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RESUMO

Aprender de forma social significa envolver-se em relacdes com outros individuos,
através de uma pratica capaz de alimentar trocas de experiéncia e conhecimentos
de forma reflexiva e coletiva sobre o aprendido. Unir os temas comunidade de
pratica, estratégia como pratica e gestdo de projetos, consistiu em uma tarefa
complexa, onde delimitar os limites determinou-se necessario. O objetivo deste
estudo € analisar como gestores de projeto aprendem de forma social em ambientes
de projeto e como esse aprendizado influencia na resolugcdo de problemas
emergentes nos projetos. O estudo consiste em uma pesquisa qualitativa onde
foram entrevistados oito gestores de projetos que atuam em empreendimentos
ligados ao maior armador nacional (Petrobras). Para coleta de dados foi utilizado
questionario semiestruturado com perguntas abertas, para analise dos dados foi
utilizada a técnica de analise de conteudo. Ao final da pesquisa percebeu-se que 0s
gestores aprendem de forma social em ambientes de projetos e que solucionam os
problemas emergentes por meio do conhecimento oriundo das comunidades de

pratica.

Palavras chave: Comunidades de Pratica; Personificacdo do conhecimento;

Estratégia como Prética.



ABSTRACT

Learning in a social means to engage in relations with other individuals, through a
practice capable of powering the exchange of experience and knowledge in a
reflective and conference about the learned. Unite the issues community of practice,
strategy as practice and project management, consisted of a complex task, which
define the limits determined to be necessary. The purpose of this study is to analyze
how project managers social learn in project environments and how this learning
affects the resolution of emerging problems in the projects. The study consists of
qualitative research were interviewed eight project managers that work in enterprises
linked to increased national shipowner (Petrobras). To collect data we used semi-
structured questionnaire with open questions for data analysis technique was used
for content analysis. At the end of the study it was found that managers learn in
social environments and projects that address emerging problems through

knowledge from communities of practice.

Key words: Communities of Practice; Personification of knowledge; Strategy as

Practice.
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INTRODUCAO

As falhas nos planos deliberados funcionam como o fio condutor a
aprendizagem organizacional. Este pensamento, baseado em Henry Mintzberg
(1978), salienta que uma estratégia corresponde a um fluxo informacional em
constante evolugdo. Compreender uma estratégia como um fluxo informacional,
significa que ela € um processo de adaptacéo a realidade, que ocorre por meio das
acOes dos planejadores/gestores e demais componentes da organizacao. Seguindo
esta linha, a estratégia pensada enquanto um processo em evolugdo constante €
passivel de ser modificada, adequada, reconstruida e construida por meio das
acOes cotidianas do trabalho, do aprendizado acumulado dos seus dirigentes e das

acOes de grupos de individuos no ambiente laboral.

Ao delinear um plano para a gestdo de um empreendimento/projeto, é
necessario compreender que este ndo é realizado de maneira inerte com o ambiente
de atuacado. O ato de planejar compreende a acdo de identificar limitacdes internas e
externas a execucdo do plano. Entretanto, diversos sdo o0s planos que sé&o
deliberados a priori, sem o devido conhecimento do ambiente, ou sado planejados
compreendendo todas as nuances intempestivas e as possiveis mudancas que
venham a ocorrer no futuro. Desta forma, os planos deliberados demonstram
dificuldade em atingir a plenitude das ag¢des, pois a imprevisibilidade do ambiente e
da propria  estrutura organizacional correspondem as suas limitacfes, que
determinam a elaboracdo de caminhos criticos, acdes preventivas, que objetivam
manter a estabilidade e cumprir objetivos. Desta forma, pode-se salientar, que uma
estratégia inicial é passivel de sofrer variadas modificacdes entre 0 seu processo de

concepcao e aplicacao pratica.

Ao elaborar o plano e determinar seus caminhos, o objetivo é oferecer
estabilidade a gestdo do negdcio/projeto, fornecer uma moldura de controle sobre as
acOes pré-determinadas no ambiente o empreendimento, estabelecer mecanismos
de controle capazes de identificar problemas, trata-los e soluciona-los, bem como,
acompanhar o desenvolvimento das equipes, monitorar e controlar custos, pessoal,

equipamentos e demais elementos necessarios a boa execucdo, garantindo a



qualidade dos produtos e/ou servi¢cos a serem realizados. Igualmente, os planos néo
nascem ao acaso, planos compreendem ag¢bOes dos gestores/planejadores, que
correspondem as suas experiéncias, seu aprendizado, as estruturas de pensamento
dominantes nos grupos de trabalho, nos niveis empresarias e académicos. Ou seja,
0s planos sao a representacdo das linhas pensamento e as escolhas dos gestores,
empresas, e da sociedade em geral. O plano elaborado pelo planejador/gestor,
corresponde a uma estrutura de pensamento, seguida, validada, constituida e
legitimada socialmente entre 0s seus pares e a sociedade, resultado da l6gica das

empresas e das proprias escolas de formacao de profissionais.

Para fins de definicdo, este estudo entende o plano de gerenciamento de
projetos, como uma estratégia, e per se como uma pratica, em todas as suas fases,
da concepcdo a adaptagcdo. Assim, a estratégia € compreendida como um recurso
resultante da reproducao social, que ocorre por meio das sequéncias de atividades
em acao, onde os sujeitos envolvidos possuem um sentido negociado, um modelo
de pensamento socialmente construido, que podera reforcar ou refutar novas
situacgoes. Mediante ao exposto, a estratégia €é observada sobre duas
perspectivas: a) estratégia como recurso: relacionada recursividade social,
associada aos estudos de Giddens (1984), do Habitus de Pierre Bourdieu (1990) e
da Teoria Institucional de Di Maggio e Powel (1991) e b) a estratégia como pratica
adaptativa, que compreende o plano estratégico como uma a¢do adaptativa, de
ajustes a realidade, “um fluxo informacional” (MINTZBERG, 1978) ligado aos
estudos de Sztompka (1991) sobre o tornar social e de Lave e Wenger (1991) sobre

comunidades de préatica.

Planos ora deliberados, apresentam desvios que determinam acdes para
soluciona-los. O ato de solucionar problemas em si, corresponde a uma acéao
emergente aos planos, uma acdo adaptativa sobre a pratica, que norteia a gestao.
Para Mintzberg (1978, 1985) esse tipo de acao adaptativa corresponde a um
processo de aprendizado e conhecimento. Portanto, € no ato da resolucdo dos
problemas oriundos das imperfeicées dos planos, da instabilidades do ambiente,

que o aprendizado dos gestores neste trabalho € investigado. Igualmente, observa-
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se como esse aprendizado influencia a realidade pratica “estratégia/plano
deliberado” e como estes profissionais retém conhecimentos de gestdo, e como
traduzem o aprendizado na solucdo de problemas a pratica, como uma estratégia

emergente.

O plano modificado de sua moldura inicial, compreende um sistema de
feedback continuo e transformacao social (SZTOMPKA,1991). Deste modo, planos
estratégicos deliberados estdo em constante transformacao social, cultural e dos

valores.

Foi por meio das falhas no processo de planejamento, os erros de execucéo,
os desvios da pratica que serviram como fio condutor para este estudo. Assim,
buscou-se compreender como gestores e pares solucionam problemas na pratica, e
como este processo de aprendizado influéncia a pratica/plano estratégico. Assim, a
esta perspectiva adicionou-se 0 conceito de comunidades de pratica, envergado por
Lave e Wenger (1991) que considera o aprendizado e conhecimento com sendo
produzidos e disseminados por meio de um processo de participacdo, onde
individuos detentores de um dominio (conhecimentos), organizados em uma
comunidade criam, adaptam e reificam conhecimentos, por meio de acdes de
reciprocidade, na pratica (JARZABKOWSKI, 2002, LAVE e WENGER, 1991).

Por outro lado, este estudo toma como ponto de partida a prerrogativa
utilizada por Sense (2007), que considera o ambiente de projetos, como composto
por diversas comunidades de pratica, que se tocam, se aglutinam e atuam no
aperfeicoamento das praticas de gerenciamento, e consequentemente solucionam
problemas emergentes ao ambiente através do aprendizado. O autor salienta, que
essa comunidade de pratica (projeto) € composta por diversas outras comunidades
presentes no ambiente. Compreendendo a estratégia/plano de gerenciamento de
projetos como uma pratica, buscar-se-a identificar por meio dos discursos dos
sujeitos (gestores/coordenadores de projetos), como esses individuos aprendem em

comunidade, e como este aprendizado incide sobre a pratica/estratégia.
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Na parte empirica, notou-se a presenca de uma condi¢cdo voluntaria ao
aprendizado entre 0s entrevistados e niveis engajamento com a pratica, e a
formacdo de uma comunidade. Igualmente, notou-se que os gestores de projeto,
aprendem de forma social, por meio da troca de conhecimentos com 0s seus pares,
e que estes atuam de forma coletiva sobre problemas emergentes nos projetos.
Igualmente, notou-se que os conhecimentos oriundos da participagdo coletiva,
influenciaram a pratica e fortaleceram os lacos de aprendizagem e cooperacao entre
os pares. Também, cabe informar que a presenca deste aprendizado, tornou-se
elemento capaz de promover formas diferenciadas de fazer o trabalho no ambiente
de projetos, reificando o conhecimento da comunidade de prética, em verdadeiro
contraponto as visdes mais ortodoxas de aprendizado no espacos organizacionais,

direcionados a gestdo do conhecimento e a licbes aprendidas.

Para observacdo dos resultados da pesquisa, inicialmente buscou-se
identificar a presenca de uma CoP, em um segundo momento analisou-se como o
aprendizado dos gestores influéncia e dinamiza a resolucdo de problemas e como
essas novas ideias sdo transportadas para um contexto pratico e estratégico.
(JARZABKOWSKI, 2002; LAVE e WENGER, 1991).

Do ponto de vista metodoldgico essa pesquisa consiste em um estudo
gualitativo-descritivo e explicativo realizado por meio de entrevistas no campo,
utilizando como instrumento de coleta de dados um questionario semiestruturado
com perguntas abertas. Os depoimentos foram gravados e posteriormente
transcritos para um formato adequado a leitura pelo software Atlas ti. A escolha do
universo e amostra investigados compreendeu a um grupo de oito gestores que atua
em empreendimentos de alta complexidade ligados ao PAC (Programa de
Aceleracao do Crescimento), lancado em janeiro de 2007 com o objetivo estabelecer

parametros de crescimento da economia brasileira de forma acelerada e sustentada.

Os entrevistados atuam como gerentes de empreendimentos em cinco
grandes empresas na area de construcdo e montagem. Tendo relacdo direta com
projetos de alta complexidade, compostos por diversas interfaces de gerenciamento.

A alta complexidade da gestdo foi o elemento motivador para escolha dos
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entrevistados, tendo em vista, que quanto maior for a turbuléncia nos
empreendimentos, maior a eminéncia de desafios a execucdo dos planos
estratégicos, e maior seriam 0s episodios relacionados a resolucdo de problemas,

configurando novas a¢des emergentes sobre a pratica.

Ao final da pesquisa, notou-se a existéncia de comunidades de pratica no
ambiente de projetos, conforme apontado por Sense
e que os entrevistados encontram-se inseridos e participam dessas comunidades de
pratica, partilhando conhecimentos, experiéncias , aprendizado, e o reificam na
pratica. Confirmou-se, que o conhecimento oriundo do compartilhamento destas
acOes, resultou na resolucdo de problemas nos projetos, e percebeu-se que os
entrevistados solucionam seus problemas por meio de ac¢des colaborativas, em

conjunto com os demais membros da equipe.
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1. DELIMITACAO
1.1 Problema

A busca pelo equilibrio e estabilidade das organizagbes direcionaram o0s
gestores a utilizacdo de um numero maior de ferramentas destinadas a sua
eficiéncia. Esta busca reflete-se em modulos de controle destinados a capacidade
de prever o futuro e de manter a estabilidade dos empreendimentos. Esta linha de
pensamento preconiza a presenca de uma racionalidade instrumental em estudos
organizacionais (MORGAN, 1996).

A utilizagdo de métodos cartesianos para o desenvolvimento das atividades
do empreendimento, sua organizagao e posterior agéo, reflete o uso das melhores
praticas em ambientes de projeto, por meio de um processo racional, deliberado,
rigidamente controlado e decomposto para atingir objetivos e controlar a realidade
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). E constatado que na busca pela
estabilidade, poucas organizagbes séo capazes de intentar medidas aptas a
controlar, monitorar e garantir a implementacdo e execucdo de seus sistemas de
controle de acordo com o concebido (GOOLD e QUINN, 1990).

Mintzberg, ao criticar os planos estratégicos das escolas do planejamento e
do design salienta que estes desconsideram a existéncia de um ambiente
organizacional turbulento, e ao desconsiderar essa variavel, abandonam o ponto de
vista de que os planos estratégicos sdo estruturas em transformacéo. Desta forma,
salienta o autor que nao existiriam planos estratégicos que nado se modificam entre a
concepcao e a implantacéo, ou seja, a representacado de um plano estratégico inicial
necessariamente ndo ira corresponder a sua forma final (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Ao inserir seus planos deliberados na realidade, gestores e equipe de projetos
estabelecem seus caminhos criticos, identificam o0s problemas a serem
ultrapassados, e por meio de técnicas gerenciais determinam de seus caminhos

criticos e matrizes de causa e efeito. Entretanto, € necessario compreender que
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acbes complementares sdo necessarias para atingir objetivos, ou seja, € necessario
re-administrar as acbes, com intuito de promover solugcbes aos problemas
emergentes. Para Mintzberg (2000), o ato de buscar solu¢cdes aos desvios dos
planos/estratégias € conhecido como estratégia emergente. O autor salienta, que
uma estratégia emergente corresponde a uma resposta dos gestores aos desvios
dos planos, elas seriam a conjuncdo de um fluxo informacional e correspondem a
um processo de aprendizagem organizacional, resultante da evolucdo das acbes
nao planejadas. Esse fluxo informacional, corresponde a um processo de feedback
entre a estrutura organizacional e a superestrutura social, € o resultado do transito
de informagbes entre a sociedade e a organizagdo, bem como, dos seus fluxos

internos e das contribuicdes ocasionadas pelo aprendizado.

Por meio da resolucdo de problemas emergentes no ambiente de projetos,
gestores sdo capazes de estabelecer modos diferenciados de fazer o trabalho,
readequar a pratica, aprender e compartilhar conhecimentos com os demais
membros do grupo. Em um panorama emergente, todos os membros de uma
comunidade estdo aptos a participar e influenciar a estratégia. Para Mariotto (2003),
por exemplo, esse processo se caracteriza Como uma agao que em sua maioria vem
de baixo, consequéncia do conhecimento detalhado comumente presente nos niveis
hierarquicos menores (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000; MARIOTTO,
2003).

Os problemas na estrutura de gestdo de um empreendimento/projeto, sdo o
fio condutor para analisar como estes profissionais estabelecem suas relacées com
0s pares, repartindo e construindo novos conhecimentos, capazes de influenciar a
pratica. Compreende-se assim, que pouco deste conhecimento é registrado,
adquirido e transmitido para outros empreendimentos, devido ao forte aguecimento
do setor de construcdo no pais associado a rotatividade de funcionarios, e poucas
organizacdes capazes de compreender estes processos de aprendizado como

mudancas ricas, oriundas do aprendizado destes funcionarios.

Neste estudo o ambiente de projetos é compreendido como espaco de

aprendizado organizacional, em que individuos compartilham experiéncias
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transformadoras para as suas vidas e para organizacdo. A pratica, € o elo entre o
gestor e equipe para o0 aprendizado, como um processo em constante construcao,
que evolui da préatica/deliberada a um processo pratico emergente nos
empreendimentos. Deste modo, compreendem-se o0s empreendimentos como
ambientes complexos, capazes de sofrer influéncias do ambiente interno e externo,
capazes de modificar a sua estrutura, em meio a um processo emergente.
(MINZTZBERG, 1978, 1985, 2000),

A lacuna desta pesquisa, compreende analisar o aprendizado no ambiente de
projetos sobre duas perspectivas: a) A primeira salientada por Sense (2007) que
trata a aprendizagem situada em ambiente de projetos, e considera o ambiente de
projetos, como composto por membros de variadas comunidades de pratica, que se
aglutinam por meio do trabalho e trocam conhecimentos relacionados as ac¢des do
projeto. b) a segunda, emerge da proposta de Jarzabkowski (2002) que considera
um plano estratégico como uma pratica em constante transformacao, um processo
de feedeback continuo, que recebe influéncia dos membros da comunidade de
pratica.

1.2 Questdes da Pesquisa

O objetivo desta pesquisa € identificar como gestores e membros da equipe
de projetos, aprendem por uma perspectiva social a solucionar problemas

emergentes e como este aprendizado influéncia a estratégia.

Assim, buscou-se identificar questbes a serem respondidas com objetivo de
promover a resposta ao problema de pesquisa, bem como, alinhar o referencial

tedrico necessario para a conducéo.

A primeira questdo tem por finalidade identificar elementos que indiquem a

presenca da aprendizagem de forma colaborativa no ambiente de projetos.
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A segunda questdo busca identificar como os gestores e demais membros da
equipe de projetos, se inserem em processos de aprendizagem no ambiente de
projetos. Assim, €& necessario compreender como se da este processo de

aprendizado social.

A terceira questdo pretende analisar qual o impacto do aprendizado dos
gestores e membros da equipe de projetos, como catalisadora do processo de
resolucdo de problemas emergentes nos planos/estratégia e na emergéncia de

novas agdes sobre a pratica decorrentes disto?

A quarta questdo pretende compreender, como gestores e membros da

equipe de projetos, demonstram o aprendido.

1.3 Suposicdes

Gestores, ao tentar controlar a estrutura, buscam reduzir as incertezas
mesmo que de modo equivocado. Em sua busca pelo estado estavel, se distanciam
das oportunidades de aprendizado que emergem por meio das falhas (CLEGG,
CARTER e KORNBERGER, 2004; SCHON, 1971).

[...] vivemos num tempo da perda do estado estavel, um periodo em
gue as visbes estaveis da ocupacdo, religides, organizacdes e
sistemas de valores foram erodidos. ... a crenca no estado estavel é
forte e profunda nos seres humanos, que a institucionalizaram em
todo dominio social; constitui uma espécie de padrdo contra a
ameaca da incerteza, inerente as mudancas; quanto mais radical a
proposta de mudanca, mais enfatica é a defesa, mais urgente a
confianca no estado estavel (SCHON, 1971).

Nessa busca pela estabilidade, gestores de projetos esquecem que deliberar

€ prever, um prognéstico, uma inferéncia sobre a realidade; e esquecem que a
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realidade encontra-se em constante transformacao. Gestores de projetos, importam-
se com a solugcdo do problema e ndo com a causa, fato gera certa miopia na
resolucado dos problemas e resulta em jogos de poder na organizacdo (ARGYRIS e
SCHON, 1978). Assim, oportunidades para o aprendizado acabam dispersas no
caminho entre a causa e solucdo, o que reprime as tensfes necessarias e positivas

a resolucédo de problemas e ao aprendizado. .

Os pressupostos da pesquisa correspondem as inferéncias que o autor
possui sobre o campo. Assim, destacam-se 0s principais pressupostos presentes
neste estudo.

NoO primeiro pressuposto esperamos encontrar certa resisténcia ao trabalho
colaborativo dentro do ambiente de projetos por parte dos gestores. Engajados em
produzir elementos de comunicacao e controle, gestores e membros da equipe de
projetos distanciam-se dos problemas reais e do potencial de aprendizado presente
neles. Envolvidos em suas tarefas, pouco se relacionam com os demais membros do
grupo, enfraguecendo as relagdes de troca de conhecimentos e as formas sociais de
aprendizado.

No segundo pressuposto, acredita-se que durante a pesquisa de campo, uma
perspectiva social seja negligenciada em prol de métodos mais voltados a
organizacdo do aprendizado.

No terceiro pressuposto acredita-se que existam barreiras por parte dos
gestores e equipe de projetos, a transmissao de conhecimentos, bem como, sua

disposicéo para atuarem de forma coletiva.
1.4 Sobre a Construcéo

Para a investigacdo sobre como se da o processo de aprendizado e como 0
aprendizado destes gestores influencia a reconducéao dos planos deliberados, foram
utilizadas pesquisas bibliograficas e pesquisas documentais, porém, esta trajetéria é

inicialmente composta por uma introducdo onde é apresentado o tema.
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Em sequéncia, sdo apresentados o problema da pesquisa, as questbes a
serem respondidas e as suposi¢cdes do autor. Posteriormente, é indicada a
metodologia a ser utilizada. O estudo é resultado de uma pesquisa de campo de

abordagem qualitativa.

Em seguida € apresentado o referencial tedrico que tem por finalidade
embasar as perguntas da pesquisa, com referéncia aos assuntos relacionados a
aprendizagem, a aprendizagem social, a aprendizagem em projetos e estratégias

como pratica.

Na sequéncia, sdo apresentados os caminhos percorridos para analise dos

dados da pesquisa, os resultados e as consideracdes do autor.
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2. APRENDIZAGEM

O tema aprendizagem em estudos organizacionais apresenta em suas
premissas um emaranhado de suposicoes e hipoteses, que tém por finalidade
compreender os meios, as formas, os planos, as técnicas e 0S processos gue se
destinam a responder: Como se aprende em organizagfes? Como o conhecimento &

assimilado individual e coletivamente?

Embora, perguntas aparentemente simples, respondé-las € uma atividade
complexa, composta de diversos desafios epistemologicos e variadas visdes
ontolégicas. Explorar o caminho da aprendizagem € enveredar por uma pluralidade
de conceitos e estar disposto a enfrentar o desafio, transvertido em paradoxo, em
que individuos e organizacdes se tornam responsaveis pelas suas praticas

cotidianas, que envolvem a vida e o trabalho.

Reconfigurar, meios, formas, ritmos e o modus operandi por meio da acao
dos atores no trabalho, sdo formas de aprendizado repercutidas em estudos
organizacionais, sob suas diversas nuances, em uma obra de verdadeira engenharia
social, onde a gestao fornece receitas por intermédio de seus dirigentes, em meio a
capacidade de racionalizacdo do conhecimento, através de um pragmatismo
gestionério (JAPIASSU, 1994, p. 7).

Optar, por discutir 0 aprendizado em organizacdes por meio das interacdes
presentes na vida, dos relacionamentos, nas ligacbes e afeicbes entre grupos,
corresponde a compreender o processo de aprendizagem social como parte de um
cimento social afetivo, constituido de engajamento, mdtuo compromisso e repertorio
negociado. Neste trabalho, ndo se pretende um modelo geral, uma receita, mas sim
compreender como individuos se transformam e transformam a realidade em um
determinado contexto, de modo a analisar o seu aprendizado por meio de sua

relacdo com os pares.

Para Paulo Freire (2005), o aprendizado e o conhecimento sdo obtidos por
meio da coletividade e da pratica. Logo, este € um processo dialético de acdo e
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reflexdo sobre as praticas cotidianas no mundo. O aprendizado ndo € um processo
assimeétrico, mas sim simétrico, ndo € o resultado de uma via de méo Unica, mas de
mao dupla, uma relacdo em que aprendizes e mestres, caminham unidos no
processo de constru¢cdo do conhecimento, um processo progressivo de reflexao

critica e de consciéncia.

Desta forma, como uma constante na vida, aprender de forma coletiva e
critica nos permite refutar a crenca que individuos aprendem apenas dentro de salas
de aula, numa viséao tradicional do que seja aprendizagem (LAVE e WENGER, 1991,
KOLB, 1984; LEWIN, 1951; PIAGET, 1975). Desconsiderar fatores como motivagao,
potencialidade e experiéncia do mundo da aprendizagem, equivale ao retorno a
visdo bancaria da aprendizagem citada por Freire, essencialmente

descontextualizada e teérica.

Neste sentido, diagnosticar como adultos aprendem € uma questao
fundamental para os estudos organizacionais. Para Knowles (1984), a
aprendizagem de adultos é a arte capaz de fazer os adultos aprenderem, por meio
da capacidade de compreender como estes organizam e como potencializam o seu

aprendizado para atividades praticas.

7

Ja para Hergenhahn (1988), a aprendizagem é compreendida como um
processo de mudanca. Esse processo de mudangca comportamental é resultado de
uma constante atividade, resultante das experiéncias, do convivio social e das
relacfes construidas durante a vida. O aprendizado corresponde a um fato social,
que é parte de todo o conjunto de relagfes criadas ao longo da vida. Relacionar-se
com os outros individuos, corresponde a uma relacdo potencial a tal, e diante de

uma perspectiva social, compreende uma mudanca ao longo da vida.

Diferente da perspectiva construtivista de Piaget, a capacidade potencial ndo
esta ligada aos estados fisicos do corpo bioloégico, ou com o amadurecimento de
suas faculdades cognitivas. A potencialidade, reside nas relacdes, nas influéncias
culturais e na capacidade de determinar sentindo e reflexdo. Gestores e membros

de equipes de projetos encontram-se situados em um ambiente potencial per se,
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composto de dominio, pratica e comunidade. Para Hergenhahn (1988) a faculdade
potencial, funciona como fésforo e gasolina no mesmo ambiente, para a combustao
do aprendizado. Aprender significa dar sentido as atividades da vida. Individuos
apreendem e refletem sobre o que faz sentido, o que lhe da prazer, de modo a

aumentar a sua estabilidade e reduzir as incertezas com a realidade.

Corroborando com o exposto, Knowles (1984), salienta que adultos
aprendem por meio de uma busca de sentido, ou seja, aprender o que € importante
para suas vidas, 0 que é importante para suas atividades no mundo, e o que é
importante € parte de suas experiéncias anteriores com o mundo. Entretanto, o
homem organizacional sofre diversificadas influéncias do ambiente organizacional,
dos codigos de conduta das empresas, 0 que determina a forma como constituem
seus relacionamentos, por meio dos elementos culturais, que influenciam o processo
de aprendizagem (SOUZA-SILVA, 2005).

Assim, aprender depende do contexto, do ambiente, da cultura, do cotidiano
e da finalidade do aprendizado. Aprender de forma social significa, estar envolvido
em relagbes com outros individuos, por meio de uma prética situada, capaz de
promover trocas de conhecimentos entre os membros de uma equipe de projetos,
tornando-os capazes de refletir sobre a pratica e sobre o aprendido. Profissionais,
quando inseridos em um ambiente de projetos, estdo em condi¢cdo potencial para
gue o aprendizado ocorra

Desta forma, com intuito de elucidar a questédo é necessario identificar como
os adultos aprendem e delimitar as suas diversas correntes ontolégicas neste texto é
fundamental. Individuos adultos organizam o conhecimento, potencializam seu
aprendizado € uma jornada onde diversos sdo 0s caminhos e correntes para a sua
compreensao. Na préxima secao apresentamos as principais correntes ligadas a

aprendizagem de adultos.

2.1.Aprendizagem de Adultos
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Uma das principais premissas em aprendizagem organizacional é a de que
lidamos com individuos adultos, amadurecidos cognitivamente e dotados do
conjunto de experiéncias que acumularam durante a vida. Cabe salientar, que a
aprendizagem de adultos ndo € um consenso, mas uma area da ciéncia que
compreende diversas abordagens que intentam em descrever 0s processos de

aprendizagem destes individuos por diversificadas perspectivas.

Deste modo, para melhor expor estes pontos de vista, € necessario
apresentar as principais correntes abordadas de modo a esclarecer o tema. Assim,
utilizou-se do trabalho de Merriam e Caffarella (1999), que permitiu estabelecer uma
divisdo das principais correntes de aprendizagem de adultos. Em sua perspectiva
ontolégica, os autores estabelecem as principais linhas de pesquisa, tendo nas
abordagens Comportamental, Cognitiva, Humanista, Social e Construtivista a base
para o desenvolvimento dos estudos permitindo estabelecer os limites e identificar

suas principais linhas teoricas.

A primeira abordagem Comportamental ou Behaviorista é focada no
comportamento,, onde aprender € um processo que ocorre por meio da interacao
com o ambiente e o aprendizado. O aprendizado é parte de uma acao de reforco e
aceitacdo das praticas na coletividade. Mediante este processo, mimetizar
comportamentos, corresponde a um processo de aceitagdo. Quanto maior
aceitacdo, melhor a capacidade de absor¢éo e refor¢o da pratica. Entretanto, deve-
se salientar que um comportamento ndo aceito ou refutado provavelmente néo

ocorrera novamente e naturalmente sera rejeitado pelos outros componentes do

grupo.

