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RESUMO

Muitas organizagdes publicas no Brasil e no mundo implementaram Comunidades de Préatica
(CdP) para o compartilhamento de conhecimento. No caso do presente estudo, as
Comunidades de Pratica ja existem ha quase uma década, desde 2006, e o tema ja foi objeto
de estudos de casos anteriores que trataram dos fatores que se apresentam como barreiras a
participagdo ativa dos membros em comunidades virtuais da empresas e das caracteristicas
de comunidades de pratica virtuais que influenciam seus processos de inovacdo. No entanto,
os estudos anteriores, ndo apontam explicitamente o grau de institucionalizacdo das CdP
como pratica de GC na empresa investigada. Este trabalho apresenta um estudo de caso da
pratica da gestdo de conhecimento Comunidades de Pratica Corporativa no ambito de uma
Empresa Puablica Federal brasileira, com objetivo de identificar o seu grau de
institucionalizacdo e os fatores que contribuiram com sua evolucdo. Foi aplicado o método
de pesquisa qualitativa com uso de entrevistas, questionarios e levantamento de dados. Foi
utilizado o Modelo 4i de aprendizagem organizacional para avaliacdo do grau de maturidade
da prética na organizacdo. Como resultado, identificou-se que a préatica de GC avaliada esta
no grau de intuicdo e interpretacdo, onde os individuos e os grupos criam e compartilham
conhecimento, mas esse conhecimento ainda ndo esta sendo integrado e, principalmente,
institucionalizado para sua utilizacdo nas estratégias, processos, rotinas e sistemas da
organizacdo. A contribuicdo cientifica para a academia é a utilizacdo do Modelo 4i para
avalicdo do grau de maturidade de uma pratica de GC em uma organizacdo. Como resultado
pratico, o estudo pode contribuir com a identificacdo do estagio atual das praticas de GC, em
particular da CdP, servindo de base para a adocéo de ac¢des para a sua evolugdo e o aumento
da aprendizagem corporativa, em beneficio dos objetivos organizacionais e do
desenvolvimento de seus colaboradores.

Palavras-chaves: Gestdo do Conhecimento. Comunidades de Prética. Aprendizagem
Organizacional.

ABSTRACT

Many public organizations in Brazil and in the world have implemented Communities of
Practices (CoP) for knowledge sharing. In the present case, the CoP have existed for almost a
decade, since 2006, and the issue has been the subject of previous case studies that addressed
the factors that stand as barriers to active participation of members in virtual communities of
the company and the characteristics of virtual communities of practice that influence their
innovation processes. However, previous studies have not explicitly indicate the degree of
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institutionalization of CoP as KM practice in the investigated organization. This paper
presents a case study on Communities of Practice knowledge management practice in a
Brazilian Federal Public Enterprise aiming at identifying its degree of institutionalization and
the contributing factors for its evolution. A qualitative research method was applied using
interviews, questionnaires and data gathering. It was used the 4i Organizational Learning
framework to assess the maturity level of the practice within the organization. As result, it
was identified that the KM practice assessed is in the degree of intuition and interpretation,
where individuals and groups create and share knowledge, but it is not being integrated nor
institutionalized for its use in the strategies, processes, routines and systems of the
organization. The scientific contribution for the academy is the use of the 4i framework for
assessment of the level of maturity of a knowledge management practice in an organization.
As practical result, this paper can contribute with the identification of the current level of the
KM practices, in particular of the CoP, in the organization, and serves as bases for the
adoption of measures for its evolution for the enhancement of organizational learning in
benefit of its objectives and the development of its employees.

Keywords: Knowledge Management. Communities of Practice. Organizational Learning.
1 INTRODUCAO

Para Davenport; De Long e Beers (1998) conhecimento € a informagdo combinada
com experiéncia, contexto, interpretacdo e reflexdo, que podem ser usadas para a tomada de
deciséo e para a acao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), para gerar valor para as empresas, responder
rapidamente aos seus clientes, criar novos mercados, desenvolver agilmente novos produtos e
dominar tecnologias emergentes, essas devem adotar uma abordagem exclusiva da gestdo da
criacdo de novos conhecimentos por meio da GC.

A esséncia da abordagem proposta € o reconhecimento de que a criacdo do
conhecimento ndo se refere apenas ao processamento de informacdes objetivas, e sim da
exploracdo dos insights tacitos e subjetivos das organizacGes e seus individuos, tornando-os
disponiveis para testes e uso em toda a organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

No que diz respeito ao compartilhamento de conhecimento criado ou adquirido,
varios estudos apontam a preferéncia dos empregados para buscarem conhecimento por meio
da consulta a outros colegas (DALKIR, 2013). Ainda segundo Dalkir (2013, Edicdo Kindle,

posiCao 2746) “a aprendizagem é predominantemente um evento social”.

Neste sentido, muitas empresas implementaram CdP (DAVENPORT; DE LONG;
BEERS, 1998; WENGER; SNYDER, 2000) e muitas organizacdes publicas no Brasil
(BATISTA et al, 2005) e no mundo também implementaram praticas para o0
compartilhamento de conhecimento (MASSARO et al., 2015).

No caso do presente estudo, as Comunidades de Pratica ja existem ha quase uma
década, desde 2006, e somavam, em outubro de 2015, 141 CdP, totalizando 30.130 membros,
sendo 15.594 empregados cadastrados (média de duas CdP por empregado e 214 membros
por CdP).

