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As ligdes aprendidas sdo uma maneira de transferir o conhecimento em projetos e sua
importancia vém sendo percebida, tanto no meio académico, quanto profissional, sendo
importante analisar contribui¢des cientificas que permitam identificar e descrever avangos dessa
area. A Revisdo Tercidria, nesse sentido, ¢ uma técnica de pesquisa que permite o levantamento
do avango de estudos secundarios, os quais realizaram Revisdes Sistematicas sobre determinado
tema. Considerando o avango do tema, o presente estudo tem como objetivo realizar uma Revisdo
Terciaria dessa tematica, identificando trabalhos que apresentaram contribui¢des conceituais e

empiricas. Para tanto, foram identificados 9 estudos em 4 bases de pesquisas (WoS, Scopus,

Ligdes Aprendidas;
Gestdo de Projetos; e
Revisdo Terciaria.

Science Direct e periddico Project Management Journal), sendo adotado um protocolo de busca
de termos e padronizados elementos de analise que permitissem verificar como o tema vem sendo

discutido. Dentre os achados, foram destacados alguns fatores que sdo impulsionadores ao uso de
licdes aprendidas, assim como foram percebidas barreiras que dificultam a implementagdo desse
importante tema no gerenciamento de projetos. Ainda, a pesquisa verificou a lacuna existente nas
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Revisdes Sistematicas feitas no tema, uma vez que, poucas tém relacdo direta com a area de

Gestao de Projetos e abordam fragilmente o tema das licdes aprendidas.
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INTRODUCTION

Gestao ou Gerenciamento de Projetos descreve o conhecimento no
ambito de uma profissdo de gerenciamento de projetos (PMI, 2017),
se constituindo num tema de interesse de diversas areas do
conhecimento. Dentro da Administragdo, possui relevancia, tendo em
vista que suas pesquisas ndo sdo importantes somente para entender
projetos, mas também para melhorar o entendimento da gestdo como
um todo (Soderlund, 2004). Dentro do campo da Gestdo de Projetos,
varias tematicas se apresentam como possibilidades de estudo, ¢ a
Gestao do Conhecimento se destaca como uma das mais relevantes,
tendo em vista a importancia que o conhecimento adquiriu como
forma de diferenciagdo e vantagem competitiva nas organizagdes e
nos projetos (Gasik, 2011). A inclusdo do processo “gerenciar o
conhecimento do projeto” na 6* edigio do Guia PMBOK®(PMI,
2017) também ¢é uma sinalizagdo da relevancia desse tema.

Isso provavelmente ocorreu pela percepgdo de que o conhecimento ¢
0 recurso estrategicamente mais importante para a organizagao como
um todo (R. M. Grant, 1996; Lindner & Wald, 2011) e também para
o Gerenciamento de Projetos (Gasik, 2011). Como parte integrante do
gerenciamento de projetos, as Licdes Aprendidas sdo uma maneira
eficiente e eficaz de transferir o valioso conhecimento do projeto
(Jugdev, 2012). Elas s@o a ferramenta mais difundida (Ekrot, Kock,
& Gemiinden, 2016; Keegan & Turner, 2001) para promover a gestdo
do conhecimento e sdo a forma mais importante de coleta e
compartilhamento de conhecimento formal e informal do projeto
(Jugdev, 2012). O Guia PMBOK® as define como “o conhecimento
adquirido durante um projeto que mostra como os eventos do projeto
foram abordados ou devem ser abordados no futuro, com o objetivo
de melhorar o desempenho futuro” (PMI, 2017). Do ponto de vista
tedrico, estudos acerca das ligdes aprendidas estdo emergindo como
relevantes pesquisas académicas (Jugdev, 2012). Do ponto de vista
profissional, ¢ importante observar que quando a organizacdo — ou o
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projeto - deixa de aprender com seus proprios erros ou com os de
outros, tende a repeti-los e isso pode contribuir para o aumento dos
custos do projeto, horarios prolongados e falta de comunicagdo,
retrabalho consideravel e erros caros (Jugdev, 2012). Handzic e Bassi
(2017) informam que as licdes aprendidas devem ser utilizadas pelas
equipes para permitir a aprendizagem organizacional e aprimorar o
desempenho dos projetos. Embora seja um tema de interesse teorico e
pratico, antes de iniciar qualquer pesquisa, ¢ relevante conhecer a
evolugdo do campo até o momento, ou seja, até onde os outros
pesquisadores ja progrediram, de modo a se ter um maior
detalhamento do avango conceitual e empirico do tema. Isso exige
esforco em levantar e compreender avangos realizados por
pesquisadores anteriores, o que significa conhecer o contexto
intelectual em que esse tema estd sendo desenvolvido (Hart, 1998).
Para realizar tal tarefa, existem técnicas especificas associadas a tipos
de revisdes de literatura que podem ser classificadas de diversas
formas. Héa autores, por exemplo, que classificam esse processo em
apenas duas categorias: 1) revisdo de literatura, que faz parte de um
projeto de pesquisa e que envolve a coleta de dados primarios e
fornece um contexto e fundamentagdo teorica a pesqulsa e ii) uma
revisdo sistematica da literatura que €, em si, uma pesquisa,
abordando questdes de analise e usando a literatura como dados a
serem codificados (Ridley, 2012). Outros autores classificam o
processo bibliografico em uma quantidade maior de categorias, como
pode ser observado na Figura 1.

