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O que é isso? Como os construtos de
aprendizagem organizacional sociopratica,
comunidades de pratica e mentoria sao
compreendidos na visao de executivos da
organizacao Alpha

What is this? As the constructs of social practice organizational

Iearning, practice and mentoring communities are understood in view
of executives Alpha organization

Neylla Carolina Pamponet de Almeida’
Jader Cristino de Souza-Silva®
Resumo

O proposito desse artigo consistiu em investigar o que o0s executivos da empresa
Alpha entendem sobre os construtos: aprendizagem sociopratica, comunidades de
pratica e mentoria. A abordagem da pesquisa empirica foi fundamentalmente
qualitativa e adotou-se o estudo de caso simples e a analise do discurso do
sujeito coletivo (DSC), visando a interpretagdo dos achados empiricos. Como

resultado, verificou-se que o0s gestores da organizagéo Alpha - embora
desconhecessem a nomenclatura dos termos, bem como a amplitude desses
estudos no ambito académico-cientifico - apresentaram consideravel compreensao

acerca dos seus significados praticos, demonstrando semelhangas com o que é
abordado sobre tais conceitos na literatura.
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Abstract

The purpose of this article is (o investigate what company executives Alpha
understand about the constructs: social practice learning, communities of practice and
mentoring. The approach of the empirical research was primarily qualitative and
adopted the simple case study and analysis of the discourse of the collective subject
(DSC), to the interpretation of empirical findings. As a result, it was found that
the managers of the organization Alpha - though unaware of the nomenclature of
the terms, as well as the breadth of these studies in the academic and scientific -
showed considerable understanding of their practical meanings, showing similarities
with what is discussed on such concepts in the literature.
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Introducio

Ja ¢ unanimidade entre teoricos e profissionais a compreensdo de que a
aprendizagem organizacional representa um processo estratégico e fundamental para as
organizacdoes que atuam, sobretudo, num cendrio de transformagdes constantes
(GARVIN, 1993; NEVIS, DIBELLA E GOULD, 1995; SOUZA-SILVA, 2007). No meio
académico, a aprendizagem organizacional ¢ um tema que tem se tornado cada vez mais
importante no ambito dos estudos organizacionais, sendo considerado um dos mais
proficuos campos de pesquisa (SOUZA-SILVA E SCHOMMER, 2008). Dentre as
diferentes abordagens de compreensdo da aprendizagem organizacional, uma delas tem
alcan¢ado destaque na literatura nos tltimos anos: a Aprendizagem Sociopritica.

Nessa perspectiva, a aprendizagem ¢ compreendida como sendo fruto da
interagdo entre as pessoas ¢ da partilha de conhecimentos e experiéncias a partir de
contextos socio-profissionais, privilegiando a transmissao de conhecimentos explicitos e
tacitos. Exatamente, por prestigiar a transmissao da dupla natureza do conhecimento, tal
abordagem ¢ compreendida como mais completa do que outras que se limitam a
privilegiar apenas o cardter explicito do conhecimento (ARAUJO, 1998; FAHEY e
PRUSAK, 1998; WENGER, MCDERMOTT E SNYDER, 2002; SANTANA ¢ SOUZA-
SILVA, 2012).

A partir dessa perspectiva, emergem duas modalidades: a comunidade de pratica
¢ a mentoria. A comunidade de pratica representa um grupo de pessoas que se engajam
mutuamente para que possam se desenvolver em um determinado dominio do
conhecimento ligado a uma pratica. Ela tem sido considerada uma estrutura social eficaz
de aprendizagem organizacional (WENGER, MCDERMOTT E SNYDER, 2002;
VIEIRA, FEITOSA E CORREIA, 2007).

A mentoria ¢ uma relacdo de apoio estabelecida entre um individuo mais
experiente € outro menos experiente, caracterizada pela assimilacio de novas
competéncias por ambos (VERGARA, 2005).

Apesar da literatura académica nacional e internacional jd possuir um relativo
numero de artigos sobre os construtos mencionados acima, este artigo buscou investigar
se os executivos da Alpha possuem uma concepcao semelhante ao que ¢ defendido pela

literatura académica ligada aos construtos aprendizagem organizacional sociopratica,
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comunidades de pratica e mentoria. Parte-se do pressuposto de que o entendimento
desses construtos por parte dos gestores pode trazer significativos avancos para o
processo de aprendizagem das empresas em geral.

Neste sentido, o objetivo desta pesquisa exploratdria ¢ entender o que os
executivos da empresa Alpha pensam sobre os conceitos: aprendizagem organizacional
socioprdtica, comunidades de pritica e mentoria. Este artigo estd dividido em cinco
partes, sendo a primeira representada por esta introducgo. A segunda tratou de discutir
0s construtos que representam o referencial tedrico que sustentou esta pesquisa, quais
sejam: aprendizagem organizacional numa abordagem sociopritica, comunidades de
pratica e mentoria. A terceira sec¢io buscou explicitar a metodologia de pesquisa que se
caracterizou como sendo qualitativa, utilizando-se o estudo de caso simples como
estratégia metodoldgica e o Discurso do Sujeito Coletivo para orientar a andlise dos
depoimentos obtidos. A quarta seg¢do cuidou de apresentar as andlises do material
empirico, bem como a confrontacio dos mesmos com o referencial tedrico. Finalmente,
na quinta parte, sdo tecidas consideracoes finais acerca da pesquisa, suas limitacdes e

sugestdes para novos estudos.

Referencial Tedrico
A Abordagem Sociopritica de Aprendizagem Organizacional

Diversos pesquisadores, tedricos e profissionais sdo unanimes quando sinalizam
que, para as organizacdes sobreviverem e prosperarem ao longo do tempo num ambiente
marcado pela incerteza, a aprendizagem organizacional ¢ uma condi¢do fundamental
(GARVIN, 1993; NEVIS, DIBELLA E GOULD, 1995, SOUZA-SILVA, 2007,
PAMPONET-DE-ALMEIDA, 2o011). Essa incerteza ambiental ¢ promovida pelo
dinamismo ou taxa de mudanca (DAFT, 1989; POPPER E LIPSHITZ, 2000) que tem
sido elevada nos tltimos anos e que requer constante atualizacio organizacional. Assim,
para que as organizacoes possam melhor interagir com essas altas taxas de mudangas
ambientais, ¢ preciso que haja um continuo processo de aprendizagem para que elas
estejam adaptadas a essas transformacoes que se processam (EDMONDSON E
MOINGEON, 1996) ou até mesmo sejam capazes de catalisar mudancas em seus setores

de atuagdo por meio do desenvolvimento de inovacdes.
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Ao longo de mais de duas décadas, as pesquisas sobre esse assunto floresceram,
concebendo um amplo escopo de definicoes (SCHOMMER, 2005), tais como:
Aprendizagem  Organizacional, Gerenciamento do Conhecimento, Gestdo da
Aprendizagem, dentre tantos outros que estdo longe de alcancar unanimidade conceitual
(POPPER E LIPSHITZ, 1998; 2000).