A segunda abordagem Coghnitivista, sinaliza que individuos aprendem pela
ocorréncia dos eventos cotidianos. Estes buscam estabelecer sentido as coisas no
mundo de modo a possibilitar a compreensdo do ambiente que o cerca. Nesta
abordagem, é necessario reorganizar as suas praticas e experiéncias, onde quem
aprende atua de forma ativa sobre o processo de aprendizagem. Nesta abordagem,
o individuo possui controle do processo de aprendizagem, ou seja, aprende o que

deseja, de forma singular e pratica. Sua acéo € ancorada na cogni¢cao, onde o ato
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de conhecer é o foco da aprendizagem. Os cognitivistas investigam 0S processos
mentais do ser humano de forma cientifica, tais como: a forma perceptiva deles do
conhecimento, a sua capacidade de processar informacdes e a sua capacidade de
compreender enunciados (MERRIAM e CAFFARELLA, 1999).

A terceira, abordagem Humanista, valoriza a capacidade que individuos tém
de determinar o caminho da aprendizagem. Este processo ocorre devido a
possibilidade ilimitada que os individuos possuem de aprendizagem. Desta forma, os
individuos sédo considerados responsaveis pelas escolhas, ou seja, estes
determinam o que aprender em um processo de aprendizado auto-conduzido. Os
Humanistas valorizam a experiéncia dos individuos, considerando a carga e o
cabedal de conhecimentos adquiridos durante toda a sua trajetéria de vida
(MERRIAM e CAFFARELLA, 1999).

A quarta, abordagem Construtivista, compreende a aprendizagem como um
processo de interacdo, assimilacdo e acomodacao de conhecimentos. A interacao
corresponde a relacdo que os individuos possuem com o mundo e com o cotidiano.
A assimilacdo compreende o estabelecimento de equilibrio entre a atividade mental
do individuo e a uma novidade que permite uma mudanca do seu cabedal de
conhecimento. No entanto, acomodar, corresponde a formacdo de um nova forma
de compreensdo ou de um novo conhecimento. Para os construtivistas, este modo é
ampliado a medida em que os individuos conseguem estabelecer o maior nimero de

interacbes com o ambiente(mundo).

A quinta abordagem, Social ou Situada do aprendizado, entende a
aprendizagem como um processo onde individuos aprendem quando situados e
envolvidos em uma perspectiva pratica no trabalho, que se da por meio da troca e
compartilhamento de conhecimentos. Esta nocédo situada da aprendizagem,
compreende a um processo dialético, em que os individuos caminham para um
processo de aceitacdo e legitimacdo. Aprender em uma perspectiva social, significa
pertencer, e o pertencimento € conquistado por meio dos niveis de engajamento em
uma comunidade. Pertencer, € um processo em que o individuo busca uma posicao

de legitimidade dentro de uma comunidade. Esse processo corresponde a
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transposicdo de barreiras e limites de aceitacdo, de forma negociada, a fim de
tornar-se membro, ser aceito pela comunidade. Nesta abordagem, a busca por uma
posicdo periférica na comunidade, representa o primeiro passo para adentrar e

participar de forma legitima ao processo aprendizado social.

Em aprendizagem social, o individuo evolui dentro da comunidade de acordo
com seu grau de compromisso com a pratica compartiihada, e constréi sua
identidade com o grupo de forma a pertencer e contribuir. O papel do aprendiz se

debruca sobre um contexto politico, cultural e social de trocas com seus pares.

Para o0s objetivos deste trabalho, a visdo a ser abordada no seu
desenvolvimento, sera da aprendizagem social. Assim, buscou-se analisar o
aprendizado no ambiente de projetos, por meio dos relacionamentos construidos

entre os membros do grupo.

2.2.Aprendizagem Social

Estar situado em um processo de aprendizagem é estar envolvido em
processo pratico de trabalho, que, por sua vez, compreende a troca e
compartilhamento de conhecimentos, onde individuos situados sdo capazes de
compreender os elementos de comunicacao, valores partilhados e promover acdes
conjuntas de engajamento, em uma relacdo de mestres e aprendizes. O conceito de
aprendizagem social ou situada foi proposto inicialmente por Jean Lave e Etiene
Wenger em 1991, como algo ligado a um processo transitorio, um elo entre a
cognicdo e o processo de aprendizagem em si. Sua corrente de pensamento tem
suas raizes em uma perspectiva marxista herdada dos estudos de Vygostsky (HAY,
1996).

Sob esta perspectiva, o aprendizado é compreendido como um elemento
social, onde individuos na pratica e em contato com outros membros desenvolvem
habilidades e expertises. Em um ambiente de projetos, individuos encontram-se

situados em uma acao de troca de conhecimentos e evolucdo de suas expertises.
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Estando situados e inseridos socialmente no ambiente de trabalho, promovem
relagbes com os demais membros da equipe de projetos, de modo a trocar e apurar
0s seus conhecimentos. Nesta abordagem, a aprendizagem ndo acontece na mente
dos individuos, mas é resultado da interacdo entre os individuos, manifestando-se
nos comportamentos destes individuos nas suas acgfes no cotidiano do trabalho
(EASTERBY-SMITH e ARAUJO, 2001; WENGER, 2000).

Para a aprendizagem seja considerada situada é necessario a presenca da
empiria (prética), fio condutor para que os membros compartilhem e reflitam sobre o
dominio de conhecimentos. A pratica é o elo que promove a reflexdo sobre o
conhecimento. Assim, a atividade de gerenciamento de projetos pressupde
autoridade sobre um dominio, sobre uma pratica de gestdo, sobre a forma de
conduzir uma estratégia. Desta forma, estar situado € mais do que “aprender
fazendo”, pois a aprendizagem ndo € considerada um tipo de atividade, mas um
aspecto de todas as atividades (LAVE e WENGER, 1991).

O ambiente organizacional em aprendizagem social é o espaco que favorece
a relagcéo entre pares profissionais (aprendizes e mestres) onde estdo presentes 0s
modos de fazer o trabalho e os ritmos de execucdo. No trabalho, mediante o
dominio de uma pratica, sdo construidas as afinidades pela relacdo de confianca,
por meio da interagcdo entre os membros de forma coletiva. Profissionais gestores,
guando inseridos dentro do ambiente de trabalho aprendem de forma situada e
compartilham suas experiéncias com os demais membros do grupo. Estes ensinam
e aprendem dentro desta relacdo dialética entre conhecimento e aprendizagem

envoltos pela prética.

Como parte de um processo descritivo, compreender a natureza do fendmeno
do aprendizado € identificar suas classes de trabalho, como estes individuos se
envolvem com outros pares, como esse cimento social é construido e como se
constitui a aprendizagem. O ambiente organizacional é para o aprendiz a
oportunidade de crescer em um espaco de trocas, onde ser
protagonista/coadjuvante influenciador/influenciado, significa estar presente no

centro de um processo de ensino / aprendizagem, que integra conteudo, contexto
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de formacdo sécio--historica e a formagdo da comunidade (BROWN, COLLINS e
DUGUID, 1989; LAVE e WENGER, 1991).

Alicercada sobre dois pilares conceituais : a) a participacdo e b) a formacéo
de uma comunidade de prética, a aprendizagem social encerra em si, a questao de
como individuos aprendem em comunidades de praticantes e como traduzem seus
caminhos para deixar as margens da comunidade e alcar ao centro do sistema.
Composta de uma relacdo de aprendizes e mestres, a aprendizagem social néo
significa uma via de méo Unica, uma vez que membros jovens podem ser capazes
de trazer novas experiéncias e fazer novas reflexbes sobre o conhecimento
produzido até aguele momento. Ser aprendiz neste contexto, ndo significa menor

grau de importancia, mais um dominio menor sobre o dominio da prética.

Profissionais, quando inseridos em um processo de aprendizagem social,
atuam como mestres e aprendizes dentro dos dominios do projeto. Onde, aprender
de forma social € uma condicdo em que 0s papéis se invertem, o aprendiz assume a
posicdo de mestre, enquanto o mestre a de aprendiz em prol do desenvolvimento do
conhecimento. (BROWN, COLLINS e DUGUID, 1989; LAVE, 1988).

Entretanto, adentrar a estre processo de aprendizagem requer do individuo
ingressante compreender as regras, valores e requisitos para a legitmitidade de
participacdo na comunidade. No proximo item, busca-se elucidar o processo de
aceitacdo e ingresso destes individuos neste circulo de aprendizado e

conhecimento.

2.3.Aprendizagem pela participacédo periférica legitima (APPL)
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Um processo de aprendizagem situada significa a troca de conhecimentos de
forma posicionada em uma comunidade. Assim, participar, corresponde a transitar
em um contexto social, politico e cultural, correspondente a assimilacéo de valores e
regras que delimitam os limites de aceitacdo do novo integrante pelo grupo de
membros da comunidade. Profissionais quando se inserem em uma organizagéo ou
projeto carregam consigo modos de desempenhar suas atividades que sao
adequados de acordo com o ambiente no qual estdo inseridos. Como em uma
microssociedade a comunidade possui regras que delimitam os caminhos a
legitimidade e a aceitacdo, regras essas que o0s profissionais engajados, se

esforcam para compreender.

A prética, artefatos e histérias sdo os elementos que estabelecem a ligacéo,
em uma teia social invisivel e complexa, com tolerancias e restricdes individuais e
coletivas. Para Lave e Wenger (1991), a aprendizagem situada nédo € um tipo de
atividade, mas um aspecto de todas elas, de modo a transitar entre a construgcéao de
sentidos individuais e coletivos por meio da negociacdo. Para que profissionias
aprendam de forma social € necessario que eles compreendam essas regras e
valores que constituem as formas de legitimagcdo em uma perspectiva situada.
Aprender é um ato evolutivo, onde deve-se ser habil para se engajar e interpretar 0s
elementos criticos de sua insercdo. Aprender de um ponto de vista social &
compreender a existéncia de regras para este pertencimento, sendo necessario
compreender as questdes politicas e as relagbes de poder presentes nos grupos de
aprendizado. A legitimidade é necessaria para participar do processo de
aprendizado. Ser aceito, é condicdo essencial para adentrar ao grupo e aprender. A
este processo politico, em que o aprendiz busca a legitimidade, definiu-se como
participacdo periférica legitima (APPL) (LAVE e WENGER, 1991).

“Em um sistema APPL, aprender depende
essencialmente de tornar-se membro e participar das
regras e dos processos de construcdo de conhecimentos
de uma comunidade. Assim, o possivel ingressante deve
ser capaz de captar a visdo subjetiva do grupo de

aprendizagem, compreender suas historias, sua
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linguagem, artefatos e 0 momento oportuno para expor e
adquirir a habilidade de comportar-se como membro da
comunidade” (BROWN e DUGUID, 1991).

Participar de forma periférica € mais do que simplesmente aprender situado
na pratica de uma comunidade, aprender € parte integral da pratica, um processo
politico, onde o aprendiz possui papel diferenciado na estrutura de uma comunidade
(HANKS e WENGER, 1991). Profissionais que desejam aprender de forma social,
devem conhecer as formas de adentrar a comunidade, a fim de adquirir habilidades
para tornar-se membro efetivo. Ao situar-se diante deste processo, seus graus de
aceitacdo e de engajamento com o grupo determinam a sua posi¢cdo no ambito da

aprendizagem.

Kimble e Hildreth (2004) sintetizam a complexidade de um sistema APPL
quando salientam que o aprendizado € um ato de progressdo do aprendiz da
extrema periferia ao centro de dominio de conhecimentos de uma comunidade. A
busca pela centralidade ndo corresponde a um plano estatico e estavel, novos
membros aderem a comunidade enquanto outros mais experientes a deixam, e,
assim, novos relacionamentos sdo criados e novas reflexdes sobre o dominio da

comunidade podem ser agregadas.

A entrada de novos membros dentro de um sistema de aprendizado social
corresponde a um processo em que o aprendiz aprende com a comunidade,
entretanto o inverso também € verdadeiro. Profissionais de projeto possuem
experiéncias de projetos anteriores que sao oportunidades para a reflexdo sobre os
dominios de conhecimentos em um novo ambiente. As experiéncias de novos
membros, podem mudar os rumos da comunidade, bem como, influenciar os

significados e o conhecimento compartilhado dentro da comunidade.

Portanto, obter legitimidade para a participacdo € um processo onde estao
presentes poder e autoridade é receber uma licenca para o aprendizado. Tornar-se

um participante legitimo € o primeiro dos elementos constituintes do conceito de
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APPL (KIMBLE e HILDRETH, 2004). Tal qual a uma pista virtual, o ingresso do
aprendiz dentro de uma comunidade de aprendizado corresponde a um
revezamento, em que estar na largada n&o é o suficiente. E necessario crescer no
decorrer na corrida e reduzir a distancia com os outros membros, aliar-se para o
resultado final.

Para que a distancia seja reduzida é necessario demonstrar compromisso
com o0s objetivos da comunidade, engajar-se em suas praticas e acreditar em um
projeto comum. Para profissionais em um ambiente de projeto, o sucesso do
empreendimento representa objetivos comuns, socialmente partilhados entre os
membros.

Desta forma, pode-se salientar que quanto maior for o nivel de engajamento,
maior o compromisso deste com a equipe, e melhor sera a sua condicdo para o
aprendizado. O Engajamento do aprendiz é como a metafora de uma corrida em que
o aprendiz busca uma posicdo de maior protagonismo dentro da comunidade,
aperfeicoando seu grau de conhecimento sobre o dominio da comunidade. Assim, o
grau de engajamento do aprendiz com a comunidade é o segundo elemento de um
sistema APPL. Este grau de engajamento, evolui de acordo com o grau de
compromisso que O novo membro possui com as premissas da comunidade
(KIMBLE e HILDRETH, 2004).

acesso passivo

participagdo
transacional

particpagdo periférica

adesdo completa

grupo nuclear

Figura 1 - Graus de Engajamento
Fonte: adaptado de Kimble e Hildreth, 2004.
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Agente Passivo — corresponde ao individuo que tem acesso aos artefatos
produzidos pela comunidade, mas que néo interage com 0s seus componentes. O
agente passivo representa um Free Rider (caroneiro) do conhecimento da

comunidade. Ele recebe conhecimento, mas ndo partilha suas experiéncias com o

grupo.

Aprendiz transacional — corresponde aos individuos que possuem uma
relacdo inconstante com a comunidade. Ele interage com a comunidade de forma

ocasional.

Participacao Periférica — envolve a relacdo que o aprendiz exerce com 0S
demais membros da comunidade em menor nivel de engajamento e autoridade. A
atuacéo de forma periférica ocorre pelo fato de os individuos serem novatos ou nao

possuirem ainda compromisso pessoal com a pratica.

Grupo Nuclear - corresponde aos individuos que detém o maior
conhecimento e dominio sobre as praticas na comunidade. S&do eles os

responsaveis pela génese e seu desenvolvimento.

7

A participacdo € uma condicdo essencial ao aprendizado em um sistema
APPL. A participacdo do aprendiz é uma condigdo satélite, onde este é capaz de
permear a comunidade e romper com as fronteiras de participacdo. Gestores em um
ambiente de projetos participam e permeiam as comunidades presentes no
ambiente de projetos. Romper as fronteiras da comunidade, tem a ver com a sua

busca de posi¢ao ao cento da comunidade.

O terceiro elemento é relacionado a posicdo do aprendiz no processo de
aprendizagem e seu posicionamento na comunidade. A participacdo periférica ndo
corresponde a uma posicdo de menor importancia no grupo social, ao contrario,
corresponde a posicao que o aprendiz ocupa no processo. Ser periférico tem a ver
com 0 seu grau de engajamento neste processo de negociacdo de conhecimentos
(KIMBLE e HILDRETH, 2004).
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[..] o aprendiz que se introduz em uma comunidade de
profissionais, € uma ilustracdo do que se entende como
aprendizagem organizacional. Essa experiéncia pode propiciar
gue ele aprenda de forma situada e apreenda o conhecimento
necessario para o desenvolvimento de si mesmo e da
comunidade a que agora se esfor¢a para pertencer (NICOLINI,
2007, p. 84).

Como parte de um processo dialético, transitorio e situado, aprendiz e grupo
encontram-se em processo de construcdo coletiva de saberes. A acdo de ambos é
capaz de multiplicar, disseminar e agregar novos conhecimentos a comunidade. Em
uma via de méo dupla, as tensbes exercidas entre 0 grupo e novos entrantes

promovem novos modos de desenvolver o conhecimento.

Como um sistema transacional, o aprendizado em sistema APPL reune e
dissemina saberes que sdo construidos de maneira social em comunidade. Esta
l6gica nos remete a pensar que todos os membros de uma comunidade sao
influenciados e influenciam as experiéncias do outro, por meio do conhecimento
partilhado. Diante do exposto, este processo revela que as relacdes de poder nao
estdo ligadas aos niveis hierdrquicos da organizacao formal. Profissionais inseridos
em um processo de aprendizagem social ocupam posicdo de mestre e aprendiz de
acordo com o grau de engajamento e o dominio de conhecimentos presentes na
comunidade (NICOLINI, 2007).

Ser aprendiz, em sistema APPL é estar envolvido em um processo
emancipador, ético e transparente em busca de igualdade pelo conhecimento,
reforcando a capacidade coletiva, fortalecendo individuos e grupo. Ser aprendiz em
um modelo APPL é saber refor¢ar uma visdo de mundo comum. Porém, buscar esta
insercdo ndo corresponde esquecer a critica, € necessario identificar as fragilidades
em um determinado dominio, ser capaz de contribuir com novas rotinas, propor
novas regras e atividades de forma positiva, buscando inovar a partir desta visdo de

mundo partilhada.
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A aprendizagem pela participacao periférica legitima corresponde a aprender
pela pratica, estando situado em uma comunidade. A comunidade corresponde a
rede de relacdes e relacionamentos aos quais os individuos se inserem no processo
de aprendizagem. Aprender em conjunto, nos leva além da aprendizagem formal
onde os ambientes sao elaborados para uma avalanche de regras. Aprender em
comunidade € participar de uma teia invisivel que muitas vezes ndo é percebida
pelos seus proprios membros. Na proxima secdo apresenta-se 0 conceito de

comunidade.

2.4.Comunidades de Pratica (CoP)

7

O aprendizado social € o resultado da troca de conhecimentos entre
individuos que se encontram situados em uma comunidade, ligados socialmente e
inseridos empiricamente por uma pratica. Segundo Wenger (2003), Souza-Silva e
Davel (2005), uma comunidade de pratica (CoP) pode ser definida como “um grupo
de pessoas que se aglutina entre si para realizar empreendimentos comuns com
vistas ao desenvolvimento em um dominio de conhecimento, vinculado a uma

pratica”.

Para Lave e Wenger (1991), o conceito de comunidade € essencial para
situar o conhecimento no mundo vivo, localizado, mas seu uso na perspectiva da
aprendizagem situada ndo se refere necessariamente a uma entidade cultural,
primordialmente compartilhada, e sim a arranjos sociais nos quais 0s integrantes sao

valorizados e reconhecidos através da participacédo e competéncia.

Enquanto constru¢des sociais, comunidades de pratica ndo recaem sobre o
pensamento individual do mestre, mas em algo essencialmente social e
desenvolvido por meio da interacdo no entorno de suas atividades (COOK e
BROWN, 1999; LAVE e WENGER, 1991).

Podemos dizer que uma Comunidade de Pratica designa um grupo de

pessoas que compartilham um interesse comum, um problema que enfrentam
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regularmente, interagindo diariamente, e que se unem para desenvolver
conhecimento de forma a criar uma pratica em torno de um tépico, ou sdo descritas
como um grupo interdependente de pessoas com conhecimento complementar que

interagem através de recursos e outras relacées (WENGER, 2000, p. 225).

Para Brown e Duguid (2000), Comunidades de Praticas sdo um grupo de
individuos que trabalham juntos durante longo periodo e que, por terem
compartilhado praticas, também compartilham experiéncias ricas. A participacdo em
comunidades € uma ponte conceitual entre o processo de mudan¢ga em uma relacéo
reciproca em que individuos e praticas culminariam em um novo esquema de

pensamento sobre a pratica.

Para Lave e Wenger (1991), uma comunidade n&do implica necessariamente
em copresenga, um grupo bem identificado, ou limites socialmente Vvisiveis,
corresponde a um sistema de atividades em que os participantes compartilham
compreensoes relativas ao que estao fazendo e o que isso significa em suas vidas
individual e coletivamente (LAVE e WENGER, 1991, p. 74).

Igualmente, Comunidades de Pratica correspondem a estruturas sociais, e
tais como, possuem seus elementos constitutivos e sdo compostas por elementos
essenciais. Os seus elementos essenciais envolvem uma relacdo dialética entre trés

dimensdes.

A primeira, o Engajamento Muatuo dos participantes, corresponde ao grau de
pertencimento do aprendiz ao grupo. Estar engajado é compartilhar as visbes de
mundo comuns, é estar envolvido e comprometido com o0s propoésitos da
comunidade. Uma pratica ndo € abstrata, ela existe porque existem pessoas
engajadas em ag0des cujos significados estdo sendo negociados entre elas. Elas néo
sdo apenas um agregado de pessoas definidas por alguma caracteristica comum
(WENGER, 1998, p. 73).

A segunda o Empreendimento Conjunto inclui a fidelidade aos objetivos da
comunidade e representa um processo de negociagao conduzido pelos participantes
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engajados sob um objetivo comum. Esse objetivo cria entre os membros da
comunidade responsabilidade comum que se torna parte integral da comunidade
(WENGER, 1998, p. 77).

Em uma comunidade de préatica, seus empreendimentos ndo sdo declarados
formalmente, e seus integrantes devem ser fiéis aos seus objetivos. O
empreendimento conjunto satisfaz a projetos de interesse da comunidade de pratica,
onde seus membros negociam os significados e transformam os dominios por meio

da acéo prética.

Os membros de uma comunidade de pratica devem ser fiéis aos interesses
da comunidade, haja vista que enquanto uma visdo coletiva do aprendizado a
comunidade é o que os mantém fortes. Um empreendimento conjunto é o resultado
de um processo de reflexdo e negociagdo de significados. O empreendimento
conjunto ndo apenas representa um objetivo, mas cria entre 0s seus membros a
responsabilidade mutua sobre o desenvolvimento do conhecimento. Para Wenger
(1998), uma comunidade de prética realiza os seus compromissos de acordo com 0s

seus membros, com restricdes e recursos em conformidade com a sua realidade.

A terceira dimensdo Repertério Compartilhado € o produto derivado da troca
de conhecimentos partilhados e das atividades dos membros de uma comunidade
de pratica. Seus produtos correspondem as historias, regras, posturas, rotinas,
palavras, simbolos, modos de trabalho e termos especificos que séo divididos pelos

membros definindo suas caracteristicas.

s

O Repertorio compartilhado € algo adotado pelo grupo e sedimentado de
acordo com sua existéncia. Esse pode ser ressignificado se a comunidade de pratica
avancar e viver novas situacdes. Um repertério acumulado anteriormente nunca é
uma barreira para o ressignificar, mas uma fonte experiencial para novas
ressignificacdes (WENGER, 1998, p. 98).
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Aprender
pertencendo
Comunidade
Empreendimento +“—  » Repertorio
conjunto compartilhado

T P

Engajamento
miituo

mpreendimento negociado
Responsabilidade mitua
nierpretactes comuns
Ritmos de wabalho

ferramentas, artefatos,
discursos, conceitos e
eventos historicos

Complexidade social
Manutencio do grupo
¢ Diversidade

Figura 2 - Elementos da COP
Fonte: Nicolini, 2007, p.98

Uma comunidade de pratica é uma entidade informal onde seus membros
encontram--se ligados por uma teia invisivel, muitas vezes néo perceptivel aos
demais membros da organizacéo. Ela € composta pela pratica, significado, dominio,
identidade e aprendizado. Uma comunidade de prética é a ponte conceitual entre o
processo de aprendizagem dos profissionais no ambiente de projetos, sua forma de
solucionar problemas por meio por meio do aprendizado. Entretanto, as
comunidades de pratica possuem caracteristicas proprias e se diferenciam de outras
estruturas sociais dentro do ambiente de trabalho. Na secdo seguinte apresentam-se
as caracteristicas de uma CoP e suas diferencas com as outras estruturas sociais

presentes no ambiente de trabalho.
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2.4.1. Caracteristicas das Comunidades de Préatica

As comunidades de pratica sdo estruturas sociais antigas ligadas a
transmissdo de conhecimentos entre mestres e aprendizes, com objetivo de
transmissdo de oficios entre os seus membros. Antes da escrita 0s ensinamentos
eram transmitidos na relacao entre mestres e aprendizes por meio da oralidade, pelo
ato de contar histérias ou utilizar-se de sinais como formas de perpetuar, transmitir e

refletir sobre os oficios.

As comunidades de pratica nos remetem a tempos antigos. Na
Grécia classica, por exemplo, "corporacfes"” de metallrgicos, oleiros,
pedreiros e outros artesdos tiveram ambos uma finalidade social
(seus membros adoravam as mesmas divindades e celebravam
juntos os feriados) com uma funcdo de negdcio (membros
aprendizes eram treinados e disseminavam as inovactes).Na Idade
Média, outros grupos tem papéis semelhantes ao dos artesbes em
toda Europa. Hoje, as comunidades de pratica séo diferentes em um
aspecto importante: em vez de serem compostas principalmente de
pessoas que trabalham por conta propria, muitas vezes eles existem
dentro das grandes organizacdes (WENGER e SNYDER, 2000, p.
140) (traducdo nossa).

Nos dias atuais as comunidades de pratica podem ser de varios tipos e
formas e surgir de maneira diferenciada. Citados por Souza-Silva, Lee e Cole (2003)
algumas possuem caracteristicas de informalidade e surgem sem a necessidade dos
mesmos padrées que moldam as estruturas formais de uma organizacdo. Também,
podem surgir por meio de equipes de trabalho formais e grupos de trabalho
especifico. Abaixo apresenta-se quadro que demonstra as principais caracteristicas

das comunidades de pratica.
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Caracteriticas

Dimensao

Pequena ou grande

Podem assumir diversas propor¢gGes em termos de
tamanho, podendo ser pequenas e intimas ou com
significativo nimero de pessoas. Quando grandes existem
subdivisdes que permitem que os seus membros
participem plenamente.

Tempo de vida

Longo ou curto prazo

Comunidades de pratica podem durar anos ou nao
dependem do tipo de empreendimento realizado. Um grupo
de pesquisadores envolvidos numa descoberta cientifica,
necessariamente determinam uma comunidade de longo
prazo. Individuos envolvidos na solucdo de uma néo
conformidade em um projeto representam um esforgo de

Localizagdo no espago

Local, Regional

Do ponto de vista local esta pode ser formada por
individuos que trabalham numa mesma organizacao ou que
residem relativamente proximas em uma relagdo face a
face. Na esfera regional ela pode funcionar interligadas por
individuos de diversos regifes de um pais ou continente,
com auxilio das tecnologias de informagao.

Conhecimentos
partilhados

Homogénas ou
Heterogéneas

Sendo homogénas por meio de individuos com a mesma
formacao educacional . Heterogéneas grupos
multidisciplinares.

Limites de atuacdo

intraorganizacional ou
extraorganizacional

Podem ser formadas por pessoas pertencentes a um
mesmo de partamento, a uma mesma empresa ou até a
empresas diferentes

Surgimento

Espontaneas ou
Cultivadas

Espontaneas surgem no seu interior, conferindo apoio e
recurso sem, contudo, violar a autonomia e a informalidade
que representam caracteristicas essenciais da comunidade
de prética. Cultivadas estruturas paralelas, normalmente,
possuem ligagBes mais intensas ou menos intensas com a

Quadro 1 — Caracteristicas da CoP
Fonte: Wenger e Snyder, 2000

Uma comunidade de pratica representa um esforco informal dos seus

membros, ndo podendo ser confundidas com outras formas de agrupamento de

pessoas. Assim € necessario diferencia-las de outras estruturas sociais.
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Em Souza-Silva (2005), pode-se notar as diferencas entre as comunidades de
pratica e as demais estruturas sociais. O autor salienta a diferenca entre as
comunidades de pratica, os departamentos de trabalho, equipes ou times
operacionais e redes informais no ambiente das organizacdes. Uma comunidade

de préatica, tem como objetivo desenvolver um determinado dominio de
conhecimento e fazé-lo em conjunto, de forma coletiva, onde os individuos se
encontram comprometidos entre si e unidos pela paixao, habilidades, envolvimento
e desejo sobre o conhecimento. Sem estes elementos que as motivam, as
comunidades de prética se tornariam um grupo de amigos (SOUZA-SILVA, 2005, p.