O tema ja foi objeto de estudos de caso anteriores na empresa, que trataram dos
fatores que se apresentam como barreira a participagdo ativa dos membros em comunidades
virtuais (RIBEIRO, 2008) e das caracteristicas de comunidades de préatica virtuais que
influenciam processos de inovagdo em uma empresa (WILBERT, 2015). No entanto, 0s
estudos anteriores ndo apontam explicitamente o grau de institucionalizacdo das CdP como
pratica de GC na empresa investigada.



Assim, o objetivo do presente estudo é analisar o grau de institucionalizacdo da
pratica na organizacdo e as razOes de sua evolucdo, por meio de um estudo de caso das
Comunidades de Pratica, no @mbito de uma grande Empresa Publica Federal de presenca
nacional.

Para efeito de presente estudo de caso, utilizou-se 0 Modelo 4i de aprendizagem
organizacional de Crossan; Lane; White (1999).

A principal ideia é a de que a aprendizagem organizacional pode ser concebida
como a principal maneira de obter renovacdo estratégica sustentavel.

Esta renovacdo requer que a organizacdo explore (investigue, descubra, assimile) e
aprenda novas formas de fazer as coisas e, concomitantemente, explore (desenvolva, utilize,
tire proveito) do que ja foi aprendido.

A aprendizagem organizacional ocorre nos niveis: individual, de equipe ou de
grupo e da organizacao.

1.1.  Objetivo geral e especificos
Este trabalho tem como objetivo identificar o grau de institucionalizacdo das CdP e
os fatores que contribuiram com sua evolucgéo.

Como objetivos especificos, o presente estudo busca responder as seguintes
perguntas:

1. Como as Comunidades de Pratica evoluiram como pratica de Gestdo do
Conhecimento na organizagéo?

2. Qual o grau de institucionalizacdo da pratica na Gestdo do Conhecimento
organizacional?

3. Porque as Comunidades de Pratica no &mbito da organizacdo evoluem ou ndo?

2 REFERENCIAL TEORICO

Estudiosos e observadores de diversas areas, reconhecem que o conhecimento esta
no centro das atencOes. Interpretam conhecimento como informagcdo combinada com
experiéncia, contexto, interpretacdo e reflexdo, com aplicagdo pratica. O conhecimento e
informacdo se confundem, mas contam com a participacdo humana e sao muito mais do que
dados e registros. Por esse motivo as organizacOes tém prestado mais atencdo a ele,
caracterizando o que é, como criar, transferir e usar. Assim, segundo Davenport et al. (1998),
sdo trés os conceitos basicos que definem as bases da GC:

1. Dados — é um conjunto de fatos registrados, relativos a eventos ocorridos.
Descrevem parte ou a totalidade de algum evento ou conjunto de eventos. Sdo a matéria prima
da criacdo da informacéo.

2. Informacdo — é o elemento derivado de um dado ou conjunto de dados
contextualizados, categorizados, ordenados ou condensados, para serem interpretados,
registrados ou comunicados. A informacao ¢ essencial a criacdo do conhecimento.

3. Conhecimento — derivado da andlise, interpretagdo, correlagdo de uma ou
diversas informagdes, permitindo a realizagédo de agdes ou a tomada de decisdes.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento pode ser classificado em duas
taxonomias: tacito e explicito. O primeiro é pessoal, associado fortemente as acles e
experiéncias do individuo. Ainda ndo estd formalizado ou articulado. O segundo ja esta
codificado e pode ser transmitido formalmente. O autor ainda define a dimensao técnica, que
contempla o conhecimento apresentado como “know-how” € a dimensdo cognitiva, que



consiste nas crencas, ideais, valores, modelos mentais e estd enraizada nas acles e
experiéncias do individuo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

GC é definida como o processo de criagdo continuo de novos conhecimentos, de
disseminagdo ampla dos mesmos na organizacgdo, incorporando-os rapidamente em novos
produtos, servicos, tecnologias e sistemas, que perpetuam a mudanca no interior da
organizacdo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Dalkir (2013) argumenta que a tecnologia oferece novos mecanismos por meio dos
quais empregados com interesses profissionais, problemas e responsabilidades similares,
podem compartilhar conhecimentos e buscar solucdes, como grupos de discussao, utilizando-
se de espagos virtuais de compartilhamento, tipicamente disponibilizado na intranet das
organizacdes, conhecidas como Comunidades de Prética (CdP) (DALKIR, 2013).

Segundo Wilbert (2015), Comunidades de Pratica Virtuais (VCoP) sdo grupos
formados por pessoas, que informal e voluntariamente se unem para compartilhar
conhecimentos sobre um dominio e discutir problemas, paix0es e interesses, em interacGes
regulares, visando ao aumento de sua propria competéncia, por meio da aprendizagem situada
ou para resolver problemas vinculados ao dominio, para atingir objetivos da organizacéo.
Essa aprendizagem organizacional é um processo continuo dos funcionarios criarem,
captarem e transferirem conhecimentos, ajudando a empresa a se adaptar a situacdes ndo
previstas, mais rapidamente que a concorréncia (GARVIN; EDMONDSON; GINO, 2008).

Para efeito deste estudo o termo CdP esta sendo usado indistintamente para se referir
as Comunidades de Praticas do ambiente virtual da organizacéo.

