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Licoes aprendidas baseadas em mudancas
em projetos e seus impactos na aprendizagem
organizacional: survey com gerentes de projetos

Lessons learned based on project change and its impacts on
organizational learning: survey with project managers

Resumo

As mudangas em projetos sdo comuns e podem ser percebidas como benéficas e fontes de ligdes valiosas, ou como
prejudiciais e problematicas. Com o objetivo de avaliar em que medida ocorre o aproveitamento das ligdes aprendidas
baseadas em mudangas em projetos na aprendizagem organizacional, foram utilizados métodos quantitativos como
mapeamento bibliométrico, aplicagdo de survey e modelagem de equagdes estruturais. A pesquisa quantitativa
contou com 139 respondentes de 11 paises que colaboraram para a elaboracao de um conjunto de recomendagdes que
possuem estatisticamente potencial de influenciar de forma positivaa aprendizagem organizacional. Constatou-se que
o aproveitamento das licdes aprendidas na aprendizagem organizacional ¢ incipiente. Adicionalmente, constatou-se
que as ferramentas “solicitagdo de mudanga no projeto” e “gestdo da mudanga” produzem impactos positivos na
geragdo de licdes aprendidas, bem como no registro de novos conhecimentos e praticas, mas que a “gestdo da
mudancga” influencia timidamente a aprendizagem organizacional. Releva-se o desafio da institucionalizagao de
novos papeis para a “solicitacdo de mudanca do projeto” como uma ferramenta de solugdo de problemas e geragio
de conhecimentos.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional em Projetos. Gestdo de Projetos. Gestdo do Conhecimento. Lig¢des
Aprendidas Baseadas em Mudangas. Mudanga em Projetos.

Abstract

Project changes are common and can be perceived as beneficial and valuable lesson sources, or as detrimental and
problematic. With the objective of evaluating the extent to which projects” change-based lessons learned are used
on the organizational learning process, quantitative methods such as bibliometric mapping, survey application, and
structural equation modeling were used. The quantitative survey counted on 139 respondents from 11 countries
who collaborated to elaborate a set of recommendations that have statistically potential to positively influence the
organizational learning. It was verified that the use of the lessons learned in organizational learning is incipient.
Additionally, it was found that the tools “change request” and “change management” have positive impacts on
the generation of lessons learned, as well as on the recording of new knowledge and practices, but that “change
management” influences timidly organizational learning. We highlight the challenge of institutionalizing new roles
for the “change request” as a tool for problem-solving and knowledge generation.

Keywords: Organizational Learning in Projects. Project Management. Knowledge Management. Project’s Change-
based Lessons Learned. Change in Projects.
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Licdes aprendidas baseadas em mudangas em projetos e seus impactos na
aprendizagem organizacional: survey com gerentes de projetos

1 Introducao

Os projetos sao meios de crescimento das
organizagdes (Lima, 2012; Seymour & Hussein, 2014),
impulsionam mudancas (IPMA, 2015; PMI, 2017b), e
sua gestdo ¢é relevante para aumentar suas chances de
sucesso (Ekrot, Kock, & Gemiinden, 2016). Ainda que
o planejamento do projeto tenha sido minucioso, fre-
quentemente mostra-se necessario um planejamento
extra para tratar de aspectos que ndo foram original-
mente considerados ou ainda de mudancas que pode-
rao ocorrer (Lima, 2009). Desta forma, individuos,
grupos e organizagdes publicas e privadas podem se
beneficiar da gestdo eficaz das mudangas que a ges-
tdo de projetos pode proporcionar (PMI, 2017b). Tais
mudangas podem ser maléficas ou benéficas, ¢ podem
afetar a qualidade, o custo, a programacao sua duragdo
e as entregas dos projetos de forma direta ou indireta.
Quando a organizacao possui um processo estruturado
de gestdo, as mudancas nos projetos, a eficiéncia do
trabalho e as chances de aprendizado e sucesso aumen-
tam. Uma mudanga no projeto pode ser vista assim
como um conflito ou aborrecimento, ou entdo como
uma li¢ao aprendida valiosa, dependendo do ponto de
vista de sua equipe (Ibbs, Wong, & Kwak, 2001).

As licdes aprendidas em projetos e sua cor-
relacdo com o aprendizado organizacional t€m sido
objeto de estudos recentes (Mainga, 2017; Yap, Abdul-
Rahman, & Wang, 2017). No entanto, estudos sobre
a coleta de li¢des aprendidas a partir das mudangas
de projetos sdo escassos ¢ mais ainda quando se tenta
relaciona-los com a aprendizagem organizacional.
O termo li¢des aprendidas na gestdo de projetos tem
sido frequentemente utilizado, entretanto pouco ¢
publicado sobre os processos de registro e aplicagdo
no contexto de aprendizagem organizacional (Guzzo,
Maccari, & Quoniam, 2014). As mudangas estdo entre
as maiores causas de problemas nos projetos (Mainga,
2017; Motawa, Anumba, Lee, & Pefia-Mora, 2007),
mas ao mesmo tempo, elas podem ser fontes de ligdes
valiosas (Yap et al., 2017).

Assim, o aprendizado das experiéncias passa-
das ajudaria na identificagao e avaliagdo de mudancas
futuras e de outros projetos (Hwang & Low, 2012; PMI,
2017b). Contudo, Duffield & Whitty (2015) observam
que a literatura sobre gestao do conhecimento e sobre
gestdo de projetos sugere que, na pratica, os processos
de ligdes aprendidas raramente acontecem, ¢ quando
ocorrem, estdo preocupados com a identificagdo de
ligdes, € ndo com a aprendizagem organizacional. O
objetivo deste artigo ¢ avaliar o potencial de produgdo
e disseminagdo, em nivel organizacional, das li¢des
aprendidas baseadas em mudangas nos projetos, enfo-
cando em que medida ocorre o aproveitamento das
licdes aprendidas baseadas em mudangas dos projetos
na aprendizagem organizacional.