Dentre as inumeras abordagens sobre aprendizagem organizacional, uma tem
conquistado significativa atencdo nos ultimos anos, tanto na literatura internacional
quanto nacional. Trata-se da abordagem sociopritica. Para essa abordagem, o processo
de aprendizagem ocorre a partir das interacdes sociais, da partilha de conhecimentos e
vivéncias entre as pessoas no proprio contexto socio-laboral. Dessa maneira, a
concep¢io de aprendizagem migra de uma énfase meramente cognitiva para uma
perspectiva socio-laboral (SOUZA-SILVA E SCHOMMER, 2008). O conhecimento,
nessa abordagem, é: 1) sdcio-relacional, 2) prético e 3) integralmente tdcito e explicito.

O conhecimento ¢é socio-relacional, pois reside nas interacdes sociais que
acontecem no proprio ambiente organizacional no decurso das atividades laborais
(WENGER, 1998; ANTONACOPOULOU, 2001; ALVESSON E KARREMAN, 2001).
Gherardi (2001) complementa dizendo que “na pratica, o conhecimento ¢ mediado por
relacoes sociais e o conhecer (knowing) € parte de um entregar-se a um hébito social (...)
uma vez que o conceito de social ¢ destacado do mental e individual e, anexado ao
conhecer na pratica, numerosas rotas se abrem” (GHERARDI, 2001, p. 133-134).

O conhecimento € pratico, pois ¢ adquirido por meio da aco, sendo que ele ¢
dependente da presenga fisica do individuo para que as informagdes possam ser melhor
compreendidas niio s6 cognitivamente, mas também sensorialmente. E um tipo de
conhecimento adquirido por meio da vivéncia pratica e muito “relacionado com as
técnicas de resolucio de problemas que dependem de um conhecimento pessoal e intimo
de uma situacio ao invés de regras abstratas” (BLACKER, 1995, p. 1024). Além disso, o
conhecimento ¢ prdtico, pois também estd vinculado as rotinas organizacionais que
exploram os relacionamentos entre a tecnologia, papéis, procedimentos formais e
processos emergentes. Leonard e Sensiper (1998) fornecem um dos mais simples e
claros conceitos de conhecimento a partir da perspectiva sociopratica. Elas dizem:

“Conhecimento ¢ a informacio que ¢é relevante, aplicivel e baseada no minimo
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parcialmente na experiéncia. E um subconjunto da informagiio; é subjetivo; esti ligado a
um comportamento que possua sentido; e possui tdcitos elementos que nascem da
experi¢ncia” (LEONARD E SENSIPER, 1998, p.113).

O conhecimento ¢ integralmente ticito e explicito, pois ¢ constituido dessas
duas dimensdes que o compoem (POLANYT, 1966; BROWN E DUGUID, 19gr; NEVIS,
DIBELLA E GOULD, 1995; LEONARD E SENSIPER, 1998). A dimensio explicita é
transmissivel em linguagem sistematica e formal e representa apenas uma pequena parte
da totalidade do conhecimento. A dimensdo tdcita ¢ subjetiva, o que torna dificil de
formalizar ¢ comunicar explicitamente. Portanto, saber “sobre” ndo necessariamente
implica que se saberd “como”. E por isso que Schon (1983) diz que se sabe mais do que
aquilo que se pode verbalizar. Em outras palavras, somente a porcio explicita pode ser
verbalizada, ao passo que a dimensao tdcita é incorporada fundamentalmente por meio da
imersdo em contextos pratico-sociais. Dessa forma, para transmitir o conhecimento em
sua integralidade ¢ necessdria a vinculacio a um contexto pratico especifico. E por isso
que ¢ um equivoco entender o processo de aprendizagem organizacional como uma série
de treinamentos e cursos formalizados. Para Antonacopoulou (2001), esses dispositivos
de aprendizagem, geralmente, estdo desvinculados do cendrio sociopratico gerador de
contextualizagio e reflexdo de uma pratica. Ademais, eles conseguem transmitir a
dimensio explicita do conhecimento, ficando a técita preterida.

Dentre as vdrias modalidades da abordagem sociopritica de aprendizagem

organizacional, destacam-se: as comunidades de pratica ¢ as mentorias.

Comunidades de Pritica

A noco de comunidade de pratica foi cunhada por Jean Lave e Etienne Wenger
na obra: Situated Learning: Legitimate Peripheral Participation (LAVE E WENGER,
1991) ¢ passou a ser mais conhecida na literatura internacional por meio do livro:
Communities of Practice: Learning, Meaning and Identity (WENGER, 1998).

Uma comunidade de prética constitui-se num grupo de pessoas que se engajam
informal e mutuamente para que possam se desenvolver num determinado campo do
conhecimento ligado a uma pratica (WENGER, 1998). Em outras palavras, nas

comunidades de pratica “as pessoas comungam de um interesse, de um conjunto de
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problemas ou paixdo por um tema e, através de continuas interacoes, aprofundam seus
conhecimentos ¢ habilidades sobre esse tema” (WENGER, MCDERMOTT E SNYDER,
2002, p.4). Entdo, uma comunidade de prdtica ¢ caracterizada, sobretudo, pela
oportunidade de seus membros de desenvolver suas capacidades, construindo
conhecimento por meio do intercimbio mituo de multiplas experiéncias, bem como
através da incorporacio de uma competéncia socialmente legitimada (WENGER, 1998;
GHERARDI, 2001).

Trés elementos sio relevantes para entender o construto comunidade de pratica:
dominio do conhecimento, pratica e comunidade (TREMBLAY, 2007).

A preocupacio em se desenvolver num determinado dominio de conhecimento é
um dos elementos-chaves para se compreender a nocdo de comunidade de pratica. Sobre
isso, Wenger, Mcdermott e Snyder (2002) dizem que sem um compromisso claro com
um campo especifico do conhecimento, a comunidade ¢ apenas um grupo de amigos.
Nesse sentido, se um determinado dominio de conhecimento falha em inspirar e
estimular as pessoas para se aglutinar entre si, a tendéncia ¢é o falecimento da
comunidade de pratica mesmo antes de nascer. O segundo elemento para se entender
uma comunidade de pratica é a pratica. Em outras palavras, as pessoas so se
desenvolverao num dominio de conhecimento, se as mesmas vivenciarem uma pratica
comum capaz de criar e desenvolver seus repertorios de experiéncias. Finalmente, o
terceiro elemento ¢ a comunidade. Nesse sentido, a partilha de conhecimento acontece
num grupo social. A medida que o tempo vai passando, as relacdes interpessoais, nesse
grupo, tornam-se mais intimistas a ponto de ele se transformar numa comunidade em
que a identidade e as perspectivas de mundo sdo mais ou menos semelhantes.

