A aprendizagem e a estratégia
na gestao de projetos

Francisco Carlos Cobaito

Docente da Fatec Itaquaquecetuba e do Senac-SP
Mestrado em Gestdo de Projetos pela Uninove
Graduacdo em Economia pela Mackenzie
E-mail: francisco.cobaito@fatec.sp.gov.br

Recebido: 06 ago. 2023 Aprovado: 09 nov. 2023

Resumo: Uma revisdo sistematica de pesquisas sobre o gerenciamento de projetos relacionados a
aprendizagem e a estratégia ¢ relatada. O estudo propde contribuir para uma discussdo sobre
como os conhecimentos adquiridos em projetos se transformam em rotinas e praticas de
aprendizagem e seus desdobramentos na estratégia das organizagdes. A analise revelou que
existe uma relacdo explicita entre o aprendizado organizacional e o gerenciamento de projetos
que atuam em conjunto, gerando conhecimento na constru¢do de melhores resultados
organizacionais.

Palavras-chave: Aprendizagem. Capacidades Dindmicas. Estratégia, Gestdo de Projetos.

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.

Keywords: learning. dynamic capabilities. strategy, project management.

Resumen: Se informa una revision sistematica de la investigacion sobre gestion de proyectos relacionados
con el aprendizaje y la estrategia. El estudio se propone contribuir a una discusion sobre como
los conocimientos adquiridos en los proyectos se transforman en rutinas y practicas de
aprendizaje y sus consecuencias en la estrategia de la organizacion. El analisis revelo que existe
una relacion explicita entre el aprendizaje organizacional y la gestion de proyectos que trabajan
en conjunto generando conocimiento en la construccion de mejores resultados organizacionales.
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Introducio

Ao longo das ultimas décadas a area de conhecimento de gestdo de projeto se
consolidou trazendo multiplos interesses, de pesquisadores, profissionais da darea,
empresas ¢ governo (Silva; Resende, 2021). Novas abordagens de gerenciamento de
projeto surgiram e as tematicas 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 organizagdes respostas
rapidas e coerentes, a estratégia de sobrevivéncia de uma organizagdo passa pela escolha
de um conjunto de praticas gerenciais, abarcando também a gestdo de projetos, que
conduzam com eficiéncia e eficidcia ao atingimento de resultados relevantes. (Melo;
Pereira, 2012).

Como elemento chave de sucesso, a aprendizagem organizacional ¢ um fendmeno
necessario para o sucesso de um empreendimento. O conhecimento comega no nivel do
individuo e, ¢ transformado em conhecimento organizacional como a base para a
construgdo do capital intelectual, representando um fenomeno de aprendizagem coletiva
exclusivo de cada organizacdo (Silva; Resende, 2021). Nesse sentido, tendo como
finalidade a maximizagcdo dos resultados, as agdes de aprendizagem vém sendo
historicamente aplicadas no contexto das organizagdes, onde as empresas estabelecem
seus procedimentos, praticas, € agdes de aprendizagem com vistas a 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 implementagao de
gerenciamento de projetos nas organizacdes devera enfatizar inicialmente as questdes de
ordem estratégica, considerando os pontos fortes e fracos, as ameagas e oportunidades
pelas quais uma empresa possa ser sensivel. No ambiente organizacional, os projetos sdo
definidos como o conjunto de atividades coordenadas, exercidas por um determinado
tempo, que levam ao alcance de um objetivo Unico e exclusivo (Melo; Pereira, 2012). Os
projetos sdo realizados pelas equipes visando o atingimento de determinado objetivo,
delimitado pelo tempo, escopo, e custo, onde controle padronizado dessas a¢des pode ser

formalizado por meio do gerenciamento de projetos. (Pinto; Slevin, 1987).
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Nota-se que a finalidade ultima deste artigo consiste em entender como a
aprendizagem ¢ usada estrategicamente na gestdo de projetos, reforcando-se a ideia de
que o investimento em aprendizagem no ambiente de projetos, pode ser relevante para o
alcance dos objetivos estratégicos de uma organizacao. Este estudo pretende responder:
como a aprendizagem ¢ usada estrategicamente na gestdo de projetos? Corrobora para a
relevancia deste tema, a afirmativa de Kotnour (1999), ao destacar a importancia de se
compreender a aquisi¢do de conhecimento em um ambiente de projeto, estudando os seus
processos e ferramentas de aprendizagem, que por fim, apoiam a estratégia global de uma

cempresa.

