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Lições aprendidas baseadas em mudanças 
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 mudanças em projetos são comuns e podem ser percebidas como benéficas e fontes de lições valiosas, ou como 
prejudiciais e problemáticas. Com o objetivo de avaliar em que medida ocorre o aproveitamento das lições aprendidas 
baseadas em mudanças em projetos na aprendizagem organizacional, foram utilizados métodos quantitativos como 
mapeamento bibliométrico, aplicação de survey e modelagem de equações estruturais. A pesquisa quantitativa 
contou com 139 respondentes de 11 países que colaboraram para a elaboração de um conjunto de recomendações que 
possuem estatisticamente potencial de influenciar de forma positiva a aprendizagem organizacional. Constatou-se que 
o aproveitamento das lições aprendidas na aprendizagem organizacional é incipiente. Adicionalmente, constatou-se 
que as ferramentas “solicitação de mudança no projeto” e “gestão da mudança” produzem impactos positivos na 
geração de lições aprendidas, bem como no registro de novos conhecimentos e práticas, mas que a “gestão da 
mudança” influencia timidamente a aprendizagem organizacional. Releva-se o desafio da institucionalização de 
novos papeis para a “solicitação de mudança do projeto” como uma ferramenta de solução de problemas e geração 
de conhecimentos. 
Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional em Projetos. Gestão de Projetos. Gestão do Conhecimento. Lições 
Aprendidas Baseadas em Mudanças. Mudança 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 ś Change-
based Lessons Learned. Change in Projects.
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1	 Introdução 
Os projetos são meios de crescimento das 

organizações (Lima, 2012; Seymour & Hussein, 2014), 
impulsionam mudanças (IPMA, 2015; PMI, 2017b), e 
sua gestão é relevante para aumentar suas chances de 
sucesso (Ekrot, Kock, & Gemünden, 2016). Ainda que 
o planejamento do projeto tenha sido minucioso, fre-
quentemente mostra-se necessário um planejamento 
extra para tratar de aspectos que não foram original-
mente considerados ou ainda de mudanças que pode-
rão ocorrer (Lima, 2009). Desta forma, indivíduos, 
grupos e organizações públicas e privadas podem se 
beneficiar da gestão eficaz das mudanças que a ges-
tão de projetos pode proporcionar (PMI, 2017b). Tais 
mudanças podem ser maléficas ou benéficas, e podem 
afetar a qualidade, o custo, a programação sua duração 
e as entregas dos projetos de forma direta ou indireta. 
Quando a organização possui um processo estruturado 
de gestão, as mudanças nos projetos, a eficiência do 
trabalho e as chances de aprendizado e sucesso aumen-
tam. Uma mudança no projeto pode ser vista assim 
como um conflito ou aborrecimento, ou então como 
uma lição aprendida valiosa, dependendo do ponto de 
vista de sua equipe (Ibbs, Wong, & Kwak, 2001).

As lições aprendidas em projetos e sua cor-
relação com o aprendizado organizacional têm sido 
objeto de estudos recentes (Mainga, 2017; Yap, Abdul-
Rahman, & Wang, 2017). No entanto, estudos sobre 
a coleta de lições aprendidas a partir das mudanças 
de projetos são escassos e mais ainda quando se tenta 
relaciona-los com a aprendizagem organizacional. 
O termo lições aprendidas na gestão de projetos tem 
sido frequentemente utilizado, entretanto pouco é 
publicado sobre os processos de registro e aplicação 
no contexto de aprendizagem organizacional (Guzzo, 
Maccari, & Quoniam, 2014). As mudanças estão entre 
as maiores causas de problemas nos projetos (Mainga, 
2017; Motawa, Anumba, Lee, & Peña-Mora, 2007), 
mas ao mesmo tempo, elas podem ser fontes de lições 
valiosas (Yap et al., 2017). 

Assim, o aprendizado das experiências passa-
das ajudaria na identificação e avaliação de mudanças 
futuras e de outros projetos (Hwang & Low, 2012; PMI, 
2017b). Contudo, Duffield & Whitty (2015) observam 
que a literatura sobre gestão do conhecimento e sobre 
gestão de projetos sugere que, na prática, os processos 
de lições aprendidas raramente acontecem, e quando 
ocorrem, estão preocupados com a identificação de 
lições, e não com a aprendizagem organizacional. O 
objetivo deste artigo é avaliar o potencial de produção 
e disseminação, em nível organizacional, das lições 
aprendidas baseadas em mudanças nos projetos, enfo-
cando em que medida ocorre o aproveitamento das 
lições aprendidas baseadas em mudanças dos projetos 
na aprendizagem organizacional. 