E importante salientar que nem toda comunidade ¢ uma comunidade de prética.
Por exemplo, embora um bairro seja comumente denominado de comunidade, ele
raramente ¢ uma comunidade de pratica de acordo com a defini¢io cunhada por Lave e
Wenger (1991). De forma andloga, nem tudo que se chama de prética - tal como a pratica
de piano — gera uma comunidade de pratica (WENGER, MCDERMOTT E SNYDER,
2002).

Assim, a comunidade de pratica refere-se a um determinado tipo de estrutura

social e informal com uma especifica proposta e, portanto, distinta de outras estruturas,
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tais como: departamentos formais, times operacionais, comunidades de interesse e redes

informais. A tabela a seguir contribui para ilustrar a argumentag3o.

Tabela 1: Diferencas de Comunidades de Pratica e outras Estruturas Sociais

. uais as razodes
Estruturas Qual é o Quem Q
S L do Quanto tempo dura?
Sociais proposito? pertence? .
engajamento?
Criar, expandir e Auto-selecao . .
. - Evolui e falece organicamente.
partilhar baseada na Paix&o,
. . . . Dura o tempo que houver
Comunidade de | conhecimentos e expertise ou comprometimento e . e .
o e o W o relevancia do tdpico de interesse e
Pratica desenvolver paixdo por um identificagdo com o . . ;
. L . a percepgao de valor em interagir e
capacidades dominio do grupo e sua expertise. .
A . aprender juntos.
individuais. conhecimento.
Aqueles Requerimentos para o Tende a ser permanente (pelo
Departamento | Gerar produtos ou desianados pela | €MPrego e busca dos menos até uma possivel
Formal Servigos. g estio P objetivos reorganizagao no organograma ou
9 . organizacionais. configuragdo da empresa).
Cuidar de uma & .
. : Aqueles Responsabilidade Tende a ser continuado (mas dura
Time continuada . . . A
. 2 designados pela partilhada pela até que a operagao seja
Operacional operag&o ou N ! "
gestdo. operagéo. necessaria).
processo.
Suprir .
X Amigos e colegas , : .
necessidades : Mutuas necessidades Perduram até o momento que as
o de trabalho; . )
Rede Informal afetivas; trocar Thidsod afetivas e de pessoas nutrem relacionamentos
informagdes 9 relacionamento. sociais entre elas.
; amigos.
diversas.

Fonte: Modificado de Wenger, Mcdermott e Snyder (2002, p.41).

Como exposto na tabela 1, as comunidades de pratica diferem em varias
caracteristicas de outras estruturas sociais. Por exemplo, os departamentos ndo sdo
constituidos por pessoas que se engajam voluntariamente. A associacdo ¢ determinada
pela gestdo da empresa. Ademais, seu principal proposito €, por exemplo, desenvolver
produtos e servicos que possam servir a um determinado segmento de mercado ou
realizar funcdes de cardter administrativo. Por outro lado, o objetivo primeiro da
comunidade de pratica ¢ desenvolver e partilhar conhecimento. Além disso, elas sio mais
informais ¢ muito mais autogerencidveis que os departamentos funcionais. Elas estdo
baseadas na colegialidade e ndo em relatdrios de performance tio comuns nas unidades
departamentais (WENGER, MCDERMOTT E SNYDER, 2002) .

Por sua vez, os times podem ser diferenciados de comunidades de pratica, pois
os primeiros sdo coordenados por um lider, geralmente, determinado pelos gestores e
que se formam para atingir um objetivo organizacional particular dentro de um dado

periodo de tempo. Em contraste, nas comunidades de pratica, ndo existem nem uma
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hierarquia visivel nem um limite de tempo para que elas alcancem seus objetivos, que sao
a geracio do conhecimento e efetivacio da aprendizagem (COHENDET ez al., 2004).

Outro bom exemplo para elucidar o cardter particular da comunidade de pratica
¢ quando a comparamos com redes informais. Sabe-se que em todas as organizacoes ha
redes informais entre as pessoas, relacionamentos de amizade e coleguismo. Idealmente,
numa comunidade de pratica é sauddvel existirem estreitos relacionamentos de amizade
capazes de promover a confianca, incentivando, assim, uma maior disposi¢io para a
partilha de conhecimento. Embora se saiba que a comunidade de prética pressupoe
relacionamentos, ela ndo representa so isso. Além dos lacos de camaradagem, uma
comunidade de pratica deve representar a aglutinacdo de pessoas em torno da paixao e
do interesse em desenvolver-se em um determinado dominio do conhecimento ligado a
uma pratica partilhada. Nesse sentido, tudo isso, agindo em conjunto, intensifica a
coesdo e a identidade entre seus membros indo além da natureza interpessoal das redes
informais (GHERARDI E NICOLINL, 2000; WENGER, MCDERMOTT E SNYDER,
2002).

Outra importante modalidade de aprendizagem organizacional na abordagem

sociopratica ¢ a mentoria.

Mentoria

A mentoria ¢ um processo em que um profissional mais experiente (mentor)
contribui com a formacdo de uma pessoa menos experiente denominada de discipulo
(SHEA, 2001, REGIS, MELO & DIAS, 2006; PAMPONET-DE-ALMEIDA, 20r1),
orientado (BERNHOEFT, 2001) ou, como afirma Silva (2010) mentee, mentoree ou
Protcge.

Dito de outra forma, o processo de mentoria ¢ direcionado ao desenvolvimento
do individuo no ambiente organizacional a partir da existéncia do papel do mentor,
responsdvel por desenvolver a confianca e os comportamentos positivos, auxiliando a
tomada de decisdes no que se refere aos objetivos e a trajetoria profissional do

mentorado (SALGUES, 2004; REKHA e GANESH, 20r12).
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Na visdo de Kram (1983), a mentoria possui um enorme potencial no sentido de
facilitar o avanco da carreira e o desenvolvimento psicossocial de ambos os individuos
presentes na relagdo, mas, sobretudo, do protégé.

A defini¢do de Vergara (2005) corrobora a de Salgues (2004). Para ela, o mentor
exerce a atividade de influenciar, dar conselhos, escutar e apoiar o discipulo a fazer
escolhas. A relacio de mentoria para essa autora, pode ser concebida como uma relacio
de apoio estabelecida entre um individuo mais experiente e outro menos experiente,
caracterizada pela assimilacdo de novas competéncias por ambos. Nesse sentido, a
ampliacdo da autoconfianga e as reflexdes obtidas a partir da interacio entre mentor e
mentorado contribuem para o aprimoramento da pratica profissional por meio da aclo e
do autoconhecimento (VERGARA, 2005).

QQuanto a formalizacdo, a literatura apresenta dois tipos de mentoria: a formal e a
informal (ENSHER E MURPHY, 201m). A formal acontece quando existe uma
designacio formal de um mentor para um ou varios discipulos. Para Shea (2001), a
mentoria formal pode ser de curto ou longo prazo e pode fazer parte de um processo
altamente estruturado proposto pela organizagio.