Esse artigo foi estruturado em cinco se¢des. A
primeira apresenta o contexto, relevancia e o escopo da
pesquisa. A segunda desenvolve os aspectos conceitu-
ais do referencial teorico, incluindo o estabelecimento
das hipdteses e de suas respectivas justificativas. A
metodologia ¢ descrita na terceira se¢do, abordando-se
a natureza da pesquisa, o0 método empregado, o mape-
amento bibliométrico, uma breve caracterizagdo da
amostra, os instrumentos e forma de coleta de dados
em campo. A seguir, sdo apresentadas as andlises dos
resultados, com a analise estatistica das respostas.
Finalmente, apresentam-se recomendac¢des para a
melhora do aproveitamento das ligdes aprendidas na
aprendizagem organizacional, as limitagdes da pes-
quisa e as recomendagdes praticas para as organiza-
¢oes e para pesquisas futuras.

2 Referencial Teorico

A presente secdo articula os conceitos da
gestdo da mudanga em projetos com a aprendizagem
Organizacional e ligdes aprendidas no ambiente de
projetos.

2.1 Gestdao da mudanc¢a em projetos

A gestdo de projetos existe com seu proprio cor-
pus de conhecimento, conceitos, métodos e linhas de
pensamento, e continua a buscar reconhecimento como
uma “teoria” (Garel, 2013). Segundo a International
Project Management Association (IPMA, 2015), a
gestdo de projetos ¢ o método superior para imple-
mentar a mudan¢a no mundo e faz uso da aplicacdo
de métodos, ferramentas, técnicas e competéncias para
que o projeto atinja suas metas. Ja a Associagdo de
Gerenciamento de Projetos do Japao (Ohara, 2005, p.
16) define a gestao de projetos como sendo “a capaci-
dade profissional de entregar, com a devida diligéncia,
um produto do projeto que atende uma determinada
missao [...]”. Devido ao potencial que os projetos pos-
suem em sofrer mudangas (Ibbs, Wong, & Kwak 2001;
Lima, 2009; PMI, 2017b; Xavier, 2005), dentre os mui-
tos métodos e ferramentas utilizados na sua gestdo, ha
referéncia explicita quanto a necessidade de que seja
feita a gestao das mudangas em projetos.

As mudancas sdo modifica¢cdes em um acordo
entre participantes do projeto, documento, entrega
ou linha de base do projeto (Construction Industry
Institute, 1994; PMI, 2017b p. 67), sdo disparadas
por solicitacdes de mudanca (Handzic & Bassi, 2017;
Lima, 2009 p. 25; PMI, 2017b,). Incluem, dentre
outras, as mudangas de custo, prazo, escopo, requisi-
tos e critérios de aceitacdo (Lima, 2009; Xavier, 2005),
causam impactos diretos e indiretos (Butt, Naaranoja,
& Savolainen, 2016), e estao entre as maiores causas de
problemas (Mainga, 2017; Motawa et al., 2007). Como
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as mudancgas precisam ser gerenciadas, os projetos
demandam a existéncia de um processo que as con-
trole, iniciado a partir de uma solicitagdo de mudanga.
Esta deve conter uma descricdo da demanda, a iden-
tificagdo do solicitante, uma descrigdo dos beneficios
esperados, a data do pedido ¢ a data em que ¢é necessa-
ria uma decisdo. Deve ser uma solicitagdo por escrito
(em um e-mail ou carta), ou um formulario de solici-
tacdo de mudanga preenchido (Karten, 2016; Lima,
2009). Isso permite quer a Gestao da Mudanga ocorra
de maneira formal, revise, aceite ou reprove a solicita-
¢do de mudanga em questdo, ¢ a0 mesmo tempo busca
assegurar que o projeto continue a atender as necessi-
dades pelas quais foi originalmente aprovado (Guild
of Project Controls Compendium and Reference — Car,
2015). Estas consideragdes propiciam a formulacao da
hipotese HI:

HI: A solicitacgdo de mudanca - SMP
influencia de forma positiva e signifi-
cativa a gestdo da mudanga em projetos
- GMP.

A gestdo de mudangas constitui um componente
essencial do projeto e torna-se um pré-requisito neces-
sario para a sua boa gestdo (Karten, 2016). Muitos
projetos experimentam mudangas ndo controladas e
quaisquer mudangas que ndo forem percebidas ou con-
troladas levarao a problemas de escopo (PMI, 2017b
p- 20). As mudangas estdo entre as maiores causas de
problemas nos projetos (Mainga, 2017; Motawa et al.,
2007). Quanto mais cedo as mudangas forem adminis-
tradas, menores serdo seus impactos no projeto, ¢ estas,
se ocorrem em suas fases iniciais, poderdo minimizar
os conflitos (Hwang & Low, 2012). Na auséncia de for-
malizagdo de sua gestdo, ¢ improvavel que se garanta
que as mudangas solicitadas estejam suportadas nas
metas fundamentais do negécio (Xavier, 2005).

Diversos autores como Cho, Lee, Lee, & Lee
(2015), Eshtehardian & Khodaverdi (2016), Lima
(2009), Motawa, Anumba, Lee, & Pefia-Mora, (2007)
e PMI (2017b) apresentam modelos de processos ou de
sistemas para a gestdo de mudangas com as mais diver-
sas caracteristicas. Nesses modelos, dentre seus objeti-
vos e/ou beneficios explicitos, ha referéncia a reducéo
de riscos (Cho et al., 2015), otimizacao de custos e
prazos (Eshtehardian & Khodaverdi, 2016), obtengdo
do envolvimento das partes interessadas (Butt et al.,
2016; Lima, 2009), mas nao ha referéncia a coleta de
ligdes aprendidas ou a aprendizagem organizacional,
fato esse também corroborado por Duffield & Whitty
(2015). O trabalho em equipe para solucao de proble-
mas por mudancas ¢ cada vez mais reconhecido como
um gatilho de criagdo de conhecimentos nos projetos
que, no entanto, acabam por permanecer em grande
parte nas cabecas das pessoas e ndo se disseminam

de forma reprodutivel para a organizag¢do proprietaria
do projeto (Senaratne & Sexton, 2008). A gestdo da
mudanca é uma atividade de gestdo de (problemas em)
projetos que pode produzir ligdes aprendidas (Ibbs et
al., 2001).