Esse artigo foi estruturado em cinco seções. A 
primeira apresenta o contexto, relevância e o escopo da 
pesquisa. A segunda desenvolve os aspectos conceitu-
ais do referencial teórico, incluindo o estabelecimento 
das hipóteses e de suas respectivas justificativas. A 
metodologia é descrita na terceira seção, abordando-se 
a natureza da pesquisa, o método empregado, o mape-
amento bibliométrico, uma breve caracterização da 
amostra, os instrumentos e forma de coleta de dados 
em campo. A seguir, são apresentadas as análises dos 
resultados, com a análise estatística das respostas. 
Finalmente, apresentam-se recomendações para a 
melhora do aproveitamento das lições aprendidas na 
aprendizagem organizacional, as limitações da pes-
quisa e as recomendações práticas para as organiza-
ções e para pesquisas futuras.

2	 Referencial Teórico 
A presente seção articula os conceitos da 

gestão da mudança em projetos com a aprendizagem 
Organizacional e lições aprendidas no ambiente de 
projetos.

2.1	 Gestão da mudança em projetos
A gestão de projetos existe com seu próprio 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 
gestão de projetos é o método superior para imple-
mentar a mudança no mundo e faz uso da aplicação 
de métodos, ferramentas, técnicas e competências para 
que o projeto atinja suas metas. Já a Associação de 
Gerenciamento de Projetos do Japão (Ohara, 2005, p. 
16) define a gestão de projetos como sendo “a capaci-
dade profissional de entregar, com a devida diligência, 
um produto do projeto que atende uma determinada 
missão […]”. Devido ao potencial que os projetos pos-
suem em sofrer mudanças (Ibbs, Wong, & Kwak 2001; 
Lima, 2009; PMI, 2017b; Xavier, 2005)����������������, dentre os mui-
tos métodos e ferramentas utilizados na sua gestão, há 
referência explícita quanto à necessidade de que seja 
feita a gestão das mudanças em projetos.

As mudanças são modificações em um acordo 
entre participantes do projeto, documento, entrega 
ou linha de base do projeto (Construction Industry 
Institute, 1994; PMI, 2017b p. 67), são disparadas 
por solicitações de mudança (Handzic & Bassi, 2017; 
Lima, 2009 p. 25; PMI, 2017b,). Incluem, dentre 
outras, as mudanças de custo, prazo, escopo, requisi-
tos e critérios de aceitação (Lima, 2009; Xavier, 2005), 
causam impactos diretos e indiretos (Butt, Naaranoja, 
& Savolainen, 2016), e estão entre as maiores causas de 
problemas (Mainga, 2017; Motawa et al., 2007). Como 
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as mudanças precisam ser gerenciadas, os projetos 
demandam a existência de um processo que as con-
trole, iniciado a partir de uma solicitação de mudança. 
Esta deve conter uma descrição da demanda, a iden-
tificação do solicitante, uma descrição dos benefícios 
esperados, a data do pedido e a data em que é necessá-
ria uma decisão. Deve ser uma solicitação por escrito 
(em um e-mail ou carta), ou um formulário de solici-
tação de mudança preenchido (Karten, 2016; Lima, 
2009). Isso permite quer a Gestão da Mudança ocorra 
de maneira formal, revise, aceite ou reprove a solicita-
ção de mudança em questão, e ao 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 considerações propiciam a formulação da 
hipótese H1:

H1: A solicitação de mudança - SMP 
influencia de forma positiva e signifi-
cativa a gestão da mudança em projetos 
- GMP.

A gestão de mudanças constitui um componente 
essencial do projeto e torna-se um pré-requisito neces-
sário para a sua boa gestão (Karten, 2016). Muitos 
projetos experimentam mudanças não controladas e 
quaisquer mudanças que não forem percebidas ou con-
troladas levarão a problemas de escopo (PMI, 2017b 
p. 20). As mudanças estão entre as maiores causas de 
problemas nos projetos (Mainga, 2017; Motawa et al., 
2007). Quanto mais cedo as mudanças forem adminis-
tradas, menores serão seus impactos no projeto, e estas, 
se ocorrem em suas fases iniciais, poderão minimizar 
os conflitos (Hwang & Low, 2012). Na ausência de for-
malização de sua gestão, é improvável que se garanta 
que as mudanças solicitadas estejam suportadas nas 
metas fundamentais do negócio (Xavier, 2005). 