Sustentadas nesses conceitos, as CdP veem complementar as estruturas existentes,
trazendo estimulos ao compartilhamento do conhecimento, aprendizagem e mudanca. Essas
comunidades sdo formadas por grupos informais de pessoas, ligadas pelo compartilhamento
de competéncias e pela paixdo pelo conhecimento. As CdP encontram-se regularmente, seja
de forma presencial ou em grupos de discussédo virtual, e que tenham como resultado a
promocdo de novas abordagens para problemas. Podem ser consideradas um modismo, mas
Wenger e Snyder (2000) reforcam que essa pratica vem acontecendo nos Gltimos anos com
vistas a melhorar o desempenho organizacional, j& que conduz & estratégias, geram novas
linhas de negdcio, resolvem problemas, difundem as melhores préaticas, desenvolvem
competéncias profissionais das pessoas e ajudam as empresas no recrutamento e retencao de
talentos.

No entanto, Wenger e Snyder (2000), respondendo o porqué dessas comunidades
ndo estarem tao difundidas, apresentam trés razbes que impactam nessa consolidacao:

1. O termo é recente, apesar da pratica ser antiga;

2. Apenas algumas empresas visionarias foram empreendedoras em implementar
essa pratica;

3. A dificuldade de se estabelecer uma comunidade de pratica e integra-la a
organizacdo, ja que o modelo espontaneo e informal dessas CdP ndo tolera
supervisdo ou interferéncias.

H& um ndmero grande de empresas que superaram 0 terceiro motivo, ja que
gestores de sucesso ndo impdem CdP, mas criam as condi¢cOes para que se estabelecam:
indicam pessoas certas, fornecem infraestrutura para que possam prosperar e medem o valor
das mesmas de forma néo tradicional (WENGER; SNYDER, 2000).

Os autores sugerem que, para sustentar as CdP ao longo do tempo, os gerentes
devem identificar potenciais comunidades que vdo melhorar as capacidades estratégicas da



organizacdo; fornecer infraestrutura que ird suportar e permitir que essas comunidades
apliqguem seus conhecimentos de forma eficaz; usar métodos ndo tradicionais para avaliar o
valor das comunidades da organizacéo.

O modelo 41 de aprendizagem organizacional proposto por Crossan; Lane; White
(1999) estrutura o conceito através dos processos de: intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizacdo (ver Figura 1- Modelo 4i de aprendizagem organizacional) . Esses niveis
de aprendizagem definem a estrutura através da qual ocorre a aprendizagem organizacional.
Assim, analisando por esse prisma, as CdP devem transitar por esses processos para
garantirem a sua eficacia e o alcance dos trés niveis: individual, grupal e organizacional.

Figura 2- Modelo 4i de aprendizagem organizacional
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Fonte: Crossan; Lane; White (1999)

A aprendizagem organizacional ocorre nos niveis individual, de equipe ou de grupos
e da organizacdo. Os trés niveis de aprendizado organizacional estdo interligados por quatro
processos psicologicos e sociais de intuicdo (individuo), interpretacdo (individuo e grupo),
integracdo (grupo e organizacgdo) e institucionalizagdo (organizagdo). Os quatro processos
estdo por sua vez relacionados aos processos de descobrimento e assimilacdo de novos
conhecimentos (feed-forward) e utilizacdo e desenvolvimento dos conhecimentos existentes
(feed-back).

Quando se trata da implementacdo de uma pratica de GC na Administracdo Publica,
Batista (2012) ressalta que a contribuicdo para governos e sociedade pode trazer excelentes
resultados. A GC na administragdo publica possibilita o enfrentamento de novos desafios,
com atuacdo inovadora, qualidade nos processos e garantia da satisfacdo do cidaddo. No
entanto, reforca a importancia das pessoas envolvidas e da tecnologia como suporte a GC.
Sem essas duas faces, 0s projetos sofrem impactos significativos, podendo colocar em risco as
iniciativas e a motivagdo de continuidade dos individuos nos processos de identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento.

As préticas de GC no setor publico, torna-se um elemento poderoso para aumento
da eficiéncia em todas as areas, mas temos que reconhecer que o desenvolvimento de uma
cultura de GC nesse setor é mais desafiador do que no setor privado (MASSARO et al.,
2015).

Para Massaro et al. (2015) a GC no setor publico apresenta desafios especificos em
funcdo das caracteristicas organizacionais (influéncias politicas; divisdo de trabalho). Porém,
as organizagdes do setor publico enfrentam maiores pressdes de representatividade,
responsabilidade e a capacidade de resposta do que as empresas do setor privado.



O grande desafio em desenvolver comunidades virtuais no ambiente organizacional
ndo esta apenas em cria-las, mas também em estabelecer condi¢bes para que os membros
possam compartilhar e gerar novos conhecimentos por meio de uma participacdo ativa
(RIBEIRO, 2008). Wilbert (2015) identificou que caracteristicas das CdP que influenciam
processos de inovacdo podem estar relacionadas a sua configuracdo estrutural, ao seu
dominio, a sua dindmica e as pessoas que as compdem — membros e moderadores. O
presente estudo mostra que a maior parte dessas caracteristicas estdo associadas a presenca
de pessoas abertas a compartilharem o que sabem, e a criarem algo novo (WILBERT, 2015).

3 METODOLOGIA

3.1.  Unidade de andlise
O método de pesquisa escolhido foi o estudo de caso Unico e integrado (YIN,
2015), em que mais de uma unidade de analise, situada em um mesmo contexto é
investigada.

Para tanto foram escolhidas duas Comunidades de Pratica da organizagao
pesquisada, sendo que uma se mantém ativa — CdP de Gerenciamento por Processos e outra
se encontra inativa — CdP de Gestdo do Conhecimento.

