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RESUMO

O aprendizado é reproduzido por meio de praticas humanas, e dentro do contexto de projeto
ndo é diferente. O dialogo, conversas e narrativas entre os participantes do projeto sdo alguns
dos mecanismos para cultivar a aprendizagem. Estrategicamente, a habilidade de aprender tem
sido considerada um fator importante e fonte de vantagem competitiva e sucesso nas
organizacBes. H& um crescente interesse pelo processo de aprendizagem no contexto
organizacional, alimentado pela crenca de que aprendizagem é essencial para a consolidagédo
em ambientes competitivos e dindmicos. O resultado desse interesse € uma ampla literatura
sobre as diversas dimensdes da aprendizagem organizacional e sobre a organizagdo de
aprendizagem. Dessa forma, o objetivo do estudo foi avaliar os processos de aprendizagem em
projetos tradicionais e ageis na percep¢do dos envolvidos no projeto. Para alcancar o objetivo
proposto, foi realizado uma pesquisa qualitativa com entrevistas semiestruturadas com 0s
profissionais de projetos ageis e tradicionais. Nos resultados, foi formulado um framework com
0s processos de aprendizagem em projetos tradicionais e ageis. O framework sugerido serve
como um guia para as organizacdes moldarem e refinarem seus métodos de aprendizado
organizacional nos projetos. Este se baseia em quatro processos fundamentais de aprendizagem,
denominados os 4ls: Intuicdo, Interpretacdo, Integracao e Institucionaliza¢do. Cada processo é
customizado para espelhar as exigéncias e praticas peculiares aos métodos tradicionais, ageis e
hibridos na gestdo de projetos nas organizaces.

Palavras-chave: Aprendizagem em Projetos; Processos de Aprendizagem; Gestao de Projetos
Ageis; Gest#o de Projetos Tradicionais.



ABSTRACT

Learning is reproduced through human practices, and within the project context it is no
different. Dialogue, conversations and narratives between project participants are some of the
mechanisms to cultivate learning. Strategically, the ability to learn has been considered an
important factor and source of competitive advantage and success in organizations. There is a
growing interest in the learning process in the organizational context, fueled by the belief that
learning is essential for consolidation in competitive and dynamic environments. The result of
this interest is a broad literature on the various dimensions of organizational learning and the
learning organization. Therefore, the objective of the study was to evaluate the learning
processes in traditional and agile projects in the perception of those involved in the project. To
achieve the proposed objective, qualitative research was carried out with semi-structured
interviews with professionals from agile and traditional projects. In the results, a framework
was formulated with the learning processes in traditional and agile projects. The suggested
framework serves as a guide for organizations to shape and refine their organizational learning
methods in projects. This is based on four fundamental learning processes, called the 4ls:
Intuition, Interpretation, Integration and Institutionalization. Each process is customized to
reflect the requirements and practices peculiar to traditional, agile and hybrid methods in project

management in organizations.

Keywords: Learning in Projects; Learning Processes; Agile Project Management; Traditional

Project Management.
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1 INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento tem se mostrado um recurso estratégico para empresas que
trabalham com multiplos projetos, tanto em ambientes tradicionais quanto em ambientes ageis
(Santos, 2002). Para promover a aprendizagem e criar um ambiente favoravel a criacdo de
conhecimento, é necessario lidar com os desafios decorrentes da alocacao de recursos humanos

em Vvarios projetos simultaneamente (Chronéer & Backlund, 2015).

No entanto, a absor¢do de conhecimento nem sempre é facil em organizacdes
motivadas por projetos, devido as restricbes de tempo e custo (Ajmal & Koskinen, 2008). A
equipe do projeto pode se reunir para determinar o que pode fazer de melhor no futuro (licGes
aprendidas) e como pode melhorar e desafiar o0 processo nas proximas iteracoes
(retrospectivas). As formas de trabalhar pode evoluir para produzir melhores resultados
(PMI,2021).

A aprendizagem individual tem sido reconhecida como um fator que antecede a
inovacéo e influencia o desempenho das empresas, sendo importante para o sucesso do projeto
tanto em ambientes ageis quanto em ambientes tradicionais (Gomes & Wojahn, 2017). Os
processos de aprendizagem ocorrem durante a interacdo social em grupos de projetos para a
troca de experiéncia, sejam eles internos ou externos (Nilsen, 2013; Duryan & Smyth, 2019).
Além disso, a capacidade de uma organizacao de aprender esta relacionada a sua capacidade de
absorver e transformar novos conhecimentos em vantagem competitiva, sendo igualmente

relevante tanto em ambientes &geis quanto em ambientes tradicionais (Hsu & Fang, 2009).

As rotinas organizacionais sdo uma fonte importante de conhecimento e transferéncia
de conhecimento, surgindo ao nivel da fungdo ou do grupo e sendo uma camada ontolégica
acima dos habitos individuais (Hodgson, 2008). Em ambientes tradicionais, a gestdo pode ser
ineficiente em ambientes turbulentos, buscando uma abordagem de gestdo que se adeque entre
a abordagem escolhida e as caracteristicas do projeto (Biazzo, 2009; Sauser et al., 2009). Ja em
ambientes ageis, a gestdo do projeto é orientada por diretrizes e ndo por processos,

influenciando o modelo interno de agir de cada individuo (Augustine et al., 2005).

Embora as rotinas ageis de scrum sejam amplamente difundidas, as pesquisas
empiricas sobre a avaliacdo da aprendizagem ap6s sua adocdo sdo limitadas, e a literatura
geralmente negligéncia a eficicia das rotinas ageis para a organizacdo (Abrahamsson, Conboy,
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& Wang, 2009; Senapathi & Srinivasan, 2012). Dentre os papéis no processo de aprendizagem,
destacam-se, sendo que diz um respeito ao individuo, o qual quem detém o conhecimento e
experiéncia (Narayanan et al. 2009) adquiridos com sua atuacdo em projeto. O outro papel é do
lider (Sense, 2003; Duryan; Smyth, 2019), pois é quem esta na linha de frente dos projetos. O
primeiro € responsavel pela transmissdo do conhecimento, compartilhando as boas praticas de
projetos (Peansupap; Walker, 2009) e pela experiéncia acumulada no decorrer de sua carreira.
No segundo papel, cabe ao lider promover e estimular o desenvolvimento da cultura de
aprendizagem individual em projetos, sendo assim o individuo experiente (Dutton et al. 2014),
favorecendo, de certo modo, a aprendizagem organizacional (Sense, 2011). Sendo assim,
afirma-se que todo know-how absorvido pelas equipes de projetos facilita a aprendizagem

individual, auxiliando no processo de adaptacao as mudangas em diferentes contextos.

Portanto, € fundamental compreender os processos de aprendizagem em gestdo de
projetos, sejam eles tradicionais ou ageis, para promover a absorcdo de conhecimento e a
aprendizagem nas organizacBes. A aprendizagem ocorre ao nivel individual, de equipe e
organizacional, sendo responsavel pela variacdo, selecdo e retencdo de rotinas (Crossan,

Maurer, & White, 2013) e envolvendo a interacao social entre as pessoas (Sense, 2003).

O objetivo desta pesquisa € avaliar os processos de aprendizagem em projetos
tradicionais e ageis na percep¢do dos envolvidos em projetos. Dessa forma, a pesquisa se
conduz por meio de uma pesquisa qualitativa, com entrevistas semiestruturadas com
profissionais de projetos. A amostra contara com profissionais de projetos tradicionais e ageis.
A ideia é também entender as diferencas nos processos de aprendizagem entre o projeto
tradicional e o &gil. Espera-se que o resultado deste estudo contribua com a discussdo sobre 0s
processos de aprendizagem nos projetos.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A gestéo de projetos e a aprendizagem sdo frequentemente reconhecidas e utilizadas
como veiculos para alcancar vantagem competitiva (Sense & Antoni, 2003). No entanto, a
aprendizagem em projetos muitas vezes ndo é considerada um atributo explicito e valioso na
gestdo de projetos (Sense, 2009), apesar de seu impacto significativo dentro e fora do projeto

(Sense, 2011). Parece ser importante reconhecer a aprendizagem como um aspecto critico da
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gestdo de projetos e incorporara-la intencionalmente para maximizar os resultados do projeto e

aprimorar a vantagem competitiva da organizagao.

Para os projetos nas organizacOes, a aprendizagem € fundamental para capitalizar o
conhecimento adquirido durante a execucdo de um projeto e inicid-lo com outros projetos ou
partes da organizagédo para aplicagdo futura (Wiewiora et al., 2020). No entanto, o processo de
compartilhamento de conhecimento é desafiador devido as caracteristicas temporérias e Unicas
dos projetos (Ajmal & Koskinen, 2008). Essas caracteristicas sdo ainda mais intensas em
organizacOes baseadas em projetos (Ajmal & Koskinen, 2008), tornando a transmissdo do
conhecimento entre projetos e 0s projetos e a organizagdo um desafio extra. A temporalidade
do projeto ndo garante equipes permanentes, dificultando a transferéncia de conhecimento entre

projetos e organizacéo.

Jad em ambientes com a implantacdo de projetos ageis, por exemplo, ha uma
dificuldade de adaptacdo que ndo é evidente, isso porque os métodos &geis acabam sendo
impostos coercivamente, com uma hierarquia de cima para baixo (top down), nas organizagoes
(Ansari, Fiss e Zajac, 2010). E adequado que essa implementacio seja ajustada com essa nova
pratica (Ansari, Fiss e Zajac, 2010). Os resultados dos projetos séo afetados pela agilidade

medida por fatores internos e externos (Conforto, Amaral, Silva, Fellipo e Kamikawachi, 2014).

Neste sentido, projetos criam um cendrio no qual a difusdo do conhecimento e as
praticas de trabalho emergentes sdo resultados de uma interacdo complexa (Bresnen et al.,
2004). Ademais, os distintos processos de aprendizagem tém diferentes papéis, mas sao
complementares para a vantagem competitiva da empresa. Fundamentada na discussdo acima,
a proposicdo levantada é de que os diferentes processos de aprendizagem contribuem com o
desempenho das organizacdes (Bresnen et al., 2004).

A partir dos processos de aprendizagem, a seguinte questdo de pesquisa é proposta:
Como ocorrem 0s processos de aprendizagem em projetos tradicionais e ageis na percepcéo dos

envolvidos no projeto?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Avaliar os processos de aprendizagem em projetos tradicionais e ageis na percepgao

dos envolvidos no projeto.

1.2.2 Especificos

Como objetivos especificos, esse estudo pretende:
(a) Examinar na literatura os processos de aprendizagem no contexto dos projetos;
(b) Diferenciar os processos de aprendizagem nos projetos tradicionais e ageis;

(c) Formular um framework com os processos de aprendizagem em projetos

tradicionais e ageis.

1.3 JUSTIFICATIVA

A pesquisa proposta apresenta justificativas tanto académicas quanto praticas e sociais.
No meio académico, a contribuicdo da aprendizagem no gerenciamento de projetos é uma area
a ser explorada pela literatura e necessita de estudos em processos de aprendizagem (Lima,
2015; Patterson e Ambrosini, 2015). Ja na esfera prética, a pesquisa se justifica pelo fato de que
projetos sdo organizacGes temporarias (Bartsch et al., 2012; Lindner & Wald, 2010) que
movimentam uma grande porcentagem da atividade econdmica mundial, mas nem sempre
atingem seus critérios de sucesso (Gupta et al., 2019). O Banco Mundial (World Bank, 2020)
revela que quase 20% do PIB mundial é investido em projetos anualmente, 0 que equivale a

quase trés vezes o PIB do Brasil.

Apesar de serem considerados elementos indispensaveis em muitos setores, 0s projetos
possuem altas taxas de falhas que custam milhGes de ddlares para as empresas (Gupta et al.,
2019). Diversos estudos apontam as causas dessas falhas, e a aprendizagem surge como um dos
fatores (Antony & Gupta, 2019; Gupta et al., 2019; Pinto & Mantel, 1990). Uma possivel

solugéo para superar essa barreira pode ser o estudo dos processos de aprendizagem (Zahra &
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George, 2002). Além disso, a aprendizagem organizacional tem sido objeto de estudos
empiricos e tedricos, como o de Lewin et al. (2020), que destaca seu importante papel nas

empresas multinacionais.

A pesquisa proposta visa avaliar os processos de aprendizagem em projetos
tradicionais e ageis na percepcdo dos envolvidos em projetos. O compartilhamento e
armazenamento das experiéncias podem ser afetados pela forma como as informac6es sdo
tratadas e gerenciadas durante ou apds a finalizacdo dos projetos. Dessa forma, a pesquisa
pretende apresentar um framework que possa contribuir com os praticantes de gerenciamento
da aprendizagem em projetos tradicionais e ageis. Além disso, a pesquisa desenvolvera o tema
dos processos de aprendizagem nos projetos tradicionais e ageis, buscando compreender suas
possiveis distincdes ou semelhancas. Assim, essa pesquisa tera contribuicGes préaticas e

académicas significativas.

Além disso, contribuird para a literatura de gestdo de projetos, pois a aprendizagem
em projetos ainda ndo é totalmente explorada pela literatura especifica (Lima, 2015). Sendo
gue o0 avango das pesquisas em gerenciamento de projetos depende da aplicacdo das teorias da

gestdo estratégica (Killen et al., 2012).

Quanto a contribuicdo social, este estudo pretende contribuir apoiando os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentaveis (ODS), em especifico 0 ODS 8 (Trabalho decente e crescimento
econémico. Os projetos estdo em crescimento e compreender 0s processos de aprendizagem
dos profissionais de projetos tradicionais e ageis contribuira para melhorar a produtividade dos
profissionais e dos projetos, e com isso, contribuir com o crescimento econdmico. Isso porque
a ODS 8 prevé garantir o aumento do crescimento econdmico per capita, adaptando-se as
condicBes especificas de cada nacdo. Alcancar niveis superiores de produtividade nas
economias mediante de estratégias como diversificagdo, modernizacao tecnolégica e inovagéo,

priorizando setores de alto valor agregado e aqueles que demandam mao de obra intensiva.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Nesta pesquisa, no primeiro capitulo é tratado essa Introducao, no qual é apresentado
0 contexto que sera desenvolvido ao longo do trabalho. No segundo capitulo da pesquisa
aborda-se o referencial teérico que consiste em realizar uma revisao bibliografica sobre o tema

definido e delimitado, enfatizando conceitos, caracteristicas e justificativas. O terceiro capitulo
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é possivel verificar o método que foi aplicado para se chegar aos resultados pretendidos. O
quarto capitulo da pesquisa foi apresentado e analisado os resultados, no qual foi criado um
framework para solucéo dos problemas evidenciados. O quinto capitulo consta as discussées da
pesquisa e no sexto as consideracGes finais que apresenta o fechamento da pesquisa com base
nas analises, dando sugestdes para aplicacdes, limitacbes e sendo destacadas as possibilidades
de pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A seguir, sera apresentada uma revisao sobre os constructos de projetos tradicionais e
projetos ageis, aprendizagem organizacional e individual em projetos e, sobre 0s processos de

aprendizagem em projetos, elaborados com base na literatura.
2.1 PROJETOS TRADICIONAIS E PROJETOS AGEIS

O gerenciamento de projetos tradicional, também chamado de plan-driven ou
orientado ao planejamento, pressupde gque 0S projetos sdo previsiveis e 0s gestores devem
antecipar, tarefas, projetar necessidades e restricdes, elaborando um planejamento detalhado
inicial, que guia todas as atividades do projeto, sem grandes mudancas (Boehm & Turner,
2003). Essa abordagem enfatiza a eficiéncia operacional, administracdo e controle das
restricdes do escopo, prazo, custo e qualidade, com padrdes e documentacdo abrangente
(Boehm, 2003; Shenhar, 2012).

Os projetos tradicionais baseiam-se na ideia de gerir projetos de qualquer natureza por
meio de um conjunto padronizado de acdes, técnicas e ferramentas, disponiveis em "guias de
conhecimento”, como o PMBoK, I1SO e IPMA. Elas foram amplamente disseminadas e
utilizadas, especialmente em gerenciamento de software, e hoje sdo classificadas como
"Modelo Tradicional” (Silva et al., 2019). Na Figura 1, pode-se ver um modelo cascata de

gestdo de projetos tradicionais (Waterfall).

(

.

Figura 1 Exemplo de Modelo Cascata

Fonte: Adaptado de (Davis, 2013).
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O escopo € situado no apice do tridngulo de restricbes do projeto, composto por
escopo, prazo e custo (Surendra & Nazir, 2018). Para dar inicio ao projeto, é essencial que todos
0S requisitos necessarios sejam fornecidos e de maneira estavel. ModificacGes no escopo do
projeto exigirdo aprovacdo, uma vez que irdo influenciar, no minimo, o custo ou o prazo (Unger
& Eppinger, 2009), que se localizam na base do tridngulo. Esta estratégia também é chamada
de abordagem em cascata (Haj Hamad & Al Fayoumi, 2018). Este é frequentemente
denominado como modelo cascata ou ciclo de vida (Unger & Eppinger, 2009). Apesar do criado
de novos formatos de gestdo de projetos, o classico modelo cascata ainda € empregado
(Laplante & Neill, 2004), principalmente em desenvolvimento de produtos (Unger & Eppinger,
2009), suas organizacOes tém a possibilidade de adaptar ou mesclar as metodologias conforme

as necessidades, integrando as melhores praticas antigas com as atuais (Laplante & Neill, 2004).

O gerenciamento de projetos tradicional segue um processo para cada fase do ciclo de
vida do produto. Projetos orientados ao planejamento enfrentaram dificuldades devido as
pressdes relacionadas ao tempo para langar produtos no mercado (Leffingwell, 2011). Novos
modelos, mais iterativos, chamados de "incrementais”, foram desenvolvidos, onde o progresso
ocorre por meio de refinamentos sucessivos, aprimorados a cada iteracdo (Pressman, 2016).
Esses modelos ainda seguem etapas, mas apresentam maior preocupacdo com o entendimento
dos requisitos, processos de feedback e descobertas ao longo de todo o projeto. Gradualmente,
esses modelos evoluiram para os métodos ageis conhecidos hoje (Bianchi, 2017).

O Gerenciamento Agil de Projetos (GAP) surgiu nos anos 2000, essa abordagem

buscava solucgdes alternativas para melhorar o desenvolvimento de projetos (Beck et al., 2001).

De acordo com Highsmith (2004), o GAP pode ser entendido como um conjunto de
principios, valores e praticas que ajudam as equipes a entregar produtos ou servigos de valor

em ambientes de projetos.

Diferentemente do gerenciamento de projetos tradicional, 0 GAP é altamente iterativo
e incremental. Nele, os membros da equipe e demais interessados colaboram para compreender
o0 problema, identificar solucGes e priorizar etapas (Babenko et al., 2019). Os métodos ageis se
destacam pelo envolvimento continuo do cliente, escopo flexivel, alto grau de incerteza,

objetivos menos claros e mudancas constantes durante o desenvolvimento (Augustine, 2005).

Nos ultimos anos, organizagdes de projetos, principalmente as de software, migraram
para as abordagens ageis para desenvolver agilidade organizacional e melhorar o desempenho

em relacdo ao mercado dindmico e imprevisivel (Gurd & Ifandoudas, 2014). Essas organiza¢des
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passaram a aplicar metodologias ageis de gerenciamento de projetos para lidar melhor com
planejamento e execucdo da complexidade em um processo conhecido como "transformacéo
agil™ (Paterek, 2018).

Um dos métodos mais usados na abordagem agil € o método Scrum (Hobbs & Petit,
2017; The Standish Group International, 2020).

A Figura 2 representa de forma genérica o framework Scrum.

Quadro de Tarefas Gréfico de

1 B Burndown
Backlog de Zcrum /) s ' i
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Produto Membros da equipe
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— ®  Revisto
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| — ® ceRetro
|| I ‘ © ‘
| —| (e — Incremento de
N ———) g || z=balhodo saftiware
5 1]

Figura 2 Framework Scrum

Fonte: Adaptada de Sverrisdottir, Ingason e Jonasson (2014).

A abordagem Scrum, caracterizada por sua abordagem no controle de produtos de
Takeuchi e Nonaka que foi estabelecida em 1986, foi posteriormente delineada por Ken
Schwaver e Jeff Sutherland em 1995. Essa abordagem destaca a flexibilidade no processo de
desenvolvimento para alcancar objetivos comuns. Um elemento do Scrum é a divisdo das
pessoas em grupos e sua capacitacdo para a execucdo das tarefas designadas (Takeuchi &
Nonaka, 1986). Um dos seus atributos é a autogestdo da equipe, na qual se encoraja a inovacao,
facilitando a evolucdo e a tomada de decisfes. As equipes Scrum sdo autbnomas, geralmente
compostas por individuos com diferentes formacdes. Ao longo do desenvolvimento, o Scrum
promove constantes com o intuito de adaptar os produtos e processos de trabalho a um ambiente
dindmico (Sutherland & Schwaber, 2012).