Diversos autores como Cho, Lee, Lee, & Lee 
(2015), Eshtehardian & Khodaverdi (2016), Lima 
(2009), Motawa, Anumba, Lee, & Peña-Mora, (2007) 
e PMI (2017b) apresentam modelos de processos ou de 
sistemas para a gestão de mudanças com as mais diver-
sas características. Nesses modelos, dentre seus objeti-
vos e/ou benefícios explícitos, há referência à redução 
de riscos (Cho et al., 2015), otimização de custos e 
prazos (Eshtehardian & Khodaverdi, 2016), obtenção 
do envolvimento das partes interessadas (Butt et al., 
2016; Lima, 2009), mas não há referência à coleta de 
lições aprendidas ou à aprendizagem organizacional, 
fato esse também corroborado por Duffield & Whitty 
(2015). O trabalho em equipe para solução de proble-
mas por mudanças é cada vez mais reconhecido como 
um gatilho de criação de conhecimentos nos projetos 
que, no entanto, acabam por permanecer em grande 
parte nas cabeças das pessoas e não se disseminam 

de forma reprodutível para a organização proprietária 
do projeto (Senaratne & Sexton, 2008). A gestão da 
mudança é uma atividade de gestão de (problemas em) 
projetos que pode produzir lições aprendidas (Ibbs et 
al., 2001).

Ibbs et al. (2001) baseiam seu Sistema de Gestão 
de Mudanças em 5 princípios e 7 pilares. O princípio 
1 é promover uma cultura de mudança equilibrada, 
embasado no pilar 1: a comunicação efetiva dos fatores 
críticos de sucesso do projeto para toda a equipe do 
projeto, e 2: as mudanças podem ser benéficas ou pre-
judiciais, indicando que mudanças benéficas podem 
ser aprovadas e que nem todas as mudanças preju-
diciais podem ser evitadas, além do fato de que, em 
muitas vezes, as mudanças prejudiciais só costumam 
ser assim vistas após terem sido aprovadas como bené-
ficas e começarem a ocorrer problemas não previstos. 
O princípio 2 é reconhecer a mudança e seu pilar 3 é: 
encorajar os membros da equipe a abrir discussões e 
identificar possíveis mudanças 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 organização, e agir de forma a 
minimizar a mudança negativa. O princípio 3 - avaliar 
a mudança é suportado pelo pilar 5: submeter a apro-
vação da mudança formalmente ao nível hierárquico 
que tem autoridade para decidir se a mudança será 
implementada ou não. O princípio 4 - “implementar 
a mudança” está embasado no pilar 6: monitorar a 
implantação da mudança e aproveitar a oportunidade 
para resolver outras dificuldades que tenham surgido. 
E o quinto e último princípio é “melhorar continua-
mente das lições aprendidas”, cujo pilar 7 é: fazer com 
que o time do projeto identifique e entenda a causa-
raiz da mudança para evitar a repetição de problemas 
no futuro. A partir da argumentação desenvolvida, 
forma-se a hipótese H2:

H2: A gestão da mudança em projetos 
- GMP influencia de forma positiva e 
significativa a lição aprendida coletada 
- LAC. 

2.2	 Aprendizagem organizacional e 
lições aprendidas no ambiente de 
projetos
Uma organização que aprende “é uma organi-

zação que está continuamente expandindo sua capaci-
dade de criar seu futuro” (Senge, 1990, p. 14), “é hábil 
na criação, aquisição e transferência de conhecimento 
e na modificação de seu comportamento para refletir 
novos conhecimentos e percepções” (Garvin, 1993), 
“acredita na necessidade de crescimento contínuo e 
melhoria e, portanto, esforça-se para integrar, em seu 
ambiente, mecanismos para que seus funcionários e 
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estruturas aprendam e se adaptem” (McIntyre, 2015), 
facilitando assim a sobrevivência e crescimento da 
organização (Gábor & Kő, 2016). Garvin (1993) sugere 
cinco competências para a aprendizagem organizacio-
nal: a resolução sistemática de problemas, a experi-
mentação com uso de novas abordagens, aprender com 
sua própria experiência e história passada, aprender 
com as experiências e as melhores práticas dos outros, 
e a capacidade de transferir o conhecimento de forma 
rápida e eficiente por toda a organização.