Visz demaonstrar que o ascritor tem p d i e avalion
criticamente sua gualidade. Vai além da mers descrigio para lndulr grau de andlise ¢
inovagdo conceitual.

Resulta em hipéteses ou modelos com materiais publicados que fornecem exame de
Revisdo da literatura litaratura recente ou atual. Pade cobrir uma ampla variedade de assuntes em varios
nivels ce abrangénda. Pode induir resultados de pesquisas.

Revisdo crftica

Mapeamento Mapeia e categoriza a literatura existente para justificar outras revisées e/ou pesquisa
sistematico priméria, identificando lacunas na literatura pesquisada.
= Técnica gue combina estatisticamente os resultados de estudos quantitatives para

Meta-andlise 5 = 2

fornecer um efeito mais preciso dos resultados.

Refere se a qualquer binacdo de métodos em que um p ignificativo ¢
Métodos mistos de uma revisio da i i i Fade i diversas
revisdo aborcagens, por exemplo, g itatva com pesquisa qualitativa ou [tado com

estudos de processo.

Vis3o Global ;emm genérico: resumo da literatura médica que tenta pesquisar a literatura e
lescraver suas caracteristicas.
Revis3o sistemdtica Método para integrar ou comparar cs | de estudos itati Procura
qualitati "Temas" ou "construgoes” que estdo dentro ou fora estudos qualitativos individuais.
Avaliacdo do que ja € conhecido sobre uma questdio poiftica ou pratica, usando
Revisdo rapida métodos de revisdo si para isar e avaliar criti te a pesquisa
existente.
limi do ial e escopo da literatura de pesquisa
Revis3o de escope dasnonlvel Uunzada para identificar a natureza e extansdo da evidéncia de pesquisa
em

lendem a akordar questées mais atuals em contraste com outras retrospectivas
ombinades e abordagens atuais. Pcde oferecer novas perspectivas em questio ou
indicar Area para pesquisas futuras

Revisdo do estado da
arte

i<3 Procura avaliar si J e sintati idénclas de
- et aderindo as sobre a conduta de uma revisao,

Revisdo e busca Combina os pontos fortes da revisdo critica com um processo de pesquisa abrangente.

sistemdtica Tipicamente aborda questdes amplas para produzir "Sintese ce melhores evidéncias".
séio sistematizada

Revisdo guarda-chuva

Fonte: (M. J. Grant & Booth, 2009).

Tentativa de induir elementos do procasso de revisio sistemdtica, sem todos os seus
Normalmente reali como tarefa de estudante de pos-graduag@o.

Refera-se especificamente & compilagdo ce evidéncias de varias revisbes em um
documernito acessivel e utilizdvel. Concentra-se em ampla condigdo ou problema para o
qual existem intervencdes concorrertes e destaca comentirios que abordam essas
intervencdes e seus resultades.

Figura 1. Principais tipos de revisiao da literatura

Mesmo sem agrupa-las em diversas categorias, é possivel fazer
algumas distingdes entre a revisdo da literatura tradicional e a
sistematica, como apresentado na Figura 2.

Revis3o tradicional Revis3o sistematica

Questio Frequentemente possui escopo  Muitas  vezes, uma questio de
amplo pesquisa focada

S Geralmente ndo especificado, Fontes abrangentes e estratégia
Identificagio da pesquisa 3 2 5 ¢
potencizlmente tendencioso explicita de pesquisa

Selogio Geralmente n3o especificado, Selecio b da em critérios, aplicad
potencizlmente tendencioso uniformemente

Varidvel Avaliagdo critica rigorosa

Muitas vezes, um resumo Sintese qualitativa 2/ou guantitativa
Sinteses
qualitatfvo
vezes, com base em Geralmente baseada em evidéncias
evxdéncras

Fonte:(Cruzes & Dyba, 2011).

Figura 2. Diferencas entre a revisdo da literatura tradicional e a
sistematica

A originalidade de um topico de pesquisa geralmente depende de uma
leitura critica de uma literatura abrangente. Sem uma busca
sistematica e leitura critica da literatura, seria muito dificil ver como a
pesquisa académica poderia fazer uma nova aplicacdo de uma
metodologia ou contribuir de alguma forma para a construgdo ou
ampliagdo do conhecimento na tematica pesquisada (Hart, 1998). Por
meio da revisdo sistematica da literatura é possivel se compreender o
tema (Hart, 1998), descobrir o que outros fizeram para evitar
duplicacdo de trabalhos anteriores (Ridley, 2012), moldar o modelo
conceitual e elaborar hipdteses ou proposicdes (Serra, 2015). E € por
isso que esse método de revisdo ¢ o adotado para esta pesquisa, na
qual todos os procedimentos definidos utilizam como base a literatura
especializada acerca da revisdo sistematica. Contudo, é importante
esclarecer que a revisdo sistematica prescinde da verificagdo de
estudos secundarios no tema de interesse. Para o caso da Revisdo
Terciaria, no entanto, se identificam os trabalhos que ja realizaram
Revisdes Sistematicas no tema, sendo um método que permite a
identificacdo e analise de estudos secundérios que mapearam esse
tema (Felizardo, Nakagawa, Fabbri, & Ferrari, 2017), ou seja, ¢ uma
revisdo sistematica em estudos secundarios. Diante desse contexto,
esta pesquisa objetiva descrever a evolugdo do conhecimento em
licdes aprendidas, por meio da realizagdo de uma Revisdo Terciaria
da Literatura.