59).

Para Nicolini (2007), uma das semelhancas entre as comunidades de praticas
com outras estruturas sociais € a sua capacidade de desfazer-se ao final do
interesse que a mantinha viva. Por exemplo, um departamento formal possui um
objetivo comum, entretanto seus interesses nao estao ligados ao desenvolvimento
de competéncias ou habilidades e expertises, mas tem em seu amalgama, a
necessidade da eficiéncia e de resultados positivos para a organizagdo. O quadro
abaixo de Sousa-Silva torna explicita a diferenca de comunidades de pratica com

outras estruturas sociais presentes nas organizacgoes.

Estruturas
Sociais

Qual é o
propoésito?

Quem pertence?

Quais as razées
do engajamento?

Quanto tempo dura?

Comunidade de
Pratica

Criar, expandir e
partilhar
conhecimentos e
desenvolver
capacidades
individuais

Auto-selecao
baseada na
expertise ou paixao
por um dominio do
conhecimento

Paixdo,
comprometimento e
identificagcdo com o
grupo e sua
expertise

Evolui e falece
organicamente. Dura o
tempo que houver
relevancia do tépico de
interesse e a percepgao
de valor em interagir e

Departamento
Formal

Gerar produtos ou
servigcos

Aqueles
designados pela
gestao

Requerimentos
para o emprego e
busca dos objetivos
organizacionais

Tende a ser permanente
(pelo menos até uma
possivel reorganizagcdo no
organograma ou
configuracdo da empresa)

Cuidar de uma
continuada

Aqueles
designados pela

Responsabilidade
partilhada pela

Tende a ser continuado
(mas dura até que a

. . operagao ou gestao operagao operacgao seja necessaria)
Time Operacional
processo
Suprir Amigos e colegas Muatuas Perduram até o momento
necessidades de trabalho; amigos |necessidades que as pessoas nutrem
afetivas; trocar de amigos afetivas e de relacionamentos sociais
Rede Informal . ~ .
informacoes relacionamento entre elas
diversas

Quadro 2 - Diferencas entre CoP e outras estruturas sociais
Fonte: Souza-Silva, 2005
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Outro exemplo, como a presenca de equipes e times operacionais, sinaliza
que estes grupos correspondem a uma acgéo continuada, vinculada a processos e
planos deliberados de gestdo. Uma comunidade pratica € uma acao emergente, ela
surge de forma espontanea para suprir a necessidade ou falta de um recurso ou
competéncia. Diferente das equipes e times operacionais ndo possui uma hierarquia
formalizada por organogramas e sistemas de controle como cronogramas de

execucao.

Uma comunidade de pratica é fluida e o desenvolvimento de suas acdes se
da na medida da compreensao e reflexdo do conhecimento. Uma comunidade de
pratica € auto motivada e autodirigida, e seu desenvolvimento € dirigido pelos
interesses dos seus membros, que necessariamente ndo Sao 0s interesses da
organizacdo a que pertencem (KIMBLE e HILDRETH, 2004, p. 4).

Ja uma rede informal ndo possui um compromisso com o desenvolvimento de
expertises e habilidades para o aprendizado no trabalho. Sua diferenca com a
comunidade de prética é que estas se constituem por meio de vinculos afetivos,
voltados para o desenvolvimento de amizades e outras relagdes de afeto, ndo existe
compromisso com o aprendizado, suas inten¢cdes sdo de manter os relacionamentos
afetivos e a formacédo de nucleos de amizade. Em uma rede informal, ndo existe
compromisso matuo e engajamento, mas afinidades, nelas ndo ha presenca de uma

pratica social, onde individuos reflitam sobre o fazer das suas atividades.

A necessidade da prética é o fio condutor ao processo de aprendizagem por
meio de comunidades de pratica. A pratica é o elemento que da vida a comunidade.
Na proxima secao apresenta-se o0 conceito de pratica em comunidades de pratica.

2.4.2. Pratica

Para Giddens (1984), a pratica pode ser compreendida como a rela¢do entre
agente e estrutura. Estruturas sédo os sistemas coletivos onde atores executam suas

atividades cotidianas. Estas sdo capazes de restringir e permitir a acdo humana e



40

também sédo criadas e recriadas por meio de novas reflexdes. As estruturas, sejam
elas macrossociais (sociedade) ou microssociais (organizacdes), determinam a
relacdo dos individuos com a pratica, bem como seus comportamentos durante a

acao.

Uma prética em aprendizagem social, corresponde ao fazer, mas néo de
forma isolada e descontextualizada. A pratica em comunidade € o elemento que da
sentido a troca de conhecimentos, corresponde a perspectiva empirica do
aprendizado de forma situada (WENGER, 1998). A pratica € a cola da comunidade

de préatica, e por meio dela sdo mantidas as relacdes e construido o conhecimento.

Sztompka (1991) considera a pratica como um processo adaptativo entre a
realidade estrutural e o contexto social. A pratica é o elemento transformador do
conhecimento anteriormente postulado, porque a vida ou vivo estdo em constante
mudanca e autotransformacéo. Diante desta perspectiva a pratica é o elo potencial
da aprendizagem em um grupo social (comunidade). Ela € um processo evolutivo de
ordem social, onde a estrutura externa mais ampla é o que esta acontecendo em
uma sociedade e estrutura interna corresponde a acdo de um grupo envolvido em
sua construcdo local da pratica, o que as pessoas estao fazendo (JARZABKOWSKI,
2002, p. 9).

E por meio da prética, que as trocas entre mestres e aprendizes atravessam
suas linhas temporais e imaginarias de legitimacéo e participacdo. A comunidade é
um sistema de atividades, nas quais os participantes compartilham compreensfes
relativas ao que estao fazendo, e o que isso significa em suas vidas e para as suas
comunidades (WENGER, 2003, p. 74). A pratica leva a no¢éo de que o envolvido s6
pode se desenvolver em algum dominio de conhecimento, se estiver convivendo
com uma pratica comum, que seja capaz de criar e desenvolver repertérios e
experiéncias. Profissionais de projetos encontram-se envolvidos nas praticas
cotidianas das suas atividades de trabalho. Eles possuem por meio das acdes
conjuntas com os demais membros capacidade de refletir e ressignificar as suas
atividades. A pratica € o desafio que aproxima as pessoas e mobiliza as suas acoes
na comunidade (WENGER, 2004).
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Para Wenger (2002), a pratica representa o conhecimento na acdo, e ndo
reflete uma dicotomia entre o prético e tedrico, mas sim o elo com a teoria. A pratica
€ 0 elemento cultural que mantém a grupo/comunidade de pratica unida(o), ela é um
processo coletivo que integra os individuos e demonstra de forma explicita o
conhecimento produzido. Sao as praticas que determinam o sucesso ou fracasso de

organizagoes.

Porém, uma pratica corresponde a um dominio de conhecimentos que é
partiihado. Dominios correspondem ao conhecimento, o alvo, o objetivo a ser

atingido. Na préxima secao apresenta-se o dominio de uma comunidade.

2.4.3. Dominio e Significados

Um dos elementos fundamentais de uma comunidade de pratica € o dominio.
O dominio corresponde ao conhecimento criado por meio da participacdo e
contribuicho dos membros na comunidade de aprendizado (WENGER,
MCDERMOTT e SNYDER, 2002). O dominio de conhecimentos auxilia 0 processo
de crescimento e progresso, ndo sO das questdes diarias relacionadas com o
trabalho, mas também o desenvolvimento estratégico da comunidade de pratica.

Portanto, dominios de conhecimento sdo estratégicos e dinamicos na comunidade.

O engajamento na comunidade pratica envolve um duplo processo de
construcéo de dominio e significados, por um lado os seus membros encontram-se
envolvidos diretamente nas atividades por meio de conversas, reflexdes e demais
formas de participacao coletiva, por outro sdo capazes de produzir artefatos fisicos e
conceituais através de palavras, ferramentas, documentos, métodos de realizacdo

das atividades e outras formas de reificacdo (WENGER, 2012, p. 1).

O dominio é desenvolvido com a pratica situada no mundo da vida, que pode
representar a presenca de um habito socialmente aceito, ou compreender uma
atividade dentro de um grupo de trabalho (BORDIEU,1991). Para o gestor estar

envolvido e participar de uma pratica, significa experimentar o fazer e o desenvolver
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de uma atividade situada. Para que a acao seja completa é necesséario compreender
as linguagens, os métodos e os conhecimentos que permeiam a acao da pratica, ou
seja, 0 seu dominio. Uma comunidade de pratica ndo nasce do abstrato, mais é
parte de um empreendimento conjunto onde o0s participantes devem estar

plenamente engajados com o seu repertdrio e compreender 0s seus significados.

O processo de negociacdo de significados compreende a presenca de um
dominio socialmente aceito e situado historicamente. O contexto de uma
comunidade de pratica corresponde a uma perspectiva historica, onde os valores
negociados fazem sentido para seus participantes. O significado nao existe nas
pessoas ou no mundo, mas na relacéo dinamica coexistente entre estes (WENGER,
1998).

7

Assim, o dominio de uma comunidade de pratica é obtido por meio da
participacdo. Participar € compartilhar os seus conhecimentos por meio da pratica
situada. Por meio da participacdo, o dominio de conhecimentos é construido e
reconstruido, reconfigurando suas formas por meio de um processo negociado de
aprendizagem organizacional. O dominio pode ser sedimentado dentro da
comunidade de pratica, bem como reconfigurado de acordo com 0s objetivos do
grupo em uma relacdo de crescimento e desenvolvimento. Para Wenger (1998),
participar € atuar dentro do contexto de aprendizagem, é ser parte, atuar, tomar
parte e compartilhar com os demais alguma atividade situada.

Para Wenger (2012), a participacéo e a reificacdo ndo correspondem a uma
estrutura fechada em si mesma. Gestores no trabalho negociam as suas
experiéncias enquanto um processo dinamico, ativo e vivo. Com o0 seu
desenvolvimento ao longo do tempo, e por meio da interacdo da participacdo, o
conhecimento é reificado criando uma historia social da aprendizagem, que combina
as perspectivas individual e coletiva dos seus patrticipantes. Esta histéria da origem a
uma comunidade com participantes que definem as suas competéncias, bem como

um conjunto de regras e valores pelos quais se reconhecem.
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Assim, para 0s gestores € necessario, compreender o que importa para a
comunidade e como desenvolver esta perspectiva sobre as atividades dela no
mundo, do mesmo modo € intrinseca a sua capacidade de envolver-se de forma
produtiva com os demais membros, de modo a garantir engajamento e recursos a

comunidade.

Cabe salientar que o uso do repertdrio e 0s recursos acumulados da
comunidade devam ser utilizados pelos seus membros de forma adequada
(WENGER, 2012). O dominio por meio da participacdo € reificado dentro da
comunidade de pratica. A reificacdo é o modo de dar forma as experiéncias obtidas
dentro da comunidade de pratica. A reificacdo torna a pratica da comunidade

explicita, transformando em algo tangivel capaz de ser visto e observado.

Dominios dentro de um contexto pratico de uma comunidade podem tornar-se
parte do conhecimento da organizacdo. Para o0s gestores o dominio de
conhecimentos pode ser modificado, evoluir e ser reificado. Tomando como exemplo
o desenvolvimento de uma atividade que outrora era desenvolvida de forma
instintiva pelos membros de uma comunidade, essa pode ser documentada e
apresentada como um procedimento de execucdo. Para Wenger (1998 apud
SOUZA-SILVA, 2005, p.81), o termo reificacdo, etimologicamente, significa
transformar em coisas. Trata-se do processo de dar forma a nossas experiéncias,
produzindo objetos que congelam essa experiéncia em coisas. Neste estudo busca-
se compreender como 0 aprendizado dos gestores em uma comunidade de pratica,
influencia e dinamiza a resolucdo de problemas e possibilita novas visbes

estratégicas no ambiente de projetos.

2.4.4. ldentidade

A aprendizagem social ndo corresponde a um processo de deslocamento do
individuo do mundo para uma comunidade de pratica, seu principal foco é a

participacdo social. Dentro de uma comunidade de pratica ele cria significados onde
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a superestrutura social € um recurso para formacdo da sua identidade, suas
experiéncias como um todo sdo constituidas e suas interpretagdes do mundo se
modificam por meio do aprendizado. O conceito de identidade € um elemento
central, fundamental e essencial na comunidade de pratica. O foco na identidade
cria uma tensdo entre competéncia e experiéncia. O conceito de identidade adiciona
uma dimensdo de dinamismo e imprevisibilidade para a producdo da pratica e de
como cada membro se esfor¢a para encontrar um lugar na comunidade (WENGER,
2012).

Para Wenger (2012), o aprendizado ndo é apenas a capacidade de aquisi¢cao
de habilidades, expertises e informacdes, ele transforma o individuo em conhecedor
de um determinado conjunto de conhecimentos, onde o saber € negociado de
acordo com as regras da comunidade de pratica. Os participantes de uma
comunidade de prética, ja possuem experiéncias anteriores e dentro deste processo
dialético de troca de conhecimentos refletem e adotam novas formas de conduta,

por meio da reflexdo dos conhecimentos estabelecendo um realinhamento.

Quando um membro novato adentra as fronteiras de uma comunidade de
pratica, sdo as suas experiéncias anteriores que alinham a formacdo de novas
competéncias. Entretanto, ser novato nao corresponde a auséncia de
conhecimentos e habilidades, quando um membro insere um elemento novo, uma
nova prética de forma negociada pode contribuir para o crescimento de seu dominio.
O aprendizado pode ser observado como um processo de realinhamento entre a

competéncia socialmente definidas e as experiéncias pessoais (WENGER, 2012).

Entretanto, em um processo de formacgédo de identidades, o gestor pode se
identificar com a comunidade ou refuta-la. Assim, a identificacdo corresponde a um
processo de modulacdo de conhecimentos, onde ele se identifica mais ou menos
com a comunidade de aprendizado. Em uma comunidade de pratica ha necessidade
de pertencer ao grupo e, portanto, prestar contas ao seu regime de competéncia . E,
por meio da identificacdo e da negociacdo, que a pratica da comunidade se torna
parte da identidade, e reflete uma complexa relacao entre os anseios individuais dos

profissionais e sociais coletivos da comunidade de pratica (SOUZA-SILVA, 2005).
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O foco na identidade adiciona uma dimensdo humana a nocdo de
pratica. Nado € apenas sobre técnicas, mas quando aprender é tornar-se membro, o
conhecimento e o conhecedor ndo atuam separados e distantes. A pratica ocorre
sobre a ativacdo da identidade e dos conhecimentos, e na comunidade de pratica
estes se convertem e reificam-se. Para o gestor atuar em uma comunidade de
pratica é estar inserido dentro de um processo de onde se é capaz de angariar uma
competéncia, e tornar-se alguém para quem a competéncia € uma forma
significativa para viver no mundo. Tudo acontece junto, a histéria da pratica, o
significado que dirige a comunidade, as relacbes que lhe déo forma e as
identidades. Os membros centrais proveem recursos para o aprendizado dos recém-

chegados e veteranos de forma uniforme e igual ( WENGER, 2012).

Para o profissional, o processo de formacédo de identidade dentro de uma
comunidade de pratica compreende um elemento de transicdo, um processo de
negociacdo em que a participacdo é negociada em sistemas amplos, onde necessita
buscar sentido a sua participacdo. Assim, € necessario distinguir os trés diferentes

modos de identificagéo.

O engajamento corresponde a uma relacdo mais imediata com a pratica
compartilhada por meio das atividades desenvolvidas. Para o gestor € necessario
fazer as coisas, trabalhando sozinho ou em conjunto com os demais membros,
conversando e produzindo artefatos. Por meio do engajamento, ele se insere
diretamente no regime de competéncias, e essa experiéncia e competéncias podem
ser positivas ou negativas. Por isso, o desenvolvimento de uma identidade em uma
comunidade de prética determina a participacdo ou nao participagdo (WENGER,
2012).

A Imaginacéo corresponde a forma como nos relacionamos com o mundo e
como construimos as nossas imagens e perspectivas futuras, normas de conduta e
modos de agdo no trabalho. O mundo é o espaco onde os profissionais constroem
as suas imagens, influenciados pelos modos como os outros trabalham e pelo seu
grau de compromisso. Para Wenger (2012), o mundo nos oferece muitas

ferramentas de imaginacdo (por exemplo, linguagem, histérias, mapas, Vvisitas,
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imagens, programas de TV, modelos etc.) Estas imagens sdo essenciais a nossa
interpretacdo e participacdo no mundo social. A imaginagao pode criar relacdes de

identificacdo que sao significativas.

O Alinhamento do gestor representa um compromisso com a prética.
Raramente a pratica é eficaz sem algum grau de alinhamento com o contexto de
tomada de decisbes das atividades, como as regras que a conduzem, com suas
coordenadas e as intencdes da comunidade de pratica. Para o gestor estar alinhado
ndo € cumprir de forma passiva um processo unidirecional, submeter-se a uma
gestdo externa ou a um modelo prescritivo, este, sim, € um processo de
interpretacdo, das suas a¢des dentro do contexto da aprendizagem de acordo com
0s objetivos individuais e da comunidade (WENGER, 2012). Independentemente da
forma como eles s&o, esses processos de alinhamento ddo origem a relagbes de
identificagéo.
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3. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O pos-segunda guerra transformou 0 mundo em um lugar cada vez mais
integrado, onde novos mecanismos de comunicacao, sistemas de transporte e forte
crescimento do mercado consumidor modificaram o espaco de atuagdo das
organizacdes. O crescimento dos mercadores consumidores possibilitou a expanséo
do processo de internacionalizacdo dos negoécios e o0 aumento da producédo. Neste
cenario, a melhor capacidade de obter e gerir recursos do ponto de vista estratégico
representava o diferencial a sobrevivéncia e perenidade das companhias. A
necessidade de diversificagdo e o atendimento a mercados consumidores mais
exigentes determinaram a criagcdo de mecanismos que fossem capazes de reduzir o
tempo, custo, desvios na producédo e fabricacdo dos produtos melhorando a sua

gualidade e reduzindo as incertezas.

Segundo Codas (1987) foi no final dos anos 50 que surge o0 conceito de
gerenciamento de projetos, inicialmente aplicado a analise de sistemas de
computacdo e implantacdo de empreendimentos fisicos aplicados a engenharia,
suprimento e construgao civil. Definido, como o sistema de conducdo de recursos
necessarios, para execucdo de empreendimentos, por meio do controle de tempo,

custos e qualidade dos produtos.

A partir de uma definigdo conceitual imediatamente emergiram métodos e
mecanismos que buscavam traduzir o alinhamento sobre o controle do tempo, do
custo e aumento da qualidade. Mediante a um esforco compartilhado por empresas
e instituicdes militares americanas surge o método do PERT — Program Evaluation
and Review Technique pela empresa de consultoria Booz, Allen & Hamilton, em
resposta ao esforco da marinha americana para a constru¢cdo de submarinos. Da
mesma forma, para a concepcdo de projetos de avidbes bombardeiros, surge o
método CPM — Critical Path Method, para acompanhamento dos projetos de avibes
bombardeiros em associacdo com a NASA, as empresas Dupont e UNIVAC
(CODAS, 1987; PMI, 2004). A utilizacdo dessas técnicas tornaram praticas as
atividades de gerenciamento dos projetos e foram rapidamente assimiladas por

outras organizacdes que as incorporaram aos seus negocios.
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Essa rapida assimilacdo por parte das organizacbes deu inicio ao
desenvolvimento cientifico do estudo de gerenciamento de projetos nas
organizacdes que deram origem a constituicdo de métodos capazes de melhorar o
controle de empreendimentos de forma planificada. Surge o Project Management
Institute (PMI) que possuia como sua principal missdo o desenvolvimento de acdes
capazes de promover a cultura de gerenciamento de projetos. A formagéo de uma
cultura de gerenciamento de projetos € um dos principais elementos que influenciam
oS métodos e as praticas desenvolvidas pelos gestores dentro dos

empreendimentos.

Os esforcos entre os anos 70 e 80 originaram o conjunto de boas praticas em
gerenciamento de projetos PMBoK (Project Management Body of Knowledge) que
tem o objetivo de traduzir e familiarizar por meio de uma linguagem artificial,
compreensivel pelos gestores, mecanismos e técnicas de gerenciamento de projetos

de sucesso anteriormente implementados.

Esta filosofia implementada pelo PMI, tem por objetivos direcionar as
atividades de gerenciamento de projetos de forma universal e aplica-la a todos os
contextos de trabalho. Assim, busca-se uma uniformidade nas formas de gerenciar e
agir dentro do ambiente de projetos. Gestores atuam sobre esta perspectiva

uniforme de gestao criada e sedimentada socialmente.

Ao analisar esta visdo gerencial, nota-se que esta vai ao encontro do que é
preconizado na Teoria Institucional e em particular no modo como individuos e
organizacfes utilizam-se de receitas e acbes estratégicas. A no¢do de isomorfismo
corresponde a cOpia de boas praticas, ou a0 menos as socialmente aceitas em
determinados grupos em uma acéao de reforco (DIMAGGIO e POWELL, 1991).

Este comportamento isomoérfico carregado por vezes pelo nome de boas
praticas de carreira ou de gestdo conduzem gestores e organizacoes a se
assemelharem nas praticas de gestdo por conta de estruturas sociais e realidades
compartilhadas. Essa nocao de isomorfismo nos remete a Japiassu (1994) quando

cita a histeria provocada pela transicdo dos operarios rurais a vida industrial. Essa
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filosofia baseada no gerencialismo arrebatou a capacidade e o poder de barganha
dos trabalhadores, direcionando-os a uma légica de formacdo e de obtencdo de
conhecimentos, desprezando a critica, valorizando as panaceias prescritivas
(GAULEJAC, 2007).

Ao definir o gerenciamento de projetos como a capacidade de aplicar
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades de um projeto, a
fim de atender aos objetivos de tempo, custo e recursos. Consideramos projetos
como esforgos temporais que tém por objetivo atingir os anseios corporativos

alinhados aos planos estratégicos da organizagdo (PMI, 2004).

Para Maximiano e Anselmo (2006), projetos sao formas de planejamento,
organizacdo, execugdo e controle de acbes, que tem por finalidade implementar
acOes estratégicas eficientes e capazes de atingir o retorno esperado de forma mais
rapida. Gestores encontram-se imbuidos por esta logica do gerenciamento de
projetos, ou seja, quanto maior for a capacidade de administra-los, mais breve os
resultados positivos serdo obtidos. Entretanto, um projeto ndo € uma entidade
estatica, mas sim algo incremental. Planos de aceleracdo e outras estratégias
podem ser definidos como formas de melhoria nos empreendimentos, impetrando
acOes emergentes onde gestores encontram-se envolvidos em um processo de

aprendizado.

Os empreendimentos sédo caracterizados pelas suas fases e subfases no
nivel micro. As suas fases sédo acdes determinadas de forma sequencial de acordo
com o desenvolvimento das atividades, estabelecendo as precedéncias, por meio
das atividades sucessoras e predecessores. Gestores atuam em meio a todas as

fases do projeto e tem por finalidade compreender as suas acoes.

Gestores envolvidos em gerenciamento de projetos estdo ligados a logica
gerencial do PMBok. O modelo de gerenciamento € composto por conceitos
fundamentais como a visdo voltada para processo, grupos de processos e areas de

conhecimento, onde cada uma refere-se a um aspecto do processo gerencial.
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Gestores de projetos seguem a logica de gerenciamento socialmente aceita
pelo mercado e buscam as suas qualificacfes através desta visdo. Igualmente, esta
l6gica também é um reflexo das empresas as quais executam suas atividades.
Todos o0s gestores atuam em projetos na area de exploracdo e producao,
conectados ao programa PRODEP (Programa de Desenvolvimento e Execucao de
Projetos de Exploracdo e Producdo da Petrobras) que busca conscientizar sobre
boas praticas de gerenciamento para implementacdo de projetos de sucesso,

agregando valor e melhorando os processos (ASRILHANT, 2005).

O PRODEP busca angariar acdes capazes de programar um processo
detalhado, repetitivo com fases e portdes de decisdo entre as suas subfases; com
objetivo de aumentar o grau de definicdo das funcdes para as diversas disciplinas
envolvidas no projeto durante a fase de planejamento e antes da aprovacgao final,
incrementando a participagdo do cliente durante as fases de planejamento,
construindo e estabelecendo estratégias documentadas nas fases de contratacdo e
licitacdo, bem como capacitando pessoal em gerenciamentos de projetos segundo
os critérios do PMI (ASRILHANT, 2005).

Os gestores entrevistados para esta pesquisa atuam sobre estes preceitos
que de certo modo influenciam as formas como agem e trocam conhecimentos
dentro dos projetos. O proximo tépico apresenta as formas mais usais de
aprendizagem em ambientes de gerenciamento de projetos estabelecendo uma

ponte com o processo de aprendizagem social.
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3.1.Aprendizagem em gerenciamento de projetos

A perspectiva de aprendizado em projetos é complexa, com temas como
gestdo do conhecimento e licdes aprendidas fazendo parte do cenario principal em
aprendizagem organizacional. Observando por esta perspectiva, a aprendizagem faz
parte de uma ontologia positivista voltada a organizagdo do conhecimento, que tem
por objetivo sistematizar e organizar o conhecimento como produto, e torna-lo

amplamente acessivel e recuperavel.

Entretanto, visbes recentes salientam a influéncia de elementos culturais e
sociais na transmissao e organizagdo do conhecimento organizacional. Para
Martensson (2000) e Baumard (1999) o conhecimento € uma mistura eclética de
informacbes que € acoplada aos individuos e suas experiéncias dentro dos
contextos de pratica. Assim, a pratica dentro do processo de aprendizagem é o
motor que da vida, transforma e organiza o conhecimento. Para Brown e Duguid
(2000) a aprendizagem nao é simplesmente a organizacdo da informacéo, mas ela
existe na pratica e por meio de pessoas que utlizam as informacdes de forma

negociada e de modo a fazer sentido.

Y

Cabe notar que a gestdo do conhecimento diz respeito a utilizacdo de
técnicas que possuem a finalidade de organizar e tipificar as informacdes.
Entretanto, o conhecimento produzido dentro de uma organizacdo € uma acgao
humana negociada por seus integrantes em meio a uma pratica situada. Para
Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é construido a partir das relacdes e
interacOes sociais em uma comunidade ou rede de pessoas, com a capacidade de
gerenciar aspectos culturais como crencas, valores individuais, tempo e criar as

interagcfes necessarias ao seu desenvolvimento.

Um projeto corresponde a um fluxo informacional que por meio de um plano
pretende alcancar os objetivos previstos com qualidade. Para Sense (2007), o

conhecimento dentro de um ambiente de projetos é comparilhado por meio de fluxos
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informacionais e € sustentado por dois processos internos dentro dos

empreendimentos: a personalizagao e a codificacéo.

O sistema de codificacdo corresponde as formas organizacionais de como o
conhecimento dentro do ambiente de projeto é transmitido, organizado e reutilizado.
Por exemplo, podemos citar sistemas de numeragéo de procedimentos, documentos
de engenharia e instru¢des técnicas. Entretanto, quando falamos destas formas
consideramos o conhecimento como algo ja explicito. Para Sense (2008), esta
abordagem compreende a utilizacdo de recursos técnolégicos e sistemas de
informagéo capazes de organizar o conhecimento produzido no ambiente de
projetos. Desta forma, a aprendizagem organizacional se torna pouco eficiente na

obtencédo do conhecimento tacito.

Por outro prisma, o processo de personalizacéo é voltado para transformacao
do tacito em explicito. Para Sense (2008), o processo de gestdo e producdo de
conhecimento na organizacao depende dos seus sujeitos. Para o autor € necessario
que estes transfiram as experiéncias entre si, por meio da criagdo de sistemas de
aceitacéo e legitimidade de transmissao de conhecimentos entre os envolvidos. Este
processo, compreende o0 ato de transmissdo de conhecimentos como situado,
cultural e social, onde valores, normas de conduta, formas de exposicao e limites de

engajamento e competéncias sao transmitidos durante o processo.