A partir do exposto, quando se traz para o 
contexto a gestão de projetos, pode-se inferir que 
quando em um projeto é feita a gestão da mudança, 
esta está resolvendo problemas com o uso e aplicação 
de experiência própria ou de terceiros, e para tal pode 
experimentar novas abordagens. Assim, é altamente 
provável que novos conhecimentos sejam criados e 
possam ser repassados à frente na forma de conheci-
mento tácito (aquele que fica na mente das pessoas e 
de difícil mensuração) ou de conhecimento explícito 
(registrado por meio de relatório escrito, arquivo de 
áudio ou de vídeo). Há, portanto, um potencial para 
registrar um novo conhecimento por meio da coleta de 
lições aprendidas como resultante deste processo, com 
possibilidade de impactar positivamente a aprendiza-
gem organizacional. 

É altamente sugestivo que a boa gestão da 
mudança em projetos seja uma aplicação análoga, no 
contexto de gestão de projetos, das cinco competên-
cias da organização que aprende propostas por Garvin 
(1993). Kotnour (2000) corrobora ao afirmar que a 
oportunidade de aprender é uma parte inerente da ges-
tão de projetos, que a coleta e o uso das lições aprendi-
das podem ser conduzidos ao longo de todo o ciclo de 
vida de um projeto, não apenas no ao seu final, e que é 
importante que seja criado, disponibilizado e mantido 
um ambiente que permita aos membros do projeto a 
admissão de erros e a discussão aberta de soluções 
para os problemas, alavancando assim o processo de 
aprendizagem.

Em contraste com as organizações permanen-
tes, os projetos não possuem usualmente memória 
organizacional, pois são de natureza temporária e em 
sua maioria não contam com suporte de estrutura, 
rotinas ou outro mecanismo de transferência natural 
de conhecimento (Love, Fong, & Irani, 2005), que 
precisariam ser deliberadamente criados. Choo (1996, 
p. 330) já afirmava que “é grande a quantidade de 
organizações que precisam reinventar a roda desne-
cessariamente por não conseguirem localizar a expe-
riência que existe em algum lugar da organização”. As 
lições aprendidas seriam assim uma alternativa a ser 
considerada.

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

de atingir metas ou de melhorar o desempenho futuro 
do projeto em questão ou de outros da organização. 
Outra visão de objetivo da captura de lições aprendidas 
é “compartilhar e reutilizar o conhecimento derivado 
da experiência em benefício de projetos futuros” (Yap 
et al., 2017). 

Fry (2015) cita vários fatores inibidores à 
aplicação das lições aprendidas na aprendizagem 
organizacional: as lições são identificadas, porém não 
aprendidas; ausência de governança em relação ao pro-
cesso de lições aprendidas; a base de dados de lições 
aprendidas é vista como um depósito ou repositório 
apenas, e não como um sistema de gestão de lições; 
ausência ou insuficiência de controle de qualidade na 
fase de cadastro das lições; falta de garantia de que 
as lições sejam devidamente avaliadas antes de serem 
disponibilizadas; a aprendizagem individual é frequen-
temente desconsiderada; as lições aprendidas oriundas 
de falhas são priorizadas em relação às oriundas de 
acertos. Fry (2015) complementa que mesmo quando 
fatores habilitadores como governança, processos e 
tecnologia existem, ainda assim o fator individual que 
mais contribui para a não utilização das lições apren-
didas é que estas são consideradas ou tratadas apenas 
como observações, e daí, raramente são usadas para 
impulsionar mudanças longevas. 

Mas ainda assim pode-se considerar que “um 
processo de lições aprendidas é uma abordagem da 
gestão do conhecimento para a aprendizagem orga-
nizacional” (Dalkir, 2015). Handzic & Bassi (2017) 
consideram que as lições aprendidas registradas 
devem ser reutilizadas pelos funcionários para refor-
çar 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, e a 
solução sistemática de problemas é atributo das orga-
nizações que aprendem (Garvin, 1993). A partir da 
argumentação desenvolvida, forma-se a hipótese H3:

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

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

3	 Procedimentos metodológicos
Optou-se por uma pesquisa de natureza explo-

ratória (Gil, 2002, p. 41) e aplicada, com abordagens 
quantitativa e qualitativa, e com procedimentos de 
pesquisa por meio de survey. Inicialmente, fez-se 
uso da ferramenta bibliométrica e analítica visual 
Vosviewer (Eck & Waltman, 2017), que pode mos-
trar padrões potencialmente significativos e orientar 
a exploração, a interpretação e o entendimento do 
domínio intelectual visualizado, além de possibilitar 
insights visuais importantes (Börner & 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 títulos, resumo 
e palavras-chave e seus respectivos retornos constam 
na Tabela 1.

