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RESUMO

Incentivar a criagdo, aquisicdo e compartilhameao conhecimento tornam-se pontos
cruciais para atingir os objetivos das organizagigs€ra do Conhecimento, uma vez que
perder seu conhecimento estratégico, muitas velmpsralo através de anos de prética, pode
coloca-la em desvantagem em relagcdo a seus conEsréds comunidades de préatica seriam
os veiculos ideais para alavancar este conhecimgatmitindo a interagdo entre as pessoas,
promovendo a unido do grupo na melhoria de suascgsae osnsights surgidos seriam
compartilhados e disseminados por toda a orgaroza€sdte estudo tem como objetivo
analisar a utilizagdo destas comunidades em ensprepsaatuam no Brasil, através de seus
respectivos setores, especificamente no que seaerae minimizacdo de perda de
conhecimento critico e disseminacdo do mesmo pegknizacdo. Para atingir este objetivo
fez-se um levantamento bibliografico seguido de ymeaquisa exploratéria na qual se
utilizou a pesquisa de campo com aplicagdo de uestmunario auto-preenchido elaborado
com base no referencial tedrico. A amostra utibzéol composta por alunos de curso de
Mestrado, Pos-graduacdo e de funcionarios de akgyuengpresas com as quais o autor
mantém contato. A andlise realizada, baseada amadesstatistica descritiva e multivariada,
mostrou que as comunidades de pratica sdo poutivaddéis para o compartiihamento,

disseminacéo e perenizacdo do conhecimento tacritieo.
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ABSTRACT

Stimulating creation, acquisition and knowledge rstta became critical to achieve
organizations goals in Knowledge Era. The losttadtegic knowledge, that one acquired by
years of practices, may put organizations on digathge with their competitors.
Communities of practices would be the ideal “vediicfor catching this knowledge up
because of people interaction, the union of thaugrwr improving their practices and the
insights that would be shared and disseminatechernwhole organization. The goal of this
research is to analyze the utilization of theseroomities in organizations in Brazil, by theirs
respective sectors, especially in minimizing thestl®f critical knowledge and its
dissemination in organization. To achieve this ga& conduct a biographical research
followed by an exploratory research in which a selinpleted questionnaire was applied in a
large group of MBA and post graduated studentsengloyees of some organization with
the author has contact with. The analysis, basedesariptive and multivariate data analysis,
indicated that communities of practices were littkeed for sharing, disseminating tacit and

critical knowledge keeping.

Key Words: Knowledge management, Communities ottpres, Knowledge disseminating,

Knowledge keeping.
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1 INTRODUCAO

Qual o recurso estratégico adotado pelas empradaissca por vantagem competitiva?

Responder esta pergunta ndo é téo trivial. Atrdeégma rapida retrospectiva pela evolugéo
no modo de pensar das organizagfes, tendo com@nei@ seus negocios, constata-se que
nos primordios da Era Industrial a estrutura orgaional era hierarquica, dividida por
funcbes, o foco do gerenciamento era planejar, nizga e controlar rigidamente as
atividades, os empregados eram contratados pautargarefas simples e rotineiras, o

recurso estratégico era a matéria-prima.

No auge da Era Industrial, apesar da matéria-pend@ empregado ter sua importancia, o
recurso estratégico principal passou a ser o d¢dpitanceiro. A organizacdo tinha menos
niveis hierarquicos, as tarefas e decisdes geiend&ixaram de ser centralizadas e se
espalharam pelas varias unidades de negéwiorkgroups o que dava um pouco mais de
poder aos empregados. Como consequéncia, tornoesessario que a organizagao
disseminasse claramente sua visdo, objetivo eesl@s produtos e servicos ficaram mais
sofisticados com a disponibilidade de tecnologi@@ehdo com que as empresas buscassem

vantagem competitiva através de melhoria de sexcepsos e da qualidade.



Na Era seguinte, conhecida como Era do Conhecimertonsiderada a Era atual, o foco do
gerenciamento esta nos relacionamentos, na ingetgridestes. A estrutura social muda de
workgroupspara comunidades e, com o adventoirdarnete o conseqgiente aumento do
acesso a informacgéo, os recursos estratégicosnpassar o conhecimento e os intangiveis

(ALLEE, 2003).

Estas mudancas no modo estratégico de pensargiaszacdes ndo ocorreram por acaso. As
empresas, com clientes cada vez mais exigentes)destnseridas no mundo em constante
mudancga, no qual os produtos ficam obsoletos rapmdee, buscam formas de se adaptar,
objetivando vantagem competitiva. Ser inovadoresgas ser uma grande preocupacgado das

organizagdes. Mas como ser inovadora? Como obt¢ag@m competitiva?

“Numa economia onde a Unica certeza € a incedpeaas 0 conhecimento é fonte segura de
vantagem competitiva. Quando os mercados mudam.teasologias proliferam, os
concorrentes se multiplicam e os produtos se torobsoletos quase do dia para a noite, as
empresas de sucesso sao aquelas que, de formateotgsi criam novos conhecimentos,
disseminando-os profundamente em toda a organizagé&pidamente o0s incorporam em

novas tecnologias e produtos” (NONAKA, 2000).

Foi a partir da década de 90 que as organizacGmegawmam a considerar a Gestdo do
Conhecimento como um grande desafio. Temas comedsale do conhecimento, capital

intelectual, organizacdes que aprendem, transferéndisseminacdo do conhecimento pela
empresa, aprendizagem organizacional e individwathunidade de pratica tornaram-se parte

do dicionério das organizagodes.



Gestdo do Conhecimento, na sua forma mais amplplicanem gerenciar fluxos de
informacdes, gerenciar o capital intelectual e ggeg o aprendizado continuo visando

inovagao.

Muitas empresas de médio e grande porte criaddsandndustrial terdo que se reinventar

para sobreviver na Era do Conhecimento (TERRA, R005

Incentivar a criagdo, aquisicdo e compartilhameato conhecimento tornam-se pontos
cruciais para atingir os objetivos das organizagigsra do Conhecimento, uma vez que
perder seu conhecimento estratégico, muitas velrpsralo através de anos de pratica, pode

coloca-la em desvantagem em relacéo a seus contasre

Como, entdo, minimizar a perda de conhecimento ngan@acdo? Como disseminar o

conhecimento de forma a pereniza-lo?

Uma das formas de minimizar tal perda, promoverainacconsequéncia a disseminagao do

conhecimento, é através das Comunidades de P{@uqs).

Mas como esta sendo tratado este tema em emprasagtigam no Brasil? Estas empresas

incentivam este tipo de iniciativa?

Baseado nestas questdes, este estudo busca aaalifi&zacdo das comunidades de préatica
em empresas que atuam no Brasil, através de spectivos setores, especificamente no que
se refere a minimizacdo de perda de conhecimentisgeminacdo do mesmo pela

organizacao.



1.1 O PROBLEMA

As organizagbes deparam com grandes desafios: nglntalizado (sem fronteiras) e em
constante mudanca, clientes cada vez mais exigertapeticdo acirrada, elevationover

de seus empregados, aposentadoria... Vencer estaBod torna-se fator fundamental para
sua sobrevivéncia. Repensar seus valores, recanbegdorizar seus talentos, incentivar a
troca de conhecimentos sdo algumas das acdes qugaaszacOes devem se preocupar na

Era atual, ou seja, na Era do Conhecimento.

Como as organizagcbes devem se preparar para lmar & perda dos conhecimentos
adquiridos com a pratica, seja devido a aposerdaturnoverou qualquer outro motivo,

aquele conhecimento que ndo se consegue atrav@ssEs presenciais ou virtuais, aquele
que estd na cabeca das pessoas, ou seja, 0 coahicidcito que esta sendo considerado

como o grande diferencial competitivo?

Uma das formas de lidar com este problema € pronsdésseminagdo deste conhecimento
pela organizacdo de forma a pereniza-lo. O incerdivcriagdo de comunidades de pratica

(Cops) dentro das organizacdes pode auxiliar eonmeista tarefa.

1.2 OBJETIVO DA PESQUISA
1.2.1 Geral

“Uma questdo de pesquisa € uma hipotese de esqathanelhor informa o objetivo do
estudo de pesquisa. E uma questdo de administnegdcespecifica que deve ser respondida”

(COOPER e SCHINDLER, 2003, p. 74-75).



A Gestdo do Conhecimento pode ser observada atdevgwojetos, como por exemplo,

aprendizagem individual, auto-desenvolvimento,géttade uma base de dados com o capital
intelectual, gestdo por competéncias, registro ssedninacdo de licbes aprendidas,
aprendizado em equipe, aprendizagem organizacionafersidade corporativa, comunidade

de pratica, dentre outros. Mas para que isto acante participacdo do corpo gerencial e da
alta administracdo da empresa é totalmente releyvpois serdo eles os grandes facilitadores
e incentivadores de todo os processos de dissefnirdg conhecimento pela organizacao

(CLAUSSEN e NOGUEIRA, 2006).

O foco deste estudo € analisar a utilizacdo dasucmlades de pratica em empresas que
atuam no Brasil, através de seus respectivos setespecificamente no que se refere a

minimizacdo de perda de conhecimento critico eedigsacdo do mesmo pela organizacao.

Portanto, a questdo a ser respondida é:

As empresas utilizam as comunidades de praticaa pasompartilhamento e disseminacéo
dos conhecimentos tacitos na organizacdo, facilitana execugcdo de atividades e

perenizacado dos mesntos

1.2.2 Especificos

Definida a questdo de pesquisa, é muito util querdea um refinamento da mesma para que
seja possivel respondé-la de forma satisfatérim pode ser contemplado através das

guestdes investigativas.



As seguintes questdes investigativas se destacam:

A empresa possui cultura e ambiente favoraveisnaentivo de comunidade de

pratica?

Existem barreiras que impossibilitam o empregadaeatapartilhar o conhecimento

tacito?

Os empregados que utilizaram as melhores pratmapartiihadas nas comunidades
de prética para otimizar 0s processos nos quaematiém o reconhecimento da

empresa?

A empresa considera o0 conhecimento como um iteratégico para seus negocios?

Em que nivel de desenvolvimento encontram-se asumidiedes de pratica nestas

empresas?

Qual a atuagéo do coordenador/lider nessas conuas@ddxistem papéis definidos?

Que ferramentas tecnoldgicas séo utilizadas pelasicidades de pratica?

As empresas obtiveram algum beneficio com as catades de pratica?



1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

Facilitar o aprendizado e o compartilhamento deheoimento, proporcionar o crescimento
profissional e pessoal, sdo alguns dos desafiosrg@amnizacdes atuais na busca ndo s6 pela
vantagem competitiva, mas também como uma manei@renizar o elevadoirnover de

seus empregados que, como tal, ndo pode ser ignpedal alta administragdo da empresa.

O aprendizado continuado e disseminado ajuda mémdia operacional, na melhoria e
inovagdo de processos, no aumento da qualidadendgda de decisdo, na capacidade de

inovagdo e no compartilhamento de idéias.

“Organizacdes aprendem somente através de indwidpue aprendem. Aprendizagem
individual ndo garante aprendizagem organizaciddals sem ela, nenhuma aprendizagem
organizacional acontece. Nas Organizacbes que Aemenas pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar os resultgdeselas realmente desejam, onde
maneiras novas e expansivas de pensar sao enesafadie a aspiracao coletiva é livre, e
onde as pessoas estdo constantemente a apreneigvaooénte” (SENGE apud TERRA,

2005, p. 66).

Este estudo torna-se relevante, uma vez que peetamlisar as empresas no que se refere a
utilizacéo das Cops como uma alternativa para naina perda de conhecimento tacito para
seus negocios e promover a disseminagcdo dos memteosrganizacdo, de forma a torna-la

mais competitiva, num mercado no qual o conhecimént grande recurso estratégico.

N&o foi observado um estudo sobre comunidades &kicgrrelacionadas a empresas que

atuam no Brasil abrangendo diversos setores.



Por ser um estudo exploratorio, pode ser Util cdomte de dados para estudos mais

profundos sobre o tema comunidade de prética.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

A abordagem deste estudo se limita a analisar @sm@omunidades de Pratica estdo sendo
utilizadas por algumas empresas no Brasil, atradés seus respectivos setores,
especificamente no que se refere a disseminacéreaipacao do conhecimento tacito, o qual
além de facilitar a execugdo das atividades, mzanma os danos causados a organizagao
proveniente da perda de tal conhecimento. Utilizzewmo base de pesquisa os dados
coletados atraves da aplicagdo de questiondriternet teses, dissertacdes, artigos
apresentados em congressos que foram analisadas &idda proposta por alguns autores,
dentre os quais se destaca Etienne Wenger (1998l|, 22002), considerado um dos

precursores do tema Comunidade de Préatica nasipagées.

N&o é foco de este estudo fazer uma comparaca® @ngetores analisados no que se refere
ao tema Comunidade de Pratica. N&o se pretendgfickemas relacdes de causa e efeito entre

as variaveis, mas sim identificar se existe uncieteamento entre os respondentes.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO — ALGUNS CONCEITOS

2.1.1 Dado, Informagéo, Conhecimento e Gestdo do Conheaémto

Os termos dado, informagédo e conhecimento muitaesveéo utilizados como palavras
sinbnimas erroneamente. Entender o significadcedestmos e o relacionamento existente
entre eles é fator crucial para realizar com swcegsabalho relacionado a conhecimento. “O
sucesso ou o fracasso organizacional muitas veads gepender de se saber qual deles
precisamos, com qual deles contamos e o que podemosdio fazer com cada um deles”

(DAVENPORT e PRUSAK,1998).

Segundo estes autores, dados € um conjunto dediatogos e objetivos relativos a eventos.
S&o0 os registros estruturados de transacdes arathzEerem algum tipo de sistema
tecnoldgico. A gestdo dos dados pode ser avaliegianslo indicadores quantitativos (custo,
velocidade e capacidade) e qualitativos (prontidéslevancia e clareza). Algumas
organizagbes acumulam dados demasiadamente, o qde pausar dificuldade na
identificacdo e extracdo daqueles dados que s@vardgks para executar determinado
trabalho. Dados nédo tém significado inerentes, descrevem parte do que aconteceu, nao
fornecem julgamento nem interpretacdo e nem quelbase sustentivel para tomada de

decisdo. Dados é a matéria-prima essencial pafag@c da informacéo.

“Informacao sdo dados dotados de relevancia e ptogdfDAVENPORT e PRUSAK apud
DRUKER, 1998). A informacdo pode se tornar o @ifeial para quem a recebe. Ou seja, 0
receptor decide se a mensagem recebida consfiianacdo. Circula pela organizagéo, p.ex.,
através de caixas postais eletronicas, transmigadioternet e-mail A gestdo da informacao

pode ser aferida tanto quantitativamente quantditgtisamente. Ao se acrescentar algum
9



significado ao dado, este se torna informacéo. dhdlwgia da informacgéo pode ajudar a
agregar valor aos dados e transforma-lo em infaimalgem sempre dispor de tecnologia de
informagé@o mais sofisticada implica em obter melh@armacao, pois segundo estes autores,

"0 que € entregue € mais importante do que o \@idilizado para esta entrega".

Observa-se um relacionamento entre informacgéo e. d2a mesma forma que a informacgéo
deriva dos dados, o conhecimento deriva da infofimaPortanto existe uma relacdo entre

estes trés elementos (DAVENPORT e PRUSAK,1998).

“Conhecimento € uma mistura fluida de experiémnmimdensada, valores, informacao
contextual einsight experimentado, que proporciona uma estrutura Eeaiacdo e

incorporacd@o de novas experiéncias e informagdegeb origem e é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizacfes, ele costuma estartido ndo s6 em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processogjcggsae normas organizacionais”
(DAVENPORT e PRUSAK,1998). Conhecimento estd demtas pessoas, faz parte da
complexidade e imprevisibilidade humana. A somacdahecimento de todos em uma
organizagdo, o que lhe proporciona vantagem cotiyaetié definida por Stewart (1998)

como Capital Intelectual.

Como seria entdo uma definicdo para Gestdo do Conéeto? Segundo Terra (2005),
“significa organizar as principais politicas, preses e ferramentais gerenciais e tecnoldgicos
a luz de uma melhor compreensdo dos processos rdgage identificagdo, validacao,
disseminacdo, compartilhamento, protecdo e usccdokecimentos estratégicos para gerar
resultados (econémicos) para a empresa e benefieics os colaboradores internos e
externos gtakeholderg. Segundo Omelczuk e Balceiro apud Gartner Gr@g®5) “é uma
disciplina que promove, com visdo integrada, o ryEeenento e o compartilhamento de todo

10



o ativo de informagcdo (de conhecimento ou intadpip®ssuido pela empresa. Esta
informagé@o pode estar em um banco de dados, dotospgmocedimentos, bem como em
pessoas, através de suas experiéncias e habilidities autores conceituaram este tema e
citam em suas definicbes a criacdo de valor pammpresa e 0 alcance da vantagem

competitiva.

Gestdo do Conhecimento implica em gerenciar flu®@snformacdes, capital intelectual e
aprendizado continuo visando inovacgéo, 0s quaisi@do as organizacdes a atingirem seus

objetivos estratégicos.

Comentou-se sobre o conhecimento e seu relacionarmdigato com as pessoas. Mas que tipo

de conhecimento é este? Veremos a seguir.

2.1.2 Conhecimento Té&cito e Conhecimento Explicito

O conceito de conhecimento tacito foi estabelepilo fildsofo Michel Polanyi que explorou
as dimensfes técitas do conhecimento as quaides@aura inteligéncia inata, percepcéo e
capacidade de raciocinio (ALLEE, 2003). Para egbedfo, o conhecimento tacito envolve
uma relacdo entre o conhecimento especifico (cdifivau uma ferramenta, tocar piano) e
outro conhecimento do qual s6 se tem consciéncimedida em que serve ao antecessor
Associa-se 0 conhecimento tacito ao processo da@do segundo 0s seguintes propoésitos:
solucdo de problemas, identificagdo de problemamseglicdo e antecipagédo (sdoimsigths

criativos) (TERRA, 2005).

Nonaka e Takeushi (1997) conceituaram conhecim&uito como aquele que é pessoal,
especifico ao contexto, dificil de ser formulad@amunicado, enquanto o conhecimento

explicito (codificado) é aquele transmissivel engliagem formal e sistematica. Para estes
11



autores, o processo de conhecimento é social noogoanhecimento tacito, enraizado na

experiéncia das pessoas, € socializado ou conhaaltil através de experiéncias diretas

(ALLEE, 2003).

Allee (2003) conceitua conhecimento tacito comoee@mcias pessoais profundas, atitudes,
percepc¢desinsight e know-howque sado indiretamente sugeridos, mas néo séo ee@m

expressados. Para conhecimento explicito, a aatoamceitua como aquele que é codificado
e transmitido para outras pessoas atraves do didiegnonstragdo ou midia tais como livros,

desenhos e documentos.

Que caracteristica deveria ter uma organizacdo peentivar o compartiihamento do
conhecimento, muitas vezes adquiridos através geri@xacias vividas? Que incentivasse a

capacidade criativa das pessoas?

Estas organizagdes existem e séo classificadas ‘@yganizagdes que aprendem”.

2.1.3 OrganizagBes que aprendem

“A capacidade de aprender mais rapido do que seusooentes pode ser a Unica vantagem
competitiva sustentavel”, ja dizia Arie de Geusye-presidente de planejamento da Royal
Dutch/Shell. As organizagbes de sucesso serdoasjgek descobrirem como cultivar nas
pessoas 0 comprometimento e a capacidade de apemnd®dos 0s niveis da organiza¢éo

(SENGE, 2005).

Uma das formas para se conseguir vantagem competia Era do Conhecimento € a

transformacgéo das organizagfes em organiza¢Oespaeiedem.
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As organizacdes que aprendem séo aquelas nasagyagssoas expandem continuamente sua
capacidade de criar os resultados que realmentgadgsnas quais se estimula padrdes de
pensamento novos e abrangentes, a aspiracdo adjgtnha liberdade, nas quais as pessoas
aprendem continuamente a aprenderem juntas (SER@I5). S&0 organizacdes capazes de
modificar seu comportamento de modo a refletir 2stevos conhecimentos e idéias
(GARVIN, 2000). Verifica-se nestas definicbes unmrageupacdo com a geracado de novo
conhecimento. Uma equipe que se tornou exceleatecomegou excelente; ela aprendeu a
produzir resultados extraordinarios (SENGE, 20Ba)a este autor, existem cinco disciplinas
que regem as organizacbes que aprendem, as quei®rfariam como um antidoto as
deficiéncias de aprendizagem existentes nas engpiEsia disciplinas diferem das disciplinas
gerenciais tradicionais, pois se referem a formgelesar, ao que se quer obter e como

interagir e aprender uns com 0s outros:

* Dominio pessoal

E a disciplina que envolve a formulagdo de uma @magcoerente dos
resultados que a pessoa deseja alcancar comodindiyéua visdo pessoal),
junto com a avaliacdo realista do atual estado ude sda (sua realidade
naquele momento). Aprendendo-se a cultivar a teaséie viséo e realidade
pode-se ampliar a capacidade de escolha e alcergtdtados mais proximos
aos escolhidos (SENGE, 2000, p.46). Confere aggithobs a auto-motivagéo

necessaria para aprender continuamente (TERRA).1999
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+ Modelos mentais

E a disciplina de habilidades de reflexdo e indagague se concentra em
desenvolver consciéncia das atitudes e percepcdes iofluenciam o
pensamento e as interagfes. Refletindo continu@msobre as imagens
internas do mundo, falando sobre elas e reconsideras, as pessoas podem
alcancar maior capacidade de governar suas agiessdes. (SENGE, 2000,
p.46). Focam a necessidade de se retirarem osdisgpara a resolugédo dos

problemas correntes (TERRA, 1999).

* Visao compartilhada

Estabelece o foco no propésito mutuo. As pessoesnd@m um senso de
comprometimento com um grupo ou organizacdo, debesrvdo imagens
compartilhadas do futuro que buscam criar e oscipios e praticas
orientadoras através das quais esperam atingir GE-N2000, p.46-47).

Estimula o compromisso com o longo prazo (TERRAA9

* Aprendizagem em equipe

E uma disciplina de interesse grupal. Através deités como o dialogo e
discussbes produtivas, as equipes transformam sesamento coletivo,
aprendendo a mobilizar suas energias e agles [gamacar metas comuns,
extraindo uma inteligéncia e capacidade maior de gusoma dos talentos

individuais (SENGE, 2000, p.47). Se as equipes th&rem capacidade de
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aprender, a organizacdo néo o tera. (SENGE, 2008).Permite superar 0s

limites da viséo individual (TERRA, 1999).

*+ Pensamento sistémico

Nesta disciplina as pessoas aprendem a compreenadghor as

interdependéncias e as mudancas, e assim, a tdamnaior eficacia com as
forcas que moldam as consequéncias de suas agfe&ES 2000, p.47). Sua
esséncia reside na mudancga de mentalidade: verédeionamentos, em vez
de cadeias lineares de causa-efeito; ver os pEeEs mudanca, em vez de
simples fotos instantaneas (SENGE, 2005, p.103hsidera vérias inter-

relacdes internas e externas de cada agdo ou eventvapacidade de ver o

todo e ndo apenas as partes isoladamente (TERRA).19

A Era do Conhecimento fez com que as organizagdgsirdsssem novas caracteristicas, outro

foco: devem ser uma organizagéo que aprende; waaiaacdo baseada no conhecimento.

214 A Organizacao baseada no Conhecimento

Varios autores consideram a Era atual como a Er€aithecimento. Na Era Industrial, a
riqueza era baseada no trabalho e o desafio efiei@neia, o fazer mais em menos tempo.
Agora, na Era do Conhecimento, a riqueza é o camieeto, no qual o capital humano é a

sua base de sustentacdo (CLAUSSEN e NOGUEIRA, 2006)

Os principios da organizacdo baseada no conheangentparando os paradigmas das Eras

Industrial e do Conhecimento podem ser observaaaabela 1.
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Iltem

Paradigma da Era Industrial

Paradigma da Era do
Conhecimento

Pessoas

Geradores de custos ou recursos

Geradoseila

Fonte de poder dos gerent]

bs  Nivel hierarquico ganizacéo

Nivel do conhecimento

Luta de poder

Operario®rsuscapitalistas

Trabalhadores do conhecimento
versusgerentes

Principal responsabilidade
da geréncia

Supervisionar os subordinados

Apoiar os colegas

Informacao Instrumento de controle Ferramenta pamaunicagao;
recurso
Producgéo Operarios processando recursos fiditoabalhadores do conhecimento

para criar produtos tangiveis

convertendo conhecimento em
estruturas intangiveis

Fluxo de informacdes

Através da hierarquia orgamireal

Através de redes colegiadas

Gargalos na producao

Capital financeiro e habikdad
humanas

Tempo e conhecimento

Fluxo de producéo

Direcionado pelas maquinas;
sequencial

Direcionado pelas idéias; caético

Efeito do tamanho

Economia de escala no processo g
producéo

eEconomia de escopo das redes

RelagBes com os clientes

Unidirecional através ei@auo

Interativa através das redes
pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou recurso entre
outros

O foco do negécio

Propésito do aprendizado

Aplicacdo de novas femétese

Criagdo de novos ativos

Valores do mercado (de
acoes)

Devidos, em grande parte, aos ativo
tangiveis

EDevidos, em grande parte, aos
ativos intangiveis

Economia

Baseada em retornos crescentes

Baseawdoenos crescentes e
decrescentes

Tabela 1 —Os principios da organizacdo baseada no conhe@ment
Fonte: Adaptado de Terra (2005, p. 60)
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Destacaram-se 0s principios que norteiam a orgguzdaseado no conhecimento. Mas

como estaria a cultura organizacional inseria nestéexto?

Cultura organizacional é um conjunto de valorepressos em elementos simbélicos e em
praticas organizacionais, que em sua capacidadeddear, atribuir significages, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elersedéo comunicacdo e consenso, como

expressam e instrumentalizam relagfes de domir&t&IJRY apud TERRA, 1999).