O Scrum opera em ciclos de desenvolvimento chamados sprints, visando diminuir o
tempo de desenvolvimento de software (Schwaber & Sutherland, 2017). Os membros da equipe
Scrum operam com autogestdo e autodisciplina, considerando a urgéncia diferente, em meio a

pessoas com experiéncias (Scwaber, 2004).
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O Scrum é garantido em torno de trés componentes com papéis especificos (Schwaber

& Sutherland, 2017):

e Product Owner (PO), responsavel pela concepcéo da visdo geral de requisitos, objetivos

e plano de entregas;

e Scrum Master (SM), responsavel pela dire¢do do projeto e pelo direcionamento ao uso

do Scrum para superar 0s obstaculos emergentes durante sua implementacéo;

e Membro da equipe do projeto, que se encarrega do desenvolvimento das

funcionalidades.

As principais diferencas entre o gerenciamento de projetos tradicional e agil incluem:

Tabela 1 Diferencas entre as abordagens Tradicional e Agil de gerenciamento de projetos

Abordagem

Tradicional

Agil

Obijetivos do projeto

Foco na conclusdo do projeto dentro dos

requisitos de tempo, custo e qualidade.

Foco nos resultados do negdcio,
alcance de mdltiplos critérios de

SUCesSO0.

Plano do projeto

Um conjunto de atividades executados
conforme e o planejamento para atender a
tripla restrigdo (tempo, custo e qualidade).

Uma organizagao e 0 processo para
atingir as metas e resultados
esperados para 0 negécio.

Planejamento

Realizado uma vez no inicio do projeto.

Realizado no inicio e mantido

sempre que necessario.

Abordagem Gerencial

Rigido, focando no plano inicial.

Flexivel, variavel adaptativa.

Trabalho/Execugéo

Previsivel, mensuravel, linear, simples.

Imprevisivel e ndo mensuravel, ndo

linear, completo.

Influéncia

Organizacional

Minima, imparcial, desde o inicio do projeto.

Afetam o projeto ao longo de sua

execucao.

Controle do projeto

Identifique desvios do plano original e corrija

o trabalho para seguir com o plano.

Identifiqgue mudancas no ambiente

e ajuste o plano de acordo.

Aplicacéo da
Metodologia

Aplicacéo genérica e igual em todos o0s

projetos.

Adaptacao do processo
dependendo do tipo de projeto.

Estilo de gestdo

Um modelo que atende a todos do projeto.

Abordagens adaptativa, um Gnico
modelo ndo atende a todos os tipos

de projetos.

Fonte: Adaptado de Shenhar e Dvir (2007).

Conforme mostrado na tabela acima, ha diferenca entre os projetos tradicionais e

projetos ageis em relacdo a suas abordagens. A metodologia agil € mais interativa e prética,
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enquanto a tradicional planeja com mais antecedéncia cada etapa do projeto (Shenhar e Dvir,
2007). O lider, na ideia tradicional, responde por todo o processo, além de delegar atividades
para as outras partes da equipe. No &gil, ha divisdo em equipes para que cada um tenha
autonomia na tomada de certas decisdes (Shenhar e Dvir, 2007). A capacidade aprimorada da
equipe devido ao aprendizado continuo e melhoria do processo, 0os documentos, relatorios e
controles da equipe, ter informagdes oportunas e precisas sobre o trabalho e o desempenho do
projeto, permite que a equipe do projeto aprenda e determine a acdo apropriada a ser executada

para lidar com as variacOes atuais ou esperadas do desempenho desejado (PMI,2021).

Apesar de ndo ser o foco desse estudo, outro modelo existente é o hibrido. O modelo
hibrido é definido como sendo uma combinacgédo de principios, préaticas, técnicas e ferramentas
de diferentes abordagens em um processo sistematico que visa adequar a gestao para o contexto
de negdcio e tipo especifico de projetos (Conforto, 2015). A ideia seria de associar boas
praticas tradicionais com planejamento, controle de riscos e de processos para foco em um
escopo desejado, com as boas praticas do modelo agil na solucdo de cenéarios dindmicos

enfrentados cotidianamente.

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional pode ser caracterizada como o processo de mudanca
incremental que acontece a medida que uma organizacao ganha experiéncia (Argote & Miron
Spektor, 2011). Tal mudanca manifesta-se no enriquecimento do conhecimento organizacional,
que é acumulado a partir da experiéncia (Fiol & Lyles, 1985; Peruffo, Marchegiani, &
Vicentini, 2018), e as rotinas organizacionais atuam como as principais condutoras desse
conhecimento e sua transferéncia, funcionando como "meta-habitos™ dentro de uma estrutura
social e excedendo o &mbito dos habitos individuais (Argote & Ingram, 2000; Nelson & Winter,
2002; Hodgson, 2008). No entanto, a conex&o entre as habilidades individuais e as rotinas
organizacionais tém sido pouco exploradas, apesar da no¢do de que as rotinas sdo analogas as
habilidades individuais (Feldman & Pentland, 2003).

Levitt e March (1988) argumentam que as rotinas sao depositarias de aprendizado e se
mantém apesar das mudancas de pessoal e do tempo, permitindo a transformagdo do
aprendizado individual em coletivo através de sua evolucgdo. Schulz (2001) segue essa linha ao

distinguir trés niveis de aprendizagem: o primeiro € a "codificacdo™, onde a aprendizagem se
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da pela absor¢do de experiéncias passadas em rotinas existentes; o segundo € "exploration”,
que envolve busca e experimentacdo; e o terceiro, "exploitation”, que se concentra no
aprimoramento e na eficiéncia operacional. Estes niveis refletem respectivamente a
aprendizagem de ciclo simples, duplo e a déutero-aprendizagem, ou a capacidade de aprender
a aprender, sugerindo um aumento na habilidade organizacional de autorreflexdo e adaptacéo
(Levitt e March, 1988; March, 1991).

Por fim, a orientacéo para a aprendizagem, conforme descrito por Hult (1998), afeta
diretamente a capacidade de uma empresa de desafiar concepcdes antigas e adaptar-se a novos
entendimentos de mercado e organizagdo. Essa postura ndo apenas preserva o conhecimento
dentro das rotinas organizacionais, mas também promove uma evolucdo continua na forma

como as organizacgdes aprendem e se adaptam.

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A aprendizagem organizacional em gerenciamento de projetos € um campo dindmico
e essencial que abrange uma variedade de préticas e contextos (Davidson e Rawe, 2009). No
centro dessa aprendizagem esta o entendimento de que as experiéncias adquiridas em projetos
individuais podem se transformar em aprendizados para toda a organizacdo (Carrilo, Ruikar e
Fuller, 2013). Por uma abordagem multidimensional, que considera os processos tradicionais,
ageis e hibridos de gerenciamento, é possivel capitalizar no conhecimento adquirido para
melhorar tanto a eficiéncia do projeto quanto os resultados organizacionais mais amplos (Sense,
2013; Wiewiora et al., 2020). A aprendizagem ocorre em diferentes niveis: individualmente,
quando um membro da equipe reflete sobre as experiéncias do projeto; grupalmente, quando a
equipe do projeto compartilha essas reflexdes; e organizacionalmente, quando o conhecimento
é integrado e utilizado em outros projetos e contextos dentro da empresa (Swan et al., 2010;
Sense, 2007).

Em projetos ageis, a énfase na adaptabilidade e na resposta rapida a mudanca facilita
o compartilhamento imediato de aprendizado (Duryan e Smyth, 2019), enquanto projetos
gerenciados de maneira mais tradicional podem se beneficiar de uma estrutura que formaliza a
captura e disseminacdo de conhecimento (Sense, 2013). Projetos hibridos, combinando

elementos &geis e tradicionais, podem proporcionar um equilibrio eficaz, permitindo tanto a
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flexibilidade quanto a formalizac&o necessaria para a aprendizagem (Sense, 2008; Rose, 2020).
O sucesso nesse processo de aprendizagem depende de fatores como o patrocinio efetivo do
projeto, que pode influenciar a qualidade e a frequéncia das reflexdes e discussdes dentro da

equipe de projeto (Sense, 2013).

Projetos que permitem a exploracdo de novas aprendizagens para a organizagdo sao
considerados de sucesso (Sense & Antoni, 2003). Para que a aprendizagem seja efetiva, 0s
gerentes de projeto devem facilitar ambientes que encorajem o dialogo e a reflexdo critica
(Sense, 2007). No entanto, as condi¢des que promovem ou dificultam essa aprendizagem séo
muitas vezes confusas, incluindo a cultura organizacional, as praticas de gestdo de

conhecimento e a politica interna (Sense, 2008; Ahern, Byrne, & Leavy, 2015).

A literatura sugere que as relagbes socioculturais dentro da equipe de projeto sdo
fundamentais para a criacdo e manutencdo do conhecimento (Sense, 2008). Estes
relacionamentos podem ser fortalecidos através da participacdo em comunidades de prética e
redes de trabalho, que fornecem um ambiente rico para o compartilhamento de conhecimento
(Ruuska & Vartiainen, 2005; Wiewiora et al., 2020). Além disso, a aprendizagem é amplificada
guando as equipes de projeto interagem com mdltiplos grupos e equipes externas, promovendo

uma troca mais rica de conhecimento e experiéncia (Chan et al., 2020).

Diferentes estudos destacam a importancia do apoio organizacional na promocdo da
aprendizagem em projetos. Por exemplo, a pesquisa mostra que a falta de tempo, incentivos
inadequados e procedimentos incertos para a transferéncia e uso do conhecimento sdo barreiras

comuns a aprendizagem organizacional (Keegan & Turner, 2001; Newell & Edelman, 2008).

Por outro lado, o uso de metéaforas e histérias como ferramentas de comunicacdo pode
ajudar a transferir o conhecimento tcito e manter informagdes contextuais vitais (Hartmann &
Dorée, 2015).

A construgdo e o compartilhamento de conhecimento ndo devem ser vistos apenas
como uma série de atividades para documentar o que foi aprendido. Em vez disso, eles devem
ser entendidos como um processo continuo que envolve a geracdo de novos conhecimentos e a
reinterpretacdo de conhecimentos existentes dentro do contexto de cada novo projeto (Sense,
2007; Orr, 1996). Este processo € ainda mais complexo em ambientes onde o trabalho do
projeto opera ao lado de formas funcionais dominantes, como em universidades, onde as
operacdes académicas podem ser priorizadas em detrimento do trabalho do projeto (Dee &

Leisyté, 2016). Compreender e estruturar as condigdes para a aprendizagem em projetos pode
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ajudar a maximizar o impacto do conhecimento adquirido nos projetos sobre 0 sucesso e a

resiliéncia organizacional a longo prazo.

Ha um desafio relevante na literatura tradicional e agil, pois estudos anteriores se
concentraram principalmente no conhecimento, habilidades e aprendizado dos individuos
(Nagel & Dove, 1991; Plonka, 1997), dando apenas atencdo limitada ao aprendizado

organizacional e ao nivel de equipe (Dyer & Shafer, 2003).

Apesar da difusdo e especificidade das rotinas ageis de scrum, pesquisas empiricas
rigorosas sobre a avaliacdo da aprendizagem apds sua ado¢do ainda sdo limitadas
(Abrahamsson, Conboy, & Wang, 2009). A literatura tem geralmente negligenciado a eficécia
das rotinas &geis para a organizacgdo, especialmente a analise de seu impacto em resultados
especificos de longo prazo que requerem adaptagdo organizacional, como inovagdo e

aprendizado (Senapathi & Srinivasan, 2012).

2.4 APRENDIZAGEM INDIVIDUAL EM PROJETOS

A gestdo de projetos tradicionais é geralmente caracterizada por uma abordagem mais
linear e estruturada, com fases bem definidas e processos formais (Kerzner, 2017). Por outro
lado, a gestdo de projetos ageis enfatiza a flexibilidade, a colaboracéo e a capacidade de resposta
rapida as mudancas (Serrador & Pinto, 2015). Ambos o0s tipos de projetos exigem aprendizagem

individual e coletiva para garantir a execugéo eficiente e a entrega bem-sucedida dos projetos.

Na esfera da gestdo de projetos tradicionais, o aprendizado individual pode ser
potencializado por meio do uso do Project Management Body of Knowledge (PMBOK), que
apresenta um conjunto de praticas recomendadas e diretrizes para gerenciamento de projetos
(PMI, 2017). A certificagdo Project Management Professional (PMP) é um recurso adicional
que pode ser aprimorado como competéncias necessarias para administrar projetos com
eficiéncia (PMI, 2017). Em ambientes ageis, a aprendizagem individual é essencial para a
implementacdo bem-sucedida de frameworks &geis, como Scrum, Kanban e Lean (Rubin,
2013). Certificacbes como Certified ScrumMaster (CSM) e Professional Scrum Master (PSM)
podem ampliar a compreenséo sobre metodologias ageis e habilidades aprimoradas de lideranca
e gestdo (Schwaber & Sutherland, 2017).

A aprendizagem individual é importante em ambos 0s tipos de gestdo de projetos, pois

contribui para a melhoria continua dos processos, a adaptacdo as mudancas e a entrega bem-
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sucedida de projetos (Conforto, Salum, Amaral, da Silva, & de Almeida, 2014). Além disso, a
aprendizagem individual pode ser potencializada quando compartilnada com a equipe do
projeto e aplicada em um contexto organizacional, promovendo a aprendizagem organizacional

e a inovacdo (Dingsoyr, Nerur, Balijepally, & Moe, 2012).

A organizacdo, enquanto grupo de individuos que colaboram para um objetivo comum
mediante um sistema planejado, aprende também por associagdo, pois a aprendizagem coletiva
reside em sua estrutura (Mc Clory et al.,, 2017). No entanto, ha um debate sobre se o
conhecimento individual se integra plenamente ao pensamento e acdo organizacional, sendo
possivel argumentar que a organizacdao sabe menos do que seus membros (Mc Clory et al.,
2017).

As metas de aprendizado em todos 0s niveis organizacionais devem estar esclarecidas
com o business case, 0s beneficios do projeto e 0s processos de gerenciamento de risco (Mc
Clory etal., 2017). A maturidade em aprendizado é fundamental para uma organizagéo se tornar
uma organizacao de aprendizagem, algo que é, frequentemente, prejudicado por planejamento

inadequado de projetos (Mc Clory et al., 2017).

Segundo Koskinen (2012), os individuos com experiéncia em estratégia de projetos
aconselham stakeholders mais amplos e a organizacao se beneficiam da experiéncia de outras
pessoas por meio de analises independentes. No entanto, os relatérios de licGes aprendidas
geralmente ndo sdo consultados. A aprendizagem organizacional € muitas vezes vista como
uma adaptacdo a estimulos externos (Koskinen,2012). Contudo, € fundamental que o
conhecimento ndo se perca ao final de um projeto ou por rotatividade de equipe (Narayanan,
Balasubramanian & Swaminathan, 2009). O acesso a registros de licbes aprendidas pode
melhorar os resultados de novos projetos, evitando a repeticdo de erros (Duffield & Whitty,
2014).

Quando se discute a aprendizagem em projetos (Sense, 2003; Chronéer & Backlund,
2015; Dutton et al., 2014; Bartsch et al., 2012), torna-se evidente a importancia do individuo
neste processo, pois é ele que mantém o conhecimento (Narayanan et al., 2009). O individuo
ocupa, assim, um papel central na construcdo da aprendizagem organizacional (Bartsch et al.,
2012; Dutton et al., 2014). Cada projeto contribui para aumentar o conhecimento e a experiéncia
do individuo (Hardless, Nilsson & Nuldén, 2005), aprimorando suas habilidades e praticas em

projetos. Esse desenvolvimento transforma experiéncias e habilidades profissionais em
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competéncias individuais (Sense, 2011), que sdo transportadas de um projeto para outro pelos
membros da equipe.

Portanto, organizacGes geralmente buscam compreender o processo de aprendizagem
de cada individuo (Sense, 2003; Gharaibeh, 2015). Para Sense (2013), € preciso entender como
a aprendizagem individual ocorre e € feito para viabiliza-la (Sense, 2003). Ac¢des que
incentivam a transferéncia de conhecimento entre os membros da equipe podem contribuir para
a retencdo de conhecimento (Bartsch et al., 2012). A promogcéo da troca de experiéncias entre
os colaboradores, focando na eficiéncia dos processos e do desempenho e na aplicacdo de
melhores praticas nos projetos (Braun, Avital & Martz, 2012). Também é importante entender
como a interacdo entre os membros do grupo pode favorecer a aprendizagem individual e os

programas de gestdo do conhecimento (Duffield & Whitty, 2014).

As ac0es efetivas considerando a aprendizagem individual e a gestdo do conhecimento
podem maximizar as oportunidades e contribuir para o desenvolvimento e 0 sucesso dos
projetos (Narayanan et al., 2009). Apesar de varias pesquisas abordarem o tema da
aprendizagem em contextos de projetos, alguns autores enfatizam a necessidade de explorar
essa teoria de forma mais ampla, por meio de estudos conceituais e empiricos (Jugdev &
Mathur, 2013). Esses autores afirmam que é necessario entender as complexidades e sutilezas
das técnicas de aprendizagem, propondo novas estratégias focadas no individuo.

Portanto, o aprendizado individual é um elemento que parece vital na gestdo de
projetos, tanto tradicional quanto &gil. Através do compartilhamento de conhecimento e
experiéncias, a aprendizagem individual pode ser motivada para o grupo, confiante para a
melhoria continua e a inovacdo organizacional. Com um direcionamento da gestdo do
conhecimento e uma compreensdo mais aprofundada do processo de aprendizagem de cada
individuo, as organizacOes poderdo aproveitar ao melhor as oportunidades, auxiliando no

desenvolvimento e nos ganhos dos projetos.

2.5 OS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Neste estudo, a aprendizagem é analisada na perspectiva de processos. As pesquisas
nesta perspectiva tém crescido, 0 que demonstra o0 interesse em compreender como a
aprendizagem é afetada por fatores contextuais (por exemplo: clima, objetivos e identidade da

equipe) e como ela afeta o desempenho do projeto (Harvey et al., 2020). As empresas se
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esforcam para compreender o mecanismo de aprendizado de cada pessoa (Sense, 2003;
Gharaibeh, 2015).

Conhecer a forma como ocorre o aprendizado individual e, associado a este conceito,
é importante captar as estratégias implementadas para facilitar os processos de aprendizagem
(Sense, 2003). E interessante ressaltar o funcionamento do processo de aprendizagem
individual (Jugdev & Mathur, 2013). Segundo Wiewiora, Chang e Smidt (2020), esse processo
se desenvolve através do intercdmbio de conceitos e saberes entre participantes de uma rede ou
via interacdo social (Quinn & Bunderson, 2016). De acordo com Kovach e Fredendall (2015),

0s sujeitos tém a possibilidade de aprender mediante suporte e pratica em projetos.

A literatura de aprendizagem organizacional é ampla, e, em geral, ha quatro fontes de
referéncia mais frequentes e influentes para os estudos de aprendizagem organizacional
sdo Argyris e Schon (1978), Daft e Weick (1984), Fiol e Lyles (1985) e Levitt e March (1988).
Embora nédo representem todas as teorias de aprendizagem organizacional, essas quatro fontes,
entre as mais citadas, sintetizam as perspectivas mais influentes dos trabalhos contemporaneos

Nesse campo e merecem destaque.

Argyris e Schon (1978) dissertam que a aprendizagem organizacional como processo
de identificacdo de falhas, seguido de andlise para correcdo de orientacdo. Na linguagem
organizacional, o erro deve ser entendido como a diferenca entre o planejado, realizar e o que
foi efetivamente feito, buscando racionalizar e facilitar o processo produtivo. Entre os conceitos
mais relevantes propostos por Argyris e Schon (1978) adicionam teorias da acdo adotada,
teorias em uso e aprendizagem de ciclo simples e de ciclo duplo. A aprendizagem de ciclo
simples e de ciclo duplo representa uma mudanga no comportamento organizacional resultante
de mudanga cognitiva do grupo que reconhece uma maneira melhor de atingir objetivos
organizacionais. No primeiro nivel, (ciclo simples) as praticas mudam, mas as normas internas
permanecem inalteradas. No segundo nivel, mais dificil de ocorrer, as normas e padrdes de
referéncia da organizacdo também se alteram, atingindo um nivel de efetividade e
conhecimento organizacional mais alto. Assim, enfatizaram a detecgéo de erros e sua correcao
como componentes centrais da aprendizagem oriunda da préatica reflexiva, introduzindo novas

abordagens conceituais para além da simples solucéo de problemas (Argyris e Schon,1978).

Argyris e Schon (1978) propuseram que a aprendizagem organizacional como o
processo individual e coletivo de investigacédo, pelo qual as teorias em uso organizacionais sao

construidas e modificadas. Nesse sentido, a aprendizagem individual se torna aprendizagem
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organizacional a medida que se incorpora as teorias em uso na organizagao. Ou seja, 0 processo
cotidiano de deteccdo de erro e correcdo das atividades é individual e coletivo e € capaz de levar
a mudancas nas agdes (ciclo simples) ou nas estruturas do conhecimento organizacional (ciclo
duplo). A diferenca esta na retroalimentacdo da aprendizagem: no ciclo simples corrige-se 0
erro detectado e adota-se pratica mais efetiva; ja no ciclo duplo, a aprendizagem com esse
processo de deteccao e correcdo leva a redefinigdo de padr@es internos, de normas de operacéo
e, consequentemente, dos niveis de produtividade, alterando os sistemas de referéncia

organizacional (Argyris e Schon,1978).

