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Um dos modelos de gestao utilizado pelas em-
presas em busca de vantagem competitiva é o de
gestao do conhecimento, o qual esta estruturado
a partir do capital intelectual, um bem intangivel
e valor de dificil mensuracao. As organizacoes in-
teragindo com o ambiente tém como objetivo ab-
sorver informacdes e transformé-las em conheci-
mento para formacao de suas competéncias. As
comunidades de pratica constituem-se num ins-
trumento importante para o desenvolvimento do
capital intelectual, e conseqiientemente de suas
competéncias individuais e organizacionais. As co-
munidades de pratica integradas a ferramentas
tais como, e-mail, internet, foruns de discussao,
messenger e outras tecnologias de informacao
promovem a criacao e disseminacao do conheci-
mento, e com este o desenvolvimento de com-
peténcias. As empresas observadas demonstraram
nossas suposicdes sobre a importancia das co-
munidades de pratica no processo de aprendiza-
gem organizacional.
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One of the management models that are used
by the enterprises to take competitive advantage
is the knowledge management, which is
structured by the intellectual capital, an intangible
good and value difficult to measure. The orga-
nizations interact with the environment with the
objective to obtain informations and transform
them into knowledge to form competencies.The
communities of practice integrated with some
tools like: e-mail, internet, discussion forums, mes-
senger and other kinds of information tech-
nologies promote the creation and dissemination
of knowledge. The enterprises analyzed de-
monstrate our suppositions about the importance
of communities of practice.
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1. INTRODUCAO

A Gestao do Conhecimento é o modelo adotado
pelas empresas competitivas e inovadoras que
procura integrar tecnologia ao trabalho, para
incrementar e possibilitar o compartilhamento das
informacoes e o desenvolvimento de competéncias,
concentrando-se no aprendizado dos individuos, dos
grupos e da empresas. O objetivo final é desenvolver
o capital intelectual, e com ele as competéncias
individuais e organizacionais.

A colaboracéo e a troca de informacbes ocorre
de varias formas, para o desenvolvimento do co-
nhecimento. Pode-se dar de forma tacita ou expli-
cita. Discutiremos as comunidades de pratica, grupo
de pessoas informalmente ligadas pelo conheci-
mento especializado compartilhado e pela paixdo
por um empreendimento conjunto. Essas comuni-
dades propiciam a colaboracédo, a troca de infor-
macdes e experiéncias, aprendizado e resolucdo
de problemas por meio do compartilhamento de
seus conhecimentos de maneira informal ou formal.

A gestao do conhecimento é um modelo adotado
para promover a disseminacao das melhores prati-
cas, desenvolverem as habilidades dos empregados
e ajudar as empresas a recrutarem e reterem talen-
tos. Este modelo conta com ferramentas da tecno-
logia de informacéao tais como portais corporativos,
e-mail, internet, féruns de discussao entre outros,
que visam a constante inovacao baseada no capital
intelectual.

Este trabalho busca verificar, por meio de um es-
tudo de caso, avaliacdo da literatura e experiéncia de
seus autores, como 0 conceito de comunidades de
pratica é operacionalizado nas empresas e sua impor-
tancia para o modelo de gestdo do conhecimento.

2. OBJETIVO

O objetivo desse estudo é demonstrar a impor-
tancia das comunidades de pratica, como um re-
curso da gestao do conhecimento que pode utilizado
pelas empresas no processo de aprendizagem con-
tinua, e de que forma ocorre a troca de informacdes
entre os participantes dessas comunidades.

Como objetivos mais especificos decorrentes do
primeiro, verificaremos: I) se as empresas valorizam

a troca de informacdes entre seus colaboradores;
Il o grau de im portancia das fontes de informacao
das comunidades de pratica; Ill) quais os instru-
mentos mais utilizados na troca de informacées IV)
quais as variaveis que favorecem o compartilha-
mento de informacées; V) como a troca de infor-
macodes influenciam no ambiente de trabalho; VI)
quais instrumentos sao mais importantes na inte-
gracao das pessoas.