Ja a mentoria informal desenvolve-se de forma espontinea entre o mentor € o
mentorado e surge, em grande medida, a partir de sentimentos de afinidade e de
admiracio entre o mentor € o protége.

QQuanto a hierarquia, a mentoria pode ser de trés tipos: tradicional, step ahead
mentoring ¢ peer mentoring (PARKER; HALL; KRAM, 2008). A mentoria tradicional ¢
quando o mentor estd hierarquicamente muito acima do mentorando. O step ahead
mentor ¢ um individuo que estd apenas em um nivel hierarquico acima do protégé ou na
posicio que serd o proximo passo profissional deste ultimo, ou seja, a distincia entre o
mentor e o protégé ¢ ténue, mas existe (ENSHER E MURPHY, 2011). Por ultimo, no
peer mentoring, o mentor estd no mesmo nivel hierdrquico que o protégé. Ele funciona,
porém, como um conselheiro, pois, geralmente, possui mais tempo de empresa que o
mentorando, reunindo, assim, mais conhecimentos, habilidades e experiéncias sobre
determinados procedimentos, tarefas e rotinas.

O compartilhamento de experiéncias ocorrido na relacio de mentoria podera

agregar beneficios para ambos os agentes (mentor e mentorado), na medida em que
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proporciona a troca de conhecimentos ticitos e explicitos. Como consequéncia, infere-
se que esse processo contribui substancialmente a aprendizagem organizacional, tendo
em vista que a interagdo social e articulagdo entre os saberes certamente possibilitam a

transmissio de conhecimentos em sua totalidade (PAMPONET-DE-ALMEIDA, 2011).

Metodologia de Pesquisa

Visando alcancar os objetivos desse trabalho, e, considerando-se as
especificidades do objeto de estudo, optou-se pela realizagdo da pesquisa qualitativa e
pelo estudo de caso simples. No que tange a estratégia de avaliacio dos dados obtidos nas
entrevistas, adotou-se a andlise do Discurso do Sujeito Coletivo (DSC). A utilizacdo de
tais caminhos metodologicos propiciou maior profundidade quanto ao entendimento do
fendmeno investigado, na medida em que possibilitou conhecer e analisar as falas dos
atores sociais contemplados na pesquisa, repercutindo em uma maior compreensao no
que tange aos conhecimentos desses, quanto aos conceitos de aprendizagem

sociopratica, comunidades de pritica e mentoria.

Anilise do Discurso do Sujeito Coletivo

Desenvolvido pelos pesquisadores Fernando Lefevre, Ana Maria Cavalcant
Lefevre e Jorge Juarez Vieira nos anos go e divulgado junto ao meio académico em 2000,
o Discurso do Sujeito Coletivo (DSC) contempla um conjunto de processos e
procedimentos destinados - a partir de depoimentos colhidos em pesquisas sociais de
opinido - a formar um painel de depoimentos que representem a coletividade (LEFEVRE
e LEFEVRE, 2006). Em outras palavras, tal método possibilita capturar a fala coletiva de
um determinado grupo social por meio de questdes abertas (orais ou escritas),
resultando, assim, na construcdo de discursos coletivos, a partir de trechos de discursos
individuais, utilizando-se “tantos discursos-sintese quantos se julguem necessdrios para
expressar um dado pensar ou representacio social sobre um fendomeno” (LEFEVRE e
LEFEVRE, 2000, p.19).

Sob tal prisma, a adocdo do DSC propicia a constitui¢io de um sujeito portador
do discurso coletivo a partir do processamento das falas dos individuos que formam o

quadro de entrevistados. Assim, ¢ possivel “reunir, sob a forma de discursos unicos
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redigidos com verbos na primeira pessoa, contetidos de depoimentos com sentidos
semelhantes” (LEFEVRE e LEFEVRE et al., 2009, p. 42).

A formagdo das expressdes coletivas, partindo do processamento dos
pensamentos individuais, requer os seguintes procedimentos metodoldgicos:

I) Selecio dos contetidos mais relevantes de cada resposta individual, ou seja,
identificacdo das expressoes-chaves (E-ch), as quais constituem trechos dos
depoimentos que melhor descrevem o seu contetudo, transcritos de forma literal;

II) Associagdo desses contetdos, segmentando-os de acordo com o sentido que
apresentam, o que resulta na obtencio das Ideias Centrais (ICs), que
representam a sintese do conteddo discursivo, expressa de forma resumida e
precisa;

IIT) Reunido dos depoimentos em categorias;

IV) Construcdo de um discurso uinico para cada um das categorias: o Discurso do
Sujeito Coletivo (DSC), redigido na primeira pessoa do singular e composto

pelas expressoes-chave que possuem a mesma ideia central ou ancoragem.

Tal metodologia contempla também as Ancoragens (ACs), formulas sintéticas
que descrevem as ideologias, crencas e valores contidos nos depoimentos obtidos, sob a
forma de afirmacoes genéricas destinadas a enquadrar situagoes particulares. Na
metodologia do DSC considera-se que existem ACs apenas quando ha, no material
coletado, marcas discursivas explicitas dessas afirmacoes generalistas (LEFEVRE e
LEFEVRE, 2006).

Ressalta-se ainda que, inexiste nessa metodologia o propdsito de tecer
generalizagbes quanto aos resultados obtidos; ndo obstante, isso pode ocorrer
utilizando-se a validacao estatistica adequada (LEFEVRE e LEFEVRE, 2006). O DSC,
portanto, ndo se configura como representacdo social, ainda que privilegie a
“reconstituicio de um ser ou entidade empirica coletiva, opinante na forma de um
sujeito de discurso emitido na primeira pessoa do singular” (LEFEVRE e¢ LEFEVRE,
2006 p.519). Dito de outro modo, o DSC busca descrever e expressar um determinado
posicionamento sobre um dado tema, sob o ponto de vista de um sujeito coletivo que

pensa (LEFEVRE e LEFEVRE, 2006).
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Procedimentos Metodologicos

Considerando-se o objetivo dessa pesquisa, foram estabelecidos critérios para a
escolha da unidade de andlise empirica. Assim, a organizaco estudada deveria: a) atuar
em um segmento estratégico na cadeia produtiva, posicionando-se como um importante
player global no mercado petroquimico, o que agrega maior relevancia a pesquisa; b)
apresentar prdticas de governan¢a corporativa ¢ cultura organizacional voltada a
aprendizagem e a formacio de gestores, constituindo-se como um campo fértil para
estudo; ¢) possuir uma atuacdo consolidada no mercado, propiciando, desse modo, a
obtencio de informacdes mais consistentes acerca do fenomeno estudado.