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

Na Figura 1, o cluster verde contém termos 
que representariam as organizações, o cluster ver-
melho a gestão do conhecimento, o cluster amarelo 
o comprometimento com a melhora e o cluster azul, 
os benefícios. Nota-se que o cluster azul possui baixa 
integração com demais, enquanto estes já possuem 
áreas de superposição entre si. Estes aspectos possi-
bilitam a inferência de que a literatura sugere que as 

organizações buscam o comprometimento com as 
melhorias que a gestão do conhecimento proporciona-
ria, porém os benefícios ainda não estão sendo plena-
mente realizados. 

A rede de termos da Figura 2 deixa mais nítida 
a distância entre termos e clusters, mas também mos-
tra que mesmo termos mais distantes ainda podem ter 
algum nível de relacionamento entre si. Os pares de 
termos conhecimento / inovação e gestor do projeto 
/ gestão do conhecimento estão próximos entre si no 
mapa, indicando forte relacionamento entre eles na 
literatura. É também sugestivo que a literatura atri-
bua ao gestor de projetos papel importante na gestão 
do conhecimento do projeto. Com a consolidação 
analítica do referencial teórico, o modelo de men-
suração (Figura 4) foi definido com o uso de vari-
áveis latentes de natureza reflexiva, hipotetizadas 
por variáveis observáveis na forma de indicadores 
(Lee, Petter, Fayard, & Robinson, 2011). Com o sof-
tware G*Power versão 3.1.9.2 (American Statistical 
Association, 2017), a quantidade mínima de obser-

vações que o survey necessitaria 
para prover um poder estatístico 
de 80% para o modelo adotado 
foi determinado em 90. O modelo 
estrutural das relações investiga-
das é mostrado na Figura 3.

As proposições da survey 
foram elaboradas e enviadas para 
validação por meio de avaliação 
qualitativa de 9 especialistas 
convidados, dentre os quais 7 
responderam. Além das contri-
buições de formato e conteúdo 
das proposições, destacam-se dois 
pontos citados pelos especialistas. 
Um deles comentou entender que 
as mudanças em projetos são 
feitas sem uma gestão adequada 
e que isso é um aspecto cultural 

em que um membro do time traz para si a respon-
sabilidade de resolver a questão, historicamente de 
maneira informal, tendo como consequência a falta de 
documentação.

Outro especialista comentou que a aprendiza-
gem organizacional é muito pequena, pois uma falha 
do projeto só é transformada em lição aprendida, e 
consequentemente em instrumento de aprendizagem, 
depois que a área ou pessoa em questão tem um grande 
número de argumentos para se defender que transferi-
riam as responsabilidades dos problemas para outros. 
O instrumento final ficou composto por 35 questões, 
sendo 7 (sete) utilizadas para categorização da amos-
tra e 28 relacionadas aos 4 construtos da pesquisa. O 
survey foi disponibilizado por meio do Google Docs 
em dois idiomas (português e inglês). No período de 

Tabela 1 Conjuntos de dados da base Scopus

Fonte: os autores
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Figura 1: Densidade dos clusters
Fonte: gerado pelo software Vosviewer

Figura 2: Rede de termos
Fonte: gerado pelo software Vosviewer 
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04 a 23 de novembro de 2017, o link para participação 
foi enviado para comunidades de práticas de gestão de 
projetos e de gestão do conhecimento do Linkedin e do 
Facebook e para as listas de e-mail dos capítulos do 
PMI do Brasil e no exterior.

4	 Apresentação e discussão dos 
resultados
A pesquisa obteve a participação voluntária de 

139 profissionais que trabalham em ambientes de ges-
tão de projetos. A análise dos dados de caracterização 
da amostra indica uma participação de 11 países, majo-
ritariamente de profissionais que trabalham no Brasil 

(83,5%), com faixa etária superior a 40 anos (61,2%), 
sendo 82% do sexo masculino e que exercem em sua 
maioria (69,2%) funções de liderança. Vale ressaltar 
que, na carta convite, foi solicitado que os participan-
tes preferencialmente exercessem funções de liderança 

e tal aspecto foi plenamente 
atendido. A maior carga de 
treinamento em Gestão de 
Projetos (mais de 320h) 
agrupa 41,7% dos respon-
dentes. O setor industrial 
contribuiu com 27,3% das 
139 participações, e 60,4% 
trabalham em empresas de 
grande porte. Pode-se resu-
mir que os participantes 
são, em sua maioria, líde-
res maduros com excelente 
capacitação em gestão de 
projetos e que trabalham 
em sua maioria em indús-
trias de grande porte.

