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Resumo: Uma revisão sistemática de pesquisas sobre o gerenciamento de projetos relacionados a 

aprendizagem e a estratégia é relatada. O estudo propõe contribuir para uma discussão sobre 

como os conhecimentos adquiridos em projetos se transformam em rotinas e práticas de 

aprendizagem e seus desdobramentos na estratégia das organizações. A análise revelou que 

existe uma relação explícita entre o aprendizado organizacional e o gerenciamento de projetos 

que atuam em conjunto, gerando conhecimento na construção de melhores resultados 

organizacionais. 
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Abstract: A systematic review of research on project management related to learning and strategy is 

reported. The study proposes to contribute to a discussion about how knowledge acquired in 

projects is transformed into learning routines and practices and their consequences in the 

organization's strategy. The analysis revealed that there is an explicit relationship between 

organizational learning and project management that work together, generating knowledge in the 

construction of better organizational results. 
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Resumen: Se informa una revisión sistemática de la investigación sobre gestión de proyectos relacionados 

con el aprendizaje y la estrategia. El estudio se propone contribuir a una discusión sobre cómo 

los conocimientos adquiridos en los proyectos se transforman en rutinas y prácticas de 

aprendizaje y sus consecuencias en la estrategia de la organización. El análisis reveló que existe 

una relación explícita entre el aprendizaje organizacional y la gestión de proyectos que trabajan 

en conjunto generando conocimiento en la construcción de mejores resultados organizacionales. 
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Introdução 
 

 

Ao longo das últimas décadas a área de conhecimento de gestão de projeto se 

consolidou trazendo múltiplos interesses, de pesquisadores, profissionais da área, 

empresas e governo (Silva; Resende, 2021). Novas abordagens de gerenciamento de 

projeto surgiram e as temáticas de estudo se diversificaram para além das tradicionais 

métricas de cronogramas, plano e custos (da Silva; Silveira, 2010). Ademais, no acirrado 

e competitivo mercado empresarial, requer dos executivos das organizações respostas 

rápidas e coerentes, a estratégia de sobrevivência de uma organização passa pela escolha 

de um conjunto de práticas gerenciais, abarcando também a gestão de projetos, que 

conduzam com eficiência e eficácia ao atingimento de resultados relevantes. (Melo; 

Pereira, 2012).  

Como elemento chave de sucesso, a aprendizagem organizacional é um fenômeno 

necessário para o sucesso de um empreendimento. O conhecimento começa no nível do 

indivíduo e, é transformado em conhecimento organizacional como a base para a 

construção do capital intelectual, representando um fenômeno de aprendizagem coletiva 

exclusivo de cada organização (Silva; Resende, 2021). Nesse sentido, tendo como 

finalidade a maximização dos resultados, as ações de aprendizagem vêm sendo 

historicamente aplicadas no contexto das organizações, onde as empresas estabelecem 

seus procedimentos, práticas, e ações de aprendizagem com vistas à garantia da 

efetividade de seus processos, bem como de sua sustentabilidade (Coelho Junior; Borges-

Andrade, 2008). 

Conforme apresentado por Carvalho e Rabechini Jr. (2008), a implementação de 

gerenciamento de projetos nas organizações deverá enfatizar inicialmente as questões de 

ordem estratégica, considerando os pontos fortes e fracos, as ameaças e oportunidades 

pelas quais uma empresa possa ser sensível. No ambiente organizacional, os projetos são 

definidos como o conjunto de atividades coordenadas, exercidas por um determinado 

tempo, que levam ao alcance de um objetivo único e exclusivo (Melo; Pereira, 2012). Os 

projetos são realizados pelas equipes visando o atingimento de determinado objetivo, 

delimitado pelo tempo, escopo, e custo, onde controle padronizado dessas ações pode ser 

formalizado por meio do gerenciamento de projetos. (Pinto; Slevin, 1987). 
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Nota-se que a finalidade última deste artigo consiste em entender como a 

aprendizagem é usada estrategicamente na gestão de projetos, reforçando-se a ideia de 

que o investimento em aprendizagem no ambiente de projetos, pode ser relevante para o 

alcance dos objetivos estratégicos de uma organização. Este estudo pretende responder: 

como a aprendizagem é usada estrategicamente na gestão de projetos? Corrobora para a 

relevância deste tema, a afirmativa de Kotnour (1999), ao destacar a importância de se 

compreender a aquisição de conhecimento em um ambiente de projeto, estudando os seus 

processos e ferramentas de aprendizagem, que por fim, apoiam a estratégia global de uma 

empresa.  

