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Abstract. This article presents a systematic analysis of scientific literature related to 

project team learning, to elucidate the central constructs treated and the epistemological 

approaches based on both psychology and organizational theory. It focuses on the 

question: what are the constructs studied in the literature on project teams learning and 

what is the epistemological base for explaining them? The search in the Web of Science 

resulted in 58 articles, and 17 of them were selected for in-depth analysis. Exist 

heterogeneity in the subjects studied, which makes it difficult to identify trends in relation 

to the constructs of interest in the area. It is common to relate the team learning with new 

product development and innovation. The results demonstrate that in most studies more of 

an epistemological perspective are used. The three most obvious perspectives were socio-

cultural, social constructionism and applied learning. 
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Resumo. O presente artigo apresenta uma análise sistemática de literatura científica 

relacionada à aprendizagem de equipes de projetos, para elucidar os construtos estudados e 

as abordagens epistemológicas de base tanto da psicologia quanto da teoria organizacional. 

Foca-se na pergunta: quais são os principais construtos abordados na literatura sobre 

aprendizagem de equipes de projeto e qual a base epistemológica subjacente para explicá-los? 

A busca, concentrada na Web of Science, resultou em 58 artigos, dentre eles 17 foram 

analisados em profundidade. Observa-se ampla heterogeneidade nos temas estudados, o que 

dificulta a identificação de tendências nos construtos de interesse na área. É frequente 

relacionar a aprendizagem de equipes de projeto com desenvolvimento de produtos e inovação. 

Os resultados demonstram que na maioria dos estudos mais de uma perspectiva epistemológica 

são utilizadas. As três perspectivas mais evidentes foram as socio-cultural, o construcionismo 

social e a aprendizagem aplicada.  

Palavras-chave: aprendizagem de equipes, equipes de projeto, equipe, projeto e 

aprendizagem. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Processos de aprendizagem são importantes para a sustentabilidade das empresas 

porque ajudam a consolidar vantagens competitivas, contribuem para sua diferenciação no 

mercado e fomentam a inovação (Crossan, Lane, & White, 1999; Edmondson & Nembhard, 

2009). Esses processos têm especial significado no contexto dos projetos, caracterizado por 

condições de ambiente complexas e dinâmicas, pois eles  se constituem em "um modo rápido 

e flexível de organizar os recursos de conhecimento" (Sydow, Lindkvist & De Fillippi, 2004, 

p. 1475).  

Algumas  das características dos projetos dificultam as atividades de aprendizagem de 

equipes, impedindo o armazenamento e o compartilhamento de conhecimento, assim com o 

aperfeiçoamento de rotinas (Davies & Hobday, 2005; Hobday, 1998). Estudos anteriores 

também indicam que os conhecimentos obtidos em um projeto particular não sempre são 

transferidos para outros projetos, nem as rotinas do projeto são melhoradas ao longo do tempo 

(O´dell & Grayson, 1998).  

A partir deste contexto, o objetivo deste artigo é compreender a aprendizagem de 

equipes de projetos como um construto multidisciplinar, baseado em diferentes perspectivas 

teóricas da psicologia da aprendizagem e da teoria organizacional. Para isso esta revisão foi 

guiada pela seguinte pergunta: quais são os principais construtos abordados na literatura sobre 

a aprendizagem de equipes de projeto e qual a base epistemológica subjacente para explicá-

los? O artigo se desenvolve em quatro seções: a fundamentação teórica, a metodologia, os 

resultados, e a discussão e considerações finais.  

 

2 APRENDIZAGEM DE EQUIPES  

 

Uma equipe é um conjunto de pessoas que interagem para atingir um objetivo comum 

(Kozlowski & Ilgen, 2006; Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2008). As características típicas  

das equipes são: interação social de mais de duas pessoas; existência de metas comuns 

explícitas; interdependência dos membros para realizar as tarefas; especificidade das funções e 

responsabilidades de cada membro; responsabilidade compartilhada sobre o resultado; e 

participação da equipe em um contexto organizacional amplo e abrangente (Kozlowski & Ilgen, 

2006; Puente & Batista, 2014).   