Gestao de projetos, aprendizagem (licoes aprendidas)

Projetos sdo definidos por serem temporarios e criarem produtos, servigos ou
resultados considerados Unicos (Pmbok, 2013). Os projetos conduzem a mudangas nas
organizagdes (Pinto; Slevin, 1987). Através de projetos, as empresas podem implementar
e adaptar estratégias comerciais ou tecnologicas; satisfazer as necessidades das partes
interessadas; criar, melhorar ou manter produtos, processos ou servicos; e satisfazer
requisitos econdmicos, legais ou sociais (Medeiros; Silva, 2017). Nesse sentido, o
gerenciamento de projetos busca os melhores conhecimentos, as boas praticas nas
organizacoes, remetendo a promogao e formacao de gestores de projeto, acomodacao de
competéncias, desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem, e melhoria continua
afim de permitir uma melhor gestdo de projetos nas organizacdes (Carvalho e Rabechini
Jr. 2008).

Para Edmondson e Moingeon (1998), a aprendizagem organizacional representa
um processo através do qual uma organizacdo expande seu repertorio de agdes,
envolvendo a sistematica de como o conhecimento ¢ adquirido e distribuido. A
aprendizagem ¢ um processo que permite que uma entidade aumente sua gama de
comportamento potencial através de seu processamento de informacdes (Berge; Smith,
2002).

Uma abordagem de aprendizagem entre projetos deve considerar o contexto
individual, social e organizacional através do qual os projetos sdo formados e que ¢
constantemente produzido pelas atividades do projeto (Ayas, 1996). Para Berge e Smith

(2002), a aprendizagem nao pode ser segregada da pratica imediata e ocorre quando os
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individuos se envolvem no trabalho do projeto. Particularmente, a orientacdo para os
objetivos do projeto e ambigdes ou trajetdrias abrangentes do projeto pode servir como
um fichéario contextual para a aprendizagem dentro e entre os projetos (Edmondson;
Moingon, 1998). A organizagdo que aprende ¢ frequentemente enfatizada na literatura e
na pratica, e isso ¢ particularmente importante para organizagdes orientadas a projetos.
(Edmondson: Moingeon, 1998) No entanto, a experiéncia nos diz que as organizacdes
tendem a ndo aprender adequadamente com as experiéncias de projeto (Ayas, 1996).
Por outro lado, Jugdev (2012), defende que as li¢des aprendidas sdo formas
importantes de reunir e compartilhar conhecimento formal e informal do projeto. A fim
de conduzir licdes aprendidas eficazes, ¢ preciso ter o suporte da gestao, e onde as partes
interessadas devem estar envolvidas, ¢ o conhecimento deve ser compartilhado de
maneiras codificadas e ndo codificadas. As licdes aprendidas sao processos que envolvem
e aprendizagem formal e informal. As li¢cdes aprendidas eficazes podem ser incorporadas

estrategicamente as praticas de uma empresa (Jugdev, 2012).

Capacidades dinamicas e gestio de conhecimento

O conceito de capacidades dindmicas estd associado a competitividade das
organizagoes, ¢ depende da sua capacidade de adapta¢do constante a alteragdes e
incertezas (Gomes; Romao, 2018). Associado a esta declaracdo esta o conceito de
capacidades dinamicas, que visa permitir as organizagdes responder e adaptarem-se ao
mercado (Eriksson, 2014). O que representa a capacidade das organizagdes para aprender,
integrar, renovar, reconfigurar, e criar recursos € capacidades, tanto para responder as
exigéncias externas como as operacionais internas processos e rotinas (Gomes; Romao,
2018; Eriksson, 2014).