Segundo Terra (2005) os elementos significativodefaicao da cultura organizacional que
estdo associados as organizacfes baseadas noiswriec ou seja, aquelas organizacdes
que sao criativas, inovadoras ou que aprendem a@idianca e compartilhamento de
conhecimento; celebragfes; fomento e pratica doghé perspectiva dos funcionérios com
relagdo as normas e valores que estimulam a ddiadie e a implementagdo de novas idéias;
o tempo como fator imprescindivel para a geracacatthecimentojayouts (espacos de
trabalho) abertos e ndo hierarquicos para facititartatos informais e a comunicagdo em

todos os sentidos.

Ter uma cultura organizacional orientada ao comhecio € fundamental para promover a
geracdo de inovagdo. Porém, se ndo houver uma &gerde novos conhecimentos,
provavelmente ndo havera geracdo de inovagdo segdentemente, a organizagdo ndo se

sustentara num mundo em constante mudanc¢a (CLAUSSEDIGUEIRA, 2006).

2.15 A Geragéo do Conhecimento proposta por Davenport Brusak

Segundo Davenport e Prusak (1998) existem cincoomo@ se gerar conhecimento numa

organizacao:
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Aquisicao

Numa organizacdo o conhecimento adquirido ndo segaeser recém-criado, basta
gue seja novidade. Uma das formas mais diretase dedguirir conhecimento é a
aquisicado de outra organizagdo ou contratacdodieidaos que o possuam. Muitas
empresas adquirem outras especificamente por ségecionento. O sucesso de uma
aquisicdo nem sempre € garantido. Alguns dos fatpoeElem impedir o sucesso,
dentre os quais se destacam: o conhecimento ®ai@o-documentado que muitas
vezes € ignorado, a inexisténcia de ferramentait@aalpara medir o valor do

conhecimento adquirido que pode tornar seu valowvppes subjetivo e a integragéo

na nova cultura organizacional.

Outra forma de adquirir conhecimento é atravésadegtiel”. Alugar conhecimento

significa realmente alugar uma fonte de conhecim&hporariamente. Um exemplo
seria a contratacdo de servicos de consultori&nP,aromo o conhecimento adquirido
€ temporério, devem-se tomar providéncias paraegtee conhecimento seja retido,

por exemplo, transferindo-o a um funcionario datiaante.

Recursos dedicados

Consiste em formar unidades ou grupos para gemhecimento. Um exemplo

comum sao os departamentos de pesquisa e desemeotoi Apesar de fazer surgir
novos conhecimentos, um problema nesta forma dec@eré a transferéncia deste
conhecimento recém-desenvolvido para outras unsdddeorganizacdo para que elas

possam utiliza-lo.
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Fusao

A geracgdo de conhecimento atraves de fuséo intrpbpositalmente complexidade e
por vezes conflito para criar uma nova sinergias peune pessoas com diferentes
perspectivas para trabalhar num problema ou prapiggando-as a chegarem a uma
resposta comum. Isto se deve ao fato de que noengneste grupo de pessoas com
conhecimentos, experiéncias e culturas diferendes partilham solugbes comuns e
para gerar conhecimento, precisam desenvolver ndé&s em conjunto ou combinar

velhas idéias num novo formato.

Adaptacgéo

Adaptar-se ao mundo em constante mudanga faz cem guganizacéo tenha que se
desenvolver, inovar com maior rapidez. Esta inovag@erada atraves da criacdo de
conhecimento. Para buscar a inovagao continuamalgorganizagces tentam criar
uma sensagdo de crise (caos criativo) antes mesmoela exista. Com isto a

organizacgdo tem que se adaptar, pois as que nZerer, certamente fracassaréo.

Redes

Embora informais e auto-organizadas estas comuesdagistem nas organizagoes.
Seus membros se aglutinam motivados por interessesns e geralmente conversam
pessoalmente, por telefone ou correio eletréniaa gampartilhar conhecimento e
resolver problemas em conjunto. A continuidade edesbntato pode gerar

conhecimento novo dentro da organizagdo. Embordaliffigl codificacdo, pois o
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conhecimento em questdo muitas vezes € 0 conhdoirtémito, esse processo pode

aumentar o conhecimento da organizagdo como um todo

As organizagbes, para inovar, precisam gerar cameeto. Esta geragdo, descrita
anteriormente através de cinco modos, apesar decgrasimples, ndo o é. Gerar um
conhecimento através de outro ja existente, raguegsrocesso de conversao. Tal processo foi

descrito por Nonaka e Takeushi através de seudassaim empresas japonesas.

2.1.6 O Processo de Conversao do Conhecimento propostor pddonaka e Takeushi

Os teodricos da administragdo criaram uma visdonazrgeional focada no “processamento de
informagdes” de fora para dentro, ou seja, do antbiexterno para dentro da organizagéo
como uma forma de se adaptar a novas circunstamasém, segundo Nonaka e Takeushi,
no processo de inovagdo das organizagfes, hadgmacessamento de informagfes de fora
para dentro (para resolucéo de problemas e adapacdmbiente externo), como também de
dentro para fora (para criar novos conhecimentas)) o objetivo de redefinir problemas e

solucdes (CLAUSSEN e NOGUEIRA, 2006).

Nonaka e Takeushi (1997) fizeram um estudo em agwsmpresas japonesas, argumentando
gue o sucesso destas ndo se deve apenas a sudadgpae fabricacdo, as boas relagdes de
colaboracdo com fornecedores, clientes e 6rgadage8blou ao emprego vitalicio e critérios
de senioridade, mas sim a sua capacidade e egpmgial na “criacdo do conhecimento
organizacional”. Criagdo do conhecimento organaa, segundo estes autores, € a
capacidade de uma empresa de criar novo conheddfuindi-lo na organizacdo como um

todo e incorpora-lo a produtos, servi¢os e sistemas
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Tal estudo, utilizado para explicar a inovagcdo,ogeuma nova teoria que utiliza duas
dimensdes: uma epistemoldgica e outra ontolégicdinfensado epistemoldgica se baseia no
conhecimento tacito (€ pessoal, especifico ao rtmtedificii de ser formulado e
comunicado) e no conhecimento explicito/codificééldransmissivel em linguagem formal e
sistematica). A dimensdo ontolégica se preocupa oomdividuo, grupo, organizagdo e
interorganizagéo, considerados entidades criadranhecimento. A figura 1 apresenta as

duas dimens@es da criacdo do conhecimento.

Dimenséao
epistemol6gica

A

Conhecimento
explicito

Conhecimento
técito

» Dimenséao
> ontolégica

Individuo Grupo Organizagao Interorganizagao

«— —_

Nivel do conhecimento

Figura 1 - Duas dimensdes da criagdo do conhecimento.
Fonte: Nonaka; Takeushi (1997, p. 62).

A espiral do conhecimento, considerada como baséeolda proposta, surge quando a
interac@o entre o conhecimento tacito e o explfmtssa de um nivel ontolégico inferior para
0s outros niveis superiores. Estes autores coasides conhecimentos técito e explicito
como conhecimentos complementares. De acordo comodelo proposto por eles, o

conhecimento humano é criado e expandido atravégetacdo social entre o conhecimento
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tacito e o conhecimento explicito, sendo este oeslegpara a criagdo do conhecimento

(CLAUSSEN e NOGUEIRA, 2006).

Esta interacdo, denominada “Conversao do conhetirénconstituida de quatro modos: de
conhecimento tacito em conhecimento tacito (sazigfo), de conhecimento tacito em
conhecimento explicito (externalizacdo), de conheoio explicito em conhecimento
explicito (combinagéo) e de conhecimento explipéoa o tacito (internalizacdo). Na figura 2

estdo representados os quatro modos de conversi@amidecimento.

Conhecimento tdcito am Conhecimento explicito
Conhecimento tdcito S LTy
- te]
] . Intermalizac o Comhinaciio
Conhecimento explicito

Figura 2 - Quatro modos de conversédo do conhecimento.
Fonte: Nonaka; Takeushi (1997, p. 69).

A socializagdo é um processo de compartilhamentxgeriéncias. Como exemplo, pode-se
citar a observacao, imitacao e pratica utilizadagpaprendizes, as sessfeddEnstorming
as intera¢Bes com os clientes antes do desenvaiionde produto e apds seu lancamento no

mercado.
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A externalizacdo é um processo de transformaga&wmdbecimento tacito em conhecimento
explicito e é expresso na forma de metaforas, gi@spconceitos, hipoteses ou modelos.
Segundo estes autores, a externalizacdo é a cheaea griacdo do conhecimento, pois cria

conceitos novos e explicitos a partir do conhecim#zito.

A combinacgédo € um processo de sistematizacdo deitos em um sistema de conhecimento
e envolve diferentes conhecimentos explicitos. iA¢éio do conhecimento, realizada através
da educacéo e do treinamento formal, o uso de dglesmunicacdo computadorizadas e de
banco de dados, a troca de conhecimento entrelioédnos através de reunifes, documentos,

conversas ao telefone, séo alguns exemplos.

A internalizac@o € um processo de incorporacaocodbecimento explicito no conhecimento
tacito. Esta relacionada ao “aprender fazendo’a g@e o conhecimento explicito se torne
tacito, € necessario que sua verbalizagdo e diag@orestejam sob a forma de documentos,

manuais ou historias orais.

A espiral do conhecimento na dimenséo epistemadgde ser representada através da

figura 3
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Dialogo

Socializacéo Externalizagao

@
=9

Construcao
do campo
Associagdo do
conhecimento

explicito

Internalizacéo Combinacéo

Aprender fazendo

Figura 3 - Espiral do conhecimento.
Fonte: Nonaka; Takeushi (1997, p. 80).

O conhecimento tacito mobilizado é ampliado na mimggdo através dos modos de

conversdo descritos anteriormente e cristalizadoglimensao ontoldgica. Pode-se dizer,

entdo, que a criacdo do conhecimento organizac®mnah processo em espiral, que comeca
no nivel individual e vai subindo, ampliando condades de interacdo que cruzam fronteiras
entre secdes, departamentos, divisdes e organgz@§GNAKA e TAKEUSHI, 1997, p. 82).

A figura 4 representa a espiral de criagdo do cdnfento organizacional.
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Dimenséao
epistemolégica Externalizacéo
4

Combinagéo : /
Conhecimento '.’ ',

explicito

Conhecimento
tacito

v

Socializagao

Internalizagdo

Dimenséao
ontolégica

Individual Grupo Organizagao Interorganizagéo

«— —

Nivel do conhecimento

Figura 4 - Espiral de criagdo do conhecimento organizacional.
Fonte: Nonaka; Takeushi (1997, p. 82).

Para promover a espiral do conhecimento organimaktica empresa deve fornecer as
condigbes necessarias que facilitaro as atividasesgrupo, a criacdo e acumulo de
conhecimento em nivel individual, pois uma orgagézando pode criar conhecimento sem o

individuo.

2.2 COMPARTILHANDO, DISTRIBUINDO E PRESERVANDO
CONHECIMENTO

Compartilhar e distribuir conhecimento, segundobBtroet al (2002), significa que o
conhecimento € uma "mercadoria” que normalmentetsénsferido em trocas pessoais entre
individuos, grupos, equipes etc. E fator importgraea que as informagdes e experiéncias

isoladas possam ser utilizadas por toda a orgaéiozag
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Porém, distribuir conhecimento para as pessoaascer instante em que € necessario, é uma
tarefa dificil de ser realizada, e tal dificuldadgase sempre € subestimada pelas
organizacgdes. Pesquisas demonstram que, em migszacoes, mais da metade do capital

intelectual ndo € utilizado, pois, na maioria dascs, tais conhecimentos estavam com um

namero muito pequeno de pessoas (PROBST et al).2002

Segundo estes autores, as situagdes naturaisgrapawilhar conhecimento sdo aquelas em
gue os colegas estdo presentes fisicamente no decatabalho. Pessoas que trabalham
regularmente juntas e para as quais a troca deeconénto € especialmente importante,
devem estar relativamente préoximas. Se esta prdaoei for pouco favoravel, devem-se

promover eventos sociais nos quais 0s conhecimpotsam ser compartilhados.

Mas nem todo o conhecimento pode ser compartilhddgiribuido. Tal distribuicdo é
limitada, seja por questbes econ6micas (tal disg@m, se for universal, poderia acarretar
despesas, uma vez que os individuos teriam quarsgdrmar em especialistas), seja devido
a confidencialidade e sigilo, seja pela estruturgamizacional (as empresas fortemente
hierarquicas limitariam a circulacdo do conheciraguar ser mais fécil estabelecer qual € o
conhecimento necessario e a quem ele se dest#ja)palas barreiras humanas (as pessoas
nao repassam automaticamente seu conheciment@smuitonsideram pessoal, como parte
da base de poder na organizacdo ou como um negdédigular seu), seja pela cultura
organizacional (em uma cultura orientada qualitetignte, € provavel que apenas 0s nimeros
financeiros e aspectos relacionados tenham impmeatéficial, o0 que ndo aconteceria em uma
cultura forte em marketing que utiliza o vocabwéade valor do cliente) (PROBST et al

(2002).
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As organizagbes devem incentivar o compartilhamentdistribuicdo do conhecimento
através da criacdo de condicbes favoraveis, palmognte aquelas relacionadas ao
gerenciamento do funcionério e cultura da empr@sgorcionar um ambiente de confianca,
através de exemplos positivos e promover o recameato daquele que contribuiu para
melhorar a execugéo de atividades ao compartifuicenhecimento com colegas. Estas sdo

algumas iniciativas.

Mas o que dizer da perenizacao deste conhecimastorganizacbes?

Probst et al (2002) conceituam memoria organizatioomo um sistema de conhecimento e
habilidades que preserva e armazena percepcdeseeéscias além do momento em que

ocorrem, para que possam ser recuperadas posteni@m

As organizagbes devem dominar trés processos Basara que o conhecimento possa ser
acessivel no futuro: selecionar o conhecimentodawe ser retido, armazenar a experiéncia

de forma adequada, atualizar a memdria organizalcion

A perda da memoria organizacional pode aconteaevdris motivos. Alguns destes podem

ser observados na tabela 2:
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Forma de perda do contedo da memoria organizacioha

Individual Coletiva Eletrénica
(Perdas irreversiveis de dados)

Demisséo turnoverde Dispersao de equipes estabelecidas Virus

funcionarios

Morte Reengenharia Defeitos no hardware
Esquecimento Terceirizagdo de areas funcionais &uedl sistema
Aposentadoria precoce Hackers

Tabela 2 —Formas de perda do conteddo da memoria organizdcion

Fonte: Adaptado de Probst et al (2002, p. 192)&sektconhecimento os elementos construtivos do sucesso.

Uma das maneiras de minimizar a perda de memdgan@acional é através da aproximagao
de pessoa, utilizando novos arranjos dentre os @gadestacam as comunidades de pratica

(Cops).

2.3 COMUNIDADE DE PRATICA

Fatores como alta competitividade e cenarios déupdas mudancas demandam que as
organizacdes gerenciem de forma eficaz o seu conbeto. As metodologias tradicionais
existentes nas organizagbes ndo permitem mensaramumeros beneficios advindos da
interacdo das pessoas, algumas com conhecimentgsleznentares e distintos (KATO e
DAMIAO, 2006). Compartilhar experiéncias e melhopeaticas podem contribuir, e muito,
para o sucesso organizacional, pois promove inoyagido este um dos fatores decisivos na

Era do Conhecimento.
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Aproximar pessoas néo é tarefa facil e isto n&mssegue sem uma participagdo efetiva das
organizagfes. A organizacdo deve ser capaz de aoiaticdes favoraveis para a troca de
idéias, compartilhamento, aprendizagem, inovacéasicoes de problemas. Neste contexto

surgem as comunidades de pratica (Cops).

Apesar dos cientistas sociais terem utilizado cceo de comunidade de préatica para uma
variedade de propésitos analiticos, foi na teodaadrendizagem social que o conceito se
originou e teve sua utlizagdo primaria. Esta tgorgque também €& uma teoria do
comportamento humano, considera as interagfesis@mh uma perspectiva psicoldgica
primaria. Enfatizam os relacionamentos interpessepie se originam pela imitacdo e
utilizacdo de modelos e foca no estudo de procesgpstivos no qual a observagéo é a fonte
de conhecimento. E til para entender os mecanisetahados do processo de informacdes,

nos quais as interagdes sociais afetam o compantar@ ENGER, 1998, p. 280).

Wenger propds uma teoria de aprendizagem sociguahconsidera o aprendizado como
participagdo social. Tal teoria integra 0s comptemrmecessarios para caracterizar a
participagdo social como um processo de aprendizageonhecimento. Estes componentes,
que estdo fortemente interconectados, séo: sigdidi¢aprender com a experiéncia), pratica
(aprender fazendo), comunidade (aprender fazende, gerticipando), identidade (aprender

através da transformacdao).

O termo comunidade de prética foi cunhado por B@éWenger e o antropologista Jean Lave
na época em gue estudavam aprendizagem como uniontmdeaber. Tal termo refere-se a
comunidade que age como um "curriculo vivo" pai@reendiz e como tal, comecou a ser
percebidas em todo lugar, mesmo sem existir umersast formal de aprendizagem
(WENGER, s.d.).
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As comunidades de préatica, mesmo sem esta dendininsfp conhecidas e estudas ha muito
tempo, h& séculos, em um contexto mais historiamn@mico-social e antropolégico
(WENGER, 2001; TERRA, 2005). Na Grécia classicapomcdes de serralheiros, oleiros,
pedreiros e outros artifices tinham o objetivo alogadoravam a mesma divindade e
comemoravam juntos os dias sagrados) e também giduoomercial (treinamento de
aprendizes e disseminagdo das inovacdes) (WENGER,).2No que se refere ao contexto

organizacional, este termo € recente e tornoussmneml na Era do Conhecimento.

O conhecimento humano néo faz sentido sem o cantiextomunidades. Este conhecimento
evolui a partir do reconhecimento e validagdo desos pares nas comunidades das quais
participamos. O conhecimento organizacional serdedee no contexto das comunidades de
pratica e, apoiando tais comunidades estratégamyrganizacbes estardo promovendo o

aprendizado coletivo e a inovagéo organizacioneRFA, 2005).

Mas o que sdo comunidades de pratica?

Para Wenger et al (2001), considerado pioneirowestigacdo de comunidades de prética, o
termo comunidade de pratica se refere a um gruppedsoas ligadas informalmente pelo

conhecimento especializado e compartilhado e @eléip por um empreendimento conjunto.

E um termo que se refere s maneiras como as pdsabalham em conjunto ou se associam
a outras pessoas naturalmente. Reconhece e celglmder das comunidades informais de
colegas, sua criatividade e recursos para respikahlemas e sua habilidade de inventar

maneiras melhores e mais faceis de resolver des@itRRA, 2005).
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Para Davenport e Prusak (1998, p. 45), comunidaderdtica séo grupos auto-organizados
que, iniciados por colegas de trabalho que tem exmnientos complementares, se
comunicam porque compartilham as mesmas pratictesesses ou objetivos de trabalho. Se
sua comunicacdo revelar-se util ao longo do tengb@s podem formalizar um arranjo,

atribuindo a si um nome de grupo e estabelecendsistema regular de intercambio.

As comunidades de pratica podem assumir variasariPodem ser grandes ou pequenas, de
longa duracdo ou de curta duragdo, local ou disttdy homogénea ou heterogénea, atuar
dentro da organizagdo (dentro de uma unidade décitegentre unidades de negdcio), ou

além de suas fronteiras (entre organizagdes),speméinea ou intencional, ndo reconhecida

ou institucionalizada pela organizagéo.

Além das formas que podem assumir, as comunidadpgitica podem néo ser reconhecidas
com esta denominagdo nas organizagbes onde exigtedem ser chamadas redes de

aprendizagem, grupos tematictes;h groupsdentre outros.

Porém, independentemente da forma como sdo comisesido nome que a elas é dado, as

comunidades de préatica tém uma estrutura basicajauhelo estrutural.

2.3.1 O modelo estrutural de uma comunidade de pratica

O modelo estrutural proposto por Wenger et al (2@02sui a combinagéo de trés elementos
fundamentais:dominio do conhecimento, o qual se define com conjuntoqgdestées;
comunidadede pessoas que se preocupa com este dominipraiea compartilhada que é

desenvolvida pelas pessoas para serem efetivasuengeminios.
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Segundo este autor, estes trés elementos fazeronuanidade de pratica uma estrutura de
conhecimento ideal, uma estrutura social que assumesponsabilidade de desenvolver e

compartilhar conhecimento.

O dominio (o que se sabavhat they knojwcria uma base e um senso comum de identidade.
Se bem definido, legaliza a comunidade para os maéoutros envolvidos, afirmando seu
objetivo e valor, inspirando-os a contribuir e jipar, sendo seu guia de aprendizado e

dando significado a suas agoes.

O elemento comunidade (quem s@who they arg é critico para a efetividade de uma
estrutura de conhecimento. A comunidade de praficaé umWebsite um banco de dados,
ou uma colecéo de melhores préaticas. E um grupessoas que interagem, aprendem juntas,
constroem relacionamentos, desenvolvem um sengertEncimento e compromisso mutuo.
Ao se relacionarem e se conhecerem, estas pesdmEs 8 quem recorrer quando precisam
de ajuda. Seus membros interagem regularmentetiecamente nas questdes importantes de
seus dominios. Neste processo de interacdo deitoespeconfiangca, seus membros
desenvolvem um entendimento de seu dominio, coit@aro-o e aproximando-o de sua

prética.

As comunidades de pratica mudam sua estruturaaetesistica a partir do momento em que
comegam a crescer. S8o consideradas privadas,deeqManger et al (2002), se tiverem
menos de quinze membros. Entre quinze e cinquesdia, consideradas mais fluidas e
diferenciadas. Entre cinqiienta e cento e cingitentéem a se dividir em subgrupos em torno
de algum assunto ou localizagdo geografica. Acimacehto e cinqlenta, os subgrupos

desenvolvem uma forte identidade local.
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Os membros de uma comunidade de préatica devemuges@ecionados ou indicados. Pelo
fato do nivel de atuacdo ser pessoal, pode-sedawasique a participagdo € voluntaria. Seus

membros sabem que ao contribuirem com a comunidaddgum modo, serdo beneficiados.

Comunidades de pratica também podem gerar confRm®m seus membros podem utilizar

estes conflitos como uma forma de aprofundaremregasionamentos e aprendizagem.

O termo pratica (o que eles fazenmhat they dpse refere a um conjunto de maneiras/formas
de fazer algo em um dominio especifico. Um conjutimum de ponto de vista e padrées
compartilhados que criam uma base para agdo, coagdu, solugdo de problemas e
performance. Estes recursos incluem tipos de camketos variados, tais como, casos e
estoérias, teorias, regras, modelos, principiosramfeentas, licdes aprendidas, melhores

préaticas.

A prética inclui livros, artigos, base de conheaitneWebsitese todos os repositérios que
podem ser compartilhados por seus membros. E um dg mini-cultura que une a

comunidade.

Os trés elementos - dominio, comunidade e préatitzfinem a comunidade de pratica como

uma estrutura social que se diferencia das demais.

2.3.2 As diferencas entre comunidades de préticas e astms estruturas

Apesar de vivermos em comunidade, nem todas poéemossideradas como sendo uma

comunidade de pratica. A tabela 3 sintetiza estasedcas.
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Qual é o objetivo?

Quem participa?

O que tém em coum?

Quanto tempo dura?

Desenvolver as
competéncias dos

A pessoa se auto-

Paixao, compromisso e

selecdo baseada paentificagdo com os

Enquanto existir
relevancia no assunto,

dC:r;r%Tif:de participantes; gerar aexpertiseou conhepimentos valor e intgresse em
trocar conhecimentd paixao pelo especializados do grupq aprender juntos
assunto
Grupo de Desenvolver um Qualquer um que | Requisitos de trabalho 4 Tende a ser
trabalho produto ou prestar se reporte ao metas comuns permangnte, mas pode
formal um servigo gerente do grupo durar até a proxima
reorganizagao
Cuidar de uma Empregados Responsabilidade Enquanto durar a
Equipe operagao ou escolhidos por compartilhada na operacao
operacional processo em gerentes seniores| operacao
andamento
Realizar determinadeéPessoas que As metas e pontos Até o final do projeto
Equipe de tarefa tenham o perfil importantes do projeto
projeto necessario para

realizar a tarefa

Comunidades
de interesse

Estar informada

Qualquer um qu
esteja interessadd

pAcesso a informacéo e
ter as mesmas opinides
sobre o assunto de
interesse

Se desenvolvem e
terminam quando n&o
existe mais interesse

Rede informal

Colher e transmitir
informacdes
empresariais

Amigos e
conhecidos do
meio empresarial

Necessidades mutuas §
relacionamentos

Enquanto as pessoas
tiverem um motivo
para manterem contato
ou se lembrarem uma
das outras

Tabela 3 —-Diferencas entre comunidade de pratica e outrastesds.
Fonte: Wenger et al (2002, p. 42).

Na tabela 3 as estruturas apresentadas possuempo finito de duragédo. Todas tém um

objetivo o qual justifica sua respectiva criagaooré,

0 que dizer sobre seu

desenvolvimento? No caso das comunidades de prittazadeste trabalho, pode-se compara-

las a organismos vivos 0s quais nascem, crescemgmaou se transformam.

2.3.3

Estagios de desenvolvimento da comunidade

Como um organismo vivo, as comunidades de pratézm evolucao. Nascem, crescem,

morrem ou se transformam. Ou seja, existe um desemento, o qual foi observado e
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classificado em cinco estdgios segundo Wenger €0412): potencial, fusdo, maturidade,

sustentacao e transformagao.