Daft e Weick (1984) analisam uma visdo da organizagdo como sistemas de
interpretagdo e estavam particularmente interessados em como as organizag0es interpretam o
ambiente. Nessa visao, a interpretacdo é entendida como o processo organizacional no qual seus
membros explicam o que é feito, descrevem o que aprenderam e solucionam problemas para
decidir como continuar fazendo. Em outras palavras, os autores definem interpretacédo
organizacional como o processo de traduzir eventos e desenvolver conhecimento compartilhado
e mapas conceituais entre os membros da administracdo superior. Portanto, a interpretacédo
organizacional precede a aprendizagem. Para Daft e Weick (1984), os individuos estdo em
constante movimento, vém e vao, mas as organizacbes preservam conhecimento,
comportamentos, mapas mentais, normas e valores por muito tempo. A caracteristica que
distingue o conceito de interpretacdo é a troca; seja de valores, de informacdes, de percepcdes
ou de solucdes inovadoras. Levitt e March (1988) confirmam essa preposicdo afirmando que as
organizacg6es codificam, armazenam, retém e transferem licdes de sua historia, independente da
rotatividade de pessoal e da passagem do tempo. As relacGes entre o rastreamento (a obtencéo
de informacdes do ambiente), a interpretacdo (como processo de filtragem das informacdes e
de dar sentido aos dados) e a aprendizagem nas organizages (representada pela tomada de acédo

e aplicacdo do conhecimento processado), (Levitt e March, 1988).

Fiol e Lyles (1985), definiram a aprendizagem organizacional como o
desenvolvimento de ideias, conhecimento e associacOes entre acdes passadas, a efetividade
dessas agdes e acOes futuras. Ao contrério dos individuos, as organiza¢es desenvolvem e
mantém sistemas de aprendizagem que ndo apenas influenciam seus membros, mas, também,
transferem-se no tempo pelas normas e historias organizacionais. Fiol e Lyles (1985) também

entendem o processo de aprendizagem como mudanga, tanto comportamental quanto cognitiva.
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Contudo, discordam de tedricos quanto a envolver principalmente mudanca
comportamental ou mudanca cognitiva, ou ambas. Mudanga comportamental envolve respostas
reais, estruturas ou agbes. Mudanca cognitiva, por outro lado, envolve novos
compartilhamentos de compreenséo entre individuos da organizacéo. Baseado nesse debate, 0s
autores propuseram uma distingdo entre adaptacdo organizacional e aprendizagem
organizacional. O primeiro refere-se a mudanca comportamental separada da mudanca
cognitiva, ou seja, a habilidade de fazer ajustes incrementais como resultado de uma adequacéo

ao ambiente, aos objetivos e as politicas (Fiol e Lyles, 1985; Levitt e March, 1988).

Esse conceito seria similar ao conceito de aprendizagem de ciclo simples de Argyris e
Schon (1978). O segundo, a aprendizagem organizacional propriamente dita, envolve néo
apenas a mudanca comportamental, mas, também, as mudancas cognitivas (novas ideias,
entendimentos ou mapas cognitivos). Essencialmente, novas associacdes entre a efetividade das
acOes do passado e decisdes acerca das acdes futuras. Esse conceito esté associado ao alto nivel
de aprendizagem e a aprendizagem de ciclo duplo (Argyris e Schon,1978).

Outro estudo sobre aprendizagem organizacional baseia-se nas pesquisas de Levitt e
March (1988). A organizacdo é vista como um aprendizado codificado por inferéncias
historicas transformadas em rotinas que orientam o comportamento. Portanto, a aprendizagem
organizacional abordada do ponto de vista da dependéncia de trajetoria historica,
cotidianamente acumulada na rotina com base na orientacdo objetiva da organizacao

(resultados).

Para Levitt e March (1988), a transferéncia de nivel de aprendizagem, do individual
para o organizacional, ocorre quando se modifica, cria ou altera rotinas organizacionais. Em
resumo, a aprendizagem organizacional € baseada na rotina, possui dependéncia historica e €
orientada a resultados, objetivos. A memdria organizacional seria, assim, 0 modo como as
organizacOes preservam informacGes e ideias Uteis acumuladas de experiéncias passadas.
Portanto, esses pesquisadores subestimam processos de interpretacdo e analise enfatizados

pelos demais teoricos.

A interpretacdo organizacional representa uma tarefa desafiadora diante de
julgamentos dificeis de relacfes de causa e efeito em bases limitadas de informacéo em torno
de sistemas altamente complexos. Falsas interpretaces ou relagcdes causais espurias tomadas
com convicgdo por membros da organizacdo sdao fenbmenos que os autores designaram

"aprendizagem supersticiosa”. O sucesso empresarial pode ser afetado por uma falsa percepcéo
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de correlagdo entre acbes e resultados que, de fato, foram obtidos por meio de outras
circunstancias favoraveis. Essas circunstancias levam a equipe dirigente a cair no que

chamaram de "armadilha de competéncia” (Levitt e March, 1988).

Cabe aos pesquisadores o desafio da contribuicdo para o desenvolvimento de uma
teoria da aprendizagem organizacional, partindo desses fundamentos teoricos historicamente
construidos. Um segmento foi apontado por Oswick, Fleming e Hanlon (2011), analisando a
construcdo tedrica no campo organizacional. Esses autores identificaram um padrdo dominante
de empréstimos de outras disciplinas e propuseram uma construcdo tedrica contrabalancada por
um processo de mesclagem conceitual de méao dupla, envolvendo pensamento dissonante, sem
analogias e com raciocinio contrafactual, para o desenvolvimento de teorias organizacionais

novas e radicais (Oswick, Fleming e Hanlon, 2011).

2.5.1 O MODELO 41 DE APRENDIZAGEM

O modelo 4l de aprendizagem organizacional, apresentado por Crossan et al. (1999),
é uma proposta que ilustra a aprendizagem organizacional por meio de quatro processos
distintos: intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo. Estes processos sdo
integrados em trés niveis diferentes: o individual, o de equipe e o organizacional. No referido
modelo, cada processo € realizado sequencialmente e em niveis diferentes, enfatizando a

importancia do papel do individuo no contexto da aprendizagem organizacional (Kim, 1993).

O modelo de aprendizagem organizacional proposto por Crossan et al (1999) é
ilustrado na Tabela 1. O processo comeca quando um individuo, guiado por suas experiéncias
passadas, intuitivo sobre novos cenarios. Essa intuicdo da origem a resultados inovadores que
serdo interpretados e assimilados pelo grupo no seu cotidiano. Nesse processo, é necessario
haver uma comunicagéo eficaz e uma compreenséo clara do individuo pelo grupo, minimizando
as barreiras e facilitando a transmissao do conhecimento do individuo para o grupo. Finalmente,
a empresa institucionaliza esse conhecimento, tornando-o uma parte intrinseca da organizacéo,
independente dos seus colaboradores. Para que essa institucionalizacdo ocorra, € importante
que as rotinas previamente testadas produzam resultados tangiveis e sejam formalizadas pela
organizacao.

Tabela 2 Modelo 41 de aprendizagem

Nivel Processo Insumos/Resultados




Individuo Intuicdo

Experiéncias
Imagens
Metaforas
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Grupo Interpretacéo

Linguagem
Mapa Cognitivo

Conversagdo/dialogo

Integragéo

Organizacdo Institucionalizacéo

Fonte: Adaptado de Crossan et al (1999)

Compreensdes
Partilhas

Ajuste MUtuo

Sistemas Interativos
Rotinas

Sistemas de Diagndstico

Regras e Procedimentos

De acordo com Lawerence e Mauws (2009), o poder de influéncia individual

desempenha um papel na promocdo da aprendizagem organizacional, conforme exemplificado

pelo modelo "4ls". Os autores destacam que os individuos sdo capazes de influenciar o grupo

por meio de suas ideias, 0 que resulta na interpretacdo e interacdo dos membros com a

organizacdo. Um aspecto importante apontado € que esses individuos possuem conhecimentos

especializados e/ou culturalmente relevantes para a situacdo em questao.

Para influenciar a interpretacdo, o uso de estratégias como persuasdo moral,

negociacdo e persuasdo em geral pode ser empregado, embora isso esteja fortemente

condicionado ao contexto organizacional. Crossan et al. (1999) enfatizam a natureza

contingente desse processo, ressaltando que os resultados dependem tanto das caracteristicas

dos individuos envolvidos quanto do ambiente em que 0 processo ocorre.
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Figura 3 Processo de aprendizagem organizacional
Fonte: Adaptado de Crossan et al (1999)

O modelo 41 envolve os processos de intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizacdo e ocorrem ao longo de trés niveis: individual, grupo e organizacional. Com
a utilizacdo do modelo 41 como uma lente tedrica, € possivel reconhecer a natureza dindmica
das oportunidades que se desenrolam e como os empreendedores se envolvem com elas (Dutta
e Crossan, 2005).

A intuicdo encontra-se no nivel individual do processo. Segundo Dutta e Crossan
(2005), ela é a semente de qualquer acdo empreendedora. Essa etapa do processo tem a ver com
a reflexdo pré-consciente de um individuo sobre uma ideia de negdcio em potencial. E na
maioria subconsciente e envolve reconhecimento de padrfes. A intuicdo pode assumir duas

formas: a intui¢do do especialista e a intuicdo empreendedora (Dutta e Crossan, 2005).

A intuicdo do especialista se apoia em reconhecimento de padrdes e enfatiza a base de
conhecimento que o individuo possui, esta relacionada a abordagem da descoberta. A intuicdo
empreendedora por sua vez confia menos na base de conhecimento do individuo, mas sim, em
sua capacidade criativa para reconhecer as lacunas e identificar possibilidades, relaciona-se com
a abordagem da construcdo (Dutta e Crossan, 2005). Nesta etapa sdo usadas metaforas como
forma de linguagem para que o empreendedor possa descrever para si ou para outros a sua ideia.

Posteriormente, uma linguagem literal € usada para nomear a metafora.

A etapa de interpretacao ocorre entre o nivel individual e de grupo. A interpretacéo €
uma atividade social que acontece na interacdo do individuo com outros atores (Crossan; Lane

e White, 1999). Nesta etapa, o empreendedor compartilha sua ideia com membros de sua rede.
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Ele usa uma comum e por meio de dialogos procura melhorar o grau de interpretacdo da ideia
original. Ou seja, a ideia deixa de ser uma metafora e comeca a ganhar contornos mais nitidos.
Ao partilhar a ideia, o individuo permite que ela ganhe forma e todos interajam em torno do

que € possivel. A ideia neste momento € incorporada ao grupo.

Na integracdo, o foco desta etapa é a acdo coletiva consciente, neste momento a ideia
que até entdo estava na mente ou no papel comeca a se tornar realidade, a etapa de integracéo
estd no nivel de grupo. As etapas de interpretacdo e de integracdo Sao passos que ocorrem entre
a geracdo da ideia e a criagdo bem-sucedida da empresa. Segundo Dutta e Crossan (2005), as
ideias empreendedoras que passaram pelas etapas de interpretacéo e integragcdo tem mais chance
de sucesso, pois 0 empreendedor estaria aprendendo com as experiéncias de sua rede. Nesta
etapa ha um envolvimento mais intenso da rede do empreendedor na tentativa de decretar o que

é possivel, ou seja, tornar a ideia em algo real e pratico.

A (ltima etapa de institucionalizacdo acontece ao nivel organizacional. Nesta etapa, 0
conhecimento institucionalizado é incorporado a organizacgdo, os relacionamentos se tornam
formalizados, surgem planos e outros sistemas formais e padronizados. Na etapa de
institucionalizacdo incluem-se as rotinas e 0s processos internos mais bem definidos, assim

como os planos e as estratégias de expansao (Dutta e Crossan, 2005).

2.5.2 0 MODELO 41 DE APRENDIZAGEM EM PROJETOS

O modelo 41 de aprendizagem organizacional, apresentado em detalhe anteriormente
(Crossan et al., 1999), é uma forma para examinar como 0 conhecimento transita dos niveis
individuais para os grupais e, finalmente, para a organizacdo na totalidade. Este modelo é
particularmente pertinente para avaliar como as organizacfes aprendem e adaptam praticas de
gestdo de projetos em contextos que variam de métodos tradicionais a abordagens ageis e
hibridas. A utilizacdo do modelo 4l para avaliar a aprendizagem em projetos em diferentes
contextos metodoldgicos permite uma analise detalhada das dindmicas de conhecimento em
cada abordagem e como elas podem ser integradas para melhorar a competéncia organizacional
geral (Rose, 2020).

Nos métodos tradicionais de gestdo de projetos, a aprendizagem pode ser mais
estruturada e formalizada, o que é fundamental para projetos com escopos bem definidos e

requisitos estaveis (Elsbach & Stigliani, 2018). No entanto, esses métodos podem ser menos
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flexiveis em relacdo a incorporacdo de novas informacdes e préticas ao longo do projeto
(Brown, 2008).

O modelo 41 pode ajudar a identificar como as organizacdes que utilizam métodos
tradicionais de gestdo de projetos capturam e codificam o conhecimento adquirido, assegurando
que ele seja transferido e aplicado em futuros projetos (Sense, 2007; Wiewiora et al., 2020). A
énfase na adaptabilidade em projetos &geis e na resposta rapida a mudanca facilita o

compartilhamento imediato de aprendizado (Duryan e Smyth, 2019).

Os projetos que adotam uma abordagem hibrida, combinando principios ageis com
préaticas tradicionais, representam uma possibilidade para aplicacdo do modelo 41. A
hibridizagdo permite que as equipes de projeto aproveitem a previsibilidade e a ordem dos
métodos tradicionais enquanto incorporam a flexibilidade e a adaptabilidade dos métodos ageis
(Tortorella et al., 2019). O modelo 41 pode revelar como as organiza¢des equilibram e integram
essas abordagens para maximizar a aprendizagem e o desempenho do projeto (Ahern, Byrne,
& Leavy, 2015).

Assim, o modelo 41 (Crossan et al., 1999) justifica sua aplicacdo em estudos
comparativos de aprendizagem em projetos, pois destaca a necessidade de estruturas de
conhecimento que sejam ao mesmo tempo, robustas para capturar as licbes aprendidas e
suficientemente flexiveis para se adaptar a diferentes metodologias de gestdo de projetos. 1sso
enfatiza o potencial de projetos como veiculos para o desenvolvimento organizacional e a
mudanca institucional, utilizando os resultados de aprendizado individual e coletivo para
aprimorar continuamente o desempenho organizacional. A aplicacdo do modelo em contextos
variados de gestdo de projetos ilumina a complexidade e a riqueza do conhecimento
organizacional, fornecendo possibilidades sobre como maximizar a aprendizagem em toda a

organizacao.

Para avancar no entendimento dos processos de aprendizagem em projetos
tradicionais, ageis e hibridos, neste trabalho adota-se 0 modelo 41 como uma ferramenta
analitica para explorar a dindmica da aprendizagem organizacional. Reconhecendo os projetos
como organizagdes temporarias que possuem suas proprias estruturas e que sdo importantes
para a execucao das estratégias organizacionais (Shenhar et al., 2001), este estudo aborda cada
projeto como uma entidade Unica, avaliando como o conhecimento é compartilhado e

gerenciado internamente. A percep¢do dos individuos que atuam diretamente em projetos €
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importante para compreender como o conhecimento especifico do projeto e a especializa¢do

séo disseminados e como eles suportam e enriquecem a organizagdo na totalidade.

O modelo 41 (Crossan et al., 1999) serve como um guia para mostrar como o
conhecimento tacito e explicito é adquirido, interpretado, disseminado e institucionalizado
através das interagdes entre os membros do projeto, sejam eles integrantes internos ou
consultores externos contratados pela organizacdo. A aprendizagem dentro de projetos &,
portanto, vista ndo apenas como a acumulacéo de competéncias individuais ou de grupo, mas
como um ativo estratégico que contribui para a acuidade e o aprimoramento das praticas de

gestdo de projetos da organizacao.

A contribuigdo dos membros do projeto se torna fundamental para este processo, uma
vez que eles trazem visdo, conselho e apoio que permeiam e beneficiam a organizacdo em larga
escala, refletindo em uma maior precisao e eficacia no trabalho da equipe do projeto (PMI,
2021). A utilizacdo do modelo 4l (Crossan et al., 1999) neste estudo permite uma andlise
aprofundada e fundamentada das préaticas de aprendizagem em diferentes configuracdes de
gerenciamento de projetos, oferecendo percepcbes para a melhoria continua na gestdo de

conhecimento organizacional.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo descreve a metodologia utilizada para atingir o objetivo proposto nesta
pesquisa: avaliar os processos de aprendizagem em projetos tradicionais e ageis, sob a
perspectiva dos individuos envolvidos nos projetos. A investigacdo adota uma natureza
aplicada (Campbell & Guttel, 2005), utilizando uma combinacéo de abordagens exploratéria e
descritiva (Creswell et al., 2007), com o intuito de ndo apenas identificar, mas também

descrever as particularidades dos processos de aprendizagem em ambos 0s contextos de projeto.

A abordagem metodologica € qualitativa, privilegiando a profundidade e
complexidade das percepcdes individuais em detrimento da quantificacdo (Creswell et al.,
2007). A unidade de analise compreende dois grupos distintos: individuos que atuam em
projetos tradicionais e aqueles envolvidos com projetos ageis. A escolha desses grupos visa
captar as nuances entre as diferentes metodologias de gestdo de projetos e 0s processos de

aprendizagem envolvidos.

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, permitindo
explorar melhor alguns detalhes em profundidade durante as conversas. O instrumento de coleta
de dados inclui um roteiro de entrevista detalhado (Saunders et al., 2009), complementado por

formulérios que visam capturar dados demogréaficos e contextuais relevantes para a analise.

A anélise dos dados coletados foi conduzida com o auxilio do software MAXQDA.
Esta ferramenta foi escolhida devido a sua robustez na analise qualitativa de dados, permitindo
uma organizacao sistematica das transcricdes das entrevistas e facilitando a identificacdo de

padrdes, temas e categorias emergentes.
A seguir, na Tabela 3 (Matriz Metodolégica do Estudo), encontra-se a sintese do

método utilizado para esta pesquisa.

Tabela 3 Matriz Metodolégica do estudo

Natureza da pesquisa Aplicada
Classificacdo da pesquisa: Exploratoria-Descritiva
Abordagem metodologica Qualitativa

Percepcdo dos individuos que atuam em projetos
tradicionais e 0s que atuam em projetos ageis

Unidade de analise

Procedimento de coleta de

Realizagdo de entrevistas semiestruturadas.
dados
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Instrumento de coleta de

dados Roteiro de entrevista e formularios.
Anélise dos dados com o suporte do software
Analise de dados MAXQDA.

Fonte: elaborado pela autora

3.1 UNIDADE DE ANALISE

Com o intuito de alcangar o objetivo de avaliar os processos de aprendizagem nos
projetos tradicionais e ageis por meio da percepcao dos envolvidos no projeto, a unidade de

analise sdo os individuos que atuam em projetos tradicionais e 0s que atuam em projetos ageis.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas com os
profissionais de projetos tradicionais e ageis. Para marcar as entrevistas, a pesquisadora utilizou
recomendacdes de conhecidos e obteve novos contatos através do LinkedIn. Ocorreram varias
trocas de e-mails antes de conseguir marcar as 30 entrevistas realizadas, todas realizadas
remotamente. As entrevistas tiveram duracdo de 30 minutos a uma hora e meia, sendo todas
gravadas e meticulosamente transcritas, palavra por palavra, seguindo o método de Fielding e
Thomas (2001), o que propicia oportunidades para as interpretacfes necessarias ao estudo.
Além disso, as revisdes foram feitas em até 24 horas ap6s cada entrevista para enriquecer 0s
detalhes e garantir a coleta de aspectos potencialmente omitidos nas gravacdes ou anotacoes
preliminares, assim como em informacdes contextuais. Esse processo € fundamental para que
o0 investigador reconheca e avalie seus préprios preconceitos e emog¢des, compreendendo 0
impacto destes no trabalho de pesquisa, conforme planejado por Emerson, Fretz e Shaw (1995),
e Kvale (2007). Na fase de transcricdo, medidas precisas foram adotadas, incluindo a
transferéncia andnima dos participantes e a transcricdo do campo do discurso (Kvale, 2007),
além de registrar as emoc0des observadas pela entrevistadora, como algum desagrado ou alguma
satisfacdo (Ramilo e Freitas, 2001). O material resultante consistiu em 523 péaginas de

transcricao.