Com base em tais condi¢des, escolheu-se como unidade de andlise empirica a
empresa Alpha, cuja denominaciio ficticia visa proteger a identidade da organizacio
estudada. Com atuacdo no mercado petroquimico nacional e mundial, a Alpha ¢ uma
empresa de grande porte e capital aberto, que se posiciona no mercado global como a
maior produtora de resinas termoplasticas das Américas, além de insumos quimicos
basicos. Atualmente, produz 16 milhoes de toneladas de produtos fabricados em
unidades industriais instaladas no Brasil e outros paises e possui, em seu quadro
funcional, cerca de sete mil e oitocentos colaboradores.

Além dos requisitos citados, tal escolha se justifica na percepcio de que o
ambiente organizacional em questdo possibilitaria apreender informacoes relevantes a
investigacio, na medida em que contempla, dentre as suas especificidades, uma cultura
interna favoravel a aprendizagem organizacional — uma vez que privilegia as interacoes
sociopraticas como importantes fontes de desenvolvimento gerencial — assegurando

vantagens competitivas em mercados cujos niveis de concorréncia sdo acirrados.

Coleta do Material Empirico

Segundo Yin (2005), a busca do material empirico visa assegurar ao pesquisador
obter, de maneira efetiva, respostas as questdes propostas em sua pesquisa. Em um
estudo de caso, tal coleta requer maior atencdo, visto que, o fenomeno investigado
decorre de uma realidade social por vezes complexa, na qual, a pesquisa torna-se um

processo nio totalmente controlavel ou previsivel (SILVA e MENEZES, 2001).

Revista Administracdo em Dialogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pds-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo

Péginaz 2 2



Neylla Carolina Pamponet de Almeida, Jader Cristino de Souza-Silva.
RAD Vol.17, n.2, Mai/Jun/Jul/Ago 2015, p.211-235.

Sob tal perspectiva, visando-se analisar as multiplas dimensoes existentes na
situacio investigada e, por conseguinte, a complexidade presente na mesma, importa
estabelecer procedimentos de coleta devidamente planejados e estruturados (YIN,
2005). Desse modo, a estratégia investigatoria adotada contemplou as entrevistas semi-
estruturadas, a andlise de documentos e registros e as observagdes in loco.

No que tange ao quantitativo de entrevistados, convém ressaltar que a
metodologia DSC ndo estabelece um niimero minimo necessdrio. Nesse sentido, por nio
visar generalizacdes, sdo sugeridas entre dez a vinte entrevistas para a construgio de um
DSC (LEFEVRE e LEFEVRE, 2000). Foram realizadas, portanto, entrevistas com doze
gestores atuantes na Area de Servicos Compartilhados da Alpha. Tais abordagens
ocorreram no proprio contexto de trabalho dos entrevistados, resultando numa maior
seguranca psicologica, visando, de modo espontineo e informal, obter o maximo de
informacdes e transcorreram entre os meses de maio e julho de 201, com
aproximadamente 1 (uma) hora de duracio cada.

Ademais, buscando confrontar os depoimentos obtidos com a realidade
vivenciada no cotidiano organizacional, observou-se apuradamente o contexto de
trabalho, contemplando o ambiente fisico (layout e instalacoes fisicas da organizacio) e
os aspectos sociais (relacdes socio-relacionais). Além disso, empreendeu-se a andlise de
documentos e registros internos, objetivando-se corroborar e valorizar as evidéncias
provenientes das demais fontes (YIN, 2005).

No que se refere ao perfil dos entrevistados, ressaltamos que a maioria ¢ do
género masculino (66,7%), sendo 33.3% dos respondentes do género feminino. Quanto
ao nivel de escolaridade, 100% dos entrevistados possuem nivel superior completo e
especializacdo. Em termos da atuagdo em niveis de gestdo, 75% dos respondentes
possuem experiéncia superior a quinze anos € 0s 25% restantes atuam como gestores,
em média, ha dez anos. Com relagdo ao tempo de servico, 88,3% trabalham na empresa
ha mais de uma década e os demais 11,7% pertencem ao quadro funcional em tempo

inferior ao citado.

Revista Administracdo em Dialogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pds-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo

Péginaz 2 3



Neylla Carolina Pamponet de Almeida, Jader Cristino de Souza-Silva.
RAD Vol.17, n.2, Mai/Jun/Jul/Ago 2015, p.211-235.

Procedimentos de Anilise do Material Empirico

Apos o término dos procedimentos de campo, as informacdes obtidas nas
entrevistas e observacoes diretas foram criteriosamente redigidas e organizadas em
arquivos digitais, em pastas intituladas de “Entrevistas” e “Pesquisas de Campo”. Em
seguida, os depoimentos referentes as dimensoes propostas no quadro analitico foram
processados conforme a metodologia do DSC. Em seguida, a andlise das falas individuais
resultou nos DSCs referentes a cada dimensdo. Nesse processo, adotou-se o software
Microsoft Excel e realizaram-se os procedimentos: a) selecao das Expressoes-Chave (E-
Ch) de cada depoimento, visando obter o que havia de essencial nos discursos; b)
reconhecimento da Ideia Central (IC) de cada uma das expressdes-chave selecionadas
anteriormente. Apos o mapeamento das ideias centrais cujos sentidos eram similares,
essas foram separadas em grupos, identificados com letras do alfabeto. Exemplo: 1C-A,
IC-B, IC-C, etc; c) reunido das expressoes-chave, relacionadas as ideias centrais
similares ou complementares, em um discurso sintese, que constitui o discurso do
sujeito coletivo (DSC).

Ressalta-se que a andlise dos achados empiricos representou uma fase estratégica
para esse estudo, na medida em que possibilitou tracar um paralelo entre o marco tedrico
e as informacoes extraidas na investigacdo empirica, o que, por sua vez, resultou na

obtencio de evidéncias que contribuiram para o entendimento do fendomeno em questio.

Anélise e Apresentacio dos Resultados

No que se refere ao tratamento quantitativo dos achados empiricos, esse se
limitou apenas a andlise da frequéncia em que os discursos individuais eram
categorizados de acordo com as Ideias Centrais (IC) reconhecidas. Em outras palavras,
nessa fase, objetivou-se expressar o niimero (Frequéncia Absoluta - N) e o percentual
(Frequéncia Relativa - %) de entrevistados que contribuiram com os seus depoimentos
para compor as [Cs dos discursos do sujeito coletivo (DSCs).

Em relacdo a questdo o que é aprendizagem sociopritica e quais sio 0s seus
beneficios?, foram identificadas duas ICs, cujas frequéncias sdo apresentadas na tabela 2
em nivel crescente de frequéncia absoluta. No que tange a dimenséao o que ¢ comunidade

de pratica e quais sdo os seus beneficios?, foram identificadas trés diferentes ICs. Suas
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respectivas frequéncias podem ser observadas na tabela 3 apresentadas em nivel
crescente de frequéncia absoluta. Quanto a proposi¢io o que ¢ mentoria e quais sao 0s
seus beneficios?, duas ICs distintas também foram identificadas e suas frequéncias sdo

expostas na tabela 4 em nivel crescente de frequéncia absoluta.