+ Potencial

Este é o estagio de desenvolvimento inicial. A aoislade comeca a se formar através
de um grupo informal criado na organizagdo ao redoum assunto importante. O
importante neste estagio é ter uma base solidate dosuficiente para manter seus
membros conectados e se conscientizar do valooapartilharinsights estorias e
técnicas. O que energiza a comunidade é saber xjsie ®utra pessoa que teve
problemas similares, compartilhar entusiasmo patessmos assuntos, possuir
ferramentas, dados para contribuir, além de unos@insight para aprender uns com

0os outros. Com relagdo ao objetivo dos trés elersewue caracterizam uma

comunidade de pratica, neste estagio tem-se:

0 Dominio: definir o escopo do dominio de forma quaesmo consiga traduzir
o interesse profundo de seus membros e alinhaslongmortantes assuntos da

organiza¢gdo como um todo;

o Comunidade: encontrar pessoas que realmente sesisaen em participar de
uma rede sobre um determinando assunto, ajudando-msaginar quao
valioso seria 0 aumento do tamanho da rede e o amithamento do

conhecimento através dela;

o Prética: identificar a necessidade de conhecimsortaum.
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Fusao

Uma vez criada, tendo seus objetivos definidosbers#go aonde se quer chegar, as
comunidades de pratica passam para um novo estégiesenvolvimento: a fusao.

Neste estagio o principal objetivo € gerar eneegie os membros. Tal energia pode
ser obtida através da promocao de eventos, atesdaae construam relacionamentos,
confianga e uma consciéncia comum de interessexcessidades. Os membros se
reinem e reconhecem seu potencial. Quanto maias f@or percebido pelos seus

membros em participar de uma comunidade de prdtiags sucesso esta comunidade
terd. Sobre os trés elementos da comunidade degratus objetivos neste estagio

sao:

o Dominio: estabelecer o valor de compartilhar o esithento deste dominio;

o Comunidade: desenvolver relacionamentos e confiaaffeiente para discutir

problemas dificeis. Confiancga é o fator principal;

o Pratica: descobrir qual conhecimento deve ser adittpado e como deve ser

este compartilhamento.

Maturidade

Uma vez demonstrado seu valor e viabilidade, asunatades de pratica crescem
rapidamente. No estagio de maturidade, ha um anesto do niumero de membros
uma vez que as comunidades de pratica comecamcardezcida pela efetividade de

compartilhamento de conhecimento e como consediépassam a ganhar
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reconhecimento da organizacdo. Os membros estéaadog em desenvolver a
pratica. Quanto ao dominio, comunidade e pratiesses possuem 0s seguintes

objetivos neste estagio:

o Dominio: definir seu papel na organizacdo e relamioento com outros

dominios;

o Comunidade: gerenciar as fronteiras desta comuaidadforma a ndo perder

seu propdésito principal;

o Pratica: deixar de simplesmente compartilhar gléimsightspara organizar

efetivamente o conhecimento da comunidade.

Sustentagéo

Neste estagio o grande desafio é fazer com querasnidades de pratica continuem
crescendo. Pelo fato de terem construido uma baswim de conhecimento, as
comunidades frequientemente desenvolvem um sensmtale posse de seu dominio.
Para manter este dominio relevante dentro da caladej estas precisam de novas
idéias, novos relacionamentos. Os objetivos dos ¢étémentos caracteristicos das

Cops séo:

o Dominio: manter a relevancia do dominio e recomhento na organizacao;

o Comunidade: manter o foco intelectual e forma degio da comunidade

energizada e engajada;
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o Prética: manter a comunidade atualizada.

» Transformagao

Quando a comunidade ultrapassa suas fronteiras-sero risco perder seu foco. Por
outro lado, se ela se fecha, corre-se o risco deuEar. O acontecimento de um
evento como a chegada de novos membros ou a qoedi@al de energia entre seus
membros, por exemplo, pode provocar uma transfdaimeadical nas comunidades de
pratica. Independente da causa, tal transformacdpatéral. Algumas destas

transformagdes foram observadas por Wenger e0@PRj2

o0 Desaparecimento das comunidades, com a perda densembros e sua
energia até que nenhum membro compareca aos ewnpmstem mensagens

no sewVebsite

0 A morte da comunidade provocada por sua transfd@mer clube social,

o Divisdo da comunidade em outras comunidades o@gudestas com outras;

0 A necessidade de muitos recursos faz com que akjwumunidades se
tornem institucionalizada, podendo se transformarcentros de exceléncia ou

departamentos nas organizagoes.

A figura 5 mostra os estagios do desenvolvimensocdanunidades de pratica.
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Nivel de energia
e visihilidade

Sustentacio

Tempo

Figura 5 - Estagios do desenvolvimento das comunidades dieqrat
Fonte: Wenger et al (2002, p. 69).

As comunidades de pratica ndo se sustentam sesxganplo, ndo existir um amparo, um
reconhecimento por parte da organizagdo que a roorste reconhecimento pode ser
conseguido a partir do momento em que existe umalgdicdo dos beneficios que
determinada comunidade gerou para a organizacdo. itsplicaria em dizer que as

comunidades devem estar ligadas ao planejamemétéggto da organizagao.

2.34 As comunidades de pratica nas organizacdes

As comunidades de pratica existem em qualquer @@gdn. Oferecem um complemento as
estruturas formais de uma organizagao, aléem densaralternativa as mesmas. Podem existir
informalmente  mesmo sem o reconhecimento da esruformal ou assumirem

responsabilidades bastante especificas no contee® imperativos estratégicos da

39



organizacdo. Sao mais faceis de se desenvolverganipacdes na qual existe um elevado

grau de confianga entre gestores e colaboradooés,ngstas prevalece o dialogo entre a

estrutura formal e as comunidades de prética, ® mé@ntrole das mesmas (TERRA, 2005).

As comunidades de prética podem ser encontradasoddgws negdécios, entre unidades de

negoécio e entre as fronteiras da organizagdo (WHRGH!.).

Dentro da unidade de negocio

As comunidades de prética surgem a medida quess®g® se juntam para resolver
problemas e lidar com o fluxo constante de inforeacque tem que manipular. Ao
participarem de uma memdria comunitaria, as pessaasprecisam se lembrar de
tudo sozinha, pois possuem outros membros no gpgpa complementar tais

informagodes.

Entre unidade de negdcio

O conhecimento estratégico e importante para anmagio frequentemente é
distribuido entre as unidades de negécios. Quamdoraunidades de pratica utilizam-
se das vérias unidades de negocios, elas podemvdéss estratégicas que vao além

da linha de produgéo.

Entre as fronteiras da organizagéo

Em alguns casos as comunidades de pratica se tansggncruzando as fronteiras da

organizacdo. Este fato pode ser observado, por @gerem inddstrias onde os
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engenheiros, fornecedores e compradores formamaomanidade para se manter

atualizado nas mudancgas tecnoldgicas constantes.

Quanto ao relacionamento com a organizacdo, eske ger observado de varias formas. A

figura 6 representa este relacionamento.

Relacionamento Definicao
N&o reconhecido Invisivel para a organizagdo e algumas vezes tanpaéanseus membros
N&o legalizado Somente visivel informalmente no circulo das pesso& a conhece
Legitimado Oficialmente sancionada como uma entidade de valor
Suportado Provida de recursos diretos da organizagdo
Institucionalizada Possui um status oficial e uma fungéo na organizaca

Figura 6 —Adaptado ddRelacionamento das comunidades com a organizaigial.of
Fonte: Wenger et al (2002, p. 28).

As formas de relacionamento apresentadas nao isgmifque uma seja melhor ou pior do

que a outra, mas que estas diferengas surgemiradgamudancga nos seus relacionamentos.

Algumas empresas, a partir da década de 90, passareconhecer a contribuicdo das Cops e
apoiam sua criacdo e desenvolvimento. Dentre elstacam-se: Xerox, Shell Oil, IBM, Intel,
Daimler-Chrysler, Ford Motors, Hewlett-Packard, &eh Motors, Johnson & Johnson,
Motorola, McKinsey & Company. No Brasil pode-seaciSERPRO, EMBRATEL, Camargo

Correa, PETROBRAS, EMBRAPA, como algumas destasrozgcoes.

Uma pesquisa do Gartner Group realizada em 2004u#zas comunidades de pratica com

apoio formal prevalecerdo em mais de 50% das gsagm@resas (TERRA, 2005).
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2.3.5 Importancia das comunidades de pratica

As pessoas pertencem as comunidades de praticeesmantempo em que pertencem a
qualquer outra estrutura organizacional. A orgai@imase forma nas unidades de negdcio, 0s
projetos sdo cuidados nos grupos, os relacionament formam nas redes e 0s
conhecimentos sdo desenvolvidos nas comunidadpgatiea. Estas comunidades informais
juntamente com o compartilhamento da pratica fazem que a organizacdo formal seja

efetiva e, de fato, possivel (WENGER, 1998).

As comunidades de pratica sdo importantes pargugiabrganizacdo, mas se tornam cruciais
se esta organizagcdo reconhecer o conhecimento eomativo. Apesar disto, muitas

organizagfes ainda ndo perceberam os beneficiosdos destas comunidades de prética.
Talvez seja pelo fato de que perceber tais remdtddmora algum tempo e muitas vezes nao

sédo faceis de medir.

Para as organizacdes, alguns dos beneficios sSAANGER et al, 2002; ALLEE, 2003;

TERRA, 2005):

» Ajudam a direcionar a estratégia;

* Suporte mais rapido na solucao de problemas;

» Acelera a resposta ao cliente;

* Ajudam no desenvolvimento, recrutamento e retedeéalentos;

» Desenvolve capacidade central e competénciasoakdas ao conhecimento;
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» Difunde mais rapidamente as préticas para a exdal@nofissional;

* Fertiliza idéias e aumenta as oportunidades deaigéy,

* Reduz retrabalho e redundancia;

» Espalha novas idéias para produtos e servigos;

» Podem agilizar a detec¢éo e registro de sinai®dasntendéncias no mercado;

» Ajudam a desenvolver um relacionamento mais faste os clientes;

« Reduzem as barreiras culturais entre areas funsieriacalidades distintas;

* Podem desempenhar um papel nas atividades dedws§iasicao;

* Servem como férum para apoio as decisdes tomadasm@senso.

Para o membro da comunidade de prética, os berefébo (WENGER et al, 2002; ALLEE,

2003; TERRA, 2005):

* Diminui a curva de aprendizado;

» Ajudam as pessoas em suas tarefas;

* Provéem um senso estavel de comunidade com osasadegy organizacao;
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* Encorajam o senso de identidade focado no aprefaliza

* Ajudam no desenvolvimento das competéncias e dadg;

* Promovem desafios e oportunidades de contribui¢éo;

» Oferecem filtros que ajudam a lidar com o excessmirmacéao;

» Aprender com especialistas e colegas mantendatakzatdo na area de atual pessoal;

» Apelam para a necessidade humana de socializaenper e se identificar com um

grupo de pessoas;

» Desenvolvem redes pessoais de longo prazo;

* Melhoram o elo com colegas de outros locais e @zgades;

e Ser "um membro de equipe" e "um individuo com bomstatos" sdo critérios para

contratar ou promover.

Para a prépria comunidade de pratica, estes saenasicios (ALLEE, 2003):

e Ajudam a construir uma linguagem comum, métodos adaios ao redor das

competéncias especificas;

» Conhecimento fica “enraizado” e especializado era populacdo maior;
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* Retém o conhecimento quando os empregados seadesl@ empresa;

* Aumentam o0 acesso a expertise através da orgaajzaca

Promovem um significado de compartilhamento do pagéanfluéncia em partes

formais da organizacao.

Para as organizagfes que constataram tais beseficibem provavel que elas ndo o
conseguiram sem promover o desenvolvimento das midaaes de praticas existentes. Tal
desenvolvimento, assim como num organismo vivoed®r cultivado. A seguir encontram-

se alguns fatores que podem contribuir para o gdesemento das Cops.

2.3.6 Fatores criticos de sucesso para o desenvolvimetas comunidades de

pratica
Na Era do Conhecimento o real valor esta no coifipariento de idéias msightsque néo
sdo documentados e nem faceis de ser explicitafloscomunidades de pratica sdo os
veiculos ideais para alavancar o conhecimentootipitis permitem a interacdo entre as
pessoas e promove a unido de todo o grupo na nel®rsuas respectivas praticas. Como
consequéncia, ossights surgidos séo espalhados por toda a organizagdDERKNOTT,

2001).

Partindo desta afirmativa, este autor destacodaleres criticos de sucesso para a construgcao

das comunidades de pratica os quais estdo agrupaduoés de desafios:
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Desafio de gerenciamento

o Focar em assuntos importantes para 0 negocio ewrs da organizacao;

0 Encontrar um membro da comunidade bem respeitadospao coordenador;

o Certificar que as pessoas tém tempo e 0s encoeajmrticipar;

0 Construir a comunidade sobre os valores da orggimza

Desafio da comunidade

0 Ter o envolvimento de pessoas com conhecimenteciedpados ou pessoas
com 6timo relacionamento com os membros da comdeida que sejam

capazes de influencia-los;

o Construir relacionamentos pessoais entre os mendaroemunidade;

o Desenvolver um grupo ativo e entusiasmado;

o Criar forum para promover 0 pensamento conjunto isersas para

compartilhamento de informacdes.

Desafio técnico

o Facilitar a contribuicdo e acesso ao conhecimeptatica das comunidades.

46



» Desafio pessoal

o Criar um didlogo verdadeiro relativo a assuntoaletados.

Baseado na experiéncia pratica e resultado de igasqgtealizadas, Terra (2005) descreve

alguns outros itens a serem considerados comodatsucesso:

» Valorizar a comunicacao oral além da comunicacantas

» Desenvolver as regras de participagcdo da comunidade

» Desenvolver mapas de especializacdo (p.ex. bancodatkbs com listas de

competéncias) e garantir que os perfis dos usuésiegam atualizados;

» Reconhecer niveis diferentes de participagao/dnngdo;

* Liderar pelo exemplo;

* Criar, treinar e motivar um grupo central de pesspee irdo gerir a comunidade;

« Promover o sucesso da comunidade;

* Monitorar o nivel de atividade e satisfacéo dos bresida comunidade.

Independente de qual seja o desafio pode-se igtiro mesmo precisa ser administrado.

Para tanto, faz-se necessario o apoio de um lidar,coordenador. Este lider deve ter
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legitimidade na comunidade a qual pertence. Todamunidades de préatica dependem de

um lider, mas esta dependéncia néo é total.

2.3.7 Os diferentes papéis desempenhados pelos membrosudea Cop

Wenger, em entrevista com Neves (2001), considegeegistem dois tipos de papéis: 0s que

emergem da interac@o e 0s que séo atribuidos.

Para os papéis que emergem da interagdo tem-sel@ontentral, cuja importancia esta

relacionada aos diferentes niveis de participacao:

» Pessoas que participam muito porque estdo mespressadas;

* Pessoas que participam ocasionalmente porque edéiessadas e sdo praticantes,

mas ndo querem envolver-se demasiado;

» Pessoas na periferia que podem ser principiantesboquerem ouvir para estar

informada e se manterem atualizadas.

Por isso é importante ter um grupo de pessoagierite envolvidas, pois elas dardo energia

a comunidade e a mantera viva.

Quanto a atribuicdo, tém-se: o bibliotecario (algugie se responsabiliza pelo repositorio de
documentos), o perito (pessoa que conhece profuertano dominio da comunidade), os
corretores (pessoas que pertencem a duas comusiidaiEem uma ligacdo entre ambas,
entendem suas linguagens, tornarem-se tradutd®agm, o mais importante papel que se

pode atribuir € o de coordenador.
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O sucesso de uma comunidade de pratica esta dietarfigado a forma de agir de seu
coordenador, sua energia. Este coordenador ajutenanidade a focar no seu dominio, a
manter relacionamentos. Sao respeitados, conhexedior dominio da comunidade, bem
relacionado com outras comunidades, entusiasmadoapadar a desenvolver a pratica. Suas

fungBes, segundo Wenger et al (2002), séo:

» ldentificar os assuntos importantes relativos anidm;

* Planejar e facilitar os eventos da comunidade;

* "Ligar" informalmente os membros da comunidade tasucomunidades dentro da

empresa ou fora dela;

* Estimular o desenvolvimento dos membros da comdeida

* Gerenciar a fronteira entre a organiza¢ao fornaatemunidade;

* Ajudar a construir a pratica, incluindo a base dahecimento, licdes aprendidas,

melhores praticas, ferramentas e métodos, eveatapréndizagem;

* Avaliar a comunidade e sua contribuicdo para sembros e a organizagao.

Quanto as habilidades deste coordenador, Silvebj2f¥staca:
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Lideranca

Deve abrir canais de comunicagcdo com os partiesamermitindo absorver as suas
demandas e construir uma visdo que reflita o pemstinda comunidade, fazendo
com que os liderados ao perceberem que seus algjdtixam considerados, passardo

a apoiar a missao do lider.

Negociacao

Deve negociar constantemente com os participastelemandas relacionadas a sua
participacdo, estar ciente da limitagdo de tempostrar boa argumentacdo para
seduzir os membros a participarem, negociar comcasunidades externas a

organizacao.

Comunicacao

Ter boa comunicacdo com os diferentes membros daurmdade, explicitar
claramente quais sdo os limites e as regras a ssggmdas, ter boa redacdo para
evitar interpretacdes dubias e facilidade de cooagéio oral para representar a

comunidades em eventos.

Solucéo de conflitos

Deve procurar conhecer as caracteristicas de @atleipante, para evitar conflitos no
ambiente da comunidade e saber, caso acontegalizarutpositivamente tais

situacoes.
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e Técnica

Pelo fato de um dos meios que se utiliza nas catades ser virtual, o coordenador
deve saber interagir neste ambiente aproveitant® regurso da melhor forma

possivel.

» Deve conhecer bem os membros da comunidade e #empamiepcdo acurada sobre

suas necessidades individuais para motiva-los mpadilhamento do conhecimento.

Apesar das caracteristicas e habilidades destaaatiEriormente, algumas razdes contribuem
para que ocorram falhas na coordenacdo das condasidé&/enger et al (2002) cita como o
principal fator a falta de tempo do coordenadorlpse dedicar as tarefas de coordenacgéao.
Além deste, aparecem também: a falta de conheaimichico e a falta dskill para

promovemetworking

As comunidades de pratica ndo precisam somentendeoordenador para ter sucesso. O
conhecimento também é um fator crucial e comcegler meios eficazes para disseminé-lo e
armazena-lo. O conhecimento criado deve ser "amaalzg de alguma forma para poder ser

reutilizado e gerar inovagao.

2.3.8 Ferramentas para as comunidades de pratica

Os membros de uma comunidade de prética precisdaeradgir para fortalecer os
relacionamentos, disseminar conhecimentos e psatisaendo com que as comunidades se
desenvolvam, passando por suas diversas faseadgevaneficios tanto para a organizacao

guanto para os membros que dela fazem parte.
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A interacdo nas comunidades de pratica pode sseme&l ou virtual. Independente do tipo
de interacd@o, as comunidades de pratica possuer lbase a aprendizagem compartilhada.
Na teoria de aprendizagem seria a habilidade detireds acdes, a escolha de alternativas e
modificacdo do comportamento das pessoas, ou &gjpessoas podem detectar e corrigir
erros, escolher caminhos alternativos para atogywbjetivos e modificar normas, politicas e

objetivos, se necessério (ALLEE, 2003).

Como exemplos de processos de aprendizagem colnpdati podem-se citar o

compartilhamento de melhores préaticagjon reviewe storytelling

Action reviewé um processo de aprendizagem onde as pessoagdeapreom suas proprias

atividades. E um encontro informal, normalmente clomacdo média de 15 minutos. Baseia-
se em quatro perguntas: o que pode acontecer, degia¢o aconteceu, o que deu certo, o que
ndo deu certo. Responder a estas perguntas ajudasasas a refletir no que elas estdo

tentando fazer, observar as diferencas e alteasaéivaprender com a experiéncia.

Storytelling € um meio natural de aprendizagem compartilhadguilo Allee (2003), a
Unica forma conhecida de aprender algo € quandstasas mudam. As pessoas aprendem
melhor quando fazem algo e entdo falam sobre diggiam, contando através de estéria, de

forma que o que aprenderam se tornou uma novasgsidra nova linguagem.

Existem outras tecnologias que apdéiam as comursddee pratica, que também podem
promover iniciativas de aprendizagem coletiva, litacia comunicacédo e a atualizagdo da
memoria organizacional (SILVA e NEVES, 2004). Denglas, pode-se citar: editores de
texto (ex: Microsoft Office), gestores demail (ex: Outlook, Notes), indexagdo de conteudo

(ex: alta vista)web publishingex: FrontPage)yebsitesintranets lista de discussaastant
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messagers, chateleconferéncia, editores graficos (ex: VisiooWChart), banco de dados,

datawarehouse data mart E-learning e outros tantos.

3 METODOLOGIA

Segundo Cooper e Schindler (2003), a pesquisa i@ € um estudo feito para aumentar
o entendimento do problema de pesquisa, identificanas alternativas de resolver um
problema, reunir informacg@es para refinar a quedévestigacao e identificar fontes para
as verdadeiras questdes de pesquisa e estruturasaragem. Tende a gerar estruturas
soltas com o objetivo de descobrir futuras tarefaspesquisa. O objetivo imediato é
desenvolver questdes para a pesquisa adicionafjakéer(2003), define a estratégia de
pesquisa exploratéria como aquela realizada em Aeeaual ha pouco conhecimento

acumulado ou sistematizado.

Este estudo utilizou a pesquisa exploratéria patio de néo ter sido encontrado estudos sobre
a utilizacdo das Comunidades de Praticas como deeidisseminacéo de conhecimento em
empresas que atuam no Brasil e ndo ter como fasiabelecimento de relagbes de causa e
efeito. Buscou-se determinar as variaveis relegapgga o problema de pesquisa proposto,
bem como desenvolver questdes para uma pesquesaredli Partiu-se do principio de que as

caracteristicas dos respondentes ndo afetarianfibdas respostas.
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Apos a escolha do tipo de estratégia a ser adetadéinalizacdo da pesquisa bibliogréfica,
fez-se a elaboracdo do questionario (anexo A) coestdes fechadas por serem mais faceis
de mensurar, registrar, codificar, analisar, alémpdoporcionar um tempo relativamente

baixo para aplicagdo em comparacao a entrevistglesu por telefone.

Antes da distribuicdo do questionario, foi feito yré-teste com cinco pessoas as quais
tinham como missdo fazer um pré-julgamento e andiftica quanto a adequacdo das

guestdes elaboradas ao tema proposto e o temizadnilpara respondé-lo.

Somente apds a aprovacdo do questionario pelas pggsoas selecionadas, o mesmo foi
distribuido aos participantes da pesquisa. A 8isitBlo pessoal foi a principal estratégia
utilizada e tal escolha se deve ao fato de propoaci a obtencdo das respostas do
questionario de forma imediata, mitigando o prolsledecorrente da baixa quantidade de
respostas retornadas quando se utiliza a distdbuspre-mail Somente nos casos em que
houve dificuldade de deslocamento, seja pelo temopeusto, € que se utilizou a distribuicao

por e-mail

Uma vez obtida as respostas, os dados foram tsa@@malisados para responder a questao
da pesquisa. Para a analise dos dados utilizowsstiveareSPSSor Windowsverséo 10.0 e

analises estatistica descritiva e multivariadanéliae dos dados teve como base os conceitos
relacionados a Comunidades de Pratica propostodiyEnsos autores, destacando-se Etienne

Wenger.

O planejamento de pesquisa possui 0s principidsdsgifocados na questao de pesquisa, em

atividade e tempo, € orientado a selecdo de famtépos de informacdes, especifica as
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relagbes entre as varidveis do estudo e destagaooedimentos para cada atividade de

pesquisa (COOPER e SCHINDLER, 2003, p. 128).

A seguir estdo detalhados os principios basictzados neste estudo.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Segundo Vergara (2003, p. 47), quanto aos fine, estudo € do tipo pesquisa exploratoria,
uma vez que nao se verificou a existéncia de estsdbre a utilizacdo das Comunidades de
Praticas como meio de disseminagédo de conhecinentempresas que atuam no Brasil e
ndo tem como foco o estabelecimento de relacfeauta e efeito. Buscou-se determinar as
variaveis relevantes para o problema de pesqu@osio e desenvolver questdes para uma

pesquisa futura.

Quanto aos meios de investigacao foi utilizada sqpisa de campo, bibliograficex post
facta E uma pesquisa de campo por serem os dadosdusgiamarios (VERGARA, 2003),
constituir-se numa grande fonte geradora de hipsteservindo aos propdésitos da pesquisa
exploratoria em que a énfase esta na geragéo eosaestes de hipéteses (MATTAR, 2007)
e ocorrer em condi¢Bes reais (COOPER e SCHINDLBR3R E bibliogréafica porque foram
investigados assuntos tais como gestdo do conhettimerganizagcbes que aprendem,
comunidade de pratica, papéis desempenhados pelobnos da comunidade, processo de
criagdo, conversao, disseminacao e preservacaonti@cimento, dentre outros, no intuito de
amadurecer e aprofundar os conhecimentos necessatadivos ao problema de pesquisa
proposto por este estudo. A pesquisa bibliogrécabém serviu de base para a elaboracao

do questionério utilizado na coleta de dadosxEpost factppois se refere a um fato ja
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ocorrido, no qual pesquisador ndo teve o control@esas variaveis no sentido de poder

manipula-las apenas relatar o que aconteceu (CO@PEFHINDLER, 2003).

Cooper e Schindler (2003) propuseram uma clasg#ana qual alguns elementos foram

considerados:

Dimenséao do tempo foi considerada transversal, pastudo foi feito uma vez e
representou um instantdneo de um determinado momeht aplicagdo do

questionario, base de dados para pesquisa, f@adalnum Unico periodo de tempo.