 

 

Gestão de projetos, aprendizagem (lições aprendidas) 
 

 

Projetos são definidos por serem temporários e criarem produtos, serviços ou 

resultados considerados únicos (Pmbok, 2013). Os projetos conduzem a mudanças nas 

organizações (Pinto; Slevin, 1987). Através de projetos, as empresas podem implementar 

e adaptar estratégias comerciais ou tecnológicas; satisfazer as necessidades das partes 

interessadas; criar, melhorar ou manter produtos, processos ou serviços; e satisfazer 

requisitos econômicos, legais ou sociais (Medeiros; Silva, 2017). Nesse sentido, o 

gerenciamento de projetos busca os melhores conhecimentos, as boas práticas nas 

organizações, remetendo a promoção e formação de gestores de projeto, acomodação de 

competências, desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem, e melhoria contínua 

afim de permitir uma melhor gestão de projetos nas organizações (Carvalho e Rabechini 

Jr. 2008). 

Para Edmondson e Moingeon (1998), a aprendizagem organizacional representa 

um processo através do qual uma organização expande seu repertório de ações, 

envolvendo a sistemática de como o conhecimento é adquirido e distribuído. A 

aprendizagem é um processo que permite que uma entidade aumente sua gama de 

comportamento potencial através de seu processamento de informações (Berge; Smith, 

2002). 

Uma abordagem de aprendizagem entre projetos deve considerar o contexto 

individual, social e organizacional através do qual os projetos são formados e que é 

constantemente produzido pelas atividades do projeto (Ayas, 1996). Para Berge e Smith 

(2002), a aprendizagem não pode ser segregada da prática imediata e ocorre quando os 
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indivíduos se envolvem no trabalho do projeto. Particularmente, a orientação para os 

objetivos do projeto e ambições ou trajetórias abrangentes do projeto pode servir como 

um fichário contextual para a aprendizagem dentro e entre os projetos (Edmondson; 

Moingon, 1998). A organização que aprende é frequentemente enfatizada na literatura e 

na prática, e isso é particularmente importante para organizações orientadas a projetos. 

(Edmondson: Moingeon, 1998) No entanto, a experiência nos diz que as organizações 

tendem a não aprender adequadamente com as experiências de projeto (Ayas, 1996).  

Por outro lado, Jugdev (2012), defende que as lições aprendidas são formas 

importantes de reunir e compartilhar conhecimento formal e informal do projeto. A fim 

de conduzir lições aprendidas eficazes, é preciso ter o suporte da gestão, e onde as partes 

interessadas devem estar envolvidas, e o conhecimento deve ser compartilhado de 

maneiras codificadas e não codificadas. As lições aprendidas são processos que envolvem 

e aprendizagem formal e informal. As lições aprendidas eficazes podem ser incorporadas 

estrategicamente às práticas de uma empresa (Jugdev, 2012). 

 

 

Capacidades dinâmicas e gestão de conhecimento 
 

 

O conceito de capacidades dinâmicas está associado a competitividade das 

organizações, e depende da sua capacidade de adaptação constante a alterações e 

incertezas (Gomes; Romão, 2018). Associado a esta declaração está o conceito de 

capacidades dinâmicas, que visa permitir às organizações responder e adaptarem-se ao 

mercado (Eriksson, 2014). O que representa a capacidade das organizações para aprender, 

integrar, renovar, reconfigurar, e criar recursos e capacidades, tanto para responder às 

exigências externas como às operacionais internas processos e rotinas (Gomes; Romão, 

2018; Eriksson, 2014). 

O conceito de Capacidades Dinâmicas está relacionado com a capacidade de 

gestão para identificar e capturar oportunidades (Tereso, Ribeiro, Ferreira, 2019). Ao 

alavancar em Capacidades Dinâmicas, as organizações aumentam a sua capacidade de 

competir e aumentam a capacidade de resposta aos desafios, porque desenvolvem a 

capacidade de renovação de recursos, dando-lhes novas capacidades e competências. 