Procedimentos Metodologicos: A revisdo realizada neste trabalho
adotou integralmente o protocolo definido por Felizardo et al., (2017),
que inclui as fases de planejamento, condugdo e publicagdo dos
resultados, conforme Figura 3.

rrerr———
- Definir objetive Identificar estudos primérios
{unilizagae ce estrztégha de
buscal
Definir srotacale:
Descrever e divulgar os
+ Definir as questies de resultados

Pescuisa; Selecionar estudos primarios
* Uefinir a estratégia de (utileacin dos critérios de
15 busca; selegdo e qualidade)

+ Definir fontes dz pesquisa; v
+ Delinit a stiing de busta; Avaliar os resultados
+ Definir critérios de selecio relatacos
(inclisio e exclusio);
Extrair os dados

+ Definir critérios de
qualidade. l

Sintetizar os dados

Lf Awaliar protacols

tegenda I 1
. Fase

Atividade

—— Fluxo de conduglo

Fonte: (Felizardo et al., 2017)
Figura 3. Fases e atividades do processo de Revisio Sistematica

Esse modelo foi escolhido por ser didatico e ter sido construido com
base em pesquisas anteriores que sdo consideradas por diversos
autores como bons exemplos de aplicagdo do método. Assim, com
base no protocolo, aplicou-se técnicas inspiradas em Imtiaz, Bano,
Tkram, & Niazi, (2013); Kitchenham et al., (2010); e Verner,
Brereton, Kitchenham, Turner, & Niazi, (2012), pois esses sdo
estudos referenciados por Felizardo et al., (2017) como bons
exemplos de revisdes terciarias. Os procedimentos que orientaram a
realizagdo da Revisdo Terciaria (RT) em ligdes aprendidas estdo
descritos de maneira detalhada na se¢@o 3 desse trabalho. Em relagdo
ao método, foi utilizada a andlise tematica, que ¢ considerada a mais
adequada para qualquer estudo que procure descobrir o uso de
interpretagdes, pois fornece um elemento sistematico para a
interpretagdo de dados e permite ao pesquisador associar a frequéncia
de um tema com um contetdo inteiro (Alhojailan, 2012).

Planejamento da Revisdo Tercidria em Li¢des Aprendidas: Como
relatado, o protocolo de sistematizagdo de pesquisa adotado é
embasado nos trabalhos de Felizardo et al., (2017), que incluem as
fases de planejamento, condugdo e publicagdo dos resultados. No
planejamento, ha defini¢des dos objetivos e das decisdes adotadas
para a condugdo do protocolo. Esta Revisdo Tercidria em ligdes
aprendidas no Gerenciamento de Projetos tem como objetivo
principal descrever a evolugdo do conhecimento em ligdes
aprendidas, por meio do detalhamento de estudos secundarios no
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tema de interesse e, como objetivo acessorio, orientar os critérios que
podem ser adotados em uma Revisdo Sistematica futura. Para atingir
esses objetivos, as seguintes questdes de pesquisa foram definidas
com base em Verner et al., (2012):

1. Que estudos de Revisdes Sistematicas foram publicados na
area de ligoes aprendidas em Gestao de Projetos?

2. Quais as principais tematicas desses estudos?

3. Que meios de publicagdo foram utilizados para divulgar os
estudos?

4. Quais os termos usados nas strings de busca para se
referenciar as ligdes aprendidas?

5. Como as licdes aprendidas sdo referenciadas nos estudos
secundarios?

6. Que barreiras sdo identificadas para o uso de ligcdes
aprendidas na Gestdo de Projetos?

7. Quais sdo as limitagdes das Revisoes
mencionadas nos estudos secundarios?

8. Que lacunas mais relevantes ao uso das ligdes aprendidas
sdo apresentadas nos estudos analisados?

Sistematicas

A defini¢io do protocolo foi realizada utilizando como base o
referencial tedrico anteriormente relatado nesta pesquisa e consulta a
especialistas, que ¢ uma estratégia valida, especialmente se
combinada a outros métodos, e visa enriquecer as decisdes adotadas
pelo pesquisador num processo de revisdo sistematica (Felizardo et
al., 2017). Nesta pesquisa foram consultados especialistas de diversas
formas:

e Integrantes de duas bases de pesquisas sediadas na
Instituicio de Ensino Superior onde a pesquisa foi
desenvolvida, sendo uma especifica de Gestao de Projetos e
outra de Gestao de Sistemas de Informagdes;

e Docente e alunos da disciplina Seminario Doutoral da
mesma Instituigdo;

e  Professores integrantes de banca de seminario doutoral para
a qual foi apresentada uma versdo preliminar desta
pesquisa.