Escopo do topico (amplitude e profundidade) foisiderado estudo estatistico por ser
voltado para a amplitude e ndo para a profundidadestudo estatistico tenta captar
as caracteristicas de uma populagdo ao fazer muiee das caracteristicas de uma
amostra e as generalizagbes sobre resultados s&seafdas com base na

representatividade da amostra.

Percepgbes dos respondentes sobre a atividadesdeigse foram consideradas uma
rotina real por ndo se tratar de um estudo disflarge qual a rotina dos respondentes

€ modificada.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Para o estudo em questdo o universo da pesquisandgo foi composto pelos alunos do

curso de Mestrado em Administragdo de Empresauhed/RJ, alunos do curso de Pés-

Graduacdo em Gerenciamento de Projetos da UFRdcefidarios de outras empresas que

atuam no Brasil, as quais o autor mantem contafm $& buscou identificar o0 nome da
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empresa na qual os alunos ou funcionéarios trabatha sim em qual setor tal empresa

atuava no Brasil.

A amostra, considerada nao probabilistica, foi kesd® segundo o critério de acessibilidade,
0 qual seleciona elementos pela facilidade de acesdes (VERGARA, 2003). Tal critério
também é denominado por Cooper e Schindler (200@)ocamostragem por conveniéncia.
Na amostra nao probabilistica o procedimento étinbj arbitrario (ndo-aleatéria) na qual os
membros (no caso os respondentes) ndo possuemmaancbsnce de ser escolhidos para
fazer parte da amostra (COOPER e SCHINDLER, 20818umas razdes para se utilizar este
tipo de amostra residem no fato de que a populag&uwa totalidade ndo esté disponivel para
que seus membros sejam sorteados, a recusa des algspondentes em responder o
questionario, ser um estudo exploratério no quabbjetivo principal é ganhar mais

conhecimento sobre determinado assunto e ser der mesto (MATTAR, 2007).

Era imprescindivel que o respondente estivesse exano de trabalho através de uma
empresa, ou seja, tivesse um vinculo com ela elesajavel que este vinculo fosse de no
minimo um ano. Tal fato se fez necessario uma wuezsg considerou que quanto maior o
tempo de empresa do respondente, maior a qualelgdantidade de conhecimentos sobre a
empresa ele teria, facilitando assim a compreepaé® responder as questdes descritas no

guestionario aplicado.

As entidades de ensino foram contatadas a partiodeersa pessoal. No caso do curso de
Gerenciamento de Projetos da UFRJ, o contato itoi 8®m o coordenador do curso no qual
foram explicados os objetivos, a importancia dagpisa e solicitado a sua cooperacdo. No

caso do Ibmec/RJ o contato foi feito através denaidor da dissertacao.
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A escolha das entidades de ensino Ibmec/RJ e UER&\wwem ao fato destes cursos serem
frequentados normalmente por pessoas que traba&hmaampresas de diversos setores, o que

poderia facilitar a obtencéo diversificada de infagcdes nestes setores.

No caso das outras empresas participantes do saivds pesquisa, as mesmas foram
contatadas através de conversa por telefone cosogegonetwork do autor, as quais

apoiaram a distribuicdo dos questionarios dentnesigectiva empresa.

3.3 COLETA DOS DADOS

O método utilizado para coleta de dados foi do tigerrogagcdo/comunicacdo, no qual o
pesquisador questiona 0s sujeitos e coleta as stespatravés de meios pessoais ou
impessoais. Como exemplo tem-se entrevistas, guésids (COOPER e SCHINDLER,

2003).

Foi utilizado o questionario em detrimento a enstavuma vez que o objetivo darveyera
obter uma amostra com uma quantidade relativaneenada de respondentes, ter uma maior
garantia quanto ao anonimato, nao requerer investos financeiros, o tempo de aplicagédo
ser menor, ndo ter a necessidade de um entrevistad® desejava verificar possiveis

relacionamentos entre respondentes.

Utilizando a taxonomia utilizada por Vergara (20083 dados foram coletados através de

pesquisa de campo e bibliogréfica.

Para a pesquisa de campo foi utilizado questiorgrio-preenchido elaborado com base no

referencial tedrico. Optou-se por colocar no qoestiio uma introducado sobre Comunidades
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de Pratica no intuito de nivelar os conheciments @spondentes em relagdo ao tema. O

questionario foi dividido em duas partes:

» A primeira se referia a qualificacdo do perfil @gspondente (questdes 1 a 4) na qual

foram utilizadas questdes fechadas de multiplalleaco

BN

* A segunda se referia a qualificacdo da empresat@uancultura organizacional
(questbes 5 a 17), geracdo e transformacdo do ciom@o (questbes 18 a 25),
compartilhamento, distribuicdo e preservacdo ddeomento (questdes 26 a 34),
perda do conhecimento (questdo 35) e comunidadesatiea (36 a 48). Utilizaram-se
escalas de multipla escolha, dicotdmica e escaldkaet de 5 pontos (nimero impar
para se ter um ponto neutro) recomendada quanddesegia medir atitudes dos
respondentes relacionadas a determinado tema,tpr@aliar conceitos (MATTAR,

2007).

Apos a elaboracdo do questionario, foi realizadopuéiteste com cinco pessoas, as quais
tinham como objetivo fazer uma apreciagdo e umajuknto de forma a verificar a
adequacdo do questionario ao tema proposto e ootgagto para respondé-lo. Algumas
correcbes sugeridas quando a linguagem e redacé p@porcionar um melhor
entendimento foram implementadas. Houve unanimidewte relacdo a adequacdo das

guestdes ao tema proposto e o tempo gastou pgrandgslas foi de vinte minutos, em

média.

Somente ap0s a aprovacdo do questionario pelas pegsoas selecionadas, o mesmo foi

distribuido aos participantes de duas formas: pdsEmte e poe-mail

59



Utilizou-se também como estratégia para obter umiamguantidade de respostas e aumentar
o nivel de confidencialidade do respondente, aidhéatificacdo do respondente, ou seja, ndo
foi solicitado que fosse colocado seu nome, bemocomome de sua respectiva empresa e
nos casos de distribuicdo p@-mail foi solicitado que o envio da resposta fosse

encaminhando para um Unieemail particular do pesquisador. Para a distribuicdoeporall

aos respondentes utilizou-se a opcdo coOpia oauéta, possibilitando que um respondente

tivesse conhecimento dos outros respondentes gtigigeriam da pesquisa.

O questionério foi distribuido entre os dias ded&/marco a 31 de marco de 2007 nas

entidades de ensino e empresas citadas anteri@ment

Foram distribuidos pessoalmente 230 (duzentos reajriquestionarios. Pelo fato da
distribuicdo pore-mail possibilitar uma abrangéncia maior de pessoas,poia pessoa pode
enviar e-mail a outras, ndo foi possivel contabilizar tal dmtifdo. Dos 230 (duzentos e
trinta) questionarios distribuidos pessoalmente8 16ento e noventa e oito) foram

respondidos e p@-mailforam recebidos 73 (setenta e trés).

Para a pesquisa bibliografica foram utilizadosoyrbanco de dados de pesquisa EBSCO,
artigos, revistas e jornais especializados, tesbssertacdes que possuiam dados relativos ao

assunto pesquisado.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Antes de realizar as analises e interpretacaoednstados, se faz necessario executar a etapa
de processamento dos dados, que compreende atraagfio dos dados brutos coletados em
informacédo. Segundo Mattar (2007), o processamdasodados compreende as seguintes

fases: critica, checagem, codificacédo, digitactbelacao.
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Na fase de critica cuja funcdo basica € impor udrmminimo de qualidade aos dados
brutos de forma que a sua precisdo seja maxima andsglidades minimas, cada
guestionario foi verificado quanto ao preenchimepts completo, ou seja, se nenhuma
guestdo deixou de ser respondida e se as resgoatadegiveis e compreensiveis. Dos 271
(duzentos e setenta e um) questionarios respontiiti(dezessete) foram descartados por nédo
estarem totalmente preenchidos. Portanto 254 (theee cinqluenta e quatro) foram

considerados validos.

Quanto a checagem que visa fundamentalmente agadjaalidade e a veracidade do trabalho
de campo através de contato com uma amostra devistados, esta ndo foi utilizada neste
estudo, pois a coleta de dados foi feita atravéaptieacéo de questionério auto-preenchido e

ndo através de entrevistas.

Para a fase de codificacdo que corresponde ao gsmdécnico pelo qual os dados s&o
categorizados, as respostas do questionario fawmsformadas em simbolos numéricos de
acordo com as opcOes de respostas fornecidasa®a@estdes na qual foi utilizada a escala
de Likert, os dados foram considerados interval@C&OPER e SCHINDLER, 2003, p.202)

e assumiram-se intervalos iguais entre as gradsacgde

Uma vez codificados, os dados foram digitados pénaentar a base de dados stftware

SPSSor Windowsutilizado para analise dos dados.

A Ultima fase, denominada tabulacdo, a qual cangiatcontagem do nimero de casos que

ocorreram em cada categoria, os dados foram fatoe pielcsoftwareSPSSor Windows.
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No presente estudo utilizaram-se teoria estatidésaritiva e multivariada para a andlise dos

dados.

A escolha de métodos descritivos foi motivada pdfetivo de proporcionar informacdes
sumarizadas dos dados contidos no total de eles@lstcamostra estudada. Nesta analise
foram utilizadas a distribuicdo de frequéncia, raédi desvio padrdo para as variaveis

intervalares e a distribuicdo de frequéncia paradaveis ordinais e nominais.

Desejava-se também saber se existia algum relanenta (associagdo) entre o0s

respondentes. Para tanto se utilizou a analisiggta multivariada.

Hair et al (1998, p. 6) fezeram a seguinte colocagdo em&ela@nélise multivariada:

To be considered truly multivariate, however, &k tvariables must be random and
interrelated in such ways that their different etfecannot meaningfully be interpreted

separately.

Para medir a associacdo na qual uma das variavéige®alar, existem varias tipos
disponiveis de analise estatistica multivariadagpgem ser utilizados. Neste estudo utilizou-
se a andlise deluster, também conhecida por analise de agrupamentogstalha se baseou
no tipo de relacionamento examinado, no caso adependéncia, e no tipo de estrutura do
relacionamento, no caso os respondentes (H&IR, 1998, p. 21 e 22). Com a analise de
cluster é possivel classificar os objetos efustersndo definidosa priori, com base nas
inUmeras variaveis, mas que surgem em funcédo dseandalizada (MATTAR, 2007). Além

disto, a andlise deluster € muito Gtil quando o pesquisador deseja elabqueastbes
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relacionadas a natureza dos dados (HAtRi, 1998, p. 474), o que esta de acordo com o

proposito deste estudo.

A andlise decluster, segundo Cooper e Schindler (2003, p. 472), coemole passos basicos
utilizados na maioria dos estudos que utilizam asédise: selecdo da amostra a ser agrupada,;
definicAo das varidveis usadas para mensurar atogbjpessoas, casos etc; célculo de
similaridades entre as entidades através de co@iglalistancia euclidiana, associacdo etc;
selecdo doslustersmutuamente exclusivos (maximizacao de similaridietdro doslusters

e diferengas entréusterg ou clustershierarquicamente dispostos; comparacaolasers

Utilizar este tipo de andlise no estudo em quegséfimitiu agrupar os respondentes de forma
a tracar um panorama da utilizacdo das comunidddepratica nas empresas, entender

melhor a amostra utilizada e elaborar questbespesmguisa futura.

Para a formacgéo dadustersas variaveis escolhidas foram aquelas considengelasautor

como as mais representativas relacionadas a cutgemizacional, geracao e transformacéo
do conhecimento, compartilhamento, distribuicdo ees@vagdo do conhecimento,
reconhecimento do funcionario membro de uma conaal@dle pratica. Foram consideradas
variaveis adequadas uma vez que reflete a perceggdoespondente em relacdo ao
conhecimento, considerado um dos alicerces parariafdo e estabelecimento das
comunidades de prética, objeto deste estudo. Asiveas escolhidas de acordo com a

numeracao do questionario (anexo A) foram:

Cultura Organizacional:
5. O conhecimento que as pessoas possuem € um dof@is recursos estratégicos

para a sua empresa.
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7. Navisdo da geréncia, apoiar os colegas & im@ortante do que supervisiona-los.

10. H4 um elevado sentimento de confianca entreresape funcionéarios. Existe, de
maneira geral, um grande orgulho em trabalhar @@mpresa.

13. Os funcionarios estéo preocupados com todgaami@acao e ndo apenas com sua area
de trabalho, ou seja, buscam uma otimizag&o canjunt

15. Novas idéias sao valorizadas. Ha liberdada g@cutir qualquer tipo de idéia, expor

pensamentos sem restrigéo.

Geracdo de conhecimento e transformagdo do conhe@nto existente em novos
conhecimentos
18. O conhecimento na sua empresa € obtido atdavaégquisicao de outra empresa ou da
contratacdo de individuos que o possuem, por exeraphvés de servigos de consultoria.
21. Sua empresa utiliza as comunidades para gentiecimento novo ou transformar o
conhecimento existente.
22. O compartilhamento de experiéncias atravépategexemplo, observacao, imitacdo e
préatica, é utilizado pela empresa para criacdmglesiconhecimentos.
25. “Aprender fazendo” é utilizado pela empresan@ouma forma de incorporar,

interiorizar o conhecimento existente.

Compartilhamento, distribuicdo e preservagéo do cdmecimento:
28. A empresa considera a disseminacdo e conf@eni@&nto do conhecimento uma
atribuicdo de todos nas suas areas de especiaddatdacao.
30. A estrutura organizacional e/ou a cultura namhem empresa dificultam o
compartilhamento do conhecimento.
33. Quando necessito de algum conhecimento corepliam para executar minhas

tarefas, consigo encontra-lo com facilidade.
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Politicas adotadas pela empresa no que se refere &mcionario membro de uma
comunidade de pratica:
44. Minha empresa estimula e incentiva os funeioséa participarem ativamente das
comunidades de prética.
45. Minha empresa reconhece o funcionario queugevacao através das comunidades

de pratica das quais participa.

Nos valores das variaveis néo se verificou a pgesde observagdes atipicas, que sdo objetos
(no caso, respondentes) muitos diferentes de toslositros. Este tipo de observacao distorce
a verdadeira estrutura e tornamcasstersobtidos néo representativos da verdadeira estrutur

da populacdo (HAIRt al, 1998, p. 483)

Utilizou-se a distancia euclidiana como medidaidédcia de similaridade em detrimento do
coeficiente de correlacdo que é uma medida delag@@ Tal escolha se deve ao fato de que
as medidas de distancia enfatizam a magnitude lojesos, a proximidade das observacdes
considerando-se todas ao mesmo tempo (foco desidogse as medidas de correlagcdo

representam similaridade pela correspondéncia di&esa de valores das variaveis.

Visto que medidas de distancia sdo sensiveis &difa de escala ou magnitude entre as
variaveis, usa-se padronizar os dados (HAtRal, 1998, p. 489). No estudo em questao a
padronizacdo dos dados nédo foi utilizada, poisagweis escolhidas estavam na mesma

escala (sdo todas do tipo intervalar).

A andlise decluster utiliza algoritmos de clusterizacdo classificadmsno hierarquicos
(combinacao ou divisdo de objetos cujo resultadaeénstrucdo de uma hierarquia em forma

de arvore que descreve a formacaoaosters, ndo hierarquicos (produz uma Gnica solucéo

65



de cluster para um conjunto de sementesdligster - sdo centroides iniciais ou pontos de
partidas selecionados para iniciar procedimentosluttersem torno dos quais agusters
séo construidos), ou uma combinacdo de ambos (l#AHR 1998, p. 470-471). Neste estudo
utilizou-se primeiramente a analise hierarquicaapatentificar o nimero adequado de
clusters Nesta analise foi utilizado o método de Ward paiaimizar as diferencgas internas
de grupos e evitar problemas de encadeamento dasvabdes existentes em outros métodos.
Em seguida, utilizou-se o algoritmo ndo hierarqupmms a amostra era relativamente grande
e os resultados deste tipo de analise s&o menospsiveis ao aparecimento de observacoes
atipicas, medida de distancia utilizada e a indusvariaveis irrelevantes ou inapropriadas

(HAIR et al, 1998, p. 498).

Apos a identificagdo oslustersforam caracterizados e analisados. Para finalqmasstoes

para pesquisas futuras foram formuladas.

3.5 LIMITAGAO DA METODOLOGIA

Apesar da metodologia escolhida se mostrar adeqoa@ao estudo em questdo, isto nao

significa que ela ndo possui algumas limitagdes.

Quanto a abrangéncia da pesquisa, foram utilizagenas duas entidades de ensino
(Ibmec/RJ e UFRJ) e poucas empresas foram consatistia se deve ao fato da limitagéo de
tempo disponivel para a pesquisa, podendo acarrataéio abrangéncia de todos os setores

de empresas que atuam no Brasil.

A validade do estudo pode ser influenciada negaivde devido a subjetividade das
guestdes relacionadas a comunidade de praticayemgue podem existir pessoas da mesma

empresa respondendo o questionario de maneir&uliéer
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Comparando a distribuicdo do questionério feitespainente em relacéo a distribuicdo por
e-mail a primeira pode ter sido respondida sem muitérami uma vez que ndo se destinou
muito tempo para pensar. Quando se distribuepmiail os respondentes tendem a responder
com mais cautela, pois normalmente se oferece umpdemaior para a devolucdo dos

mesmos.

4  ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Uma vez que os dados coletados foram verificadegddmente codificados e armazenados

numa base de dados, surge entdo o momento deéaloalis

Foram respondidos 271 (duzentos e setenta e unsligueérios dos quais 17 (dezessete)
foram descartados por ndo estarem totalmente prelmsc Portanto 254 (duzentos e
cinqlenta e quatro) questionarios foram consideradtidos para compor a amostra utilizada

neste estudo.

A analise foi dividida em duas partes: a primeieglidada a andlise descritiva e a segunda

dedicada a analise multivariada (analiseldstel).

A seguir encontra-se detalhada a primeira parerenfe a analise descritiva dividida em:

perfil da amostra e comunidades de pratica.
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4.1 PERFIL DA AMOSTRA

4.1.1 Informacdes gerais dos respondentes

4.1.1.1 Cargo que ocupa

Através do grafico mostrado na figura 7 observass® predomindncia de respondentes
(funcionérios) sem cargo gerencial (50,4%) segdiggueles com cargo gerencial (44,1%).

Poucos possuem cargo de diretor/executivo ou eduoes

Esta predominancia pode ter contribuido para anghte das respostas do questionario com
mais critério, uma vez que tais respondentes sagmles que normalmente utilizariam as

comunidades de pratica em suas tarefas diarias.

Cargo que ocupa

2,0%

3,5%

O Empresério
50,4% ) .
0 44,1% @ Diretor/executivo

O Gerente/supervisor/coordenador

B Funcionario geral

Figura 7 —Gréfico do cargo ocupado pelo respondente na emBase: 254 respondentes)
Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.1.2 Tempo que trabalha na empresa

Um requisito desejavel na composi¢cdo da amostraeigue o respondente tivesse mais de

um ano de vinculo com a empresa para a qual tiamliConsiderou-se que quanto maior for
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a permanéncia do funcionario na empresa (seu tedgoempresa) maior sera seu
conhecimento sobre a mesma. Este fato poderia raju@aobtencédo de respostas mais

conscientes para as perguntas do questionario.

Tal requisito foi alcancado e pode ser observadgrafico da figura 8, pois somente 14,6%

dos respondentes possuem menos de um ano de empresa

Tempo de empresa

O Menos de 1 ano
B De 1 a5 anos

0O De 6 a 10 anos
O De 11 a 15 anos
@ De 16 a 20 anos
47,6% O Mais de 20 anos

16,9%

Figura 8 —Gréfico do tempo de trabalho do respondente naesagBase: 254 respondentes)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.1.3 Setor de atuacao da empresa

A escolha das entidades para coleta de dadosdorha objetivo facilitar a obtengdo de um
maior nimero de setores. Dos setores constantepiggtionario, somente trés ndo foram
selecionados pelos respondentes: “Papel e Celyl6detoespacial e Defesa”, “Agua e
Saneamento”. Setores como Entretenimento, ONG weidereia Complementar também

foram citados, os quais estdo representados atlavégcao “Outro”. Pode-se considerar que
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houve uma diversidade de setores com predominaosigetores de Mineragéo, Consultoria

e Tecnologia, conforme mostrado no grafico da &dr

Setor da empresa
(Percentual)

Mineracao
Consultoria
Tecnologia

Telecomunicagdes
Servigo publico
Educacao
Petrolifera

Energia
Engenharia e Construgao
Financeiro

Outro

Siderurgia

Saude

Varejo

Logistica

Quimica
Farmacéutica
Midia

Transporte
Automotiva

Bens e Consumo

Figura 9 —Gréfico do setor principal no qual a empresa estérida. (Base: 254 respondentes)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.1.4 Abrangéncia de atuacdo da empresa

Buscou-se saber qual a abrangéncia de atuagéo glessnpesquisada, pois poderia existir
uma possivel relacdo entre abrangéncia e utilizded8dCops. No grafico mostrado na figura
10 observa-se a predominancia de empresas/setmreslwrangéncia internacional, seguida

das empresas/setores com abrangéncia nacional.
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Abrangéncia de atuacdo da empresa

15,0%

24,8%
60 2% O Local
= O Nacional

O Internacional

Figura 10 —Grafico da abrangéncia de atuacéo da empresa.: (Ba6eespondentes)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.2 Realidade da empresa na qual o respondente atualntertrabalha

4.1.2.1 Cultura organizacional da empresa

Analisando o gréfico da figura 11, nota-se que rgagdo média das respostas ficou entre 2
(discordo parcialmente) e 5 (concordo totalmerii)ste uma tendéncia de respostas ao 4

(concordo parcialmente).

O desvio padrao das respostas foi bastante simdaigndo principalmente entre 1,1 e 1,3.

Este desvio pode ser verificado no anexo B.

Terra (2005) destacou alguns elementos significatigue deveriam ser utilizados para a
definicdo de uma cultura organizacional orientada@nhecimento, os quais foram citados

em capitulos anteriores. Com o0s valores mostraiiagés do grafico pode-se considerar que
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as empresas analisadas possuem uma cultura progéciarganizacdes baseadas no

conhecimento ainda que ndo estejam num patamar(idédia superior a 4).

Sob a oOtica proposta por Senge (2005) no que seeref “organizacdes que aprendem”,
verifica-se que a disciplina pensamento sistémiepdcidade de ver o todo e ndo apenas
partes isoladas) € pouco desenvolvida nas emppesagiisadas. Isto se verifica através do
grau de concordancia baixo (2,84) obtido, ou sejgessoas estdo centradas em suas areas de

atuacao nado se preocupando muito com a organizagdo um todo.

Outro ponto que merece destaque se refere ao dlexaformagédo com pontuagéo de 3,09.

Isto pode ser um indicativo que a comunicagaonat@recisa ser melhorada, aprimorada.
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Cultura Organizacional
(Média Aritmética)

Haliberdade para piadas e humor

O conhecimento que as pessoas possuem é um dos principais recursos
estratégicos para a sua empresa

As realizag6es importantes sdo comemoradas

Novas idéias séo valorizadas. Ha liberdade para discutir qualquer tipo de
idéia, expor pensamentos sem restricao

Héa um elevado sentimento de confianga entre empresa e funcionarios.
Existe, de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a empresa

A organizagéo reconhece que tempo é um recurso importante para o
processo de inovagao

Navisdo da geréncia, apoiar os colegas é mais importante do que
supervisiona-los

A misséo e os valores da empresa sdo promovidos, de forma
consistente, através de atos simbélicos e agdes

Estimula-se a experimentacéo. Ha liberdade para tentar e falhar

Existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, 0s
funcionéarios séo auténticos e deixam evidente aquilo que conhecem e
também o que ndo conhecem

A fonte do poder dos gerentes esta no conhecimento e ndo no nivel
hierarquico que ele ocupa

O fluxo de informacé&o é facilitado e incentivado em todos os niveis e em
todas as areas como meio de compartilhar conhecimento

Os funcionarios estdo preocupados com toda a organizagao e ndo
apenas com sua area de trabalho, ou seja, buscam uma otimizagao
conjunta

Figura 11 —Gréfico da cultura organizacional da empresa. (B254 respondentes)

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.1.2.2 Geragéo e transformagéo do conhecimento

Ao analisar o grafico da figura 12, pode-se obsegua a variagdo da média das respostas se

encontra entre 2 (discordo parcialmente) e 4 (cwolacparcialmente).

O desvio padrao das respostas foi bastante sinadaigndo principalmente entre 1,1 e 1,3.

Este desvio pode ser verificado no anexo C.

Nas empresas participantes da amostra estdo mesEnmodos de gera¢do do conhecimento
proposta por Davenport e Prusak (1998) que comgezera aquisi¢édo, recursos dedicados,
adaptacdo, assim como os modos de conversdo decim@mto propostos por Nonaka e
Takeushi (1997) que correspondem a socializacaoterretizacdo, combinacgdao,
internalizacdo. O item educacgdo e treinamento foaparecem como o0 mais bem pontuado
(3,89), seguido do “aprender fazendo” (3,93) e cmilpamento de experiéncias (3,42). Tal
pontuacdo poderia estar relacionada, por exemptadancidéncia de empresas nos setores
de mineracdo, consultoria e tecnologia. No cassetior de mineracéo o conhecimento é bem
especifico e normalmente ndo é encontrado em cpresenciais, 0 que poderia se justificar
o “aprender fazendo” e o compartiihamento de eRpeias. No caso de consultoria e
tecnologia os trés itens poderiam se aplicar, pastes setores é esperado que seus

funcionérios estejam com seus conhecimentos entasuasatualizagao.