Os dados coletados do survey aplicado foram 
tabulados e analisados quantitativamente com uso do 
software WarpPLS versão 6.0 por meio da modelagem 
de equações estruturais. Na Tabela 2 são apresentados 
os coeficientes dos modelos de mensuração inicial 
e final. O índice R2 representa numa escala de 0% 
a 100% o quanto que os constructos independentes 
explicam os dependentes. Considera-se que valores 

Figura 3: Modelo Estrutural
Fonte: os autores.

Figura 4: Modelo de mensuração adotado
Fonte: os autores
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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 é adequado para pesquisas exploratórias (Hair et 
al., 2014). O valor da variância média extraída - AVE 
do constructo SMP do modelo inicial é 0,34, inferior ao 
mínimo 0,40 admissível para pesquisas exploratórias 
(Nunnally & Bernstein, 
1994), significando a 
existência de perturbações 
neste modelo, que foram 
tratadas através da retirada 
de alguns indicadores do 
modelo, conforme pode 
ser constatado no Modelo 
Final na Tabela 3. Após 
isto, o valor de AVE dos 
constructos SMP, GMP e 
LAC subiu para 0,85, 0,75 e 
0,71, respectivamente. 

O modelo estrutural 
final (Figura 5) define as 
relações entre os constru-
tos (ou variáveis latentes) e 
permite, baseado nos parâ-

metros estatísticos, mensurar o efeito que uma variável 
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 reflexão, pois indica um 
potencial importante da SMP permitir a codificação 
de novos conhecimentos. Mas ao mesmo tempo, 
percebe-se que na verificação das hipóteses constantes 
na Tabela 4, os processos de “lições aprendidas” não 
conseguem, no perfil da amostra, influenciar a “apren-
dizagem organizacional” conforme demonstrado pela 
não confirmação da hipótese H3. Hall (2006) já se 

Tabela 2: Coeficientes dos modelos inicial e final

Fonte: dados da pesquisa gerados pelo software WarpPLS.

Figura 5: Modelo estrutural
Fonte: dados da pesquisa
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referia aos limites da codificação do conhecimento no 
contexto organizacional, pois a real entrega de valor se 
daria pela codificação dos conhecimentos realmente 
necessários de forma efetivamente descodificável 
pelos potenciais futuros usuários, e ao mesmo tempo 
polariza ao especular que conversas entre membros de 
uma comunidade de práticas podem ser mais eficientes 
para quem aprende do que ler textos. 

Os testes das hipóteses indicam que a aprendi-
zagem organizacional está sendo beneficiada de forma 
incipiente a partir de lições aprendidas coletadas na 
gestão de mudanças em projetos. A hipótese H1 foi 
confirmada, caracterizando assim a existência de 
efeito de SMP em GMP representado pelo coeficiente 
de avaliação de causalidade baseado em contribuições 
de R2 calculado em 0,210, equivalente a um efeito 
médio (Kock, 2017). 

Outro ponto é o efeito significativo causado por 
GMP na LAC (hipótese H2), demonstrando que a prá-
tica de coletar lições aprendidas a partir das mudanças 
é frequente, pois o construto LAC tem R2=0,49, valor 
muito próximo de 0,50, que é o limite inferior da faixa 
considerada de alta relevância (Hair et al., 2014). No 
modelo adotado, a AO tem como antecedentes a GMP 
e a LAC. O fraco desempenho da AO é representado 
por seu R2=0,10, β=0,22 entre GMP e AO (hipótese 
H4) e hipótese H3 não confirmada. 

Tais fatos, quando cruzados, por exemplo, com 
o dado de que 60% das organizações nas quais os res-
pondentes trabalham serem de grande porte, amplifi-
cam o potencial de recorrência de problemas causados 
pelas mudanças 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-
ções de um projeto não estão sendo aproveitados de 
forma eficiente em outros. É importante ressaltar que 
tais problemas parecem não se restringir às empresas 
de grande porte. Releva-se que a hipótese H3 não com-
provada por métodos estatísticos significa que uma 
maior ou menor disponibilidade de lições aprendidas 
coletadas não causa no perfil da amostra nenhum 
efeito ou impacto na aprendizagem organizacional. 