O roteiro usado para as entrevistas contou com perguntas descritivas dos entrevistados,
como por exemplo, experiéncia profissional, experiéncia no método tradicional ou &gil,

formacédo, certificacOes etc. Além das perguntas descritivas, foram aplicadas perguntas, com
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base na literatura pesquisada (Bianchi & Ikeda, 2008), que puderam identificar os processos de
aprendizagem existentes nos projetos tradicionais e ageis. A seguir, na Tabela 4, é possivel
verificar as perguntas usadas nas entrevistas:

Tabela 4 Roteiro da entrevista semiestruturada
IDENTIFICACAO DOS ENTREVISTADOS

Nome do Entrevistado

Cargo do Entrevistado

Ha quantos anos esta neste cargo?

Hé& quantos anos esta na empresa?

Nome da empresa

Experiéncia profissional

Formagdes

CertificacOes realizadas
IDENTIFICACAO DO PROJETO

Qual projeto esta atuando atualmente?

Qual o método usado?

Como funciona o método usado?

Houve alguma adaptac&o referente ao método?

Como é feito o desenvolvimento de um novo projeto na sua empresa?

Como é feito 0 acompanhamento do projeto?

As pessoas que trabalham no projeto sdo dedicadas exclusivamente ao projeto?

Quais sdo as métricas usadas e como funcionam para medir o desempenho dos projetos?
IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Intuicdo:

1. Como vocé busca novos conhecimentos para melhorar profissionalmente?

2. Como vocé busca novos conhecimentos para 0s projetos que trabalham?

3. Vocé costuma procurar pessoas mais experientes no projeto para tirar dividas?

4. Vocé costuma olhar documentos dos projetos anteriores para iniciar um projeto novo?

5. Vocé se comunica com os membros de outros projetos parecidos com 0s que vocé esta trabalhando? Ou

do mesmo cliente? Existe uma troca de experiéncias?

6. Como as experiéncias anteriores influenciam sua percep¢do sobre novos projetos ou tarefas?

7. Como vocé identifica e registra novas ideias ou padroes em seu diario de trabalho?
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8. Descreve, por favor, uma situacdo em que algo inesperado Ihe deu uma nova perspectiva ou

entendimento sobre um projeto ou tarefa.
Interpretacgdo:

9. Como vocés comunicam suas intui¢fes e ideias iniciais do projeto aos colegas?

10. Quando surge uma nova ideia, como ela é discutida e avaliada dentro da equipe?

11. Existem canais ou reunides especificas para discutir novas ideias ou compreens@es sobre o projeto?

12. Como acontecem 0s ajustes nos projetos quando as coisas ndo estdo de acordo?

13. Como sdo as rotinas dos projetos?

14. Como vocé se comunica durante a execugdo de uma tarefa em uma rotina do projeto?

15. Qual etapa do projeto é mais dificil de compartilhar conhecimentos? Como vocés resolveram?

Integracao:

16. Como sdo realizadas as trocas de experiéncias entre 0s projetos?

17. Os integrantes dos projetos costumam se reunir informalmente fora dos projetos?

18. Vocés estdo realizando algum tipo de treinamento para iniciar um projeto?

19. Vocés estdo realizando algum tipo de treinamento durante o projeto?

20. Como vocés buscam novos conhecimentos para 0s projetos que trabalham?

21. Vocés possuem repositorios de dados de projetos anteriores para consulta? Isso é usado? Como
funciona?

22. Vocés possuem algum sistema de compartilhamento de conhecimento, documentos do projeto? Como
funciona?

23. Os gestores estdo disponiveis para trocar experiéncias?

24. Os gestores estdo disponiveis para receber feedbacks?

25. Os gestores estdo disponiveis para receber sugestdes?
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Os gestores estdo disponiveis para dar feedbacks?

27.

Como as ideias e percep¢des sdo consolidadas em uma compreensdo coletiva dentro da equipe?

28.

Que mecanismos ou praticas a equipe utiliza para garantir que todos tenham uma compreenséo clara e

compartilhada de novos aprendizados?

29.

Como sdo tomadas decisdes coletivas apés discussdes e debates?

30.

Hé& alguma ferramenta ou pratica que facilite a integracdo de conhecimento e a colaboragéo dentro da

equipe?

Institucionalizagdo:

31.

Séo realizadas reunides de ligdes aprendidas? Como funcionam?

32.

Quando séo realizadas as reunides de ligdes aprendidas? Durante o projeto ou somente ao final do

projeto?

33.

Vocés possuem sistemas de controle para seus projetos? Como funciona?

34.

Vocés possuem comunidades de praticas para os projetos?

35.

De que forma os aprendizados sdo incorporados em rotinas, processos ou sistemas na organizacdo?

36.

Existe uma estrutura ou sistema previsto para garantir que 0s novos aprendizados sejam retidos e

aplicados em projetos futuros?

37.

Como a organizacao garante que o aprendizado seja transmitido a novos membros ou outras equipes

dos projetos?

38.

Vocé pode citar exemplos de como um aprendizado especifico foi institucionalizado e tornou-se parte

do "modo como as coisas sdo feitas" na sua organizacao e nos projetos?

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura estudada (2023).
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3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

De acordo com Bardin (2011), a pesquisa realizada considerou uma analise dedutiva
dos dados, onde o método de investigacdo comegou com a teoria preexistente dos processos de
aprendizagem 4ls Crossan et al. (1999) e métodos tradicionais (Shenhar e Dvir, 2007; Shenhar,
2012) e ageis em projetos (Sverrisdottir, Ingason e Jonasson, 2014) e, utilizou os dados

encontrados para examinar se 0s resultados empiricos apoiam essa teoria.

Os dados foram analisados por meio de uma anélise de contetido com as informagdes
coletadas nas entrevistas. Para auxiliar com a organizacdo dos dados, foi usado o software
MaxQda. Vérias leituras feitas foram empreendidas para elaborar uma estrutura analitica, e,
paralelamente, procedeu-se com uma transacdo interativa por meio do software MAXQDA.
Esse software foi escolhido para auxiliar a pesquisa por ser mais adequado para abordagens

qualitativas proposicionais.
Segue 0 passo a passo dos procedimentos de analise dos dados:

1- A metodologia para analisar as entrevistas comecga com a preparacdo detalhada do
material coletado. Esse processo envolve a importacdo do documento de entrevista
para o software MAXQDA, que serve como a base para garantir que todos os detalhes
estdo disponiveis para consulta. A primeira tarefa foi a leitura atenta de todos os

documentos.

2- Posteriormente, foi realizada a codificacdo das falas dos entrevistados usando 0s
codigos ja estabelecidos dedutivamente na teoria, que consiste em identificacdo de
citacbes que representem manifestacdes dos 4l's do aprendizado: intuicdo,
interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo. Além dos métodos usados em
projetos: tradicional e &gil (Tabela 5 — Defini¢do dos codigos usados na anélise dos

dados da pesquisa). Durante a analise, emergiu também o método hibrido.

3- Apbs essa analise, buscou-se uma segunda anélise que foi a de alinhamento com 0s
objetivos do estudo. As citagdes sdo entdo mapeadas em relacdo aos objetivos gerais
e especificos do estudo. Uma analise cuidadosa é realizada para determinar como o
entrevistado e suas respostas se encaixam nesses objetivos, incluindo qualquer
evidéncia de variagdo nos processos de aprendizagem em gerenciamento de projetos

ageis versus tradicionais. Este passo é importante para assegurar que a analise reflita
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0s métodos de projeto sob investigacdo e como eles se relacionam com os resultados
de aprendizagem desejados.

4- A ultima etapa de sintese dos resultados envolve a consolidacdo das descobertas em
uma analise integrada, a qual resume as praticas de aprendizagem e discute como elas
atendem aos objetivos do estudo. O documento é preparado para apresentar as

analises e conclusdes, utilizando as citagdes selecionadas como evidéncia e apoio.

5- A andlise € finalizada com uma revisdo para garantir clareza, concisdo e solidez
argumentativa, juntamente com a validacdo cruzada das conclusdes com literatura
académica corrente e praticas de aprendizagem reconhecidas, como também os
métodos de projetos utilizados. Isso ndo apenas aumenta a credibilidade dos achados,
mas também promove sua relevancia pratica e tedrica. Este procedimento
metodoldgico é projetado para ser replicavel e permitir uma exploracdo profunda dos
processos de aprendizagem individual, do grupo, do organizacional, refletindo sobre
como as experiéncias e o conhecimento sdo incorporados e perpetuados dentro das

praticas em gestdo de projetos.

Tabela 5 Defini¢do dos cddigos usados na andlise dos dados da pesquisa

cODIGO INTERPRETACAO REFERENCIA
USADA NA ANALISE
Intuicdo Concentrou-se em como 0 (Crossan et al., 1999)

entrevistado reconheceu
padrdes e aplicou
experiéncias passadas para
formular novas ideias
Interpretacéo Observou-se a habilidade do | (Crossan et al., 1999)
entrevistado em comunicar
suas ideias e traduzi-las em
termos compreensiveis para
outros.

Integracéo Examinou-se a colaboragdo | (Crossan et al., 1999)
e o compartilhamento de
conhecimento dentro da
equipe, e como isso afeta as
praticas do grupo.
Institucionalizagéo Avaliaram-se como 0s (Crossan et al., 1999)
aprendizados foram
formalizados em novas
politicas, rotinas e praticas
organizacionais.

Métodos Tradicionais em O cadigo foi usado quando o | (Boehm & Turner, 2003)
Projetos entrevistado falou que
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trabalhava com métodos
tradicionais em projetos.

(Boehm,
Shenhar, 2012).

(Silva et al., 2019)
(Leffingwell, 2011).
(Pressman, 2016).

2003;

Métodos Ageis em Projetos

O cadigo foi usado quando o
entrevistado falou que
trabalhava com métodos
ageis em projetos.

(Bianchi, 2017).

(Babenko et al., 2019).
(Gurd & Ifandoudas, 2014)
(Hobbs & Petit, 2017).

(Sutherland & Schwaber,
2012).

(Schwaber & Sutherland,
2017).

(Sverrisdottir, Ingason e
Jonasson, 2014).

Métodos Hibridos em
Projetos

O codigo foi usado quando o
entrevistado falou que
trabalhava com método
hibrido em projetos.

Conforto (2015)

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura estudada (2023).
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4 RESULTADOS

As entrevistas foram analisadas considerando o modelo dos 4ls de aprendizagem
organizacional e os métodos de projetos usados pelos entrevistados (Tradicionais, ageis e
hibrido, esse ultimo emergiu da pesquisa). Como foi mencionado, considerou-se inicialmente a
diferenca entre agil e tradicional, porém incluimos entrevistas de métodos hibridos para
confirmagdo. As analises foram feitas separadamente para cada “I”’ do modelo dos 41s, e para

cada metodologia.

4.1 DADOS DESCRITIVOS DOS ENTREVISTADOS

Com o intuito de identificar a percepcao das pessoas que trabalham em projetos, foram
realizadas 30 entrevistas, sendo 16 entrevistas com participantes envolvidos em projetos
tradicionais, 11 envolvidos em projetos ageis e 3 em projetos hibridos. Na Tabela 6 é possivel
visualizar os cargos dos 30 entrevistados, como também o segmento da empresada e o
envolvimento com o tipo de projeto, 0 método usado, se a empresa € orientada a projetos ou
baseada em projetos, e 0 tamanho da empresa. Empresas baseadas em projetos s@o as que vivem
especificamente de projetos (Brady & Davies, 2004; Soderlund, 2004). Ja as orientadas a
projetos sdo as que usam os projetos para impulsionar a empresa (Geminden et al., 2018). Os
nomes dos entrevistados foram preservados e inseridas siglas no seu lugar para garantir o

anonimato de cada um.

Tabela 6 Dados descritivos dos entrevistados

Nome | Cargo Empresa/segmento | Método Baseada ou | Porte da
Sigla orientada Empresa
ENT1 | Gerente de Projeto da area Tradicional | Orientadaa | Nacional
projetos financeira Tl projetos
ENT2 | Gerente Instituicdo Tradicional | Orientadaa | Nacional
executivo de Financeira projetos
uma
instituicao
financeira
ENT3 | Gerente de Empresa de Hidrico Orientadaa | Multinacional
projetos Software para projetos
gestdo de processos
de negécios.
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ENT4 | Gerente de Desenvolvedora de | Tradicional | Baseada em | Multinacional
projetos projetos projetos

ENTS5 | Gerente de Construcéo civil de | Tradicional | Baseada em | Nacional
projetos rodovias projetos

ENT6 | Analista de Automagcéo de Tradicional | Orientadaa | Nacional
automacao em | maquinas projetos
projetos

ENT7 | Coordenador | Setor publico Tradicional | Orientadaa | Nacional
de projetos projetos
servidor
publico

ENT8 | Gerente de IndUstria papeleira - | Tradicional | Orientadaa | Nacional
uma fabrica de | papeis projetos
papeis

ENT9 | Analista de Desenvolvedora de | Agil Baseada em | Nacional
projetos P&D | projetos projetos

ENT10 | Gerente de Empresa de Tl Agil Orientadaa | Multinacional
projeto projetos

ENT11 | Gerente Empresa de Tradicional | Orientadaa | Nacional
administrativo | engenharia elétrica projetos

ENT12 | Product Corretora de Agil Orientada a | Nacional
Maneger seguros projetos

ENT13 | Analista sénior | Instituicdo Agil Orientadaa | Nacional
de projeto Financeira projetos

ENT14 | Analista Prestador de servico | Agil Orientadaa | Multinacional
Sénior de profissionais projetos
projeto de
auditoria

ENT15 | Gerente de Instituicéo Agil Orientadaa | Nacional
projetos Financeira projetos

ENT16 | Analista Junior | Industria Tradicional | Baseada em | Multinacional
de projetos automobilistica projetos

ENTL17 | Coordenadora | Comunicacao Tradicional | Baseada em | Nacional
de visual - estruturas projetos
comunicagéo
visual

ENT18 | Gerente de Setor publico Hidrico Orientadaa | Nacional
projetos projetos

ENT19 | Gerente de Solugdes Tradicional | Orientadaa | Multinacional
projeto Sénior | empresariais projetos

ENT20 | Analista de Instituicéo Agil Orientada a | Nacional
implementacdo | Financeira projetos
de projetos

ENT21 | Gerente de Automacéo de Tradicional | Orientadaa | Multinacional
marketing em | maquinas projetos
projeto de

automacao
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ENT22 | Gerente Automacéo Tradicional | Orientadaa | Multinacional
nacional de industrial projetos
vendas em
projetos

ENT23 | Analista de Automacéo Tradicional | Orientada a | Nacional
melhoria projetos
continua em
projetos

ENT24 | Analista Prestador de servigo | Agil Orientada a | Multinacional
Sénior de profissionais projetos
projeto de
auditoria

ENT25 | Gerente da Instituicéo Agil Orientada a | Nacional
area de Financeira projetos
seguros da
bolsa de
valores

ENT26 | Engenheiro de | Industria Tradicional | Baseada em | Nacional
processos farmacéutica projetos

ENT27 | Coordenador | Setor publico Tradicional | Orientadaa | Nacional
da area de projetos
projetos

ENT28 | Gerente de Empresa de Agil Baseada em | Nacional
projetos Tecnologia projetos

ENT29 | Bussiness Rede de Hotéis Agil Orientada a | Nacional
Partner na area projetos
de RH em
projetos

ENT30 | Gerente de Empresa de Tl Hibrido Orientadaa | Multinacional
projetos projetos

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

4.2 METODO TRADICIONAL DE GESTAO DE PROJETOS

Intuicéo (Intuiting):

O estudo das entrevistas revelou uma forte conexdo entre a experiéncia dos

entrevistados e 0 uso da intuicdo como uma ferramenta estratégica no desenvolvimento de

competéncias e aprendizado continuo. Os entrevistados consistentemente indicaram que suas

experiéncias anteriores sdo uma rica fonte de conhecimento tacito, ajudando-os a formar

percepcOes e a intuir respostas a novos desafios em contextos de projeto. Este aprendizado

experiencial ndo apenas orienta a tomada de decisOes estratégicas, mas também fomenta o

reconhecimento de padrfes de erros e sucessos, 0 que é essencial para o crescimento pessoal e
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profissional continuo. A documentacdo e reflexdo surgem como praticas chave, com 0s
entrevistados enfatizando a importancia de registrar observacdes e ideias para reforcar a
aprendizagem e orientar futuras inovacbes. A colaboracdo e o compartilhamento de
conhecimento sdo também valorizados, demonstrando que a sabedoria coletiva pode reforcar a
intuicdo individual, criando uma base solida para a inovacéo e a solugdo de problemas em

ambientes dindmicos e incertos.

Uso da Experiéncia Passada: CitacGes enfatizam como as experiéncias anteriores
dos entrevistados influenciam sua percep¢do e abordagem em relacdo a novos projetos ou

desafios.

ENT1: “Os projetos anteriores poderiam influir muito a experiéncia, nos novos
projetos, mas considerando esse aspecto, a experiéncia que a gente acaba tendo no dia a dia,
impacta sobre a experiéncia anterior, ou seja, a experiéncia que a gente acaba tendo no dia a

dia, impacta sobre a experiéncia anterior”.

ENT11: "...as experiéncias anteriores influenciam a minha percep¢do sobre novos
projetos, os projetos anteriores podem influir muito a experiéncia, nos novos projetos, a

experiéncia que a gente acaba tendo no dia a dia, impacta sobre a experiéncia anterior”.

Desenvolvimento de Competéncias e Aprendizado Continuo: Os entrevistados
discutem o uso de intuicdo no desenvolvimento de competéncias e na orientacdo do aprendizado

continuo, mostrando que a intuigdo também é um guia para o crescimento pessoal e profissional.

EN2: “Experiéncia de outros clientes, uma educagdo, vai dividindo mais experiéncias
entre 0s que passaram e que nao passaram. Entdo, eu tenho os canais e as licdes da comunidade.
Eu procuro, como eu fiz um, dois, duas vezes, se tudo esta funcionando correto, se a gente esta
vendo o que esta fazendo, ndo decolou corretamente, ndo vou fazer a mesma coisa no proximo

projeto.”

ENT16: “A nossa tomada de decisdo no processo de conhecimento, ele tem uma
questdo do caminho, porque as vezes um aprendizado ele vai sendo ao longo do tempo,
colocado em pratica. Mas eu acho que isso a gente poderia medir por meio do radar de
competéncias, em que 0 as pessoas tinham ali competéncia atual. Tinha uma visualizacdo do

que elas tinham que fazer para o futuro.”

ENTG6: “Antes de entrar na empresa atual, eu passei por varias areas. Cada uma me

deu uma visdo diferente que eu trago para o meu trabalho atual, em relagéo a pratica, por conta



52

dos métodos da empresa, né? Tem que ter objetivo, tenho muito mais experiéncia em relacdo

aos lugares em relagdo ao procedimento.”

Reconhecimento de Erros e Sucessos: Algumas respostas apontam para a importancia
de reconhecer padrBes de erro e sucesso em projetos anteriores, sugerindo que a intuicdo €

alimentada tanto por sucessos quanto por fracassos.

ENS5: “Entdo a gente se espelhou muito no projeto francés e também a gente se
espelhou muito nos projetos que a gente ja tinha feito aqui no Brasil... Uma no¢do de quanto
tempo aquele fornecedor demorava para fazer determinado tipo de maquinario... também do

das li¢des aprendidas, dos outros projetos para nos ajudar no projeto atual.”

ENT2: “Nao temos uma ferramenta que facilite esse processo de aprendizagem... Teve
gente que fez 40 cursos em 2 meses... foi ruim, desmotivou o pessoal, mas o pessoal aprendeu

coisas novas.”

ENT17: “Orgulho era o projeto que a gente faz, a gente faz melhor. Nao ha davida
disso. E, sobretudo os bons erros... Os acertos também d&o, ddo mais bom. Ent&o, o que € 0
certo no projeto? E o parametro, sei 14, é o parametro que tem a rentabilidade de todos os
parametros que a informacdo ndo existe. Ndo existe os principios. Ai 0 que deu errado no
projeto? Ele ndo tem esses principios. Entdo, isso era a melhor ferramenta de transferéncia entre

0 projeto”.

ENT2: “As experiencias anteriores influenciam totalmente, pois isso as vezes ndo
acontece, a ndo ser a sequéncia que comentei, e ela estd conectada somente um produto na
entrega de um resultado e ai ela € muito especifica, entdo vocé acaba meio que nao, ndo usando

o modelo deles, trazendo em préatica o que funcionou antes.”

Documentacdo e Reflexdo: Varias respostas mencionam a pratica de registrar

observacgoes, ideias e erros como uma maneira de solidificar e referenciar a intuigéo.

ENT 4: Nao tinha entdo um lugar assim para registro. Ah, surgiu uma coisa nova,
vamos pegar especificamente aqui para registrar, para botar no processo. Era na ata e de la. E,

ele fez aprendida comum essa parada.