Um fato a ser observado se refere & baixa pontusg@ebida no item “utilizacdo de
comunidades para gerar novo conhecimento”. Iste ged um indicativo de que as empresas

analisadas néo estejam utilizando as comunidadaspta finalidade.
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Geracgao e transformacéo do conhecimento existente
(Média Aritmética)

A educagcéo e treinamento formal, o uso de redes de comunicag&o computadorizadas, troca de
conhecimento entre pessoas através de reunides, documentos, conversas ao telefone sdo
utilizados pela empresa como formas de criagéo de conhecimento

"Aprender fazendo" é utilizado pela empresa como uma forma de incorporar, interiorizar o
conhecimento existente

O compartilhamento de experiéncias através de, por exemplo, observagéo, imitag&o e prética, &
utilizado pela empresa para criagéo de novos conhecimentos

Sua empresa possui unidades ou grupos para gerar conhecimentos, por exemplo,
departamentos de pesquisa e desenvolvimento

O conhecimento na sua empresa é obtido através da aquisi¢éo de uma outraempresaou da
contratac&o de individuos que o possuem, por exemplo, através de servicos de consultoria

Metéforas, analogias, hipdteses ou modelos sdo utilizados por sua empresa como processo de
transformag&o de conhecimento

Sua empresa utiliza as comunidades para gerar conhecimento novo outransformar o
conhecimento existente

Para promover ainovagéo sua empresa tenta criar uma sensagao de crise (muitas vezes
conhecido como caos criativo) antes mesmo da crise existir

Figura 12 —Gréfico da geracéo e transformacéo do conhecim@Bdése: 254 respondentes)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.2.3 Compartilhamento, distribuicdo e preservagédo do cdmecimento

Numa analise preliminar, através do gréafico darfiglB, constata-se que existe uma variacao

da média entre 2 (discordo parcialmente) e 4 (aolacparcialmente).

O desvio padréo das respostas foi bastante simdaigndo principalmente entre 1,2 e 1,4.

Este desvio pode ser verificado no anexo D.

Nas empresas analisadas verifica-se uma preocupag@o conhecimento existente, ou seja,
a mem0ria organizacional citada por Probst et @0Z®, dada a alta pontuacgéo recebida para

“retencdo do conhecimento critico e estratégica paempresa” (3,61). Percebe-se também
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que a cultura organizacional, conforme analisado item “cultura organizacional na
empresa’, € um dos facilitadores no compartilhamentdistribuicio do conhecimento.
Verifica-se este fato através da alta pontuacamalgara o item “a empresa considera a
disseminacéo e compartilhamento do conhecimentoatriaiicdo de todos nas suas areas de

especialidade e atuagcéo” (3,36) e na baixa pomuagéa o item “a estrutura organizacional

elou a cultura na minha empresa dificultam o cotilpamento do conhecimento” (2,79).

Porém, neste mesmo grafico, observa-se que apesaxistir uma cultura favoravel ao
compartilhamento/disseminacdo do conhecimento,teexisna barreira humana, também
citada por Probst et al (2002), que se refere ahemmento como pertencente a pessoa e por

este motivo esta ndo o compartilha.

z

Outro ponto a observar € a baixa utilizacdo doscqmsos de aprendizagem como

brainstorming, action reviewe storytelling pelas organizacdes. Nestes processos a
participacdo da pessoa é exigida, seja virtualresemcial. Esta baixa pontuacao poderia estar
relacionada a pouca promocao de eventos de trocartecimento, que pode ser observado

neste mesmo gréfico.

76



Compartilhamento, distribuicéo e preservacéo do con hecimento
(Média Aritmética)

Minha empresa sabe quais conhecimentos estratégicos e criticos devem ser
retidos

A empresa considera a disseminagéo e compartilhamento do conhecimento
uma atribui¢do de todos nas suas areas de especialidade e atuag&o

Grande parte do conhecimento existente na minha empresa néo é confidencial,
nem sigiloso e, portanto, pode ser compartilhado sem problemas

Quando necessito de algum conhecimento complementar para executar
minhas tarefas, consigo encontra-lo com facilidade

Algumas pessoas com quem trabalho ndo repassam seu conhecimento
porque o considera pessoal

Os colegas que precisam trocar conhecimento ficam fisicamente proximos
uns dos outros naminha empresa

Os eventos para troca de conhecimento s&o comuns naminha empresa

A empresa utiliza brainstorming, storytelling (aprender através das estérias
contadas sobre o que se fez) ou action review (as pessoas aprendem com
suas préprias atividades) como processos de aprendizagem

A estrutura organizacional e/ou a cultura na minha empresa dificultam o
compartilhamento do conhecimento

Figura 13 —Grafico do compartilhamento, distribuicédo e preageéo do conhecimento. (Base: 254
respondentes)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.2.4 Perda de conhecimento

Perda de conhecimento significa perda da memoganizacional (PROBST et al, 2002).

Varios podem ser os motivos causadores desta peodgrafico da figura 14 observa-se que

BN

nas empresas analisada a maior perda de conhegigstatrelacionada a “falta de politica p/

armazenar informagéo estratégica e critica” (42,5&guida de tirnover ou demisséo de

funcionarios” (35%). A falta de uma politica de amanamento dificultaria 0 acesso ao
conhecimento no futuro, pois se este conhecimestivee “armazenado” nas pessoas
(conhecimento tacito), este sé poderia ser dissatoioompartiihado se houvesse um

interesse destas em fazé-lo, ou seja, 0 conhe@nsenia pessoal conforme citado no item

“compartilhamento, distribuicdo e preservacgéo dthegimento”.
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A alta pontuacao patarnoverpoderia estar relacionada ao setor de consulgupbteve a

segunda maior quantidade de respondentes, paerstiana caracteristica deste setor.

Perda de Conhecimento

0, . ~ . .
3,1% @ Turnover ou demissédo de funcionarios

11,4%

O Aposentadoria precoce

5,5% 35,0%

0O Falta de polttica p/ armazenar informagao
estratégica e critica

O Terceirizag&o de areas funcionais

B Disperséo de equipes estabelecidas
2,4%

@ Outros

42,5%

Figura 14 —Gréfico da causa da perda do conhecimento nasipagées. (Base: 254 respondentes)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 COMUNIDADE DE PRATICA (COP)

4.2.1 Nomenclatura das Cops

Muitas vezes as Comunidades de préatica ndo sdcecidal nas organizacbes com esta
nomenclatura. Este fato se confirmou na amostriisada através do grafico da figura 15, no
qual 39% dos respondentes escolheram a opcdo ¥Quka outras nomenclaturas citadas
foram: grupos de trabalho, comissao, coordenadop@dal do conhecimentdask force

grupo de estudaeamroom, comité, equipe de trabalho e férum.

E provavel que a parte introdutéria apresentadagqmestionario que faz referéncia as
diferencas entre as Cops e outras estruturas gitad&Venger et al (2002, p.42), possa ter

contribuido para a formacéo de uma base de tepeaca os respondentes, relacionada as
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caracteristicas das Cops, faciltando a ligacddadesom a nomenclatura utilizada nas

respectivas organizagoes.

Nomenclatura da Comunidade de Pratica

5,9%

10,2%

O Rede de aprendizagem
39,0% 5,50 B Grupos tematicos

@ Tech groups

7,9% @ Comunidade de pratica
O Rede de conhecimento

@ Comunidades virtuais

@ Outra

18,9%

12,6%

Figura 15 —Gréafico da nomenclatura das Cops. (Base: 254 relgmoes)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.2 Quantidade de Cops e participacdo do respondente si&£ops

Percebe-se através do grafico da figura 16 queiarimaos respondentes (89,4%) ndo sabe
informar quantas Cops existem em suas respectivgwesas. Este fato pode ser um
indicativo de que as Cops sao reconhecidas aparasspus membros, podendo ser uma
consequéncia de uma comunicacdo inadequada reddei®rao tema Cops nas unidades da
organizacdo. Outro ponto a ser citado se referel@sjuespondentes que estdo na categoria
“sabem informar”. Dentro desta categoria, a quaniidde Cops citada variou de um minimo

de 1 e um maximo de 100.
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Se por um lado os respondentes ndo souberam inf@rmaantidade de Cops, por outro se
observa que 47,2% participa de alguma Cop. Estepiade ser observado através do gréafico
da figura 17. Vale ressaltar que ndo era relevaaber se esta participagdo era dentro da

propria organizacao ou fora dela.

Quantidade de Comunidade de Pratica

10,6%

O Sabe informar
O Nao sabe informar

89,4%

Figura 16 —Gréfico da quantidade de Cops existentes na empgsse: 254 respondentes)

Fonte: Elaborado pelo autor

Participacdo em Comunidade de Pratica

47 2% 0 Participa
52,8% 0 Nao Participa

Figura 17 —Grafico da participacdo do respondente em Copse(B2b4 respondentes)

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.3 Estagios de desenvolvimento das Cops na organizacao

Os estagios de desenvolvimento apresentados ricaydi figura 18 (estagio |, Il, Ill, IV e
V) correspondem respectivamente ao estagio poterfcisdo, maturidade, sustentacao,

transformagéo propostos por Wenger et al (2002).

Neste grafico observa-se que grande parte dosmésptes (42,5%) ndo sabe informar em
gual estagio se encontrava as Cops em suas empiesaspercentual pode estar relacionado
a falta de participacdo do respondente em uma QGopsuh empresa, pois conforme
mencionado no item “quantidade de Cops e parti@ipap respondente nas Cops”, ndo foi
perguntado se esta participacao era dentro daipréppresa ou fora dela. Também podem
ser considerados fatores que contribuem para éstade valor: a pouca promocao de
eventos para compartihamento de conhecimento ccitad item “compartiihamento,
distribuicdo e preservacdo do conhecimento”, assimo uma possivel falta de base tedrica
mais sélida sobre este tema para estes respondpoiedVenger et al (2002) cita que Cop
mesmo sem esta denominagdo existe h4 muito temas,nas organizacdes € um tema

recente.

O gréfico indica também que nas organizacdes exéste interesse relacionado a Cop, o que

pode ser observado pela escolha dos estagios elevdbsmento pelos respondentes.

Dos respondentes que souberam informar o est&giesenvolvimento da Cop, 27,2% (a
maioria) escolheram o estagio | (potencial), oa,sexiste Cop em sua organizacao e esta no
estagio de desenvolvimento inicial, estagio estdeacdo da comunidade (WENGER et al,

2002). Isto ndo quer dizer que uma vez estandostagie |, ndo possa existir outras Cops
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dentro desta mesma organiza¢do que estejam em erifrgio, pois foi permitido escolher

para esta questdo mais de uma opcao, desde quiessstaiferente de “ndo sei informar”.

Portanto, considerando os respondentes que souhiefamnmar, pode-se considerar que as

organizacfes analisadas estdo no estagio de déssrerto potencial (inicial).

Estéagio das Comunidades de Pratica
(Percentual)
100
90 |
80 |
70 |
60 |
50 4 425
40 |
30 | 272 o
20 |
10 I I 53 79
] 08
0 | |
Estagio | Estéagio Il Estagio Il Estégio IV Estagio V Nao sei
informar

Figura 18 —Grafico do estagio das Cops na organizacao. (R&gerespondentes)
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.4 Onde séo observadas as Cops nas organizagbes

Wenger et al (2002) cita que as Cops existem erggeraorganizacdo. Porém, para que as
Cops se desenvolvam é necessario que exista ungraltode confianca entre gestores e
colaboradores, o que facilitaria o didlogo entre pastes (TERRA, 2005), item este

mencionado no item “cultura organizacional da esgite que teve elevada pontuacdo por

parte dos respondentes.
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Sob este ponto de vista, era esperado que existi€sps nas organizagdes analisadas. No
grafico da figura 19 observa-se este fato. ApeeaB38% dos respondentes terem escolhido
a opcao “ndo sei informar”, a maioria soube infarn2estes, 34,3% escolheram a opgéo
“dentro da unidade de negocio” e 29,5% escolherantré unidades de negécio”. Tais
escolhas podem estar relacionadas também ao ed&glesenvolvimento inicial das Cops,

conforme citado no item “estagios de desenvolvimeas Cops na organizagao”.

Vale ressaltar que foi permitido escolher para gs&stao mais de uma opgéo, desde que esta

fosse diferente de “nao sei informar”.

Onde sao observadas as Comunidades de Pratica
(Percentual)

100

90 4

80 4

70 A

60 -

50 1 398
40 + 343 295

30 |

20 A 02

10 A

0 | |
Dentro da Unidade de Entre Unidades de Entre empresas N&o sei informar
Negécio Negécio

Figura 19 —Grafico da Cops na organizagdo quanto a area ondssaa pode ser encontrada. (Base: 254
respondentes)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.5 Relacionamento das Cops com a organizagao
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Num mundo em constante mudanca, as organizagfesuckesso serdo aquelas que
descobrirem como cultivar nas pessoas o compromisscapacidade de aprender em todos
os niveis da organizacdo (SENGE, 2005). As comdeslae pratica sdo os veiculos ideais
para alavancar o conhecimento tacito, pois permi@nteracao entre as pessoas e promove a
unido de todo o grupo na melhoria de suas respscfivaticas. Como consequéncia, 0S
insightssurgidos séo espalhados por toda a organizacabERMOTT, 2001). Incentivar a
criagdo e desenvolvimento das Cops, reconhecéda® ®lemento estratégico dentro da
organizacdo pode ser um passo para alcangar tasssucPortanto ter um relacionamento

entre organizagéo e Cops torna-se fator relevante.

No gréfico da figura 20, de acordo com a classihicade Wenger et al (2002), observa-se que
nas empresas analisadas, tomando como base osidesf®s que souberam informar, a
visibilidade das Cops € observada através de seushms, ou seja, fica dentro da propria
Cop. Esta foi a opcao de maior pontuacao. Podefserigue uma das contribuicdes para esta
escolha poderiam ser os beneficios das Cops pasa membros conforme citados por

Wenger et al (2002), Allee (2003) e Terra (2005).

Poucas Cops (5,1%) possuem status oficial na empfes fato poderia estar relacionado a
dificuldade de algumas organizac¢des percebererarefisios trazidos por elas (WENGER et

al, 2002; ALLEE, 2003; TERRA, 2005). Ndo se podsctasiderar que as metodologias

tradicionais existentes nas organizacdes ndo pErmihensurar os beneficios advindos das
pessoas, algumas com conhecimentos complementardistigtos (KATO e DAMIAO,

2006).
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Relacionamento das Cops com a Organizacao
(Percentual)

N&o sei informar
Somente visivel p/ os membros das Cops

Oficialmente sancionada (valor para a organiza¢ao)
Invisivel para a organizacao e as vezes p/ os membros
Cops

Suportada pela organizagao

Possui status oficial e fungéo na org

Figura 20 —Graéfico do relacionamento das Cops com a orgamzgBase: 254 respondentes)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.6 Beneficios das Cops

Mesmo com dificuldade para mensurar os beneficas Cops, conforme citado no item
“relacionamento das Cops com a organizacao”, wieeficios foram observados na amostra

analisada.

Os quatro beneficios que receberam as maioresaugigs, conforme apresentados no grafico
da figura 21, poderiam estar relacionados a elevaaddéncia de empresas dos setores de
consultoria e tecnologia na amostra, pois estesesetiependem que o conhecimento tacito
seja compartilhado com rapidez para atender asrtamale seus clientes. Porém, empresas
gue possuem conhecimento especifico, o qual n&mgeire através de cursos e sim com

praticas e experiéncias de seus funcionarios, tangm&lem ter contribuido para a escolha de

tais beneficios, como poderia ser o caso do setarideracdo que teve a maior quantidade de

respondentes da amostra.

85



Beneficios relacionados as Comunidades de Pratica
(Percentual)

Suporte mais rapido na solucéo de problemas
Desenvolvimento da capacidade e competéncias relacionadas ao
conhecimento
Disseminagdo mais rapida das praticas para a exceléncia profissional
Ajuda as pessoas emsuas tarefas, desenvolvimento das competéncias e
habilidades
Reducéo do retrabalho e redundancia

Disseminagéo de novas idéias para produtos e servigcos
Resposta mais rapida ao cliente, além de desenvolver umrelacionamento

mais forte como mesmo

Retengé&o do conhecimento quando o funcionario se desligam da empresa
Aprendizagem com especialistas e colegas mantendo-se atualizado na

area de atuagao pessoal
Aumento do acesso a expertise através da organizagéo
Outro
Diminuicdo da curva de aprendizado

Desenvolvimento de redes pessoais de longo prazo
Reducéo das barreiras culturais entre areas funcionais e localidades
distintas

Figura 21 —Grafico dos beneficios relacionamentos as CopsegBb4 respondentes)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.7 Politica da organizag&o para um funcionario membrala Cop

Foi comentado em itens anteriores que a organizde@® incentivar a criagdo de Cops. Ter
uma cultura organizacional que enfatize o conhatimé um grande passo. Porém ndo basta
ter apenas uma cultura organizacional. Devem-geotéticas que as traduzam e incentivem o

funcionario a participar das Cops.

No grafico mostrado na figura 22 observa-se quargenizacfes analisadas nao possuem, de
forma satisfatéria, politicas de reconhecimentdidionario membro de uma Cop. Basta

verificar os baixos percentuais apresentados iteste

Talvez estes baixos valores possam estar rela@sreal estagio inicial de desenvolvimento

gue se encontram as Cops nas organizac¢des, corjfomustrado em itens anteriores.
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Politica da organizacéo para o funcionario membrod e uma Cop
(Média Aritmética)

Minha empresa reconhece o funcionario que contribuiu para a
atualizagé@o da base de conhecimento existente na empresa

Minha empresa reconhece o funcionario que gerou inovacgéo
através das comunidades de pratica das quais participa

Minha empresa reconhece o funcionario que utiliza, nas suas
atividades, os conhecimentos adquiridos nas comunidades de
préatica

E— -
Minha empresa estimula e incentiva os funcionarios a participarem _ 204
ativamente das comunidades de prética !
i T T
1 2 3

Figura 22 —Gréfico das politicas da organizacao para o fugeiormembro da Cop. (Base: 254 respondentes)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.8 Papéis desempenhados pelos membros das Cops

Uma Cop para ter sucesso precisa de um lider, wrdeoador que saiba agir, que tenha
energia, que foque no dominio desta, que mantemtedcidos os relacionamentos entre os

membros (WENGER et al, 2002).

No grafico da figura 23 nota-se que das pessoasaueeram informar os papeis existentes
na Cop, a fungcdo que menos recebeu pontuacao eve @efavaliagdo da prépria Cop em
relacdo a seus membros e a organizacdo. Se o nadaiendo conseguir fazer este tipo de
avaliacdo, pode ser dificil fazer com que a Copdevisibilidade na organizagédo, podendo
acarretar a ndo motivacdo dos membros que delaipanpara compartilhar do conhecimento

e a morte da propria Cop.
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Interessante observar que poucas (7,9%) sé&o asagegge pertencem a mais de uma Cop,
servindo de “ponte” entre elas. Este fato podare®lacionado ao estagio inicial que se
encontram as Cops ou mesmo por esta ser visivelaapmsos seus membros, como ja foi

citado.

Papeis desempenhados pelos membros das Cops
(Percentual)

N&o sei informar

Conhecedor em profundidade do dominio (assunto, tema) da
comunidade

Ajudar a construir a prética, incluindo a base de conhecimento,
licdes aprendidas, melhores préticas, ferramentas e métodos,

Responsavel por identificar os assuntos importantes relativos
ao dominio da comunidade

Responsavel pelo repositério de documentos
Responsavel por estimular o desenvolvimento dos membros da

comunidade

Aquele que pertence a duas ou mais comunidades, criando uma
ligac&o entre elas, entende suas linguagens

Responsavel por avaliar a comunidade e sua contribuicdo para
seus membros e a organizagao

Figura 23 —Grafico dos papéis desempenhados pelos membrddogss (Base: 254 respondentes)
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.9 Ferramentas para as Cops

N&o basta que a Cop esteja formada, tenha um cwatde com habilidades de lideranga,
negociagdo, comunicagéo, solugéo de conflitos,cqnéeca seus membros para motiva-los a
compartilhar seus conhecimentos (SILVA, 2005). Sewgnbros precisam interagir para
fortalecer relacionamentos, disseminar seus comlegtos, praticas e experiéncias,
promovendo o desenvolvimento das Cops. Esta irdteraggromove a aprendizagem

compartilhada, considerada a base das Cops.
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Existem tecnologias que apdiam esta aprendizagenuais sdo utilizadas pela Cops através

de ferramentas.

Na figura 24 o grafico mostra algumas ferramergasdldgicas utilizadas pelas Cops.

Na Era do conhecimento onde a tecnologia de info@imaxerce uma funcdo importante
tanto para a comunicacdo quanto para o armazenandentados, ndo seria surpresa as
pontuacdes obtidas. Alguns itens foram mais bentupdos do que outros, como pode ser
observado para as trés primeiras op¢des escollpdasg dificil encontrar atualmente uma

organizacgdo que nao tenha Intranet, gestor de lesmai Microsoft Office instalados.

Quanto & data mart que ndo obteve pontuacgéo,ificptbta para tal fato poderia ser a total

falta de conhecimento da ferramenta.

Vale ressaltar que o respondente poderia escolher i@ uma opcao de resposta para esta

pergunta.
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Ferramentas tecnoldgicas
(Percentual)

Intranet 49,6
48,8

48,4

Gestor de e-mail (ex: Outlook, Notes)
Editor de texto (ex. Microsoft Office)
Lista de discusséo

Websites

Instant messangers

Teleconferéncia

Banco de dados

Outra

e-Learning

Editor gréfico (ex: Visio, FlowChart)
Chat

Indexagéo de conteldo (ex. Alta Vista)
Datawarehouse

Web publishing (ex: FrontP age)

Data mart

Figura 24 —Gréfico de ferramentas utilizadas pelas Cops. (B respondentes)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 ANALISE DE AGRUPAMENTOS

Nos itens anteriores, a amostra foi analisada emtatalidade baseada na teoria estatistica

descritiva.

Nesta etapa a amostra sera analisada sob a Otiesrita estatistica multivariada, uma vez
gue se desejava saber se existia algum relacionanestre os respondentes. Conforme
descrito no item tratamento dos dados, este relagiento foi analisado utilizando a medida

de associagdo baseada na andlisgudterou analise de agrupamentos.

A escolha das variaveis para a formacaodiiastersse baseou no julgamento do autor quanto
a representatividade em relagéo aos temas: cuoltgamizacional, geracdo e transformacéo do
conhecimento, compartiihamento, distribuicio e gmegdo0 do conhecimento,
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reconhecimento do funcionario membro de uma conaul@dle pratica. Foram consideradas
variaveis adequadas uma vez que reflete a perceggdoespondente em relacdo ao
conhecimento, considerado um dos alicerces parariagdo e estabelecimento das

comunidades de pratica, objeto deste estudo.

As varidveis escolhidas pacaltura organizacionaforam: “o conhecimento que as pessoas
possuem € um dos principais recursos estratégarasgpsua empresa”; “na visao da geréncia,
apoiar os colegas € mais importante do que supmrai$os”; “hd um elevado sentimento de
confianca entre empresa e funcionérios. Existemdeeira geral, um grande orgulho em
trabalhar para a empresa”; “os funcionarios esté@oqupados com toda a organizacdo e nao
apenas com sua area de trabalho, ou seja, buscanotimmzac¢&@o conjunta”; “novas idéias
sdo valorizadas. Ha liberdade para discutir qualtjpe de idéia, expor pensamentos sem

restricdo”.

Para geracdo de conhecimento e transformacdo do conlestonexistente em novos
conhecimentgsforam estas as variaveis escolhidas: “conhecimeatsua empresa € obtido
através da aquisicdo de outra empresa ou da @y@cate individuos que o possuem, por
exemplo, através de servicos de consultoria”; ‘mm@resa utiliza as comunidades para gerar
conhecimento novo ou transformar o conhecimentstenie”; “compartiihamento de
experiéncias através de, por exemplo, observagéiacéo e pratica, é utilizado pela empresa
para criagdo de novos conhecimentoprender fazend@ utilizado pela empresa como

uma forma de incorporar, interiorizar o conheciroeXistente”.

Para ocompartilhamento, distribuicdo e preservagdo do hsmimento utilizaram-se “a
empresa considera a disseminacdo e compartilhandentmnhecimento uma atribuicdo de
todos nas suas areas de especialidade e atuag&strlitura organizacional e/ou a cultura na
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minha empresa dificultam o compartiihamento do eecithento”; “quando necessito de
algum conhecimento complementar para executar mitdr&fas, consigo encontr-lo com

facilidade™;

Para politicas adotadas pela empresa no que se referduaocionario membro de uma
comunidade de praticas variaveis utilizadas foram: “minha empresanasdt e incentiva o0s
funcionarios a participarem ativamente das comul@dade préatica”; “minha empresa
reconhece o funcionario que gerou inovacao atrdeéscomunidades de pratica das quais

participa”.

Através da escala de Likert de cinco pontos osoregntes deveriam discordar ou concordar

em diferentes niveis com as afirmacdes feitas.

A analise decluster aplicada a amostra composta por 254 respondentdigando o
algoritmo hierarquico, resultou na tabela 7 (and®o O coeficiente de aglomeracéo
apresentado nesta tabela foi utilizado como regrpadada, o qual avaliou as mudancgas no
coeficiente em cada estagio do processo: pequemdgientes indicavam que agrupamentos
homogéneos estavam sendo fundidos e grande vadacéoeficiente significava reunido de
agregados muito diferentes. Para a identificagdo gdendes aumentos relativos na
homogeneidade do<lusters calculou-se a mudanca percentual no coeficienge d

agrupamento de 10 para 2 agregados, conforme mosteatabela 4.
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Variacao
percentual no
Numero de | Coeficiente de |coeficiente para o

clusters aglomeracao proximo nivel Diferenca
10 3127,743 2,747380459 85,931
9 3213,674 2,825333248 90,797
8 3304,471 3,309485845 109,361
7 3413,832 3,752205732 128,094
6 3541,926 4,150933701 147,023
5 3688,949 5,129401355 189,221
4 3878,17 5,609372462 217,541
3 4095,711 6,342439689 259,768
2 4355,479 26,5530611 1156,513
1 5511,992 N&o se aplica | N&o se aplica

Tabela 4 —Varia¢des percentuais dos coeficientes de aglo@erac

Fonte: Elaborado pelo autor

Com o calculo da variacdo percentual dos coefiegede aglomeragédo pode-se observar nesta
tabela que ocorreu uma variacdo perceptivetidster 2 para ocluster 1 (1156,513) e do
cluster 3 para ocluster2 (259,768). Por este motivo as solugbes com Zlei2ersforam

analisadas.