Ibbs et al. (2001) baseiam seu Sistema de Gestao
de Mudancas em 5 principios e 7 pilares. O principio
1 ¢ promover uma cultura de mudanca equilibrada,
embasado no pilar 1: a comunicagio efetiva dos fatores
criticos de sucesso do projeto para toda a equipe do
projeto, ¢ 2: as mudangas podem ser benéficas ou pre-
judiciais, indicando que mudancas benéficas podem
ser aprovadas e que nem todas as mudangas preju-
diciais podem ser evitadas, além do fato de que, em
muitas vezes, as mudangas prejudiciais s6 costumam
ser assim vistas apos terem sido aprovadas como bené-
ficas e comecarem a ocorrer problemas nio previstos.
O principio 2 é reconhecer a mudanga e seu pilar 3 é:
encorajar os membros da equipe a abrir discussdes e
identificar possiveis mudancas requeridas ou eletivas,
e o pilar 4 é: a equipe do projeto deve determinar os
impactos potenciais - positivos ou negativos nos cus-
tos, cronograma e na organizagao, e agir de forma a
minimizar a mudanga negativa. O principio 3 - avaliar
a mudanga ¢é suportado pelo pilar 5: submeter a apro-
vacdo da mudanga formalmente ao nivel hierarquico
que tem autoridade para decidir se a mudanga sera
implementada ou ndo. O principio 4 - “implementar
a mudanga” estd embasado no pilar 6: monitorar a
implantacdo da mudanca e aproveitar a oportunidade
para resolver outras dificuldades que tenham surgido.
E o quinto e ultimo principio ¢ “melhorar continua-
mente das ligdes aprendidas”, cujo pilar 7 é: fazer com
que o time do projeto identifique ¢ entenda a causa-
raiz da mudanga para evitar a repeticdo de problemas
no futuro. A partir da argumentagdo desenvolvida,
forma-se a hipotese H2:

H2: A gestdo da mudanga em projetos
- GMP influencia de forma positiva e
significativa a licdo aprendida coletada
- LAC.

2.2 Aprendizagem organizacional e
licoes aprendidas no ambiente de
projetos

Uma organizacdo que aprende “¢ uma organi-
zac¢do que esta continuamente expandindo sua capaci-
dade de criar seu futuro” (Senge, 1990, p. 14), “¢ habil
na criagao, aquisi¢do e transferéncia de conhecimento
e na modifica¢do de seu comportamento para refletir
novos conhecimentos ¢ percepgdes” (Garvin, 1993),
“acredita na necessidade de crescimento continuo e
melhoria e, portanto, esfor¢a-se para integrar, em seu
ambiente, mecanismos para que seus funciondrios e
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estruturas aprendam e se adaptem” (Mclntyre, 2015),
facilitando assim a sobrevivéncia e crescimento da
organizagao (Gabor & K&, 2016). Garvin (1993) sugere
cinco competéncias para a aprendizagem organizacio-
nal: a resolugdo sistematica de problemas, a experi-
mentagdo com uso de novas abordagens, aprender com
sua propria experiéncia e historia passada, aprender
com as experiéncias e as melhores praticas dos outros,
¢ a capacidade de transferir o conhecimento de forma
rapida e eficiente por toda a organizagao.

A partir do exposto, quando se traz para o
contexto a gestdo de projetos, pode-se inferir que
quando em um projeto ¢ feita a gestdo da mudanga,
esta esta resolvendo problemas com o uso e aplicagdo
de experiéncia propria ou de terceiros, ¢ para tal pode
experimentar novas abordagens. Assim, ¢ altamente
provavel que novos conhecimentos sejam criados e
possam ser repassados a frente na forma de conheci-
mento tacito (aquele que fica na mente das pessoas e
de dificil mensuragdo) ou de conhecimento explicito
(registrado por meio de relatorio escrito, arquivo de
audio ou de video). Ha, portanto, um potencial para
registrar um novo conhecimento por meio da coleta de
licdes aprendidas como resultante deste processo, com
possibilidade de impactar positivamente a aprendiza-
gem organizacional.

E altamente sugestivo que a boa gestio da
mudanga em projetos seja uma aplicacdo analoga, no
contexto de gestdo de projetos, das cinco competén-
cias da organizacao que aprende propostas por Garvin
(1993). Kotnour (2000) corrobora ao afirmar que a
oportunidade de aprender ¢ uma parte inerente da ges-
tao de projetos, que a coleta ¢ o uso das ligoes aprendi-
das podem ser conduzidos ao longo de todo o ciclo de
vida de um projeto, ndo apenas no ao seu final, e que é
importante que seja criado, disponibilizado e mantido
um ambiente que permita aos membros do projeto a
admissdo de erros e a discussdo aberta de solugdes
para os problemas, alavancando assim o processo de
aprendizagem.

Em contraste com as organizagdes permanen-
tes, os projetos ndo possuem usualmente memoria
organizacional, pois sdo de natureza temporaria e em
sua maioria ndo contam com suporte de estrutura,
rotinas ou outro mecanismo de transferéncia natural
de conhecimento (Love, Fong, & Irani, 2005), que
precisariam ser deliberadamente criados. Choo (1996,
p- 330) ja afirmava que “é¢ grande a quantidade de
organizagdes que precisam reinventar a roda desne-
cessariamente por ndo conseguirem localizar a expe-
riéncia que existe em algum lugar da organizagdo”. As
licGes aprendidas seriam assim uma alternativa a ser
considerada.

Para o PMI (2017b), as licdes aprendidas sdo o
conhecimento adquirido durante um projeto € que mos-
tra como seus eventos foram abordados com o objetivo

de atingir metas ou de melhorar o desempenho futuro
do projeto em questdo ou de outros da organizagdo.
Outra visdo de objetivo da captura de ligdes aprendidas
¢ “compartilhar e reutilizar o conhecimento derivado
da experiéncia em beneficio de projetos futuros” (Yap
etal., 2017).