Equipes fornecem contextos comuns de interação a seus membros para criar novas 

perspectiva mediante o diálogo e o debate, e contribuem para questionar premissas existentes e 
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analisar experiências, amplificando e cristalizando o conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 

1997). Isso faz com que as equipes sejam consideradas unidades fundamentais de aprendizagem 

nas organizações. A aprendizagem de equipes tem múltiplas definições (tabela 1), com 

diferentes focos. Por exemplo, Crossan et al. (1999) e Argote, Gruenfeld e Naquin (2012) 

enfatizam processos cognitivos, enquanto  Edmondson, 1999; Gibson e Vermeulen (2003); Sole 

e Edmondson (2002) destacam os processos sócio –afetivos na aprendizagem. 

Tabela 1. Definições de aprendizagem de equipes 

Foco das definições de aprendizagem de equipes Autor 

Incorporação de conhecimento consequência dos subprocessos: 

intuição, interpretação e integração  

(Crossan et al., 1999) 

Atividades mediante as quais a equipe adquire, compartilha e 

mistura conhecimentos. 

(Argote et al., 2012) 

Processo iterativo de ação – reflexão que acontece em um ambiente 

de segurança psicológica. 

(Edmondson, 1999, 2002) 

Processo de ações interdependentes que conduzem a uma 

compreensão comum para procurar soluções, tomar e implementar 

decisões.  

(Gibson & Vermeulen, 2003) 

Mudança no nível de conhecimento e habilidades dos membros da 

equipe produzidas pela experiência compartilhada.  

(Ellis et al., 2003) 

Mudança no repertório do comportamento potencial do grupo 

consequência do compartilhamento, armazenamento e recuperação 

de conhecimentos, rotinas e comportamentos.  

(Wilson, Goodman, & Cronin, 2007) 

Fonte: elaboração própria  

 

Embora a maioria das definições focam-se no aprendizado como um processo, conceitos 

como os de Ellis et al. (2003) e Wilson et al. (2007), enfatizam a aprendizagem como um 

resultado. Neste artigo a aprendizagem de equipe é definido como um processo dinâmico de 

compartilhamento de conhecimentos e experiências que ocorre graças à interação e dinâmicas 

próprias dos membros da equipe, que conduzem a uma compreensão coletiva (Crossan et al., 

1999; Sole & Edmondson, 2002). 

 

3 APRENDIZAGEM DE EQUIPES DE PROJETOS 

 

Os projetos são uma forma de organização flexível, temporária e restrita em recursos, 

concebida para desenvolver produtos, serviços ou outro tipo de resultados em função das 

demandas particulares de mercados incertos, dinâmicos e complexos  (Hobday, 1998, 2000; 
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Koskinen & Pihlanto, 2008; Newell, Scarbrough, Swan, Robertson, & Galliers, 2002; PMI, 

2008). A natureza do trabalho por projetos está relacionada com o foco nas necessidades dos 

clientes (ou financiadores), as soluções à medida, a produção de baixa escala e a alta 

flexibilidade administrativa e organizacional.  

Projetos são executados por equipes, isso é, um conjunto de pessoas com capacidades e 

responsabilidades diferentes e complementares que procuram um objetivo comum. Por meio da 

troca de conhecimentos interdisciplinares e experiências específicas, os membros da equipe 

solucionam problemas, satisfazem necessidades do projeto e tomam decisões pertinentes para 

a execução dele (Koskinen e Pihlanto, 2008, 2010). As formas de interação emergem da cultura 

que envolve a equipe e incidem na maneira como se compartilha e utiliza o conhecimento (Vera 

– Cruz, 2007). No entanto, se não houver coordenação de ações na interação entre os membros 

da equipe, o que pode ocorrer no ambiente incerto e complexo dos projetos, será difícil que a 

aprendizagem ocorra (Newell et al., 2002).   