5	 Conclusões 
As LACs (Lições Aprendidas Coletadas) cons-

tituem um conhecimento explícito disponível na orga-
nização na forma de um ativo organizacional, mas sua 
não reutilização sistemática em outros projetos sugere 
a não valorização desses ativos ou a falta de aplicação 
de métodos de aprendizagem organizacional, ou ainda, 
a não entrega de valor pelos métodos de aprendizagem 
organizacional eventualmente em uso. A não reutiliza-
ção sistemática das lições aprendidas e a não entrega 

Tabela 3: Índices das variáveis latentes

Fonte: dados da pesquisa
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de valor ficariam evidenciados também na Figura 1, 
onde o cluster azul, o representante dos benefícios, 
apresenta uma baixa integração os demais. 

Tais fatos agudizam dentre outros impactos 
negativos da má utilização dos ativos organizacionais 
a destruição de valor dos projetos, e afastam as organi-
zações das características de organização que aprende 
descritas por Garvin (1993). Este motivo por si só 
justifica a recomendação de que o aprendizado, tanto 
dos erros quanto dos acertos das mudanças nos pro-
jetos, deveria permear na forma de lições aprendidas 
a organização como um todo, e também por meio de 
comunidades de práticas para criação e divulgação de 
conhecimentos tácitos. Os processos de AO devem ser 
estruturados de forma eficiente em termos de gover-
nança, processos, tecnologia, cultura, custos e devem 
entregar valor para as organizações. 

A SMP (Solicitação de Mudança) no modelo 
adotado é a variável independente, que exerce o 
papel de antecedente da GMP (Gestão de Mudanças 
em Projeto) e precisa ser mais pesquisada e debatida. 
Outro aspecto estatístico utilizável na análise da 
associação entre as variáveis é a relação entre SMP 
e GMP medida por β=0,459 e p-valor < 0,01. A SMP 
com frequência é vista como algo que cria aborreci-
mentos ou então é um mal necessário. Propõe-se como 
reflexão que acadêmicos e praticantes deveriam repo-
sicionar a SMP como uma ferramenta que colabora 
de forma efetiva, tanto na resolução de problemas do 
projeto, quanto no aumento do potencial de criação de 
conhecimento tácito e explícito que, se devidamente 
aproveitados, colaborariam na condução da organiza-
ção ao status de organização que aprende. Isso pode 
ser constatado pelo efeito indireto de SMP em LAC, 
calculado em 0,32. 

A partir da análise do modelo de mensuração 
final, recomenda-se que as organizações provejam 
seus ambientes de projetos com no mínimo os seguin-
tes aspectos:

a)	 A organização deve estabelecer governança que 
demande a abertura formal da SMP no momento 
correto e com parcimônia. Transformar o pro-
jeto em uma fábrica de SMPs ocasionará sobre-
carga no processo de GMP com consequente 
perda de sua credibilidade por conta de atrasos 
que certamente ocorrerão;

b)	 Que haja uma área ou setor responsável por 
receber a SMP e dar continuidade no processo 
de gestão da mudança, atuando como guardiã 
do processo.

O efeito existente, porém incipiente que GMP 
e LAC exercem em AO, sugere em outro perfil de 
amostra e com outro método de pesquisa, que até os 
dias atuais é aplicada primordialmente a estratégia 
de retenção de pessoas para fazer a transferência do 
conhecimento criado durante a gestão da mudança, 
seja para outros projetos ou para a organização como 
um todo, pois o fluxo do conhecimento advindo das 
mudanças seria primordialmente centrado no conheci-
mento tácito (Senaratne & Sexton, 2008, 2009). Já um 
diferencial da atual pesquisa em relação à Senaratne & 
Sexton (2009) é que, por meio do teste da hipótese H2, 
encontraram-se melhorias substanciais na criação e 
registro de conhecimento explícito na forma de lições 
aprendidas, conforme mostrado na identificação da 
associação entre GMP e LAC. 

Destaca-se que a pesquisa de Ekrot, Kock, e 
Gemünden (2016) apurou que a existência de uma base 
de lições aprendidas constitui-se um antecedente que 

Tabela 4: Verificação das hipóteses

Fonte: os autores.
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exerce um efeito positivo e significativo na prática de 
retenção de pessoas competentes em gestão de proje-
tos, o que pode caracterizar um novo paradigma em 
relação à coleta de lições aprendidas. 