Fry (2015) cita varios fatores inibidores a
aplicagdo das ligdes aprendidas na aprendizagem
organizacional: as ligoes sdo identificadas, porém ndo
aprendidas; auséncia de governanga em relag@o ao pro-
cesso de ligdes aprendidas; a base de dados de ligdes
aprendidas ¢ vista como um depdsito ou repositorio
apenas, ¢ ndo como um sistema de gestdo de ligdes;
auséncia ou insuficiéncia de controle de qualidade na
fase de cadastro das licdes; falta de garantia de que
as licdes sejam devidamente avaliadas antes de serem
disponibilizadas; a aprendizagem individual é frequen-
temente desconsiderada; as ligdes aprendidas oriundas
de falhas sdo priorizadas em relagdo as oriundas de
acertos. Fry (2015) complementa que mesmo quando
fatores habilitadores como governanga, processos e
tecnologia existem, ainda assim o fator individual que
mais contribui para a ndo utiliza¢do das ligdes apren-
didas ¢ que estas sdo consideradas ou tratadas apenas
como observagdes, e dai, raramente sao usadas para
impulsionar mudangas longevas.

Mas ainda assim pode-se considerar que “um
processo de licdes aprendidas ¢ uma abordagem da
gestdo do conhecimento para a aprendizagem orga-
nizacional” (Dalkir, 2015). Handzic & Bassi (2017)
consideram que as ligdes aprendidas registradas
devem ser reutilizadas pelos funcionarios para refor-
car a aprendizagem organizacional e o desempenho
dos projetos. Kotnour (2000) e Senaratne & Sexton
(2009) defendem que a aprendizagem ocorre quando
os membros da equipe do projeto discutem abordagens
para completar uma tarefa ou superar problemas, ¢ a
solucdo sistematica de problemas ¢ atributo das orga-
nizagdes que aprendem (Garvin, 1993). A partir da
argumentagdo desenvolvida, forma-se a hipotese H3:

H3: A ligdo aprendida coletada - LAC
influencia de forma positiva e significa-
tiva a aprendizagem organizacional - AO.

O pensamento de Schindler & Eppler (2003)
sugere que as organizacdes que empreendem os proje-
tos nao colocam nestes, além das metas classicas rela-
cionadas a custos, prazo, qualidade e escopo, metas
relacionadas a aprendizagem organizacional, talvez
pelo fato de “os lideres ndo saberem como abordar a
aprendizagem organizacional” (Gephart & Marsick,
2016). No survey conduzido por PMI (2017a), ha resul-
tados percentuais de respostas que sugerem 0 mesmo.
A partir da argumentacdo desenvolvida, forma-se a
hipotese H4:
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H4: A GMP influencia de forma posi-
tiva e significativa a Aprendizagem
Organizacional - AO.

3  Procedimentos metodoldgicos

Optou-se por uma pesquisa de natureza explo-
ratoria (Gil, 2002, p. 41) e aplicada, com abordagens
quantitativa ¢ qualitativa, e com procedimentos de
pesquisa por meio de survey. Inicialmente, fez-se
uso da ferramenta bibliométrica ¢ analitica visual
Vosviewer (Eck & Waltman, 2017), que pode mos-
trar padrdes potencialmente significativos e orientar
a exploragdo, a interpretagdo ¢ o entendimento do
dominio intelectual visualizado, além de possibilitar
insights visuais importantes (Borner & Polley, 2014).
Para criar o corpus de literatura requerido foram feitas
quatro buscas na base Scopus no segundo semestre de
2017. Os strings de busca nos campos titulos, resumo
¢ palavras-chave e seus respectivos retornos constam
na Tabela 1.

Tabela 1 Conjuntos de dados da base Scopus

organiza¢des buscam o comprometimento com as
melhorias que a gestdo do conhecimento proporciona-
ria, porém os beneficios ainda ndo estdo sendo plena-
mente realizados.
A rede de termos da Figura 2 deixa mais nitida
a distancia entre termos e clusters, mas também mos-
tra que mesmo termos mais distantes ainda podem ter
algum nivel de relacionamento entre si. Os pares de
termos conhecimento / inovagdo e gestor do projeto
/ gestdo do conhecimento estdo proximos entre si no
mapa, indicando forte relacionamento entre eles na
literatura. E também sugestivo que a literatura atri-
bua ao gestor de projetos papel importante na gestao
do conhecimento do projeto. Com a consolidagdo
analitica do referencial tedrico, o modelo de men-
suracdo (Figura 4) foi definido com o uso de vari-
aveis latentes de natureza reflexiva, hipotetizadas
por variaveis observaveis na forma de indicadores
(Lee, Petter, Fayard, & Robinson, 2011). Com o sof-
tware G*Power versdo 3.1.9.2 (American Statistical
Association, 2017), a quantidade minima de obser-
vagdes que o survey necessitaria
para prover um poder estatistico

Conjuntos de dados da base Scopus

de 80% para o modelo adotado

# String de busca

Artigos encontrados

foi determinado em 90. O modelo

("change request" AND ("change management" OR
1 "management of change" )) AND ( "project
management" )

estrutural das relagdes investiga-
10 das é mostrado na Figura 3.

(("change management” OR "management of
2 change") AND "lessons learned" ) AND ( "project
management" )

As proposi¢des da survey
foram elaboradas e enviadas para
validagdo por meio de avaliagdo

40

("lessons learned" AND "organi?ational learning"
AND "project management" )

qualitativa de 9 especialistas
23 convidados, dentre os quais 7

(("change management" OR "management of
4 change") AND "organi?ational learning" AND
"project management")

responderam. Além das contri-
bui¢cdes de formato e contetido
das proposi¢des, destacam-se dois

Fonte: os autores

O software Vosviewer versdo 1.6 realizou o
processamento de linguagem natural dos conjuntos
obtidos e detectou 2.499 termos, cujos 60 mais rele-
vantes sdo apresentados nas Figuras 1 ¢ 2. As quatro
cores distintas representam subdominios do dominio
intelectual pesquisado. O software agrupa termos em
clusters distintos em fungdo do contexto identificado
(Eck & Waltman, 2017).