3.2.  Coleta dos dados
Para a coleta de dados adotou-se a técnica de entrevistas semiestruturadas com
membros moderadores das duas CdP selecionadas, combinada com a aplicacédo de
questionario com questes mistas, junto aos membros das CdP e levantamento de dados e
analise de contetdo dessas comunidades. Com isso, buscou-se a utilizacdo de mais um
instrumento de levantado de dados, que permitisse uma triangulacdo dos resultados (YIN,
2015).

Um roteiro de entrevista foi elaborado, composto de oito questdes, que serviram
como guia para a conducdo da captacdo de informac@es junto aos entrevistados. Levou-se
em consideracdo para a sua elaboracdo a revisdo de literatura resumida no Quadro 1 -
Indicadores qualitativos de pesquisa, a pergunta de pesquisa e 0s seus objetivos.

O questionario foi elaborado com 15 questdes fechadas e uma questdo aberta. Nas 5
primeiras questdes buscou-se caracterizar a amostra por meio da identificagdo do tipo de
participacdo, a CdP, grau de instrucdo, motivo de participacdo e frequéncia. Para as questdes
de nimeros 6 a 15 buscou-se identificar o grau de institucionaliza¢do da pratica e os fatores
que contribuiram para sua evolucdo por meio de afirmagdes e graus de concordancia ou
discordancia de acordo com a aplicacdo da escala Likert. Antes de aplicar o questionario, foi
realizado teste de validacdo do instrumento com moderadores das CdP, a partir do qual
foram feitos alguns ajustes.

As entrevistas foram realizadas na semana de 11 a 13 de novembro de 2015 e os
questionarios disponibilizados aos membros das CdP a partir de 16 de novembro de 2015,
por meio de e-mail enviado aos seus membros. Foram coletadas as respostas no periodo de
16 a 20 de novembro de 2015, tendo sido obtidos 81 questionarios validos.

3.3.  Tratamento dos dados
As entrevistas foram gravadas e o0s registros foram transcritos pelos dois
pesquisadores e, posteriormente, comparados para impressdao, com formatacdo que
facilitasse a etapa de andlise de contetido, com codificacGes e categoriza¢des dos dados.

Com relacdo aos questionérios aplicados na organizacdo, foram considerados
validos 23 participacfes da CdP Gestdo por Processos, 43 da CdP Gestdo do Conhecimentos
e 15 respondentes que informaram outros.



Os resultados serdo apresentados na sessao seguinte, conforme critérios a seguir.

3.4.  Critérios para interpretar os resultados
Para avalicdo da evolucdo das CdP foram utilizados os seguintes indicadores
quantitativos:

a. Numero de CdP na organizacao — quantidade de CdP ao longo do tempo, desde
sua criacdo até os dias de hoje.

b. NUmero de membros nas CdP — quantidade de participantes ao longo do
tempo, desde sua criacdo até os dias de hoje.

c. Meédia de membros por CdP.

d. Periodo de atividade em termos da data de inicio da CdP e data do ultimo
acesso, posts, noticias publicadas.

e. Frequéncia e uso em termos do numero de acesso, posts, noticias em
determinado periodo.

f. Recéncia de uso em termos da data do Ultimo acesso, posts, noticias
publicadas.

Para analise do grau de institucionalizacdo das Comunidades e dos fatores que
contribuem para a evolugéo das CdP, foram utilizados os seguintes indicadores qualitativos
(ver Quadro 1 - Indicadores qualitativos de pesquisa).

Quadro 1 - Indicadores qualitativos de pesquisa

Indicador/Questdes Teoria

Nivel de contribuicdo dos individuos e equipes para criacdo, interpretacdo e integracdo de | (CROSSAN;
conhecimento em termos da percepcdo do moderador sobre a contribuicdo da CdP na | LANE;
integracdo de conhecimentos exemplificaveis. WHITE,
1999)

1. Existe nivel satisfatorio de insights, ideias novas, intuicdes na CdP?

2. As experiéncias dos individuos e grupos ajudam no desenvolvimento de conhecimento
compartilhado na CdP?

3. As ideias e insights dos individuos tornam-se conhecimentos compartilhados, integrados e
institucionalizados na organizagéo?

Nivel de aproveitamento do conhecimento no desenvolvimento das estratégias, processos,
estruturas e sistemas em termos da percepcdo do moderador sobre a contribui¢cdo da CdP na
integracdo de conhecimentos exemplificaveis.

1. O conhecimento gerado a partir das experiéncias de individuos e grupos é aproveitado no
desenvolvimento da estratégia, processos, rotinas e sistemas da organizagéo?

Fatores que contribuem para a evolugdo das CdP (WENGER,;
SNYDER,

1. O tema da Comunidade de Pratica é de relevancia para seus objetivos pessoais e 2000)
profissionais.

O tema da Comunidade de Pratica tem importancia para os gestores funcionais.

O tema da Comunidade de Pratica est4 alinhado com os objetivos organizacionais.

O tema da Comunidade de Pratica é do seu interesse pessoal ou profissional.

A Comunidade de Pratica tem o patrocinio dos gestores funcionais.

IS Bl I A

A Comunidade de Pratica tem o suporte da organizag&o.

Estas informacg0es foram coletadas segundo as fontes e os procedimentos descritos
no Quadro 2 - Esquematizacdo da sequéncia de decisfes no planejamento da pesquisa, com
vistas a responder as questdes de pesquisa e atender aos seus objetivos.