Tabela 2: Frequéncia por ICs — O que € aprendizagem sociopratica e quais 0s seus
beneficios.

Frequéncia Frequéncia
Categoria Ideia Central Absoluta Cumulativa
(N) Relativa (%)
IC-A E o resultado da experiéncia pratica acumulada. 10 83,3%
IC-B E o aprendizado que se obtém na pratica profissional. 12 100%

Tabela 3: Frequéncia por 1Cs — O que é comunidade de pratica e quais sdo os seus
beneficios.

Frequéncia Frequéncia
Categoria Ideia Central Absoluta Cumulativa
(N) Relativa (%)

IC-C Rede de relacionamento entre individuos com interesses 08 66,7%

profissionais em comum.
Pessoas com 0os mesmos conhecimentos que compartilham
IC-D informagdes préticas. 10 83,3%
IC-E Grupos de estudos em determinada area do conhecimento. 12 100%

Tabela 4: Frequéncia por ICs — O que € mentoria e quais os seus beneficios.

Frequéncia Frequéncia
Categoria Ideia Central Absoluta Cumulativa
(N) Relativa (%)
IC-F Relagéo de copfianga mut.ualque contribui para o 10 83,3%
esenvolvimento profissional e pessoal.
O gestor que atua como um orientador, visando o aprendizado
IC-G continuo da equipe. 09 75%

Os DSCs demonstrados a seguir refletem o entendimento dos gestores
entrevistados acerca da dimensao O que ¢ aprendizagem sociopratica € quais os seus

beneficios?

Revista Administracdo em Dialogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pds-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo

Péginaz 2 5



Neylla Carolina Pamponet de Almeida, Jader Cristino de Souza-Silva.
RAD Vol.17, n.2, Mai/Jun/Jul/Ago 2015, p.211-235.

Quadro1: IC-A

Ideia Central: E o resultado da experiéncia pratica acumulada.

Discurso do Sujeito Coletivo:

Na Alpha, a pessoa é exposta a situagdes em se que aprende fazendo. E estimulada por seus lideres a tentar, a buscar
aprender com os acertos e erros e a interagir com outros colegas para trocar experiéncias. Dessa forma, 0 seu processo
de formagéo profissional acaba sendo mais completo, pois ele conhece a teoria € domina a pratica. Assim, acredito que
esse termo (aprendizagem sociopratica) seja o resultado dessas condigdes de trabalho, baseadas no “aprender
fazendo”, nas experiéncias acumuladas a partir no cotidiano, durante a prépria execugéo do trabalho, que é quando o
profissional se depara com as dificuldades. O maior beneficio & que se aprende de uma forma contextualizada e o
profissional amadurece muito mais rapidamente, pois, muitas vezes, é confrontado com uma realidade mais complexa do
que as teorias estudadas na faculdade, por exemplo.

Fonte: Elaboracio propria com base nas entrevistas

Ao analisar o DSC, acima, percebe-se significativa consonancia entre o conceito
de aprendizagem sociopratica a partir da revisdo de literatura com a concepg¢ao que os
executivos possuem desse construto. Eles explicam que tal tipo de aprendizagem
acontece pelo “aprender fazendo”, “aprender com acertos e erros”, “aprender pela
interago e de forma contextualizada™. Todas essas explicacdes estdo em harmonia com o
referencial tedrico visto, anteriormente, que propde a abordagem sociopratica como um
processo de aprendizagem organizacional mais completo por privilegiar a transmissao
dos conhecimentos explicito e ticito de forma contextualizada a partir dos proprios
cendrios de interacoes socio-profissionais (WENGER, 1998; GHERARDI, 200r;
SOUZA-SILVA E SCHOMMER, 2008).

Quadro 2: IC-B

Ideia Central: E o aprendizado que se obtém na pratica profissional.

Discurso do Sujeito Coletivo:

E o aprendizado resultante da sua vivéncia pratica. Em nosso caso, a Alpha possui como principal pilar a
educacdo pelo trabalho. Assim, muito mais do que treinamento formal, nds temos o treinamento em servico,
ou seja, um aprendizado que ocorre no proprio ambiente de trabalho a partir dos problemas enfrentados no dia
a dia, das relacBes com os colegas e do contato com os clientes. Os treinamentos sdo necessarios, pois nos ddo
uma dire¢do, ampliam a nossa visdo, entretanto, se eles estdo desassociados da realidade, do nosso cotidiano,
ndo conseguimos materializar os conhecimentos. Entdo, fica apenas uma teoria que néo se sedimenta, pois ndo
foi vivenciada na pratica. Desse modo, o maior beneficio € a possibilidade de desenvolver novas
competéncias a partir das vivéncias praticas, do que se apreende da realidade do trabalho, efetivamente.

Fonte: Elaboragfo propria com base nas entrevistas

Neste DSC, observa-se, também, como os executivos conseguem perceber que a
aprendizagem sociopridtica extrapola o simples treinamento formal. Eles sinalizam o fato
de que tal treinamento ndo potencializa a aprendizagem, pois se restringe a teoria, sao
desassociados da realidade do cotidiano, trazendo, assim, limitacdes ao aprendizado mais

completo. Isso confirma aquilo que ¢ tratado na literatura, sobretudo, a partir da
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contribui¢do de Antonacopoulou (2001) quando ela advoga que ndo se pode conceber o
processo de aprendizagem organizacional como restrito ao treinamento, pois ele ndo da
conta de transmitir o conhecimento em toda sua integralidade (tdcito e explicito), pois se
concentra apenas em mecanismos explicitos de promocio da aprendizagem.

Os DSCs demonstrados a seguir refletem o entendimento dos gestores
entrevistados acerca da dimensio O que é comunidade de pratica e quais sdo os seus

beneficios?

Quadro 3: IC-C

Ideia Central: Rede de relacionamento entre individuos com interesses profissionais em comum.

Discurso do Sujeito Coletivo:

Acredito que, quando grupos de pessoas atuam numa mesma area e possuem interesses profissionais
semelhantes, podem formar uma rede de relacionamento, apoiando-se entre si, trocando conhecimentos e
materiais sobre as suas atividades, indicando uns aos outros em oportunidades no mercado de trabalho e se
reunindo em eventos da area. Trata-se de uma forma de networking, uma rede de contatos que cada individuo
cultiva com outros que atuam em profissdes semelhantes a sua e, por isso, formam uma comunidade que se

ajuda mutuamente e se mantém em constante interagdo, sendo esse o principal beneficio.