3. GESTAO DO CONHECIMENTO E A
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

No inicio da década de 90 surgiu a pratica da
gestao do conhecimento como um modelo geren-
cial estratégico para as empresas que visam desen-
volver produtos e servicos inovadores em busca de
vantagens competitivas. A gestao do conhecimento
se baseia principalmente nos ativos intangiveis, e
portanto, foca o individuo como fonte de conhe-
cimentos a serem integrados estrategicamente aos
produtos e servicos oferecidos pela empresa. Essa é
uma estratégia de agregacao de valor para o clien-
te e para a empresa, que pode obter diferencial com-
petitivo a partir do momento que o cliente percebe
o diferencial oferecido pela empresa. Esse modelo
de gestao se destaca por promover um diferencial
competitivo para as organizacoes diante dos desafios
propostos pelo cenario atual, no qual as oportuni-
dades vém e vao a velocidade da luz (HAMEL, 2001).

Entretanto, para que as organizacdes prosperem
ao longo do tempo nesse modelo de gestao, é fun-
damental promover continuamente a aprendiza-
gem organizacional. O conceito de aprendizagem
organizacional pode ser entendido a partir de dife-
rentes focos: foco na socializacdo da aprendizagem
individual, no processo ou sistema; na cultura; no
gerenciamento do conhecimento; no desenvolvi-
mento continuo; e foco na criatividade e inovacao

A aprendizagem organizacional trabalha o conhe-
cimento em duas dimensoes intrinsecamente vincu-
ladas: a explicita e a tacita. A explicita é aquela cujo
conhecimento é formalizado, como é o caso do co-
nhecimento comprovado por meio de titulos aca-
démicos no caso do individuo, e procedimentos em
caso de empresa. Ja o conhecimento tacito é aquele
gue esta conectado a uma pratica, a experiéncia de
fazer algo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).
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Em ambas a dimensdes, o principal desafio desse
modelo de gestdo, é gerenciar o conhecimento e
as habilidades individuais. Esses ativos intangiveis
precisam ser disseminados para a criacdo de novos
conhecimentos em beneficio da organizacdo. Sem
uma cuidadosa gestao desse ativo intangivel, nao
se poderd esperar inovacdo nos produtos e pro-
cessos da empresa (AMARU, 2004).

Gerenciar o conhecimento dentro da organiza-
cao implica em identificar todos os conhecimentos
existentes e habilidosamente transforma-lo em pro-
dutos ou servicos, visando agregar valor para os
clientes e consequentemente obter retornos acima
da média no mercado atuante. Portanto, a gestao
do conhecimento leva a empresa a rever suas estra-
tégias, sua estrutura e principalmente a rever seus
valores, a pratica da gestdo do conhecimento pro-
move um diferencial competitivo ao valorizar e uti-
lizar estrategicamente os ativos intangiveis como o
conhecimento individual e organizacional

Davenport (1998) define o conhecimento como
uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacao contextual e insight experi-
mentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacao e incorporacao de novas experiéncias e
informacoes.

A cultura organizacional voltada para o aprendi-
zado continuo, promove o desenvolvimento de
novas competéncias, e estas associadas a estraté-
gia organizacional permitem que a empresa explore
novas oportunidades de mercado. Segundo Zarifian
(2001) quanto mais flexivel, inovador, e em conexao
direta com virtudes emergentes for o funciona-
mento da organizacao, mais facilmente as oportu-
nidades de criacao de valor poderao ser percebidas.
O conhecimento aplicado, gerando resultados
transforma-se em competéncias. Estas podem ser
individuais, como o funcionario lider, empreendedor,
negociador etc, ou organizacionais, como qualidade
na prestacao de servicos, processos de producao
com baixo custo etc. Competéncia é conhecimento,
habilidade, atitude e entrega de valor (DUTRA,
2001).

Nesse processo os individuos assumem um papel
importante para a geréncia, porque sao elas que
irdo produzir os conhecimentos e transforma-los em

inovacoes. Para isso, é preciso promover o compar-
tilhamento do conhecimento individual e conjunto
estabelecendo uma cultura organizacional voltada
para o aprendizado continuo e a criacdo de valor
para o cliente.

O modelo de gestao baseado no conhecimento,
foca os ativos intangiveis, mais especificamente os
conhecimentos individuais e o conhecimento orga-
nizacional, que juntos desenvolvem uma competén-
Cia estratégica para a empresa na criacao de valor
para o cliente, em busca de diferencial competitivo.