As equipes de projeto diferenciam-se das equipes de trabalho tradicional pois estão 

inseridas em ambientes incertos e com alto risco de fracasso; enquanto as equipes tradicionais 

têm ambientes mais rotineiras, são homogêneas e estáveis (Edmondson & Nembhard, 2009). 

Portanto o estudo da aprendizagem de equipes de projeto contribui para a compreensão dos 

mecanismos usados por equipes para aprender sob condições de interdisciplinaridade, 

multifuncionalidade e necessidades de improvisação e coordenação (Edmondson et al., 2007).  

As cinco principais perspectivas teóricas da psicologia que fundamentam a 

aprendizagem são: i) a biológica, que explica a aprendizagem a partir da bioquímica e genética 

do cérebro humano; ii) a de aprendizagem, na qual o comportamento humano é resultado do 

aprendizado. Duas abordagens fazem parte desta perspectiva: o behaviorismo, segundo o qual 

a aprendizagem é uma mudança do comportamento observável, resultado das consequências 

experimentadas na execução de determinada conduta; e o aprendizado social, que afirma que 

os indivíduos aprendem pelas consequências do próprio comportamento e pela observação dos 

comportamentos e as consequências deles em outras pessoas. Isto é, o indivíduo aprende por 

modelagem; iii) a cognitiva, que compreende a aprendizagem a partir da análise dos 

pensamentos e memória das pessoas, isto é, de seus processos mentais; iv) a sociocultural, que 

dá conta das relações entre o indivíduo e seu entorno e visibiliza a influência da cultura no 

comportamento e na aprendizagem de cada pessoa; e v) a psicodinâmica, que enfatiza as 

dinâmicas intrapsíquicas inconscientes. Esta perspectiva não explica a aprendizagem individual 

de forma explícita, no entanto, implicitamente propõe que a aprendizagem é resultado da 
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experiência prévia, baseada em etapas de desenvolvimento e impactada por conflitos não 

resolvidos (Defillippi & Ornstein, 2003). 

A aprendizagem que ocorre em contexto organizacional também é explicada a partir de 

diferentes perspectivas teóricas, que por sua vez relacionam-se com teorias psicológicas, 

destacadas a seguir: i) o processamento de informação, perspectiva na qual a organização é 

compreendida como um sistema que armazena conhecimentos, aprendizagens e informação, em 

memórias coletivas; ii) o behaviorismo, que propõe os antecedentes e as mudanças das rotinas 

e sistemas da organização como resultado da experiência da própria organização e de outras 

organizações; iii) o construcionismo social, que compreende a aprendizagem como uma 

construção social influenciada pelo contexto especifico de interação; e iv) a aprendizagem 

aplicada, que investiga o aprendizado como um processo de ação - reflexão sobre a experiência 

direta e as cognições como um produto de modelos mentais compartilhados.  

 

4 MÉTODO 

 

O método usado neste trabalho foi a revisão de literatura. As palavras-chave que guiaram 

a busca foram: team project or team learn*, and project and team and learn*.  Esses termos 

foram combinados com os ordenadores booleanos AND, OR e NOT para o delineamento do 

escopo. A busca foi realizada em novembro de 2016, e incluiu todas as publicações entre 1945 

e 2016 da base ISI da Web of Science, selecionada em função de sua solidez acadêmica (Crossan 

& Apaydin, 2010). 

A seleção dos artigos a serem analisados se realizou de acordo com os seguintes passos: 

i) a busca conforme as palavras-chave resultou em 58 artigos, ii) a triagem do título e palavras 

chaves que conduz a um total de 29 artigos; iii) a análise dos resumos desses 29 documentos 

levou à exclusão de mais 10 artigos conforme os critérios de inclusão e exclusão, sejam estes: 

(a) o foco nos processos de aprendizagem de equipes de projeto, (b) artigos que apresentavam 

informações de equipes de diferentes tipos. Não foram selecionaram artigos focados no 

construto liderança por considerar que este assunto merece um desenvolvimento independente; 

pesquisas com equipes de instituições educacionais; os artigos que não desenvolveram ou 

explicitaram o construto de aprendizagem de equipes ou que estivessem focados na 

aprendizagem no nível organizacional. Do mesmo modo foram excluídas informações de livros 

ou resumos de livros. Finalmente ficaram 17 artigos para serem analisados na seguinte fase. 
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5 RESULTADOS  