Os critérios de inclusdo definidos para Revisdo Terciaria foram os
seguintes: i) idioma em inglés, portugués ou espanhol; ii) publicados
em evento ou periddico cientifico; e iii) possuem acesso aberto. Em
relacdo a esses critérios de inclusdo, cabe destacar que a aproximagao
da Gestdo de Projetos com outras areas do conhecimento pode
enriquecé-la e que, por limitacdo de uma teoria especifica, é salutar
essa troca entre areas distintas com o objetivo de fazer crescer o
campo e promover a fertilizacdo cruzada (Davies, Manning, &
Soderlund, 2018). Assim, a limitagdo por area do conhecimento como
“Administracao”, “Negocios” ou “Gerenciamento” nao foi adotada
como um critério de inclusdo. Os critérios de exclusdo adotados
foram definidos da seguinte forma: i) pesquisas que ndo representem
um estudo secundario sistematico (revisio ou mapeamento
sistematico) com evidéncias da adog¢do de um protocolo de busca dos
estudos primarios; ii) objetos de pesquisa que ndo envolvam ou ndo
se relacionem de nenhuma forma com a Gestio de Projetos ou com
possiveis contribuicdes ao aspecto comportamental desta pesquisa
como, por exemplo, o desenvolvimento de algoritmos, técnicas
adotadas em contratos de construgdo, aspectos técnicos relacionados
a alguma 4rea especifica, como por exemplo, a Satide Publica; e iii)
estudos que ndo se enquadrem nos critérios de inclusdo anteriormente
definidos. Além desses critérios, foram excluidos estudos duplicados,
repetidos da captura em mais de uma base ou motor de busca. Ainda,
ressalta-se que esta pesquisa ndo adotou critérios de qualidade para
ndo restringir a busca. Na tentativa de obter o maior numero de
estudos possivel, ndo foi adotada nenhuma limitacdo de espaco
temporal para as pesquisas, sendo permitida a inclusdo de estudos
conforme disponiveis nas bases pesquisadas. Acerca dos locais de
busca, optou-se por bases bibliograficas identificadas como
relevantes em pesquisas na area e recomendagdo dos especialistas.
Assim, os locais de busca detalhados a seguir foram avaliados para
esta revisdo terciaria e apenas um deles foi descartado, como se
segue.

A base bibliografica Science Direct e os motores de busca Web of
Science — WoS e Scopus foram bem avaliados em pesquisas
anteriores e, por isso, eles foram mantidos como locais de busca.
Além deles, foram avaliados os portais de periddicos demonstrados
como os mais relevantes nos achados em pesquisas anteriores e
recomendagdo de especialistas, tais como o International Journal of
Project Management (IJPM), da Elsevier em colaboragdo com a
Association for Project Management (APM) e a International Project
Management Association (IPMA); e o Project Management Journal
(PMJ) publicado pela SAGE Publishing. Apenas o PMJ foi mantido,
uma vez que o primeiro ja tem suas publicagdes disponiveis na base
Science Direct, o que tornaria a busca redundante. A string de busca
foi elaborada para integrar os termos principalmente conhecidos e
seus sindnimos — ou tesauros - obtidos em dicionarios, identificados
como palavras-chave em estudos anteriores e na recomendagdo de
especialistas. A string de busca completa com os termos detalhados
na Figura 4 foi proposta na fase de planejamento.

“lessons learnt” OR “postimplementation evaluation” OR
“project debriefing” OR “afler-action review” OR “post-
implementation review” OR “project evaluation” OR “completion
audit” OR “post martem” OR “project implementation review” OR
“experience factory” OR “project appraisal” OR “project review”
OR “health check” OR “project audit” OR “reuse planning” OR
learning OR experience OR ‘best practices” OR “acquirad
knowledge”

obstruction OR difficult@ OR drawback OR handicap OR
hindrance OR hurdle OR impediment DR obstacle CR restraint OR
restricion OR “stumbling block” OR bar OR check OR
encumbrance OR limitation OR pale OR preventive

(Jugdey, 2012; Shenhar,
Duvir, Levy, & Maltz, 2001)
sSinérimos  (tesauros) e
recomendagdo dos
especialistas

Sindrimos (tesauros) e
recomendacao des
especialistas

(Felizardo et al, 2017;
Verner et al,, 2012}
Sinérimos  (tesauros) e
recomendagdo dos
especialistas

“structured revew” DR “systematic review” OR “tertiary stucies”
OR “mapping study” OR “mapping studies” CR “review of stucies”
OR “literature analysis” OR “Iiterature survey” OR “meta-analysis”
OR “past studies” OR tertiary OR map

Fonte: elaboragdo propria.

Figura 4. Termos utilizados na string da Revisio Terciaria em
Li¢des aprendidas

Entre o termo principal e os sindnimos, a string utiliza o booleano OR
e entre os grupos de termos diferentes, utiliza o booleano AND. Cabe
ressaltar que além dos trés grupos destacados na Figura 4, também foi
utilizado o termo da area, ou seja, project management. Como forma
de avaliar o protocolo, foi realizado um teste piloto em janeiro de
2020, com a string de busca na base de dados WoS. Por meio da
leitura dos resumos, verificou-se que os termos associados a Revisdo
da Literatura utilizados em tdpicos — que inclui titulo, resumos e
palavras-chave — estava resultando numa quantidade excessiva de
trabalhos para serem descartados porque muitos ndo tratavam de
revisdo sistematica e que, portanto, ndo correspondiam ao objetivo
desta pesquisa. Ao refazer a busca com esses termos apenas no titulo,
a quantidade de estudos a serem descartados foi consideravelmente
reduzida. Assim, esse ajuste foi realizado na estratégia de busca; para
evitar a identificacdo excessiva e consequente necessidade de
descarte de trabalhos com revisdes tradicionais. Outra adaptagdo foi
feita a partir da verificagdo no teste piloto que substituiu o termo
“acquired  knowledge” pelo termo simples “knowledge”,
oportunizando uma busca mais abrangente. A extracdo dos dados foi
planejada para ocorrer por meio de formulario especifico em planilha
MS-Excel® com vistas a responder as questdes de pesquisa. Alguns
dados, como titulo do trabalho, referéncia, resumo, palavras-chave e
meio de publicagdo foram extraidos diretamente dos metadados com
apoio da ferramenta Mendeley. Para estudos que adotaram
nomenclaturas ou ordenamento diferenciado de segdes, foi feito a
busca textual por palavras-chave correspondentes as respectivas
questdes de pesquisa, como por exemplo: “string” etc. Por meio desse
refino, o protocolo foi conduzido conforme relatado a seguir.