EN16: "[...] uma captacdo de ideias para tomarmos de decisdo quais seriam as
serventias? Mas isso virou uma gestao, € outra reunido que isso nds temos a gente perder. Hoje

nos estamos 2 anos. Caso ndo conseguimos para depois ndo mais. Ai depois eu falo a partir do
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mais, opera mais e até o que ele fez, aquele teve. Mas ai pensando j& no processo de positivo
do projeto mesmo. Processo das ideias, avaliagdo das ideias, solucéo, por exemplo.”

ENT19: “Histoérico de como o ritmo das coisas estdo disponiveis, mas isso também
com relagao ao processo €, deve existir algum tipo de processo ou nao teria aprendizado muito
mais significado de interesse para todos, né? E até o, principalmente, o grupo de projetos ali de
inicio, que nasce o projeto que ele é feito. A documentacéo que é iniciada desde bastante cedo,

no qual € registrada.”

Abordagem Intuitiva para Inovacéo e Solucéo de Problemas: Os entrevistados parecem

depender de sua intuicdo para inovar e adaptar solugdes em contextos dindmicos e incertos.

EN16: 'preocupagdo em respeitar as normas, 0S normativos' e a necessidade de
‘estabelecer metodologias de gestdo' [...] Essas praticas aparentam estar se tornando parte

integrante dos procedimentos organizacionais."

ENTS5: “E dentro do nosso projeto, o primeiro, tem alguns fatores, que se deve olhar,
porque as coisas sdo, satisfacdo do ambiente, possibilidade, metas financeiras, se essa ser o
objetivo, eu sou responsavel, eu sou pessoalmente responsavel, por isso, eu ndo tenho meta
financeira, mas eu tenho assim, fazendo o planejamento, tem entrega de, s6 que entrega de

atraso, eu, o chefe, que eu controlo a minha, dentro do meu, como eu vou gastar esse dinheiro?”.

Colaboracdo e Compartilhamento de Conhecimento: Ha referéncias a colaboracéo e
ao compartilhamento de conhecimento como métodos para reforcar a intui¢do individual com

a sabedoria coletiva.

ENT2: "Tem acompanhado as reunides semanais. No caso também tem, esporadicas,
ai a gente passa todas as atividades que foram feitas na semana anterior que a gente esta

prevendo para a semana”.

ENT 22: "Eu tenho que estar vendendo para a proposta para a proposta. Depois de
comegar, ajudou a minha, eu ajudei-me a ter um especialista da area ou a pessoa entre as areas,
a gente faz uma reunido semanal, para entender como € a situacdo de um projeto. As vezes,

essas demandas vém do proprio cliente, ele tem que acelerar, se por um momento”.

ENT5: “Essa ¢ uma forma. Outra, nés vivemos como padrdo da comunicagdo
estimada. Esse tipo de homologado, esse tipo de institucional homologado néo serve como
documentacdo. Em uma reunido, se eu produzir uma ATA, ela € valida. Entdo, existe esse tipo

de comunicagao oficial que a gente pode usar”.
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Interpretacgéo (Interpreting):

As entrevistas indicam que a habilidade de interpretar a intuicdo e o conhecimento
tacito € fundamental para a préatica organizacional, agindo como uma ponte entre a percepgédo
individual e a estratégia e execucdo de projetos. A tradugcdo de conhecimentos internos para
uma linguagem comum e processos reflexivos e dialdgicos permite que as intui¢es sejam
efetivamente moldadas e adaptadas ao contexto da organizacdo. Essencial € o processo de
estruturacdo e avaliacdo de ideias que segue a discussdo colaborativa, estabelecendo um
caminho para agdo baseada em planos bem definidos e mensuréaveis. O reconhecimento dos
desafios de comunicagéo enfatiza a importancia de desenvolver capacidades para expressar e
clarificar ideias complexas, garantindo assim uma colaboracéo eficaz e um entendimento muatuo

dentro da equipe e entre as partes interessadas.

Traducdo de Intuicdo para Pratica Aplicavel: Ha um foco claro em transformar
intuicOes internas em algo que possa ser comunicado aos outros. 1sso envolve a habilidade de
explicar e apresentar ideias de maneira compreensivel, facilitando a colaboracdo e o

entendimento mutuo.

ENT1: "Mudar as melhores préaticas, né? Fazer fim de projetos e para o agil a gente
ainda ndo tem uma metodologia, algumas questdes relativas ao projeto chegam, projetos, elas
acabam se respondendo sozinho. Porque a gente trabalha aqui com base de exaltacdo pela
central. Entdo a gente sempre alguém dizendo que ela tem que ser e é daquele jeito l4 e todo

mundo pode ser feito. E a sua disciplina de trabalho, mas inclusive é colocado pela atengio”.

ENT19: "Ent&o os insights na comunicagéo, o que inclui explicar e apresentar as ideias
aos outros, é de dentro daquele projeto sim, nos temos. E especificamente da ideia, mas temos
uma reuniao diaria”.

ENTS: “Entdo, compartilhamento de conhecimento ¢ uma questdo fundamental. As
reunides com a ATA, inclusive eu que plantei esse sistema a gente se juntou a um formulario

que deve ser aceita por todos os participantes, ¢ um documento que € muito sério”.

Processo Reflexivo e Dialdgico: A interpretacdo € muitas vezes descrita como um
processo interativo que envolve reflexdo e discusséo. Isso permite que as intuigdes sejam
moldadas e adaptadas ao contexto em que estdo sendo aplicadas, aumentando sua relevancia e

aplicabilidade.
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ENT16: " E geralmente as ideias, elas ttm mantidas como publicas, ento, os lideres
de acBes em que eles tiveram a aplicacdo de positivas construido, por exemplo, se a gente vai
dessa forma, acredito que o resultado da dela, é claro que vai mostrar que 0s projetos estdo
trabalhando. A gente V€ isso e poder empurrar uma ideia boa, uma conferéncia, daqui a pouco
eu tenho um pouco de maneira como € que o resultado da ideia de uma interpretacdo

apresentado diretamente”.

ENT 11: “Olha, essa, digamos que é um pouco mais, ndo é um auto compartilhamento
com toda a equipe, € mais em determinadas areas, se tiver essa ideia aqui nessa area, vocé pode
ir naquela éarea. Entdo, tem um compartilhamento coletivo, olha, surgiu essa ideia, a partir da
discussdo, ai todo mundo acaba sabendo daquela ideia, ndo € algo mais focado, mas néo

necessariamente, ndo, tem um compartilhamento coletivo”.

Facilitacdo da Comunicacao Atraves da Sintese de Intuicdes: A interpretacdo envolve
a transformacéo de conhecimento tacito e intuicdes em conceitos claros e comunicaveis que

podem ser compartilhados e discutidos para promover o entendimento comum e a colaboracao.

ENT 11: “Entdo, os documentos, eles ficam disponiveis no servidor. E quando ha
necessidade de consultar, o funcionario tem acesso. Mas ndo tem nada muito especifico, ndo é
interessante. Entdo, olha, j& foi feito um projeto dessa forma. Ja& foi feita uma proposta nesse

formato. Entdo, tem todo um resgate desse documento”.

ENT 22: “Sim, existe esses nuances a gente entende que devemos atender os
problemas gque acontecem e a gente sempre tenta atender a gente recebe a gente garantia que
esse tipo de trabalho esta feito e 0 que € tipo de operagcdo é um pouco mais completo a gente
acaba transformando a atencdo da equipe em funcdo dessa comunicagéo, entdo até sim a gente
trabalha muito com os projetos individuais e a gente aprendeu que 0s projetos que a gente
trabalhava com os projetos se desenvolvia em um tempo muito mais rapido na hora em que a

gente experimentou sempre e sempre trabalhando”.

Estruturacdo e Avaliacdo de Conceitos POs-Discussdo: Apds um processo colaborativo
de discussdo e refinamento de ideias, procura-se estruturar esses conceitos de maneira que

possam ser avaliados e acompanhados, contribuindo para a estratégia e execugdo de projetos.

ENT2: "[...] a consolidagdo normalmente vem por meio de um brainstorm, né? Vai ter
naquelas ideias, aquelas propostas. Depois vocé consolida aquelas ideias dentro de um

propdsito estratégico, tatico, operacional ali da equipe e vocé tenta criar métricas."”
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ENT 22: “Todo conhecimento eu preciso de tecnologia ja né é focado e concentrado
e compartilhado com o pessoal que quer tecnologia ndo € so6 isso ndo € um conhecimento s6 de
eletro, por exemplo assim hidraulico entdo eu ndo faco isso eu so fico 14 é 6timo eu acho que

essa compreensdo clara ela dd em cada fase do projeto sempre em cada fase de um momento”.

Desafios de Comunicagdo na Pratica: E reconhecido que, na pratica, pode ser
desafiador encontrar tempo e recursos para explicar adequadamente os processos e decisoes, 0

que pode ser um obstaculo para a interpretacao eficaz.

ENTL17: "...dificilmente consegue parar um tempo para explicar o porqué que vocé
esta entregando daquela forma, promove a participacdo dos desenvolvedores, a questdo de da

ideia e concluir para o cliente”.

ENT 23: “resolvi alguns problemas de comunicacéo, direitos de pessoas, pds-projetos
algum requisito que do que vive no comeco e no fornecedor, ndo ¢é?
Para a gente pesquisar as vezes pra gente explicar a proposta, né? A entrega de alguma
personalidade que estava na proposta e comecou a ter feito desse projeto, né? Passou aqui,

voltando nesses documentos € consecutivos”.

Integracgéo (Integrating):

A integracdo do conhecimento em projetos € um processo composto pela
formacdo de comunidades de pratica, onde o compartilhamento e discussdo de ideias ocorrem,
conforme relatado nas entrevistas. A sistematizacao da informacgédo por meio da documentacéo
é uma pratica observada que suporta a manutencdo e acesso ao conhecimento adquirido. A
flexibilidade e capacidade de adaptacdo sdo também aspectos notaveis do processo de
integracdo, permitindo que as estratégias se moldem as contribuicGes coletivas e desafios. Este
conjunto de préticas facilita um ambiente colaborativo para o aprendizado continuo, troca de
informacdes e ajustes conforme a evolucdo das necessidades do projeto, promovendo um ciclo

de desenvolvimento e inovagdo constantes.

Colaboracao e Socializagdo do Conhecimento: As respostas destacam a importancia
da colaboracéo e discussdo em grupo como meio de integrar ideias e conhecimento. Ha uma

énfase na criacdo de espacos comuns de aprendizado (como comunidades de préatica) onde o
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conhecimento é compartilhado e os individuos podem contribuir coletivamente para o

desenvolvimento de solugdes.

ENT4: "Ha no projeto comunidades de préaticas, apds a interpretacdo, a ideia ou
conhecimento € compartilhado e discutido dentro de um grupo ou organizacao... € um processo

colaborativo onde o conhecimento é socializado."

ENT 23: “Existem comunidades global da empresa, mas eu ndo estou conseguindo

participar como eu gostaria.”

ENT 27: “As vezes, o grupo, com reproduzir a oportunidade, né? Poder entrar pelas
equipes completamente. Verdade na versdo dado para conseguir ser mais focado, mas a partir
dali tentar é se a gente pressionar algumas coisas, corre¢cdes, uhum, que naquela comunidade

exporta”.

Registro e Documentacdo do Conhecimento: A pratica de registrar e documentar
discussdes, decisdes e fases de aprendizado aparece como um método recorrente para
consolidar e referenciar conhecimento adquirido. Isso também sugere uma abordagem metddica
para garantir que as informac6es e aprendizados ndo se percam e possam ser acessiveis para

referéncia futura ou continuidade do projeto.

ENT19: "A gente fazia o registro disso tudo, né? A consolidacio [...] A medida que a
gente ia passando pelas fases, a gente tinha esse registro daquilo que estava sendo aprendido,

nég?"

ENT 27: “Tudo é muito bem documentado, uhum, no escritorio de documentos, ha

um plano de comunicagdo, para troca de conhecimento.”

ENT 19: “E registro esses erros do documento chamado relevante. Ainda mais pra o

inicio a gente registrar outros vezes, né? E coletar aqui as ideias que vamos usar’.

Flexibilidade e Adaptacdo em Grupos: Algumas citacOes apontam para a necessidade
de flexibilidade e adaptacédo dentro do grupo. O processo de integracdo envolve ajustar planos
e estratégias com base na contribuicédo coletiva, permitindo modificagcdes conforme necessario

e adaptando-se as mudangas situacionais que surgem durante a execucao do projeto.

ENT1: “E por enquanto, mas foi ligdo apreendida para a gente, para o plano do
projeto, no que é possivel alterar a rota, se altere, mas no que o outro pode ficar para que seja

produzido... agora faz parte de um grupo maior, nao e?"
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ENT 21: “Cada elemento ali que conhece uma parte ¢ as mais uma parte das pegas,
né? Uhum. Vocé tira um entendimento e vai, vai reter grande parte desse conhecimento e vai

se ajustando e adaptando”.

ENT 7: “A integracdao, bom aqui eu estou atuando na criagao de um banco de licdes
aprendidas, isso j& acontece em outras empresas, mas para o setor publico, pode ser considerado

algo novo”.

Institucionalizacéo (Institutionalizing):

H& um consenso sobre a necessidade de formalizar aprendizados em préticas

organizacionais consolidadas, refletindo o valor da institucionalizacdo do conhecimento.

Formalizacdo do Aprendizado em Estruturas Organizacionais: As citagdes indicam um
movimento para formalizar o conhecimento adquirido e as experiéncias de aprendizado dentro
das estruturas existentes da organizagdo, como departamentos dedicados e programas de

treinamento.

ENT2: “Né&o existe um projeto que vocé entrega e ndo serve pra nada. Todos 0s
projetos. Eles sdo projetos que entram na esteira de producdo da organizagdo. Entéo,

consequentemente, o devido aprendizado para todo mundo”.

ENT1: “Entdo, esse movimento pode dar até mesmo pelo gestor, pois algumas
questdes relativas ao projeto chegam, projetos, elas acabam se respondendo sozinho. E a sua

disciplina de trabalho, mas inclusive € colocado pela ateng¢do.”

Desenvolvimento e Atualizagdo de Treinamentos: Existe uma énfase na criagéo e na
proposta de novos treinamentos para refletir o aprendizado continuo, sugerindo uma préatica de

melhoria e adaptacdo continua das habilidades da equipe.

ENT1: "E ali tem, tem um departamento. Se chama escola. Histdria do legislativo.

Essa obrigacéo de fazer novos treinamentos promover novas ideias e propostas de treinamento."

ENT7: “Sim, os treinamentos de gerenciamento, ja tornei ja ¢ uma dentro da dessas
funcgdes de confianga, né? Que a gente chama aqui é a necessidade ja obrigatoria de ter discurso

nesse sentido.”
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ENT2: “Tem um projeto, outro que a gente até passa ¢ por um treinamento, que talvez
tem contido, que a gente toca de gastos, projetos. A gente, normalmente na area de
financiamento, a gente meio que passa por um treinamento, por exemplo, a gente esta

entregando um projeto agora que ¢ pegar tudo aquilo que a gente tem, de captacao.”

Incorporacdo de Aprendizado em Préticas de Trabalho: As respostas sugerem que 0
aprendizado e ndo apenas discutido, mas também implementado como parte das rotinas diérias,

processos ou sistemas, tornando-se parte integrante das operagcdes organizacionais.

ENT16: "E o ponto em que o aprendizado se torna uma parte ‘oficial' da maneira como

as coisas séo feitas dentro da organizagéo."
ENT1: “As ideias sdo discutidas, apos a andlise da viabilidade, isso ¢é visto”.

ENT4: “la incorporando uma rotina dos projetos e da organizacdo, com base em todo

planejamento.”

Criacéo de Critérios para Desenvolvimento de Competéncias: O padrdo inclui verificar
quais membros da equipe precisam de desenvolvimento adicional e estabelecer critérios para
aumentar as competéncias, 0 que indica um processo sistematico de desenvolvimento

profissional.

ENTS5: "[...] sempre quando é, tinha um novo aprendizado. A gente verificava na
equipe quem precisava [...] e ai a gente criava alguns critérios a medida que a pessoa ia passando

por aqueles critérios, a gente ia fazendo um aumento dessas competéncias."

ENT16: “Normalmente, quando vocé comeg¢a um projeto, muitas pessoas tém
informacBes novas, e essa integracdo de pessoas, treinamentos. E, como eu disse, ha esse radar
de competéncias. E, naquela época, como vimos, algumas competéncias eram fracas e
precisavam ser desenvolvidas para um bom desenvolvimento do projeto, treindvamos as

pessoas especificamente nas competéncias que eram necessarias.”

Adaptacdo de Processos Organizacionais para Refletir Novos Aprendizados: As
citacOes destacam a necessidade de que todo novo processo desenvolvido, ou aprendizado
adquirido, seja integrado as rotinas, processos ou sistemas existentes, garantindo que as

melhorias sejam sustentaveis e tenham um impacto duradouro.

ENT11: "Totalmente, porque todo o processo que a gente desenvolve precisa ser

incorporado em rotinas, processos ou sistema na organizacéo."
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ENT 16:” Nisso, acredito que os registros dos projetos nos ajudam a continuar e
ajudam futuros colegas que trabalhardo nesta &rea com esse novo projeto. Isso foi garantido em
termos de gestdo. A gestao teve o desenvolvimento de treinamentos para os trabalhadores. E a
gestdo tinha alguns objetivos para cumprir essas tarefas para os colaboradores. A gestdo era
responsavel pelo acompanhamento, para que a equipe se desenvolvesse, se 0 desenvolvimento

desses colaboradores fosse realizado”.

4.2.1 O processo dos 4is no método tradicional

A analise das entrevistas com profissionais que atuam em projetos tradicionais revela
um processo implicito de gestdo do conhecimento que segue 0s 4ls — intuicao, interpretacéo,
integracéo e institucionalizacdo. Apesar das evidéncias encontradas nas citacées que indicam a
utilizacdo da experiéncia e da intuicdo para aprimorar a tomada de decisbes e 0
desenvolvimento de competéncias, essas praticas ndo parecem ser formalmente reconhecidas

ou estruturadas dentro das organizagOes estudadas.

A experiéncia passada, conforme indicado pelas entrevistas, serve como um recurso
subjacente para a intuicao nos projetos, influenciando decisdes estratégicas e o reconhecimento
de padrdes anteriores de erros e sucessos. Essa acumulagdo de conhecimento técito, enquanto
valorizada, é frequentemente ndo documentada ou sistematizada de forma que possa ser
acessada ou replicada com precisdo. A reflexao sobre experiéncias passadas e a documentagéo
de informacBGes e aprendizados emergem como praticas que poderiam ser mais bem

aproveitadas se formalizadas.

A interpretacdo, em seu papel de ponte entre a intuicdo e a aplicabilidade prética, é
muitas vezes conduzida de maneira especifica e ndo generalizada. As discussdes colaborativas
que ajudam a moldar e adaptar intui¢fes ao contexto organizacional destacam a necessidade de
uma comunicacdo eficaz. No entanto, a translacdo de informacdes intuitivas em conceitos
operacionais poderia beneficiar-se de um enquadramento mais estruturado que facilitaria a

colaboracéo e o entendimento mutuo.

No que tange a integracéo, a troca de ideias e conhecimentos dentro das comunidades
de prética é uma etapa que se beneficia da interagdo social e da colaboragdo, mas que também
poderia ser ampliada através da formalizacdo de processos de documentacgdo e registro. Em

projetos tradicionais, isso significaria integrar novas ideias dentro de planos estabelecidos e
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adaptar as estratégias de projeto em resposta ao aprendizado coletivo, mantendo a estrutura e a

ordem necessarias.

Por Gltimo, a institucionalizagdo — o processo pelo qual o aprendizado é transformado
em pratica organizacional — é reconhecida como benéfica, mas nédo é frequentemente realizada
de maneira sistematica. O desenvolvimento de treinamentos, a atualizacdo de procedimentos e
a incorporacdo de aprendizado em rotinas diarias poderiam ser mais eficazes se houvesse um

compromisso formal com a institucionalizacdo desses conhecimentos.

Assim, pode-se inferir que uma maior formalizacdo do ciclo dos 4ls poderia trazer
vantagens significativas para a gestdo de projetos tradicionais. A institucionalizacdo de um
processo que formalmente reconhece a intuigdo, promove a interpretacdo estruturada, facilita a
integracdo consciente e estabelece praticas de institucionalizacdo poderia resultar em uma
eficacia operacional aprimorada, melhor alinhamento estratégico e uma cultura organizacional

mais robusta para inovacao e aprendizado continuo.

4.3 METODO AGIL DE GESTAO DE PROJETOS

Intuicdo (Intuiting):

A integracdo do conhecimento através da intuicdo em projetos pode ser vista como um
processo influenciado pelo crescimento profissional e pela analise retrospectiva de experiéncias
anteriores, como indicado pelas trajetorias de carreira mencionadas pelos entrevistados. O uso
de praticas ageis e a revisdo de projetos passados formam a base para estratégias e resolucédo de
problemas em contextos atuais. O aprimoramento continuo do conhecimento ocorre por meio
de feedback regular e ajustes processuais, onde a intuicdo desempenha um papel na organizagédo
de novas ideias em meio a ambientes percebidos como cadticos. A diversidade de perspectivas
é valorizada, com experiéncias de diferentes setores enriquecendo a aplicagdo de informacdes
intuitivas. Além disso, a capacidade de documentar e reconhecer padrfes é essencial para a
utilizacdo efetiva da intuicdo, permitindo que cada novo projeto contribua com novas

perspectivas e conhecimentos, realcando a importancia de registrar essas observacgoes.