Recomenda-se a realização de novos estudos 
exploratórios para identificação de modelos eficientes 
de aprendizagem organizacional em ambientes de 
projetos e cautela na aplicação das recomendações 
apresentadas por conta do tamanho de amostra estatis-
ticamente significativo, mas não tão representativo da 
comunidade internacional de gestão de projetos.

Como limitações do estudo, a quantidade de 
indicadores usados para medir as variáveis latentes 
não mediu todo o espectro possível. Adicionalmente, 
a profusão de métodos ágeis e de sua adoção em 
diversos ambientes que ocorre atualmente trouxe 
várias implicações, entre elas a flexibilização tanto 
da quantidade e formato da documentação dos proje-
tos quanto da gestão da mudança em si. Tais ambien-
tes possuem características específicas, portanto, 
recomenda-se que profissionais atuantes nessa linha 
busquem balancear as características desses ambien-
tes com as orientações desta pesquisa. No contexto 
de projetos, há que se dosar o rigor dos processos e 
das práticas de governança, em função de aspectos 
culturais, da complexidade do projeto, seu nível de 
incertezas e de sua relevância, tanto pela perspectiva 
da organização quanto pela perspectiva dos usuários 
do produto do projeto.
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Constructo Indicador Proposição
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l e
m

 P
ro

je
to

s O processo de Lições Aprendidas permitiu a mim / meu grupo / minha organização:
AO32 Reduzir o retrabalho em outros projetos
AO34 Evitar estouros nos custos dos projetos
AO35 Melhorar a qualidade dos produtos dos projetos
AO36 Melhorar a satisfação dos clientes dos projetos
AO37 Melhorar a qualidade do gerenciamento dos projetos
AO38a Entregar os projetos dentro do cronograma
AO40a Replicar conhecimentos e aprendizados de um projeto para outros

G
M
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G
es

tã
o 

da
 M

ud
an

ça
 e

m
 P

ro
je

to
s

GMP = Gestão da Mudança em Projeto. Processo pelo qual as solicitações de mudança no projeto 
são recebidas, analisadas, aprovadas/recusadas, e quando aprovadas são implementadas.

GMPC07 Ao permitir que as pessoas aloquem tempo para a GMP, minha organização 
demonstra que este processo é importante.

GMPC10 Ao solucionar problemas dos projetos , minha organização aproveita a oportuni-
dade para aprender.

GMPG11 A Governança da GMP da minha organização contribui para a reutilização do 
conhecimento produzido 

GMPG12a O envolvimento formal das partes interessadas na análise de impactos das SMPs 
contribui de forma positiva para a tomada de decisão.

GMPP15 O processo de GMP em uso na minha organização dá o devido valor estratégico às 
suas saídas possíveis, incluindo o aprendizado.

GMPP15a O processo de GMP em uso na minha organização contempla a comunicação da 
tomada de decisão para todas as partes interessadas.

GMPT17 Eu recomendo para outras pessoas o uso do app, software ou website que minha 
organização nos disponibiliza para a GMP.

LA
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LAs = Lições Aprendidas: registro em áudio, vídeo ou de forma escrita dos aprendizados ocorridos 
durante a execução das atividades do projeto.

LACC25 Acho importante a coleta de LAs a partir das mudanças em projetos
LACC27b O registro formal de solução de problemas é benéfico para outros projetos
LACG28 Reconheço o esforço da minha Organização em garantir a qualidade das LACs
LACG29a Existe uma área responsavel por estimular a reutilização das LACs
LACP30a As LACs passam por uma validação quanto a qualidade de seu registro .
LACP30b As LACs passam por uma validação quanto a sua aplicabilidade
LACT31 Minha organização disponibiliza infraestrutura tecnológica (app, software ou 

website) para o registro de LAs

SM
P 
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ud
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SMP = Solicitação de Mudança em Projeto. Solicitação feita por qualquer membro do projeto para 
alterar, de alguma forma (prazo, custo, qualidade, escopo, inclusão ou remoção de premissas ou 

restrições, …) , o projeto ou suas entregas.
SMPC01 Eu considero a abertura de uma SMP uma ação de gestão válida.
SMPC02 A Liderança considera a abertura de uma SMP uma ação de gestão válida.
SMPG3 Minha Organização cobra a abertura formal de SMP
SMPG3a Existe um setor ou área que é responsável por receber as SMPs
SMPP05a A descrição adequada da SMP contribui para o seu entendimento
SMPP05b A justificativa adequada da SMP contribui para a tomada de decisão
SMPT06 O app, software ou website disponível ajuda a abertura de SMP

Apêndice 1: Reprodução do survey aplicado.