Na Figura 1, o cluster verde contém termos
que representariam as organizacdes, o cluster ver-
melho a gestdo do conhecimento, o cluster amarelo
o comprometimento com a melhora ¢ o cluster azul,
os beneficios. Nota-se que o cluster azul possui baixa
integragdo com demais, enquanto estes ja possuem
areas de superposicdo entre si. Estes aspectos possi-
bilitam a inferéncia de que a literatura sugere que as

380 pontos citados pelos especialistas.

Um deles comentou entender que

as mudancas em projetos sdo

feitas sem uma gestdo adequada

e que isso ¢ um aspecto cultural
em que um membro do time traz para si a respon-
sabilidade de resolver a questdo, historicamente de
maneira informal, tendo como consequéncia a falta de
documentacao.

Outro especialista comentou que a aprendiza-
gem organizacional é muito pequena, pois uma falha
do projeto s6 ¢ transformada em ligdo aprendida, e
consequentemente em instrumento de aprendizagem,
depois que a area ou pessoa em questdo tem um grande
nimero de argumentos para se defender que transferi-
riam as responsabilidades dos problemas para outros.
O instrumento final ficou composto por 35 questdes,
sendo 7 (sete) utilizadas para categorizagdo da amos-
tra ¢ 28 relacionadas aos 4 construtos da pesquisa. O
survey foi disponibilizado por meio do Google Docs
em dois idiomas (portugués e inglés). No periodo de
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Figura 1: Densidade dos clusters

Fonte: gerado pelo software Vosviewer
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Figura 2: Rede de termos

Fonte: gerado pelo software Vosviewer
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04 a 23 de novembro de 2017, o /ink para participagao
foi enviado para comunidades de praticas de gestao de
projetos e de gestdo do conhecimento do Linkedin e do
Facebook ¢ para as listas de e-mail dos capitulos do
PMI do Brasil e no exterior.

H2

Gestdo

Solicitagdo de

(83,5%), com faixa etaria superior a 40 anos (61,2%),
sendo 82% do sexo masculino e que exercem em sua
maioria (69,2%) fungdes de lideranca. Vale ressaltar
que, na carta convite, foi solicitado que os participan-
tes preferencialmente exercessem fungdes de lideranga
e tal aspecto foi plenamente
atendido. A maior carga de
treinamento em Gestdo de

Licdo

da Mudanga
em Projetos

Mudanga

Figura 3: Modelo Estrutural

Fonte: os autores.

4  Apresentacio e discussio dos

resultados

A pesquisa obteve a participa¢ao voluntaria de
139 profissionais que trabalham em ambientes de ges-
tdo de projetos. A analise dos dados de caracterizagdo
da amostra indica uma participagdo de 11 paises, majo-
ritariamente de profissionais que trabalham no Brasil

GMPCO7 GMPC10 GMPG11 GMPG12a

SMPCO1
LS
SMPC02

SMPG3 \
— T

SMPG3a ¢———
SMPP05a7
SMP
SMPPOSH
s
SMPTO05

Figura 4: Modelo de mensuracio adotado

Fonte: os autores

Projetos (mais de 320h)
agrupa 41,7% dos respon-
dentes. O setor industrial
contribuiu com 27,3% das
139 participagoes, e 60,4%
trabalham em empresas de
grande porte. Pode-se resu-
mir que os participantes
sdo, em sua maioria, lide-
res maduros com excelente
capacitagdo em gestdo de
projetos e que trabalham
em sua maioria em induds-
trias de grande porte.

Os dados coletados do survey aplicado foram
tabulados e analisados quantitativamente com uso do
software WarpPLS verso 6.0 por meio da modelagem
de equagdes estruturais. Na Tabela 2 sdo apresentados
os coeficientes dos modelos de mensurag@o inicial
e final. O indice R? representa numa escala de 0%
a 100% o quanto que os constructos independentes
explicam os dependentes. Considera-se que valores

Aprendida
Qtada

Aprendizagem
Organizacional
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Tabela 2: Coeficientes dos modelos inicial e final

Modelo Inicial Modelo Final
Coeficientes
SMP GMP LAC AO SMP GMP LAC AO

R 0,29 0,46 0,10 021 0,49 0,10
R? ajustado 0,29 0,46 0,09 0,20 0,48 0,09
Confiabilidade Composta 0,78 0,89 0,81 0,96 0,92 0,92 0,88 0,95
Alfa de Cronbach 0,67 0,84 0,72 0,95 0,82 0,89 0,79 0,94
AVE' 0,34 0,54 0,52 0,76 0,85 0,75 0,71 0,76
Multicolinearidade 2 1,40 2,44 1,88 1,09 1,32 2,05 2,02 1,11
Q? 0,29 0,46 0,11 0,21 0,48 0,11
Minimo - 34 - 26 - 14 - 33 |- 11 = 1,92 - 147 - 3,25
Maximo 1,49 1,79 1,90 1,03 1,23 1,68 1,90 1,05
Nediara 0,15 0,15 - 0,05 0,11 0,11 0,12 - 0,04 0,16
Moda 1,49 0,70 - 1,41 1,03 1,23 0,78 - 1,47 1,05
Assimetria - 0,83 - 0,37 0,14 - 1,17 |- 042 - 0,24 - 0,01 - 1,14
Curtose 0,94 0,77 - 1,21 0,99 |- 0,96 - 1,08 - 1,21 0,87
Tenenhaus GoF 0,393 0,452

1- Variagdo média extraida: desejavel >=0,4 para estudos exploratérios ( Nunnaly et al., 1994)

2- Aceitdvel <=5, desejavel <=3,3

Fonte: dados da pesquisa gerados pelo software WarpPLS.

inferiores a 25% expressam capacidade explicativa
fraca, entre 25% e 50% indicam capacidade explica-
tiva moderada, e os valores superiores a 50% eviden-
ciam uma capacidade explicativa elevada (Hair, Hult,
Ringle, & Sarstedt, 2014).