Crescimento e Passado: A progressdo na carreira € informada pela reflexdo sobre

projetos e papeis anteriores, com a intuicdo orientando as decisdes atuais. As praticas ageis e
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experiéncias passadas sdo usadas como base para o desenvolvimento de estratégias atuais e

resolucéo de problemas em projetos em andamento.

ENT24: "Eu comecei assistente e fui subindo e me desenvolvendo, bastante, tive mais
diferente do que lhes acontecer no diretério da pessoa sozinha, aprender lidar com pessoas,
dependendo do projeto olhar os documentos anteriores, trocar uma empresa que tenha uma

responsabilidade, entdo acaba que maior resiliéncia quer dizer, pode”.

ENT14: "Temos reunides diarias e semanais, no qual cada membro fica responsavel
pela sua area, acredito que todas as experiéncias nos auxiliam até mesmo nosso aprendizado, a

gente sempre olha os documentos”.

ENT12: "Vocé vai atras de um projeto antigo, vé & no projeto antigo, entdo preciso
sempre ouvir muito as pessoas que vao desenvolver vdo colocar a mao na massa, porque eles
podem ter alguma. Algumas é alguns cuidados que a solugédo precisa compreender para que 0

projeto seja um sucesso, né? Entdo, é bem importante a gente manter documentos."

Dinamica de Feedback e Ajuste de Processos: O conhecimento € refinado e integrado
através de revisdes periddicas e correcdes com base em reunifes diarias e semanais, onde cada
membro é responsavel por sua area. A organizacdo e o registro de novas ideias ou padrdes sao
essenciais, mesmo em meio a desorganizacdo percebida, sugerindo que a intuicdo ajuda a

navegar e a organizar o caos.

ENT24: "Entdo, sim é visto e corrigido, todos os pontos referentes os ajustes, sim,
estdo disponiveis para o feedback, devido a avaliacdo 360° em que se tem a avaliacdo dos pares
de trabalho.”

ENT14: “E realizado os ajustes e todo mundo esta de acordo alto por sua atuagao.

Entre os ganhos de aten¢ado, inclusive questdes superiores”.

Valorizacdo da Diversidade de Perspectivas e Experiéncia: As visdes distintas
oriundas de diferentes areas e experiéncias profissionais contribuem para uma compreensdo
mais rica e uma aplicagdo mais eficaz da intuicdo no trabalho. A experiéncia em ambientes
ageis fornece uma base sélida para a aplicacdo intuitiva de praticas adaptativas em novos

projetos.

EN24: "Claro, eu acho que cada, ndo s6 em projetos, cada momento que vocé tem em

diversas areas, se traz uma visdo diferente, de um ponto de vista que vocé ndo conhecia antes.”
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ENT14: "Eu tenho um pouco mais de experiéncia de experiéncia profissional, esta um
pouco mais pautada no ambiente &gil, que os membros da equipe trabalham em pequenas fases

e equipes em atualizagdes de produtos especificos”.

Documentacdo e Reconhecimento de Padrdes: A habilidade de identificar e registrar
novas ideias ou padrées em um diério de trabalho é um elemento critico para a capitalizagédo do
conhecimento intuitivo. A constatacdo de que cada projeto traz uma nova perspectiva ressalta

a importancia de documentar e reconhecer padrdes em diversos contextos de projeto.

ENT24: " Novas ideias pra virar projeto, novas ideias que eram junto do método. Tudo
iss0 séo ideias. Sabe 0 que sdo essas ideias? Apresenta e vocés vao dizer se essa ideia de vocés

foi um projeto se funcionou o projeto”.

ENTS5: "Claro, eu acho que cada, ndo s6 em projetos, cada momento que vocé tem em

diversas areas, se traz uma visdo diferente, de um ponto de vista que vocé ndo conhecia antes."

Interpretacgéo (Interpreting):

Processos de Comunicacdo para Interpretacdo Coletiva: Envolve a utilizacdo de
comunicagOes regulares, como reunides diarias, onde as equipes se relnem para discutir e
interpretar ideias dentro de um projeto. E um meio de garantir que todos os membros da equipe
tenham um entendimento comum dos objetivos do projeto e das tarefas em méos. A

interpretacdo coletiva ajuda na sincronizacdo do conhecimento e na promocao da colaboracéo.

ENT 9: "A gente faz um alinhamento do projeto se é algo muito especifico que
envolve algo assim que tem que ser tratado com razGes especificas, a gente faz isso la na sala

de reunido.”

ENT24: "E, é de dentro daquele projeto sim, nds temos. E especificamente da ideia,

mas é uma reunido diaria que seria ideia."

ENT 20: “Sdo tratadas nas reunides diarias no as ideias sd0 apresentadas pelos

membros da equipe e sdo revisitadas™.

Sistemas de Aprendizado e Controle: Indica a prética de documentar as "licGes

aprendidas™ em projetos anteriores e usar essa informacéo para melhorar processos futuros. 1sso
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pode incluir a implementagéo de sistemas de controle de qualidade e gerenciamento de riscos,
que utilizam dados historicos para guiar as decisdes e praticas atuais.

ENT14: "Sim, ha reunides de licdes aprendidas e sistemas de controle, mas de forma
geral, assim, ter essa reunido de eles séo apreendidas justamente, por exemplo, em um projeto

é alguns pontos, é, deram, deram muito errado. "

ENT 20: “Sim, temos controles, claro, eu acho que cada, ndo s6 em projetos, cada
momento que vocé tem em diversas areas, se traz uma visdo diferente, de um ponto de vista
gue vocé ndo conhecia antes. E, a gente ndo precisa, na verdade, de uma informacao, e, na

verdade, a gente precisa de uma visao que vocé ache que ¢ mais clara.”

Incorporacéo de Aprendizados em Préticas Comerciais: Destaca como os aprendizados
sdo transformados em acdo, integrando-os em rotinas, processos ou sistemas de uma
organizacdo. Por exemplo, a aplicacdo de conhecimentos especificos em sistemas de
pagamentos mostra como as licdes aprendidas de projetos anteriores podem influenciar e

melhorar as operagdes financeiras correntes.

ENT25: "Um dos maiores projetos que eu faco é o sistema de pagamentos brasileiros,
a empresa X na época. [...] A gente faz pagamento de operacao direto, a empresa X, a empresa

Y, principalmente para o setor financeiro."

ENT 20: “Principalmente para a minha equipe, por exemplo, que eu ndo consigo fazer
esse compartilhamento diario, a gente ndo consegue fazer esse diario. Entdo, ter ali pessoas
compartilhadas que todo mundo consegue acessar, que todo mundo consegue deixar as suas
ideias, e que ndo seja uma conversa direta, € muito importante. E, hoje, esse compartilhamento
também é uma &rea que eu vou ajudar, e depois ele pode ser revisitado por meio dos

documentos”.

Adaptacdo e Melhoria Continua atraves da Interpretacdo: A adaptacdo e melhoria
continua foca na constante evolucdo e refinamento de praticas com base na interpretagédo de
experiéncias passadas e na aplicacdo de novas ideias. Envolve a interpretacdo de métodos ageis
e conceitos de gerenciamento de projetos para encontrar maneiras de trabalhar mais

eficientemente e eficazmente em equipe.

ENT12: "A gente tem que tentar mudar o nosso nivel, para que as pessoas possam ter

as mesmas ideias, para que a gente consiga tentar trazer o agil para o nosso dia a dia.”
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ENT15: " Eu era product manager, é, entdo a gente teve que adaptar algumas coisas,
mas 0 ponto de vista de é ser mais detalhista ou mais que eu, ndo sendo mais habitacéo,
acompanhamento mais proximo para garantir melhor todo mundo, segundo para bater o tempo
correto para ajudar. Aham para que o time como um todo conseguisse fazer, as entregas que

deveriam ser feitas”.

Documentacdo e Regulacdo como Ferramentas de Interpretagdo: Aqui, a interpretacao
esta ligada a necessidade de compreender e aplicar documentacéo e regulamentos relevantes.
Em setores como o financeiro, ha uma grande quantidade de normas regulatorias que precisam
ser interpretadas corretamente para assegurar a conformidade e eficicia operacional. A
habilidade de interpretar corretamente esses regulamentos é importante para a execugdo bem-

sucedida de projetos e para manter a empresa em boa posicdo regulatoria.

ENT10: "Eu ja tive a necessidade de listar a documentacdo, de ver alguma coisa no
periodo de alguma coisa, algum tipo de presenca, alguma regulatério, né, que tem regulacéo,

tem um regulador, comunidade."

ENT 24: “E fazendo ali ¢ um pouquinho de outros processos, como o registro de
informacdo, mas isso tem se tornando uma pratica que esta evoluindo dentro da empresa com

a inser¢do de novas metodologias.”

Integracgéo (Integrating):

A integracdo de conhecimento nos projetos € um processo dinamico que se beneficia
significativamente da colaboragcdo em reunides, que servem como plataformas para a fusao de
ideias individuais em uma visdo coletiva. Este processo é reforcado pela avaliagdo continua da
viabilidade das ideias, garantindo que sejam pertinentes e aplicaveis antes de serem
implementadas em projetos correntes. A integragdo também envolve o reconhecimento de
conhecimentos especificos necessarios para atender a objetivos de projetos variados, que podem
abranger desde infraestrutura até seguranca da informacdo e compliance, conforme as
experiéncias citadas. Além disso, a integracdo eficaz requer a adaptagdo de conhecimento as
rotinas operacionais, decidindo proativamente o ajuste de praticas operacionais para alinhar

com as demandas projetuais. Portanto, o processo de integracéo € caracterizado pela sintese de
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inputs diversificados, alinhamento estratégico com objetivos operacionais e a aplicacdo
cuidadosa de insights em multiplas areas de projeto.

Integracdo de lIdeias através de Reunifes Colaborativas: Enfatiza o uso de reunides
como um forum para integrar ideias individuais em um consenso ou plano de acédo coletivo,

destacando a impo

ENT28: "Ela, as suas proprias ideias, por meio de reunides que € vista a importancia

da colaboragao na integragao de conhecimento”.

ENT 25: Existe esses foruns que eu te falei, né? Porque tem que ver o férum também,
que voceé vai colocar com nova ideia. Por exemplo, existem situagdes em que o pessoal traz a
ideia, geralmente vocé traz ali muito forte para a gente sempre fazer uma informagao que vocé

tem ali, andares de negocio.”

Avaliacdo e Aplicacdo de Viabilidade: Sugere um processo de integracdo onde a
viabilidade das ideias é avaliada e, se considerada adequada, aplicada aos projetos ou processos

existentes.

ENT28: "E visto a viabilidade e aplicado, apds a discussdo, cliente que tem o poder,
né? mas existem alguns mecanismos, né? Que permite essas coisas de acontecer e esse tipo de

conhecimento € compartilhado por parte da empresa de todos os outros funcionarios”.

ENT 21: “Essas ideias sao discutidas de acordo com a necessidade dentro da equipe e

se for viavel podem ser aplicadas.”

Consideracdo de Conhecimento Especifico em Diferentes Projetos: O entrevistado
menciona uma variedade de tipos de projetos que implicam a integracdo de conhecimento

especializado de varias disciplinas para alcancar objetivos de projeto diversificados.

ENT10: "Existem projetos de infraestrutura, projetos operativos, [...] implementacéo
de um novo produto, implementacédo, projetos de inovacgéo, [...] projetos de seguranga da

informacao, projetos de compliance, [...] projetos internacionais e nacionais."

Adaptacdo de Conhecimento em Rotinas Operacionais: Esta entrada destaca como o
conhecimento é integrado em operacfes, com decisdes conscientes sobre como e quando

adaptar praticas as necessidades do projeto.

ENT13: "Entdo, a gente vai em trés horas do projeto, ai vamos fazer alguns

movimentos, e entdo as trés horas, eles tém que 0s cometer as trés areas que vao ser ou nao as
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trés rotinas, essa entrada destaca como o conhecimento € integrado em operagdes, com decisdes

conscientes sobre como e quando adaptar praticas as necessidades do projeto”.

Institucionalizacéo (Institutionalizing):

Criacéo e Implementacédo de Programas de Treinamento: Esta citacdo ressalta a pratica
de desenvolver programas de treinamento que atendam as necessidades especificas dos

projetos, um sinal de que a organizacao valoriza e institucionaliza o aprendizado continuo.

ENT25: "Da necessidade do seu projeto, um projeto que realmente tem possiveis de
treinamentos especificos para aprender."

ENT 14: “Os treinamentos ficam disponiveis em uma plataforma, onde temos acesso

para realizar, e tem alguns obrigatorios e outros ndo.”

Utilizacdo de Experiéncias Passadas para Orientar Novos Projetos: Sinaliza a
importancia de refletir sobre como o conhecimento e a experiéncia prévios podem ser

formalizados e usados para informar novas iniciativas.

ENT15: “A empresa que eu trabalho tem uma ferramenta especifica para isso, as
experiéncias passadas, entdo eu posso abrir uma ideia para minha propria equipe, eu acho que
eu acho que a gente vai aprendendo assim, vai ficando armazenado dentro das divisdes no
cérebro haha. E aqui a gente fala que vai te dando aquilo que esse sentido dentro de casa, alguma

coisa pode dar errado ou nao.

ENTO9: “Os projetos anteriores poderiam influir muito a experiéncia, nos novos
projetos, mas considerando esse aspecto, a experiéncia que a gente acaba tendo no dia a dia,
impacta sobre a experiéncia anterior, ou seja, a experiéncia que a gente acaba tendo no dia a

dia, impacta sobre a experiéncia anterior”.

Estratégias de Investimento e Mudanca Organizacional: O foco é em como as
mudancas estratégicas, como as em investimentos ou modelos de negocios, séo absorvidas e se

tornam parte da estrutura institucional da organizagéo.

ENTO: "Era um projeto que mudou, porque, principalmente, tem projetos para area de
investimento, era um modelo tradicional, com status forte, com posicionamento e mudando as

praticas”.
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ENT 14: “Sim, eles se tornam parte da estrutura organizacional com base na sua

aplicagdo dentro das atividades do projeto”.

Revisdo de Processos Apos Falhas: A citacdo sugere um mecanismo institucionalizado
para aprender com os erros e melhorar os processos, incorporando o aprendizado de falhas em

futuras operagdes.

ENTO: "Sim, vérias coisas que ndo deram certo sou revisitada e vistas e aplicadas

durante o projeto.”

ENT 14: “Todos da equipe a gente teve juntos dentro da opgdo, com certeza, tem

alguns mecanismos para esse conhecimento ser repassado.”

Aprendizado e Adaptacdo de Papeis Gerenciais: Enfatiza como as experiéncias e
responsabilidades adquiridas em novos papéis contribuem para a evolucdo das praticas de

gerenciamento, que sdo integradas na cultura da empresa.

ENT18: "Transferido, ele tem que ser transferido, o que pensar das experiencias, a

gente acaba passando.”

ENT20: “A transi¢do para um papel de gerenciamento e a mengao de praticas ageis
podem indicar como 0s conhecimentos e competéncias sao formalizados, sim, em praticas de

trabalho institucionais”.

4.3.1 O Processo Dos 4is No Método Agil

Na aplicacdo de metodologias &geis a projetos, o processo dos 4ls — Intuicdo,
Interpretacdo, Integracdo e Institucionalizacdo — assume uma dindmica particular. O processo
comecga com a "Intuicdo”, onde a experiéncia e aprendizado preévios de profissionais 0s
capacitam a usar o conhecimento tacito como um guia estratégico. Este uso da intuicdo em
projetos ageis esta intimamente ligado a capacidade de adaptacéo e improvisagédo. Por exemplo,
a evolucdo profissional relatada pelos entrevistados sugere que a intui¢do, informada por
retrospectivas de carreira, fornece insights importantes para a resolugédo de problemas em
ambientes dinamicos. O feedback constante e as iteragcdes processuais, fundamentais no agil,
sd0 mecanismos que permitem a recalibracdo continua da estrategia e das operagdes do projeto,
com a intuicdo servindo para navegar em meio a volatilidade e incerteza caracteristica dos

projetos ageis.
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Segue-se a "Interpretacdo”, onde a compreensdo coletiva do conhecimento intuitivo é
essencial. Em metodologias ageis, isso ocorre frequentemente em reunifes diarias e
retrospectivas, que servem como espacos para a troca de ideias e a sincronizacao da equipe. O
processo de interpretacdo ndo se limita ao entendimento comum, mas se estende a
documentacdo de ligdes aprendidas e a aplicacdo dessas licdes em préticas correntes, onde
conhecimentos especificos sdo incorporados em sistemas de pagamentos ou na gestao de riscos.

A etapa de "Integracdo” é reforcada pela pratica agil de colaboracdo e troca de ideias
em reunides. O conhecimento é continuamente reavaliado para sua aplicabilidade e viabilidade,
garantindo que as ideias propostas se alinhem com os objetivos variados do projeto. O
conhecimento especializado é entdo adaptado e aplicado as rotinas operacionais para garantir

que a execucdo do projeto seja relevante e eficaz.

A "Institucionalizacdo™ em projetos ageis envolve a formalizacdo de aprendizados e
experiéncias em préticas e estruturas organizacionais. 1sso pode ser visto no desenvolvimento
de programas de treinamento especificos para projetos ou na revisdo de processos apos falhas,
sinalizando uma abordagem sistematica para incorporar melhorias e aprendizados continuos na

cultura organizacional.

Em sintese, a abordagem agil aos projetos, embora menos formalizada que os métodos
tradicionais, beneficia-se da interacdo entre intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizacdo. A intuicdo guia a identificacdo de estratégias em ambientes incertos, a
interpretacdo facilita a comunicacdo e o entendimento comum, a integracdo assegura a
pertinéncia das ideias ao contexto do projeto, e a institucionalizacdo garante que 0s

aprendizados sejam sustentaveis e promovam o crescimento organizacional.

4.4 METODO HIBRIDO DE GESTAO DE PROJETOS

Embora ndo tenha feito parte do objetivo do trabalho originalmente, durante as
entrevistas, trés dos profissionais com experiéncia em agil, trabalhavam com projetos hibridos.

A andlise foi feita separadamente para enriquecer os resultados e a sintese posterior.
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Intuicéo (Intuiting):

A consolidacdo do resultado para intuicdo em um contexto hibrido enfoca como a
intuicdo gerencial é moldada por um acimulo de experiéncias e um processo continuo de
reflexdo interna. Os gerentes utilizam suas experiéncias passadas e presentes para informar suas
acoes intuitivas, que enfatiza a confianca nas experiéncias passadas e a considerac¢ao cuidadosa
das préprias ideias para a tomada de decisdo. A capacidade de intuicdo também é destacada
como um atributo que se beneficia do aprendizado continuo e da capacidade de adaptacdo ao
longo da carreira, onde cada transi¢do, como a passagem de um papel técnico para um de gestéo,
contribui com novas habilidades e perspectivas que enriquecem a intuicdo. Esse processo indica
que a intuicdo é fortalecida pelo enfrentamento de desafios variados e a adaptacdo a mudangas
de papéis e contextos, sugerindo que a pratica reflexiva e a adaptabilidade sdo componentes

fundamentais para o desenvolvimento da intuicdo no ambiente profissional.

Experiéncia e Reflexdo como Bases para a Intuicdo: Indicam que a intuicdo é em
grande parte uma reflexdo interna informada por experiéncias prévias. Os gerentes dependem
de suas experiéncias acumuladas para guiar suas acles, e a valorizacdo das proprias ideias é

crucial para o desenvolvimento da capacidade intuitiva.

ENTS3: "vai depender da experiéncia do gerente em como ele vai encaminhar, de como

sera planejado e direcionado."

ENT30: "As minhas ideias eu escuto e escuto, escuto, atende muito bem, deixe a

deciséo, isso fica guardando e pode sim auxiliar no projeto atual”.

ENT18: "Sim, com certeza em relacdo a influéncia das experiéncias anteriores,

acredito que tudo que aprendemos acaba aparecendo e sendo importante no projeto atual”.

Aprendizado Continuo e Adaptacdo ao Longo da Carreira: Enfatizam a jornada de
aprendizado continuo de um individuo e como as transi¢cGes de carreira contribuem para a
capacidade de intuicdo, sugerindo que enfrentar novos desafios e adaptar-se a diferentes papéis

melhora a intuicéo.