Sense (2008) compreende a aprendizagem em projetos sob uma perspectiva
situada. Diferente das formas codificadas da aprendizagem, o autor confere a
perspectiva situada uma abordagem em que considera o processo de aprendizagem
em projetos como algo inerente ao processo de troca de experiéncias que ocorrem
por meio da prética. A aprendizagem no trabalho se desenvolve de forma social e
evolui por meio da interacdo dos membros da equipe, por meio da evolucdo das
competéncias e da construcdo de identidades, através do dominio e da pratica
(LAVE e WENGER, 1991).
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A ideia de uma equipe de projetos, a partir de uma concepcédo situada de
aprendizagem, compreende que 0s aspectos sociolégicos sdo uma parte integrante
da aprendizagem ou da aquisi¢ao do conhecimento (GHERARDI e NICOLINI, 2003).

Para Sense (2008), uma equipe de projetos ndo corresponde apenas a
grupos de pessoas independentes, o0 autor salienta que os projetos sdo compostos
por diversas comunidades de pratica que operam e aprendem umas com as outras
de forma social. Assim, as equipes de projetos sdo constru¢cdes sociais que
envolvem individuos em diversos niveis de participacao e interacdo, e que estes sao

membros de multiplas comunidades de préaticas no projeto.

Para o autor cada membro da equipe é parte de uma comunidade de pratica
que dentro do projeto alinha-se em uma forma embrionaria de comunidade de
pratica, que com o tempo se desenvolve. Assim, o ambiente de projetos é permeado
por uma série de comunidades de pratica que se entrelacam, colidem e seus
membros participam de diversas comunidades de pratica dentro do projeto por meio
das afinidades de disciplinas e troca de conhecimentos pela informalidade (SENSE,
2008).

Por exemplo, uma grupo de especialistas dentro de um projeto sobre
equipamentos rotativos (bombas, motores etc.) necessita de expertises de outros
membros que possuem conhecimentos sobre sistemas légicos e de transmisédo de
dados eletrbnicos por meio de computadores para realizar o acompanhamento
através de painéis de controle. Ambos 0s grupos possuem expertises especificas
gue podem ser complementadas por meio da fusdo dos conhecimentos das

disciplinas do projeto.

Assim, uma equipe de projeto representa uma forma embriondria de
comunidade de pratica, pelas quais grandes oportunidades de aprendizagem e
negociacdo podem emergir. Compreender como gerar situacbes para o0
fortalecimento do engajamento e participacdo colaborativa dentro de projetos € uma
forma de aumentar o aprendizado e valorizar a produgdo de conhecimentos. A

reificacdo torna a pratica da comunidade explicita e a transforma em algo tangivel
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capaz de ser observavel. Uma comunidade de pratica € uma boa oportunidade de
tornar o tacito em explicito e assim gestores de projetos como parte integrante
destas comunidades de pratica podem trocar conhecimentos e se relacionar com os
demais membros do grupo através de ricas experiéncias de aprendizado. No
proximo tépico apresentamos o processo de aprendizagem por meio de

comunidades dentro do ambiente de projetos.

3.2. Aprendizagem em projetos e comunidades de pratica

Uma perspectiva usal quando citamos o aprendizado em projetos é associa-lo
a um processo de acumulo de experiéncias e posterior reflexdes sobre o aprendido.
Estas préaticas organizacionais, conhecidas como licdes aprendidas, analise critica
etc., possuem a finalidade de produzir espaco para discussodes reflexivas sobre o
que correu bem e o0 que correu mal durante o empreendimento, com o objetivo de
melhorar o desempenho do projeto no futuro (KOTNOUR e VERGOPIA, 2005).

Este processo compreende um sistema codificado de organizagcdo do
conhecimento organizacional, onde as técnicas e as formas de armazenagem
representam mais do que o préprio aprendizado. As licdbes resultantes sao
documentadas e armazenadas em bancos de dados ou em intranets corporativas
para a recuperagao de equipes de projetos futuros (KOTNOUR, 2000). Apesar do
amplo reconhecimento do valor de realizacdo de praticas de licbes aprendidas no

final dos projetos , descobriu-se que sua real implantacéo é fragil.

Para Newell, Bresnen, et al. (2006), € necessario considerar a resolucao
destes problemas ligados a pratica. O autor cita que o problema fundamental com o
processo de codificacdo € que o conhecimento armazenado encontra-se distante da
pratica e por conta disso ndo corresponde a realidade objetiva, perdendo a sua
perspectiva empirica. Assim, 0 processo de codificacdo considera que o

conhecimento dentro do projeto pode ser possuido e ndo construido.
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Sense (2007) postula que os conhecimentos sdo construidos dentro do
projeto e que o processo de aprendizagem dentro dos empreendimentos é mais um
processo de personalizacdo, onde os individuos se envolvem em uma perspectiva
pratica e situada do aprendizado dentro dos ambientes de projeto e que esse
conhecimento é reificado dentro da organizacdo o que torna o tacito em explicito por
meio de comunidades de pratica.

Em comunidades de pratica, o conhecimento € construido por meio do
aprendizado, pela partilha de ideias, por sistemas de colaboracdo que envolvem a
partilha de conhecimentos tacitos entre os individuos, em uma perspectiva cultural
onde legitimacao e aceitacao sao fundamentais para que os individuos participem e
compartilhem experiéncias. Wenger, McDermott e Snyder (2002) observam que
comunidades de pratica estdo em melhor posicdo para codificar o conhecimento,
porque elas podem combinar seus aspectos tacitos e explicitos.

Julian (2008) observa alguns pontos importantes para o processo de
aprendizagem situada em projetos. Em sua perspectiva, 0 processo de
aprendizagem situada possui a capacidade de transformar o conhecimento tacito em
explicito. Para o autor as comunidades de pratica dentro do ambiente de projetos
correspondem a possiveis formas de personificacdo do conhecimento em ambiente
de projetos. lgualmente, o autor salienta o papel importante do gestor no
alinhamento do conhecimento produzido no ambiente.de projetos. A perspectiva de
Julian (2008), integra dentro de um processo de aprendizagem situada em projetos a
necessidade de cruzamento de informacdes, entre os membros das diversas
comunidades de pratica, com a capacidade de gerar o alinhamento e conexdes

entre os membros.

Para Julian (2008), o gestor do projeto tem como objetivo estabelecer
ligacbes entre os diversos membros de comunidades de pratica dentro do projeto.
Como salientado anteriormente, um projeto representa uma constelacdo de
comunidades de pratica. Assim, o gestor tem por finalidade alinhar o conhecimento
destes membros dentro de uma perspectiva social. Para Wenger (1998), uma

organizacdo é composta por diversas comunidades de préatica onde o conhecimento
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é contruido dentro destes grupos por meio da participacdo destes em um contexto
situado, pratico e participativo.

As equipes de projeto podem ser compreendidas como constituidas por
membros pertencentes a diversas comunidades de pratica dentro da organizacao,
haja vista que individuos dentro das organiza¢des participam de diversos projetos ao
mesmo tempo. Assim, um projeto seria composto por membros de diversas
comunidades de pratica, com niveis de participacdo e engajamento diferenciados
dentro delas. Um projeto é composto por diversas equipes que atuam em diferentes
disciplinas de conhecimento que se aglutinam em um empreendimento conjunto que
€ o0 projeto. Para Wenger (1998), membros de grupos multifuncionais podem

pertencer a diversas comunidades de pratica.

O papel do gestor é o alinhamento de conexfes entre as comunidades de
pratica. O processo de alinhamento € de introduzir elementos de uma pratica em
outras praticas partilhadas dentro do projeto. Por acéo interdisciplinar dentro dos
projetos, gestores podem ser membros de diversas comunidades de pratica dentro
dos projetos e seu papel é alinhar as praticas de um contexto de aprendizagem e

construcdo de conhecimentos (JULIAN, 2008).

J& o processo de intermediacdo corresponde a participar de processos de
coordenacdo e alinhamento entre as comunidades. Igualmente, € necessario
traduzir as praticas por meio de elementos tangiveis como documentos ou da
presenca de troca de conhecimentos de maneira informal, como contar uma historia.
Traduzir o dominio implica em criar conexdes que facilitam as transicées entre as
comunidades e os membros. Processos de alinhamento envolvem atencéo e
resolucado dos conflitos de interesses entre duas ou mais comunidades de pratica
(WENGER, 1998; NICOLINI, 2007).

Julian (2008) ha necessidade de estabelecimento de encontros dentro dos
projetos como forma de estabelecer limites e reduzir as fronteiras entre as
comunidades de pratica e os membros dentro do ambiente de projetos. Esses
encontros representam uma forma de estabelecer espacos para negociagdo e
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compartilhamento de conhecimentos de forma coletiva e servindo como instrumento

de capacitacédo e troca de licbes aprendidas no projeto.

A presenca de encontros dentro de projetos com finalidades de aprendizado
ocorre mediante a uma pratica que tem por finalidade estabelecer o engajamento
dos membros da comunidade. Assim, emergem as praticas de fronteira dentro do
projeto. Essas praticas, estabelecem o processo de criacdo de conhecimentos
dentro do ambiente de projetos de forma compartilhada. Uma pratica inserida dentro
de um projeto estabelece conexdes entre os membros de modo a criar um sistema

de compartilhamento negociado (JULIAN, 2008).

Uma pratica de fronteira pode significar um empreendimento conjunto, onde
0os membros da comunidade de aprendizado negociam solugbes para problemas
reais dentro do ambiente de projetos e por meio delas expde as suas perspectivas,
abordam solucdes e mitigam e solucionam conflitos. Essas praticas desenvolvidas
dentro do grupo permitem o crescimento de novas perspectivas e objetos dentro do
empreendimento. Esses objetos sdo os artefatos do projeto, que podem representar
uma reificacdo do conhecimento produzido dentro da comunidade de aprendizado
de maneira formal por meio de documentos, normas, instrucbes de trabalho e
relatorios sobre as atividades desenvolvidas na comunidade. Igualmente, esses
podem representar uma histéria que transposta de um empreendimento a outro,
como um repertério compartilhado entre os membros. Ao considerarmos que um
projeto € a soma de diversas comunidades de pratica que se fundem, enconstam e
encontram-se dentro do ambiente de projetos, os artefatos produzidos pela
comunidade de pratica representam o elemento de ligacdo entre as comunidades de
pratica presentes no ambiente de projetos. (JULIAN, 2008)

Uma comunidade de préatica representa uma unidade informal de
aprendizado. A pratica em uma comunidade de aprendizado estabelece uma relagcéo
dialética entre o conhecimento tacito em explicito. Como uma unidade informal
dentro da organizacdo o conhecimento tacito dentro de uma comunidade de pratica

corresponde as formas de transmisséo informal de conhecimentos.
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Para Julian(2008), o processo de reflexdo dentro das comunidades de
pratica presentes nos empreendimentos permite transfigurar a natureza tacita do
conhecimento social em explicita. Assim, o processo de reflexdo se configura em

trés niveis interpetrar, dar siginificado e refletir sobre a experiéncia adquirida.

A primeira interpretar compreende a forma como os membros da comunidade
decodificam o conteddo. Corresponde a interpretacdo das ideias utilizadas e
aplicadas para resolucéo de problemas praticos dentro do ambiente de projetos. A
segunda forma dar significado, examina o processo de resolugéo de problemas em
si, concentrando-se sobre os procedimentos e premissas envolvidas nos periodos
anteriores a emergéncia do problema. A terceira forma de reflexdo, vai um passo
além ao revelar os pressupostos que nortearam a necessidade de abordar o

problema em em sua condic¢éo inicial.

O processo apresentado por Julian (2008) representa um modelo conceitual
de aprendizagem organizacional dentro de projetos, outrossim, revela a importancia
do gestor de projetos como interlocutor no processo de aprendizagem
organizacional e apresenta um modo de administrar a aprendizagem organizacional
de forma social, denotando a esta a possibilidade de ser configurada e organizada
salientando os limites e as implica¢des culturais da aprendizagem em ambiente de

projetos.
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4. ESTRATEGIA

O tema estratégia certamente € o mais debatido na literatura em estudos
organizacionais, também é responsavel pelo debrucar de diversos pesquisadores e
apresenta um numero consideravel de publicacdes especializadas. Nestas
publicacdes had uma pluralidade de visGes e de assuntos como competitividade,
capacidade de defesa do mercado (PORTER, 1980) racionalizacdo de processos
(CHANDLER, 1998) administracéo de recursos (ANSOFF, 1977) e fluxo de decisbes
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000) que se destacam proporcionando o
aumento das pesquisas e fortalecendo algumas linhas de pensamento.

Os estudos sobre o0 assunto em sua maioria possuem o objetivo de impetrar
praticas organizacionais que sejam capazes de prever agfes futuras, ou determinar
a melhor saida para um problema complexo. Suas primeiras aparicbes na literatura
foram com Sun Tzu, porém na Grécia o termo que tem o significado voltado a arte
do general (STEINER e MINER, 1977).

Algumas perguntas ainda indagam pesquisadores e praticos: como conceber,
implantar, executar e assegurar que as estratégias se cumpram? Poderiamos dizer
gue estratégias de curto prazo atreladas a ambientes estaveis sao factiveis de se
cumprir. Entretanto, estratégias sdo implementadas por pessoas, gue possuem
visbes e compreensao diferentes de assuntos e da realidade. Assim, em busca da
estabilidade poucas sdo as organizacOes capazes de intentar medidas capazes de
controlar, monitorar e garantir a implementacdo e execucdo de suas estratégias
(GOLD e QUINN, 1990).

Como planejar a longo prazo desconsiderando as turbuléncias, o avanco
tecnolégico e as mais variadas crises econbmicas. Enquanto processo de
concepcao racional e analitica, construir um plano ideal corresponde a inferir sobre a
realidade de forma deliberada e prescritiva, por meio de planos capazes de

estabiliza-la em um ato complexo, mesmo que 0s riscos sejam contabilizados.
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Corroborando estas prerrogativas, Clegg (2004) considera que a estratégia,
seus modos de decomposicdo utilizam de uma racionalidade instrumental incapaz
de cumprir com 0s seus objetivos. Ao assumir que a mente controla a matéria, a
gestdo busca controlar a organizacdo e o planejamento determinar a realidade.
Traduzindo a estratégia determinaria a estrutura, e a forma seguiria a fungdo. A
estrutura € um elemento social, em que a estratégia ndo seria capaz de modificar ao

Menos em um curto prazo.

Assim, ao adentrar ao analisar estratégia nos cabe a missdo de elencar
algumas de suas principais linhas. Entretanto, podemos considerar que todos os
processos estratégicos deliberados ou emergentes estdo ligados ao aprendizado
seja colhendo dados, analisando o ambiente ou traduzindo mecanismos de previsédo

de incertezas.

A visdo dominante da literatura compreende estratégias como processos
formais, um plano consciente e racional capaz de estruturar processos, formalizando
acOes e as tornando explicitas e praticas ao cotidiano organizacional. Assim,
requerem que as estratégias sejam claras, ligadas a objetivos, facilmente
assimiladas e capazes de serem controladas e monitoradas (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Nesta concepcado o plano € um processo formal capaz de detalhar processos
de modo a atingir aos diversos niveis da empresa, compreender as oportunidades e
ameacas presentes no ambiente, além de sua capacidade de adquirir recursos e
manter-se competitivo. Assim, sdo analisados fatores externos e internos a
organizacdo, que posteriormente originam o0s planos e processos com vista a

tomada de decisdo (PORTER, 1980).

A estratégia como um processo de negociagdo, compreende a organizacao
como um sistema social, em que os atores influenciam as tomadas de deciséo.
Apesar de compreender um conjunto de anseios humanos, o0 processo de
concepcao de estratégias compreende as forcas de outras instituicbes sobre as
praticas estabelecidas, além de determinar regras para a participacdo e a
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competitividade dos mercados. A formacdo da estratégia utiliza-se de mecanismos
formais e metas, ou seja, esta ndo nega a racionalidade instrumental, porém o que
determina a formulacdo de suas estratégias ndo sao as condicdes estritamente
econbmicas, mas os sistemas de valores presentes na cultura da empresa e na
cultura da sociedade em si (THIETART e MARTINET, 1984).

Estratégias como sistemas permanentes de construcdo podem ser analisadas
como um processo complexo ou resultante de um fluxo de decisdes (MINTZBERG,
1978; 1985). O processo de formacgao de estratégia funciona como algo permanente,
onde as caracteristicas comportamentais, ambientais e politicas direcionam as
organizacdes a formas e meios menos formalizados de concepcdo de suas
estratégias. Assim, os fatores que influenciam a formacdo das estratégias sdo a
imprevisibilidade do ambiente, os fatores culturais, o aprendizado e a inovacao.
Mintzberg (1985), critico das estratégias enquanto processos formais salienta que
existem desvios entre a concepc¢ao e a implantacdo dos planos deliberados. Ainda
segundo 0 autor seria necessaria uma total inércia ambiental para que estes se
consolidem sem desvios da implantagéo. Ou seja, 0 mundo deve parar enquanto a

estratégia € colocada em pratica.

A estratégia concebida enquanto um fluxo de decisdes € um processo de
construcdo permanente onde fatores humanos, necessidades de adaptacéo,
pensamentos inovadores e comportamentos voltados a melhores praticas de gestao
podem suplantar a estabilidade, possibilitando novas concepcbes estratégicas.
Estratégias sdo originarias do pensamento humano, podem emergir como um ato de
inovacdo, empreendedora e pelo aprendizado (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000).
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4.1.Projetos como estratégia deliberada

Projetos séo acgOes deliberadas com a incumbéncia de atingir o objetivo por
meio do uso de recursos situados no tempo por um determinado periodo. Ja as
estratégias possuem nos seus objetivos alinhamentos comuns com 0s projetos,
porque possuem planos para atingir um objetivo futuro. Para Pelissari (2007, p. 176),
0 objetivo de ambos € favorecer a obtengdo de lucro e liquidez, com crescimento
sadio dos negdcios. Orientadas pela logica da eficiéncia, projetos e estratégias
pretendem ser capazes de liderar as atividades Inter-setoriais dentro das

organizacoes.

Entretanto, ambos estdo sujeitos as mudancas ambientais e ao aumento da
turbuléncia dos mercados. Antes as organizacoes se encontravam envolvidas em
um ambiente estavel e sobreviviam com uma ou duas linhas de produtos.
Entretanto, o avanco tecnoldgico e a necessidade de criacdo de diversificagdo
potencializaram a necessidade de criacdo de novos produtos e servigos. Controlar
estas atividades era uma tarefa complexa e administrar 0s recursos necessarios as

atividades, representa um desafio aos gestores de projeto.

Nossa proposta é apresentar algumas semelhancas entre o gerenciamento e
projetos e estratégias deliberadas. Assim, busca se estabelecer uma linha onde
serdo apresentados de forma conceitual os alguns elementos de ligacdo e como
estas atividades podem estar relacionadas entre si.

Tal como uma estratégia a gestédo de projetos necessita de planejamento, de
implantacdo e execucdo. Ao se planejar, tal como a estratégia intenta-se definir
objetivos e mecanismos para o seu alcance. O planejamento é essencialmente uma
vontade de racionalizar e de sistematizar a formulacéo de decisdes diante do futuro,
e este esforco pode ser facilitado por certo nimero de métodos de exame das

consequéncias.
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Para Milosevic e Srivannaboon (2006), a relagdo entre projetos e estratégias
organizacionais encontra-se alinhada a trés niveis: (a) estratégico; (b) tatico; e (c)
feedback emergente corretivo. A definicho do plano estratégico caracteriza a
formulacdo das estratégias pretendidas anteriormente na forma macro em um
processo deliberado. O plano tatico compreende a &rea de atuagdo da estratégia e o
feedback pretende analisar os processos de por meio do aprendizado.

Porém para Watson (1994), projetos sdo executados de acordo com o0s
objetivos estratégicos da organizacdo, sdo decompostos em objetivos seguindo o
sistema de politicas da organizagdo. Ou seja, projetos e estratégias encontram-se

ligados por objetivos organizacionais.

Os pontos de ligacdo entre as estratégias deliberadas e os projetos se iniciam
na necessidade de planos claros e detalhados sobre a execugdo das etapas do
trabalho. O PMI (2004) define que o trabalho ou esforco de um projeto € decomposto
em fases de elaboracéo progressiva, onde os planos de gerenciamento tornam-se
mais detalhados e as informagbes tornam-se mais exatas para as equipes de
gerenciamento. De acordo com as premissas da escola do planejamento ha
necessidade de planos organizacionais claros de modo que as informacdes sejam
facilmente assimiladas pelos atores (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

O alinhamento entre o gerenciamento de projetos e a estratégia se da
também pela interface com processos internos da macro-organizagcao. O plano de
gerenciamento do projeto € o alinhamento das acbes estratégias de campo a
estratégia corporativa. Planos deliberados, bem como, os planos gerenciais de

projeto sdo estruturas analiticas que buscam reduzir as incertezas do ambiente.

Porém, gestores em projetos possuem suas férmulas e praticas de
governancga que correspondem a seu conjunto de experiéncias e a necessidade de
adocao de padrdes e critérios estabelecidos pelos clientes. Essa visdo falsamente
desconecta a relagcao estreita entre planejamento estratégico das organizacfes e a
gestao de projetos (MORRIS e JAMIESON, 2005).
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Entretanto, para Kerzner (2003), a maior vantagem da estrutura de projetos
esta relacionada ao controle. Como na escola deliberada do design, o poder de
controlar e a concepcao estratégica encontram-se em um unico individuo, o gerente
de projetos, que mantém autoridade completa sobre o projeto como um todo
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Seja pela necessidade de controle de informacfes, ou pela presenca de
controle centralizado, as estruturas de projetos se assemelham aos planos
deliberados das escolas do design e planejamento citadas por Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000). Como estratégias deliberadas de curto prazo, projetos por meio de
seus planos de gerenciamento sdo representacbes das politicas macro das
organizacdes. Desta forma, as formas e regras de gerenciamento de projetos
pretendem alinhar as necessidades de projeto a das organizacdes de modo a
maximizar os lucros, reduzir as incertezas do ambiente e alocar os melhores
recursos. Entretanto, uma estratégia corresponde a uma pratica social, que é o
resultado da acdo do gestor na estrutura, resultado das diversas visbes de mundo
presentes na realidade. Na proxima secao verifica-se a relacdo da estratégia como
pratica e o papel transformador das comunidades de pratica na pratica estratégica.

4.2.Estratégia como préatica e comunidades de pratica

A constituicdo de um plano estratégico para um projeto é processo que
envolve certo numero de informacdes para o detalhamento das atividades a serem
executadas e por consequéncia compreende um processo de construgdo de
conhecimentos dentro do projeto. Gestores na constituicdo de seus planos
defrontam-se com a necessidade de atender os requisitos contratuais, normas
gerais de gestdo de projetos, suas proprias experiéncias como gestor e as

experiéncias dos componentes da equipe para elaboracdo dos planos.
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7

A visdo de planejamento estratégico dentro dos projetos € um processo
prescritivo, conceitual, determinado pelo uso de ferramentas e das praticas
identificadas como de sucesso no mercado. Diversos sdo os fatores que
determinam o uso destas praticas no ambiente de projetos e entre eles podemos
citar: os modelos de gerenciamento aplicados que representam uma pratica de
sucesso anteriormente utilizada, valores constituidos pelos cursos e escolas de
formacdo de gestores, normas e procedimentos internos da organizacao e sistemas

de gerenciamento de projetos adotados pelos clientes.

O objetivo de utilizagdo destas ferramentas significa adequagédo a modelos
aceitos e validados socialmente. Ilgualmente, a presenca destes modelos caracteriza
a necessidade de especializacédo voltada para as formas contratuais e exigéncias
contratuais dos principais clientes. Nao se imagina hoje um gerente de projetos sem
conhecimentos de PMP. Projetos sdo como uma microssociedades dentro de uma
empresa, e em grande parte representam as premissas culturais da organizacao,
suas formas de planejar devem estar alinhadas com a estrutura do mercado, muitas
vezes sustentadas pelos diversos estudos de caso e ensinamentos vindos das
grandes instituicbes de ensino. Assim, pensar a estratégia como pratica denota a
necessidade de compreensdo de dois fatores importantes na construcdo do
planejamento dentro de projeto, a recursividade, e a adaptacdo, que possuem suas
premissas em compreender como as estratégias se formam e transformam-se em
um recurso pratico, social e de aprendizado (JARZABKOWSKI, 2002).

A Recursividade significa a reproducdo social que ocorre por meio das
sequéncias de atividades em acéo, onde 0s sujeitos envolvidos possuem um sentido
negociado, um modelo de pensamento socialmente construido que podera reforcar
ou refutar uma nova situacdo. A recursividade permeia as teorias sociais, e esta
relacionada com os conceitos de Estruturacdo de Giddens (1984), a questdo do
Habitus de Pierre Bourdieu (1990) e a Teoria Institucional de Powel e Di Maggio
(1991).

Para Giddens (1984), a realidade, como socialmente construida, compreende

a pratica como elemento de interacdo entre o gestor e a estrutura. A estrutura
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corresponde ao ambiente onde gestores executam suas atividades e rotinas na
organizacdo. A estrutura enquanto um sistema social mantém uma relacdo de
reciprocidade entre os atores e a pratica. A pratica compreende a acao do agente na
realidade, seja ela uma acdo mimética, um habito repetitivo sem reflexdo ou a
utilizagdo de um recurso socialmente aceito. Os recursos sao parte de uma ordem
social, uma mente coletiva capaz de reforcar atos anteriormente aceitos e ja

instituidos.

Um projeto ndo se desenvolve descontextualizado, acontece na sociedade e
compreende a aceitacdo dos valores e premissas contratuais nele compreendidos
como necessarios. Assim, a pratica enquanto uma atividade reciproca possibilita
acOes de agentes na estrutura. As estruturas sao sistemas coletivos, em que os
atores realizam suas atividades praticas. E nessa estrutura (projeto) que
compreende a uma ordem social, que as normas e regras implicitas ou explicitas,

que o conhecimento € distribuido, e contextualizado.

O processo de conducdo e construcdo dos planos de um empreendimento
obedece a uma sequéncia de ag¢bes, que correspondem a uma relagdo reciproca
entre recursos, tempo, estrutura e o gestor. Para Pierre Bourdieu (1990), a
reciprocidade entre agente e estrutura refere-se a uma relacdo dialética habitus
entre constructos sociais e disposicdes estruturais presentes nas organizagoes.
Como socialmente construido, este transcende as questdes individuais, de modo a

configurar-se em uma pratica autoafirmada do que € aceito socialmente.

O processo de construgdo do plano estratégico de um projeto corresponde a
uma pratica socialmente situada, ou seja, no seu ato de concepg¢do, a organizacao
ou os gestores conferem aos planos habitos. A pratica corresponde a uma estrutura
de reforco coletivo onde o habitus orienta suas acfes, através de uma memoaria
coletiva, uma verdadeira genética de reproducdo das acbes dos antecessores na
vida de seus sucessores (JARZABKOWSKI, 2002).

Entretanto, um empreendimento ndo ocorre em um plano estatico, ou melhor,

as conjecturas ambientais e as influéncias do aprendizado determinam novos rumos
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ao projeto. A presenca de desvios e de oportunidades de aprendizado € inerente aos
projetos, onde os planos sdo elementos adaptaveis as novas circunstancias do

ambiente.

Como salientado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ndo existem
planos que cristalizem em sua completude, as suas agdes entre o processo de
concepcao e aplicacdo. Assim, os planos em projetos sdo recursos adaptaveis e
essa adaptacao pode ser fruto do aprendizado que emerge por meio da aplicacao de

novas estratégias para resolucédo de problemas.

A adaptacao estéa relacionada aos conceitos de torna-se social (SZTOMPKA,
1991) e no conceito de Comunidade de Préatica (WENGER, 2012) correspondendo
ao grau de mudanca empregada nas acodes cotidianas e nas praticas do trabalho em
organizacdes. Para Sztompka (1991), teorias sociais de ordem estdo expostas a
critica, haja vista a recursividade criar um determinismo pratico em busca da ordem.

Para o autor, existe uma dicotomia entre a relacao dos atores e da estrutura.

Para Sztompka (1991), ha uma falsa separacdo entre a pratica determinista
de processos estaticos da recursividade e a realidade social. A realidade esta
compreendida em um processo de mudanga constante (JARZABKOWSKI, 2002).
Ou seja, a realidade € potencial & mudanca em uma atividade constantemente viva e
em transformacao. Esta visdo nos aproxima da visdo de Hergenhahn (1984) sobre a
aprendizagem enquanto um processo ndo s60 de mudanca, mas em condicédo

potencial para tal.