 

Os 17 artigos selecionados para a análise sistemática foram avaliados sob duas 

lentes:  a dos processos que enfatizam e a da perspectiva teórica psicológica relacionada 

com a aprendizagem de equipes. A seguir, descrevem-se os artigos analisados, 

agrupados em duas grandes categorias:  aqueles que assumem a aprendizagem como a 

somatória da aprendizagem individual e os que consideram a aprendizagem como um 

fenômeno que emerge da interação. Em cada caso se identificam construtos e as 

abordagens teóricas subjacentes. 

 

5.1 APRENDIZAGEM DE EQUIPES COMO SOMATÓRIA DO APRENDIZADO 

INDIVIDUAL  

 

Alguns artigos assumem, explícita ou implicitamente, que a aprendizagem de 

equipes é o resultado da somatória das aprendizagens individuais de seus membros. 

Entre esses artigos se encontram Ellis et al. (2003), Kayes (2004) e Lynn, Skov e Abel 

1999). 

Lynn, Skov e Abel (1999) estudaram equipes desenvolvedoras de novos 

produtos tecnológicos, e afirmaram que a aprendizagem da equipe ocorre em função da 

forma como os membros aprendem. Os autores também verificaram que os seguintes 

elementos estão associados à aprendizagem da equipe: a) o registro, arquivamento e a 

revisão de conhecimento, b) a existência de metas claras, e c) a estruturação de processos 

para o desenvolvimento de novos produtos. Os autores descrevem esses processos no 

nível individual, sem explicitar como isso passa ao nível grupal. O artigo usa a metáfora 

da memória, própria da teoria de processamento de informação, e identifica processos 

cognitivos individuais como base da aprendizagem. Também conclui que a inovação é 

uma consequência da aprendizagem, portanto adota premissas da teoria do aprendizado. 

Por fim, assume premissas da aprendizagem aplicada, como a aquisição de informação 

e o uso dela, que implicam mudanças de comportamentos baseadas na experimentação 

no contexto real.   

Ellis et al. (2003) usaram a teoria de processamento de informação para entender 

melhor como as equipes, em estágios iniciais, reúnem conhecimentos e habilidades por 

meio da codificação, armazenamento e recuperação de informações provenientes do 

entorno. A aprendizagem de equipe é uma mudança, relativamente permanente, nos 
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comportamentos e habilidades como resultado da experiência compartilhada. No entanto, esses 

autores focaram a mensuração da aprendizagem na capacidade cognitiva do indivíduo, e a 

média do grupo foi assumida como a capacidade cognitiva no nível da equipe. O artigo sugere 

a adoção de uma perspectiva biológica, pois assume a metáfora da localização da memória nos 

membros da equipe. Também identifica processos cognitivos individuais de processamento de 

informação e estabelece uma relação entre aprendizagem e desempenho da equipe, adotado, 

portanto, uma perspectiva behaviorista.      

Kayes (2004) focou-se na aprendizagem de equipes em situações adversas e afirmou 

que os membros delas podem identificar, analisar e usar seu conhecimento individual para 

afrontar a adversidade com sucesso. Isso implica desafiar acordos internos da equipe e atuar 

com liberdade ante as contingências; consequentemente, a aprendizagem da equipe ocorre 

quando os membros se apropriam e a analisam novas informações que emergem das mudanças 

do entorno, bem como na experiência individual. As conclusões deste artigo sugerem o uso da 

teoria da aprendizagem, uma vez que o aprendizado obtido nos desastres é considerado um 

mecanismo para evitar consequências indesejáveis no futuro. Também adota princípios da 

aprendizagem aplicada, como as consequências negativas são lições aprendidas in situ.  