ENT3: "Bom, minha experiéncia profissional, ela comecou em 93, como técnico
eletronico, ai eu fui pra... mais ou menos, t4? De 98 a 2001, mais ou menos, eu trabalhei com
projetos de automacdo industrial. Me formei como engenheiro mecatrénico, na verdade,

controle automacdo, porque o nivel superior € controle automacdo, o nivel técnico é
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mecatrénica, né? Entdo, me formei em controle automagdo em 2004, mas ai ja migrei pra

projetos com empresa X "

ENT3: "Na transicdo da carreira técnica para gestao, os desafios sdo sempre novos e

a aprendizagem ¢ constante. Eu tive que me adaptar rapidamente com as mudangas”.

Interpretacéo (Interpreting):

A capacidade de interpretar efetivamente a informacdo dentro das equipes de
gerenciamento de projetos € reforcada por uma comunicacdo continua e a articulacdo de
pensamentos, conforme demonstrado pela insisténcia dos entrevistados na necessidade de
verbalizar e explicar raciocinios e estratégias. Este padrdo é sustentado pela adocdo de
linguagens e praticas padronizadas, muitas vezes adquiridas e solidificadas mediante
certificacOes profissionais, que serve como um marco para o entendimento e implementacéo de
metodologias de projeto. A capacidade de se comunicar claramente e contextualizar
informac@es parece importante para garantir que todos os membros da equipe estejam alinhados
e possam colaborar efetivamente, evidenciando a comunicacdo como um pilar na integracdo de

conhecimento e na execucao conjunta de tarefas em ambientes de projeto tradicionais e ageis.

Comunicacdo Continua e Explicacdo de Pensamentos: Ha uma énfase continua na

necessidade de comunicagao e articulagéo de ideias dentro das equipes de projeto.

ENT18: "sempre falar, falar, falar, sempre, explicar o que gque eu estou pensando, a
forma como eu estou, para a comunicacdo. Normalmente ha uma pessoa que avalia e analisa a
ideia.”

ENT3: "Eu sempre disse isso sobre a comunicagcdo com membros de outros projetos.”

Certificagdo e Alinhamento de Linguagem: A certificacdo é usada como um meio para

entender e adotar uma linguagem e praticas comuns de gerenciamento de projetos.

ENT30: "[...] e tirei minha primeira certificacdo, se ndo me falha a memoria, era

versdo... 3, acho, PMI, alguma coisa assim, ndo, era mais velha, acho que verséo 4 do PMI."

ENT30: "A certificacdo foi um marco para entender a linguagem e as préaticas do
gerenciamento de projetos tradicionais, e agora também aplico esses principios em contextos

ageis.”
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Integracgéo (Integrating):

As entrevistas revelam que a eficacia na gestdo de projetos € fortemente influenciada
pela capacidade de comunicacdo e colaboragdo dentro das equipes. A discusséo aberta e a
aprovacao coletiva de ideias sdo préaticas rotineiras que garantem a integracdo e o conforto de
todos os membros da equipe. Além disso, a aderéncia a metodologias estruturadas e planos de
comunicacdo detalhados, evidencia uma abordagem sistematica a integracao de aprendizado e
praticas de gerenciamento de projetos. Isso sublinha a importancia de uma governanga eficaz e
do compartilhamento de conhecimento, seja em metodologias ageis ou tradicionais, para o

sucesso do projeto e a continuidade do desenvolvimento profissional.

Comunicacdo e Colaboracdo como Fundacdo para Integracdo de Equipes: A
comunicacdo continua parece fundamental para o bem-estar e o alinhamento da equipe. A troca
de informagOes entre projetos e equipes € um meio de construir uma base comum de

entendimento e pratica.

ENT18: "ele é discutido com a equipe para que todos estejam confortaveis, esse

conhecimento € repassado."
ENT3: "Eu sempre disse isso sobre a comunicagdo com membros de outros projetos.”

Implementacdo de Metodologias e Planejamento Estratégico: A incorporacdo de
metodologias especificas e a predefinicdo de planos de comunicagdo sdo praticas padrdo. A
necessidade de aprovacao dentro das instancias corretas € um processo para garantir governanca
e alinhamento estratégico. A integracdo e o compartilhamento de conhecimento sdo tratados

como imperativos em todos os tipos de metodologias de gerenciamento de projetos.

ENT30: "Através da metodologia é estruturado e os novos aprendizados sdo

incorporados.”

ENT18: "A gente ja tinha um plano de comunicacgéo, um plano de comunicagao prévio

sobre a comunicagao durante a execugdo do projeto.”

ENT3: "Com cada ideia, ela precisa ser discutida e aprovada dentro da instancia

adequada.”
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ENT30: "A integracdo da equipe e o compartilhamento de conhecimento s&o

essenciais, seja em metodologias ageis ou tradicionais."

Institucionalizacéo (Institutionalizing):

As entrevistas com os profissionais revelam uma tendéncia consistente de
institucionalizar o aprendizado dentro das organizacGes, destacando-se a incorporacao
sistematica de aprendizados e experiéncias nas rotinas diarias de projetos. O uso de ferramentas
estruturadas, indica um compromisso com a gestdo eficaz de conhecimento e a classificacdo
organizada de informagdes. Além disso, a adaptabilidade e a melhoria continua séo
evidenciadas na pratica de discussdo e revisdo de processos e na aplicacdo de experiéncias
passadas para refinar praticas futuras, como a adaptacdo de templates para prever problemas e
melhorar a comunicagdo com os clientes. A revisdo dos procedimentos ap6s cada projeto para
aprimorar e evitar a repeticdo de erros reflete uma abordagem proativa para o crescimento e
aperfeicoamento continuo, assegurando que o0 conhecimento se torne um ativo

institucionalizado que guia a estratégia e a execucdo organizacional.

Incorporacdo Obrigatéria de Aprendizado em Rotinas de Projeto: Aprendizados e
experiéncias sdo sistematicamente integrados nas rotinas de projetos como um padrdo de
operagéo.

ENT18: "Os aprendizados sdo incorporados necessariamente, pois tudo que aprendeu

acaba sendo utilizado de forma ou outra."

ENT3: " Os aprendizados mais precisos sao feitos através de treinamentos gravados
treinamentos que vai no seu programa, mas a aplicacdo ¢ muito do tipo de local € muito

diferente".

ENT30: "Tem desenvolvimento de sistemas. E, para cada projeto a gente coloca la
uma coisa, buscar documentos e colocou todos os dias de progresso. Tem uma pessoa que tem

acesso a esses links, essa plataforma, essa plataforma”.
Uso de Metodologias e Ferramentas Especificas para Gestdo de Conhecimento:

Ferramentas sdo utilizadas para estruturar e classificar informagdes e processos de

projeto.
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ENT3: "Empresa X Activate, depois se extraia, mas para vocé entender, Empresa X
Activate é o nome do video, e tem diversas classificacdes, pequenas, sempre com 0 mesmo

nome."

Adaptacédo e Melhoria Continua de Processos com Base na Experiéncia: Experiéncias
sdo discutidas e utilizadas para refinar praticas e templates futuros, e para a comunicagdo com

clientes.

ENT3: "Entdo no meio da reunido ali vocé levanta a méo, fala, eu vi tal questdo,
aconteceu tal problema, acho que a gente poderia adaptar um template tal para prever isso no

futuro, ou para ja explicar, expor isso para o cliente no futuro..."

Revisdo e Alteracdo de Procedimentos PoOs-Projeto: Procedimentos e praticas sdo

revisados apds a conclusdo de cada projeto para melhorar e evitar a repeti¢éo de erros.

ENT30: "Implementamos mudancas nos procedimentos padrdo apds cada projeto para

refinar nossas préaticas e evitar repeticdo de erros".

ENT3: “Os projetos sempre sdao revisados e se ¢ visto, acabamos aprendendo e

realmente guardando essas informagdes”.

4.4.1 O processo dos 4is no método hibrido

Em projetos hibridos, onde as metodologias tradicionais se mesclam com préticas
ageis, o processo dos 4ls se desenrola de maneira distintiva, aproveitando a estrutura e
flexibilidade de ambas as abordagens. A "Intuicdo™ nestes projetos baseia-se no acimulo de
experiéncias dos gestores que, através de reflexdo interna e aprendizado continuo, utilizam seu
conhecimento técito para navegar em decisdes complexas. A intuicdo €, portanto, uma juncao
de experiéncias passadas e um julgamento perspicaz em tempo real, ajustado pela pratica e pelo

crescimento continuo proporcionado por transigdes de carreira e desafios diversos.

A "Interpretacdo” em projetos hibridos envolve a articulacdo e comunicacdo de
pensamentos de forma a construir um entendimento matuo entre os membros da equipe. Isso é
alcancado atraveés de dialogos continuos e a adesao a linguagens padronizadas de gerenciamento
de projetos, muitas vezes codificadas através de certificagbes profissionais. A habilidade de

interpretar informagdes complexas e contextualiza-las dentro das equipes permite uma
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execucdo de tarefas mais alinhada e colaborativa, essencial em ambientes que integram

diferentes metodologias.

Na fase de "Integracdo™, a comunicacao e colaboracdo abertas sdo vitais para a fusdo
de ideias e conhecimentos individuais em uma visdo coletiva compartilhada. A aderéncia a
praticas metodoldgicas estruturadas e planos de comunicacdo detalhados garante que a
integracdo de conhecimento seja efetiva e alinhada com os objetivos estratégicos do projeto,
independentemente de serem ageis ou tradicionais. Assim, a integracdo emerge como uma
governanca eficaz, onde o compartilhamento de conhecimento é tratado como um componente

critico para o sucesso do projeto.

A "Institucionalizacdo" em um cenério hibrido leva a uma sistematizacdo do
aprendizado, onde os insights adquiridos sdao embutidos nas préaticas diarias, reforcando a gestao
do conhecimento e a melhoria continua. Ferramentas e metodologias sdo empregadas para
estruturar informacdes, enquanto as experiéncias sdo revistas e adaptadas para aperfeigcoar
comunicac0es e prever desafios futuros. A revisdo e atualizacdo de procedimentos pds-projeto
refletem um compromisso organizacional com o crescimento e a exceléncia, transformando

conhecimento em ativos institucionalizados que informam a estratégia e a execuc¢ao do trabalho.

Os projetos hibridos, portanto, oferecem um terreno fértil para a pratica dos 4lIs, onde
a rigidez e a flexibilidade encontram um equilibrio produtivo, possibilitando que as
organizacGes tirem 0 maximo proveito das diversas experiéncias e conhecimentos ao longo de

suas praticas gerenciais e operacionais.

4.5 SINTESE DA COMPARACAO ENTRE OS METODOS

A aprendizagem organizacional € um processo ativo e complexo que ocorre mediante
quatro etapas interligadas, conhecidas como os 4ls: intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizacéo. Este processo ilustra como as organizagdes adquirem, processam e retém
conhecimento. A seguir estad a comparacgdo entre 0 método tradicional, agil e hibrido a partir

dos resultados (Tabela 7 - Framework dos Processos de Aprendizagem em Gestao de Projetos).

Comecando com a intuicado, individuos dentro da organizacdo usam sua experiéncia e
percepcdo para detectar padrdes e identificar novas oportunidades. Cada método de gestdo
aborda a intuicdo de maneira distinta. Por exemplo, em métodos tradicionais, a experiéncia

intuitiva é valorizada, mas ndo é rigorosamente documentada ou desenvolvida. Em métodos
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ageis, a intuicdo é importante para reagir rapidamente a mudancas, enquanto métodos hibridos
buscam equilibrar a intuicdo com processos mais estruturados para informar decisdes em tempo

real.

Na fase de interpretacdo, as intui¢bes sdo transformadas em conhecimento que pode
ser comunicado e compartilhado com outros na organizacdo. Este € um passo essencial que
conecta ideias individuais a agdes coletivas. A abordagem tradicional pode ser informal e
variada, enquanto a agil promove uma interpretacao colaborativa e constante. J& a abordagem

hibrida utiliza padr&es e praticas comuns para facilitar uma comunicacéo clara e eficaz.

A integracdo se refere a forma como as ideias interpretadas sdo combinadas e
utilizadas em conjunto dentro da organizacdo. O método tradicional pode ndo formalizar
completamente este compartilhamento, ao passo que o agil é caracterizado por uma colaboragéo
e adaptacdo continuas. O método hibrido, por sua vez, visa a uma integracdo mais estruturada

com a ajuda de planos e préaticas detalhados.

Finalmente, a institucionalizacdo envolve a formaliza¢do do aprendizado em politicas
e procedimentos da organizacdo, garantindo que o conhecimento coletivo seja aplicado e
preserve 0 progresso. Em contextos tradicionais, a institucionalizacdo pode ndo ser
consistentemente praticada, enquanto o agil integra os aprendizados com mais rapidez nas
operacbes da organizacdo, e o hibrido enfatiza um sistema continuo e estratégico de
aprendizado e melhoria.

Portanto, embora todos 0os métodos valorizem o aprendizado organizacional, eles
diferem na maneira como engajam e mantém esse aprendizado ao longo do tempo, com

variacdes notaveis em termos de estrutura, adaptacdo e formalizacao.

Tabela 7 Framework dos Processos de Aprendizagem em Gestéo de Projetos

4ls Tradicional Agil Hibrido
Utilizacéo da Lo . A
acaoda Uso da intui¢do para Combina experiéncias
experiéncia e intuicéo X 2 L A
adaptacdo e improvisacdo; | passadas e julgamento em
_— para a tomada de S - .
Intuicdo N . intuicdo como guia tempo real, ajustado pela
decisBes; conhecimento - . - .
. - estratégico em ambientes | pratica e crescimento
tacito valorizado, mas . .
X - incertos. continuo.
ndo sistematizado.
Conduzida de maneira < . . x s
. P Compreenséo coletiva e Articulagdo e comunicacdo
mais especifica; x o - .
colaboracio e documentacéo de licGes para construir entendimento
Interpretagéo raGao em reunides didrias e matuo; uso de linguagens e
comunicagdo N " )
retrospectivas; préticas de gerenciamento

necessarias, mas podem
ser melhor estruturadas.

conhecimento intuitivo é | padronizadas.
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essencial para praticas
correntes.

Integragéo

Troca de ideias e
conhecimento dentro de
comunidades de pratica;
beneficia-se da interacdo
social e da colaborago,
mas falta formalizacéo.

Colaboracéo e troca
continua de ideias;
conhecimento reavaliado
para aplicabilidade;
adaptacéo a rotinas
operacionais.

Fuséo de ideias em uma viséo
coletiva; aderéncia a praticas
estruturadas e planos de
comunicagdo detalhados.

Institucionalizacéo

Beneficios
reconhecidos, mas nao
frequentemente
realizada de maneira
sistematica; necessidade
de formalizagdo do
aprendizado.

Formalizacédo de
aprendizados em praticas e
estruturas organizacionais;
revisdo de processos ap6s
falhas.

Sistematizacéo do
aprendizado; revisdo e
adaptacao de experiéncias
para aperfeigoar a estratégia e
execugéo.

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura estudada e nas analises dos resultados (2023).
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5 DISCUSSOES

A intersecdo entre aprendizagem e gerenciamento de projetos € campo importante para
a pesquisa, apresentando potencial para avancos tanto no conhecimento académico quanto na
pratica de gestdo. Esta dissertacdo aborda a relevancia do estudo dos processos de aprendizagem
em projetos, considerando a sua importancia critica para o sucesso organizacional e econémico
global. Em meio académico, ressalta-se a escassez de pesquisa dedicada ao aprendizado dentro
do contexto de gerenciamento de projetos (Lima, 2015; Patterson e Ambrosini, 2015) como
merecedor de atencdo detalhada. Considerando a pratica de projetos, a motivacdo para este
estudo deriva da observacéo de que, apesar da significativa parcela do PIB mundial investida
em projetos, altos indices de fracasso prevalecem (Gupta et al., 2019). Esta pesquisa propds ndo
apenas explorar as falhas e solucGes possiveis por meio da aprendizagem, destacada em estudos
anteriores (Antony & Gupta, 2019; Gupta et al., 2019; Pinto & Mantel, 1990), mas também
examinar como as experiéncias sao capturadas e utilizadas para melhorar a execucgéo e gestdo

de futuros projetos.

Além disso, apresenta-se um framework que visa entregar conhecimentos para a
literatura e a pratica profissional, facilitando a compreensdo e aplicacdo de processos de
aprendizagem eficazes em projetos ageis e tradicionais (Zahra & George, 2002; Lewin et al.,
2020). Também responde a necessidade de aplicar teorias de gestdo ao gerenciamento de
projetos (Killen et al., 2012), enriquecendo o corpo de conhecimento existente e oferecendo

novas perspectivas para os praticantes da area.

No contexto social e econdbmico, a pesquisa se alinha aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentaveis das NacOes Unidas, especialmente ao ODS 8, que foca em
"Trabalho decente e crescimento econdmico™ (World Bank, 2020). Os projetos, como motores
de crescimento econdmico e emprego, tém o potencial de melhorar a produtividade dos
profissionais e dos setores econdmicos. Este estudo procura entender como a aprendizagem em
gerenciamento de projetos pode contribuir para este objetivo, promovendo estratégias que
levem a uma maior eficiéncia e inovacéo, alinhadas as condic6es especificas de cada nagéo e

aos setores que demandam uma forga de trabalho intensiva.

O modelo 41 de aprendizagem organizacional (Crossan et al., 1999) foi atualizado para
buscar compreender como 0s projetos — vistos como organizagdes temporarias (Shenhar et al.,

2001) — promovem a aprendizagem e impactam de forma mais ampla a organizacdo. Este
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modelo tem sido utilizado para compreender o caminho pelo qual o conhecimento transita desde
a intuicdo individual até a institucionalizagdo organizacional, uma sequéncia que €
especialmente relevante em contextos de gerenciamento de projetos devido a sua natureza
temporéaria e aos resultados que perduram além da conclusdo do projeto (Bartsch, Ebers e
Maurer, 2012; Lindner e Wald, 2010). A adaptacdo do modelo 41 para estudar métodos de
gestdo de projetos tradicionais, ageis e hibridos foi importante, pois cada metodologia lida de
maneira distinta com a estrutura e a formalizacdo da aprendizagem Crossan et al., 1999). Nos
métodos tradicionais, a aprendizagem tende a ser mais linear e formal, adequada a escopos
estaveis (Boehm, 2003; Shenhar, 2012), enquanto métodos &geis enfatizam a adaptacao
continua e o aprendizado iterativo a partir de feedback em tempo real (Shenhar e Dvir, 2007).

As abordagens hibridas aproveitam as vantagens de ambas, integrando a ordem dos
métodos tradicionais com a flexibilidade agil (Conforto, 2015). A relevancia deste modelo para
a dissertacdo estd na capacidade de fornecer um framework analitico que capta a complexidade
datransferéncia e da transformacéo do conhecimento em projetos, refletindo a interdependéncia
e a influéncia reciproca dos niveis individual, de equipe e organizacional, fundamentais para o
sucesso e a inovacdo continua (Dutta & Crossan, 2005; Lawrence & Mauws, 2009). A
implementacdo deste modelo permite uma analise comparativa e detalhada que pode contribuir
para otimizar a gestdo de projetos em todas as dimensdes da organizacdo (Rose, 2020; PMI,
2021).

Apesar dessas contribuicdes, a dissertacdo também identifica areas onde a pesquisa
atual é deficiente. Notadamente, ela chama a atencéo para a falta de estudos que investiguem a
relagdo entre habilidades individuais e rotinas organizacionais, um aspecto pouco explorado e
essencial para a codificacédo e transferéncia do conhecimento (Lane et al., 2006; Lichtenthaler,
2009; Sun & Anderson, 2012). A pesquisa sugere que as habilidades individuais e as rotinas
organizacionais poderiam ser mais integradas para reforcar a aprendizagem organizacional
(Feldman & Pentland, 2003).

Além disso, a dissertacdo aborda a necessidade de avaliar a eficacia das rotinas ageis
na aprendizagem organizacional, um ponto que até agora foi insuficientemente pesquisado
(Zahra & George, 2002). Este apelo para avaliar o impacto das metodologias ageis sobre 0s
resultados de aprendizagem organizacional de longo prazo, como inovacéo e adaptacéo, reflete
uma lacuna identificada por Senapathi & Srinivasan (2012). A dissertacdo também reconhece

0 problema da subutilizacdo de licdes aprendidas em projetos, onde relatorios e registros
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frequentemente ndo sdo revisados ou aplicados para evitar erros passados e melhorar os
resultados futuros (Koskinen, 2012; Narayanan et al., 2009). Ao destacar essas deficiéncias, a
dissertacdo ressalta a importancia de mecanismos eficazes para a captura, transferéncia e
aplicacdo de conhecimento em novos projetos para maximizar o0 sucesso e a resiliéncia
organizacional a longo prazo.
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6 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA NO AMBIENTE DE PROJETOS

As estratégias de aprendizagem nos métodos tradicionais, &geis e hibridos refletem
abordagens distintas a mudanca, colaboracdo e gestdo do conhecimento na Tabela 8 —
Framework das semelhancas e diferencas nos Processos de Aprendizagem em Gestdo de
Projeto. No método tradicional, a experiéncia e a intuicdo sdo respeitadas, mas a falta de
sistematizacdo pode tornar a resposta a mudangas lenta e inconsistente. J& 0 método agil
privilegia a adaptabilidade e a improvisacao, o que acelera a resposta a novas situacées, embora
possa introduzir desafios na manutencdo da sincronia da equipe. O método hibrido, por sua vez,
procura equilibrar agilidade e previsibilidade, favorecendo a resiliéncia organizacional ao

misturar praticas sistematicas com aprendizado continuo.