Finalmente, postula que potencial a mudanca e realidade ndo sdo separaveis,
ja que realidade e potencial estio em um estado continuo de oscilacdo, em um
feedback no processo de transformacéo social. Para Sztompka (1991), a pratica
enquanto unidade de andlise € composta por uma cadeia de eventos sociais, onde
acado e atividade se encontram em uma relacdo dialética, entre 0 que ocorre na

superestrutura da sociedade e o que os individuos estao realizando.
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Sob este ponto de vista, a pratica corresponde ao processo evolutivo que se
dinamiza por meio de interagcdes na ordem social entre estrutura externa e interna. A
estrutura externa corresponde a um nivel social mais amplo, geral, sociedade,
enquanto a estrutura interna € um dado grupo envolvido em construcdes locais da

pratica, o que as pessoas estao fazendo.

Deste modo, a mudanca € presente em um contexto interno e na interacao
com o externo. Ha, portanto, um continuo processo de “tornar-se social” que €
realizado através de uma cadeia de eventos sociais ou na pratica (SZTOMPKA,
1991). O conceito contextualiza a pratica como algo ligado a grupos menores e
distintos, sejam organizacdes ou individuos. Assim, nesta analogia, organizacao
corresponderia a superestrutura composta e formada por linhas de pensamento
comuns, regras, normas, procedimentos e as microestruturas comunidades de

pratica.

Em uma comunidade de pratica, pensamento individual € essencialmente
social e € desenvolvido em interacdo com as atividades através da vida, e
participando de suas experiéncias ao longo do tempo (COOK e BROWN, 1999;
LAVE e WENGER, 1991). Embora comunidades possam representar pensamentos
coletivos, cada comunidade possui suas interacbes sociais especificas que

constituem um contexto Unico interpretativo (BROWN e DUGUID, 1991).

A prética em uma comunidade de pratica € localizada e situada, onde ser
situado significa possuir algum atributo empirico a pratica estratégica. Ao pensar em
estratégias como préticas nota-se uma ligacdo sutii com as questdes do
aprendizado. Enquanto, a visdo recursiva compreende a formagdo da estratégia,
como vinculado a prética por meio dos conceitos de Estruturas e “Habitus”. A linha
adaptacionista compreende a estratégia como um processo de transformacéo
radical que ocorre nos niveis macro e micro das organizagfes, um processo
adaptativo, construido pela troca de conhecimentos e pelas relacdes sociais em elo

com a pratica.
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Em um contexto local a estratégia enquanto uma pratica adaptativa oferece
uma série de oportunidades para refazer e promover o aprendizado organizacional.
Assim, a organizacdo de grupos que atuam sob situacOes especificas para
elaboracdo de um plano ou de um conjunto de acdes para promover a aceleracao de
um empreendimento, ou para leva-lo a niveis aceitaveis de tempo e recursos, sao
formas de organizacdo coletiva voltada ao aprendizado. Novos recursos para o
projeto podem emergir por meio da negocia¢ao, dialogo e interacdo (BROWN e
DUGUID, 1991; COOK e BROWN, 1999; WENGER, 1998). Igualmente, em diversos
momentos esses podem ser originarios da reflexdo sobre a solugdo de um problema

ou falha.

Este processo adaptativo pode ser originario de uma acao inovadora de um
membro que transmite aos demais elementos do grupo uma nova forma de realizar
uma atividade. A natureza social das comunidades constitui uma oportunidade de
aprendizagem adaptativa que envolve novas formas de pratica. Através da entrada e

saida de seus membros, as comunidades estdo expostas a pratica reflexiva.

7

Como citado por Sense (2008), um empreendimento € a reunido de um
conjunto de comunidades de praticantes que se relacionam. Profissionais
estratégicos sdo suscetiveis a agir dentro de comunidades especificas e também a
estarem envolvidos em redes de praticas estratégicas fora e dentro da organizacao
(BROWN e DUGUID, 2000).

Profissionais quando inseridos dentro de um ambiente de projetos possuem
na estratégia utilizada para a conducdo dos seus projetos, a pratica recursiva pelo
uso dos meétodos socialmente aceitos para ao gerenciamento de projetos.
Entretanto, compreendendo a estratégica como uma pratica que estd em constante
transformacao, esta pode representar a possibilidade de alinhamento entre os pares
de uma comunidade de pratica e potencializar reflexdes sobre o que é produzido e
negociado dentro do ambiente de projetos.
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5. METODOLOGIA DA PESQUISA
5.1.Sobre A Pesquisa

O método na pesquisa corresponde as diversas praticas e técnicas utilizadas
pelo pesquisador para responder as inferéncias que possui da realidade. O objetivo
desta pesquisa € identificar como gestores e membros da equipe de projetos,
aprendem por uma perspectiva social a solucionar problemas emergentes, e como

este aprendizado influéncia a estratégia.

Do ponto de vista quanto a sua natureza o presente estudo compreende uma
pesquisa aplicada, que possui a finalidade de gerar conhecimentos para aplicacao
pratica e dirigida para a solucdo de problemas especificos. Logo, esta pesquisa tem
como propodsito compreender o como gestores e membros de equipe de projetos
aprendem de forma social a solucionar problemas emergentes nos seus planos
deliberados e como este aprendizado influencia na pratica/estratégia de
gerenciamento do projeto. Tomou-se como ponto de partida estudos sobre
aprendizagem organizacional com base nos estudos de Schommer (2006), Souza-
Silva (2005) e Nicolini (2007).

Do ponto de vista de sua abordagem esta é considerada uma pesquisa
gualitativa, que busca interpretar o fendbmeno da aprendizagem social dos gestores
por meio do processo de resolugdo de problemas nos planos deliberados de
maneira indissociada entre a realidade objetiva, socialmente construida e a subjetiva
dos sujeitos. Assim, as relacdes destes individuos com o ambiente de trabalho séo a
fonte de dados do pesquisador (GIL, 1999).

Do ponto de vista do seu objetivo pode ser considerada descritiva e
explicativa. Descritiva, pois buscou descrever como gestores e membros de equipe
de projetos aprendem de forma social no ambiente de projetos e Explicativa, pois
pretendeu explicar as nuances presentes neste processo de aprendizagem por meio
da resolucdo de problemas e como esse aprendizado influenciou a pratica/plano

deliberado.
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Do ponto de vista dos procedimentos técnicos pode ser considerada de
campo. Inicialmente, consistiu em uma pesquisa bibliografica em livros, artigos de
periodicos, materiais disponibilizados na internet e pesquisa documental (GIL, 1999).
O levantamento bibliografico, fez-se necessario para a compreensdo dos termos
Aprendizagem, Aprendizagem social, Comunidades de prética, Aprendizagem em
Projetos e Estratégias como Pratica. O levantamento bibliografico proporcionou
suporte e balizamento a construcéo do referencial tedrico e a eleicdo das categorias
de analise (GIL, 1999).

Para a coleta dos dados foram realizadas entrevistas com 0s gestores de
projeto, por meio de questionario semiestruturado, composto de perguntas abertas,

gravadas em audio.

Para o tratamento e analise dos dados, as entrevistas foram transcritas
integralmente, sendo adicionadas notas as transcricbes. Todos os entrevistados
foram numerados de maneira aleatéria, visando ao sigilo da identidade dos
entrevistados e das empresas que estes desempenham as suas atividades. (GIL,
1999).

5.2. Sobre a Amostra

A amostra, foi composta por oito gestores e membros de equipes de projetos
que atuam em empreendimentos vinculados ao PAC (Programa de Aceleracdo do
Crescimento) (BRASIL, 2011) Os entrevistados atuam como gestores de
empreendimentos em cinco grandes empresas na area de construgdo e montagem
no Brasil. A escolha do grupo se deve a sua atuacdo em projetos de alta

complexidade atuando com diversas interfaces.

A justifica pela amostra, deu-se devido a alta complexidade dos projetos nos
quais 0s entrevistados estavam inseridos, tendo em vista, que quanto maior
turbuléncia, maiores sdo as incidéncias de casos de resolucdo de problemas

emergentes nos planos estratégicos de gestao.
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6. ANALISE DO MATERIAL

O contexto de aprendizagem dos gestores esta diretamente ligado com suas
percepcbes da realidade. Assim, a realidade para os sujeitos da pesquisa
compreende seus contextos de vivéncia e trabalho, suas histérias de aprendizado,
experiéncias anteriores nos anos iniciais da atividade laborativa e/ou em meio a
participacdo em grupos informais de aprendizado e sua capacidade de solucédo de

problemas emergentes no cotidiano do trabalho.

Embora para uma pesquisa a escolha do grupo demonstre inicialmente uma
relacdo de homogenia e entre os atores e exista alguma similaridade em suas
funcdes e nos modos de encarar o contexto do trabalho. Tentou-se analisar cada
entrevistado de forma singular ao contexto de producédo de conhecimento, em meio
as suas peculiaridades. Ou seja, como dito por Berger e Luckman (2002, p.13), o
interesse do pesquisador (socidlogo) esta nas questdes relacionadas a realidade e
ao contexto de producédo do conhecimento (aprendizado), tendo como sua principal
justificava a relatividade social. Desta forma, o que é real para um monge tibetano e
para um executivo americano sédo contextualizagcoes diferenciadas, bem como o

conhecimento de um criminoso é diferenciado de um criminalista.

A investigagdo possui a obrigacdo, principalmente no momento de sua
andlise, de declarar as suas limitagbes e diferencas, além dos percal¢os
encontrados em seu processo de construcdo epistemologica, a fim de delinear os
sentidos necessarios a pesquisa de modo a conformar a melhor técnica ou a que

seja mais proxima e capaz de coletar os dados e sua posterior analise.

Inicialmente, a proposta do trabalho visava a entrevistar doze profissionais
com experiéncia em gestao de projetos de organizagdes diferentes com experiéncia
em onshore e offshore, em projetos do tipo Turn Key ligados ao principal armador
nacional (Petrobras) Dos convites enviados, oito foram respondidos, com a

aceitacao para participacdo no estudo.
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7

Um ponto importante a ser esclarecido é a grande rotatividade dos
profissionais entrevistados, haja vista que dois dos entrevistados trocaram de
organizacdo durante o periodo de realizacdo da pesquisa. Hoje existe uma grande
circulacdo entre estes profissionais em projetos, justificada pelo aquecimento do

mercado e a escassez de méo de obra qualificada.

O deslocamento dos profissionais entre empreendimentos demonstrou uma
limitacdo ao estudo tendo em vista que este determina ao menos em uma
perspectiva inicial certo desvinculo do profissional com a organizacdo, e por
consequéncia entre gestores e membros que compde a equipe. A perda de vinculo
representa uma limitacdo importante a pesquisa, tendo em vista que as
organizacdes sao detentoras de praticas e valores diferenciados entre si, que em

muitos momentos séo introduzidos ao perfil de gestao destes profissionais.

6.1.Questdes Epistemoldgicas

A metodologia é o0 modo em que 0 pesquisador organiza as suas rotinas de
trabalho em meio a légica da descoberta e da prova, de suas suposi¢cdes ou da
propria refutacdo destas. Ao iniciar uma pesquisa o pesquisador possui a finalidade
de responder as proprias indagacdes sobre uma determinada realidade e se arrisca
no desenvolvimento de um percurso que pode ndo corresponder as suas

expectativas iniciais.

Entretanto, deve-se em meio aos seus pressupostos manter-se imparcial ao
espaco e aos sujeitos da pesquisa em busca da resposta ao seu problema, sem

estar munido de crencas e valores proprios. A posicédo do autor dentro da pesquisa
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pode determinar e conduzir juizo de valor antecipado ou a uma precipitacao
doxoldgica' da realidade e dos sujeitos (MARTINS e TEOPHILO, 2009).

Desta forma, ao buscar investigar como gestores de projetos construiram
suas trajetérias por meio do aprendizado, compreendeu-se que estes transitam entre
as CoP’s existentes no projeto. A pesquisa em questdo tem por objetivo é identificar
como gestores e membros da equipe de projetos, aprendem por uma perspectiva
social a solucionar problemas emergentes e como este aprendizado influéncia a

estratégia.

Assim, ao identificar o problema, o pesquisador inicialmente deve
epistemologicamente introduzir-se na teoria e compreender as diferencas
ontolégicas, de modo a ndo entrelacar em linhas gerais, temas e assuntos
impactantes a producdo da prova e capazes de invalidar o problema (BRUYNE,
HERMAN e SCHOUTHEETE, 1991).

A tarefa inicialmente coube a discusséo e andlise da teoria. Assim, a defini¢cdo
da técnica para coleta e analise dos dados se deu apés a analise da teoria. Para o
estudo, a técnica utilizada para coleta dos dados foi a utilizacdo de roteiro
semiestruturado de pesquisa. Para Trivifios (1987), a entrevista tem como objetivo
criar guestionamentos relacionados a pesquisa por meio de suposicdes e hipdteses.
O foco principal seria colocado pelo investigador-entrevistador de acordo com o0s

objetivos da pesquisa.

Na coleta de dados € necessario avaliar as vantagens e desvantagens do
método e em especial no uso das entrevistas. Assim, podemos considerar o
processo de entrevista em duas questdes. A primeira, a questdo referente ao
planejamento da coleta de informacdes, relacionado com a forma de entrada no
campo, e segunda relacionada com as questdes referentes as variaveis que afetam
os dados para a analise (TRIVINOS, 1987).

! Campo doxolégico o senso comum, o saber nao sistematizado, as evidéncias da pratica cotidiana
(Bruyne, Herman, & Schoutheete, 1991).
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Dentre as questdes que se referem ao planejamento da coleta de
informacdes, é necessério que as questdes atinjam os objetivos pretendidos,
adequacao da sequéncia de perguntas, a elaboracdo do roteiro, a necessidade de
sua adequacdo por meio da andlise do orientador com objetivo de adequar a
linguagem pretendida. Seguindo estas regras na aplicagdo das entrevistas para
Trivifos (1987), é possivel deixar de observar os pontos de influéncia do
entrevistador no processo de coleta de dados, tendo em vista o certo grau de

direcionamento a ser dado nas respostas.

6.2.A coleta de dados e Analise de Contetdo

O trabalho de pesquisa possui em sua fase epistemoldgica a escolha do
método mais apropriado para exame dos resultados obtidos com a pesquisa de
campo. Assim, o trabalho ancora-se na técnica analise de contetudo de proposta por
Bardin em 1977. Suas caracteristicas e diferentes abordagens, entretanto, foram
desenvolvidas, especialmente, ao longo dos ultimos cinquenta anos (MORAES,
1999). A técnica tem por finalidade auxiliar o pesquisador na descricdo sistematica
das entrevistas para que possa interpretar as mensagens expostas, ou reinterpreta-

las.

A metodologia de pesquisa é parte de uma busca tedrica e pratica onde o
pesquisador alinha as categorias de andlise as suas impressdes da teoria. Assim, o
sentido exposto pelo pesquisador, representa uma vVvisdo Unica da realidade
construida e parte de suas experiéncias. Ou seja, o olhar do pesquisador determina
0s seus resultados, podendo este coincidir com o sentido proposto na teoria ou nao,
bem como que o sentido do texto pode ser diferente para cada leitor, haja vista que
as mensagens podem ter sentidos diferenciados entre diversos leitores (MORAES,
1999).
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A andlise de contetdo é uma interpretacdo pessoal por parte do pesquisador
com relacdo a percepcdo que tem dos dados. N&o € possivel uma leitura neutra.
Toda leitura se constitui em uma interpretacdo. Assim, na pesquisa em questado
buscou-se adentrar na construcdo da experiéncia do gestor. Desta forma é
indispensavel compreender o contexto, o contetudo explicito, o autor, o destinatéario,
as formas de codificacdo e transmissdo da mensagem e onde foram realizadas.
Nesta pesquisa seis entrevistas foram realizadas no ambiente de trabalho e duas em
outros espacos (MORAES, 1999).

Ao utilizar a andlise de conteddo em uma pesquisa qualitativa, as categorias
podem ser criadas a priori, entretanto estas poderdo emergir com o avanco da
pesquisa. Porém, quando da definicdo dos objetivos da pesquisa, as principais
categorias de analise foram determinadas e delimitadas com objetivo de delinear os
caminhos metodologicos, ontolégicos e apoiar a aceitagdo ou refutacdo dos

pressupostos.

6.3.Método

A proposta de Moraes (1999) sera utilizada na pesquisa. Sua taxonomia,
propbe a divisdo em 5 etapas para implementacdo da técnica de andlise de
conteudo.

A primeira etapa consiste na preparacao das informacdes para analise. Nesta
fase deve-se analisar a consisténcia das informacdes recolhidas. Esta verificacdo da
consisténcia ocorre mediante a leitura do material de forma prévia a tomada de
decisbes. Na pesquisa, os dados foram identificados por categorias do texto em
formato de bullets determinados pelo autor de modo a exercer uma relagédo com a
teoria empregada. Os documentos foram preparados em formato acessivel e
plausivel para o processo de analise, tendo em vista que sdo resultados de
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entrevistas em audio, posteriormente transcritas para o formato de documento tipo

RTF (Rich Format Text) legivel em editor de texto.

A segunda etapa consistiu na criacdo das unidades de analise, que foram
definidas de acordo com a teoria. Assim, foram criadas citagdes nas entrevistas de
acordo com os temas da pesquisa. Posteriormente, as unidades basicas de analise
empregadas foram vinculadas as perguntas. Cada uma das unidades foi isolada das
demais e posteriormente agrupada com as de familias semelhantes
(MORAES,1999).

A terceira etapa categorizacdo dos dados deve ser entendida como um
processo de reducdo. As categorias representam o resultado de um esforco de
sintese e comunicacdo, destacando seus aspectos mais importantes, por meio de

uma classificagao dos elementos das mensagens (MORAES, 1999).

A construgdo das categorias deve atender a critérios como validade,
exaustividade e homogeneidade. Para Moraes (1999), a validade de uma categoria
significa que ela esta adequada aos objetivos de andlise. Essa caracteristica exige
que todas as categorias criadas sejam significativas e uteis ao trabalho. A
exaustividade das categorias representa que estas atendam totalmente o contetdo
da pesquisa. Ser exaustivo significa representar a totalidade dos objetivos e
pressupostos. JA a homogeneidade requer que todas as categorias de uma
dimenséo de analise estejam atreladas a esta dimensdo. Quando as categorias sédo
definidas a priori, a validade pode ser construida a partir de um fundamento tedrico.

No caso desta pesquisa, a validade das categorias se da pelo uso da teoria.

A quarta etapa do processo de descricao trata de expor cada categoria com
uma sintese que expresse o conjunto de significados. Assim, este € 0 momento de

expressar os significados captados e intuidos nas mensagens analisadas.

A quinta etapa € a interpretacdo, onde toda leitura constitui-se numa analise

com mais profundidade. Este esfor¢co de interpretacdo se faz ndo s sobre
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conteudos manifestos pelos autores, como também sobre os latentes, sejam eles

ocultados de forma consciente ou inconscientemente.

6.4.Categorias de Analise

A presente pesquisa tem como objetivo compreender como o0s gestores de
projeto aprendem e como o seu aprendizado influencia ou dinamiza a resolucdo de
problemas no ambiente de projetos potencializando novas estratégias. Gestores
trabalham com os seus pares e subordinados, compartilham praticas e disseminam
seus valores e crencas no ambiente de trabalho. Também os gestores trocam
informacdes e assimilam conhecimento dentro do ambiente organizacional, de forma

situada, pela pratica do trabalho e envolvido com 0s aspectos sociais e politicos.

As categorias de analise foram definidas a priori com suporte no referencial
tedrico. Sua obtencédo emergiu do levantamento bibliografico e do referencial tedrico
utilizado na pesquisa. Assim, os elementos de analise do aprendizado dos gestores,
suas formas de engajamento, empreendimento conjunto e o compartilhamento de
repertorios foram elementos analisados na pesquisa. Ilgualmente, como solucionam
problemas e como lidam com a transmissao de conhecimentos da comunidade de

pratica, foram investigados.

Para a categorizacao, foi utilizado software Atlas.ti, onde foram identificados
vinte e nove cdédigos ligados as categoria, que foram reduzidos nas categorias.
Assim, pretendeu-se investigar como sdo construidos os lagos de aprendizagem no
ambiente de trabalho. Em um processo de aprendizagem situada por meio de
processos relacionados a solucdo de problemas no ambiente de projetos. O
processo de resolucdo de problemas nos projetos possibilitou a investigacdo do
aprendizado no empreendimento e demonstrou o processo de organizagdo dos

gestores em movimentos de trocas de conhecimento e aprendizado.
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Assim, as categorias elegidas foram: Formacédo de Identidades; Legitimidade
e Pertencimento; Engajamento; Empreendimento Conjunto e Repertorio

Compartilhado.

Unidade de Analise Categorias Encontradas

. ) Movimento Transitorio
Formagao de Identidade N .
Relacdo Mestre e Aprendiz

Flexiblidade Organizacional
Legimtidade e Pertencimento Pertencimento pela Experiéncia

Senso de Coletividade
Objetivos Comuns
Engajamento Negociacao de Sginificados
Troca de Experiéncias
Restritores Cognitivos e Estruturais ao Engajamento

Dominios
Objetivos Negociados
Participagao
Reflexdo

Empreendimento Conjunto

estdrias
Documentos
Trabalhos Coletivos
Simbolos

Repertério Compartilhado

Quadro 3 - Categorias de analise da pesquisa
Fonte: Elabora¢cdo Nossa.
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6.4.1. Formacao de Identidades

Na categoria formacgéo de identidades, buscou-se analisar os meios pelos os
quais os gestores transitam de uma posicao mais periférica a uma posicao central
no processo de aprendizagem no ambiente de trabalho, bem como se identificam
com 0s membros mais experientes detentores de um dominio de conhecimentos.
Pretende-se analisar a relacdo do gestor enquanto mestre e aprendiz, em um

processo social e situado da aprendizagem.

Pretende-se analisar que a aprendizagem destes gestores € ancorada pelo
conjunto de experiéncias vividas e no relacionamento com os demais membros de
uma comunidade de aprendizado. Este processo de formacdo de identidades €&
resultado da aceitacdo das regras, valores e normas preconizadas pelos membros

da comunidade de prética.

Para Wenger (2012), a formacao da identidade € um processo de tensao que
alinha competéncia e experiéncia, em um processo dinamico e imprevisivel e
correspondente as formas que cada um dos membros se esforca para encontrar seu

espaco na comunidade.

6.4.2. Legitimidade e Pertencimento

Pretende-se analisar com 0s gestores assumiram uma posicao significativa no
processo de aprendizagem. Assim, foram analisados fatores que influenciam a
perspectiva de pertencimento dos gestores e como se tornaram legitimos
participantes da comunidade. Nesta categoria, elementos como vontade de

aprender em conjunto, presenca de pequenos desafios, experiéncia acumulada,
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capacidade de resolucéo de problemas e a estrutura hierarquica do projeto foram as
fontes de analise.

A aprendizagem enquanto um processo social é considerado como um ato
politico, composto por regras, que delimitam os caminhos a legitimidade e aceitacdo
de novos membros ao grupo. Para tal participacdo e pertencimento, € relevante
compreender questdes politicas dentro do grupo. E necessario que estes se tornem
aceitos em suas a¢cdes em meio a um processo politico, social e cultural de busca de
legitimidade (BROWN e DUGUID, 1991).

6.4.3. Engajamento

Pretende-se analisar como se da o processo de engajamento dos gestores na
comunidade de pratica e no processo de aprendizagem. Assim, foi analisado, o
senso do trabalho coletivo, a presenca de objetivos e visdes de mundo semelhantes,
sua capacidade de negociar os significados, a troca de conhecimentos, e o clima

organizacional favoravel ao aprendizado.

Estar engajado é estar conectado com outros membros que tenham
diferentes conhecimentos e habilidades que sejam complementares. Quando se
pertence a um grupo de aprendizagem € importante oferecer e receber ajuda para
bem desempenhar o seu trabalho. A troca de conhecimentos cria redes e relacbes
entre 0s membros, onde sdo estabelecidas interconexdes, que tornam as relacdes

mais profundas.

Para Wenger (1998, p.73) uma préatica ndo existe no abstrato, mas porque ha
pessoas engajadas em acdes cujos significados estdo sendo negociados entre elas;
ressalta que elas ndo sdo apenas um agregado de pessoas definidas por alguma
caracteristica comum, mais com objetivos de aprender em conjunto sobre

determinado dominio.



82

6.4.4. Empreendimento Conjunto

Pretende-se analisar como se da o processo de participacdo efetiva na pratica
dos entrevistados. Foi analisado o processo de negociacdo dos dominios da
comunidade de prética, a reflexdo sobre a préatica e o processo de resolucdo de
problemas em conjunto com os demais membros do grupo, bem como a influéncia

do aprendizado nas acdes estratégicas.

A necessidade de estar empreendido conjuntamente com os demais é o
resultado do processo de negociacdo conduzido pelos participantes que se
encontram mutuamente engajados por um objetivo comum ao grupo. Esse objetivo,
apesar de apresentar um produto organizacional por meio de uma solucéo,
corresponde a um ato de negociagcdo néo declarado, que cria entre os membros
uma responsabilidade que se torna parte integral da pratica (WENGER, 1998, p.77).

6.4.5. Repertorio compartilhado

Pretende-se analisar como sdo compartilhados os repertérios da comunidade
de aprendizado, como 0s gestores se utilizam destes repertorios para manter a
comunidade unida em um proposito de producdo de conhecimentos. Foram
analisados a presenca de histérias, simbolos e demais artefatos que determinem a
presenca de um comunidade de pratica no ambiente de projetos.

Partilhar um repertorio pode ser entendido como as experiéncias vivenciadas,

que, apos reflexdo, sdo internalizadas, passando a compor as caracteristicas de
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uma comunidade de préatica. Quando se pensa em um repertério compartilhado hi
uma abrangéncia maior, ja que corresponde a histéria da comunidade. Para
Schommer (2005, p. 114), o repertorio de uma comunidade de pratica compreende
os simbolos, as rotinas, as palavras, as acdes, 0s conceitos, os artefatos, as
maneiras de fazer certas coisas, 0s gestos entre outros elementos, que ao longo da

trajetéria de uma CoP sao produzidos ou incorporados pela comunidade.

6.5.Analisando os resultados

6.5.1. Perfil dos participantes da pesquisa

Nesta etapa sera apresentado o perfil dos respondentes do caso analisado.
Dados como cargo, idade, formacéo, experiéncia na funcao, projetos em que atuam

e atuaram.

Cabe salientar que os entrevistados foram identificados por numeros
sequenciais de acordo com a realizacdo das entrevistas. Nota-se que apesar de um
grande numero de cursos de formacdo em gerenciamento de projetos, o niumero de
oito representa um grau de abrangéncia significativa, haja vista a complexidade e
namero de projetos em execucdo hoje no pais na area de petrdleo e gas

corresponder a ordem de dez plataformas e cinco refinarias.

O E1 possui formagédo como oficial de marinha mercante e MBA em Logistica
pela FGV (Fundacédo Getulio Vargas) e graduacdo em Analise de Sistemas. Teve 0
inicio de suas atividades na Marinha Mercante, onde ficou por mais de dez anos,
transferindo-se para a companhia Docenave (Vale do Rio Doce). Hoje atua como
gestor de projetos na area regulatéria em uma companhia multinacional com foco

em projetos de engenharia.

E2 possui graduacdo em Engenharia Mecanica, MBA em Gerenciamento de
Projetos FGV na cidade de Ohio-USA, Andlise de Sistemas pelo IBPI; Administracéo
de Projetos Navais em AUTS - Japdo. Iniciou suas atividades no estaleiro

Ishikawajima, onde atuou por mais de 10 anos, assumindo a gestdo da equipe de
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desenvolvimento de projetos na construcdo de navios. Hoje atua como diretor e
gerente de projetos de uma companhia multinacional com foco em projetos de

engenharia na area de petréleo e gas.