Na literatura, podemos encontrar a interligação entre as Capacidade Dinâmicas e 

o gerenciamento de projetos, nomeadamente sobre como as capacidades dinâmicas 

podem ser aplicados a vários domínios da gestão de projetos. O inverso também é 
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aplicável, identificamos em certos projetos e em certas indústrias específicas que são 

capazes de desenvolver as capacidades dinâmicas (Eriksson, 2014; Tereso, Ribeiro, 

Ferreira, 2019). 

A acumulação de conhecimento está relacionada com a capacidade das 

organizações para desenvolver ou renovar capacidades através da experiência, pela 

replicação do conhecimento ou a sua renovação através da cooperação externa e da 

aprendizagem interna (Eriksson, 2014; Jantunen, A. et al, 2018), como é o caso da 

execução de projetos, que são transformados em rotinas. (Eriksson, 2014; Medina: 

Medina, 2015). A integração do conhecimento acontece quando há interligação entre o 

novo conhecimento adquirido, que é obtido a partir de fontes externas, com o 

conhecimento já existente através da combinação de recursos. (Eriksson, 2014; Freitas, 

Salermo, 2018). A utilização do conhecimento é a capacidade da organização para utilizar 

o conhecimento adquirido é integrado, com a reconfiguração do conhecimento, a 

organização combina novas formas de conhecimento através das capacidades existentes 

ou transforma-o em novo conhecimento (Eriksson, 2014). 

 

 

Metodologia 
 

 

Para o alcance do objetivo deste estudo, foi escolhido a metodologia da revisão 

sistemática da literatura. A revisão bibliográfica sistemática é o processo de coletar, 

conhecer, compreender, analisar, sintetizar e avaliar um conjunto de artigos científicos 

com o propósito de criar um robusto embasamento teórico-científico sobre um 

determinado tópico ou assunto pesquisado (Conforto, Amaral, Silva, 2011).  

Uma revisão sistemática permite ao pesquisador uma avaliação rigorosa e 

confiável das pesquisas realizadas dentro de um tema específico, sendo um instrumento 

para mapear trabalhos publicados no tema de pesquisa específico para que o pesquisador 

seja capaz de elaborar uma síntese do conhecimento existente sobre o assunto (Biolchini 

et al., 2007). Foi utilizada a base de dados Scopus da Elsevier, com uma busca a partir 

dos descritores, aprendizagem e estratégia, com a seguinte string: (TITLE-ABS-KEY 

((strateg*) AND ((learn*) ) ). Delimitando a busca para um recorte dos artigos publicados 

em journals de maior impacto na literatura acadêmica de projetos, com um corte temporal 

até 31/12/2021. Resultando em uma amostra final de 40 artigos. 
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A Figura 1 apresenta o esquema hierarquizado que sintetiza os resultados 

encontrados. 

Figura 1 – Esquema hierarquizado 

 

Fonte: Preparado pelo autor. 

 

 

Análise de resultados e discussão 
 

 

Na discussão a seguir será apresentado resumidamente os principais resultados da 

revisão sistemática, os pontos relevantes, e as implicações do ponto de vista deste estudo. 

Perseguindo o foco amplo deste trabalho que é o de examinar as tendências, problemas e 

desafios que ajudam a compreender como a aprendizagem é utilizada estrategicamente 

na gestão de projetos. O exame de 40 publicações revelou alguns conceitos chave para 

conexão entre a estratégia e o aprendizado no gerenciamento de projetos. 

Ao analisar cuidadosamente as publicações desta pesquisa, primeiramente as 

lições aprendidas, foi apontado como um fator capaz de produzir um impacto real nas 

mudanças estratégicas de uma organização, e emergiu como o fator significativo, e mais 

frequentemente estudado nas últimas décadas (Sanz; Ortiz-Marcos, 2019). 

Para Sui e Chuvessiriporn (1997), as lições aprendidas representam os resultados 

positivos e negativos das experiências coletadas ao longo do ciclo de vida de um projeto, 

bem como na sua conclusão. Refletindo sobre esse conhecimento e compreensão, uma 

organização pode converter o que foi aprendido em ações necessárias para melhorar os 

sistemas e processos atuais e garantir o sucesso de projetos futuros (Haley, 1994). 
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Para algumas organizações, as lições aprendidas em gerenciamento de projetos 

são um processo informal em que discutem e documentam as experiências do projeto 

durante a fase de encerramento. Os gerentes de projeto, os membros da equipe do projeto, 

bem como os líderes da equipe, podem participar da sessão de lições aprendidas para 

revisar os relatórios e tomar decisões sobre como converter o insight obtido em ações. 