Percebe-se na Tabela 2 que os valores dos coe-
ficientes Alfa de Cronbach, tanto no modelo inicial
quanto no final, apresentam valor acima que 0,60, o
que ¢ adequado para pesquisas exploratorias (Hair et
al., 2014). O valor da variancia média extraida - AVE
do constructo SMP do modelo inicial é 0,34, inferior ao
minimo 0,40 admissivel para pesquisas exploratdrias
(Nunnally & Bernstein,

metros estatisticos, mensurar o efeito que uma variavel
provoca em outra (Kline, 2015).

O efeito indireto para segmentos de dois cami-
nhos da SMP na LAC medido em 0,32 foi um achado
que leva a uma profunda reflexdo, pois indica um
potencial importante da SMP permitir a codificagdo
de novos conhecimentos. Mas ao mesmo tempo,
percebe-se que na verificacao das hipdteses constantes
na Tabela 4, os processos de “licdes aprendidas” nao
conseguem, no perfil da amostra, influenciar a “apren-
dizagem organizacional” conforme demonstrado pela
ndo confirmac¢do da hipétese H3. Hall (2006) ja se

1994),  significando a

existéncia de perturbagdes B=0,46
neste modelo, que fgram P<0,001
tratadas através da retirada ES=0,21

de alguns indicadores do SMP

modelo, conforme pode
ser constatado no Modelo
Final na Tabela 3. Apos
isto, o valor de AVE dos
constructos SMP, GMP e
LAC subiu para 0,85, 0,75 ¢
0,71, respectivamente.

O modelo estrutural
final (Figura 5) define as
relagdes entre os constru-
tos (ou variaveis latentes) e

permite, baseado nos para- Fonte: dados da pesquisa

$=0,70
P<0,001
ES=0,49 .
GMP ' LAC
I
1
1 B=0,13
p:o'zg\\ I P=0,055
\\ 1
P=0,003 ™\ | ES=0,036
ES=0,068 |
\\\ |
\\\\ |
N
AO

Figura 5: Modelo estrutural
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referia aos limites da codifica¢do do conhecimento no
contexto organizacional, pois a real entrega de valor se
daria pela codificagdo dos conhecimentos realmente
necessarios de forma efetivamente descodificavel
pelos potenciais futuros usuarios, e a0 mesmo tempo
polariza ao especular que conversas entre membros de
uma comunidade de praticas podem ser mais eficientes
para quem aprende do que ler textos.

Os testes das hipoteses indicam que a aprendi-
zagem organizacional esta sendo beneficiada de forma
incipiente a partir de ligdes aprendidas coletadas na
gestdo de mudangas em projetos. A hipdtese H1 foi
confirmada, caracterizando assim a existéncia de
efeito de SMP em GMP representado pelo coeficiente
de avaliagdo de causalidade baseado em contribuigdes
de R? calculado em 0,210, equivalente a um efeito
médio (Kock, 2017).

Outro ponto ¢ o efeito significativo causado por
GMP na LAC (hipotese H2), demonstrando que a pra-
tica de coletar ligdes aprendidas a partir das mudancas
¢ frequente, pois o construto LAC tem R?=0,49, valor
muito proximo de 0,50, que € o limite inferior da faixa
considerada de alta relevancia (Hair ef al., 2014). No
modelo adotado, a AO tem como antecedentes a GMP
e a LAC. O fraco desempenho da AO ¢ representado
por seu R?=0,10, p=0,22 entre GMP e¢ AO (hipotese
H4) e hipotese H3 ndo confirmada.

Tabela 3: Indices das varisveis latentes

Tais fatos, quando cruzados, por exemplo, com
o dado de que 60% das organizagdes nas quais os res-
pondentes trabalham serem de grande porte, amplifi-
cam o potencial de recorréncia de problemas causados
pelas mudangas em projetos como os descritos por Butt
et al. (2016), tais como estouro de custos, desgastes
com o cliente e perda de produtividade, dentre outros,
porque os conhecimentos sobre os problemas e solu-
¢des de um projeto ndo estdo sendo aproveitados de
forma eficiente em outros. E importante ressaltar que
tais problemas parecem ndo se restringir as empresas
de grande porte. Releva-se que a hipdtese H3 ndo com-
provada por métodos estatisticos significa que uma
maior ou menor disponibilidade de licdes aprendidas
coletadas ndo causa no perfil da amostra nenhum
efeito ou impacto na aprendizagem organizacional.

5 Conclusoes

As LACs (Li¢des Aprendidas Coletadas) cons-
tituem um conhecimento explicito disponivel na orga-
nizacao na forma de um ativo organizacional, mas sua
ndo reutilizacdo sistematica em outros projetos sugere
a ndo valorizagdo desses ativos ou a falta de aplicacao
de métodos de aprendizagem organizacional, ou ainda,
a ndo entrega de valor pelos métodos de aprendizagem
organizacional eventualmente em uso. A ndo reutiliza-
¢ao sistematica das ligdes aprendidas e a ndo entrega