Itens Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
Idade 55 anos 53 anos 38 anos
Cargo Gerente de Projetos Diretor de Projetos Gerente de Projetos

Analise de Sistemas

Graduagao Oficial de Marinha Engenharia Mecanica Engenharia Quimica
Mercante
Gerenciamento de Projetos
L (FGV) Ohio-USA; MBA Gestdo de Negdcios
MBA Logistica (FGV); L .
. . . . Andlise de Sistema IBPI; IBMEC;
P6s Graduagao Gerenciamento de Projetos . N . .
. Administragdo de Projetos |Mestrado em Engenharia de
in Company . ~ x
Navais (AUTS) Japao Producgdo (UFF)
Experiéncia em Projetos 35anos 29 anos 16 anos

Plataformas (P-43; P-48; P- | Plataformas (P-36; P-37; P- | Plataformas (P-32; P-35; P-
Empreendimentos 50; P-53) 38, P-40; P-51; P-54) 43, P-48; P-50; P-54)
Navios (Pelegrino)

Quadro 4 - Entrevistados 1 a 3
Fonte: Elaboracado nossa

O E3 possui formagdo em Engenharia Quimica, MBA em Gestdo de Negdcios
pelo IBMEC e Mestrado em Engenharia de Producdo UFF (Universidade Federal
Fluminense). Comecou em empresas de certificacdo dos Estados Unidos, onde teve
oportunidade de trabalhar com equipes multidisciplinares, atua ha mais de 8 anos na

gestao de projetos de engenharia voltados para area de petrdleo e gas.

E4 possui formacdo em Engenharia Mecanica, MBA em Gerenciamento de

Projetos. Teve o inicio de suas atividades no estaleiro Ishikawajima, onde atuou por
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mais de 18 anos, posteriormente, assumiu o0 cargo de gerente de projetos em uma
empresa de engenharia. Hoje atua como gerente de projetos de uma companhia

nacional na area de projetos de petréleo e gas.

Entrevistado 5

Itens Entrevistado 4
Idade 53 anos
57 anos
Cargo Gerente de Projetos Gerente de Projetos
Graduacdo Engenharia Mecéanica Analise de Sistemas

MBA Gerenciamento de

Gerenciamento de Projetos

P6s Graduagao

Projetos (Dismorre)

Experiéncia em Projetos 26 anos 27 anos

Plataformas (P-51; P-52; p-

Plataformas (P-54; P-51; P- 54)
T [EREE0E EaEs 52) Refinarias (Comperj e
Renest)

Quadro 5 - Entrevistados 4 e 5
Fonte: Elaboracdo nossa

E5 possui formagdo em Analise de Sistemas, e Redes de Computadores,
MBA em Gerenciamento de Projetos Dismore Associates. Teve o inicio de suas
atividades na Nuclebras, na usina de Angra-1, onde atuou por mais de 18 anos, com
as atividades de planejamento e controle de projetos, posteriormente atuou como

diretor de uma empresa de projetos de tecnologia da informagédo, em seguida atuou
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nas obras de constru¢cdo das plataformas P-51 e P-52, atuando na area de
desenvolvimento das atividades de planejamento e controle de empreendimentos

para Petrobras.

Itens Entrevistado 6 Entrevistado 7 Entrevistado 8

Idade 49 anos 47 anos 35anos

Cargo Gerente de Projetos Gerente de Projetos Gerente de Projetos
Graduagdo Engenharia Civil Engenharia Mecatronica Engenharia Elétrica

MBA Gerenciamento de .
MBA Gerenciamento de

Pés Graduagao Projetos Projetos (Coppead)
¢ MBA Gestdo Ambiental J PP MBA Gerenciamento de
(UFF) Projetos in Company
Experiéncia em Projetos 27 anos 22 anos 11anos

Plataformas (P-43, P-48; P{ Plataformas ( P-51; P-53; P
Plataformas ( P-50, P-51; P-

_ 50; P-51; P-52; P-54) 54)
Empreendimentos Refinarias (Comperj; Refinarias (Comperj; 52)
Capuava) Capuava; Abreu de Lima)

Quadro 6 - Entrevistados 6 a 8
Fonte: Elaboragcdo nossa

E6 possui formacdo em Engenharia CivilLb MBA em Gerenciamento de
Projetos e pos--graduacdo e Gestdo de Meio Ambiente pela UFF. Teve o inicio de
suas atividades na Petrobras, posteriormente abriu seu negocio na area de Sistemas
de Gestdo Ambiental, em seguida atuou como gestor de projetos de alta
complexidade em refinarias e estaleiros, para Halliburton empresa multinacional
norte americana, desenvolveu suas atividades em outros paises como Cingapura e

Angola em plataformas de petroleo. Hoje, atua como gerente de projetos de
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companhia nacional na area de projetos de petrdleo e gas fornecimento de
tubulagdes.

E7 possui formacdo em Engenharia Mecatrénica, MBA em Gerenciamento de
Projetos Coppead UFRJ. Teve o inicio de suas atividades na empresa alema em
projetos embrionarios do modelo EPC, atuou na Alcatel Lucent como gerente de
projetos na area de desenvolvimento de sistemas de integracdo de malhas de fibra
Otica no Nordeste. Hoje atua como diretor e gerente de projetos de companhia

nacional com foco em projetos de engenharia na area de petréleo e gas.

E8 possui formacdo em Engenharia Elétrica, MBA em Gerenciamento de
Projetos. Teve o inicio de suas atividades em pequenas empresas de eletrbnica e
projetos de desenvolvimento de robdtica e telecomunicagfes, atua hoje como gestor
de projetos em companhia multinacional com foco em projetos de engenharia na

area de petroleo e gas.

6.5.2. Aprendendo em comunidade nas multiplas relagcdes entre mestres

e aprendizes

O foco da aprendizagem do gestor é a énfase de torna-lo um participante
social. Como uma entidade em criagcdo onde o mundo social € um recurso para a
constituicdo de uma identidade. A pessoa cria significados e ndo é apenas uma
entidade cognitiva, € uma pessoa como um todo, com um corpo, um coragao, um
cérebro, os relacionamentos, as aspiragfes, todos 0s aspectos da experiéncia
humana, todos os envolvidos na negociacao do significado (WENGER, 2012).

Aprender é parte da vida, aprender de forma social é aprender em conjunto
ao longo da vida. Nesta parte, serdo apresentadas as formas detectadas de

aprendizagem pelos entrevistados dentro do ambiente de projetos. Apresentaremos
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as consideragbes quanto as falas presentes nas entrevistas e na sequéncia

relacionar o discurso dos entrevistados com a teoria.

Os entrevistados iniciaram jovens no mercado de trabalho, uns formados e ja
atuando em projetos em posi¢cdes de nivel superior e outros como técnicos em
funcbes né&o diretamente ligadas ao gerenciamento. Estes buscaram o0 seu
posicionamento nas organizacdes em que trabalharam em meio a um processo de
legitimacdo. Em todos os discursos, a presenca de um mestre capaz de orientar as

acOes foi primordial para o sucesso dos gestores no ambiente de projetos.

Os membros mais experientes funcionaram como parametros para 0S
entrevistados aquilo que buscavam ser no futuro. Desta forma, os membros mais
experientes funcionam como elo para o (gestor) aprendiz entre a teoria distante e a
pratica. Embora, com caminhos diferentes em sua construcdo como gestores de
projeto, todos salientaram nas entrevistas a importancia destes membros mais

experientes no aprendizado técnico e pessoal.

[...] na época que eu cheguei na época da P-50 tinha um grande
namero de profissionais séniors aqui, um cemitério de elefantes. Eu
vinha sem conhecimento nenhum de 6leo e gas e nao conhecia
nada, e poder trocar e aprender com a vivéncia de 6leo e géas e de
marinha do pessoal que estava aqui foi excepcional, eu aprendi com
eles.(E8)

Em um contexto de aprendizagem, a relacdo de mestre e aprendiz é
permanente. Um profissional novato ao investir em uma carreira profissional insere-
se em um contexto de aprendizagem onde membros mais experientes transmitem
conhecimentos sobre os oficios da profissdo. Essa concepcdo de aprendizagem,
distante da relag&o professor aluno € composta por um emaranhado de sistemas de

negociacéao e validagéao.

Ser aprendiz em um contexto de aprendizagem periférica significa que estas
relacdes ndo sdo construidas de forma bancaria (FREIRE, 2003), mas sim a partir
de um processo de negociacao de significados. O papel do mestre neste processo €
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bem mais complexo do que o do professor em sala, onde o ensino é explicito. Um
dos papéis do mestre é de ampliar o espaco da participacdo do aprendiz e torna-lo
legitimo, estabelecendo e criando condi¢cdes a sua ascensdo a comunidade de

pratica.

Pouco interessa 0 processo de ensino nesta visdo do processo de
aprendizagem, mas o conjunto de relacdes que sao construidas por meio do
aprendizado. A presenca de mestres e aprendizes representa um processo de
transicdo de conhecimentos, ndo um simples processo de transmissao
sistematizado. Esta visdo € corroborada, quando nos deparamos com a fala de
Lave e Wenger (1991), onde os autores salientam que o ensino é pouco observavel,

onde a variavel importante do fenémeno é a aprendizagem.

Atuar de forma periférica € participar de um contexto social de aprendizagem
em que ser aceito € a barreira a ser transposta. Neste processo dialético o0 mestre se
torna o exemplo a ser seguido, por meio da sua conduta diante da comunidade de
pratica. Ele envolve o aprendiz em um processo de construgcédo de identidade, onde
€ 0 espelho e o aprendiz o seu reflexo. Nesta relacdo sdo construidas as formas de
conduta e o desenvolvimento das suas atividades de trabalho. O mestre é o
balizamento do conhecimento e o aprendiz demonstra de forma clara o papel do
mestre em seu modo de trabalho, suas formas de organizar e estruturar, as regras

de producéo e o controle das atividades na organizacao.

Porém, o contrario também € verdadeiro. Em uma comunidade de pratica, ao
atuar como reflexo das préaticas compartilhadas, o aprendiz também pode influenciar
0 processo de construgdo de conhecimentos e regras e formas de conduta da

comunidade a qual busca se inserir ou esta inserido.

O exemplo positivo do mestre reflete no aprendiz, tornando-se forca
fundamental ao seu engajamento. Individuos adultos aprendem quando encontram
beneficios, ou seja, estes individuos aprendem de acordo com as suas

necessidades e aquilo que a eles faz sentido. Nesta relacdo entre mestres e
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aprendizes, o exemplo positivo e a possibilidade de beneficio reforcam a formacéao
de identidades.

Nessa batida de obras o exemplo é um aspecto fundamental para o
aprendizado, porque a pessoa sé muda se enxergar o beneficio, e

para enxergar o beneficio sé copiando o exemplo. (E7)

Meu atual diretor € um exemplo de coeréncia e visdo macro de
negocios, ele apesar de ser mais novo € um cara muito eficiente e
muito competente. Eu achava que eu tinha um conhecimento macro

sobre um assunto, e ele tinha mais ainda (E5)

Corroborando com as falas acima, Souza-Silva (2005) salienta que a criagao
de identidades entre os aprendizes e as comunidades de pratica reforca o ambiente
de aprendizado. Assim, podemos inferir que a construgcédo destas identidades pode
ocorrer a medida que estes individuos (aprendizes) reforcam as suas ligacdes com
as caracteristicas de trabalho e conduta apresentadas pelos mestres e quando se

assemelham com os seus valores e préticas.

A aprendizagem em contexto social € uma proposta dialética em que os
papéis se modificam e sdo reconstruidos na medida em que os aprendizes invertem
de posicdo com o0s membros mais experientes. As relacdes entre dominio e
conhecimento cedem espaco ao processo de legitimidade presente nas
comunidades de pratica. O papel do gestor dentro de uma comunidade de pratica
torna-se variavel na medida em que ele ocupa a posicdo de mestre. Neste caso
percebeu-se nos gestores a sua capacidade de ocupar papéis diferenciados no
contexto da aprendizagem.

[...] quando alguém sente alguma dificuldade, ai a gente conversa
com o grupo e diz, tenta fazer assim, ai a gente troca experiéncias.

Entdo, o cara levanta a mao e pede ajuda. (E8)

[...] aqui um senta do lado do outro trabalhando juntos. Isso € muito
gratificante porque os novos ficam felizes em aprender e os mais

velhos também aprendem préticas novas. (E3)
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7

Na legitima participacdo periférica, a tendéncia é ndo se configurar uma
relacdo dual entre quem ensina e quem aprende como é frequente nas relagbes
entre professores e alunos. Ha muitas possibilidades de relacbes entre membros
novos, antigos, mestres, aprendizes, intermediarios (LAVE e WENGER, 1991)
(LAVE e WENGER, 1991). Auxiliar e estimular a presenca de novos membros no
ambito de aprendizagem organizacional é uma tarefa que se inicia com o respeito

aos membros mais periféricos.

A transicdo de aprendizes a mestres é processo que ocorre em meio a
conquista de espacgo pelo aprendiz dentro de uma comunidade de prética. Este
percurso do gestor em direcdo ao centro do processo de aprendizagem o permite
assumir a posicao de mestre em alguns momentos como visto nas falas acima. No
momento em que estes dominam o conhecimento a ser utilizado durante as

atividades, esta relagdo de mestre e aprendiz € invertida.

6.5.3. Aprendendo, legitimando- se e construindo o conhecimento em

comunidade.

Participar de uma organizacédo significa inserir-se em um contexto complexo,
em que as relacdes se desenvolvem por meio de agdes politicas. Em um processo
de aprendizagem social, legitimar-se € um processo que envolve a presenca de
engajamento do aprendiz. Um processo de legitimacéo é orientado pela vontade de
adquirir novas experiéncias, o gestor encontra-se em um plano politico onde a
aceitacdo ocorre mediante o relacionamento com 0s outros membros que atuam na
comunidade de prética. Buscar a legitimidade é ser aceito, e ser aceito implica em

praticar acdes em um grupo.

Nesta relagdo € necessario que o gestor seja capaz de orientar as suas
praticas para exposicdes criativas e construir o conhecimento por meio da inovagao

e do atendimento as regras comuns ao grupo de aprendizagem. Sua visao é
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colaborativa e deve ser aceita pelos demais membros do grupo, bem como estar

alinhada com os conhecimentos praticados na comunidade.

Recriar as praticas de grupo em grupo e inovar € um desafio ao gestor em
busca da posicéo central. A necessidade de estar confrontando-se com desafios,
apresentou uma forte ligacdo ao processo de engajamento e a busca pela plena
participacdo na comunidade de pratica. Por meio dos desafios, os entrevistados
demonstraram o interesse em saber identificar as oportunidades para a quebra de

rotinas e algar a uma posicao de protagonismo.

O ambiente de projetos por conta do dinamismo € capaz de abrir
oportunidades para esta legitimacdo. Essas oportunidades advém da estruturacéo
do ambiente de trabalho. Um projeto corresponde a um ambiente multitarefa, que
nos parece turbulento, mas que representa oportunidade de ascenséo e legitimacao.
Para um dos entrevistados, a estrutura do projeto colaborou e auxiliou-o a assumir
um papel de protagonista, dentro do grupo. Ambientes de projetos possuem uma
estrutura mais flexivel e permitiram a ligacdo entre o ascendente e 0 membro mais
experiente. Entretanto, o entrevistado salientou que isso pode ser considerado um

caminho perigoso, haja vista, as oportunidades se tornarem dificuldades.

[...] no momento em que vocé tem o gestor que coloca vocé de frente
com o diretor, abriu-se um canal para mim, [mas] € uma via de méo
dupla, tanto vai ocorrer mais pressdo, mas também vai subir mais
informac&o... foi assim, que as coisas aconteceram... foi assim, que

eu fui promovido para gerente de projetos.(E7)

A estrutura é uma perspectiva importante no processo de aprendizagem
social. Estruturas com menor nivel de hierarquia possibilitam que membros com
pouca experiéncia ou com menor nivel de conhecimento possam expandir seus
conhecimentos por meio do contato com membros mais experientes e por

consequéncia destas relacdes adquirirem habilidades.

[...] a contribuicdo do aprendiz aumenta a medida que este se torna

mais adepto da comunidade. Aprender e o quanto sua contribuicéo é
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boa ou fraca ficam evidentes na pratica, pois a participagéo periférica
prové uma base para que ele préprio se avalie: pequenos desafios,
elogios ou broncas seguem-se a evolugdo da legitimidade do
aprendiz (NICOLINI, 2007, p. 89).

O processo de legitimacdo dentro de uma comunidade de pratica corresponde
a um processo de ascensao neste grupo, que pode ser completamente desvinculado
de uma ascensdo funcional na escala hierarquica. A ideia de legitima na
participacdo periférica é de que, ao ingressarmos como novigos numa comunidade
de pratica, normalmente ha grande divergéncia entre nossa experiéncia e a
competéncia social dela. Assim, aos poucos e por meio da observacdo e
participacdo engajada, os aprendizes migram de uma posi¢do mais periférica para
uma posi¢do mais central e estratégica. (Souza-Silva, 2005).

Demonstrar interesse nas atividades, estabelecer certa relacéo de fidelidade e
acompanhamento das diretrizes dos membros mais centrais, foram notadas nos
discursos. A necessidade de oportunidades € importante para adentrar e buscar
uma posicdo mais legitima. Assim, membros do grupo de aprendizado devem estar
abertos a presenca de outros individuos dotados de vontade de aprender. Trabalhar
juntos e unidos dentro de um grupo € importante para transcender as barreiras da

participagéo.

Um processo social de aprendizado corresponde a receber um convite para
construgdo de conhecimentos. Esse convite pode ser resultado do esforgo do
aprendiz e de sua capacidade de demonstrar empenho nas praticas do trabalho.
Este esforco possibilita ao aprendiz lidar de forma engajada nas praticas cotidianas,

e estas sdo observadas pelos membros mais experientes.

[...] eu tive dois japoneses que eu acho que acreditaram que eu era
aguele técnico que queria saber das coisas, [...] eu tinha muita

vontade de saber, saber demais. (E4)

Estar alinhado as praticas dos membros mais experientes € uma forma de

adentrar a comunidade de pratica e adquirir pertencimento. Compreender, as
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regras, niveis de conduta e linhas de pensamento dos demais membros
participantes da comunidade de pratica permite ao aprendiz participar. E necessario
acolher condutas e valores socialmente aceitos na comunidade para buscar a

legitimidade.

Com o desenvolvimento das atividades, do tempo e do relacionamento com
0S outros pares, o aprendiz passa a entender as formas e niveis de comportamento
e as regras de aceitacdo, e, por consequéncia, acaba incorporando competéncias
por meio do relacionamento com os membros mais experientes. Este processo é
desenvolvido por meio da observacéo e da participacdo de forma engajada, em
conjunto com os especialistas (SOUZA-SILVA, 2005).

Alcancar posicdo de centralidade na comunidade é o resultado das atitudes e
comportamento ético com a comunidade e com o0 seu dominio. Receber uma
atividade € um compromisso onde suas acdes devem refletir suas atitudes dentro da
comunidade de aprendizado. Adentrar e pertencer significa compreender as regras e
valores da comunidade, fazer melhor o seu trabalho e comprometer-se com aqueles

gue o auxiliam.

[...] eu tive a sorte de algumas pessoas terem identificado isso. [...] &
uma questédo de vocé ter um trabalho que sobressaia ao outros, uma
guestdo de comprometimento, ou uma questdo de lealdade,

honestidade e de ética, e isso é uma coisa muito importante. (E5)

O pertencimento do gestor a comunidade de pratica funciona como elemento
chave de integracdo dele com a pratica. Para praticar € necessario pertencer, e para
pertencer é necessario demonstrar as habilidades, compromisso, respeitar 0S
valores da comunidade. O processo de legitimacdo em uma comunidade de prética
é reflexo do que tange os valores e o conhecimento partilhado. Assim, agir com ética
e compromisso representam boas oportunidades de pertencimento a comunidade de

pratica.

Entretanto, o processo de legitimacdo e aceitacdo pode ser diferenciado de

um processo periférico. Membros com experiéncia e conhecimentos de dominios
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podem adentrar de forma mais linear a comunidade de prética e transitam por suas
fronteiras de forma mais rapida em consequéncia do dominio que possuem sobre a
pratica. O processo de transicdo de legitimidade para [E1] foi de demonstracdo de
conhecimentos. Ser novato na comunidade, em sentido literal, representa uma
unidade temporal, ou seja, quando este individuo € inserido nela. Ser novato ndo
significa possuir um grau menor de conhecimentos. Entretanto, o novo entrante deve

considerar as regras de conduta da comunidade.

Tornar-se legitimo €& um processo em que o0 novato, por meio do
conhecimento e mediante convivio com os demais individuos na comunidade busca
ascensao e legitimidade. Porém, quando estes possuem riqueza de conhecimentos,
e suas praticas estdo em consonancia com o dominio, e compreendem as regras de
conduta da comunidade se tornam aceitos. Membros mais experientes ou centrais
reconhecem o papel importante dos novos entrantes na comunidade. Neste caso, o
conhecimento € o fio condutor a legitimidade, ele determina destaque ao novo

entrante.

[...] as pessoas respeitam muito a hierarquia, mas respeitam muito o
conhecimento que vocé tem. Em uma comunidade muito pequena,
neste momento vocé aprende a utilizar e exercer a lideranca, por

meio do conhecimento. (E1)

Obter a legitimidade tem relacdo direta com o poder e com as relagdes de
autoridade presentes na comunidade. Estas relacbes ndo estdo necessariamente
formalizadas e o pertencimento é o elemento constitutivo do seu contetdo (LAVE e
WENGER, 1991).

Apresentar propostas e compreender os caminhos que direcionam suas
acOes a praticas validas dentro do contexto organizacional € uma das formas de
torna-se legitimo. E necessario detectar as oportunidades de criacdo de uma
relacdo de pertencimento e adquirir o respeito dos demais membros. Proposi¢coes

praticas sobre um problema podem representar uma forma de demonstrar
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conhecimento sobre as praticas do trabalho e angariar conhecimentos da

comunidade e em sequéncia obter legitimidade de participagao.

Em um projeto de fibra ética que tinha uma série de empecilhos
técnicos para a passagem dos cabos. Havia um trecho na Bahia com
pedras e um tanel, a melhor forma era dinamitar, mas se dinamitasse
isso pararia uma ferrovia, e a obra estava parada e néo
conseguiamos faturar. Como era impossivel parar a ferrovia, propus
dividir a &rea em quatro partes. Levei a proposta para o advogado

gue olhou e considerou boa e transmitiu ao diretor. (E7)

Os gestores sairam de uma posicao periférica em busca de uma condicdo
mais centralizada na comunidade, na tomada de acdes e na producdo do
conhecimento apresentaram perspectivas variadas, porém todas as formas

demonstraram uma conquista do gestor na busca de uma posicao legitima dentro do

grupo.

Para Lave e Wenger (1998), o processo de entrada de novos na comunidade
€ conquistado. Participar de uma comunidade de praticantes é buscar posicao
central nela, e assim pressupde-se a presenca de conflitos entre os membros. A
entrada na comunidade n&o é um objeto que possa ser entregue a alguém, deve ser

conquistada.

A relacdo dialética presente entre 0s gestores e seu processo de
aprendizagem € uma resposta ao dominio de conhecimentos presentes no ambiente
de trabalho. O dominio de conhecimento é uma das variaveis importante a ser
considerada em estudos sobre a aprendizagem social. Um dominio muito distante
impede a presenca de novos membros. O dominio deve ser simples o suficiente
para ser compreendido, possibilitando a entrada de novos membros e complexo o

suficiente para garantir a reflex&o critica sobre as atividades do trabalho.
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6.5.4. Aprendendo em coletividade e engajado na constru¢cao do

conhecimento em comunidade

Um sistema de aprendizagem social € uma teia social, onde historias, praticas
de trabalho e as formas de relacionamento determinam o0s processos de
aprendizagem dos individuos. Em projetos, o papel do gestor é gerar as interfaces
necessarias a realizacdo dos empreendimentos com objetivo de atender as
demandas dos clientes e atingir um nivel satisfatorio de qualidade. Sendo o
responsavel pela conducdo, este deve ser o elemento capaz de integrar as visdes

de mundo comuns sobre as atividades do trabalho.

Durante o transcorrer das entrevistas, eles demonstraram que visées comuns
ao desenvolvimento do trabalho, compreensédo do papel da comunicagédo e
valorizacéo das atividades engajadas no grupo sao importantes para o sucesso do
aprendizado coletivo. Outrossim, compreender os limites e as caracteristicas
individuais de cada membro, mediante os seus limites de sua atuacéo, refletem o

seu nivel de engajado no projeto.

O projeto representa um alinhamento engajado em prol de um objetivo
organizacional comum. Os gestores demonstraram-se comprometidos com a
construcéo de novas formas de conhecimento por meio de atividades engajadas no
empreendimento. Entretanto, essas ndo estdo ligadas ao objetivo geral do projeto,
mas ao aprimoramento de suas competéncias. Assim, o aprendizado de forma
engajada em alguns momentos representou o0 sucesso do grupo e a continuidade de
suas agOes. Um grupo engajado pelo aprendizado no projeto promove a sua
perenidade mantendo-se no projeto pelo conhecimento.

As equipes multidisciplinares presentes no projeto sdo importantes elementos
ao aprendizado. Em um projeto de telecomunicagbes, o gestor apresentou uma
experiéncia rica sobre o processo de engajamento matuo entre os pares. O grupo
era formado por engenheiros saidos da crise da industria haval nos anos noventa. O
novo desafio promoveu o alinhamento e 0 engajamento e a troca de experiéncias,

por meio de acdes engajadas sobre um objetivo comum as atividades de um projeto.
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[...] era muito interessante, imagina vocé, pegar um grupo de 6leo e
gas para tocar um projeto de implantacdo de Telecom e o pessoal
depois de trés meses ja ter definindo o que deveria ser feito. Foi um
grupo muito legal em matéria de troca de experiéncia, pioneirismo e

aprendizado. (E7)

Negociar significados dentro do grupo de aprendizagem € comprometer-se
com o0 sucesso das suas atividades. Um grupo engajado pelo aprendizado
compreende suas limitagcbes de conhecimento e por meio de suas experiéncias
anteriores e do desenvolvimento do repertério para realizagcdo da atividade se
mantém vivo. Quando um dominio ndo é suficiente para a realizacdo do projeto, 0s
gestores se engajam e empreendem conjuntamente sobre o desafio que se impde.
Aprender significa estar envolvido como a comunidade de pratica de forma a

compreender, criar e refletir sobre os dominios que a compde.

Para Wenger (1998), o engajamento mutuo ndo envolve apenas as
competéncias do aprendiz, mas o conhecimento de todos os outros membros da
comunidade de aprendizado. Estar engajado mutuamente é conectar 0S seus
conhecimentos anteriores as competéncias e habilidades dos demais membros do

grupo de forma a revelar novas contribuicbes sobre o conhecimento partilhado.

[...] eu cheguei na época da P-50 tinha um grande numero de
profissionais sénior aqui e eu vinha sem conhecimento henhum de
Oleo e gas, e ndo conhecia nada . Poder trocar e aprender com a
vivéncia de 6leo e gas e de marinha do pessoal que estava aqui foi

importante, eu aprendi com eles. (E8)

O compartilhamento de conhecimentos entre os membros reduz a distancia
entre os individuos, criando relagbes mais homogéneas e sinceras. Dividir o seu
arcabouco de conhecimentos demonstra o engajamento. Para os entrevistados, sua

capacidade de relacionar--se e de trocar conhecimentos fortalece o aprendizado e
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dinamizam as relagbes pessoais que extrapolam os limites da organizacdo e

passam a ser parte da vida social do individuo.

Ndés acabamos trocando e completando o conhecimento do outro, a
gente acaba trocando o tempo todo, eu procuro eles para a troca do
conhecimento por conta das suas experiéncias, eles acabam
retirando algo de mim, até que vira uma relagdo de amizade a partir
disso. (E2)

O desejo de desenvolvimento do conhecimento é 0 que 0s une mutuamente.
Sem esta nocado de desenvolvimento de habilidades e competéncias do trabalho, o
estreitamento de relacdes entre os individuos dentro do grupo determinaria apenas a
presenca de sujeitos envolvidos por relagdes de afetividade, o que necessariamente
nao significa um processo de aprendizagem social. Sem o envolvimento da teoria e
pratica, a comunidade de pratica seria apenas um grupo de amigos (SOUZA-SILVA,
2005).

Em aprendizagem social as coisas ndao acontecem de forma subita, mas se
desenvolvem com o passar do tempo e com o fortalecimento dos lagos dentro do
grupo. De maneira informal os individuos engajados assumem a responsabilidade
de troca de conhecimentos e habilidades com os demais e desenvolvem suas
habilidades e competéncias com o crescimento da comunidade. Sistemas sociais de
aprendizado se formam pela vontade de desenvolvimento de expertises entre os
membros de forma n&o institucionalizada e prosperam mediante um senso de

empreendimento e valorizagdo do conhecimento construido e compartilhado.