Fonte: Elaboraciio propria com base nas entrevistas

Percebe-se que a fala dos executivos a partir do DSC do quadro 3 revela algumas
semelhangas com o conceito de comunidades de pratica defendido pela literatura. Por
exemplo, eles concebem uma comunidade de pratica como um grupo de pessoas que se
ajudam mutuamente e estio em constante interacdo. Ademais, talvez, o ponto de
consonancia mais significativo com a literatura ¢ quando eles falam que uma comunidade
de pritica trata-se de uma rede de relacionamentos no qual as pessoas apoiam-se entre si
para trocar conhecimentos ¢ materiais sobre suas atividades (WENGER, 1998;

GHERARDI, 200r1).

Quadro 4: IC-D

Ideia Central: Pessoas com 0s mesmos conhecimentos que compartilham informacdes préticas.

Discurso do Sujeito Coletivo:

Acredito que se refira a um grupo de pessoas que possuem conhecimentos semelhantes em determinada area e
compartilham entre si as informagdes que aplicam na pratica, no seu dia a dia, como por exemplo, indica¢des
de métodos ou processos que estdo adotando, procedimentos novos na area, etc. O beneficio dessa relacéo é
que o profissional se mantém em contato com seus pares ou parceiros no mercado e se atualizam em relacéo
ao que esta acontecendo na area. Podem, inclusive, conhecer préticas e solu¢Bes que virdo a ser aproveitadas
ou adaptadas em seus processos de trabalho. Essa relacdo também evita o isolamento, visto que contribui para
que cada um se sinta mais pertencente a categoria em que atua.

Fonte: Elaboragfo propria com base nas entrevistas
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No DSC apresentado no quadro 4, os gestores concebem a comunidade de
pratica como um grupo de pessoas com conhecimentos semelhantes em determinada
drea e que intercambiam informagdes e conhecimentos que se aplicam na pratica. Essa
partilha de informacdes faz com que os mesmos se atualizem em relagdo ao que estd
acontecendo de novo em seus universos profissionais. Percebe-se que tal DSC possui
significativa associacdo com aquilo que € assinalado pela literatura académica sobre esse
assunto, sobretudo quando Wenger, Mcdermott ¢ Snyder (2002) apresentam os trés

elementos caracterizadores de uma comunidade de pratica.

Quadro 5: IC-E

Ideia Central: Grupos de estudos em determinada area do conhecimento.

Discurso do Sujeito Coletivo:

Séo grupos formados por pessoas interessadas em uma determinada area de conhecimento que se relinem para
estudar esses temas de interesse de todos. Creio que o objetivo seja de promover a circulagdo de novos
conhecimentos na area em que 0 grupo pesquisa. Por isso, cada participante contribui com as suas
competéncias e o aprendizado obtido passa a ser resultado do coletivo. Quanto aos beneficios, penso que seria
o aprimoramento intelectual do prdprio grupo e as contribui¢es que os contetidos gerados poderiam trazer
para a sociedade.

Fonte: Elaboracio propria com base nas entrevistas

No DSC do quadro 5, os gestores da empresa Alpha, acrescentam que as
comunidades de pratica representam grupos os quais as pessoas estio interessadas em se
aprofundar em uma determinada drea do conhecimento, gerando um aprimoramento
intelectual para o proprio grupo. Isso ¢ destacado pelo referencial tedrico quando diz
que a comunidade de pratica ¢ um grupo de pessoas que encontram valor em partilhar os
seus conhecimentos e aprender uns com os outros, desenvolvendo uma competéncia
coletiva (WENGER, MCDERMOTT E SNYDER., 2002)

Os DSCs demonstrados a seguir refletem o entendimento dos gestores

entrevistados acerca da dimensao que ¢ mentoria e quais os seus beneficios.
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Quadro 6: IC-F

Ideia Central: Relacao de confianga mudtua que contribui para o desenvolvimento profissional e pessoal.

Discurso do Sujeito Coletivo:

E uma relac&o de troca de experiéncias que se estabelece entre duas pessoas, baseada na confianga mutua e no
apoio ao desenvolvimento nédo apenas profissional, bem como, pessoal do individuo. Para atuar como mentor
0 gestor precisa estar muito proximo da sua equipe; € o que chamamos de “pedagogia da presenga”, que
consiste em disponibilizar o seu tempo, a sua experiéncia e o seu exemplo aos liderados. Néo é suficiente para
a Alpha, por exemplo, que o gestor seja simplesmente um lider de processos; ele precisa ser um lider de
pessoas, 0 que requer uma relacdo baseada no comprometimento em ouvir, orientar e aconselhar, sempre que
necessario. Percebo que o maior beneficio dessa relacdo é a proximidade de relacionamento que se estabelece
com o outro, ajudando-o a lidar com ansiedades, reforcando os principios organizacionais e aconselhando em
assuntos relacionados as suas escolhas profissionais. Essa relacdo contribui muito no processo de
amadurecimento profissional e pessoal de todos.

Fonte: Elaboracio propria com base nas entrevistas

Os gestores da empresa Alpha, com base no DSC do quadro 6, concebem a
mentoria como uma troca de experiéncias entre duas pessoas, sendo que dois principios
sd0 essenciais para que a mentoria aconteca: a confianca midtua € 0 apoio ao
desenvolvimento profissional e pessoal. Isso possui relacdo com a conceituacio de Kram
(1985), Vergara (2005) e Rekha e Ganesh (2012) sobre mentoria. Além disso, quando os
gestores assinalam que a mentoria € 1til, pois ajuda o profissional menos experiente a
lidar com ansiedades e com suas escolhas profissionais, corrobora com aquilo que ¢é

defendido pela literatura (SALGUES, 2004).

Quadro 7: IC-G

Ideia Central: O gestor que atua como um orientador, visando o aprendizado continuo da equipe.

Discurso do Sujeito Coletivo:

Consiste na relacéo entre o gestor e a sua equipe na qual existe uma énfase na formacéo e orientacdo das
pessoas. Na Alpha, somos treinados para transmitir conhecimentos e experiéncias, orientando e avaliando os
nossos liderados permanentemente. Assim, nos aproximamos mais da equipe, percebemos as suas deficiéncias
e potencialidades e, por meio do acompanhamento diario, podemos contribuir para que competéncias sejam
desenvolvidas e as pessoas tenham condicdes de assumir novos desafios no futuro, tornando-se até mesmo
melhor do que o préprio gestor. Em nossa realidade interna ndo ha como pensar em atingir novos niveis na
empresa se antes VOCcé ndo prepara 0 seu SUCESSOr; por isso é preciso atuar como mentor. Os beneficios desse
sistema sdo perceptiveis em toda empresa, principalmente quando se observa que em todas as areas existem
profissionais sendo orientados e preparados para assumirem novas posi¢des, assegurando a continuidade da
organizagao.