Conducio da Revisdo terciaria em Li¢des Aprendidas: O
protocolo de busca foi executado na primeira quinzena de janeiro de
2020, nas bases e motores de busca anteriormente mencionados. A
identificacdo ¢ a selegdo dos estudos seguiram rigorosamente o
protocolo definido. Os motores de busca WoS e Scopus permitiram a
aplicagdo do protocolo na integra, sem nenhuma ressalva, mas
limitagdes dos outros locais de busca merecem ser reportadas.
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A base Science Direct restringe a quantidade de booleanos a 8 por
campo e, para lidar com essa limitagdo, a string de busca teve que ser
adaptada nesse caso e foram selecionados os termos mais relevantes
para a pesquisa, conforme indicacdo de especialistas e frequéncia
observada em estudos anteriores. Assim, a string especificamente na
Science Direct foi realizada conforme a seguir:

e 1o Titulo (“literature review” OR “structured review” OR
“systematic review” OR “mapping study” OR “mapping
studies” OR “review of studies” OR “literature survey” OR
“past studies” OR tertiary);

e no Titulo, resumos e palavras-chave (“project
management”); em qualquer parte do texto (“lessons
learned” OR “lessons learnt” OR “project debriefing” OR
“after-action review” OR “project evaluation” OR “post
mortem” OR “project implementation review” OR
knowledge OR learning);

e além das conexdes internas pelo booleano OR, a conexdo
entre grupos diferentes considerou o booleano AND.

A busca na base do PMJ direciona ao site da SAGE Publishing e,
nesse caso, por se tratar de um periddico com foco especifico em
Gestao de Projetos, o termo “Project management” foi observado
como desnecessario, sendo descartado da string. Outra questdo em
relagdo a essa base refere-se aos critérios de inclusdo. Por se tratar de
uma base especifica de periodico, o primeiro filtro de inclusdo que
trata de tipo do estudo — publicado em periddico ou evento cientifico
— se torna desnecessario. Em relagdo ao outro filtro de inclusédo, cabe
destacar que apesar de alguns estudos ndo serem apresentados como
“open access”, foi verificado que eram disponibilizados para leitura
online, e, portanto, seu contetido se tornava integralmente acessivel
no site do PMI, que é a empresa proprietaria desse periddico. Assim,
no caso das pesquisas desse local de busca, optou-se por
desconsiderar o critério de inclusdo e, apds a leitura dos titulos e
resumos, os que se demonstrassem relevantes eram objeto de
tentativa de obtengdo no site do PMI. Os que foram obtidos, foram
considerados como de acesso aberto. Cabe destacar ainda que os
critérios de exclusdo em todos os locais de busca eram realizados
apos a leitura dos titulos e resumos e que, portanto, incluiram um
fator de subjetividade. Contudo, é importante lembrar que uma
premissa adotada por este estudo é de que em casos de duvidas opte-
se pela inclusdo, como recomenda Felizardo et al., (2017); mesmo
que na fase de extragdo de dados seja comprovado que o estudo ndo é
relevante para os objetivos da pesquisa. Esse procedimento ¢ adotado
para que ndo haja perdas de estudos que possam contribuir com os
objetivos da pesquisa. De forma complementar, e aplicando a técnica
de bola de neve — snowballing (Felizardo et al., 2017) - foi feita a
busca nas referéncias dos estudos selecionados para tentar identificar
algum outro estudo cujo titulo ensejasse uma investigagdo mais
aprofundada, mas essa busca ndo resultou em estudo secundario
relevante. Assim, apds aplicagdo das técnicas descritas, foi possivel
confirmar o nimero de estudos integrantes do corpus da pesquisa,
que seria utilizado para as analises subsequentes (Figura 5).

Scielo -
N=10%
= = .
S N=10.19
C':\ﬂ;;a;f - .| Removidos nos critérios automaticos
N=9.461
Busca nos titulos e resumos
Scopus - N=735
N=1.575 I [ ros critérics manuzis
| ] N=716
Web of Sdence | Banco de dados preliminar
N=1.970 N=19
[ idos por duplicicade
Spell n N=1
N=77 Banco de dados final
N=18
ProQuest n
N=31

Fonte: elaboragdo propria.

Figura S. Identificacio e sele¢io de estudos na RT em Licdes
aprendidas

A extragdo dos dados ocorreu conforme definido pelo protocolo, em
uma planilha MS-Excel® que teve os dados coletados separados nas
seguintes colunas:

e titulo do trabalho, referéncia, resumo, palavras-chave e
meio de publicacdo (metadados extraidos com apoio do
software Mendeley);
tematica principal (leitura do objetivo no resumo);
tipo da revisio (leitura da secdo de procedimentos
metodologicos);

e os termos usados na string de busca; como as ligdes
aprendidas sdo referenciadas; e as barreiras ao uso das
licdes aprendidas em projetos (leitura dos resultados e/ou
busca textual das palavras chaves adotadas nesta pesquisa);

e limitagdes e lacunas (leitura das consideragdes finais).