O conceito de Capacidades Dinadmicas estd relacionado com a capacidade de
gestdo para identificar e capturar oportunidades (Tereso, Ribeiro, Ferreira, 2019). Ao
alavancar em Capacidades Dinamicas, as organizagdes aumentam a sua capacidade de
competir e aumentam a capacidade de resposta aos desafios, porque desenvolvem a
capacidade de renovagdo de recursos, dando-lhes novas capacidades e competéncias.

Na literatura, podemos encontrar a interligacdo entre as Capacidade Dinamicas e
o gerenciamento de projetos, nomeadamente sobre como as capacidades dinamicas

podem ser aplicados a varios dominios da gestdo de projetos. O inverso também ¢
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aplicavel, identificamos em certos projetos € em certas industrias especificas que sao
capazes de desenvolver as capacidades dindmicas (Eriksson, 2014; Tereso, Ribeiro,
Ferreira, 2019).

A acumulacdo de conhecimento esta relacionada com a capacidade das
organizagdes para desenvolver ou renovar capacidades através da experiéncia, pela
replicagdo do conhecimento ou a sua renovacdo através da cooperacdo externa e da
aprendizagem interna (Eriksson, 2014; Jantunen, A. et al, 2018), como ¢ o caso da
execug¢dao de projetos, que sdo transformados em rotinas. (Eriksson, 2014; Medina:
Medina, 2015). A integracdo do conhecimento acontece quando hd interligagcdo entre o
novo conhecimento adquirido, que ¢ obtido a partir de fontes externas, com o
conhecimento ja existente através da combinagdo de recursos. (Eriksson, 2014; Freitas,
Salermo, 2018). A utiliza¢do do conhecimento ¢ a capacidade da organizacdo para utilizar
o conhecimento adquirido ¢ integrado, com a reconfiguragdo do conhecimento, a
organizagdo 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 revisao
sistematica da literatura. A revisdo bibliografica sistematica ¢ o processo de coletar,
conhecer, compreender, analisar, sintetizar e avaliar um conjunto de artigos cientificos
com o propdsito de criar um robusto embasamento tedrico-cientifico sobre um
determinado topico ou assunto pesquisado (Conforto, Amaral, Silva, 2011).

Uma revisdo sistemdtica permite ao pesquisador uma avaliacdo rigorosa e
confiavel das pesquisas realizadas dentro de um tema especifico, sendo um instrumento
para mapear trabalhos publicados no tema de pesquisa especifico para que o pesquisador
seja capaz de elaborar uma sintese 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 académica 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

Numero de estudos (Artigos e
Outros) identificados = 120

———* Foi aplicado um filtro selecionando somente artigos,

estudos excluidos =5
v
Nuamero de artigos apds

filtros = 115
[ Estudos excluidos com

base no resumo = 39
Y

Estudos selecionados para
leitura integral = 76

— »  Estudos excluidos com base
l na leitura integral= 36

Amostra final de artigos =
40

Fonte: Preparado pelo autor.

Analise de resultados e discussao

Na discussao a seguir serd apresentado resumidamente os principais resultados da
revisdo sistematica, os pontos relevantes, e as implica¢des do ponto de vista deste estudo.
Perseguindo o foco amplo deste trabalho que ¢ o de examinar as tendéncias, problemas e
desafios que ajudam a compreender como a aprendizagem ¢ utilizada estrategicamente
na gestdo de projetos. O exame de 40 publicagdes revelou alguns conceitos chave para
conexao entre a estratégia e o aprendizado no gerenciamento de projetos.

Ao analisar cuidadosamente as publicacdes desta pesquisa, primeiramente as
ligdes aprendidas, foi apontado como um fator capaz de produzir um impacto real nas
mudangas estratégicas de uma organizacao, € emergiu como o fator significativo, e mais
frequentemente estudado nas tltimas décadas (Sanz; Ortiz-Marcos, 2019).