Quadro 2 - Esquematizagdo da sequéncia de decisfes no planejamento da pesquisa

. . ~ - Fontes de .
Teoria Problema Objetivos Perguntas InformacGes necessarias | . ~ Procedimento
informacao
Modelo 4i de | Falta de | Identificar como as | Como as Comunidades de | Evolucdo do nimero de CdP. Gestor das Levantamento
aprendizagem | conhecimento do | CdP evoluiram, | Pratica evoluiram como prética cdp
organizacional | grau de | qual o grau de | de Gestdo do Conhecimento na
. institucionalizacdo | institucionalizagdo | organizagao? Evolugdo do nlmero de | Gestor das Levantamento
(CROSSAN; o
L ANE- da CdP da prética de GC e membros cdp
WHITfE quais os fatores que
1999) ’ contribuiram  com Frequéncia de uso Gestor das Levantamento
sua evolucéo.
CdP
Recéncia de uso Gestor das Levantamento
CdP
Qual 0 grau de | O grau de contribuicdo dos | Moderadores e | Entrevista
institucionalizacdo da pratica | individuos e equipes para | membros das | semiestruturada
da CdP na Gestdo do | criagdo, interpretacdo e | comunidades Questionario
Conhecimento organizacional? | integracdo de conhecimento
O grau de aproveitamento do | Moderadores e | Entrevista
conhecimento no | membros das | semiestruturada
desenvolvimento da estratégia, | comunidades Questionario
processos, estruturas e
sistemas
Por que algumas CdP evoluem | Os fatores que contribuiram | Membros das | Questionario
e outras ndo? para as comunidades | comunidades
evoluirem ativas
Os fatores que contribuiram | Membros das | Questionario
para as comunidades ndo | comunidades
evoluirem inativas

Fonte: Adaptado de Luna (2013)




4 RESULTADOS

4.1.  Evolucdo das comunidades de préatica
Com base em levantamento realizado em outubro de 2015 na organizagéo,
foram abertas desde sua cria¢do 141 CdP, envolvendo 30.130 membros, sendo 15.594
membros Unicos cadastrados (ver Tabela 1 — Comunidades de Pratica).

Tabela 1 - Comunidades de Pratica

Membros Unicos cadastrados 15594
Comunidades 141
Membros 30130
Média de CoP por empregado cadastrado 2
Média de membros por CoP 214

Fonte: Levantamento dos autores

As CdP cobrem varios dominios de conhecimento dentro da organizag&o,
envolvendo temas ligados a area de operagdes (18%), incluindo assuntos ligados as
atividades de atendimento, tratamento, transporte e distribui¢do; tecnologia (18%);
gestdo de pessoas (13%), incluindo temas ligados a educacdo, competéncias, clima
organizacional e relagBes sindicais; institucional (13%), incluindo temas ligados a
comunicacdo, seguranca, planejamento, inovacdo, projetos,  Processos;
responsabilidade socioambiental e cultura; negdcios (13%); administracdo (11%);
financas (6%); infraestrutura (2%); juridico (1%) e CdP de temas de interesse das
Diretorias Regionais (4%) (ver Grafico 1- CdP por dominio de conhecimento).

Gréfico 1- CdP por dominio de conhecimento
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Fonte: Levantamento dos autores

Para avaliar a evolu¢do do nimero de comunidades e identificar as CdP
ativas, usamos o critério de recéncia da ultima movimentacdo da CdP, em termos do
altimo e-mail enviado (excetuando-se e-mails automaticos), ultima mensagem do
férum ou Gltima noticia postada.

Para efeito deste estudo, recéncia refere-se a data da Ultima atividade dos seus
membros. Quanto menor a recéncia, mais tempo a comunidade esta inativa e quanto
maior a recéncia, mais recente foi a atividade.

Para identificar as comunidades ativas, consideramos as CdP que tiveram
recéncia da Ultima atividade a partir de janeiro de 2015, conforme levantamento
realizado em abril de 2015 na organizagdo. Com base nesse levantamento, do total de
141 CdP, apenas 29 (21%) continuavam ativas em 2015.



Observando a recéncia das CdP ao longo dos ultimos anos, observa-se que 0
ndmero de CdP que interromperam suas atividades ao longo do tempo é crescente,
com uma concentragdo nos ultimos 4 anos (ver Grafico 2 - Quantidade de CdP por
recéncia de Gltima atividade). Para 33 CdP ndo ha dados disponiveis da data de sua
ultima atividade, sendo 30 ndo ativas e trés recém-criadas. Este resultado sugere uma
involucdo do nimero de comunidades ativas nos Gltimos anos e explica por que de um
total de 141 CdP criadas, desde sua implantacdo, tem-se apenas 29 em atividade.

Gréfico 2 - Quantidade de CdP por recéncia de Gltima atividade
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Fonte: Levantamento dos autores

Para identificar as caracteristicas dos membros das CdP, como as utilizam e
avaliar o grau de institucionalizacdo desta pratica de GC e dos fatores que contribuem
para a sua evolugdo, foram realizadas entrevistas com os moderadores das CdP ativa
Gestdo por Processos (BPM) e Gestdo do Conhecimento (GC) inativa, e aplicado um
questionario a seus participantes.

Do total de 750 membros, 81 responderam ao questionario, representando
uma taxa de resposta de 11%. A Tabela 2 — Tamanho da amostra — mostra o
percentual de respostas validas por CdP. Do total de respostas, 15 informaram que nédo
participaram de uma CdP especifica.

Tabela 2 — Tamanho da amostra

CdP BPM GC Total

Amostra 23 43 81
Pop 215 535 750
% 11% 8% 11%

Fonte: Questionario

4.2.  Quem, porque e como participa das CdP
Com relacdo as caracteristicas socio-demograficas dos membros das CdP,
investigou-se apenas o grau de instrucao, dado que caracteristicas como sexo, idade e
cargo/funcédo sdo irrelevantes para presente estudo. A Tabela 3 - Grau de Instrugdo —
apresenta a distribuicdo da amostra por grau de instrucéo.