Para a identificagdo de observagOes atipicas (dadogduais que foram reunidos muito
tarde no processo de agrupamento) nas solucdeseatadas, o lado esquerdo do coeficiente
de aglomeracdo da tabela 7 (anexo F) mostrdussersem combinacdo. Uma observacao
(respondente) que nunca foi reunida tem estagal Byaero. No estagio 4 a analisectiester
juntou pela primeira vez uelusterformado em outro estagio. Observa-se que no eskadd

o cluster formado no estagio 62 foi reunido. Isto signifipae se fossem selecionados 45
agrupamentos, um deles teria apenas 62 respondBetesbe-se também que Ulticiaster
unitario a ser fundido ocorre no estagio 213. Aolkec de um ndimero menor de agregados
(menor que 41) elimina-se a necessidade de quatgaspecificacdo adicional da andlise de

cluster.
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Na segunda parte da andlisectiester utilizou-se na amostra o algoritmo néo hierarquico

mean$. Apesar da solucdo comcRusterstambém ser uma solucdo aplicavel, a mesma foi

descartada, pois a solucao coroldsterspossibilitou, segundo o julgamento do autor, uma

melhor caracteriza¢éo dos respondentes.

Baseado na percepcdo dos respondentes, considesarsiucdo com Ilusters que

representam as empresas, 0s grupos formados fesam divididos:

O primeiro grupo, denominadempresas com pouca iniciativa, composto por 77
respondentes (30,3% do total da amostra). De fg@nal, considerando as variaveis
escolhidas, a avaliagéo feita pelos respondentesgstas empresas foi relativamente
baixa, ficando entre “1 - discordo totalmente” e <4 concordo parcialmente”,

predominando “2 - discordo parcialmente”, de acarolm a escala de Likert.

As empresas deste grupo possuem uma cultura oag&mal com iniciativas timidas
relacionadas as Cops: os funcionarios ndo estaddonpeocupados com uma
otimizacao conjunta; pouca valorizacao de idéiggréncia € focada na supervisdo ao
invés de apoiar os colegas; pouca confian¢a entpresa e funciondrios. Quanto a
geracgao e transformagéo do conhecimento, a mesraada avaliagdo se repete, ou
seja, uma avaliacdo baixa. Verifica-se a existérpimém timida, de unidades ou
grupos para gerar conhecimentos, existe pouco atiihpenento de experiéncias,
porém se verifica o “Aprender fazendo” como forneaimteriorizar o conhecimento.
Para o compartilhamento, distribuicdo e preservali@onhecimento existem por
partes destas empresas pouco incentivo para disseloi e distribuicdo do
conhecimento assim como a preservacdo do mesmoenstem também politicas
bem definidas de reconhecimento do funcionario k@ com Cops.
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Pode-se depreender baseado nas caracteristicalascitpie estas empresas nao
poderiam ser consideradas “organiza¢des que agresrdganizacdes preparadas para
a Era do Conhecimento, pois possuem uma estrutgrniaacional e cultura que
dificultam o compartilhamento do conhecimento, pdesuem um ambiente propicio
ao surgimento das Comunidades de Pratica e, tamiidimam muito pouco as

Comunidades de Pratica para disseminacao do coméeta.

O segundo grupo, denominadmpresas com iniciativas moderagdéscomposto por
73 respondentes (28,7% do total da amostra). Asostss foram avaliadas pelos
respondentes na faixa entre “2 — discordo parciateiee “5 — concordo totalmente”,
predominando “3 - ndo concordo nem discordo”. Aprsas deste grupo valorizam
novas idéias, o conhecimento que as pessoas possumonsiderado um recurso
estratégico, existe um elevado sentimento de augdi®ntre empresa e funcionario,
ouU seja, a empresa possui uma avaliacdo dos remmpesdmelhor do que o grupo
anterior no que se refere a cultura organizacioNaktas empresas se verifica a
existéncia de grupos ou unidades de geragcdo do ecoménto, existe o
compartiihamento de experiéncias e o “aprenderntide A empresa considera a
disseminacgdo e compartilhamento do conheciment® @iribuicdo de todos e é facil
encontrar conhecimento complementar, sugerindoisiéexia de uma preocupacao
com a preservagado do conhecimento. Porém é pouentivada por estas empresas a
participacdo do funcionario nas Cops, assim comreconhecimento daqueles que

promoveram inovacgao através destas, segundo agdaldos respondentes.

As empresas deste grupo poderiam ser classificamtas um hibrido entre aquelas
com pouca iniciativa e aquelas do préximo grupcsi®radas adiantadas. Podem ser

consideradas organizagbes que possuem caracgxistle “organizagbes que
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aprendem” e possuem um ambiente que se incentip&i organizagdo pode

promover o surgimento das Cops e utiliza-la pasaathinacao do conhecimento.

O dltimo grupo, denominadempresas adiantadaé composto por 104 respondentes
(40,9% do total da amostra). A avaliagdo dos redpates ficou na faixa entre “2 —
discordo parcialmente” e “5 - concordo totalmenf@édominando a faixa entre “3 —
ndo concordo nem discordo” e “4 — concordo parcalie’. A cultura organizacional
destas empresas esta alinhada com as “organizagéesprendem”: a visdo gerencial
€ de apoio aos colegas, funcionarios preocupadosacorganizacdo e ndo somente
com sua &rea de trabalho, novas idéias sdo valaszaxiste confianga entre empresa
e funcionario. Verifica-se a utilizacdo de serviggsconsultoria como recursos para
obtencdo de conhecimento, existem grupos ou ursdadea gerar conhecimento
assim como para compartilhar experiéncias. Possa @strutura organizacional e
uma cultura que facilitam o compartilhamento dohsmimento, se preocupam com a
perenizacdo do conhecimento uma vez que se consaghe O conhecimento
complementar quando necessario. Estas empresasueposspoliticas de
reconhecimento do funcionario que participa ou gemahecimento através de uma

Cop.

As empresas classificadas neste grupo sdo “orggi@gaque aprendem”, estdo
trilhando o caminho da exceléncia na Era do Conieaio, sdo fortes candidatas a
uma utilizacdo mais efetiva das Comunidades deicBrgtara disseminacdo e
perenizacdo do conhecimento, pois possuem cultgemizacional, ambiente propicio

além de incentivar seus funcionarios para tal.

96



As caracteristicas citadas nos grupos estdo reasnmd tabela 5 e apresentadas no

grafico da figura 25.

Empresas com
ltens Empresas com| iniciativas Empresas
pouca iniciativa] moderadas adiantadas

Questao relacionadas a cultura organizacional Média Kdia Média
O conhecimento que as pessoas possuem é um dopaisn
recursos estratégicos para a sua em 3,47 4,14 4,51
Na visdo da geréncia, apoiar os colegas é maisrtenge do que
supervisiona-Ic 2,66 3,03 3,98

Ha um elevado sentimento de confianca entre empr
funcionarios. Existe, de maneira geral, um gramdalbo em
trabalhar para a empre¢ 2,95 3,32 4,2
Os funcionérios estdo preocupados com toda a @@egdo e na
apenas com sua area de trabalho, ou seja, buscam um

otimizacao conjunt 2,13 2,78 3,4
Novas idéias sdo valorizadas. Ha liberdade pacatiisjualque
tipo de idéia, expor pensamentos sem resi 2,65 3,67 4,17

Questao relacionadas a geracéo e transformagéo do

: Média Média Média
conhecimentc
O conhecimento na sua empresa é obtido atravéguiki@o de
uma outra empresa ou da contratacédo de individum® q
possuem, por exemplo, através de servigos de ¢oriaul 321 23 38

Sua empresa possui unidades ou grupos para

conhecimentos, por exemplo, departamentos de [sasqui
desenvolviment 2,39 3,48 4,07
O compartilhamento de experiéncias através degxEmplo,
observacédo, imitacéo e prética, é utilizado pelpresa para

criacdo de novos conhecimer 2,57 3,37 4,08
"Aprender fazendo" é utilizado pela empresa coma torma dg
incorporar, interiorizar o conhecimento exist: 3,6 3,36 4,34
Questao relacionadas a? compartllhamento, distribgido e Média Média Média
preservacdo do conhecimen
A empresa considera a disseminacédo e compartilitande
conhecimento uma atribui¢édo de todos nas suas deeas
especialidade e atuac 2,17 3,73 3,99
A estrutura organizacional e/ou a cultura na miamaresa
dificultam o compartilhamento do conhecime 3,99 2,19 2,33
Quando necessito de algum conhecimento complempatar
executar minhas tarefas, consigo encontra-lo ceitidade 2.3 3,33 3,82
Questao relacmnada; a,pc_)lltlca adotada pela empees Média Média Média
referente ao funcionario membro de uma Cao
Minha empresa estimula e incentiva os funcion&ios
participarem ativamente das comunidades de p 1,95 2,96 3,66
Minha empresa reconhece o funcionario que gerotagém
através das comunidades de pratica das quaisipa 1,88 3,12 3,53

Tabela 5 —Segmentacao das empresas

Fonte: Elaborado pelo autor
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Segmentacéo das empresas
Minha empresa reconhece o funcionario que geroveigio atravém 353
das comunidades de pratica das quais participa T '
Minha empresa estimula e incentiva os funcionéaioarticiparem% 3,66
ativamente das comunidades de pratica 95 '
Quando necessito de algum conhecimento complemeatar, 3,82
executar minhas tarefas, consigo encontra-lo caifidade 30 ’
A estrutura organizacional e/ou a cultura na mielmresa:é,ss
dificultam o compartilhamento do conhecimento | 13,99
A empresa considera a disseminacéo e compartilhiaen M 399
conhecimento uma atribuicdo de todos nas suas deesspecialidadg: T2 '
"Aprender fazendo" é utilizado pela empresa coma fonma deﬂ 434
incorporar, interiorizar o conhecimento existente I 1360
O compartilhamento de experiéncias através deepemplo, 4,08
observagéo, imitacéo e pratica, é utilizado pela para criagagt TZ5 ’ 8 Adiantada - (Base 104)
P . O Moderada - (Base 73)
Sua empresa possui unidades ou grupos para gerheumemos,*_ 4,07 L
. . 3,48 O Poucaiiniciativa - (Base 77)
por exemplo, departamentos de pesquisa e desemerivo 39
O conhecimento na sua empresa € obtido atravéguiacao de um 3,80
outra empresa ou da contratagdo de individuos quessuem, por [ 13,21
Novas idéias sdo valorizadas. Ha liberdade pacatiisjualquer tipoﬁ a4
de idéia, expor pensamentos sem restrigao T5 ’
Os funcionérios estao preocupados com toda a ax@ygdo e na 3,40
apenas com sua area de trabalho, ou seja, buscartimizacéo s !
Ha um elevado sentimento de confianca entre emmes% 4,20
funcionérios. Existe, de maneira geral, um grarmrgelbo em [ 1295
Na viséo da geréncia, apoiar os colegas é maisrirapte do que*” 3,98
supervisiona-los T6
O conhecimento que as pessoas possuem é um dok;)piﬁrecurso% 451
estratégicos para a sua empresa | 1347 :
1 2 3 4 5

Figura 25 —Segmentacéo das empresas nos grupos formadossaileapércepcéo dos respondentes.

Fonte: Elaborado pelo autor

Visando caracterizar um pouco mais o0s grupos foosiddram analisadas outras variaveis as
guais estao relacionadas a “informacdes geraisedp®ndentes”, “realidade da empresa para

a qual trabalha” e “comunidade de pratica”.
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4.3.1

Informacdes gerais dos respondentes

4.3.1.1 Cargo que ocupa nos grupos formados

Através do grafico da figura 26 observa-se ques#ridiiicio percentual dos cargos nos

grupos € bem similar.

80

Cargo que ocupa
(Percentual)

70 -
60
50
40 A
30
20
10

44,1 442

35 55 38

47,1

50,4

519

53,4

20 26 14 19 13
1 l—mm |_|—|_-
Empresario Diretor/executivo  Gerente/supervisor/coordenador Funcionario geral

O Total - (Base 254)

O Poucainiciativa - (Base 77)
O Moderada - (Base 73)

B Adiantada - (Base 104)

Figura 26 —Grafico do cargo ocupado pelo respondente nos grignmados.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.1.2 Tempo que trabalha na empresa por grupos formados

Verifica-se uma predominancia do tempo de empresa@spondentes nos grupos formados

entre 1 a 5 anos, conforme mostrado no graficagieief 27. Ter um vinculo com a empresa

superior a um ano era um requisito desejavel ngposigdo da amostra.
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Tempo de empresa
(Percentual)

60

T

40

O Total - (Base 254)

O Poucainiciativa - (Base 77)
O Moderada- (Base 73)

B Adiantada - (Base 104)

30

Menos de lano De la5anos De6aldanos De 1la 15 anos Delsa20anos Mais de20anos

Figura 27 —Gréfico do tempo de empresa dos respondentes npssggformados.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.1.3 Setor de atuacao da empresa relacionado aos grugosmados

No grafico da figura 28 observa-se que a partiépaips setores nos grupos formados nao €
homogénea, ou seja, ndo existe um setor que apgpegas em um unico grupo. Verifica-se

gue existem alguns setores com participacao preword nos grupos.

A tabela 6 mostra resumidamente 0s quatro setor@sas maiores participacdes nos grupos

formados.
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Setor da empresa

(Percentual)
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Figura 28 —Gréfico do setor da empresa nos grupos formados.
Fonte: Elaborado pelo autor
Empresas Setores (% de participacao)

Mineracao (14,3%), Tecnologia (13,0%), Servi¢co mib{13,0%) e
Telecomunicages (13,0%)

Mineracao (23,3%), Consultoria (16,4%), Tecnolddih 0%) e
Servigo publico (9,6%)

Consultoria (25,0%), Mineracéo (20,2%), Petrolifgrh,5%) e
Tecnologia (10,6%)

Pouca iniciativa

Moderada

Adiantada

Tabela 6 -Empresayersussetores

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta tabela observa-se que 0 mesmo setor aparec&is de um grupo apesar do valor da

participacdo ser diferente. Este fato pode estacimmado aos respondentes de uma mesma
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empresa que trabalham em unidades diferentes @npmipodem ter percepcdes diferentes

para as questdes apresentadas no questionario.

4.3.1.4 Abrangéncia de atuacdo da empresa nos grupos formasl

Observa-se através do grafico da figura 29 quermpogde empresas com “pouca iniciativa”
predominam as empresas nacionais (33,8%) e lo22i4%) e para aquelas classificadas
como “moderadas” e “adiantadas” a predominanciaeé ethpresas com abrangéncia

internacional.

Abrangéncia de atuacdo da empresa
(Percentual)

69,2

Internacional A

[44.2

] 60.2
1 B Adiantada - (Base 104)

19,2
233 O Moderada - (Base 73)

O Pouca iniciativa - (Base 77)

J O Total - (Base 254)
ns

Nacional

Local

Figura 29 —Gréfico da abrangéncia das empresas nos grupoadosn

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.2 Realidade da empresa na qual trabalha
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4.3.2.1 Cultura organizacional, geracdo e transformacdo do conhecimento,
compartilhamento, distribuicdo e preservacdo do cdmecimento, e politicas

adotadas pela empresa referente ao funcionario memide uma Cop

Estes itens foram analisados anteriormente ao sereder as caracteristicas dos grupos

formados, pois estes foram aqueles utilizados g@abter tal segmentacao.

Acrescentando algumas consideragfes na andliaeVeiifica-se através do grafico da figura
30 que as empresas com “pouca iniciativa” quaseutiiiam as comunidades de pratica para
geracéo e transformacdo do conhecimento existemiee ndo acontece com as empresas dos
outros grupos considerando a percepcao dos resmesdé&ste fato pode estar relacionado a
cultura da empresa que, para as empresas com “puaizdiva’, esta € pouco orientada ao
conhecimento, e, portanto ndo poderia ser consldetana “organizacdo que aprende”

segundo conceitos descritos no referencial tedrico.

Parece existir uma preocupacdo com “treinamentalueagdo”, pois este item foi bem
pontuado pelos respondentes nos grupos formadiesfais pode ser um indicativo de que as
empresas querem estar atualizadas num mundo emtamtEnsevolucdo, mas néo

necessariamente todas estariam utilizando o canbetd existente para gerar inovagao.



Geracéao e transformagédo do conhecimento existente
(Média Aritmética)
Sua empresa utiliza as comunidades para gerar conhecimento novo ﬂ 364
outransformar o conhecimento existente f L1 1292
Sua empresa possui unidades ou grupos para gerar conhecimentos, m 4,07
por exemplo, departamentos de pesquisa e desenvolvimento I 1239 1 3.39
Parapromover ainovagdo sua empresa tenta criar uma sensagao 3‘?
de crise (muitas vezes conhecido como caos criativo) antes ?
mesmo da crise existir
O conhecimento na sua empresa é obtido através da aquisicéo de 38
uma outra empresa ou da contratag&o de individuos que o I ) 321 B Adiantada- (Base 104)
possuem, por exemplo, através de servigos de consultoria f 13, O Moderada - (Base 73)
O compartilhamento de experiéncias através de, por exemplo, ﬁ 4,08 OPoucainiciativa - (Base 77)
observagéo, imitacéo e pratica, é utilizado pela empresa para | 1257 3 R O Total - (Base 254)
criag&o de novos conhecimentos f 1 3
M etéaforas, analogias, hipéteses ou modelos s&o utilizados por sua ‘h 367
empresa como processo de transformagé&o de conhecimento I L22 13,17
A educagéo e treinamento formal, 0 uso de redes de comunicagéo 4,39
computadorizadas, troca de conhecimento entre pessoas através | 1309 B
de reunides, documentos, conversas ao telefone sdo utilizados | 15,59
"Aprender fazendo" é utilizado pela empresa como uma forma de ﬁ 434
incorporar, interiorizar o conhecimento existente I 1 36, 383
! : : :
1 2 3 4 5

Figura 30 —Grafico da geracédo e transformacgéo do conhecinterg@rupos formados.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao compartilhamento, distribuicdo e preg@wado conhecimento observa-se no
gréfico da figura 31 que no grupo de empresas gqoooica iniciativa” a falta de ou pouco
compartilhamento do conhecimento entre os funcioagrode estar relacionada a cultura
organizacional e o pensamento de “propriedade”’edeshhecimento, ou seja, a barreira

humana citado por Probst et al (2002).
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Compartilhamento, distribuicdo e preservacao do con hecimento
(Média Aritmética)

Quando necessito de algum conhecimento 382
complementar para executar minhas tarefas, consigo 73 g
encontréa-lo com facilidade ]3.22

Os eventos para troca de conhecimento sdo comuns 3,61
i [ 199 :
na minha empresa 1301

Os colegas que precisam trocar conhecimento ficam } 37
fisicamente pr6ximos uns dos outros na minha 778
empresa 13,15

Minha empresa sabe quais conhecimentos 301
estratégicos e criticos devem ser retidos LSUE 51

. ) . i B Adiantada - (Base 14)
Grande parte do conhecimento existente na minha 345 & Moderada - (Base 73)
empresa nédo é confidencial, nem sigiloso e, portanto, 13713 .
pode ser compartilhado sem problemas L 1325 O Poucainiciativa - (Base 77)
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Algumas pessoas com quem trabalho ndo repassam “?'{}_6
seu conhecimento porque o considera pessoal = 13,91

A estrutura organizacional e/ou a cultura naminha | %33
empresa dificultam o compartilhamento do 13,99
conhecimento 772"

A empresa utiliza brainstorming, storytelling (aprender
através das estdrias contadas sobre o que se fez) ou T
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compartilhamento do conhecimento uma atribui¢éo de ’

todos nas suas areas de especialidade e atuagao

[ 217

[
:
1 2 3 4 5

Figura 31 —Grafico do compartilhamento, distribuicdo e preag&o do conhecimento nos grupos formados.
Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.2.2 Perda de conhecimento nos grupos formados

Uma das questbes a ser respondida pela pesquistesea perda de conhecimento. Para tal
questao, baseado no gréafico da figura 32, observais nas empresas do grupo “moderada”
e “avancada”’ dois foram os itens mais pontuadisntvere demissao dos funcionarios” e
“falta de politica para armazenar informacdo eSfjigh e critica”. Para o grupo “pouca

by

iniciativa”, a maioria dos respondentes escolhepgio relacionada a “falta de politica”.

O turnover poderia estar relacionado ao setor que a empteaapor exemplo, consultoria,

no qual é comum a rotatividade, e a falta de palifara armazenar informacoes estratégicas
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e criticas, poderia estar relacionada a uma cultomganizacional ndo direcionada

adequadamente para esta finalidade.

Perda de Conhecimento
(Percentual)

‘ 385
Turnover ou demisséo de funcionérios 9.9 B

Terceirizagdo de areas funcionais

Qutros

Falta de politica p/ armazenar informagao
estratégica e critica

e —

[ 42,5
10.6
64
14

1571

Disperséo de equipes estabelecidas

Aposentadoria precoce

70

B Adiantada - (Base 104)

O Moderada - (Base 73)

O Poucainiciativa - (Base 77)
O Total - (Base 254)

Figura 32 —Gréfico da perda de conhecimento nos grupos formado

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.3 Comunidade de prética

Nesta fase da analise foram verificadas as ques@msantes relacionadas a comunidade de

pratica nos grupos formados.

4.3.3.1 Participagéo dos respondentes em Cops nos gruposrfados
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Participar de uma comunidade de pratica € um itidicde sua existéncia formal ou informal
na organizacao, seja esta a propria organizacgaala respondente trabalha ou outra de seu

relacionamento.

No grafico da figura 33 observa-se que para o0s ogruge empresas “moderadas” e
“adiantadas” existe uma participacdo expressiva mapondentes em Cops 0 que nao
acontece com o grupo “pouca iniciativa”’. Este fptmle estar relacionado com o setor da
empresa, com a cultura organizacional que se ndorfentada ao conhecimento € bem
provavel que ndo promova qualquer incentivo ao itwdio em participar destas

comunidades.

Participacdo em Comunidade de Prética
(Percentual)
100
90 -
80 1 70,1
70 A O Total - (Base 254)
001 w21 0 °28 O Pouca iniciativa - (Base 77)
” ! uca niciativa - ase
50 4 472 47,9 433
O Moderada - (Base 73)
40 1 299
30 B Adiantada - (Base 104)
20 -
10 -
0
Participa N&o Participa

Figura 33 —Graéfico da participacdo do respondente em Copsgnges formados.

Fonte: Elaborado pelo autor



4.3.3.2 Estagio das Comunidades de Pratica nos grupos formas

Wenger et al (2001) citou que as comunidades sgan@mos vivos e como tal nascem,
crescem, morrem ou se transformam, ou seja, paspam alguns estagios de

desenvolvimento.

Baseado no grafico da figura 34 verifica-se quanicaigrupo que possui todos os estagios
das Cops € o das “empresas adiantadas”. O est@poencial) € o predominante em todos os
grupos. Interessante observar também que o esthg{Maturidade) para o grupo com
“pouca iniciativa” possui um percentual menor depmndentes do que o estagio IV
(Sustentacao). Este fato poderia estar relacionarmErcepcdo do respondente na escolha de

tais opcoes.

O importante € a constatacdo da existéncia de saprem estdgio de desenvolvimento
avancado (estagio V - Transformacao), mesmo semdpearcentual pequeno, pois isto é um
indicativo de que de alguma forma houve um recanfeto, seja da prépria organizacao

seja dos proprios membros das Cops que viram llenébeneficio.
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Estagio das Comunidades de Pratica
(Percentual)

80

70 -

60 -

50 O Total - (Base 254)
O Poucainiciativa - (Base 77)
O Moderada - (Base 73)

B Adiantada - (Base 104)

40 |

!
| |

20 -

o B
19,7
23
425

M

Estéagio | Estagio Il Estéagio lll Estagio V Estagio V Nao sei
informar

Figura 34 —Gréfico dos estagios das Cops nos grupos formados.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.3.3 Onde s&o observadas as Cops nos grupos formados

Uma Cop pode ter a participacdo de pessoas de wsmondepartamento, departamentos
distintos, podendo estes pertencer & mesma organizsu organizacdes distintas, estando
estas dentro ou fora do pais. Em se tratando daongiobalizado em que vivemos, pode-se

considerar que nao existe fronteira.

O gréfico da figura 35 mostra que um elevado péuetérde respondentes escolheu a opcao
“ndo sei informar”. Apesar disto, considerando demieque souberam informar, pode-se
verificar nos grupos que as Cops existem dentr@rdganizacdo, seja dentro da propria
unidade ou entre unidades. Existem poucas Cops enganizacfes. Este fato pode estar

relacionado com o estagio de desenvolvimento das @ealisado anteriormente.



Onde sdo observadas as Comunidades de Pratica
(Percentual)

O Total - (Base 254)

O Poucainiciativa - (Base 77)
O Moderada - (Base 73)

B Adiantada - (Base 104)

Dentro da Entre Entre N&o sei
Unidade de Unidades de empresas informar
Negécio Negécio

Figura 35 —Gréfico da Cop quanto a area onde a mesma podéacentrada, considerando os grupos formados.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.3.4 Relacionamento das Cops com a organizag&o consided® os grupos formados

McDermott (2001) cita que comunidades de praticaasiveiculos ideais para alavancar o
conhecimento tacito, pois permitem a interacdoeegtrpessoas e promove a uniao de todo o
grupo na melhoria de suas respectivas praticas.ddes que isto aconteca deve existir um
incentivo da organizagdo o que promoveria ndo sbiegdo da Cop como também sua

sobrevivéncia.