 

5.2 APRENDIZAGEM DE EQUIPES COMO FENÔMENO QUE SURGE DA INTERAÇÃO  

 

A maioria dos estudos desta categoria reconhece a aprendizagem individual como 

impulsionador da aprendizagem de equipes. Além disso, compreendem a aprendizagem de 

equipes como resultado das interações e reflexões compartilhadas entre os membros da equipe.  

No entanto, cada pesquisa descreve as interações sob lentes diferentes, conforme detalhado na 

classificação a seguir.   

 

5.2.1 Ënfase em sistemas de memória transacional  

 

Os sistemas de memória transacional −SMT−, objeto de estúdio em diversas pesquisas, 

referem-se ao conhecimento que cada membro da equipe tem das fortalezas dos colegas, à 

valoração desse conhecimento, e às oportunidades para compartilhá-lo. Se isso acontecer a 

equipe aprende (Akgün, Byrne, Keskin, & Lynn, 2006; Akgün, Byrne, Keskin, Lynn, & 

Imamoglu, 2005; Li & Huang, 2013). 

Akgün et al. (2005) analisaram os SMT e suas consequências no contexto de equipes de 

projeto desenvolvedoras de novos produtos −DNP−. Eles demostraram que a estabilidade, a 
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confiança interpessoal, a familiaridade entre membros da equipe e a comunicação formal e 

informal, afetam positivamente a consolidação dos SMT e a aprendizagem. Isso é, a equipe 

DNP ganha conhecimento na execução de uma nova ação. Em uma pesquisa posterior (Akgün 

et al. 2006), demostraram que os SMT melhoram a capacidade da equipe para encontrar e 

corrigir problemas relacionados com o produto. Também facilitam a inclusão de lições 

aprendidas durante o processo de desenvolvimento e contribuem para reduzir o tempo de 

lançamento dos produtos no mercado, com a respectiva melhora dos padrões dos tempos de 

entrega da indústria. Li e Huang (2013) corroboraram a influência dos SMT sobre a 

aprendizagem. Eles analisaram 218 equipes da indústria da tecnologia e concluíram que a 

eficácia da aprendizagem em equipe depende do grau em que seus membros se conhecem, das 

rotinas de interação e realização de tarefas conjuntas, e dos SMT.  

Estes estudos assumem metaforicamente a perspectiva biológica, pois, nos SMT cada 

membro da equipe é um repositório de conhecimento, e a aprendizagem da equipe ocorre se 

esse conhecimento for acessado e compartilhado mediante o relacionamento entre os membros 

da equipe. Portanto, premissas socioculturalistas, socioconstrucionistas e da aprendizagem 

aplicada complementam a explicação da aprendizagem de equipes.  Li e Huang (2013) usaram 

também premissas do cognitivismo, pois explicam como a codificação, interpretação e memória 

são incorporados nos processos e estruturas da equipe.  

 

5.2.2 Ênfase em processos cognitivos 

 

Três pesquisas enfatizaram em processos mentais e formas de processar informação 

relacionadas com a aprendizagem das equipes (Akgün, Lynn, & Yilmaz, 2006; Kostopoulos, 

Spanos, & Prastacos, 2013; Leal-Rodríguez, Ariza-Montes, Roldán, & Leal-Millán, 2014).  

Akgün, Lynn e Yilmaz (2006) forneceram um modelo teórico que auxilia gerentes na 

condução da aprendizagem de equipes DNP. O construto central do modelo é a capacidade 

cognitiva ou inteligência da equipe, entendida como a habilidade da equipe para entender 

mudanças do mercado e dinâmicas tecnológicas. Isso ocorre mediante o processamento de 

informação, individual e social, realizado para adquirir, implementar, compartilhar, 

desaprender, compreender, pensar, improvisar, dar sentido comum e memorizar o 

conhecimento. Se a equipe consegue um bom processamento de informação, o sucesso no 

desenvolvimento de produtos/serviços é garantido (Akgün, Lynn, et al., 2006). 