Tabela 3 - Grau de Instrugédo

Q Grau de instrugéo BPM GC Total
Q3 1 |Ensino fundamental incompleto 0% 0% 0%
Q3 2 |Ensino fundamental completo 0% 0% 0%
Q3 3 |Ensino médio completo 0% 5% 4%
Q3_4 |[Superior completo 22% 33% 28%
Q3 5 |Especializacdo/P6s-graduacdo/MBA 70% 53% 59%
Q3 6 |Mestrado 9% 9% 9%
Q3_7 |Doutorado/Pés-Doutorado 0% 0% 0%

Fonte: Questionario

Quanto ao grau de instrucdo, observa-se que 99% dos membros da CdP BPM
e 95% da CdP GC apresentam nivel superior completo, 0 que caracteriza uma alta
participacdo de profissionais do conhecimento, dado que na organizagdo em estudo,
estes se concentram nas atividades de alta e média gestdo, nas fungbes técnico-
administrativas. Se por um lado isto representa um grande potencial de criacdo e
compartilhamento de conhecimento, por outro lado isto representa uma oportunidade
de envolvimento da grande maioria dos empregados da empresa que atuam nas
fungBes operacionais e que tem escolaridade até o ensino médio (75,6%), o que
representaria potencial ainda maior de criagdo, compartilhamento e, principalmente,
(re)utilizacdo de conhecimento (ver Tabela 4 - Efetivo por grau de escolaridade -
outubro 2015).

Tabela 4 - Efetivo por grau de escolaridade - outubro 2015

Fundamental | Fundamental | Médio Superior | Efetivo
Incompleto | Completo Completo | Completo | total
0,8% 2,2% 72,6% 24,4% 118.448

Fonte: Informativo RH — Intranet da Empresa

Sobre 0 que motiva a participacdo de seus membros nas CdP pesquisadas,
apenas 26% dos membros da CdP BPM e 28% da CdP GC afirmaram que participam
por interesse préprio ou por indicacdo de outro colega, enquanto 74% e 72%,
respectivamente, apontaram a indicacdo ou solicitagdo do gestor funcional, conforme
resultados da Tabela 5 - Motivo de participacdo. Esta informacao esta coerente com os
temas e dominios das CdP, que na sua grande maioria estdo ligados a funcdes
gerenciais das diversas areas funcionais.

Tabela 5 - Motivo de participacdo

Q Motivo de participacdo BPM GC Total
Q4 1 |Por interesse particular no tema da Comunidade de Pratica | 22% 28% 23%
Q4 2 |Por indicacdo do gestor funcional 61% 67% 67%
Q4 3 |Por indicacdo de outro colega 4% 0% 1%
Q4 4 |Por solicitagdo do gestor funcional 13% 5% 6%
Q4.5 |[Outro 0% 0% 2%

Fonte: Questionario

Finalmente, sobre a forma como participam das CdP pesquisadas, no que diz
respeito a frequéncia de uso, observa-se que 39% dos membros da CdP BPM quase
ndo participam e 49% da CdP GC nunca ou raramente participaram (ver Tabela 6 -
Frequéncia de participacdo). Isto significa que a quantidade de participantes ndo é um
elemento chave para a evolucao da pratica, mas sim seu nivel de participacao.



Tabela 6 - Frequéncia de participacio

Q Frequéncia de participacdo BPM GC Total
Q5 1 |Nunca 9% 7% 7%
Q5 2 |Raramente 30% 42% 41%
Q5 3 |Mensalmente 35% 26% 26%
Q5 4 |Semanalmente 17% 19% 19%
Q5_5 |Diariamente 9% 7% 7%

Fonte: Questionario

Estes resultados respondem a primeira questdo de pesquisa de como as Comunidades de
Prética evoluiram como préatica de Gestdo do Conhecimento na organizagdo?

4.3.  Grau de institucionalizacdo das CdP
Para analise do grau de institucionalizacdo das CdP foram utilizados os graus
de concordancia ou discordancia, quanto as seguintes questfes da entrevista e do
questionario que procuraram identificar o nivel de contribuicdo dos individuos e
equipes para criacdo, interpretacdo e integracdo de conhecimento e de aproveitamento
do conhecimento no desenvolvimento da estratégia, processos, estruturas e sistemas.

Assim, utilizando o Modelo 4i de aprendizagem organizacional (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999), as questdes se referem aos estagios de institucionalizacdo da
pratica de GC para a aprendizagem organizacional — intuicdo (individuo);
interpretacdo  (individuo e grupos); integracdo (grupos e organizacdo) e
institucionalizacao (organizacao).
Tabela 7 - Grau de Institucionalizacdo da GC - Modelo 4i

Q Questdes BPM GC Total

Q6_1 |[Existe nivel satisfatério de insights, ideias novas, intui¢cdes na Comunidade de Pratica 37 3,6 3,6

As experiéncias dos individuos e grupos ajudam no desenwolvimento de conhecimento compartilhado na

Qrl Comunidade de Prética 41 4.2 4.2
As ideias e insights dos individuos da Comunidade de Pratica tornam-se conhecimento compartilhado,

Q81 |. R o 36 35 35
integrado e institucionalizados na organizagéo

Q.1 O conhecimento gerado a partir das experiéncias de individuos e grupos da Comunidade de Prética é 33 33 33

aproweitado no desenwolvimento da estratégia, processos, rotinas e sistemas da organizagao.