A comunicacdo e a colaboragdo, embora centrais em todos os métodos, carecem de
estrutura no tradicional, sdo dindmicas no agil e procuram ser mais consistentes no hibrido,
ainda que possam se tornar rigidas. Para gerenciar o conhecimento de forma efetiva, o
tradicional deve formalizar a captura e compartilhamento de aprendizados, enquanto o agil deve
assegurar um ciclo de revisao e aplicacdo continua sem sobrecarregar a equipe. No hibrido, é

essencial combinar a inovacdo com estratégias de longo prazo.

Tabela 8 Framework das semelhancas e diferencas nos Processos de Aprendizagem em Gestao de Projetos

Semelhangas - Todos Diferencas - . - . 0
Aspecto os Métodos Tradicional Diferencas - Agil Diferencas - Hibrido
Reconhecimento da . Combinacéo de intuicdo
. Al Intuicéo para "
importancia da Intuiclo usada, mas | adaptagdo répida e com praticas
Intuicdo experiéncia e intuicdo, | . ¢ ) adaptaGao rap sistematicas, ajuste por
B ndo sistematizada. improvisacdo, foco em e
valorizacdo do . A experiéncia e
- - ambientes incertos. .
conhecimento técito. crescimento.
Necessidade da
interpretagdo para x . Enfase na Uso de linguagens e
x . Interpretacdo mais « . o ;
~ | aco efetiva, e compreensdo coletiva | praticas padronizadas
Interpretagéo A especifica e menos x . x
comunicagéo e e documentagéo para articulagéo e
: estruturada. L
colaboracéo constante. comunicagéo.
fundamentais.
Valorizacdo da troca | Valorizacdo das Colaboracéo e Visdo coletiva
de ideias e comunidades de reavaliacdo continua | estruturada,
Integracdo | conhecimento, pratica com faltade |do conhecimento para | comunicacdo detalhada
colaboracédo para formalizacdo na aplicabilidade em e aderéncia a préticas
integrar perspectivas. | integrag&o. rotinas. formais.
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Institucionali-
zagao

Reconhecimento da
necessidade de
sistematizar e
formalizar
aprendizado para
melhoria continua.

Reconhecimento da
institucionalizacdo,
mas pratica nao
sistematica.

Integracdo de
aprendizados em
praticas e estruturas,
revisao apos falhas.

Sistematizacdo do
aprendizado em todos 0s
niveis, revisdo e
adaptacdo continuas.

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura estudada e na analise dos resultados (2023).

O framework proposto é um modelo para guiar organizagdes no desenvolvimento e

aperfeicoamento de suas praticas de aprendizagem organizacional em projetos. Ele se alinha

com 0s quatro processos de aprendizagem, conhecidos como os 4ls: Intuicdo, Interpretacéo,

Integracdo e Institucionalizacdo. Cada um desses processos € adaptado para refletir as praticas

e necessidades especificas dos métodos tradicionais, ageis e hibridos de gestdo e

desenvolvimento organizacional.

Aqui esta uma descricdo passo a passo do framework que esta apresentado na Tabela

9 - Framework de Aprendizagem Integrada em Gestao de Projetos (FAIGP):

1. Intuicéo:

Descricdo: Este componente foca em capturar e utilizar o conhecimento tacito

— 0 saber intuitivo baseado na experiéncia que nao € facilmente articulado.

Ferramentas/Técnicas: Workshops e analises de histdrias de sucesso e falhas séo

utilizados para capturar esse conhecimento.

Diretrizes de Implementacéo: Encorajamento ativo da narragdo de historias e da

reflexd@o sobre experiéncias passadas.

Plano de Acdo: Realizacgéo regular de workshops para compartilhar e aprender

com as experiéncias.

Avaliacgéo: O feedback dos participantes e a aplicabilidade do que foi aprendido

nas decisdes praticas sdo as medidas de sucesso.

2. Interpretacéo:

Descrigdo: Transformagdo da intuicdo em conhecimentos acionaveis e

compreensivel para outros.
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Ferramentas/Técnicas: Brainstorming e mapeamento de conhecimento ajudam

a traduzir a intuicdo em linguagem e conceitos operacionais.

Diretrizes de Implementacdo: Promocao de discussdes e interpretacdo coletiva

dos dados em reuni@es regulares.

Plano de Acdo: Sessdes mensais de estratégia para disseminar e interpretar

informagdes.

Avaliacdo: A relevancia e o impacto dos conhecimentos gerados sdo revistos

para garantir que sejam uteis.

3. Integracéo:

Descricdo: Combinar e incorporar o conhecimento individual e coletivo em

praticas organizacionais.

Ferramentas/Técnicas: Utilizacdo de féruns de discussdo e comunidades de
pratica para troca de conhecimentos.

Diretrizes de Implementacdo: Estabelecimento de comunidades de interesse e

foruns para promover a integracdo do conhecimento.

Plano de Acédo: Reunides regulares das comunidades para garantir a integragédo

continua do conhecimento.

Avaliacdo: A participagéo ativa e as contribuigdes ao conhecimento coletivo séo

indicadores de sucesso.

4. Institucionalizacéo:

Descricdo: Formalizacdo e incorporacdo do aprendizado no quadro estratégico

e operacional da organizacéo.

Ferramentas/Técnicas: Programas de treinamento e revisao de processos sdo

implementados para institucionalizar aprendizados.

Diretrizes de Implementacdo: Sistematizacdo das revisdes de aprendizado e

adaptacOes em préticas e estratégias.
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o Plano de Acédo: Revisdes estratégicas e de processo realizadas anualmente para

alinhar as praticas a visdo organizacional.

o Avaliacdo: O impacto das mudancas institucionalizadas nas préaticas e

estratégias organizacionais é medido para garantir melhoria continua.

Aplicacdo em Contextos Tradicionais, Ageis e Hibridos:

e No contexto tradicional, ha uma énfase na estruturacdo e formalizacdo do

conhecimento, com praticas sistematicas de documentacao e revisao.

« No contexto agil, a adaptacdo rapida e a flexibilidade sdo priorizadas, com uma maior
énfase no aprendizado continuo e na revisdo constante das praticas a luz de novas

informacdes e feedback.

o No contexto hibrido, procura-se o equilibrio entre praticas tradicionais e ageis,

combinando estruturagdo formal com agilidade e adaptabilidade.

Este framework pode ser aplicado em diferentes niveis organizacionais e ajustado
conforme as necessidades especificas de cada equipe ou departamento, assegurando que o
processo de aprendizagem em projetos seja eficaz e alinhado com o0s objetivos estratégicos da

empresa.

A seqguir, segue o Framework de Aprendizagem Integrada em Gestdo de Projetos
(FAIGP), na Tabela 9:



Tabela 9 Framework de Aprendizagem Integrada em Gestao de Projetos (FAIGP)
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Diretrizes de

Diretrizes de

Diretrizes de

- Ferramentas/ ~ ~ ~ x L
Componente Descrigéo P Implementacdo | Implementagdo | Implementacdo | Plano de Agdo Avaliacdo
Técnicas . P P
Tradicional Agil Hibrida
Fomentar o uso . .
L Incentivar a Enfatizar a Balancear a Workshop
da intuicdo e Workshops, « x . L . Feedback dos
. e o documentacdo e |reflexdo sistematizagdo trimestral com -
Intuicdo experiéncia para | historias de ' x g ; « p participantes e
revisao periodica |continuae com adaptacdo e | foco em método S
a tomada de sucesso e falhas - - ; o aplicacdo pratica
- de casos passados | adaptabilidade | revisdo continua | especifico
decisdes
Promover Incorporar Utilizar
Transformar Sessdes de reunides préticas de linguagens e Sessdo mensal Revisio da
~ intuicdo em brainstorming, |estruturadas para |aprendizagem praticas com foco em A
Interpretacgéo o X « . X oy relevancia dos
insights mapeamento de | discussdo e coletiva e padronizadas em | estratégias insights gerados
acionaveis conhecimento interpretacdo de | documentacdo | comunicacéao e especificas
dados regular interpretacdo
Encontr
. . . Desenvolver uma contros S
Integrar Foruns de Criar estruturas Encorajar a troca abordagem regulares das Participacao e
~ conhecimento em | discusséo, formais para dindmica de g comunidades contribuicao para
Integracdo " . ! o estruturada que .
praticas comunidades de | compartilhamento | ideias e ermita com foco em 0 conhecimento
organizacionais | préatica de conhecimento | experiéncias permria praticas coletivo
flexibilidade o
especificas

Institucionalizagcio

Sistematizar o
aprendizado para
melhorar
estratégias e
execucdo

Programas de
treinamento,
revisao de
processos

Desenvolver
politicas para
capturar e

compartilhar
aprendizados

Implementar um
ciclo de
feedback e
melhoria
continua

Integrar revisdo
sistematica com
flexibilidade para
inovacgéo

Revisdo anual
com foco em
ajuste conforme
contexto

Impacto das
mudangas nas
praticas
organizacionais

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura estudada (2023).
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral avaliar os processos de aprendizagem em projetos
tradicionais e &geis na percepc¢do dos envolvidos no projeto. Para alcancar o objetivo proposto,
foram elencados 3 objetivos especificos: (a) Examinar na literatura 0os processos de
aprendizagem no contexto dos projetos; (b) Diferenciar os processos de aprendizagem nos
projetos tradicionais e ageis; (c) Formular um framework com os processos de aprendizagem

em projetos tradicionais e ageis.

Para alcancar o objetivo (a) Examinar na literatura os processos de aprendizagem no
contexto dos projetos, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura que contribuiu na
elaboracdo do referencial tedrico desse estudo. O objetivo proposto foi atendido e foram
encontrados alguns modelos de processos de aprendizagem como: Argyris e Schon (1978), Daft
e Weick (1984), Fiol e Lyles (1985) e Levitt e March (1988). A partir do referencial teérico foi
possivel identificar o modelo 4ls (Crossan et al., 1999) dos processos de aprendizagem, como

sendo 0 modelo mais adequado para seguir de base na analise dos resultados para esse estudo.

No alcance do objetivo (b) Diferenciar os processos de aprendizagem nos projetos
tradicionais e ageis, com base nos resultados encontrados por meio das entrevistas € no
referencial tedrico, foi possivel apresentar um framework com as principais diferencas entre 0s
processos de aprendizagem nos projetos tradicionais e nos ageis. Além disso, foi possivel
identificar os processos de aprendizagem em métodos hibridos também, apresar de serem por
meio de poucos entrevistados. Mas, por meio desses resultados, percebe-se que, apesar das
semelhancas, existem algumas especificidades também para o método hibrido. Esses resultados
podem ser verificados na Tabela 8 — Framework das semelhancas e diferencas nos Processos

de Aprendizagem em Gestéo de Projeto.

Por exemplo, na Intuicdo todos os métodos reconhecem a importancia da experiéncia
e intuicdo, valorizando o conhecimento tacito. No método tradicional, a intuicdo é usada, mas
ndo de forma sistematizada e no método agil, a intuicdo é empregada para adaptagéo rapida e
improvisagdo, com um foco especial em ambientes incertos. Ja no método hibrido, hd uma
combinacdo de intuicdo com praticas sistematicas, com ajustes baseados em experiéncia e

crescimento.
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Na Interpretacdo os métodos sdo semelhantes porque existe a necessidade de
interpretagdo para agao efetiva, e a comunicagéo e colaboragéo entre os envolvidos nos projetos
sdo fundamentais. No método tradicional a interpretacdo ocorre de maneira mais improvisada
e menos estruturada. No agil hd uma énfase na compreensdo coletiva e na documentacao
constante e no hibrido se utiliza de linguagens e préticas padronizadas para facilitar a

articulacdo e comunicagéo.

Na Integracdo os métodos ddo semelhantes porque se valoriza a troca de ideias e o
conhecimento, com colaboragéo para integrar diferentes perspectivas. No método tradicional

as comunidades de pratica sdo valorizadas, porém, hd uma falta de formalizacéo na integracéo.

No &gil se promove a colaboracéo e a reavaliagdo continua do conhecimento para sua
aplicabilidade em rotinas. Ja no hibrido existe uma visao coletiva estruturada, com comunicacgéo
detalnada e adesdo a praticas formais. Por ultimo, mas ndo menos importante, a
Institucionalizagéo se assemelha, pois reconhece-se a necessidade de sistematizar e formalizar
o aprendizado para a melhoria continua em ambos os métodos. No tradicional ha o
reconhecimento da institucionaliza¢do, mas a pratica ndo € sistematica e no agil se integra o0s
aprendizados em praticas e estruturas organizacionais, com revisdo apds falhas. Ja no hibrido a

sistematizacdo do aprendizado ocorre em todos 0s niveis, com revisdo e adaptacdo continuas.

Esta sintese mostra a diversidade e a evolucdo das abordagens na gestdao de projetos,
informando que, embora haja uma base comum de necessidades, cada abordagem lida de
maneira distinta com os desafios da aprendizagem e adaptacdo organizacional. Esses sdo 0s
resultados que contribuiram para o alcance do objetivo (b) que é diferenciar os processos de

aprendizagem nos projetos tradicionais e ageis.

Para o alcance do objetivo (c) Formular um framework com os processos de
aprendizagem em projetos tradicionais e ageis, foi elaborado um framework que pode ser
averiguado na Tabela 9: Framework de Aprendizagem Integrada em Gestdo de Projetos
(FAIGP). O framework sugerido serve como um guia para as organizacfes moldarem e
refinarem seus métodos de aprendizado organizacional dentro de projetos. Este se baseia em
quatro processos fundamentais de aprendizagem, denominados os 4ls: Intuigéo, Interpretagéo,
Integracdo e Institucionalizagdo. Cada processo é customizado para espelhar as exigéncias e
praticas peculiares aos métodos tradicionais, ageis e hibridos na gestéo de projetos dentro das

organizagoes.
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Como contribuigdes, este estudo contribuiu para a teoria de aprendizagem em projetos
trazendo uma pesquisa empirica que aprofundou os processos de aprendizagem nos métodos
tradicionais, ageis e hibridos. Contribuiu também para a pratica com a proposicdo do
Framework de Aprendizagem Integrada em Gestao de Projetos (FAIGP), que € um guia que
pode ajudar as empresas e seus projetos a depurarem seus métodos de gestdo de projetos com
0s processos de aprendizagem dentro dos seus projetos e da organizagéo.

Além das contribuicdes listadas acima, este estudo também contribui para a sociedade,
pois o0s resultados apoiam os Objetivos de Desenvolvimento Sustentaveis (ODS), em especifico
0 ODS 8 (Trabalho decente e crescimento econdmico). Na contribuigdo para o trabalho docente,
colabora para o desenvolvimento de habilidades ao focar na aprendizagem continua e
adaptacdo, os trabalhadores podem desenvolver habilidades mais relevantes para o mercado,
aumentando a empregabilidade e a capacidade de obter trabalho decente. Na cultura
organizacional positiva, ao promover um ambiente de aprendizagem pode levar a uma cultura

de trabalho mais positiva, onde os trabalhadores se sentem valorizados e engajados.

Os resultados desse estudo também contribuem para o Crescimento Econémico porque
a aplicacdo de processos de aprendizagem pode levar a métodos de trabalho mais inovadores e
eficientes, contribuindo para o crescimento econdmico das empresas e, consequentemente, das
economias nacionais. Além da agilidade e a capacidade de adaptacdo aprendidas que podem
ajudar as empresas a responderem melhor as mudancas econdmicas, mantendo a

competitividade e o crescimento.

Aprendizagem e adaptacdo constantes podem tornar as empresas mais sustentaveis a
longo prazo, o que € essencial para o crescimento econdmico sustentavel. Esse estudo apresenta
uma abordagem que valoriza a aprendizagem de todos 0os membros de uma equipe e, com isso,
pode promover a inclusdo e a equidade no local de trabalho, o que esté alinhado com a ideia de

trabalho decente para todos.

Este estudo, apesar de trazer contribuicdes importantes, ele também traz algumas
limitacOes. Uma delas se refere a ter sido realizada entrevistas com atores de diversos projetos
e empresas diferentes. Como sugestdo de pesquisas futuras, sugere-se que essa pesquisa seja
aplicada em formato de estudo de caso, com empresas de contextos diferentes para que se possa
realizar uma melhor triangulacédo dos dados e confirmar os resultados encontrados. A ideia seria
pesquisar empresas elaborando uma matriz 2x2, com empresas baseadas em projetos versus

orientadas a projetos e empresas que usam métodos tradicionais versus métodos ageis.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

A) Instrucdes para o entrevistador:

A aprendizagem individual tem sido reconhecida como um fator que antecede a
inovacéo e influencia o desempenho das empresas, sendo importante para o sucesso do projeto
tanto em ambientes &geis quanto em ambientes tradicionais. Dessa forma, o objetivo desse
estudo é compreender os processos de aprendizagem dos profissionais de projetos ageis e

tradicionais e dos projetos que atuam.

Pesquisador: Luciana Viel Gomes

Professora Orientadora: Profa. Dra. Isabel Cristina Scafuto

B) CondicGes da entrevista

Quando? Organizando as agendas dos entrevistados
Quanto tempo? Tempo estimado em média de 1 hora

Como sera conduzida a entrevista? Gravada e realizada anotacfes pertinentes para a

analise dos dados.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1. Empresa ou Segmento

2. Entrevistado (s):

3. Entrevistador:

4. Secdes da entrevista:

() Background do entrevistado
() Itens a verificar
() validacéo dos itens percebidos

() Comentarios finais

5.  Introducdo da entrevista

Vocé foi selecionado(a) para essa entrevista porque estamos fazendo um estudo que
visa compreender os processos de aprendizagem dos profissionais de projetos &geis e
tradicionais e dos projetos que atuam.

Reforco que sua participacdo é voluntdria é importante para nossa pesquisa. Os
resultados serdo compartilhados com o senhor (a) posteriormente, caso seja de seu interesse.
Para auxiliar na anélise do contetido da entrevista a mesma sera gravada, sendo que o senhor
(@) podera solicitar a interrup¢do da gravacdo ou da entrevista em qualquer momento. A
gravacdo sera de acesso somente aos pesquisadores envolvidos no processo e 0S nomes e
empresas citadas ndo serdo repassadas ou publicadas em nenhum momento. A transcrigéo da

entrevista sera enviada para os senhores(as) para que sejam avaliadas e validadas.
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6. Itens a serem tratados na entrevista:

(a) Examinar na literatura os processos de aprendizagem no contexto dos projetos;

(b) Diferenciar os processos de aprendizagem nos projetos tradicionais e ageis;
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr (a) para participar da Pesquisa sob o titulo “O PROCESSO DE
APRENDIZAGEM NOS PROJETOS TRADICIONAIS E AGEIS”, sob a responsabilidade
da pesquisadora Andressa Luciana Viel Gomes, o qual pretende elaborar a dissertacdo com base
na andlise da literatura, e sua entrevista. A dissertacdo mencionada € requisito para concluséo
do Mestrado Profissional do Programa de Pds-graduacdo em Gestdo de Projetos, PPGP da
Universidade Nove de Julho — UNINOVE

Sua participacdo € voluntaria e se dara por meio de entrevista com a utilizacdo de
perguntas semiestruturadas que terdo como objetivo registrar sua experiéncia e percepgéo do
tema embasado em seu histérico profissional. A entrevista tem uma previsdo de duragdo de

aproximadamente 1 hora.

Os riscos decorrentes de sua participacdo na pesquisa sdo inexistentes ou de baixissima
probabilidade, uma vez que o seu envolvimento na pesquisa se dard por meio de respostas
verbais as perguntas. Além disso, para garantir que nao ocorra nenhum constrangimento para
com o entrevistado ou sua empresa, ambos serdo mantidos em sigilo. E importante destacar que
se 0 (a) Sr (a) participar estara contribuindo para um melhor entendimento sobre as decisdes a

respeito da priorizacao de projetos.

Se depois de consentir em sua participagdo o Sr (a) desistir de continuar participando,
tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes
ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. O
(@) Sr (a) ndo tera nenhuma despesa e também ndo recebera nenhuma remuneragdo. Os
resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade ndo sera divulgada,
sendo guardada em sigilo. Para qualquer outra informacéo, o (a) Sr (a) podera entrar em contato

com o pesquisador no e-mail luciana_viell@hotmail.com.

Consentimento Pés—Informacao

Eu, . fui

informado sobre o que a pesquisadora quer fazer e porque precisa da minha colaboracéo, e

entendi a explicacdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que ndo vou
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ganhar nada e que posso sair quando quiser. Este documento é emitido em duas vias que serdo

ambas assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nos.

Data: / /

Assinatura do participante

Assinatura do Pesquisador Responsavel