. Modelo Inicial Modelo Final
St R o IC.-95%2 CF® Com.® Peso?| ES' IC.-95%2 CF® Com.” Peso®
SMPCO1 017 0,11, 0,42] 094 088 026 - - . - .
SMPCO02 0,21  [0,14;0,45] 0,75 0,56 REW| - s = = =
Solicitaggo de | SMPS3 017  [0,11;0,42] 075 056 027| 050 [0,4;0,69] 085 072 054
Mudaros SMPG3a 014  [0,09;0.40] 071 050 024| 050 [0,4:069] 084 070 054
SMPPO05a 012  [0,07;0,38] 092 084 023| - - - - -
SMPPO5b 013  [0,08;0,39] 093 087 25| - = = = =
SMPT06 0,06 [0,00;0,32] 064 041 016 | - - - - -
GMPCO7 0,11 [0,01; 0,33] 0,74 055 017 ] - - . - .
GMPC10 0,18  [0,06;0,37] 073 0,54 022| 023 [0,12;043] 076 057 0,28
Gerenciamento da | GMPG11 0,20 [0,07;0,39] 077 059 023| 027 [0,15;0,46] 077 060 0,30
Mudanca em |GMPG12a 0,06 [-0,04;0,29] 078 061 OAR| - = 5 B =
Projeto GMPP15 021 [0,08;0,40] 074 054 024| 028 [0,15;046] 073 054 031
GMPP15a 017  [0,05;0,37] 073 053 021| 022 [0.12;043] 075 057 027
GMPT17 0,08 [-0,01;0,31] 063 040 015| - i - - B
LACC25 0,01 [021,012] - 081 066 004 | - - - . "
LACC27b 0,02 [024;009] - 088 077 008| - = 5 g =
Licso Aprendida | -ACG28 0,18  [0,06;0,38] 068 047 022| 034 [0,25;0,55] 069 048 040
o e LACG29a 020 [0,08;0,39] 082 067 023| 035 [0,26;0,56] 078 061 041
LACP30a 023 [0,09;041] 084 070 025| - - - - -
LACP30b 022 [0,09;041] 082 067 05| - = 2 s =
LACT31 014  [0,04;0,36] 076 058 020| 031 [0,23;0,54] 079 063 039
AO32 014 [0.00;0,32] 095  0.90 0.16 | 017 [0.04;0.35] 100 100 0.19
AO34 0,14  [0,00;0,32] 093 086 016 | 017 [0,04;0,35] 092 084 019
Aprendizagem | A3 0,15 [0,01;0,33] 093 087 017 | 0,18 [0,04;0,36] 093 086 0,20
Organizaaonal |A036 0,14  [0,00;0,32] 092 085 016 | 0116 [0,03;0,35] 092 085 019
AO37 0,16  [0,01;0,33] 093 087 017 | - - - - -
AO38a 012 [-0,01;0,31] 094 088 015| 0,116 [0,02;0,34] 093 087 0,18
AO40a 015 [0,01;0,33] 091 084 017 | 0417 [0,04;0,35] 091 083 020

1-ES = Tamanho do Efeito (0,02; 0,15; 0,35) (Kock, 2017)

3-CF = Carga Fatorial

5-Peso: Coeficiente de Regressdo Multipla (Kock,2017)

Fonte: dados da pesquisa

2-Intervalo de Confianga - Método Bootstraping (Kock, 2017)

4-Com =Comunalidade
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Tabela 4: Verificacdo das hipoteses

Métricas
Postiva se [Significativa se Resultado
Hipdtese B>0  [p-valor<0,05"

A Solicitagdo de Mudanga influencia de forma positiva e .

H1 R K . 0,46 <0,001 Confirmada
significativa o Gerenciamento da Mudanga em Projetos
O Gerenciamento da Mudanga em Projetos influencia de .

H2 . o . . 0,7 <0,001 Confirmada
forma positiva e significativa a Ligdo Aprendida Coletada
A Licdo Aprendida Coletada influencia de forma positiva e N .

H3 e . . . 0,13 0,055 N3o confirmada
significativa a Aprendizagem Organizacional.
O Gerenciamento da Mudanga em Projetos influencia de .

H4 . e . . . 0,22 0,003 Confirmada
forma positiva e significativa a Aprendizagem Organizacional.

* Kock (2017)

Fonte: os autores.

de valor ficariam evidenciados também na Figura 1,
onde o cluster azul, o representante dos beneficios,
apresenta uma baixa integragdo os demais.

Tais fatos agudizam dentre outros impactos
negativos da ma utilizagdo dos ativos organizacionais
a destruigao de valor dos projetos, e afastam as organi-
zagdes das caracteristicas de organizacao que aprende
descritas por Garvin (1993). Este motivo por si so
justifica a recomendagdo de que o aprendizado, tanto
dos erros quanto dos acertos das mudangas nos pro-
jetos, deveria permear na forma de licdes aprendidas
a organizacdo como um todo, e também por meio de
comunidades de praticas para criacdo e divulgagdo de
conhecimentos tacitos. Os processos de AO devem ser
estruturados de forma eficiente em termos de gover-
nanga, processos, tecnologia, cultura, custos ¢ devem
entregar valor para as organizagoes.

A SMP (Solicitagdo de Mudanga) no modelo
adotado ¢ a variavel independente, que exerce o
papel de antecedente da GMP (Gestao de Mudancas
em Projeto) e precisa ser mais pesquisada e debatida.
Outro aspecto estatistico utilizdvel na analise da
associacdo entre as varidveis ¢ a relagdo entre SMP
e GMP medida por p=0,459 e p-valor < 0,01. A SMP
com frequéncia ¢ vista como algo que cria aborreci-
mentos ou entdo ¢ um mal necessario. Propde-se como
reflexdo que académicos e praticantes deveriam repo-
sicionar a SMP como uma ferramenta que colabora
de forma efetiva, tanto na resolugdo de problemas do
projeto, quanto no aumento do potencial de criacdo de
conhecimento tacito e explicito que, se devidamente
aproveitados, colaborariam na condugdo da organiza-
¢do ao status de organizacdo que aprende. Isso pode
ser constatado pelo efeito indireto de SMP em LAC,
calculado em 0,32.

A partir da analise do modelo de mensuracao
final, recomenda-se que as organizagdes provejam
seus ambientes de projetos com no minimo os seguin-
tes aspectos:

a) A organizacdo deve estabelecer governanga que
demande a abertura formal da SMP no momento
correto e com parciménia. Transformar o pro-
jeto em uma fabrica de SMPs ocasionara sobre-
carga no processo de GMP com consequente
perda de sua credibilidade por conta de atrasos
que certamente ocorrerao;

b) Que haja uma drea ou setor responsavel por
receber a SMP e dar continuidade no processo
de gestdo da mudanca, atuando como guardia
do processo.