A sintese dos dados foi realizada por meio de analise tematica, que
segue um processo mais flexivel e permite sintetizar diferentes tipos
de estudos.Esse tipo de técnica envolve a identificacdo de temas
proeminentes ou recorrentes na literatura e resumo dos achados de
diferentes estudos sob titulos tematicos (Dixon-Woods, Agarwal,
Jones, Young, & Sutton, 2005). Os titulos utilizados para essa sintese
foram as proprias questdes de pesquisa.

Publicacdo dos Resultados da Revisdo Terciaria em Licoes
Aprendidas: A descrigdo e divulgacio dos resultados — que ¢
apresentada na sequéncia — foi obtida a partir de dados extraidos da
planilha, separando esses dados por tematica para responder cada uma
das questdes de pesquisa. De inicio, cabe listar os estudos integrantes
do Corpus da pesquisa para que eles sejam detalhados na sequéncia
(Figura 6).

Autores / Ano
BEW (Suhonen & Passivaara, 2011)
(Lappi, Karvonen, Lwakatare,
Azltonen, & Kuvala, 2018)

(Silva, 2015)

n (Pereira & Russo, 2018)

(Marier-Bienvenue, Fellerin, &
Cassivi, 2017)

WM (Lickmann, 2015}

WEA (Guo & Feng, 2019)
(Keyworth, Hart, Armitage, & Tully,
2018)
(Fernandez-Diego & Gonzalez-
Ladrén-De-Guevara, 2014)

Capital humano compartilhado no Gerenciamento de Projetos
Préticas de governanca de projetos em projetos ageis

Ferramen:a de apolo zo planejamento de projetos usada para lidar
com incertezas

Design Thinking é utilizada de forma integrada as metadnlogias Ageks
no Dasenvolvimento de Software

P'anejamento e controle em projetos de economia social e soliddria.

Integracio de projetos transculturais com o ciente do projeto
Integraciio das Informacdes nas redes de construcic

Intervengdes na drea da Salde com um componente tecnoldgico

Padrdo internacional de desenvolvimento de software

Fonte:elaboracdo propria.

Figura 6. Lista de estudos selecionados na RT em Licdes
aprendidas

A Figura 6 ¢ uma forma de responder a primeira questdo desta
pesquisa, que ¢é:“l. Que estudos de Revisdo Sistematicas foram
publicados na area de Ligdes aprendidas em Gestdo de Projetos?”’Da
sua andlise, observa-se que quase a totalidade dos estudos foram
descritos pelos autores como revisdo sistematica da literatura, tendo
como excegdes apenas uma revisdo narrativa (ES), uma revisdo
realista (E8) e um mapeamento sistematico (E9). Todos seguiram um
protocolo de busca para obtengdo de estudos primarios; o que se
alinha aos objetivos desta pesquisa pois, por se tratar de revisdo
terciaria, seu corpus deve ser composto por estudos secundarios. Na
tematica principal, contudo, nem todos representam uma contribuig@o
mais direta a Gestdo de Projetos. Essa analise ajuda a responder a
questdo de pesquisa “2. Quais a principais tematicas desses
estudos?”. Existem estudos da area de Saude (E8), de construcao (E7)
e outros relativos ao desenvolvimento de software (E4 ¢ E9). Tais
pesquisas poderiam ter sido descartadas com a mesma justificativa de
descarte adotada por Suhonen & Passivaara (2011), ao ndo estudarem
projetos diretamente, mas como contexto para estudar outros
fendmenos. Contudo, eles ndo foram descartados em fungdo da
premissa adotada nesta revisdo de que estudos de outras areas que
poderiam oportunizar fertilizagdo cruzada (Davies et al., 2018) e, com
isso, trazer contribuicdes ao campo. Diante disso, mesmo com a
expectativa de contribuicdo limitada desses estudos, eles foram
mantidos nas analises seguintes.
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A tendéncia de tematica também pode ser observada nos periddicos
onde os estudos foram publicados e ajudam a responder a questdo3.
Que meios de publicagdo foram utilizados para divulgar os estudos?”.
Apenas dois estudos (E1 e E2) foram publicados em um veiculo
especifico da area de Gestdo de Projetos, o Project Management
Journal. Dentre os demais, hd um periodico da area de Satide, o BMC
Medical Informatics and Decision Making (E8), um da area da
construgdo, Advances in Civil Engineering (E7) e, os demais estudos
foram publicados em periddicos da area de Ciéncias da Computagao e
Tecnologia, sendo que o Information and Sofiware Technology foi o
meio de publicagdo de um estudo (E9) e o Procedia Computer
Science de quatro estudos (E3, E4, E5 e E6). Uma analise dos termos
usados nas strings de busca foi necessaria para responder a seguinte
questdo de pesquisa: “4. Quais os termos usados nas strings de busca
para se referenciar as licdes aprendidas?”’. Observou-se que os
estudos ndo utilizaram nas suas strings de busca as ligdes aprendidas
em nenhum dos sinénimos previstos na fase de planejamento desta
pesquisa. Provavelmente, isso ocorreu porque esse ndo era o objetivo
principal dos estudos secundarios analisados. Como o objetivo dessa
questdo de pesquisa era identificar possiveis termos a serem
utilizados em pesquisas secundarias futuras, a sua busca foi ampliada
empregando outra técnica. Utilizando localizadores de texto, foram
digitados os termos da string original desta pesquisa e, a partir da
leitura dos pardgrafos onde elas apareciam, tentou-se identificar
algum sin6nimo ndo registrado anteriormente. O uUnico termo
identificado com essa técnica foi o termo “expertise”, que foi usado
pelos autores para se referenciar ao conhecimento que pudesse ser
compartilhado em um ambiente de confianga e respeito mutuo (E7).