Kostopoulos, Spanos e Prastacos (2013) analisaram a estrutura e função de 153 equipes 

da indústrias farmacêutica e de tecnologia da informação e comunicação na Grécia. Eles 
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afirmaram que as intuições individuais são amplificadas por meio da interpretação e integração, 

e transitam do domínio individual para o nível de equipe mediante a codificação da cognição e 

da ação coletiva. As ideias, percepções e comportamentos dos membros da equipe constituem 

a base da aprendizagem, uma vez que medeiem interações dialéticas entre eles, 

compartilhamento de conhecimento e construção de sentido comum. 

Leal, Roldán, Ariza e Leal (2014) analisaram, em 110 equipes da indústria 

automobilística, a capacidade absortiva −potencial e realizada− e sua relação com os resultados 

da inovação, sob a moderação da aprendizagem relacional.  Os autores concluiram que quando 

grupos de interesse do projeto compartilham conhecimentos, percepções e associações entre a 

eficácia de ações passadas e futuras, melhoram significativamente as capacidades das equipes 

para inovar.  

As três pesquisas anteriores dividem premissas conginitivistas e de procesamento de 

informação, mas abordam um conjunto de conceitos  distintos:  capacidade cognitiva e 

processamento de informação (Akgün, Lynn, et al., 2006); intuição, interpretação e integração 

de conhecimentos (Kostopoulos et al., 2013); e compartilhamento de conhecimentos, 

percepções, e associações (Leal et al., 2014). Adicionalmente todas destacam a necessidade das 

interações entre os membros da equipe e com pessoas que estão fora da equipe, para que a 

aprendizagem de equipe ocorra. Akgün, Lynn e Yilmaz (2006) assumem explicitamente uma 

perspectiva sócio-cognitivista, pois sob sua visão, o desenvolvimento de novos produtos é uma 

atividade de equipe, que envolve os relacionamentos de pessoas da organização toda. 

 

5.2.3 Ênfase no contexto de interação  

 

A maior parte das pesquisas enfatizaram a aprendizagem como um processo baseado 

nas experiências vividas e compartilhadas por meio de relacionamentos e interações dos 

membros das equipes, em contextos específicos. Portanto, os estudos a seguir têm em comum 

seu embasamento nas perspectivas sócio-culturalistas, sócio-construcionistas e da 

aprendizagem aplicada.  

 Lynn (1998) apresentou uma proposta teórica que explica as perguntas: o que, quem, e 

como da aprendizagem de equipes DNP, a partir da análise de três empresas tecnológicas. Ele 

concluiu que existem três formas de aprendizado: a aprendizagem dentro da equipe, entre 

equipes de uma mesma empresa e aprendizagem fora da empresa, no mercado. Cada 

aprendizagem precisa de interações diferentes e pode ser usada em função da inovação 

esperada. Se a inovação é incremental, as equipes precisam de conhecimento existente dentro 
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da equipe ou em outras equipes da mesma empresa. Caso a inovação seja descontínua, as 

equipes precisam de autonomia, isolamento, autoridade e recursos adequados, assim como 

disposição para desaprender e aprender novas rotinas. Também devem procurar conhecimento 

do mercado e tecnológico, tanto fora da equipe quanto dentro dela (Lynn, 1998).  

Sole e Edmondson (2002) descrevem como equipes dispersas aprendem 

baseadas no conhecimento específico do local no qual os problemas surgem. Equipes 

dispersas recebem apoio de colegas locais que têm experiências e trajetória específicas; 

também acessam fontes de conhecimento situado (linguagem, ferramentas, conceitos, 

funções, procedimentos). O conhecimento coletivo é criado, apropriado, aplicado e 

compartilhado conforme as características dos locais e contextos particulares (sociais, 

históricos e estruturais).  

Kostopoulos e Bozionelos (2011) estudaram o vínculo entre a segurança 

psicológica e a aprendizagem em 163 equipes de inovação. A segurança psicológica 

evidencia-se na qualidade dos relacionamentos dos membros da equipe e afeta tanto o 

que o indivíduo aprende quanto o compartilhamento de experiências e conhecimento 

entre eles. Sob essas condições, a aprendizagem por explotação melhora o desempenho 

rotineiro; enquanto a aprendizagem por exploração maximiza a criatividade, a busca de 

novo conhecimento e a experimentação. Uma equipe eficaz interpreta a situação que 

está enfrentando e, em consequência, adota atividades de aprendizagem de exploração 

ou de explotação em função das necessidades.   