Segundo Chan e Kumaraswamy (2002), ter as lições aprendidas documentadas e 

compartilhadas por toda a organização ajuda a evitar e reduzir as chances de fracasso de 

um determinado projeto, também ajuda a criar melhores práticas que podem ser 

estrategicamente incorporadas em empreendimentos futuros. Outro recorte significativo 

encontrado neste trabalho, foram os estudos que analisam a aprendizagem frente as 

estratégias organizacionais, como também o aprendizado compartilhado nas organizações 

dentro do gerenciamento de projetos (Andersson; Wilson, 2011; Sims, 2012). 

A gestão de projetos “profissionais” visa a melhoria contínua em cada projeto 

onde o aprendizado funciona como uma variável estratégica chave para o gerenciamento 

de projetos (Ayas, 1996). Olhar para o gerenciamento de projetos a partir de uma 

perspectiva de aprendizagem desenvolve práticas reflexivas para melhorar a capacidade 

de gerar conhecimento, torná-lo explícito e passível de ser compartilhado dentro da 

organização à medida que novos projetos são realizados (Midler, Beaume, 2010). 

No estudo de Jugdev e Mathur (2013), estabelece a ponte entre a teoria da 

aprendizagem e a visão baseada em recursos (RBV), concluindo que a teoria do 

aprendizado situado em psicologia e educação pode ser aplicada ao gerenciamento de 

projetos para destacar os processos que permitem o desenvolvimento de capacidades por 

meio do aprendizado compartilhado do projeto.  

Corroboram neste sentido outros autores (Kwak; Sadatsafavi, 2014; Huang; Lee 

2015), asseverando que a teoria da aprendizagem oferece insights que podem ser 

aproveitados para tornar os ambientes de gerenciamento de projetos mais eficazes por 

meio de um aprendizado compartilhado. Muitas empresas tentam encorajar a 

transferência de conhecimento entre projetos, de modo que as lições aprendidas em um 

projeto sejam reutilizadas por outros projetos (Cooper; Lyneis, Bryant, 2002; Killen, 

Hunt, Kleinschmidt, 2008). 

Em contraponto, destaca o trabalho de Medina e Medina (2017), comum que o 

conhecimento capturado não se torne um conhecimento efetivo, porque as equipes de 

projeto muitas vezes não estão cientes de que existe um conhecimento que poderia ser 

uma ferramenta útil para ajudá-los a melhorar seus processos. Em seus resultados Sanz, 
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e Ortiz-Marcos (2019), apontam que os fluxos de aprendizagem ocorrem ao longo do 

tempo e em dimensões definidas para a governança do PMO, confirmando assim a gestão 

da governança e suas dimensões para a construção do aprendizado organizacional em 

projetos. 

Outra perspectiva encontrada neste estudo, é a da gestão do conhecimento em um 

ambiente de projeto, focando na captura e armazenamento de conhecimento para 

enriquecer o aprendizado individual, da equipe e da organização, durante o ciclo de vida 

do projeto (Kamara, Anumba, Carrillo, 2002; Davidson; Rowe, 2009; Aerts, Dooms, 

Haezendonck, 2017). A gestão eficaz do conhecimento está sendo reconhecida como um 

veículo por meio do qual as organizações podem atender às suas necessidades de inovação 

e melhoria do desempenho dos negócios (Kamara, Anumba, Carrillo, 2002). Neste 

sentido a gestão do conhecimento não é um fim em si mesma, mas sim um meio para a 

resolução de problemas empresariais que militam contra a eficiência e capacidade 

inovadora de uma empresa (Davidson; Rowe, 2009). 

Os projetos têm durações de tempo específicas desde o início até ao fim, que 

muitas vezes precisam de ser decompostas em elementos temporais menores por 

exemplo, marcos, e requerem aprendizagem e captura de conhecimentos ao longo das 

diferentes fases do projeto (Aerts, Dooms, Haezendonck, 2017). Por fim, uma última 

corrente de estudos encontrada, a qual podemos agrupar, foram os estudos que se 

debruçaram sobre as competências e capacidades dinâmicas na gestão de projetos, que 

tem sido estudada como um pilar principal para o aprendizado individual e 

organizacional, servindo como base de alcance estratégico, a partir do gerenciamento de 

projetos. (BREDIN, 2008; Medina: Medina, 2015 e 2017; Davies, Dodgson, Gann, 2016). 