3.1. Aprendizagem organizacional e as
Comunidades de Pratica

O processo de aprendizagem organizacional
depende de um modelo de gestdo de pessoas que
permita o gerenciamento do conhecimento, e
propicie a criacdo de novas competéncias. Esse mo-
delo de gestdo deve ser compreendido como um
conjunto de politicas, praticas, acoes para interferir
no comportamento humano, e direciond-lo no
ambiente de trabalho.

Organizacao e pessoas, lado a lado, propiciam
um processo continuo de troca de competéncias, pois
a empresa transfere seu patrimoénio para as pessoas
enriguecendo-as e preparando-as para enfrentar no-
vas situacdes profissionais e pessoais, dentro ou fora
da organizacdo. As pessoas ao desenvolverem sua
capacidade individual, transferem para a organizacao
seu aprendizado, dando-lhes condicdes para enfren-
tar novos desafios. (DUTRA, 2001).

No ambiente de trabalho cujo foco é o apren-
dizado continuo, a colaboracao e a troca de infor-
macdes sao muito mais informais do que formais,
por esse motivo o gerenciamento do conhecimento
é um constante desafio para a geréncia. Os indi-
viduos acabam formando grupos cujos conheci-
mentos se complementam, e informalmente discu-
tem problemas do dia-a-dia e trocam informacdes
em busca de solucdes e novas idéias. Ocorre entdo,
a disseminacao do conhecimento permitindo a for-
macao de novas competéncias. Esses grupos infor-
mais sao denominados de comunidades de pratica
(HUYSMAN e WULF, 2006)

A comunidade de pratica é um grupo de pessoas
gue se reune para discutir, sobre um determinado
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assunto, sendo sua grande vantagem o fato de en-
contrarem na pratica e na troca de experiéncia uma
solucdo para o aprendizado e para resolucdo de
problemas, em um tempo menor do que aconte-
ceria normalmente (WENGER e SNYDER, 2001).

Essa troca de informacdo, geralmente ocorre no
local de trabalho, em espacos como a sala do cafe-
zinho, o almoco e muitas vezes no préprio posto de
trabalho, quando o funcionario interrompe suas ativi-
dades para uma conversa com o colega do lado. Os
participantes dessas comunidades também se bene-
ficiam de recursos como e-mail, féruns de discusséo,
messenger e telefone para trocar informacdes com
outros participantes dessas comunidades que nao
necessariamente trabalham na mesma empresa.

Pelas caracteristicas informais dessas comuni-
dades de pratica, elas nao podem ser gerenciadas,
mas devem ser reconhecidas pela organizacao como
forma de enriquecimento dos ativos intangiveis, por
que sao importantes para a formacao de novas com-
peténcias, a medida que esse conhecimento é disse-
minado, e utilizado pelos funcionarios no desenvol-
vimento de suas tarefas. Por meio das comunidades
de pratica, a organizacao pode preservar o apren-
dizado continuo, pode codificar o conhecimento e
estoca-lo para melhorar a sua competitividade no
mercado. Estoques de conhecimento sao, portanto,
resultado de aprendizagem e desempenham papel
fundamental na manutencao e aprimoramento da
capacidade competitiva de uma organizacdo (NA-
KANO e FLEURY, 2005).

Wenger e Snyder (2001) chamam a atencao
para o fato de que, apesar do foco ser a criacdo de
novos conhecimento, ou seja, um ativo intangivel,
nao é um modismo, alertando que este é capaz de
direcionar a estratégia da organizacao, gerar novas
linhas de negdcios, resolver problemas, promover
a disseminacdo das melhores praticas, desenvolver
habilidades dos empregados e ajudar as empresas
a recrutarem e reterem talentos.