Ao analisar os grupos formados através do grafediglra 36, observa-se que todos os
grupos possuem um baixo percentual de respondpatasa op¢do “possui status oficial e
funcdo na organizagdo”. Os percentuais mais elevddaram concentrados na opgao

“somente visivel para os membros das Cops”.

11C



Este fato pode estar relacionamento a dificuldadeedobservar os beneficios da Cops para a
organizacgdo, possiveis problemas de comunicac@®e amtcamadas da organizacdo, ou seja,

falta de divulgacdo dos trabalhos realizados petgss e até mesmo de sua propria existéncia.

Relacionamento das Cops com a Organizagao

(Percentual)
. 260 576
N&o sei informar ] 40.4
] 36,2
Somente visivel p/ os membros das A3 g
195
Cops o 268
Oficialmente sancionada (valor para a 250 -
. - ' B Adiantada - (Base 104)
organizagéo) | B4 O Moderada- (Base 73)
Invisivel para a organizacéo e as vezes A8 s O Poucainiciativa - (Base 77)
p/ 0os membros Cops 2 BTotal- (Base 254)
Suportada pela organizagéo
Possui status oficial e fungdo na org

Figura 36 —Grafico do relacionamento das Cops com a orgarmzegasiderando os grupos formados.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.3.5 Beneficios das Cops nos grupos formados

Mensurar beneficios ndo é facil conforme citado\Wenger et al, 2002; Allee, 2003 e Terra,
2005. Mesmo assim, baseado no grafico da figurgp&de-se observar nos grupos formados
que os respondentes perceberam algum beneficiodddnibeneficios que obteve pontuacao
alta se refere ao “suporte para solucdo de prolslenmnsiderando os grupos das empresas
“adiantadas” e “moderadas”. Este fato pode estlcionado aos setores aos quais tais
empresas pertencem, como por exemplo, consultoda ®m como uma de suas

caracteristicas este tipo de servigo. Outras opg@iedradas no grafico para as empresas
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“adiantadas” se referem ao “desenvolvimento de etémgias”, “dissemina¢do mais rapida
da prética”, resposta mais rapida ao cliente. Togdederiam estar relacionadas as
caracteristicas do setor ao qual tal empresa pertdéfestes casos o que esta se verificando é
a disseminacdo do conhecimento tacito, seja elec#gm (aquele adquirido através de

praticas e experiéncias) ou nao.

Observa-se também que a opcao “reducéo do traleatedundancia’ teve uma pontuacao
relativamente elevada para todos os grupos. Est@dale estar relacionado a divulgacao dos

trabalhos, pratica e experiéncias entre os menta®€ops.

Para o grupo de empresas classificadas como “gaigiativa”, a op¢ao “outro” teve uma
pontuacdo elevada. Varios poderiam ser os motivas, um deles poderia ser problema de
divulgacdo, comunicacdo ou mesmo a propria cularganizacional j& analisada como

inadequada a comunidade de prética.



Beneficios relacionados as Comunidades de Pratica
(Percentual)

M 56,7
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60 70

Figura 37 —Grafico dos beneficios das Cops nos grupos formados

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.3.6 Papéis desempenhados pelos membros das Cops comsid@o 0S grupos

formados

Uma Cop néo existe sem um lider o qual possui sigeatribuicdes, conforme citado por
Wenger et al (2002). Nos grupos formados pode-gécae através do grafico da figura 38,

gue muitos respondentes ndo souberam informar.aBaseos respondentes que souberam
informar, pode-se verificar que os membros das Cmssgrupos formados desempenham
algum tipo de papel/funcao. Porém o papel que ebtesnor pontuagdo em todos os grupos

foi a avaliagdo da Cop e sua contribuigdo para sEumsbros e a organizagdo. Este fato pode
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provocar a ndo motivacdo dos membros em participada Cop e até mesmo o
desaparecimento desta, pois se os membros naobeesoe beneficio para si fica dificil

permanecer.

Papeis desempenhados pelos membros das Cops
(Percentual)

~ L. m 471
N&o sei informar

: ] 62,3

] 488
Conhecedor em profundidade do dominio (assunto, _338954

tema) da comunidade

[ 1227

Ajudar a construir a pratica, incluindo a base de
conhecimento, ligdes aprendidas, melhores praticas,

Responsavel por identificar os assuntos importantes

. . R B Adiantada - (Base 104)
relativos ao dominio da comunidade

@ Moderada - (Base 73)
0O Poucainiciativa - (Base 77)
O Total - (Base 254)

Responsavel pelo repositério de documentos

Responsavel por estimular o desenvolvimento dos
membros da comunidade
Aquele que pertence a duas ou mais comunidades,
criando uma ligagao entre elas, entende suas
Responsavel por avaliar a comunidade e sua
contribuigdo para seus membros e a organizagao

Figura 38 —Grafico dos papéis desempenhados pelos membrd@ogissnos grupos formados.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.3.7 Ferramentas utilizadas pelas Cops considerando osupos formados

Ter as maos 0 que se precisa, nha hora em que sBsapre com rapidez pode ser um
diferencial num mercado de competicdo acirrada carima em que vivemos. A tecnologia
da informacdo assume um papel relevante e conurjara as ferramentas tecnologicas. Nao
basta ter Cops bem lideradas, reconhecidas pajamnipacoes, se quando se necessitar de
informacgdes, de conhecimento, este ndo existe amadp ou mesmo ndo se pode deslocar

para o local onde ele poderia ser encontrado psdgadistancia ou qualquer outro motivo. As
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ferramentas tecnoldgicas tornam-se fundamentaisvemaue podem apoiar a aprendizagem

além de promover sua disseminacdo e armazenamento.

Baseado no grafico da figura 39 observa-se quenasesas classificadas como “adiantadas”
e “moderadas” possuem uma pontuacdo bem acima yidizacdo de ferramentas se
comparada ao grupo das empresas com “pouca in&iatste fato pode estar relacionado
aos setores aos quais estas empresas pertencato, @afabrangéncia ser internacional ou
mesmo a cultura organizacional que incentiva aatrde conhecimento e valoriza o

funcionério por este fato. Para que isto acontaedegante que se faca uso de ferramentas.

Ferramentas tecnolégicas
(Percentual)

56,7

Intranet e =i

56,7

Gestor de e-mail (ex: Outlook, Notes) T390 S0

Editor de texto (ex. Microsoft Office) e 00
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Websites T

instant messangers. o _TBI_—37;
9 23,2

Teleconferéncia w7
22,8

Banco de dados 175

308 @ Adiantada - (Base 104)

217 O Moderada - (Base 73)

Outra 37 ) 351 OPoucainiciativa - (Base 77)

i ™ O Total - (Base 254)
M ————— F<IOPN
) fo . i 1.4
Editor grafico (ex: Visio, FlowChart) %8
7

25
Indexag&o de conteldo (ex. Alta Vista) E% aa
i 87
Datawarehouse %

8,7
Web publishing (ex: FrontP age) %

Data mart Bg
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Figura 39 —Gréfico das ferramentas tecnoldgicas utilizadaagp€ops considerando os grupos formados.

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Num mundo globalizado e em constante mudanga, rterdifierencial competitivo pode

significar a sobrevivéncia da empresa neste mercado

Na Era atual, considerada a Era do conhecimentmecorso estratégico adotado pelas
empresas na busca por vantagem competitiva passaoaconhecimento e 0s intangiveis, ou
seja, as pessoas sao as geradoras de receitaiv®resgte conhecimento, muitas vezes
adquiridos através da pratica e experiéncias \dyid@mpartilha-lo e dissemina-lo pela

organizacao torna-se o diferencial e ao mesmo tempgrande desafio.

Terra (2005) descreve que o conhecimento orgawizacise desenvolve no contexto das
comunidades de pratica e, apoiando tais comunideskeatégicas, as organizacdes estarao

promovendo o aprendizado coletivo e a inovagaonizgaional.

Portanto, utilizar as comunidades de préatica parcer este desafio € uma das solugbes

possiveis.

A literatura cita que as comunidades de pratica,m#essariamente com este nome, existem
h& muito tempo, na realidade ha séculos, porémma & relativamente novo no ambiente

organizacional.

No intuito de conhecer um pouco mais sobre esta tesrambiente organizacional, o presente
estudo se propds a analisar a utilizacdo das colmdes de pratica para disseminacdo e
perenizacdo do conhecimento tacito nas empresaatgam no Brasil, sejam elas nacionais

ou internacionais, através dos setores nos queEestao inseridas.
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Para tanto utilizou-se informacdes oriundas de sl&dtdiograficos e uma pesquisa de campo
realizada numa amostra formada por 254 respondaatesial foi aplicado um questionéario

auto-preenchido.

O resultado deste estudo mostrou que, na percepgdorespondentes, a utilizacdo de

comunidades de pratica em suas respectivas emgrestasivamente baixa.

Para refinar um pouco mais a analise foi feitagmemtacdo dos respondentes considerando
sua percepcdo no que se refere aos itens relao®radealidade de sua empresa e as
comunidades de pratica. Tal segmentacao resultdormeacado de trés grupos de empresas
assim classificadogmpresas com pouca iniciativampresas com iniciativas moderadas

empresas adiantadas

Nas empresas com pouca iniciativa cultura organizacional ndo se mostrou totalement
adequada para proporcionar um ambiente favorazebgdo e manutengdo das comunidades
de pratica. A estrutura organizacional parece égstada na hierarquia, fator este inibidor ao
compartilhamento e disseminacdo do conhecimentsteEfambém a barreira humana, na
qual a pessoa detentora do conhecimento ndo o culimpapois acha ser este de sua
propriedade. Incentivo, estimulo ou reconhecimexds participantes das comunidades de

pratica e que delas geraram inovacdes ficam mgitéra do esperado.

As empresas com iniciativas moderads& consideradas um hibrido entre os dois grupos
pois existem questfes analisadas para este gripoesultado mostra uma similaridade com
as empresas com pouca iniciativa e outros, a maioom as empresas adiantadas. Este é o
grupo com a menor quantidade de respondentes esgodgie, com o passar do tempo, ele

migre para o grupo de empresas adiantadas devidoaa similaridade de resposta obtidas.
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As empresas adiantadasio aquelas que cujas questdes tiveram as maionésacoes entre

os respondentes. A cultura organizacional € voltta a Era do conhecimento, ou seja,
proporcionam um ambiente favoravel ao desenvolvimelas comunidades de pratica, a
disseminagdo e compartiihamento do conhecimento. &&anizacbes que aprendem.

Incentivam e valorizam os funcionarios que paréinipdestas comunidades.

A analise mostrou que em todos os grupos as comdesdde praticas se encontravam,
predominantemente, no estagio de desenvolvimerti@alinou seja, o estagio potencial, e que
o relacionamento destas comunidades com a orgawizago foi satisfatorio, pois tais

comunidades, de forma geral, sdo visiveis apenes §gus membros, de acordo com a

percepcéo dos respondentes.

Apesar de ter uma cultura organizacional de certad favoravel as comunidades de prética,
de reconhecer que o conhecimento de seus funaignérestratégico e, portanto, precisariam
ser retidos/armazenados, compartilhado e disseosnadiste perda de conhecimento (perda
da memoria organizacional) tanto por falta de jpalile armazenamento adequada quando

devido ao elevadturnovernestas empresas.

Nos grupos formados, existe pouco incentivo ao eotiipamento e a disseminacdo do
conhecimento. Mas provavelmente este fato ndoigstalacionado a falta de ferramentas

tecnologias disponivel para as Cops, pois na and@alizada observa-se esta utilizagéo.

A andlise mostrou, de forma geral, que ainda existeo incentivo e estimulo por parte das
empresas para a permanéncia do funcionario nasmnidades de pratica, assim como é

deficiente o reconhecimento daquele que participgesou inovacao através delas.
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Conforme citado neste estudo, ndo existe comunidztle um lider. Na analise feita

observou-se que, apesar de existir papeis definmlgsmas funcdes exercidas pelo lider
ficaram aquém do esperado como foi o caso de ‘@valcomunidade e sua contribuicdo para
seus membros e a organizagdo”. Se o lider ndodstartarefa torna-se dificil reter o membro

na comunidade de pratica e torna-la visivel panganizacao.

A visibilidade das comunidades de pratica nas orggfies poderia também ser alcancada se
as mesmas gerassem beneficios para tais orgarszag@malise realizada nos grupos, de

acordo com a percep¢ao dos respondentes, mostgwisténcia destes de beneficios, sendo
que o mais pontuado pelos respondentes foi 0 “seipuais rapido na solucéo de problemas”.

Talvez o que falta seja um canal de comunicaca@uad® entre representantes das

comunidades e a organizacao e, se o lider da cdadmindo tiver esta preocupacao, fica

mais dificil.

Outro ponto observado na analise € a escolha daoofi@o sei informar” em algumas

questdes. Isto pode ser um indicio de que o tent@ma pouco conhecido nas organizacdes.

Baseado nas andlises realizadas, de forma gerde-g® concluir que as comunidades de
pratica nas organizagfes sdo pouco utilizadas @amampartiihamento e disseminagéo do
conhecimento assim como para a perenizagdo do ciom@o tacito, aquele conhecimento
gue ndo se consegue através de cursos presenciaisuais, aquele que esta na cabeca das

pessoas.

Porém, nota-se que ha espaco para o desenvolvidest® tema em pesquisas futuras, uma

vez que é um tema ainda pouco conhecido e abordeslorganizagfes, conforme citado.



Algumas sugestbes seriam:

» Verificar relagdes de causa e efeito entre asweigautilizadas;

» Aprofundar a pesquisa dentro dos grupos obtidas@mo em setores especificos;

* Fazer um comparativo entre os setores;

* Promover trabalhos de divulgagéo do tema nas aaebes;

» [Fazer a pesquisa com um numero maior de respomglente

» Fazer uma pesquisa em empresas nacionais tracgredfl @o cenario nacional;

» Escolher uma das dimensfes tratadas neste trafuailhiara organizacional, papel do

lider nas Cops, perda de conhecimento, etc) ewaptaf a pesquisa,

» Criar uma metodologia para mensurar 0s benefidseCdmunidades de Pratica.

As opcdes sdo muitas, estas sdo apenas algumasiasge

Como recomendagéo seria totalmente relevante gita administragéo fosse conscientizada
da importancia das comunidades de prética pareespactiva organizac¢ao, incentivando sua
criacdo e manutencao. Repensar seus valores da éoconsiderar as comunidades de prética
no seu contexto. Por que ndo dizer colocar a caladei de pratica como item estratégico da

organizacao, conforme citado na literatura. Com$izié-la de que na Era do Conhecimento, o
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principal recurso sdo as pessoas, seu conhecirtémito e que a comunidade de prética € o
veiculo ideal para alavancar tal conhecimento, fiemmlo a interacdo entre as pessoas,
promovendo a unido do grupo na melhoria de sudagg@sacriando um ambiente propicio

para a inovagao.

Fortalecer sua cultura organizacional adotandatigadi de reconhecimento do funcionario
que gerou beneficio para a organizacdo atravé®mardidade de prética, incentivando-o a

participar de tais comunidades.

Reter o conhecimento técito, promover e facilier sompartilhamento e disseminagéo pela
organizagdo, pois estas a¢fes podem colocé-la etagean competitiva em relacdo a seus
concorrentes, principalmente se este conhecimemtoedtratégico e especifico para seu

negaocio.

McDermott (2001) cita alguns fatores criticos deesso, colocados através de desafios, para
a criacdo das comunidades de pratica, 0os quaismes@o que sejam seguidos pelas

organizacoes:

» Desafio de gerenciamento: focar em assuntos imgegapara o negocio e 0s
membros da organizagéo; encontrar um membro darddade bem respeitado para
ser o coordenador; certificar que as pessoas tAipotee 0S encorajam a participar;

construir a comunidade sobre os valores da orggimza

» Desafio da comunidade: ter o envolvimento de pe&ssoam conhecimentos
especializados ou pessoas com 6timo relacionangentaos membros da comunidade

e que sejam capazes de influencia-los; constriacimamentos pessoais entre 0s
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membros da comunidade; desenvolver um grupo atieatesiasmado; criar forum
para promover 0 pensamento conjunto e sistemas pamapartihamento de

informacgdes.

» Desafio técnico: facilitar a contribuicdo e acessb conhecimento e pratica das

comunidades.

» Desafio pessoal: criar um dialogo verdadeiro nededi assuntos atualizados.

Portanto, baseado em todas as andlises e colocdeiias, porque ndo utilizar as
Comunidades de Pratica para compartiihamento, rdisg€do e perenizacdo do

conhecimento?
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ANEXO A

Questionario para dissertacao de Mestrado

Caro respondente,

O trabalho final do curso de Mestrado em Administracao do IBMEC/RJ requer o
desenvolvimento de dissertacdo cuja base de dados para analise serda montada através de
respostas obtidas da aplicagdo de, no minimo, duzentos questionarios.

O tema escolhido para a dissertacdo é Comunidades de Pratica. Para melhor
esclarecimento sobre o que é comunidade de pratica, seguem abaixo algumas definicdes e
caracteristicas:

» Grupos auto-organizados iniciados por colegas de trabalho que possuem
conhecimentos complementares, que se comunicam porque compartilham as mesmas
praticas, interesses ou objetivos de trabalho;

« 0Os membros da comunidade sdo auto-selecionados ou indicados, baseado na
expertise ou paixao pelo assunto (dominio), possuem um relacionamento de
confianca, interagem regularmente e continuamente nas questdes importantes de
seus dominios, compartilhando-os e aproximando-os de sua pratica, e sabem a quem
recorrer quando precisam de ajuda;

« Tem como objetivo desenvolver as competéncias dos participantes, gerar e trocar
conhecimento;

» Pode ser conhecida nas organizacdes com outra nomenclatura como, por exemplo:
rede de conhecimento, comunidade virtual, grupos tematicos, dentre outros.

Assim, gostaria que vocé dedicasse um tempo para responder ao questionario, cujo
objetivo é registrar a sua opiniao sobre a utilizacdo das comunidades de pratica na empresa
para a qual vocé trabalha atualmente.

O quadro a seguir demonstra um breve comparativo entre comunidade de pratica
e outros grupos existentes em uma organizacao:
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Comunidade
de pratica

Grupo de
trabalho
formal

Equipe
operacional

Equipe de
projeto

Comunidade
de interesse

Rede informal

Qual o objetivo

Desenvolver as
competéncias dos
participantes,
gerar e trocar
conhecimento

Desenvolver um
produto ou prestar
um servigo

Cuidar de uma
operagao ou
processo em
andamento

Realizar um
determinado projeto

Estar informada
sobre determinado
assunto

Colher e transmitir
informacbes
empresariais

Quem participa

A pessoa se auto-
seleciona baseada
na expertise ou
paixao pelo
assunto

Qualquer um que se
reporte ao gerente
do grupo

Funcionarios
escolhidos por
gerentes seniores

Pessoas que tenham
o perfil necessario
para realizar as
atividades do projeto
Qualquer um que
esteja interessado

Amigos e conhecidos
do meio empresarial

O que ha em comum

Paixao,
compromisso e
identificagcdo com
os conhecimentos
especializados do
grupo

Requisitos de
trabalho e metas
comuns

Responsabilidade
compartilhada na
operacao

As metas e pontos
importantes do
projeto

Acesso a informagao
e as mesmas
opinies sobre o
assunto de interesse
Necessidades
mutuas e
relacionamentos

Fonte: Wenger et al (2002, p. 42) Cultivating communities of practices: a guide to managing knowledge

Quanto tempo dura

Enquanto existir
relevancia no
assunto, valor e
interesse em
aprender juntos

Tende a ser
permanente, mas
pode durar até a
préxima
reorganizacao
Enquanto durar a
operacgao ou
processo

Até o final do
projeto

Se desenvolvem e
terminam quando
nao existe mais
interesse

Enquanto as pessoas
tiverem um motivo
para manterem
contato ou se
lembrarem uma das
outras

A seguir encontra-se listado o questionario. Gostaria que suas respostas
fossem baseadas na realidade da empresa na qual vocé atualmente trabalha.

As informacdes fornecidas serdo consideradas confidenciais e apenas de meu
conhecimento. Assim, solicito que os questionarios distribuidos p
devolvidos para vmsc62@yahoo.com.br.

or e-mail, sejam

A sua opinido é muito importante para a pesquisa e ajudara a aumentar o grau de
conhecimento sobre o tema.

Conto com a sua colaboragao.

Desde ja agradeco a sua atencao.

Vanda Claussen
Fevereiro/2007



Primeira Parte: Informac0es gerais dos respondentes

/1. Cargo que ocupa na empresa:

O Diretor/executivo [0 Gerente/supervisor/coordenador [ Funcionario geral
[0 Empresario

2. Tempo que trabalha na empresa:

[ Menos de 1 ano O De1labanos [ De 6 a 10 anos
O De 11 a 15 anos O De 16 a 20 anos O Mais de 20 anos

3. Setor principal no qual sua empresa atua (escolha apenas um setor):

[ Servigo publico I Financeiro [J Telecomunicagdes
] Energia [0 Aeroespacial e defesa [0 Automotiva

0 Quimica [J Bens de Consumo [J Eng?@ e Construcao
[0 Tecnologia [0 Mineragdo [0 Siderurgia

[J Papel e Celulose [0 Petrolifera [0 Farmacéutica

[ Consultoria I Midia [ Transporte

[ Logistica [ Educagdo ] Saude

[ Varejo [0 Agua e Saneamento

[ Outro:

4. Abrangéncia de atuacdo da sua empresa (escolha apenas uma opgao):

O Local
O Nacional
\I:I Internacional
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Segunda Parte: Vocé devera dar sua opinido considerando a realidade da empresa na qual vocé

atualmente trabalha. Ndo devera ser considerada, portanto,

encontrar na empresa.

7

Para as questdes abaixo relacionadas a Cultura Organizacional o _
sua empresa, indiqgue o seu grau de concordancia ou | 3 — Nao concordo nem discordo

da

5 — Concordo totalmente

discordancia conforme legenda ao lado:

4 — Concordo em parte

2 — Discordo em parte
1 — Discordo totalmente

a realidade que vocé gostaria de

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

O conhecimento que as pessoas possuem é um dos principais
recursos estratégicos para a sua empresa.

A fonte do poder dos gerentes esta no conhecimento e ndo no nivel
hierarquico que ele ocupa.

Na visdo da geréncia, apoiar os colegas é mais importante do que
supervisiona-los.

O fluxo de informacao é facilitado e incentivado em todos os niveis e
em todas as areas como meio de compartilhar conhecimento.

A missao e os valores da empresa sao promovidos, de forma
consistente, através de atos simbdlicos e acoes.

Ha um elevado sentimento de confianca entre empresa e
funcionarios. Existe, de maneira geral, um grande orgulho em
trabalhar para a empresa.

Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade para tentar e falhar.

Existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, 0s
funcionarios sao auténticos e deixam evidente aquilo que conhecem
e também o que nao conhecem.

Os funcionarios estao preocupados com toda a organizagdo e nao
apenas com sua area de trabalho, ou seja, buscam uma otimizagdo
conjunta.

A organizacao reconhece que tempo é um recurso importante para o
processo de inovagao.

Novas idéias sdo valorizadas. Ha liberdade para discutir qualquer tipo
de idéia, expor pensamentos sem restricdo.

As realizagdes importantes sdo comemoradas.

Ha liberdade para piadas e humor.

1

O 0O 0o o d
O 0O 0o o d
o 0o o o O
O 0O 0o o d

O
O
O
O

O
O
O
O

[ I I R I R A
[ I I R I R A
0 I I o R O
[ I I R I R A

2

3

4

O o o o oo

O

[ I I R I R A




5 — Concordo totalmente

Para as questdes abaixo relacionadas a Geragdo de | 4— Concordo em parte
conhecimento e transformagfio do conhecimento existente em | 3 — Nao concordo nem discordo

novos conhecimentos, indique o seu grau de concordancia ou
discordancia conforme legenda ao lado:

2 — Discordo em parte
1 — Discordo totaimente

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

O conhecimento na sua empresa é obtido através da aquisicdo de

uma outra empresa ou da contratacdo de individuos que o possuem, | OO | O | O | O 0O
por exemplo, através de servicos de consultoria.

Sua empresa possui unidades ou grupos para gerar conhecimentos, OO o o o
por exemplo, departamentos de pesquisa e desenvolvimento.

Para promover a inovacao sua empresa tenta criar uma sensacao de

crise (muitas vezes conhecido como caos criativo) antes mesmo da O ooo ad
crise existir.

Sua empresa utiliza as comunidades para gerar conhecimento novo OO o o o
ou transformar o conhecimento existente.

O compartilhamento de experiéncias através de, por exemplo,

observacao, imitacao e pratica, é utilizado pela empresa paracriacgo | 0 | OO | O | O O
de novos conhecimentos.

Metaforas, analogias, hipoteses ou modelos sdo utilizados por sua OO o o o
empresa como processo de transformacao de conhecimento.

A educagdo e treinamento formal, o uso de redes de comunicacao

computadorizadas, troca de conhecimento entre pessoas através de O 0O o o o
reunioes, documentos, conversas ao telefone sao utilizados pela

empresa como formas de criacdo de conhecimento.

“Aprender fazendo” é utilizado pela empresa como uma forma de OO o o o
incorporar, interiorizar o conhecimento existente.
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7

5 — Concordo totalmente

Para as questSes abaixo relacionadas ao Compartilhamento, | 4 —Concordo em parte
distribuicdo e preservacdo do conhecimento, indique o seu grau | 3 — Nao concordo nem discordo

de concordancia ou discordancia conforme legenda ao lado:

2 — Discordo em parte
1 — Discordo totalmente

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Os colegas que precisam trocar conhecimento ficam fisicamente OO 0O 0O O
préximos uns dos outros na minha empresa.