O construto confiança gerencial foi analisado em equipes de 127 empresas turcas 

(Dayan, Benedetto, & Colak, 2009). Segundo os pesquisadores, a liderança 

transformacional e transacional, assim como a percepção de justiça na equipe, são 

antecedentes da confiança gerencial. A confiança gerencial aumenta o nível de 

conhecimento adquirido por equipes DNP e o sucesso do produto, ainda sob condições 

turbulentas do ambiente.   

Liu, Schuler e Zhang (2013) analisaram os efeitos da aprendizagem de líderes no 

ambiente externo das equipes sobre a aprendizagem da equipe originada em fontes externas. Os 

autores argumentaram que se o líder aprende fora das fronteiras da equipe, a aprendizagem da 

equipe melhora. Os conhecimentos e novas ideias adquiridas pelo líder, podem estimular a 

ampliação do horizonte dos membros da equipe e inspirá-los para buscar conhecimento em 

fontes externas. A validação das hipóteses não foi significativa no contexto chinês, 

provavelmente devido à estrutura hierárquica e a algumas características culturais, segundo os 

pesquisadores (Liu et al., 2013).  
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Savelsbergh et al. (2012) focaram-se nas caraterísticas das tarefas de 40 equipes de 

projeto holandesas, da indústria da construção. Eles concluiram que papéis ambíguos, papéis 

em conflito e sobrecarrega no papel da equipe reduzem os seus comportamentos de 

aprendizagem e prejudicam o desempenho individual e coletivo da equipe. Diante da 

sobrecarga, os recursos da equipe concentram-se na tarefa principal e os comportamentos de 

aprendizado restringem-se. Isso faz com que a equipe enfrente uma deficiência cognitiva e 

motivacional que diminui sua capacidade para resolver problemas.  

No mesmo contexto empresarial, Savelsbergh, Poell e Heijden (2015) buscaram 

compreender o grau em que gerentes podem afetar a estabilidade dos membros, a fim de 

promover comportamentos de aprendizagem. Eles concluíram que existe uma relação positiva 

entre a liderança (focada nas pessoas e nas tarefas) e o aprendizado, assim como entre a 

estabilidade dos membros e o aprendizado. A liderança focada na pessoa influencia a 

aprendizagem porque diminui a percepção do estresse na equipe. A liderança focada na tarefa 

gera clareza sobre demandas ambíguas e concorrentes e facilita a realização dos objetivos. Por 

outro lado, a estabilidade dos membros da equipe facilita a aprendizagem de rotinas e a 

familiaridade com outros membros, e, portanto, ajuda na construção de perspectivas 

interdisciplinares e na compreensão de pontos de vista diferentes  (Savelsbergh et al., 2015). 

Para finalizar, a revisão de Edmondson e Nembhard (2009) assinalou hiatos de pesquisa 

em equipes de projetos DNP. Os desafios evidenciados são o papel crítico da liderança, a gestão 

da comunicação e o treinamento em gestão de conflitos. As autoras concluíram que abordar 

esses hiatos contribuirá para maximizar a aprendizagem das equipes mediante a colaboração 

efetiva e abrangente dos seus membros.  