Fonte: Elaboracio propria com base nas entrevistas

Para os executivos da Alpha, conforme descrito no DSC do quadro 7, a mentoria
consiste na relacdo entre o mentor e sua equipe. Cabe ao mentor, transmitir
conhecimentos e experiéncias, orientando ¢ avaliando os liderados. E por meio desse
processo que as pessoas desenvolvem suas competéncias € se capacitam para assumir

novos desafios no futuro. Essa concep¢io, mais uma vez, possui associacdo com o
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referencial tedrico sobre esse construto (PARKER; HALL; KRAM, 2008). Percebe-se
que para eles a mentoria estd muito relacionada ao tipo tradicional que ¢ quando o
mentor encontra-se num nivel hierdrquico bem acima do protéec¢ (ENSHER E MURPHY,
2011). Nio existe referéncia a outros tipos de mentoria quanto a hierarquia visto na

literatura como ¢ o caso do peer mentoring:

Conclusio

O objetivo desta investigacdo foi o de buscar explorar trés construtos:
aprendizagem sociopratica, comunidades de prética e mentoria na visdo de executivos de
uma grande empresa petroquimica brasileira. Para isso, utilizou-se uma abordagem
predominantemente qualitativa, tendo o estudo de caso como estratégia metodoldgica e
o Discurso do Sujeito Coletivo (DSC) como técnica de andlise dos dados obtidos nas
entrevistas. A partir da andlise do material empirico coletado, chegou-se a sete ideias

centrais (ICs):

Quadro 8: Ideias centrais sobre as dimensoes investigadas

DIMENSAO: O que é aprendizagem sociopratica e quais os seus beneficios.

IC-A E o resultado da experiéncia pratica acumulada.

IC-B E 0 aprendizado que se obtém na pratica profissional.

DIMENSAO: O que é comunidade de préatica e quais sdo os seus beneficios.

IC-C Rede de relacionamento entre individuos com interesses profissionais em comum.
IC-D Pessoas com os mesmos conhecimentos que compartilham informagdes praticas.
IC-E Grupos de estudos em determinada area do conhecimento.

DIMENSAO: O que é mentoria e quais 0s seus beneficios.

IC-F Relagdo de confianga mUtua que contribui para o desenvolvimento profissional e pessoal.

IC-G O gestor que atua como um orientador, visando o aprendizado continuo da equipe.

As ICs identificadas nas respostas dos executivos entrevistados nos oferecem
uma compreensdo do que sejam os trés construtos investigados, na percepgio desses.
Nesse sentido, constatou-se que os DSCs construidos a partir da fala dos respondentes
contém fortes semelhancas com aquilo que é encontrado na literatura sobre esses

conceitos. Verificou-se, portanto, que, embora os gestores tenham demonstrado
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desconhecerem tais nomenclaturas e as suas conceituacdes no ambito académico,
identificaram os seus significados e implicacdes em suas vivéncias praticas, no ambiente
de trabalho.

No que tange ao conceito de aprendizagem sociopratica, tal afirmagio pode ser
comprovada, considerando-se as revelagdbes de que, na Alpha, a aprendizagem
organizacional ocorre, notadamente, de modo nio planejado ou estruturado, a partir de
contextos informais, nos quais as interacoes socioprdticas entre equipes, superiores,
pares, clientes e parceiros resultam na aquisi¢do de novas competéncias. Constatou-se,
assim, que os DSCs revelam uma forma de aprendizagem que ocorre frequentemente no
local de trabalho, na atuacio cotidiana, existindo um constante estimulo ao
compartilhamento de conhecimentos ticitos e explicitos, em igual medida entre os
gestores, o que resulta em um aprendizado mais integral.

(Quando se trata do construto comunidade de pratica, a maioria dos executivos da
Alpha demonstrou um entendimento bastante proximo da abordagem contemplada na
literatura cientifica, compreendendo tal formagao enquanto um grupo de pessoas que se
engajam visando compartilhar conhecimentos em comum, relacionados a uma pratica.

Em relacdo a noco dos gestores acerca da mentoria, novamente observou-se
uma estreita correlacdo entre o significado teorico-académico do termo e o
entendimento dos entrevistados. Os DSCs expressaram que essa modalidade de
aprendizagem ¢ adotada visando a formacio de gestores. Dessa forma, cada gerente ¢
responsavel por identificar e capacitar profissionais das suas equipes, atuando
continuamente quanto a orientacdo e ao aconselhamento, tornando-se co-responsaveis
pelo desenvolvimento dos mesmos.

Diante das informacgdes expostas, verificou-se que os gerentes da Alpha
apresentaram consideravel entendimento sobre os significados dos termos referenciados,
sinalizando similaridade entre as suas visdes e aquilo que consta na literatura cientifica
sobre esses construtos. Tais constatagdes possibilitaram algumas indagacoes. A primeira
delas ¢ a seguinte: Serda que essas semelhancas de concepgio acontecem, pois esses
conceitos ja se popularizaram a ponto de ser de conhecimento mais geral, extrapolando
os muros da academia? Ou sera que tais fendmenos sdo melhores compreendidos pelos

executivos da empresa Alpha, pois tal organizacio possui uma dinamica e uma cultura

Revista Administracdo em Dialogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pds-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo

Péginaz 3 1



Neylla Carolina Pamponet de Almeida, Jader Cristino de Souza-Silva.
RAD Vol.17, n.2, Mai/Jun/Jul/Ago 2015, p.211-235.

que privilegiam sobremaneira a aprendizagem sociopratica, possibilitando que os
executivos vivenciem, na pratica, tais conceitos, ainda que nio os conhecam em toda sua
complexidade tedrica? Ou serd que os executivos possuem esse entendimento muito
similar, pois tém se aproximado da leitura mais académica e especializada?

Como esta ¢ uma investigacdo de cardter exploratorio, observa-se que outras
pesquisas podem ser encampadas com o objetivo de melhor esclarecer essas questoes.

Outra indagacio interessante ¢: Como base na histdria de sucesso da empresa
Alpha e no discurso dos entrevistados presentes nos varios DSCs, serd que se pode
pressupor que a aprendizagem organizacional sociopratica, privilegiada na Alpha,
configura-se como uma das razoes que explicam a posi¢io de lideranca que a empresa
exerce no mercado, assegurando-lhe vantagens competitivas em relacdo aos seus

concorrentes no Ambito mundial?

No que tange aos limites dessa investigacio, pode-se citar o ptiblico respondente.

Aumentar o nimero de entrevistados, bem como ampliar a diversidade da base de
respondentes - em termos de niimero de empresas pesquisadas - certamente trard
avancos ¢ maior aprofundamento das questoes trazidas por esta pesquisa. Ademais, como
essa pesquisa possui um carater eminentemente exploratorio, € interessante que novos €
futuros estudos sejam encampados sobre o tema. Explorar o entendimento desses
construtos na percepcao dos profissionais (a partir de novas investigacoes) € relevante,
pois, pode oferecer insights interessantes sobre as abordagens, perspectivas e
modalidades de aprendizagem que estdo sendo praticadas no cotidiano das organizagoes
€ quais os impactos que tém gerado para a sobrevivéncia, a continuidade e o processo de

busca de vantagem competitiva das mesmas.
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