Em uma comunidade de pratica, aprender € um processo coletivo, onde
individuos engajados possuem o controle sobre o dominio de conhecimentos. Na
fala de um dos entrevistados é demonstrada a importancia do conhecimento como
elo para a construcdo de equipes unidas e engajadas dentro do ambiente de
projetos. O aprendizado € importante para estrutura do grupo, o compartilhamento
deste estabelece niveis de identidade e padrdes de fortalecimento do grupo,

aumentando a confianca dos demais membros.
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As pessoas que trabalham comigo sabem que em grupo sdo mais
fortes. O aprendizado mantém o grupo unido, aumenta a confianga.
Eu sou bom nisso, outro € bom em outra coisa e assim, vamos

mantendo nosso grupo coeso. (E2)

A organizacdo como detentora de uma estrutura composta por valores e
crengas, regras e manuais de conduta pode influenciar o padrdo e as formas de
engajamento. A presenca de uma cultura que ndo impeca a propagacao do
conhecimento e a troca entre 0s membros estabelece um ambiente favoravel ao
engajamento dos entrevistados. A presenca de um clima organizacional favoravel

influencia o processo de formacao de comunidades de aprendizado.

7

Um dos grandes valores que a nossa empresa tem € o clima de
trabalho e a colaboracdo. Estd vendo este senhor de cabelos
brancos aqui? Quando ele chegou eu falei: esta vendo esta garotada
nova? Eu quero vocé seja 0 mestre deles. Esse é 0 espirito da

empresa: aqui um senta do lado do outro, trabalhando juntos. (E3)

Um clima favoravel ao aprendizado favorece o engajamento do gestor na
comunidade. Um ambiente em que existem pessoas felizes possivelmente se
encontrara oportunidades para a aprendizagem organizacional. Os elementos
normativos da organizacao influenciam a concretizacdo de um ambiente de
aprendizagem. Os fatores estruturais normativos compostos pelas normas e valores
definem os niveis de relacionamento, condutas e comportamento entre os individuos
nas organizacdes (SALAMAN, 2001, p. 355).

Membros mais experientes se envolvem em um processo de engajamento no
aprendizado, com 0s membros mais jovens que adentram a organizacao, dotados
de novas percepcdes praticas sobre a conducédo e desenvolvimento do trabalho.
Assim, gestores necessitam possuir certo grau de abertura a chegada de novos
membros e a aquisicdo de novos conhecimentos em contato com 0s novatos. A
posicdo e a senioridade acabam transformando o individuo em caminhdo de
mudancas de acordo com a fala de um dos gestores. O caminhdo de mudancas

representa o acumulo de conhecimentos. Entretanto, 0 mesmo diz que é necessario
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compartilhar coisas novas, angariar novas experiéncias e esse compartilhamento

ocorre no relacionamento entre membros mais antigos e mais novatos.

O Junior vem com a cabeca fresca, com ideias novas, com novas
tecnologias. Eu tenho muitas pessoas com quem eu aprendo [...], eu
adoro trabalhar com pessoas mais jovens. Todos aqui tém

capacidade de aprender e ensinar. (E1)

O engajar € parte da capacidade do individuo responder de forma positiva ao
processo de aprendizado e ao convivio com os demais membros. Quando ha uma
forte resisténcia as praticas e aos conhecimentos dos demais membros do grupo,
fatalmente este individuo ndo se tornara membro da comunidade de aprendizado.
Fatores cognitivos como a resisténcia ao trabalho coletivo podem impedir o
engajamento do gestor. Os fatores cognitivos estédo relacionados as estruturas de
pensamento, as experiéncias partilhadas que modelam o modo de pensar e a
construgcdo de principios considerados como verdadeiros pelos individuos
(SALAMAN, 2001, p. 355).

Para Wenger (1998), o engajamento matuo envolve ndo apenas as nossas
competéncias, mas também como lidamos com as competéncias dos outros
participantes. Estar engajado de forma mutua € através do relacionamento com 0s
pares, conectar-se de modo que possam emergir novas repostas ao que nao
sabemos, é estarem integradas as contribuicdes dos demais individuos de modo
aumentar nosso grau de compromisso e conhecimentos, permitindo refletir de forma

critica sobre os enunciados que se apresentam.

6.5.5. Construindo conhecimento em conjunto com a comunidade.

Projetos sédo esforcos coletivos com objetivos e tempo bem determinados,

com tarefas distribuidas de forma linear e sequencial de modo a possibilitar o
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controle do tempo de execucgao das atividades, dos custos inseridos e dos recursos
investidos. Estes representam unidades complexas, compostas por subprojetos em

suas estruturas.

O empreendimento conjunto, em um processo da aprendizagem social, é a
resposta a processos especificos do aprendizado em comunidade. Engajados em
um empreendimento conjunto e pela pratica, o aprendizado promove relagdes entre
0os membros, que por meio do aprendizado produzem novos conhecimentos na
comunidade e solucionam problemas no projeto. A resolucéo de problemas promove
o alinhamento entre o gestor e a comunidade de pratica, de modo a desenvolver
habilidades e expertises necessarias para o0s desafios. Os gestores se
demonstraram compromissados com o0 aprendizado e com a busca do
aprimoramento de conhecimentos de forma social e agiram de forma conjunta na

solucéo de problemas no projeto.

O aprimoramento de conhecimentos sobre uma determinada ferramenta ou
func@o dentro do ambiente de projetos engajou os gestores para constituirem um
empreendimento conjunto com os demais membros da organizagdo. Por exemplo,
na fala de um dos entrevistados a necessidade de aprimoramento de uma
ferramenta de planejamento desencadeou a necessidade de agir em conjunto com
os demais funcionérios e aprender de forma colaborativa. O aprendizado possibilitou
ao gestor adquirir conhecimentos e buscar solu¢cdes para a andlise de risco do

projeto.

Trabalhamos com o software primavera, que tem um modulo Risk
Analisys que € a analise de risco do caminho critico do projeto e do
cronograma. Entéo, vocé tem de ver dentro da sua equipe quem lida
com o software primavera, vocé na realidade ensina ele a lidar com
isso, vocé da ferramentas a ele, d4 o treinamento. E ai vocé comeca
também a aprender, porque vocé nédo foi la a Sdo Paulo fazer o
curso, ele é que foi. No dia a dia ele vai passando os pulos do gato

para vocé ao mesmo tempo ele vai se exercitando. (E5)
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No empreendimento conjunto, seus objetivos e praticas sao negociaveis
dentro do projeto. Esta negociacdo ocorre dentro da comunidade e o alvo se
modifica de acordo com o desenvolvimento das a¢cdes da comunidade. O processo
de aprendizagem evolui de acordo com o tempo e com a vontade dos membros. O
empreendimento conjunto representa um processo de aprimoramento das
competéncias e das praticas de forma empirica na comunidade de pratica. Um
empreendimento conjunto € um esforco coletivo sobre uma pratica, onde os
individuos encontram-se socialmente engajados com o objetivo de desenvolver um

dominio.

Ele significa um processo de negociacdo de significados, que € conduzido
pelos participantes da comunidade. O objetivo dos participantes e o
desenvolvimento do dominio e busca de aumento do repertorio de conhecimentos.
Entretanto, este objetivo, que ndo é declarado, estabelece graus distintos de
responsabilidades que se tornam parte integral da pratica de uma comunidade
(WENGER, 1998, p. 77).

A presenca de um empreendimento conjunto foi explicita na construcédo de
um planejamento de sistemas e linhas de precedéncia para plataformas. A acao dos
membros esteve voltada ao compartiihamento de informacdes necessarias para
elaboracdo do plano de execucgado e financeiro de um subprojeto. O planejador
desconhecia tecnicamente a aparelhagem e fases do empreendimento.

Neste subprojeto, o gestor aprendeu com a participagdo dos demais
componentes do grupo que estavam comprometidos com o sucesso das atividades.
Neste caso, pode-se notar que o aprendizado dos gestores influenciou diretamente a
pratica (estratégia) presente no projeto. No discurso abaixo nota-se que a estratégia
€ construida pelo gestor de acordo com o aprendizado social e com os demais

membros da comunidade.

Foram muito mais noites do que dias trabalhando, o trabalho foi feito
pela equipe, um planejamento muito legal, eu concentrei, consolidei e

dei todas as dicas das atividades nos softwares. Eu fazia as
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estruturas como a gente conhece né. O plano de comissionamento
de uma plataforma sem nunca ter pisado em uma, com as linhas de
precedéncia e etc., trabalho de equipe. Porque tudo que eu néo
sabia, ia buscar o conhecimento com as outras pessoas que
conheciam. Entdo, na equipe tinham alguns que sabiam alguns
assuntos e outros sabiam outros assuntos e fui fazendo a ligagcdo

destes assuntos. (E5)

Um empreendimento conjunto é um processo de negociacdo que ocorre tanto
de maneira explicita quanto implicita. Para Schommer (2005, p.133), a negociacdo
do empreendimento conjunto leva a compromissos mutuos, definindo o que é
importante para o sucesso do empreendimento. Pelo empreendimento conjunto sdo
definidos os limites de atuacdo e 0 seu escopo, sdo analisados 0sS seus insumos e

0S recursos, bem como determinados os niveis de aprimoramento do dominio.

O empreendimento conjunto foi notado quando da necessidade de estudo de
algo desconhecido aos membros da equipe. O gestor convocou espontaneamente
agueles interessados em aprender coisas novas. Um projeto sobre manuais da area
de regulagédo de plataformas. Os envolvidos apresentaram propostas e o gestor

teceu seus comentarios sobre o caso.

Por exemplo, vou te dar um exemplo que € da area regulatoria, onde
era necessario que nos trabalhdssemos sobre alguns manuais e eu
falei vamos sentar aqui e vamos aprender todos e comecamos a
conversar bastante, e conversando vocé transmite muita informacéo.
(E1)

Para Schommer (2005, p.133), o aprendizado em uma comunidade de
pratica, ndo corresponde a concordancia unanime sobre um determinado assunto.
O desenvolvimento do conhecimento se d4 em um ambiente em que a influéncia de
diversos elementos traduz as praticas desenvolvidas e o nivel de engajamento dos
membros. Notou-se que gestores empreenderam conjuntamente com objetivo de
angariar novos conhecimentos aos que ja detém. O empreendimento conjunto é o

resultado do processo de negociacdo conduzido pelos participantes mutuamente
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engajados na busca de um objetivo comum. O empreendimento conjunto é um
produto do engajamento e este é um objetivo ndo declarado entre 0s membros que
geram uma responsabilidade que se torna parte integral da pratica de uma
comunidade (WENGER, 1998, p. 77).

O empreendimento conjunto de uma comunidade de pratica é definido pelas
competéncias que se esperam de seus membros, ou um regime local de
competéncias. Por meio do empreendimento conjunto, sdo abertas oportunidades de
engajamento em diferentes niveis de participagdo, ou seja, em diferentes posi¢cdes
entre a periferia e o centro da comunidade (Wenger, 1998).

6.5.6. Compartilhando estorias da construcdo de conhecimentos em

comunidade

O repertério de uma comunidade de pratica é composto pelas rotinas,
palavras, métodos utilizados para fazer o trabalho, estorias que sdo transmitidas
dentro de um contexto laboral para explicar ou para retificar a presenca de
engajamento ou de empreendimento conjunto. Esse repertério pode ser
transformado ou ressignificado com o desenvolvimento do trabalho e com o tempo
da comunidade de préatica. Para Wenger (1998), um repertério acumulado
anteriormente nunca é uma barreira para ressignificar, mas uma fonte para ser

usada na producdo de novas significacoes.

Gestores participam em projetos com equipes transacionais, ou seja, 0S
individuos se deslocam de um projeto para outro. Assim, apesar da presenca de
comunidades de praticas no empreendimento, pouco foi observado no que tange a
presenca de simbolos, historias que traduzem em um repertorio compartilhado.
Notou-se a presengca de uma linguagem artificial ou técnica na forma de dar
exemplos pelos gestores. Assim, houve certa fragilidade em identificar a presenca

de um simbolo que marcasse a comunidade e representasse a identidade do grupo.
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Talvez, essa fragilidade possa estar ligada a propria condicdo das
comunidades de pratica em projetos. Projetos se desfazem e gestores e demais
membros do grupo se direcionam a empreendimentos diferentes com o fim das
atividades. Entretanto, as comunidades de pratica em ambientes de projetos néo
correspondem a unidades efémeras. Elas se fortalecem e continuam apesar de um

projeto ter sido finalizado.

Exemplos sédo formas utilizadas para demonstrar como o0s gestores se
envolveram e se engajaram no processo de assimilagdo e compartiihamento de
conhecimentos. O ambiente de projeto é composto por praticas multidisciplinares e
por diferenciadas visbes de seus componentes que se entrelacam e dao forma as
estérias do grupo. Essas estorias representam as suas a¢des e podem apresentar o
fracasso ou o sucesso de uma determinada comunidade. As estorias de sucesso em
especial servem como formas de retificar as praticas da comunidade e remetem a
empreendimentos conjuntos que detalham os niveis de participacdo dos gestores

em um projeto audacioso e desafiador.

Na visdo de um dos entrevistados, o repertdrio compartilhado representou o
esforco de um grupo que agiu engajado e desenvolveu uma atividade em conjunto.
A atividade compreendia a analise de um conjunto de documentos de uma
plataforma. Em meio a analise dos documentos, gestor e grupo aprenderam
coletivamente e concluiram uma estéria de sucesso que marcou a cada um dos
membros. Para o entrevistado, sempre que alguém demonstra um esforco de
aprendizado ou um projeto coletivo dentro da empresa, o0s membros que atuaram
unidos no projeto sdo lembrados. Isso marcou a histéria do grupo e serviu de
estimulo para a¢des colaborativas de producdo de conhecimentos no projeto.

Aqui na empresa no projeto dos manuais, por exemplo, foram cinco
gue ndo conheciam a planta e aprendemos juntos e até hoje nesse
grupo cada um sabe dos potenciais de cada um. Esse projeto ficou

marcado, as pessoas ficaram marcadas. (E1)
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A presenca do aprendizado no projeto fortalece e encoraja a manutencgéo de
comunidades de pratica, mesmo que oS membros nao estejam mais presentes na
organizacdo. A ligacdo promovida entre os membros foi criada pelo
compartilhamento de conhecimentos e reflexdo sobre os dominios. O repertorio
compartilhado por meio de estorias € o0 elo que mantém os membros presentes na
organizacdo, e aqueles que ndo mais fazem parte dela e continuam unidos em um
processo de aprendizado. O clima amistoso e os valores praticados pela equipe no
entendimento do gestor proporcionam o contato constante com ex-colaboradores
gue perguntam sobre as atividades e sobre os rumos do projeto. Esta visao traduz o
papel extraorganizacional de uma comunidade. Os limites de uma comunidade de
pratica ndo necessariamente pertencem a organizacdo, mas se encontram diluidos

entre o0s membros.

A histéria de um grupo que aprendeu junto e construiu um conjunto de
conhecimentos é a forma de manter a comunidade de pratica, mesmo que 0s
membros se distanciem por conta dos diversos projetos para que sejam destinados.
Alguns simbolos marcam as equipes e 0s grupos que trabalham em conjunto. O
desenvolvimento de um projeto satisfatério para os padrées da comunidade serve
como elemento de fortalecimento do grupo de praticantes. Assim, ao salientar a
presenca de uma pratica simbdlica, um dos entrevistados referiu-se ao simbolo
utilizado por um dos membros do grupo como forma de lidar com os problemas e
barreiras presentes no projeto. O simbolo uma forma gestual serviu como elemento

agregador ao processo de aprendizagem de forma social no projeto.

Quando penso em alguma coisa referente ao aprendizado e algo que
possa manter um grupo unido lembro-me do bloqueio, vamos

levantar o bloqueio. (E7)

O repertorio compartilhado reflete uma historia de engajamento mutuo, e sua
ambiguidade permite a ressignificacdo dos artefatos, dos simbolos e das atividades
em outras situacdes e contextos, pois a ambiguidade ndo implica limites para o
significado, mas evidéncia as diferentes maneiras pelas quais uma historia pode ser

significativa no exercicio de uma pratica compartilhada (SCHOMMER, 2005, p. 114).
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6.5.7. Construindo conhecimentos em meio aresolucéo de problemas.

A participacao dos gestores na solucao de problemas é uma das perspectivas
analisadas neste trabalho. Assim, pretendeu-se analisar como 0s gestores
organizam as suas praticas e compartiham os conhecimentos dentro da
organizacdo em conjunto com seus pares. Compreendem-se aqui estratégias
emergentes como todas as solu¢cdes necessarias que apareceram ao longo de um
projeto. Essas podem representar as acdes que ndo foram planejadas, ocasionadas
por mudancgas estruturais, ou por mudancgas ambientais, ou ainda um ato de reflexao
sobre a pratica, um processo de inovag¢do ou criagdo de um novo plano. Aqui a
estratégia € a empiria na construcio de conhecimentos. E sobre o sucesso e o
fracasso do plano do projeto (estratégia) que se buscou identificar a de

aprendizagem dos gestores.

Cada gestor apresentou suas formas de tratar problemas no ambiente de
projetos. A resolucdo dos problemas nos planos foi considerada o elemento capaz
de revelar o processo de aprendizado social dos gestores, possibilitando notar as
formas de participagdo e o seu alinhamento com os demais membros da
comunidade de pratica. A nocdo emergente da estratégia aqui salientada € uma
resposta a visao que todo plano de gestdo de um projeto corresponde ao processo
deliberado. Assim, o0s desvios presentes nos planos sao oportunidades de
aprendizado para a comunidade de pratica, que é detentora do dominio adequado
para a resolucdo, bem como, representa a necessidade de implantacdo de uma

acado emergente para adequacéo dos rumos do projeto.

Inicialmente, esperava-se que 0s gestores possuissem grande resisténcia a
presenca de falhas nos planos. Essa inferéncia partiu do pressuposto que gestores
encontram-se mais preocupados com o lucro e eficiéncia dos projetos do que com o
processo de aprendizagem que é oriundo da solucdo de problemas. Assim, foi
notado nos discursos que 0s erros ou desvios no projeto para 0s gestores sao
considerados oportunidades de aprendizado. As falhas e o processo de resolucéo

de problemas nédo se demonstraram como elementos secundarios ou despreziveis,
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mas sao considerados como oportunidades de crescimento, desenvolvimento e

meios pelos quais os gestores sao capazes de adquirir novas habilidades.

Uma questdo que emergiu na discussao foi a presenca de pontos criticos
similares no processo de gestdo de projetos. E l6gico que o uso de ferramentas de
andlise de risco, a formacdo dos gestores, a tipologia de gestdo implantada pelo
cliente e as regras do PMI sédo pontos que determinam a familiaridade nas falhas,
tendo em vista que todos adotam a mesma filosofia de trabalho, ja que atuam todos
para 0 mesmo cliente. Entretanto, o que surpreende é a presenca de algumas falhas
tradicionais na propria estrutura dos acontecimentos no projeto que foram
salientadas como provenientes dos contratos assinados para a execucdo das

atividades.

Vocé comega a lidar com situagdes muito adversas, e isso faz vocé
crescer, parece incrivel, a adversidade faz vocé crescer. Como, vocé
tem de arranjar solu¢cdes muito rapidas, o cliente necessita ser
atendido. Ou vocé deixa como esta, ou vocé age [...]. Entdo, vocé
tem de ser rapido no desempenho de solu¢des, acomodacdo nem
pensar, vocé deixar como esta o status quo da situacdo é algo que

ndo vai adiantar nada para ninguém. (E5)

N&o se aprende s6 com 0 sucesso, se aprende muito com erros. Os
erros, ndo devem ser perturbadores para o futuro eles devem ser
uma luz amarela um alerta. Muitas vezes vocé deve seguir em frente,
eles séo luzes amarelas para vocé desviar e procurar caminhos

alternativos. (E2)

Todo contrato por direto, nasce para manter o equilibro entre as
partes, e ai é a briga entre as questdes de direito e a questao de fato.
Entdo quando falam que a engenharia tem de terminar em trés
meses e esses contratos sdo meio hipdcritas em relacéo a isso e ai
vocé tem de mitigar os problemas. Entdo vocé tem de iniciar uma

atividade tentando ja prever os problemas futuros. (E6)
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Para Argyris (1985), um dos problemas da aprendizagem organizacional é a
capacidade de identificar os erros. lgualmente, é necessario possuir pessoas
dispostas a lidar com as falhas de forma produtiva. Lidar com os erros e desvios de
forma produtiva é concatenar essas experiéncias ao aprendizado individual e
coletivo. Para (ARGYRIS e SCHON, 1978) e da incapacidade de descobrir erros e

outras verdades desagradaveis surge de uma aprendizagem organizacional defeituosa
(ARGYRIS e SCHON, 1978).

O autor cita que os individuos dentro das organizacdes, agem de forma a
camuflar os erros, ou se posicionarem de forma estatica a ndo atuarem de forma
proativa. Na fala dos entrevistados, esta premissa nao foi encontrada, haja vista que
um problema no projeto € inseparavel do todo. Um projeto corresponde a um
conjunto de acdes encadeadas e concatenadas em suas fases e subfases, assim
um problema deve ser solucionado com rapidez de modo a garantir a continuacao

das atividades do empreendimento.

Nas entrevistas notou-se que a utilizacdo de reunides para discussao de
solugbdes demonstrou que o aprendizado € um processo negociado e constante
dentro do ambiente de projetos. Igualmente, um grupo forte e capaz de agregar
conhecimentos ao gestor foi determinante para eles na solucéo dos problemas no
projeto. Outro ponto importante foi que a resolucdo dos problemas de um projeto
nao € de exclusividade do gestor. Gestores promovem discussdes coletivas de
maneira formal e informal para obter os conhecimentos necessarios para resolucao
de um problema emergente no plano. Da mesma forma, reduzir a interferéncia
hierarquica no processo potencializou o aprendizado social e a resolucdo dos

problemas.

Para os gestores a melhor forma de resolver uma questdo € pela pratica
social e pelo desenvolvimento de conhecimentos em comunidade. Um dos
entrevistados salientou que a melhor forma é aglutinar conhecimentos e partilhar
experiéncias. Este processo de aglutinar e partilhar conhecimentos e experiéncias
se da por meio da realizacdo de reunides e encontros informais para a solucdo do

problema. Nas reunides que sao instrumentos formais os membros sao
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selecionados de maneira hierarquica para resolver uma questdo. Entretanto, é por
meio dos encontros informais onde h& hierarquia presente, que é a partir do
conhecimento e ndo da funcdo, que os problemas sdo solucionados. Em uma
comunidade de pratica o conhecimento deve ser partiilhado sem as resisténcias
estruturais da organizagao, ou da hierarquia que inibe a formacao da comunidade e

a construcéo de conhecimentos.

Do mesmo modo, contradi¢cdes, discordancias, tensdes e conflitos sao
resultados provaveis da diversidade dos membros de uma comunidade. Enfrentar
os dilemas da producéo de solugbes permite a presenca da heterogeneidade que
possibilita uma ampla partiiha de experiéncias e potencializa o aprendizado
(NICOLINI, 2007, p. 98). Estar engajado mutuamente favorece a presenca de
empreendimentos conjuntos. Trocar experiéncias, relatar as suas histérias no
processo de aprendizado e solugdo de problemas, impulsiona o crescimento do
aprendizado coletivo. Trata-se da maneira como 0s membros se vinculam com o0s
outros e negociam significados em busca de respostas para aqueles dilemas,
uniformes ou ndo (SOUZA-SILVA, 2005, p.72; GHERARDI, NICOLINI e ODELLA,
1998, p.290).

Quando vocé do topo envolve a hierarquia, vocé ja se envolve no
problema. E o que acontece? Vocé pode causar uma inibicdo dos

gue sao inferiores hierarquicos. (E1)

Solucionar problemas dentro do ambiente de projetos € um processo em que
o papel do gestor € o de estabelecer ligacdo entre os membros da comunidade sem
restringir o pensamento reflexivo sobre o dominio. Aqueles que séo os principais
afetados na execugdo das atividades devem estar envolvidos na solugdo de
problemas e a interferéncia hierarquica pode inibir o processo de criacdo de

conhecimentos dentro do grupo de forma conjunta.

A melhor forma de mitigar e colocar as pessoas que Sao
predecessores e sucessores, as que vao sofrer consequéncias. Em
geral busca-se realizar reunides e discutir o problema e a solugéo

surge. Ndo buscamos culpados, porque isso inibe. Por exemplo, se
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um diretor entrar na sala e disser que vai mandar embora n&o
teremos a solucdo do problema. Temos de esquecer as vaidades e

encontrar o problema em grupo. (E4)

A necessidade do gestor em contar com uma constelagdo de conhecimentos
esteve presente no discurso. Assim, eles salientaram que s80 necessarios
colaboradores que possam dinamizar a construcdo de novos conhecimentos.
Individuos capazes de ajudar na solucéo de problemas emergentes sdo necessarios
no entendimento do gestor. Em uma comunidade de pratica cada membro possui
um papel na construgcao de conhecimentos. O gestor necessita estar confiante na
capacidade de delegar e nos limites de contribuicAo dos membros em agregar

conhecimentos e solucgdes.

A melhor ferramenta para solucionar problemas é vocé reconhecer
as habilidades dos caras. Eu estou aqui, e preciso de alguém que
ajude a segurar a pata do touro [...]. No caso, eu forneco a trilha para
a solucdo e indico aonde o colega deve vocé colocar o trilho

corretamente. (E7)

N&o necessariamente eu preciso saber tecnicamente de nada, mas
preciso ter uma equipe habil para tal. Eu peco ajuda, digo que tenho
um problema para o meu grupo e eles me ajudam com a solucéo.
(E3)

Um dos requisitos para entrada na comunidade é possuir conhecimentos para
pertencer de forma ativa. Os entrevistados demonstraram a necessidade de contar
com pares capacitados e capazes de angariar conhecimentos para resolucéo de. E
pela participacdo coletiva que o aprendizado se constréi em comunidades de pratica,
por meio das relagbes criadas, da discussdo e pelo compartihamento de
conhecimentos, o gestor que possui uma solucdo prévia do problema, reflete e

negocia a situacdo. Pelo ato de negociar com 0S seus pares emergem novas
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solugbes para o dilema. Assim, o aprendizado é o resultado do conhecimento do
grupo que arrisca e interfere nas acoes praticas.

Coisas que aparentemente sdo banais. O cara fala: realmente,
porque eu ndo falei nisso, as vezes uma coisa que eu penso e que
falo que parece ser uma coisa pequena o0 outro sujeito, puxa aquilo e
usa como um gancho para desenvolver outra ideia que as vezes é
melhor do que a que vocé tinha. Vocé iniciou um assunto aqui, nos
temos um problema, por causa disso, e as vezes vocé tem uma
solucdo na cabeca e ai outra pessoa que tem o talento usa isSso
como gancho, e as vezes tem uma ideia melhor que a sua. E ai que

comega o trabalho de equipe, de time e o aprendizado. (E5)

O aprendizado € uma teia aberta, onde o gestor € influenciado ndo apenas na
relacdo vertical. O aprendizado do gestor € o resultado de uma agdo em que o
conhecimento aprendido ndo € uniforme. N&o descartar as contribuicbes de
membros inferiores na hierarquia da comunidade e da organizacdo foi um aspecto
identificado. Assim, como demonstrado por Mintzberg (2000), novas formas de fazer

o trabalho podem emergir de membros inferiores hierarquicamente na organizacgao.

Solucionar problemas nos ambientes de projetos € um processo criativo onde
o aprendizado emana de diferentes formas. Para um dos entrevistados estar
envolvido na coletividade é quando a capacidade criativa aumenta. Em uma
comunidade de pratica a forma criativa que seus membros refletem sobre os
dominios possibilita novas descobertas de como fazer o trabalho. Todos os
envolvidos devem estar inseridos em um ambiente propicio a novas descobertas do

como fazer o trabalho e de como construir novos conhecimentos.

Para solucionar um problema, vocé tem necessariamente de
pesquisar nas normas, nos padrdes, e com 0s colegas. Cada caso &
um caso e depende muito da criatividade e a criatividade é o grupo.
A criatividade ndo € uma pessoa que vem com uma solucdo. Veem

uma pessoa daqui e outra dali, e vocé vai juntando os pedacos. (E1)
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O aprendizado social compreende grupos de pessoas ligadas informalmente
pelo conhecimento especializado e compartiihado e pela paixdo por um dominio.
Dentro da comunidade de aprendizado, eles compartiiham experiéncias e
conhecimento com liberdade e criatividade, incentivando novas abordagens para os
problemas (Snyder, 2001). A observacédo do gestor aos acontecimentos alheios ao
seu projeto, e as formas como séo solucionados os problemas em projetos similares
sao oportunidades de aprendizados ligados a experiéncia. O ato de observar o que
acontece na comunidade apresentou-se como uma possibilidade de agregar

conhecimento e como lidar com as questbes emergentes em um projeto.