As organizações intensivas em conhecimento tendem a ser intensivas em projetos, 

tendo muitos projetos de diferentes tamanhos e importâncias, nesse contexto, a 

competência evolui por meio de projetos (Medina: Medina, 2015). Uma estrutura que é 

denominada de ciclo de competência, que começa pela transformação (criação de 

projeto), passa pela utilização (lições aprendidas e entendimento), avança para 

acumulação de conhecimento (aplicação nos projetos), e finaliza com a assimilação do 

conhecimento (Análise e evolução), que novamente se liga ao elo inicial de 

transformação, este ciclo contínuo um “loop de competência”, explica como os projetos 

geram competência que uma organização matriz pode explorar em outras atividades, ou 

usar para ajuste de estratégia. (Medina; Medina, 2015 e 2017). 
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Outra contribuição, é a descrição da relação entre capacidades dinâmicas e 

aprendizagem organizacional em organizações intensivas em projetos, fornecida pelo 

estudo de Bredin, (2008), que vincula a estratégia, o desenvolvimento de produto / serviço 

e a inovação. O estudo destaca que a cultura organizacional tem impacto na gestão 

eficiente de competências.  

Por outro lado, alguns autores (Killen; Hunt, 2008; Huang; Lee, 2015; Davies, 

Dodgson, Gann, 2016), também destacam algumas fragilidades das capacidades 

dinâmicas, considerando que as abordagens existentes e estudos empíricos de 

capacidades dinâmicas se concentram nas atividades de inovação estratégica das 

empresas (ou seja, organizações permanentes executando vários projetos e programas).  

A partir dos agrupamentos que foram sintetizados nesta revisão sistemática, se 

torna possível a construção de um Mapa Conceitual (Figura 2), dos imbricamentos de 

conceitos que ligam aprendizagem a gestão estratégica de projetos. 

 

Figura 2: Mapa conceitual 

 

Fonte: Preparado pelo autor. 
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Considerações finais 
 

 

Esta revisão sistemática fornece uma base de evidências sobre o aprendizado 

utilizado estrategicamente na gestão de projetos. O estudo destacou estrategicamente 

alguns temas chave contidos no arcabouço de conhecimento gerado pelos projetos em 

organizações. 

Como principal achado foi encontrado que as estratégias de transferência de 

conhecimento contidas nas lições aprendidas, quando documentadas e compartilhadas por 

toda a organização aumentam a probabilidade de sucesso de um empreendimento, que 

podem ser estrategicamente incorporadas em empreendimentos futuros. Além das lições 

aprendidas, um olhar para o gerenciamento de projetos a partir de uma perspectiva de 

aprendizagem, tende a provocar um comportamento mais reflexivo dos colaboradores, 

proporcionando uma maior capacidade absortiva do conhecimento gerado, ao torná-lo 

explícito e passível de ser compartilhado dentro da organização à medida que novos 

projetos são realizados. Também, a compreensão das estratégias na gestão de projetos, 

especialmente quando estão ligadas à captura, armazenamento, transferência e aplicação 

do conhecimento, tende a criar eficiências por todas as áreas de uma organização. 

Como resposta direta a questão de pesquisa, de como a aprendizagem é usada 

estrategicamente na gestão de projetos? aparecem em especial destaque a importância das 

lições aprendidas, as competências e capacidades dinâmicas na gestão de projetos, a 

aprendizagem frente as estratégias organizacionais, como também o aprendizado 

compartilhado nas organizações dentro do gerenciamento de projetos focando na captura 

e armazenamento de conhecimento para enriquecer o aprendizado organizacional, que 

leva a criação de um ambiente propício a inovação, e ao alcance de vantagem competitiva 

pelas organizações.  

Por fim, este estudo colabora com a construção feita a partir da compreensão dos 

conteúdos de aprendizagem gerados nos projetos, sobre as formas que podem ocorrer a 

transferência de conhecimento, que após absorvidos pela organização passam a integrar 

o aprendizado organizacional, que se desdobra, em última análise: em melhores 

resultados, em inovação, e na conquista de objetivos estratégicos. 
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