Fonte: Questionario

Considerando a escala de Likert, onde as respostas de valores 1 e 2 sdo
discordantes, 4 e 5 sdo concordantes e 3 é neutro, considera-se para efeito do presente
estudo que cada nivel é satisfatorio quando a media das respostas forem maior que 3,5,
insatisfatorio quando for menor que 3 e neutro quando for entre 3 e 3,5.

Primeiramente, observando-se a Tabela 7 - Grau de Institucionalizacdo da GC
- Modelo 4i, verifica-se que nao houve diferencas significativas entre as respostas dos
membros das CdP BPM e GC.

Quanto a criacdo de insights, ideias novas, intuicdes nas CdP, houve
concordancia de que ha nivel satisfatorio em ambas as comunidades, com médias de
respostas de 3,7 e 3,6 respectivamente. Usando-se critério de arredondamento,
podemos dizer que a média das respostas concorda com a existéncia de nivel
satisfatorio de insights nas CdP estudadas.

Este resultado foi refor¢ado pela a entrevista com um dos moderadores:

“Sim, alguns insights e disponibilizagcdo de material [...]. As contribui¢oes
vinham por véarias ferramentas disponiveis na CdP (féruns,
arquivo/documentos, artigos, etc.). Ex.: um grupo de trabalho estava
querendo implantar a GC e a CdP conseguiu uma politica de governo que



contribuiu e foi compartilhada para todos. ” (Entrevista com moderador
CdP GC).

Quanto ao nivel de interpretacdo, quando os individuos e grupos ajudam no
desenvolvimento de conhecimento compartilhado (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999) verificou-se concordancia com média de respostas de 4,1 e 4.2 respectivamente,
0 que confirma o grau de interpretacdo no ambito das CdP estudadas.

Este resultado é refor¢ado pela resposta a entrevista de um dos moderadores:

“As pessoas ganham com esse conhecimento. A comunidade evoluiu de 30
participantes para mais de 215 participantes. ” (Entrevista com moderador
CdP BPM).

Outro entrevistado apresentou o seguinte exemplo:

“A discussdo da metodologia da CdP (da organizagdo estudada) foi
discutida com a contribuicdo de varios artigos, trabalhos académicos,
benchmarking em outras empresas para poder compartilhar os
conhecimentos externos para definir a propria metodologia. ” (Entrevista
com moderador da CdP GC).

Com relagdo ao grau de integracdo do conhecimento, em que o conhecimento
compartilhado € integrado e institucionalizado (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999),
ndo observou-se média de resposta que confirmasse o grau de integracdo do
conhecimento na CdP GC (3,5) e na média geral (3,5).

Conforme entrevista dos dois moderadores, hd& o compartilhamento do
conhecimento, mas nao ha integracdo do mesmo em beneficio da aprendizagem
organizacional.

“O conhecimento é compartilhado, mas ndo institucionalizado ainda. Hoje
existe um lapso na integragdo. ~ (Entrevista com moderador da CdP GC).

“Ndo se lembra de nemhuma ideia que tenha sido integrada ou
institucionalizada. ” (Entrevista com moderador CdP BPM).

A néo concordancia com a existéncia de um grau de institucionalizagdo no

ambito das CdP é confirmada pela média das respostas a questdo Q9, que foi de 3,3,

portanto proxima da neutralidade. Na entrevista de um dos moderadores. Isto foi
colocado nos seguintes termos:

“Em alguns casos ocorreu, mas ainda ndo houve um amadurecimento para

aproveitar o que a CdP pode gerar em termos de conhecimento, insights,

melhorias que se possa implantar ou institucionalizar na organizagdo. A

CdP chegou a propor uma politica e uma metodologia no primeiro GT, mas
depois foi aperfeicoado pelo segundo GT.” (Entrevista com moderador da

CdP GC).

Pelas respostas as entrevistas e ao questionario, pode-se concluir que a préatica
de GC das CdP estudadas estdo no grau de intuicdo e interpretacdo, onde os individuos
e 0s grupos criam e compartilham conhecimentos, mais este conhecimento ainda nao
estd sendo integrado e principalmente institucionalizado em termos de sua utilizacédo
em estratégias, processos, rotinas e sistemas da organizagdo. Com isto responde-se a
segunda questdo de pesquisa.

4.4.  Fatores que contribuem para a evolucéo das CdP
A partir dos estudos anteriores e das entrevistas com os moderadores das
comunidades de praticas, foram identificados os fatores que contribuem ou dificultam
a evolucdo das CdP, conforme Quadro 3 - Fatores que contribuem ou dificultam a
evolucdo das CdP.



Quadro 3 - Fatores que contribuem ou dificultam a evolugdo das CdP

Contribuidores Dificultadores

Interesse pelo tema Desinteresse dos participantes
Posicionamento/alinhamento estratégico Falta de apoio e patrocinio
Relevéncia para participantes Comunicacéo deficiente

Confianga na competéncia de alguns membros | Falta de suporte técnico

Incentivo do moderador Dificuldades de acesso a ferramenta

Apoio do gestor Falta de atuacdo do moderador

Patrocinio da alta administracao

ReuniBes presenciais

Fonte: Questionario e Entrevista

Entre estes fatores, buscou-se verificar o grau de concordancia dos membros
das CdP estudadas em relacdo a relevancia do tema, importancia para a gestdo
funcional, o alinhamento com o0s objetivos organizacionais e 0 interesse dos
participantes, bem como a existéncia de patrocinio dos gestores funcionais e suporte
da organizacdo (ver Tabela 8 - Fatores que contribuem com a evolucao das CdP).