Para Sui e Chuvessiriporn (1997), as licdes aprendidas representam os resultados
positivos e negativos das experiéncias coletadas ao longo do ciclo de vida de um projeto,
bem como na sua conclusdo. Refletindo sobre esse conhecimento e compreensdo, uma
organiza¢do pode converter o que foi aprendido em agdes necessarias para melhorar os
sistemas e processos atuais e garantir o sucesso de projetos futuros (Haley, 1994).
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Para algumas organizagdes, as ligdes aprendidas em gerenciamento de projetos
sdo um processo informal em que discutem e documentam as experiéncias do projeto
durante a fase de encerramento. Os gerentes de projeto, os membros da equipe do projeto,
bem como os lideres da equipe, podem participar da sessdo de li¢des aprendidas para
revisar os relatorios e tomar decisdes sobre como converter o insight obtido em agoes.

Segundo Chan e Kumaraswamy (2002), ter as licdes aprendidas documentadas e
compartilhadas por toda a organizagdo ajuda a evitar e reduzir as chances de fracasso de
um determinado projeto, também ajuda a criar melhores praticas 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 organizagdes
dentro do gerenciamento de projetos (Andersson; Wilson, 2011; Sims, 2012).

A gestdo de projetos “profissionais” visa a melhoria continua em cada projeto
onde o aprendizado funciona como uma varidvel estratégica chave para o gerenciamento
de projetos (Ayas, 1996). Olhar para o gerenciamento de projetos a partir de uma
perspectiva de aprendizagem desenvolve praticas reflexivas para melhorar a capacidade
de gerar conhecimento, torna-lo explicito e passivel de ser compartilhado dentro da
organizacao a medida que novos projetos sdo realizados (Midler, Beaume, 2010).

No estudo de Jugdev e Mathur (2013), estabelece a ponte entre a teoria da
aprendizagem e a visdo baseada em recursos (RBV), concluindo que a teoria do
aprendizado situado em psicologia e educacdo 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
transferéncia de conhecimento entre projetos, de modo que as ligdes 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 ndo se torne um conhecimento efetivo, porque as equipes de
projeto muitas vezes ndo estdo cientes de que existe um conhecimento que poderia ser

uma ferramenta util para ajuda-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 dimensdes definidas para a governanga do PMO, confirmando assim a gestao
da governanca e suas dimensdes para a constru¢do do aprendizado organizacional em
projetos.

Outra perspectiva encontrada neste estudo, € a da gestdo do conhecimento em um
ambiente de projeto, focando na captura e armazenamento de conhecimento para
enriquecer o aprendizado individual, da equipe e da organizacdo, durante o ciclo de vida
do projeto (Kamara, Anumba, Carrillo, 2002; Davidson; Rowe, 2009; Aerts, Dooms,
Haezendonck, 2017). A gestdo eficaz do conhecimento esta sendo reconhecida como um
veiculo por meio do qual as organizagdes podem atender as suas necessidades de inovagao
e melhoria do desempenho dos negodcios (Kamara, Anumba, Carrillo, 2002). Neste
sentido a gestdo do conhecimento ndo ¢ um fim em si mesma, mas sim um meio para a
resolucdo de problemas empresariais que militam contra a eficiéncia e capacidade
inovadora de uma empresa (Davidson; Rowe, 2009).

Os projetos tém duragdes de tempo especificas desde o inicio 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 ultima
corrente de estudos encontrada, a qual podemos agrupar, foram os estudos que se
debrugaram sobre as competéncias e capacidades dindmicas na gestdo 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 ¢ 2017; Davies, Dodgson, Gann, 2016).

As organizagdes intensivas em conhecimento tendem a ser intensivas em projetos,
tendo muitos projetos de diferentes tamanhos e importincias, nesse contexto, a
competéncia evolui por meio de projetos (Medina: Medina, 2015). Uma estrutura que ¢
denominada de ciclo de competéncia, que comega pela transformagdo (criacdo de
projeto), passa pela utilizacdo (licdes aprendidas e entendimento), avanca para
acumulacdo de conhecimento (aplica¢do nos projetos), e finaliza com a assimilacdo do
conhecimento (Andlise e evolucdo), que novamente se liga ao elo inicial de
transformagao, este ciclo continuo um “loop de competéncia”, explica como os projetos
geram competéncia que uma organizagdo matriz pode explorar em outras atividades, ou

usar para ajuste de estratégia. (Medina; Medina, 2015 e 2017).
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Outra contribui¢do, ¢ a descri¢do da relagdo entre capacidades dindmicas e
aprendizagem organizacional em organizagdes intensivas em projetos, fornecida pelo
estudo de Bredin, (2008), que vincula a estratégia, o desenvolvimento de produto / servigo
e a inovacgdo. O estudo destaca que a cultura organizacional tem impacto na gestdo

eficiente de competéncias.