Os eventos para troca de conhecimento sao comuns na minha

empresa.

A empresa considera a disseminacdo e compartilhamento do

conhecimento uma atribuicdo de todos nas suas areas de o ooo o
especialidade e atuagdo.

Algumas pessoas com quem trabalho ndo repassam seu

conhecimento porque o considera pessoal.

A estrutura organizacional e/ou a cultura na minha empresa

dificultam o compartilhamento do conhecimento.

Grande parte do conhecimento existente na minha empresa ndo é

confidencial, nem sigiloso e, portanto, pode ser compartilhado sem O ooo ad
problemas.

Minha empresa sabe quais conhecimentos estratégicos e criticos

devem ser retidos.

Quando necessito de algum conhecimento complementar para

executar minhas tarefas, consigo encontra-lo com facilidade.

A empresa utiliza brainstorming, storytelling (aprender através das

estorias contadas sobre o que se fez) ou action review (as pessoas OO 0O 0O O
aprendem com suas proprias atividades) como processos de

aprendizagem.

OoO0Oo OO0

. Assinale a opcao que melhor reflete sua opinido quanto a principal causa da perda de

conhecimento na sua empresa (escolha apenas uma opgao):

Turnover (rotatividade) ou demissdo (voluntaria ou involuntaria) de funcionarios.
Aposentadoria precoce.

Falta de politica eficiente e eficaz para armazenamento de informagdes (conhecimento)
estratégicas e criticas.

Terceirizagdo de areas funcionais.

Dispersao de equipes estabelecidas.

Outra. Qual?
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As questoes de 36 a 48 devem ser respondidas considerando as Comunidades de Pratica
existentes na sua empresa:

36. Muitas vezes as comunidades de pratica ndo sdao conhecidas com esta nomenclatura nas
organizagdes. Qual a nomenclatura utilizada na sua empresa ? (escolha apenas uma opgao)

[0 Rede de aprendizagem [0 Grupos tematicos O Tech groups
[0 Comunidade de prética [J Rede de Conhecimento [0 Comunidades virtuais
[J Outra. Qual ?

37. Vocé saberia dizer, aproximadamente, quantas comunidades de pratica existem na sua empresa

[J Sim. Quantas ? 0 Nao

38. Vocé participa ou conhece algum colega que participa de comunidade de pratica na sua empresa’

O Sim O Nao

39. Em qual destes estdgios de desenvolvimento da comunidade de pratica vocé considera que sua
empresa esta ? (mais de uma opcao pode ser escolhida)

[0 Estagio I: Criagdo da comunidade. Encontrar pessoas com interesse em participar de uma
comunidade sobre determinado assunto, ajudando-os a imaginar o quao valioso seria o
compartilhamento do conhecimento através dela.

[0 Estagio II: Geracdo de energia entre os membros. Os membros do grupo se relinem com certa
freqUiéncia para reconhecerem seu potencial, desenvolver relacionamentos de confianga
suficientes para discutir problemas e compartilhar conhecimentos.

Estagio III: Aumento da quantidade de membros. Preocupacdo em definir o papel da
comunidade na organizacao e seu relacionamento com outras comunidades.

Estagio IV: Preocupagcdo em manter na comunidade o foco intelectual, o reconhecimento na
organizacao e sua atualizagdo.

Estagio V: A comunidade deixou de existir. Transformou-se, por exemplo, em centro de
exceléncia, departamentos, clube social ou morreu, pois seus membros deixaram de ter uma
participacao ativa.

[0 Nao sei informar.

40. As comunidades de pratica na sua empresa podem ser observadas (mais de uma opgao pode ser
escolhida):

Dentro da unidade de negdcio (composta por membros de uma Unica unidade de negdcio).
Entre unidades de negdcio (composta por membros de mais de uma unidade de negdcio).
Entre empresas (composta por membros de mais de uma empresa do mesmo grupo ou grupos
diferentes).

Nao sei informar.

O OoOoad

J
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N

OoOoooo O

. Em sua opinido, quanto ao relacionamento das comunidades de pratica com a organizagao,
marque a opcao que melhor representa este relacionamento na sua empresa (escolha apenas
uma opgao):

Invisivel para a organizagdo e algumas vezes também para os membros da comunidade de
pratica.

Somente visivel, informalmente, no circulo de pessoas que conhecem a comunidade.
Oficialmente sancionada como uma entidade de valor para a organizagao.

A organizacao suporta as comunidades através de recursos diretos.

Possui um status oficial e uma fungao na organizacao.

Nao sei informar.

N
N

ooooooOooOoooo o4

. Muitas organizagdes alcancaram beneficios com a utilizacdo das comunidades de pratica. Na lista
abaixo, marque aqueles que, em sua opiniao, podem ser considerados beneficios alcangados pela
sua empresa (mais de uma opgao pode ser escolhida):

Suporte mais rapido na solugao de problemas.

Resposta mais rapida ao cliente, além de desenvolver um relacionamento mais forte com o
mesmo.

Desenvolvimento da capacidade e competéncias relacionadas ao conhecimento.
Disseminacdo mais rapida das praticas para a exceléncia profissional.

Reducao do retrabalho e redundancia.

Disseminacdo de novas idéias para produtos e servigos.

Redugdo das barreiras culturais entre areas funcionais e localidades distintas.

Diminuicdo da curva de aprendizado.

Ajuda as pessoas em suas tarefas, desenvolvimento das competéncias e habilidades.
Aprendizagem com especialistas e colegas mantendo-se atualizado na area de atual pessoal.
Desenvolvimento de redes pessoais de longo prazo.

Retencao do conhecimento quando os funcionarios se desligam da empresa.

Aumento do acesso a expertise através da organizagao.

Outro. Qual ?

J
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5 — Concordo totalmente

Para as questdes a seguir relacionadas as politicas adotadas | 4 — Concordo em parte
pela sua empresa no que se refere ao funciondrio membro de = 3 — N&o concordo nem discordo

uma comunidade de pratica, indique o seu grau de

2 — Discordo em parte

concordancia ou discordancia conforme legenda ao lado:

1 —~ Discordo totalmente

43. Minha empresa reconhece o funcionario que utiliza, nas suas OO O o O
atividades, os conhecimentos adquiridos nas comunidades de pratica.

44. Minha empresa estimula e incentiva os funcionarios a participarem O o0 oo O
ativamente das comunidades de pratica.

45. Minha empresa reconhece o funcionario que gerou inovacdo através OO O o O
das comunidades de pratica das quais participa.

46. Minha empresa reconhece o funcionario que contribuiu para a OO 0O 0O O
atualizagdo da base de conhecimento existente na empresa.

N

. Os membros das comunidades de pratica podem desempenhar diferentes papéis. Marque os

papéis desempenhados pelos membros das comunidades de pratica da sua empresa (mais de
uma opgao pode ser escolhida):

[0 Responsavel pelo repositério de documentos.

[0 Conhecedor em profundidade do dominio (assunto, tema) da comunidade.

[0 Aquele que pertence a duas ou mais comunidades, criando uma ligacdo entre elas, entende suas
linguagens.

[0 Responsavel por identificar os assuntos importantes relativos ao dominio da comunidade.

[0 Responsavel por avaliar a comunidade e sua contribuigdo para seus membros e a organizagao.

[0 Responsavel por estimular o desenvolvimento dos membros da comunidade.

[0 Ajudar a construir a pratica, incluindo a base de conhecimento, licdes aprendidas, melhores
praticas, ferramentas e métodos, eventos de aprendizagem.

[0 Nao sei informar.

48. As comunidades de pratica precisam do apoio de ferramentas tecnoldgicas para comunicagao,
armazenamento de informag0es, etc. A seguir estdo algumas ferramentas que sao normalmente
utilizadas. Marque aquelas que sao utilizadas pela sua empresa (mais de uma opgao pode ser
escolhida):

[ Editor de texto (ex: Microsoft Office) 0 Websites

[J Gestor de e-mail (ex: Outlook, Notes) [ Intranet

[0 Indexacao de contelido (ex: Alta Vista) [ Lista de discussao

O Web publishing (ex: FrontPage) O Instant messengers

[ Teleconferéncia O Chat

[0 Editor grafico (ex: Visio, FlowChart) [J Banco de dados

O Datawarehouse O Data mart

O e-Learning [J Outra. Qual ?

Muito obrigado por sua participagao.
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ANEXO B

Dados compilados relacionados a cultura organinatio

Cultura Organizacional

Numero .
. Valor Valor - Desvio
Questao de o s Média ~
Minimo Méximo padréo
respostas

A fonte do poder dos gerentes esta no conhecimento e ndo no
nivel hierarquico que ele ocupa 254 1 5 317 12
A missao e os valores da empresa sdo promovidos, de forma
consistente, através de atos simbolicos e agdes 254 1 5 325 1,22
A organizagdo reconhece que tempo é um recurso impo rtante
para o processo de inovagao 254 1 5 3,41 1,18
As realizac¢des importantes sdo comemoradas 254 1 5 3,69 1,2
Estimula-se a experimentagdo. Ha liberdade paraten tare
falhar 254 1 5 3,24 1,34
Existe uma grande honestidade intelectual na empres  a, ou
seja, os funcionarios sdo auténticos e deixam evide nte aquilo
que conhecem e também o que ndo conhecem 254 1 5 318 137
Ha liberdade para piadas e humor 254 1 5 4,13 1,04
H& um elevado sentimento de confianga entre empresa e
funcionarios. Existe, de maneira geral, um grande o rgulho em
trabalhar para a empresa 254 1 5 3,57 1,19
Na visdo da geréncia, apoiar os colegas € mais impo  rtante do
que supervisiona-los 254 1 5 3,31 1,15
Novas idéias séo valorizadas. Ha liberdade para dis  cutir
qualquer tipo de idéia, expor pensamentos sem restr  i¢&o 254 1 5 357 1,29
O conhecimento que as pessoas possuem é um dos
principais recursos estratégicos para a sua empresa 254 1 5 4,00 1,28
O fluxo de informagéo é facilitado e incentivado em todos os
niveis e em todas as areas como meio de compartilha r
conhecimento 254 1 5 3,09 1,26
Os funcionarios estao preocupados com toda a organi zagdo e
ndo apenas com sua area de trabalho, ou seja, busca muma
otimizac&o conjunta 254 1 5 2,84 1,13
Valid N (listwise) 254

Fonte: Elaborado pelo autor
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ANEXO C

Dados compilados relacionados a geracgéo e tranaf@wodo conhecimento.

Geracao e transformacgéo do conhecimento

Numero .
. Valor Valor - Desvio
Questdo de . L. Média =
Minimo Maximo padrao
respostas
"Aprender fazendo" é utilizado pela empresa como um a forma
de incorporar, interiorizar o conhecimento existent e 254 1 5 383 1,26
A educacéo e treinamento formal, o uso de redes de
comunicagdo computadorizadas, troca de conhecimento entre
pessoas através de reunides, documentos, conversas ao
telefone s&o utilizados pela empresa como formas de criagdo
de conhecimento
254 1 5 3,89 1,09
Metéforas, analogias, hipéteses ou modelos séo util izados
por sua empresa como processo de transformacéo de
conhecimento 254 1 5 3,17 1,32
O compartilhamento de experiéncias através de, por exemplo,
observagao, imitagéo e pratica, é utilizado pelaem  presa para
criagdo de novos conhecimentos 254 1 5 3.42 118
O conhecimento na sua empresa € obtido através da
aquisicdo de uma outra empresa ou da contratacéo de
individuos que o possuem, por exemplo, atravésde s  ervigos
de consultoria 254 1 5 3,19 1,33
Para promover a inovagéo sua empresa tenta criar um  a
sensagéo de crise (muitas vezes conhecido como caos
criativo) antes mesmo da crise existir 254 1 5 2,35 1,34
Sua empresa possui unidades ou grupos para gerar
conhecimentos, por exemplo, departamentos de pesqui sae
desenvolvimento 254 1 5 3,39 1,19
Sua empresa utiliza as comunidades para gerar conhe  cimento
novo ou transformar o conhecimento existente 254 1 5 202 1.49
254

Valid N (listwise)

Fonte: Elaborado pelo autor
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ANEXO D

Dados compilados relacionados ao compartilhameligtyjbuicdo e preservagéo do

conhecimento.

Compartilhamento, distribuicdo e preservacdo do co nhecimento
Numero .
. Valor Valor - Desvio
Questao de o s Média x
Minimo Méximo padréo
respostas

A empresa considera a disseminagao e compartilhamen  to do
conhecimento uma atribui¢do de todos nas suas areas de
especialidade e atuagédo 254 1 5 336 1,26
A empresa utiliza brainstorming, storytelling (apre nder
através das estérias contadas sobre o que se fez) o u action
review (as pessoas aprendem com suas proprias ativi dades)
como processos de aprendizagem 254 1 5 3
A estrutura organizacional e/ou a cultura na minha empresa
dificultam o compartilhamento do conhecimento 254 1 5 279 1,41
Algumas pessoas com quem trabalho ndo repassam seu
conhecimento porque o considera pessoal 254 1 5 32 1,43
Grande parte do conhecimento existente na minhaemp  resa
nao é confidencial, nem sigiloso e, portanto, pode ser
compartilhado sem problemas 254 1 5 3,25 1,34
Minha empresa sabe quais conhecimentos estratégicos e
criticos devem ser retidos 254 1 5 3,61 1,2
Os colegas que precisam trocar conhecimento ficam
fisicamente préximos uns dos outros na minha empres a 254 1 5 315 14
Os eventos para troca de conhecimento séo comuns ha minha
empresa 254 1 5 3,01 1,24
Quando necessito de algum conhecimento complementar
para executar minhas tarefas, consigo encontrd-loc ~ om
facilidade 254 1 5 3,22 1,23
Valid N (listwise) 254

Fonte: Elaborado pelo autor



ANEXO E

Dados compilados relacionados a politica da orggéiz para um membro de uma Cop

Politica da organizacdo para um membro de uma Cop

Ndamero
~ Valor Valor L
Questao de L. L Média
Minimo Maximo
respostas

Minha empresa reconhece o funcionario que utiliza, nas suas
atividades, os conhecimentos adquiridos nas comunid ades de
pratica 254 1 5 2,78
Minha empresa reconhece o funcionario que gerou ino  vagao
através das comunidades de préatica das quais partic  ipa 254 1 5 201
Minha empresa estimula e incentiva os funcionarios a
participarem ativamente das comunidades de pratica 254 1 5 204
Minha empresa reconhece o funcionario que contribui uparaa
atualizacéo da base de conhecimento existente naem  presa 254 1 5 312
Valid N (listwise) 254

Fonte: Elaborado pelo autor
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ANEXO F

Tabela 7 -Esquema de aglomeragéo de analise hierarquicaistercpelo método de Ward

Estagio em que o
Cluster combinado Coeficiente de | cluster surge pela | Préximo
aglomeracédo primeira vez estagio
Estagio Cluster 1 Cluster 2 Cluster 1 Cluster 2
1 225 235 0 0 0 86
2 205 209 0 0 0 88
3 184 253 1 0 0 4
4 152 184 2,667 0 3 22
5 57 246 4,667 0 0 140
6 117 197 6,667 0 0 151
7 100 193 8,667 0 0 204
8 38 192 10,667 0 0 132
9 34 171 12,667 0 0 57
10 11 125 14,667 0 0 76
11 225 116 16,667 0 0 187
12 26 78 18,667 0 0 48
13 128 252 21,167 0 0 203
14 30 228 23,667 0 0 81
15 119 169 26,167 0 0 139
16 42 168 28,667 0 0 35
17 108 167 31,167 0 0 111
18 10 136 33,667 0 0 64
19 85 133 36,167 0 0 40
20 58 101 38,667 0 0 99
21 48 76 41,167 0 0 33
22 71 152 44 0 4 81
23 160 231 47 0 0 55
24 49 223 50 0 0 83
25 54 183 53 0 0 82
26 143 170 56 0 0 78
27 118 163 59 0 0 147
28 123 127 62 0 0 43
29 68 103 65 0 0 31
30 91 92 68 0 0 68




Estadgio em que o

Cluster combinado Coeficiente de | cluster surge pela | Proximo
aglomeracéo primeira vez estagio
Estagio Cluster 1 Cluster Cluster 1 Cluster 2
31 12 68 71 0 29 124
32 240 254 74,5 0 0 102
33 48 214 78 21 0 118
34 164 178 81,5 0 0 125
35 42 146 85 16 0 57
36 31 144 88,5 0 0 130
37 22 142 92 0 0 117
38 45 113 95,5 0 0 112
39 79 106 99 0 0 155
40 16 85 102,5 0 19 112
41 41 74 106 0 0 131
42 27 62 109,5 0 0 142
43 123 243 113,167 28 0 56
44 67 251 117,167 0 0 96
45 129 250 121,167 0 0 88
46 224 244 125,167 0 0 62
47 109 238 129,167 0 0 133
48 26 187 133,167 12 0 75
49 126 174 137,167 0 0 78
50 33 173 141,167 0 0 110
51 96 141 145,167 0 0 63
52 77 102 149,167 0 0 118
53 37 89 153,167 0 0 136
54 20 63 157,167 0 0 186
55 65 160 161,5 0 23 163
56 23 123 165,833 0 43 178
57 34 42 170,233 9 35 136
58 227 233 174,733 0 0 77
59 212 226 179,233 0 0 127
60 29 104 183,733 0 0 172
61 94 99 188,233 0 0 139
62 19 224 192,9 0 46 208
63 96 195 197,567 51 0 142
64 10 17 202,4 18 0 163
65 220 242 207,4 0 0 141
66 14 239 212,4 0 0 123
67 84 232 217,4 0 0 100
68 91 229 222,4 30 0 168
69 81 204 227,4 0 0 140
70 40 196 232,4 0 0 132
71 86 194 237,4 0 0 190
72 13 185 242.,4 0 0 158
73 28 149 247,4 0 0 122
74 88 111 252,4 0 0 152
75 26 47 257,4 48 0 157
76 11 32 262,733 10 0 154
77 75 227 268,233 0 58 228
78 126 143 273,733 49 26 135
79 3 44 279,233 0 0 123
80 2 18 284,733 0 0 126
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Estadgio em que o

Cluster combinado Coeficiente de | cluster surge pela | Proximo
aglomeracéo primeira vez estagio
Estagio Cluster 1 Cluster Cluster 1 Cluster 2
81 30 71 290,233 14 22 124
82 5 54 295,9 0 25 153
83 49 53 301,567 24 0 166
84 147 247 307,567 0 0 137
85 124 236 313,567 0 0 161
86 156 225 319,567 0 1 158
87 90 218 325,567 0 0 153
88 129 205 331,567 45 2 196
89 82 190 337,567 0 0 210
90 51 165 343,567 0 0 119
91 112 161 349,567 0 0 156
92 131 155 355,567 0 0 189
93 72 150 361,567 0 0 169
94 138 139 367,567 0 0 165
95 56 107 373,567 0 0 164
96 67 98 379,567 44 0 168
97 43 93 385,567 0 0 134
98 59 83 391,567 0 0 174
99 58 140 397,733 20 0 172
100 84 202 404,067 67 0 138
101 157 249 410,567 0 0 157
102 217 240 417,067 0 32 195
103 199 230 423,567 0 0 199
104 105 215 430,067 0 0 167
105 130 213 436,567 0 0 128
106 208 211 443,067 0 0 201
107 132 206 449,567 0 0 181
108 110 176 456,067 0 0 206
109 55 154 462,567 0 0 162
110 33 219 469,233 50 0 164
111 97 108 476,067 0 17 146
112 16 45 482,967 40 38 150
113 9 221 489,967 0 0 171
114 35 210 496,967 0 0 146
115 80 148 503,967 0 0 194
116 25 122 510,967 0 0 175
117 7 22 518,133 0 37 186
118 48 77 525,333 33 52 147
119 51 137 532,667 90 0 152
120 6 200 540,167 0 0 188
121 61 121 547,667 0 0 176
122 28 188 555,333 73 0 200
123 3 14 563,083 79 66 173
124 12 30 570,917 31 81 192
125 164 181 578,75 34 0 205
126 2 46 586,583 80 0 180
127 73 212 594,75 0 59 174
128 130 189 602,917 105 0 170
129 64 198 611,417 0 0 176
130 31 180 619,917 36 0 184
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Estadgio em que o

Cluster combinado Coeficiente de | cluster surge pela | Proximo
aglomeracéo primeira vez estagio
Estagio Cluster 1 Cluster Cluster 1 Cluster 2
131 36 41 628,417 0 41 189
132 38 40 636,917 8 70 211
133 109 177 645,583 47 0 171
134 43 134 654,25 97 0 175
135 95 126 662,95 0 78 173
136 34 37 671,979 57 53 161
137 147 179 681,312 84 0 209
138 70 84 690,729 0 100 207
139 94 119 700,229 61 15 197
140 57 81 709,729 5 69 200
141 201 220 719,395 0 65 187
142 27 96 729,229 42 63 183
143 153 234 739,229 0 0 202
144 8 172 749,229 0 0 212
145 69 145 759,229 0 0 188
146 35 97 769,295 114 111 166
147 48 118 779,667 118 27 178
148 158 186 790,167 0 0 209
149 120 151 800,667 0 0 234
150 16 50 811,267 112 0 232
151 4 117 821,933 0 6 217
152 51 88 832,8 119 74 219
153 5 90 843,733 82 87 199
154 11 207 854,9 76 0 179
155 79 222 866,067 39 0 219
156 112 114 877,4 91 0 182
157 26 157 888,733 75 101 214
158 13 156 900,133 72 86 180
159 162 241 911,633 0 0 195
160 1 237 923,633 0 0 185
161 34 124 935,76 136 85 197
162 55 216 947,927 109 0 193
163 10 65 960,427 64 55 181
164 33 56 972,96 110 95 222
165 138 245 985,627 94 0 183
166 35 49 998,31 146 83 203
167 105 191 1011,144 104 0 214
168 67 91 1024,31 96 68 198
169 72 166 1037,644 93 0 210
170 130 159 1050,977 128 0 215
171 9 109 1064,51 113 133 194
172 29 58 1078,144 60 99 198
173 3 95 1091,805 123 135 224
174 59 73 1105,538 98 127 216
175 25 43 1119,471 116 134 222
176 61 64 1133,471 121 129 216
177 24 60 1147,471 0 0 201
178 23 48 1161,718 56 147 204
179 11 39 1176,018 154 0 192
180 2 13 1190,785 126 158 218




Estadgio em que o

Cluster combinado Coeficiente de | cluster surge pela | Proximo
aglomeracéo primeira vez estagio
Estagio Cluster 1 Cluster Cluster 1 Cluster 2
181 10 132 1205,618 163 107 218
182 112 115 1220,535 156 0 230
183 27 138 1235,743 142 165 220
184 31 87 1250,993 130 0 220
185 1 52 1266,327 160 0 213
186 7 20 1281,66 117 54 191
187 21 201 1297,393 11 141 208
188 6 69 1313,643 120 145 215
189 36 131 1330,043 131 92 232
190 86 203 1347,043 71 0 207
191 7 66 1364,377 186 0 225
192 11 12 1381,886 179 124 196
193 55 135 1399,47 162 0 229
194 9 80 1417,555 171 115 221
195 162 217 1435,655 159 102 231
196 11 129 1454,624 192 88 228
197 34 94 1473,645 161 139 221
198 29 67 1492,769 172 168 224
199 5 199 1512,383 153 103 211
200 28 57 1532,074 122 140 229
201 24 208 1551,824 177 106 227
202 153 182 1571,824 143 0 233
203 35 128 1591,874 166 13 225
204 23 100 1612,056 178 7 238
205 164 175 1632,722 125 0 212
206 15 110 1653,556 0 108 223
207 70 86 1675,091 138 190 217
208 19 21 1696,775 62 187 235
209 147 158 1718,941 137 148 236
210 72 82 1742,408 169 89 226
211 5 38 1766,285 199 132 231
212 8 164 1790,285 144 205 227
213 1 248 1814,451 185 0 223
214 26 105 1840,507 157 167 237
215 6 130 1866,632 188 170 244
216 59 61 1894,899 174 176 233
217 4 70 1923,546 151 207 235
218 2 10 1953,671 180 181 240
219 51 79 1984,179 152 155 226
220 27 31 2014,721 183 184 243
221 9 34 2046,608 194 197 241
222 25 33 2080,008 175 164 236
223 1 15 2113,746 213 206 244
224 3 29 2147,794 173 198 230
225 7 35 2181,849 191 203 241
226 51 72 2217,289 219 210 242
227 8 24 2252,739 212 201 245
228 11 75 2288,223 196 77 238
229 28 55 2324,571 200 193 234
230 3 112 2363,237 224 182 246
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Estagio em que o

Cluster combinado Coeficiente de | cluster surge pela | Préximo
aglomeracéo primeira vez estagio
Estagio Cluster 1 Cluster 2 Cluster 1 Cluster 2
231 5 162 2401,921 211 195 239
232 16 36 2440,885 150 189 237
233 59 153 2480,385 216 202 242
234 28 120 2523,046 229 149 243
235 4 19 2568,14 217 208 249
236 25 147 2615,007 222 209 239
237 16 26 2664,221 232 214 240
238 11 23 2715,273 228 204 252
239 5 25 2767,347 231 236 245
240 2 16 2832,367 218 237 247
241 7 9 2897,707 225 221 247
242 51 59 2966,365 226 233 249
243 27 28 3044,323 220 234 246
244 1 6 3127,743 223 215 248
245 5 8 3213,674 239 227 248
246 3 27 3304,471 230 243 250
247 2 7 3413,832 240 241 250
248 1 5 3541,926 244 245 251
249 4 51 3688,949 235 242 251
250 2 3 3878,17 247 246 252
251 1 4 4095,711 248 249 253
252 2 11 4355,479 250 238 253
253 1 2 5511,992 251 252 0

Fonte: Elaborado pelo autor
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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