Para responder a questao de pesquisa “5. Como as li¢des aprendidas
sdo referenciadas nos estudos secundarios ?”, foi feita primeiramente
uma busca textual do termo “licdes aprendidas” e seus sindnimos.
Observou-se que o termo principal s6 foi utilizado explicitamente em
01 estudo (E9) no trecho: “Esse conjunto de conhecimentos permite o
aprendizado da experiéncia, passando pela andlise e pesquisa, e
disseminando as licdes aprendidas” (Fernandez-Diego & Gonzalez-
Ladron-De-Guevara, 2014, p. 540). Observa-se que o conceito foi
utilizado no sentido de repositorio e disseminador de aprendizagem e
conhecimento. Apesar de ndo utilizar explicitamente esse termo
principal, os outros estudos trazem contribuicdes relevantes a
compreensdo da importancia das licdes aprendidas no ambiente de
projetos e organizacional, bem como, alguns fatores que podem se
relacionar com essa tematica. Os Escritorios de Projetos foram
identificados em dois estudos como instdncias responsaveis por
garantir que praticas de projeto bem-sucedidas sejam incorporadas ao
aprendizado corporativo para sua replicacdo em projetos futuros (E2),
oportunizando a melhoria desses projetos, pela agregacdo do
conhecimento acumulado de experiéncias anteriores, em rotinas de
Gerenciamento de Projetos implementadas em varios projetos (E1).
Outros fatores que demonstraram forte relagdo com a transferéncia do
conhecimento foram estudos prospectivos na fase de planejamento
dos projetos (E3), o gerenciamento das diferengas culturais (E6) ¢ a
utilizagdo de ferramentas ageis (E2 e E4). Do ponto de vista
comportamental, destacam-se aspectos relacionados as praticas de
lideranga que podem ocorrer de forma estratégica antes e depois do
projeto (E2) e podem resultar em motivagdo para compartilhar (E1).
Um destaque deve ser dado as contribui¢des trazidas pelo estudo E7
que trata dos dominios do conhecimento e que podem ser pesquisados
de diferentes formas e ter relagdes diversas com o compartilhamento
do conhecimento. Os autores defendem assim, que os estudos podem
ser realizados nas perspectivas de 5 dimensdes: a dimensdo do
contexto, do processo, da tarefa, da organizagio ¢ do ator
individualmente, sendo que essa ultima dimensdo diz respeito ao
enfoque de quem realiza o trabalho do projeto e para a qual foram
identificados poucos trabalhos, reforcando a lacuna de pesquisas que
avaliem esse aspecto comportamental do individuo no Gerenciamento
de Projetos. Também merece destaque a reflexdo realizada no estudo
El que traz o capital humano do individuo, que ¢ influenciado por
questdes relacionadas a cultura, como confianga, interagdo e bem-
estar dos funcionarios dentro da equipe, comunicagdo aberta, forte
rede de relacionamentos e apoio da alta geréncia, como fatores que
interagem em prol de um ambiente propicio ao compartilhamento do

conhecimento. Para os autores, no nivel individual, o capital humano
no Gerenciamento de Projetos refere-se as habilidades,
conhecimentos e qualidades de carater do individuo, usados no
trabalho com projetos para atingir seus objetivos. Ja no nivel da
equipe, esse capital se refere ao capital humano da equipe como um
todo. O capital humano de um individuo ¢é influenciado por questdes
relacionadas a cultura, como confianga, interagdo e bem-estar dos
funcionarios dentro da equipe. Assim, de forma reciproca, pode-se
entender que esses fatores como relevantes para promogdo do
compartilhamento do conhecimento e, de forma similar, o uso de
licdes aprendidas no Gerenciamento de Projetos.