Destaca-se que alguns dos estudos desta seção completam suas explicações com 

premissas de outras perspetivas epistemológicas. Kostopoulos e Bozionelos (2011), por 

exemplo, adotam aspectos da teoria da aprendizagem posto que para eles os benefícios dos 

diferentes tipos de aprendizagem em equipes DNP compensam os riscos potenciais assumidos 

e estimulam mudanças nas práticas de trabalho.  As colocações de Lynn (1998) evidenciam 

premissas cognitivistas, ao reconhecer processos mentais chave, como a memória que armazena 

o conhecimento acumulado; behavioristas, porque reconhece os antecedentes e as mudanças 

das rotinas e sistemas existentes nas empresas como modelos para a aprendizagem; e da teoria 

da aprendizagem, pela relação proposta entre o aprendizado e as consequências dele em termos 

dos tipos de inovação.  
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6 DISCUSSÃO E CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Os temas abordados nas dezessete pesquisas são heterogêneos, o que dificulta a 

especificação de uma tendência sobre os construtos de interesse na área. No entanto, 

observou-se que é frequente o estudo de equipes de projeto desenvolvedores de novos 

produtos e equipes inovadoras, o que sugere que a aprendizagem de equipes é um meio 

para responder a exigências de mercados dinâmicos. 

As possibilidades de sucesso, ou efetividade das equipes, foram associadas com 

tipos de aprendizagem, (exploração e explotação); formas de processamento de 

informação (codificação, armazenamentos, compartilhamento, memória, memória 

transacional, etc); e características das equipes, como localização, segurança 

psicológica, complexidade das tarefas, ambiente de negócios, etc. 

A tentativa de identificar as bases epistemológica subjacentes à aprendizagem 

de equipes resultou uma tarefa complexa. Em cada artigo misturam-se diferentes 

perspectivas teóricas da psicologia e da teoria da aprendizagem organizacional. Foi 

comum identificar ao menos três perspectivas combinadas. Os estudos aproveitam 

diferentes abordagens e usam de maneira integrada ideias gerais de cada perspectiva, 

como descrito por DeFillipi e Ornstein (2003). Neste sentido, este artigo contribuí para 

evidenciar o caráter multidisciplinar e complexo da aprendizagem de equipes e para 

identificar características particulares das bases epistemológicas da aprendizagem de 

equipes a serem levadas em conta na hora de direcionar pesquisas sobre o tema.  

A maioria dos estudos enfatizou o contexto social e a análise da aprendizagem 

como um processo que emerge das relações entre os membros das equipes, e com outros 

grupos de interesse dos projetos. Portanto, as perspectivas sócio culturalistas, sócio 

construccionstas e da aprendizagem aplicada foram as mais evidentes. A perspectiva de 

aprendizagem também se observou com frequência nos artigos que associam a 

aprendizagem com suas consequências. As consequências positivas foram o bom 

desempenho, o sucesso em produtos e a inovação. Já as consequências negativas 

relacionaram-se a erros nas decisões, a perda do objetivo no projeto e à má leitura do 

contexto. Por outro lado, a perspectiva biológica esteve implícita em alguns artigos que 

enfatizaram a importância da memória e a localização do conhecimento em repositórios 

tecnológicos ou em pessoas. As oportunidades de aprendizagem estão relacionadas não 

só ao registro, arquivo e recuperação do conhecimento, mas também em saber onde ele 

está localizado e qual é a sua função.    
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Percebe-se também pouca pesquisa empírica sobre aprendizagem de equipes de projeto, 

em geral, como fosse descrito por Salverberg (2015); assim como de estudos de aprendizagem 

em contextos de projetos específicos como apontado por Edmondson e Nembhard (2009). A 

maior parte das pesquisas encontradas visou compreender equipes desenvolvedoras de novos 

produtos.  

Finalmente, evidenciou-se um ambiente de pesquisa rico em questões para aprofundar, 

com pelo menos três áreas: i) os tipos de equipes de projeto e seus objetivos, pois a tendência 

ao estudo de equipes DNP da presente revisão sugere que os fins das equipes afetam, ou são 

afetados, pelos processos de aprendizagem; ii) a possibilidade de gerar pesquisa empírica 

longitudinal para analisar a aprendizagem de equipes como um processo desenvolvido no longo 

do tempo. Isso tem implicações em equipes de projetos nas quais o tempo é um recurso limitado 

e crítico; e iii) o aprofundamento sob lentes epistemológicas sócio-culturalista e sócio-

construcionistas para melhorar a compreensão das condições do entorno micro, meso e macro 

na consolidação da aprendizagem de equipes de projetos.  
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