O efeito existente, porém incipiente que GMP
e LAC exercem em AQO, sugere em outro perfil de
amostra e com outro método de pesquisa, que até os
dias atuais ¢ aplicada primordialmente a estratégia
de retengao de pessoas para fazer a transferéncia do
conhecimento criado durante a gestdo da mudanga,
seja para outros projetos ou para a organizagao como
um todo, pois o fluxo do conhecimento advindo das
mudangas seria primordialmente centrado no conheci-
mento tacito (Senaratne & Sexton, 2008, 2009). Ja um
diferencial da atual pesquisa em relacao a Senaratne &
Sexton (2009) ¢ que, por meio do teste da hipotese H2,
encontraram-se melhorias substanciais na criagdo e
registro de conhecimento explicito na forma de ligdes
aprendidas, conforme mostrado na identificacdo da
associacdo entre GMP e LAC.

Destaca-se que a pesquisa de Ekrot, Kock, e
Gemiinden (2016) apurou que a existéncia de uma base
de licdes aprendidas constitui-se um antecedente que
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exerce um efeito positivo e significativo na pratica de
retengdo de pessoas competentes em gestdo de proje-
tos, o que pode caracterizar um novo paradigma em
relacdo a coleta de ligdes aprendidas.

Recomenda-se a realizacdo de novos estudos
exploratérios para identificagdo de modelos eficientes
de aprendizagem organizacional em ambientes de
projetos e cautela na aplicacdo das recomendacdes
apresentadas por conta do tamanho de amostra estatis-
ticamente significativo, mas ndo tdo representativo da
comunidade internacional de gestdo de projetos.

Como limitagdes do estudo, a quantidade de
indicadores usados para medir as variaveis latentes
nao mediu todo o espectro possivel. Adicionalmente,
a profusdo de métodos ageis e de sua adog¢do em
diversos ambientes que ocorre atualmente trouxe
varias implicagdes, entre elas a flexibilizacdo tanto
da quantidade e formato da documentagéo dos proje-
tos quanto da gestdo da mudanga em si. Tais ambien-
tes possuem caracteristicas especificas, portanto,
recomenda-se que profissionais atuantes nessa linha
busquem balancear as caracteristicas desses ambien-
tes com as orientagdes desta pesquisa. No contexto
de projetos, ha que se dosar o rigor dos processos e
das praticas de governanga, em funcdo de aspectos
culturais, da complexidade do projeto, seu nivel de
incertezas e de sua relevancia, tanto pela perspectiva
da organiza¢do quanto pela perspectiva dos usuarios
do produto do projeto.
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Constructo Indicador Proposigao
2 O processo de Ligdes Aprendidas permitiu a mim / meu grupo / minha organizagao:
'% AO32 Reduzir o retrabalho em outros projetos
=
E QE* AO34 Evitar estouros nos custos dos projetos
o0
o 8 ;z AO35 Melhorar a qualidade dos produtos dos projetos
3
< £ 8 AO36 Melhorar a satisfagdo dos clientes dos projetos
= Q
2* g AO37 Melhorar a qualidade do gerenciamento dos projetos
§0 AO38a Entregar os projetos dentro do cronograma
=~
o AO40a Replicar conhecimentos e aprendizados de um projeto para outros
GMP = Gestdo da Mudanca em Projeto. Processo pelo qual as solicitagdes de mudanga no projeto
sdo recebidas, analisadas, aprovadas/recusadas, e quando aprovadas sdo implementadas.
GMPCO07 Ao permitir que as pessoas aloquem tempo para a GMP, minha organizagao
8 demonstra que este processo ¢ importante.
'% GMPCI10 Ao solucionar problemas dos projetos , minha organizacao aproveita a oportuni-
Cé dade para aprender.
S GMPGlI1 A Governanga da GMP da minha organizagao contribui para a reutilizagdo do
E & conhecimento produzido
<
OE GMPGI12a O envolvimento formal das partes interessadas na analise de impactos das SMPs
523 contribui de forma positiva para a tomada de decisao.
g GMPP15 O processo de GMP em uso na minha organizagdo da o devido valor estratégico as
e suas saidas possiveis, incluindo o aprendizado.
S GMPP15a O processo de GMP em uso na minha organizagdo contempla a comunicagdo da
tomada de decis@o para todas as partes interessadas.
GMPTI17 Eu recomendo para outras pessoas o uso do app, software ou website que minha

organizag¢do nos disponibiliza para a GMP.

LAs = Ligdes Aprendidas: registro em audio, video ou de forma escrita dos aprendizados ocorridos

durante a execugao das atividades do projeto.

<

§ LACC25 Acho importante a coleta de LAs a partir das mudangas em projetos

S LACC27b O registro formal de solucdo de problemas ¢ benéfico para outros projetos
% § LACG28 Reconhego o esfor¢o da minha Organizagao em garantir a qualidade das LACs
— § LACG29a Existe uma area responsavel por estimular a reutilizagdo das LACs

<% LACP30a As LACs passam por uma validacdo quanto a qualidade de seu registro .

f§ LACP30b As LACs passam por uma validacdo quanto a sua aplicabilidade

= LACT31 Minha organizacao disponibiliza infraestrutura tecnologica (app, software ou

website) para o registro de LAs

SMP = Solicitagao de Mudanga em Projeto. Solicitagdo feita por qualquer membro do projeto para
alterar, de alguma forma (prazo, custo, qualidade, escopo, inclusdo ou remog¢do de premissas ou

§« restri¢des, ...) , 0 projeto ou suas entregas.

'§ SMPCO01 Eu considero a abertura de uma SMP uma agéo de gestdo valida.
o % SMPCO02 A Lideranga considera a abertura de uma SMP uma acao de gestao valida.
(% E SMPG3 Minha Organizagdo cobra a abertura formal de SMP

‘;cg)“ SMPG3a Existe um setor ou area que é responsavel por receber as SMPs

'—g SMPP05a A descri¢do adequada da SMP contribui para o seu entendimento

z SMPPO5b A justificativa adequada da SMP contribui para a tomada de decisdo

SMPTO06 O app, software ou website disponivel ajuda a abertura de SMP

Apéndice 1: Reproducio do survey aplicado.
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