Como resposta, observa-se que 0s temas tém relevancia para 0s membros das
duas CdP (BPM — 4,7 e GC — 4,4) o0 que esta coerente com o nivel de interesse dos
participantes (BPM — 4,7 e GC — 4,7). Aparentemente a relevancia do tema € um fator
que desperta o interesse dos participantes.

Com relacdo a importancia para os gestores funcionais e alinhamento
estratégico, a média de respostas aponta pelo grau de concordancia (média das
respostas acima de 4), no entanto houve discordancia/neutralidade com relacdo ao
patrocinio dos gestores e suporte da organizacdo (média das respostas de 3). Ou seja,
aparentemente a importancia e alinhamento do tema verificados ndo correspondem
necessariamente ao patrocinio e suporte dos gestores e da organizacao.

Tabela 8 - Fatores que contribuem com a evolucédo das CdP

Q Questdes BPM GC Total
Q10_1 |O temada Comunidade de Prética é de relevancia para seus objetivos pessoais e profissionais 4,7 44 44
Q11 1 |O temada Comunidade de Prética tem importancia para os gestores funcionais 44 43 43
Q12_1 |O temada Comunidade de Prética est4 alinhado com os objetivos organizacionais 4.6 43 44
Q13 1 |O temada Comunidade de Prética é do seu interesse pessoal ou profissional 4,7 47 4,6
Q14 1 |A Comunidade de Préatica tem o patrocinio dos gestores funcionais 2,9 3.2 3,0
Q151 |A Comunidade de Préatica tem o suporte da organizagédo 31 3.2 31

Fonte: Questionario

Estes resultados estdo coerentes com as respostas a questdo aberta do
questionario, onde os membros participantes reportaram a importancia das CdP e o
interesse nos temas, ao mesmo tempo em que apontaram falta de incentivo, patrocinio
e apoio em termos de suporte técnico e tempo para participacao.

Com base nesses indicios, pode-se concluir que fatores como relevancia do
tema para os participantes envolvidos, competéncia dos moderadores e facilitadores,
confianca dos membros, patrocinio da gestdo e suporte técnico da organizacdo levam



ao maior interesse e participacdo dos seus membros, com maior contribuicdo para a
aprendizagem organizacional.

5 CONCLUSAO

Desde sua implementacdo em 2006, as CdP evoluiram, chegando a 141 CdP,
cobrindo diversos temas e dominios, com predominancia por temas da gestdo
funcional da organizacdo e nédo de interesse particular de seus membros. A partir de
2011 houve o crescente numero de encerramento das CdP, chegando em 2015, com
apenas 29 CdP ativas. Com isso, pode-se entender como as CdP evoluiram como
prética de GC na organizagéo.

Estes resultados reforcam a dificuldade de se estabelecer uma comunidade de
pratica e integra-la a organizacéo, ja que o modelo esponténeo e informal dessas CdP
ndo tolera supervisao ou interferéncias (WENGER; SNYDER, 2000). Para sustentar as
CdP ao longo do tempo, a organizacdo deve criar as condi¢bes para que se
estabelecam, mobilizando as pessoas certas e fornecendo infraestrutura para que
possam prosperar (WENGER; SNYDER, 2000).

A prética de GC estudada esta no grau de intuicdo e interpretacdo, onde os
individuos e os grupos criam e compartilham conhecimento (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999), mas este conhecimento ainda ndo estd sendo integrado e
principalmente institucionalizado em termos de sua utilizacdo em estratégias,
processos, rotinas e sistemas da organizacao.

Para Heisig (2009) os processos de negocios sdo o contexto da aplicacdo da
GC e esta deve ser parte integrante dos processos de negocio (SENA, 2015). A
existéncia de CdP voltadas para entendimento, melhoria e inovacdo dos processos
terdo mais oportunidades de ter ideias geradas por seus individuos, interpretadas pelo
grupo, integradas aos processos e institucionalizadas em toda a organizacéo.

Os fatores que contribuem para a evolucdo das CdP e sua relagdo com o
interesse e participagdo de seus membros e a consequente aprendizagem
organizacional, ndo foram objeto de estudos de pesquisas empiricas quantitativas,
sendo esta uma limitacdo do presente trabalho. Este certamente é um tema para
trabalhos futuros na organizacao estudada.

Dado o tempo utilizado para o levantamento de dados, o nimero de
entrevistas e questionarios respondidos foram reduzidos, sendo esta mais uma
limitacdo do presente estudo. Desse modo as unidades de analise foram apenas duas,
em um universo onde existia a probabilidade de se ter encontrado algumas outras.

Adicionalmente, os resultados foram baseados na percepcdo dos sujeitos,
portanto, com risco de “vieses” pessoais nas respostas obtidas.

Finalmente, o estudo tratou de pesquisa qualitativa em uma empresa publica
selecionada, e seus resultados ndo podem ser generalizados. Estudos similares podem
der replicados em outras organizagdes.

A contribuicdo cientifica para a academia é a utilizacdo do Modelo 4i de
Crossan; Lane; White (1999) para avalicdo do grau de maturidade de uma pratica de
GC em uma organizacdo publica brasileira. Como resultado pratico, o estudo pode
contribuir com a identificacdo do estagio atual das praticas de GC, em particular da
CdP na organizacdo, e servir de base para a adocdo de acdes que contribuam para sua
evolucdo e o aumento da aprendizagem organizacional, em beneficio dos objetivos
organizacionais e do desenvolvimento de seus colaboradores.
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