Resultados: present6 las principales caracteristicas de las lecciones aprendidas, con
sus beneficios y limitaciones y la insercién de fuentes externas de conocimiento para
capturar las lecciones aprendidas. Conclusiones: demostro la posibilidad de capturar
lecciones aprendidas del entorno externo a organizaciones.

Descriptores: Gestion del conocimiento. Lecciones aprendidas. Aprendizaje

organizacional.
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