Outra pergunta tratada nessa pesquisa ¢ “6. Que barreiras sdo
identificadas para o uso de licdes aprendidas na Gestdo de Projetos?”.
Para responder essa questdo, buscou-se o termo barreiras e seus
sindnimos ao longo do texto, o que permitiu identificar algumas
barreiras ao compartilhamento do conhecimento, como: falta de
confianga; concepgdo tradicional do projeto, ou seja, de forma
centralizada com decisdes impositivas “de cima pra baixo”; o porte
do projeto, os de grande porte dificultam a qualidade do
compartilhamento do conhecimento; gerentes de projetos com baixa
inteligéncia emocional; falta de clareza do conflito de poder existente
entre o gerente de projeto, a equipe e o Escritorio de Projetos (E1);
cliente do projeto ndo integrado com a equipe; e, grande desigualdade
de conhecimentos técnicos entre os diversos stakeholders (E6). A
analise das limitagdes relatadas nos estudos serve para orientar
estudos futuros. Assim, foi feita a leitura das consideragdes finais dos
textos analisados para responder a questao “7. Quais s@o as limitagdes
das Revisdes Sistematicas mencionadas nos estudos secundarios ?”.
Verificou-se as seguintes limitagdes: limitagcdo do campo (E1 e E2);
tempo adotado como referéncia de busca na pesquisa (E1 e ES5);
inexisténcia de estudo empirico (E2); niimero limitado de fontes (E2,
ES, E6 e E7); viés do pesquisador ou natureza subjetiva das decisdes
adotadas na pesquisa (E2, E3, E7 e E9); estratégia de busca
empregada (E9); ndo incluiu estudos publicados em eventos (E2);
informagdes extraidas dos motores de busca (E9); protocolo ndo foi
seguido como planejado (E8). A identificagdo de lacunas nos estudos
pode orientar pesquisas futuras e, para tanto, buscou responder a
seguinte questdo: “8. Que lacunas mais relevantes ao uso das ligdes
aprendidas sdo apresentadas nos estudos analisados?”. Asprincipais
contribuicdes para responder a essa questdo sdo provenientes dos
estudos mais especificos da Gestao de Projetos. Os autores do estudo
El defendem que sdo necessarios mais estudos empiricos sobre o
capital humano no Gerenciamento de Projetos e como ele se
manifesta no compartilhamento de conhecimento. J& os autores do
estudo E2 dizem que pesquisas de Gestdo de Projetos podem se
encontrar também em outras disciplinas, como nas discussdes da
Psicologia. Essas ponderagdes apontam para a necessidade de
pesquisas que investiguem os comportamentos numa outra
perspectiva, que ndo a meramente técnica e focada nos processos,
bem como, para a aproximagdo com outras disciplinas. Para realizar a
avaliacdo dos resultados, buscou-se identificar se foi possivel
comprovar a relevancia da tematica que envolve o compartilhamento
do conhecimento na Gestdo de Projetos por meio das ligdes
aprendidas. Assim, pelos achados ficou evidente que esse ¢ um tema
de estudo que, além do interesse académico, ainda consiste em
lacunas a serem preenchidas e que podem ser minimizadas pela
aproximag@o com outros campos do conhecimento, como é o caso da
Psicologia.

CONSIDERACOES FINAIS

A partir da pesquisa observa-se que mesmo sem adotar limitacdo de
area de conhecimento nem espago temporal, poucos estudos foram
identificados e nenhum deles foi especificamente voltado ao tema de
busca, ou seja, ndo foi encontrada revisdo secundaria em li¢des
aprendidas no Gerenciamento de Projetos. O termo “Ligdes
Aprendidas” s6 foi utilizado explicitamente em 01 estudo, que o
definiu como um veiculo para disseminacdo do conjunto de
conhecimentos que permite o aprendizado da experiéncia, passando
pela analise e pesquisa. Apesar dessa limitagdo, as questdes de
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pesquisa foram respondidas e os achados desta pesquisa podem
contribuir para orientar pesquisas futuras, especialmente uma revisdo
secundaria nessa tematica. Diante do que foi apresentado ¢ possivel
concluir que os dois quesitos necessarios para justificar a realizagdo
da Revisdo Secundaria em licdes aprendidas no Gerenciamento de
Projetos foram comprovados, ou seja, nao foi identificado estudo nos
critérios definidos e o tema suscita interesse cientifico (Felizardo et
al., 2017). Assim, este estudo pode ser referenciado como
justificativa para a realizagdo de uma Revisdo Sistematica que pode
ser realizada em estudo futuro. Dentre os achados mais relevantes,
destacam-se alguns fatores impulsionadores ao uso de ligcdes
aprendidas, como: existéncia de Escritorios de Projetos; realizacdo de
planejamento em projetos; gerenciamento de diferengas culturais;
utilizagdo de ferramentas ageis; e, praticas de lideranga. Algumas
barreiras ao uso de ligdes aprendidas também foram identificadas,
como: falta de confianga; concepgao tradicional do projeto; porte do
projeto; conflito de poder; falta de integracdo entre cliente e equipe
do projeto; e, grande desigualdade de conhecimentos técnicos entre
os diversos stakeholders. Esta pesquisa teve algumas limitagdes
inerentes as bases bibliograficas e motores de busca, além da
limitag@o financeira, pela exclusdo de estudos ndo disponiveis de
forma gratuita. E, ainda ha de se considerar as limitagdes tipicas de
uma pesquisa qualitativa que dizem respeito as escolhas do
pesquisador, que foram adotadas diante de pardmetros subjetivos para
tomada de cada uma das decisdes. A forma de mitigagdo adotada para
essa limitagdo foi conferir a esta pesquisa o rigor na aplicagdo dos
métodos e registro de todas as ocorréncias durante as etapas do
estudo, além de procedimentos de auditoria por um dos
pesquisadores. O estudo traz contribuicdes cientificas ao realizar uma
Revisdo Terciaria numa tematica de interesse académico e ele pode
ser utilizado como justificativa para realizar uma Revisdo Sistematica
em ligdes aprendidas em projetos. Embora tenha adotado uma
abordagem tedrica, o estudo desse tema pode resultar em relevantes
contribui¢des praticas, uma vez que o uso de ligdes aprendidas em
Projetos pode cooperar para a redugdo de gastos no ambiente
empresarial ao potencializar seus acertos e evitar a repeti¢ao de seus
erros.
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