Por outro lado, alguns autores (Killen; Hunt, 2008; Huang; Lee, 2015; Davies,
Dodgson, Gann, 2016), também destacam algumas fragilidades das capacidades
dindmicas, considerando que as abordagens existentes e estudos empiricos de
capacidades dindmicas se concentram nas atividades de inovagdo estratégica das

empresas (ou seja, organizagdes permanentes executando varios projetos e programas).

A partir dos agrupamentos que foram sintetizados nesta revisdo sistematica, se
torna possivel a constru¢cdo de um Mapa Conceitual (Figura 2), dos imbricamentos de

conceitos que ligam aprendizagem a gestdo estratégica de projetos.

Figura 2: Mapa conceitual

Aprendizagem, no ) Aprendizado, como
ambiente de projetos Recombinado, —————3 yma capacidade

Reconfigurado dindmica

Formando Através das equipes
de projeto Na visdo da RBY Fixagdo do conhecimento

s : Compartilhamento de ; :
Licbes Aprendidas . Equipes de projetos, e
aprendizado { Organizagéo
Desenvolve i Captura do -
produz Vo conhecimento Retencdo do

Conhecimento

Gestdo da
comunicagdo
em projetos

Contribui
dindmica ————
colaborativa

Conteldo de mudangas Capacidade de gerar
estratégicas Conhecimento

Desenvolvimento de
Capital Intelectual

Capacidade de
absorcao

Conhecimento, tacito
e explicito -
Proporcionando Inovacdo

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL ]

Fonte: Preparado pelo autor.
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Consideracoes finais

Esta revisdo sistematica fornece uma base de evidéncias sobre o aprendizado
utilizado estrategicamente na gestdo de projetos. O estudo destacou estrategicamente
alguns temas chave contidos no arcabougo de conhecimento gerado pelos projetos em
organizacoes.

Como principal achado foi encontrado que as estratégias de transferéncia de
conhecimento contidas nas li¢des aprendidas, quando documentadas e compartilhadas por
toda a organizacdo aumentam a probabilidade de sucesso de um empreendimento, que
podem ser estrategicamente incorporadas em empreendimentos futuros. Além das ligdes
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 torna-lo
explicito e passivel de ser compartilhado dentro da organizacdo a medida que novos
projetos sdo realizados. Também, a compreensdo das estratégias na gestdo de projetos,
especialmente quando estdo ligadas a captura, armazenamento, transferéncia e aplicagao
do conhecimento, tende a criar eficiéncias por todas as areas de uma organizagao.

Como resposta direta a questdo de pesquisa, de como a aprendizagem ¢ usada
estrategicamente na gestao de projetos? aparecem em especial destaque a importancia das
ligdes aprendidas, as competéncias e capacidades dindmicas na gestdo de projetos, a
aprendizagem frente as estratégias organizacionais, como também o aprendizado
compartilhado nas organizagdes dentro do gerenciamento de projetos focando na captura
e armazenamento de conhecimento para enriquecer o aprendizado organizacional, que
leva a criacao de um ambiente propicio a inovagao, e ao alcance de vantagem competitiva
pelas organizacdes.

Por fim, este estudo colabora com a construcao feita a partir da compreensao dos
conteudos de aprendizagem gerados nos projetos, sobre as formas que podem ocorrer a
transferéncia de conhecimento, que apds absorvidos pela organizagdo passam a integrar
o aprendizado organizacional, que se desdobra, em ultima andlise: em melhores

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