Ndés aprendemos com 0s comentarios em reunido, onde vocé pega
aguele comentério para vocé. Um comentario de outro projeto que

vocé utiliza no seu projeto. (E3)

O relato dos gestores demonstra um processo de valorizacdo das acles
colaborativas que promovem o aprendizado por meio da resolu¢cédo de problemas no
projeto. Os gestores se organizam e refletem sobre o conhecimento transmitido e
construido dentro da comunidade de aprendizado. O processo de resolugcdo de
problemas em projetos € uma forma empirica de compreender o processo de
aprendizado dos gestores. As acdes para solucdo encontradas nos discursos dos
entrevistados remetem a um processo negociado, em que o aprendizado ocorre por
meio do engajamento, do compromisso com o0 empreendimento e por meio dos
repertorios que fazem da pratica (estratégia) formas de aprender socialmente em

organizacoes.

A estratégia empregada em um projeto corresponde a uma pratica
socialmente partilhada. A ocorréncia de desvios nos projetos foi o elemento capaz
de envolver os gestores em um processo de aprendizagem social. A estratégia
inicial em si corresponde a pratica, um produto das suas experiéncias, da
aprendizagem formal, dos bancos escolares, da politica da empresa e dos critérios

apresentados pelo cliente. Assim, inicialmente esta pratica representa um processo
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recursivo, um habito que os gestores utilizam para organizar e elaborar a rota do
empreendimento. Entretanto, € por meio dos desvios do plano deliberado que a
estratégia enquanto uma pratica se adapta pelo aprendizado, assumindo a sua
condicdo emergente. O aprendizado social dos gestores no ambiente de projetos
acontece inUmeras vezes em meio ao ato de reconduzir e ajustar atividades de
projeto. Este ato de ajuste é o aprendizado, que em grande parte € oriundo das

comunidades de pratica que ele participa e pertence.

Tal qual uma comunidade de pratica, uma estratégia emergente pode ser algo
nao declarado ou planificado dentro do projeto. Elas emergem de acordo com a
criacdo de valor, inovacao, desenvolvimento, fatores externos e aprendizado.
Entretanto, esta pode ser resultado de uma acao corretiva sobre um desvio no
projeto. Para Mintzberg (2000), uma estratégia emergente € o resultado de fluxos de
informacgéo, comunhéao de esforcos e da atividade pratica para solucionar problemas,
gue podem surgir, por exemplo, pelo insight de um elemento periférico que transfere
informagdes a um superior para melhoria das atividades, ou de um esfor¢o coletivo

de grupo como de uma comunidade de pratica.

Para Wenger (1998), uma comunidade de prética é a resposta em forma de
compromisso de um grupo legitimo que atua na producdo de conhecimentos. O
aprendizado acontece de forma emergente, pelo comportamento que estimula o
pensamento retrospectivo, criativo e compreensivo da a¢ado situada no mundo real
de forma empirica. Assim, o papel da lideranca passa a ser de ndo preconceber
acOes para solucionar situacdes emergentes, mas de conceber mecanismos
criativos, onde individuos engajados deliberam e potencializam o aprendizado

organizacional.
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6.5.8. Transmitindo o conhecimento aprendido na comunidade da
pratica

Na aprendizagem social, aprender significa compartilhar os conhecimentos
em meio a uma acgao pratica situada no mundo real. O projeto € uma pratica coletiva
em que os diversos atores encontram-se inseridos em um processo de troca de
informacdes de maneira formal, por meio de relatérios e mecanismos de
acompanhamento das atividades. Os elementos de comunicagao utilizados dentro
do projeto e a capacidade do gestor em transmitir o0 conhecimento € um ponto a ser

analisado.

A estrutura da organizacdo, seu plano cultural e regras de conduta podem
favorecer o aprendizado de forma social. A analise das entrevistas buscou investigar
como o0s sujeitos lidam com a transmissédo de conhecimentos e como demonstram o
aprendido. Diante dos resultados foi notada a influéncia da estrutura organizacional
e dos sistemas de comunicacdo da organizacdo no processo de transmissao de
conhecimentos. Igualmente, notou-se que o conhecimento da comunidade de pratica
ndo € absorvido pela organizagdo, mesmo representando uma acgéo real sobre os
rumos do projeto. Notou-se a necessidade de formas de absorcao do conhecimento
produzido pelas falhas oriundos da comunidade de pratica.

As formas de transmissdo de conhecimentos utilizadas podem significar o
grau de alinhamento dos gestores com a filosofia e com as praticas de gestao usuais
da organizacdo. Nos projetos, 0s gestores encontram-se inseridos na aplicacéo do
modelo de gestdo de empreendimentos baseado nas premissas do Project
Managment Institute. Como estes transmitem o0s conhecimentos absorvidos na
pratica e como esses novos ensinamentos podem ser transmitidos de modo informal

dentro da organizacdo em que se constituiram elementos da analise?

Um dos entrevistados salientou a presenca de mecanismos voltados ao

compartilhamento de informacdes dentro da organizacdo. Entretanto, salienta que o
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7

processo de transmissdao do conhecimento € um problema relacionado a sua
disseminagdo. A organizacdo nao possui elementos ou sistemas que valorizam as
praticas de troca de conhecimentos entre os membros, bem como 0s gestores nao

registram o conhecimento aprendido na comunidade de pratica.

Apesar das empresas possuirem sistemas de licdes aprendidas, o
conhecimento construido por meio das solucdes dos problemas emergentes nos
projetos é de dificil assimilacdo pela organizacdo. Tendo em vista o0 apontado por
Kotnour e Vergopia (2005), pouco do conhecimento registrado por meio das licoes
aprendidas é tranferido de um projeto a outro devido a falta de personificacdo. Isso
demonstra que apesar das formas institucionais o conhecimento oriundo do
aprendizado na comunidade de pratica pouco € agregado ao conhecimento

organizacional.

Vocé convoca todos os gerentes da empresa e coloca tudo no papel
e as vezes nao funciona. Apresentamos todas as falhas que tivemos
durante a trajetéria do projeto, possuimos uma reunido de
encerramento e de licdbes aprendidas. Mas infelizmente, nos néo

conseguimos passar isso para o projeto seguinte. (E2)

Em uma comunidade de pratica, a transmissao de conhecimentos é realizada
na informalidade, nos alinhamentos pessoais e nas regras de conduta da propria
comunidade. Os gestores valorizam o aprendido dentro da comunidade de pratica,
entretanto salientam a necessidade de mecanismos mais eficientes de transmisséo
dos conhecimentos da comunidade de pratica. Também salientam a necessidade da
construcdo de uma memoria do que foi apreendido no projeto. Esta perspectiva
alinha-se a visdo de organizacdo do aprendizado, mais voltada as linhas de
pensamento prescritivo direcionado a gestdo do conhecimento. Entretanto, abre-se
uma oportunidade importante referente ao cultivar de comunidades de pratica dentro
de ambientes de projeto (WENGER e SNYDER, 2001; SENSE, 2007).
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Transmitir o conhecimento dentro do ambiente de trabalho para os gestores é
algo relacionado a praticas institucionalizadas e formas de gestdo voltadas para a
organizacdo do conhecimento. Notou-se certa desvalorizacdo da aprendizagem
informal e das formas menos uniformizadas de tratar e disseminar o aprendido
informalmente. Isso contradiz a forma como aprendem e adquirem habilidades

dentro do projeto e da organizacao.

Um detalhe interessante € que eles se engajam dentro do processo de
aprendizado social, entretanto suas praticas acabam voltadas aos objetivos
organizacionais. Assim, quando perguntados como transmitem o conhecimento
aprendido dentro de uma comunidade de pratica os gestores retornam as praticas
cotidianas do projeto e da organizacdo. O conhecimento € transmitido para o gestor
de maneira informal entre ele e os demais membros na organizacdo, porém a forma

de transmitir para eles necessita de um carater ligado a uma perspectiva formal.

Vocé necessita fazer com que a comunicacéo faca parte de toda a
sua equipe de projeto. Na parte do conhecimento da execucdo de
uma tarefa e depois de uma licdo aprendida. Algo que aconteceu no
passado € partilhado entre os gestores de projetos diferentes, mas
na empresa nos nao temos essa pratica de transmissdo de

conhecimentos. (E4)

O conhecimento aprendido dentro de uma comunidade de pratica é informal,
produto da pratica e dos membros que atuaram engajados e comprometidos. O
resultado da comunidade de pratica é o conhecimento. O conhecimento de uma
comunidade de pratica permanece na organizacdo, mas a mesma Nnao Possui
formas de compartihamento desse conhecimento entre os seus membros. O
conhecimento produzido por uma comunidade de pratica ndo é explicito, mas tacito.
Mesmo que as informacdes sejam de carater estratégico, as informacdes e os
conhecimentos aprendidos dentro da comunidade de pratica sdo de

responsabilidade dos membros.
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Se alguém aprende algo novo e quer compartilhar, isso sé acontece
realmente quando a pessoa diz, “sabe de alguma coisa sobre isso”.
Ou diz, lembra de alguma coisa e ai a gente chega conversa e
compartilha o conhecimento. Ndo temos uma forma de colocar isso
em pratica. Nés possuimos algumas regras, algumas formas, mas

isso € documentagdo, ndo é compartilhado entre o grupo. (E8)

Para um dos entrevistados o processo de transmissdo do aprendido é
informal e ocorre por meio do compartilhamento. Utilizar um repertorio para transmitir
o conhecimento é constantemente utilizado para o aprendizado dentro de
organizacfes e na vida. Para que ganhe sentido e leve ao aprendizado a historia
nao deve ser descontextualizada e sim deve representar alinhamento entre a teoria
(histéria oral) e trabalho (empiria). Assim o aprendizado deve ser revestido de um
desafio pratico que estabelece o elo entre a teoria distante e contexto pratico do

aprendizado.

[...] o aprendizado é como desafio embrulhado. Normalmente eu
tento mostrar de uma forma bem curta, onde se estd, onde se quer
chegar e demonstro. NOs temos esse desafio estamos aqui e como
vamos chegar la, porque tudo depende da equipe e do grupo que
vocé tem que leva ao exercicio para resolucdo de problemas dentro
do ambiente, mas vocé demonstra o basico, o desenvolvimento do

trabalho o profissional tem de fazer. (E7)

O que foi explicitado por um dos gestores entrevistados vai ao encontro do
que foi definido por Souza-Silva (2005) como uma das potencialidades da
aprendizagem em um contexto social e pratico. Contextos sociopraticos de partilha
do conhecimento sdo considerados altamente eficazes a aprendizagem, pois
conseguem aliar as duas dimensbes do conhecimento (tacita e explicita) na

dindmica de aprendizagem (WENGER, MCDERMOTT e SNYDER, 2002).
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Para alguns entrevistados a necessidade de transmitir o aprendido tem
importancia vital na vida e € a Unica coisa capaz de manté-lo no grupo de
profissionais. Transmitir o conhecimento para o grupo € manter-se vivo, marcar sua
passagem dentro dele por meio do aprendizado. Individuos que nao contribuem para
o aprendizado dentro da comunidade de pratica naturalmente tornam-se
descompromissados com O0S seus objetivos. Para um dos entrevistados, o
conhecimento € situado dentro de um dominio, e este corresponde também a uma
ordem de tempo onde sua transmissdo e validades dependem do contexto de
utilidade.

Eu acho que é o unico legado que eu posso deixar para a proxima
geracdo é o meu conhecimento. Eu ndo posso levar para o timulo o
gue eu sei. A forma de ser lembrado pelas pessoas e ter ensinado
alguma coisa a elas, € uma forma da memoaria ficar viva. E uma

forma de vocé ser lembrado é vocé passar o conhecimento. (E5)

Eu estou em fim de carreira, eu tenho de passar conhecimentos, se
ndo passar esta historia fica comigo. Eu ndo tenho a menor intencao
de dizer a alguém que eu sou melhor do que eles, por eles serem

eletricistas e eu ser mecanico. (E2)

Ao observar o0 comportamento dos gestores no processo de
compartilhamento, notou--se a influéncia da organizacao neste processo, bem como
a presenca de valores individuais com objetivo de perenidade do conhecimento e
certa disposicdo para aprender na coletividade. Trocar informacdes com o0s outros
pares de uma comunidade de pratica depende de certo nivel de abertura e baixa
resisténcia a transmissdo de conhecimentos. Embora, preocupados com 0s rumos
do conhecimento na organizacdo, demonstraram-se abertos a transmissao do

conhecimento de forma social.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Compreender o aprendizado dos gestores de projetos de forma social foi o
elemento que motivou esta pesquisa. O elemento pratico escolhido para analise do
aprendizado dos gestores foram os planos deliberados para a gestdo dos projetos.
Desta forma, inferiu-se de acordo com o pensamento de Mintzberg (2000) que os
planos ndo representam estruturas estaticas, mas sistemas e fluxos em
transformacdo. Essa inferéncia inicial foi confirmada durante a pesquisa. Assim,
pode-se notar que os planos tornaram-se adaptaveis com a execuc¢ao dos projetos.
Notou-se que os gestores de projeto adotam medidas emergentes nos seus projetos

e gue estas representam um processo de aprendizado de forma negociada e social.

Diante do exposto acima, foram observadas questdes referentes a presenca
de uma comunidade de préatica no ambiente de projetos, em que se destacou: Como
se desenvolve o aprendizado social dos gestores em projetos? Como o
conhecimento da comunidade de pratica influencia a resolugcdo de problemas

emergentes? Como 0s gestores transmitem o conhecimento?

Ao final da pesquisa e de acordo com analise dos dados, percebeu-se que os
gestores de projetos solucionam seus problemas por meio de ac¢des colaborativas e
em conjunto com os demais membros do grupo de trabalho. Desta forma, ao
analisar a presenca de uma comunidade de pratica no ambiente de trabalho dos
entrevistados, notou-se que o0s gestores participam de comunidades de pratica.
Assim, por meio das formas de relacionamento e das maneiras que contribuem
dentro do projeto, de forma engajada, foi observado que os gestores se engajam e
promovem empreendimentos em conjunto, direcionando a formacédo de

comunidades de préatica.

Notou-se no desenvolvimento do processo de aprendizagem dos gestores de
projeto que este representa mais que um processo bancéario de aprendizagem. O
papel dos gestores no processo corresponde a uma relacéo dialética onde ocupam a

posi¢cdo de mestre e aprendiz no plano de aprendizagem na comunidade de pratica
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situada nos projetos. lgualmente, pode-se notar que estes se identificam e assimilam
as regras de participagdo na comunidade de pratica.

Alguns pontos demonstram-se relevantes nos discursos dos gestores que
demonstram aprender com os exemplos dos seus pares e buscaram se assemelhar
as normas, regras e valores da comunidade de pratica. Igualmente, demonstraram
que o grau de confianca alcancado e com o desenvolvimento dos dominios, foram
capazes de ensinar e transitar de uma condicdo de aprendiz a mestre na

comunidade de prética.

A insercao dos gestores nas comunidades de pratica foi observada de forma
singular, mas a presenca de estruturas mais horizontalizadas nos projetos facilitam
a comunicagcdo e contato entre os membros o que favoreceu a troca de
conhecimentos e auxiliou no processo de pertencimento na comunidade de pratica.
Observou-se baixa resisténcia a entrada de novos membros na comunidade de
pratica nos projetos, a partir do discurso dos gestores. Os entrevistados
demonstraram que por meio da vontade de saber em conjunto e através de
pequenos desafios no trabalho, ocuparam posi¢céo de protagonismo da comunidade

de pratica, o que foi fundamental a ascenséo.

Notou-se que eles foram capazes de compreender as regras e os valores
necessarios ao pertencimento na comunidade de pratica. Compreender as regras da
comunidade de pratica foi fundamental ao pertencimento. Entretanto, gestores
correspondem a membros que possuem um grau de experiéncia e conhecimento
sobre o dominio da pratica ligado a gestdo de projetos. Os entrevistados carregam
consigo experiéncias anteriores que os auxiliam no processo de reflexdo sobre os
dominios da comunidade e sobre os problemas enfrentados pelos membros da
comunidade. Sua capacidade de lidar e refletir sobre o dominio de forma positiva e
construtiva auxiliou no processo de legitimacdo na comunidade. A legitimidade
ocorreu por meio da capacidade critica e pela habilidade em lidar com a construcao
de conhecimentos por meio de ac¢des inovadoras, reconstruindo e refletindo sobre

os dominios compartilhados.
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Sua capacidade de reflexdo sobre o dominio da comunidade de pratica
encontrava-se alinhada com a dos demais membros. O senso de coletividade,
capacidade de negociar os dominios, bem como os seus anseios por conhecimento
demonstraram o seu engajamento na comunidade de pratica, da mesma forma, a
presenca de um dominio compreensivel para construcao de visdes comuns sobre 0
aprendizado em equipe. Ou seja, para participar de um projeto e atuar na gestéo é
necessario um conjunto anterior de conhecimentos técnicos e especificos. Estes
conhecimentos técnicos e especificos oriundos das suas experiéncias anteriores em
projetos e da sua base de formagé&o escolar fornecem um conjunto de experiéncias
gue torna o dominio compreensivel e facilita a entrada do gestor na comunidade de

pratica.

Notou-se que a presenca de um dominio muito diferenciado dos propdsitos do
projeto distanciaria o gestor da comunidade e dificultaria sua inser¢cao e capacidade
de refletir, bem como atuar sobre o aprendizado. Os entrevistados demonstraram-se
voltados a construcdo de conhecimentos de forma coletiva e com baixa resisténcia a
transmissdo de conhecimentos. Notou-se que a baixa resisténcia a transmissao de
conhecimentos pode estar relacionada a presenca de um clima organizacional
favoravel, e a presenca de um sentimento de grupo, ambos destacados como de

grande relevancia para a insercao do gestor na comunidade de pratica.

Com a analise dos discursos notou-se a presenca de repertorios
compartilhados, apesar de escassos, puderam ratificar a presenca de uma
comunidade de pratica. Algumas estérias e simbolos foram utilizados como
elementos capazes fortalecer a identidade do grupo. As estérias remeteram a uma
acao coletiva no ambiente de projetos voltado a constru¢cdo de conhecimentos. Da
mesma forma, a presenca de simbolos demonstraram como suplantaram desafios
anteriores em conjunto com 0 grupo e como estes serviram para fortalecer e
dinamizar as relacbes sociais no ambiente de projetos. Dialogar sobre os
acontecimentos e como 0s colegas atuaram de forma coletiva e engajada na
construcdo de conhecimentos representaram a forma mais usual utilizada para

transmitir e demonstrar algo que os mantém ligados a comunidade de pratica.
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Na resposta a questdao sobre o conhecimento produzido pela comunidade de
pratica interfere ativamente nos rumos do projeto, seja pela solugdo de problemas
ou pela construcdo de novas estratégias. Constatou-se que o0 conhecimento da
comunidade de pratica influencia diretamente na resolucdo de problemas nos
projetos e que este da origem a novas estratégias. Os gestores participam de
comunidades de pratica e utilizam o conhecimento produzido por meio das relacdes
com os membros da comunidade para programar solu¢des aos desvios presentes
nos projetos por meio do aprendizado social. A acédo de solucionar os problemas dos
planos deliberados representou um empreendimento onde o conhecimento foi
negociado e emergiram solugbes. Diante dos resultados encontrados, pode-se
confirmar a visdo de Sense (2008) quando salienta que os projetos sdo formados

por diferentes comunidades de pratica que se aglutinam no empreendimento.

Por meio de ac¢Bes engajadas dentro do ambiente de projetos, foi possivel
observar o processo de resolucéo de problemas por meio de uma acgéo pratica e de
aprendizado. Os gestores participaram e refletiram sobre a resolucéo de problemas

nos projetos em grupo, participando da comunidade de pratica.

A resolucéo de problemas dos planos deliberados compreendeu a acao sobre
uma pratica em conjunto sendo possivel observar que os problemas nos planos séao
solucionados em meio a uma acao engajada. Esta acdo envolveu a acao da
comunidade de pratica e o conhecimento derivado da comunidade auxiliou na
resolucdo dos problemas e potencializou o surgimento de novas estratégias ao
plano deliberado. A acédo do gestor no ato de solucionar problemas consistiu em um
ato conjunto, em que demonstrou-se aberto a novas propostas para realizacao de
uma atividade. Igualmente, compreendeu uma acdo negociada onde gestor e
membros da comunidade de pratica, refletiram sobre o problema, o que possibilitou

a evolucao do dominio de conhecimento.

Os gestores aprenderam com as acfes emergentes no projeto e
demonstraram que a melhor forma de solucionar um problema é a forma negociada,
e atraves da troca de experiéncias que potencializam o aprendizado social. O uso

de ferramentas gerenciais como reunides, bem como métodos mais informais como
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conversas, bate-papos foi determinante para a solucado dos problemas. Os gestores
demonstraram valorizar a participacdo dos demais membros no processo de modo a
possibilitar a troca de experiéncias e constru¢cao de conhecimentos em grupo. Desta
forma, foi por meio da acdo conjunta entre os gestores e demais membros da
comunidade de prética que foi possivel a evolugdo do dominio da comunidade de

pratica/projeto por meio de um empreendimento conjunto.

Entretanto, um projeto € organismo vivo, que possui um ciclo de vida o que
talvez motive a participacao intensa dos gestores no aprendizado. O sucesso do
projeto é um trabalho da equipe, mas o seu fracasso é de responsabilidade do
gestor. Notou-se a acdo do aprendizado dos gestores em comunidades de pratica e
que a estratégia representa uma estrutura deliberada que pode ser transformada

pelo aprendizado coletivo originario de uma comunidade de prética.

Na resposta como transmitem o aprendido. Os gestores utilizam varias formas
para transmitir o conhecimento aprendido na comunidade de pratica. Buscou-se
identificar elementos de transmissao de conhecimento de maneira informal e formal.
Notou-se que o conhecimento é transmitido dentro projeto, tanto de uma forma como

de outra pelos gestores.

Do ponto de vista da formalidade do conhecimento nota-se que por meio das
resolucdes de problemas e das ac¢des praticas nos projetos que o conhecimento das
comunidades de pratica é reificado e se torna explicito na organizacdo. Entretanto, o
conhecimento da resolucdo de problemas é incorporado ao projeto de forma

despercebida.

Notou-se que o0s gestores sdo fortemente ligados aos mecanismos formais de
transmissdo de conhecimentos. Como responsaveis pelo fluxo informacional dentro
do projeto encontram-se fortemente ligados aos mecanismos codificados de
transmissdo do conhecimento, desprezando os métodos menos formalizados de
transmissdo. Atividades de fronteira apontadas por Julian (2008) como
correspondentes a emissdo de relatérios, memorandos e notas sobre o

acompanhamento dos empreendimentos, poderiam suprir a necessidade presente
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nos discursos dos entrevistados de mecanismos voltados a organizacdo do

conhecimento produzido na comunidade de pratica.

Essa afirmativa dos gestores vai ao encontro da nocdo de que pouco do
conhecimento produzido dentro do ambiente de projetos, sejam eles formais ou
informais, sdo utilizados de forma efetiva em outros empreendimentos. Isso
representa a falta de uma personificacdo do conhecimento desenvolvido de maneira
informal dentro da comunidade de praticantes. Verificou-se que a transmissao dos
conhecimentos no ambiente de projeto é informal, bem como o produzido na
comunidade de pratica. Desta forma, apesar do conhecimento relacionado a solucao
de problemas no ambiente de projetos compreender uma forma explicita, as
historias e o caminho do aprendizado s&o perdidos tornando este

descontextualizado.

Nota-se que o conhecimento produzido na comunidade de pratica por meio da
resolucdo de problemas € parte da comunidade de pratica e ndo adentra a
organizacdo apesar de ser reificado. Observar apenas a solugdo do problema sem
compreender as acgles originadas para a solucdo descontextualiza da informacéo,
torna-a sem valor. Por meio da implantacdo de novas estratégias emergentes é
possivel compreender o poder das comunidades de pratica. A troca e passagem de
conhecimentos entre os participantes da comunidade mantém o grupo vivo, unido e
engajado dentro de uma perspectiva da aprendizagem que pressupde a evolucdo do
conhecimento social que é transferido para o0 organizacional. Os gestores
salientaram a importancia da passagem de conhecimentos e como transmitem de
maneira informal por meio de estérias e exemplos. Igualmente, salientam a
importancia da transmissdo de conhecimentos no ambiente de projetos como formas

de manté-los vivos e participantes dentro da comunidade pratica.

7

Percebeu-se que a estrutura de projeto € menos hierarquizada, menos
verticalizada e horizontal, possibilitando a troca de informagdes e conhecimento de
modo mais linear e admitindo maior namero de participantes no contexto
informacional. A estrutura dos projetos possibilita a participacdo dos membros da

comunidade de pratica e permitem brechas para a presenca que novos
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participantes. A troca de conhecimentos foi considerada importante pelos gestores
gue consideraram importante trocar experiéncias, aprender e ensinar. Aprender e
ensinar se apresentou como elemento capaz de manté-los presentes no processo

de aprendizagem social.

As comunidades de préatica sdo uma resposta a presenca de um dominio de
conhecimentos que necessita ser encorpado, disseminado e adquirido. Os
entrevistados demonstraram que o aprendizado dentro do ambiente de projetos
ocorre de forma social. Esta perspectiva demonstra que o conhecimento gerado por
meio das comunidades de pratica dentro destes ambientes e reificado por meio de
novas propostas de fazer o trabalho na pratica. A formacdo de comunidades de
pratica dentro do ambiente de projetos corrobora com a visdo de que o ambiente de
projetos € formado por diversas comunidades de pratica que se agrupam e
transitam. Entretanto, nota-se que o0 gestor possui a missdo de transmitir e fazer
circular a comunicacdo, pois ele estaria ligado as diversas comunidades que

compde o projeto em niveis diferentes de participacao.

Gestores encontram-se situados socialmente em um processo social de
negociacdo e de trocas de experiéncias, aprendendo com 0s membros da
comunidade de pratica. A construcdo dos conhecimentos sobre a gestdo do
empreendimento ocorre de forma social, onde recursos do aprendizado se
entrelacam com o0s recursos da organizacdo. Foi notado que uma estratégia
deliberada representa uma pratica que € adaptada por meio do aprendizado em
ambiente de projetos. Entretanto, a aplicacdo de uma acdo emergente néo
representa algo sem controle. Entre uma das estratégias aplicadas para a solugéo

de um problema emergente no projeto, emergiu um novo plano deliberado.

Comunidades de pratica dentro dos ambientes de projeto nos possibilitam
visualizar formas de gerenciar o conhecimento construido de forma social.
Entretanto, no ambiente de projetos o poder das comunidades de pratica em
construir novos arcaboucgos € parcialmente perdido com a dissolugéo das equipes e
com a mudanca dos seus membros. Porém salienta-se que os gestores, pretendem

sempre contar com equipes fortes e que uma das formas de manter a perenidade



128

da comunidade de pratica é que os seus membros demonstrem um bom trabalho e

apresentem bons resultados ao projeto.

Mediante ao resumo dos achados, notamos que alguns assuntos passam
despercebidos e alguns que ndo necessariamente faziam parte do escopo sao
emersos para proximas discussdes. Entre estes, o que mais salientou é a grande
movimentacdo dos gestores entre 0s projetos. Assim, como proposta para futuros
estudos deixa-se o papel transacional e interprojetos das comunidades de praticas
gue sdo formadas, onde é necessario analisar se 0s membros de uma comunidade
de pratica formada em um projeto se relacionam ao fim dos projetos com finalidades
de aprendizado, mesmo que atuando em organizacdes diferentes. Outra proposta
em forma de agenda segue a modulacédo de um sistema personificado de gestao de
conhecimento em organizagbes baseado nas premissas de uma comunidade de
pratica. Personalizar o conhecimento € um elemento fundamental para
transformacdo do conhecimento tacito em explicito. Desta forma, acredita-se que
compreender formas de tornar o engajamento possivel por meio de comunidades de

pratica signifique uma agenda complexa, entretanto viavel.
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