As comunidades de pratica sao grupos auto-or-
ganizados de pessoas, que costumam ser iniciados
por funciondrios, para discutirem e compartilharem
praticas, interesses ou objetivos de trabalho. “Se
sua comunicacao revelar-se Util ao longo do tempo,
eles podem formalizar o arranjo, atribuindo a si um

nome de grupo e estabelecendo um sistema de
intercambio” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p.45)

O principal objetivo das comunidades de pratica
é desenvolver as competéncias dos participantes;
gerar e trocar conhecimento. Estes participantes sao
auto-selecionados, e permanecem no grupo
enquanto houver interesse. Sao grupo informais for-
mandos por afinidade e interesses comuns (BEN-
GHOZI, 2006). “A medida que as comunidades de
pratica geram conhecimentos, elas se renovam”
(WENGER e SNYDER, 2001). As salas de bate papo,
as salas para o café, e mesmo os restaurantes de
almoco para os funcionarios acabam se tornando
locais propicios para o desenvolvimento do conhe-
cimento, sendo estes locais, espacos importantes para
a concretizacdo das comunidades de pratica.

Todas as organizacdes possuem redes informais
de individuos, porém é preciso que a organizacao
identifique estes grupos, e ajude-os a formarem
comunidades de pratica, principalmente pelo fato
de inovacao nao ser produto de apenas uma pessoa
(FLEMING e MARX, 2006). E preciso entender o que
sao as comunidades de pratica, de que forma elas
agem, é preciso compreender que sao as nascentes
para o conhecimento, por isso, é importante
propiciar o desenvolvimento dessas comunidades
em beneficio da organizacao.

4. METODOLOGIA

E uma pesquisa baseada na avaliacdo da litera-
tura sobre o assunto, com exemplos encontrados
nas empresas através da observacdo direta feita
pelos autores, juntamente com a analise explora-
téria qualitativa e quantitativa dos dados extraidos
através dos questiondrios, aplicado a uma holding
escolhida por conveniéncia. Constitui-se num estu-
do de caso, com andlise da literatura e exemplos
de empresas que trabalham com o conceito.

Os dados do estudo de caso foram obtidos
através da aplicacdo do questionario, em anexo,
cuja amostra foi de aproximadamente 35 pessoas.
Direcionado a pessoas que trabalham com tecno-
logia de informacdo em nivel gerencial e opera-
cional, em 5 empresas distintas de um mesmo gru-
po. Sao empresas que atuam na area de servicos
de informéatica. Foram obtidos 33 questiondrios res-
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pondidos dos quais 30 foram considerados validos
para fim da pesquisa.

Levantamos além dos conceitos e exemplos en-
contrados na literatura, observacoes feitas através
da vivéncia dos autores, que iram somar ao estudo
de caso das empresa de tecnologia da informacao.

5. RESULTADOS OBTIDOS E ANALISES DOS
CONCEITOS E PRATICAS ENCONTRADAS

Para que as comunidades de pratica se estabe-
lecam é necessario que a cultura da empresa esteja
preparada. A cultura da empresa deve valorizar a
troca de informacao e conhecimento. Para verificar-
mos isto nas empresas de tecnologia, perguntamos
aos respondentes se a empresa que trabalhavam
valorizava o didlogo entre profissionais, o resultado
pode ser observado no gréfico 1:

Grafico 1: Valorizacdo da Troca de Informacoes por Parte
dos Profissionais das Empresas

29%
Concordo
42%
Discordo
29%
Concordo

Parcialmente

Fonte: (Pesquisa, 2005)

Os resultados expostos no grafico 1T mostram que
as empresas de tecnologia estao preparadas para
este tipo de abordagem, isto se deve principalmente
ao fato destas empresas trabalhar com tecnologias
inovadoras em constante mutacao, o que dificulta
a sua absorcdo. Desta forma as pessoas necessitam
estar sempre conversando sobre as novidades e as
formas de se resolver problemas.

Outro fator é que a maioria das empresas traba-
lham com projetos para clientes através de uma
abordagem de personalizacdo, o que faz com as
pessoas necessitem buscar ajuda de outros pro-

fissionais muitas vezes fora da organizacao. Segun-
do Hansen , Nohria e Tierney (2001) a gestao do
conhecimento utiliza-se de duas abordagens, ou
seja, uma abordagem baseada em codificacdo e
outra em personalizacdo. A primeira ¢ mais ade-
qguada a empresas que desenvolvem solucbes pa-
dronizadas, por exemplo, empresas que desenvol-
vem softwares para serem empacotados e distri-
buidos como é o caso da Microsoft. Nestas empresas
0 custo inicial de projeto é muito alto, porém a
medida que os programas sao vendidos este custo
tende a diminuir. A estratégia de codificacao é
adequada a este tipo de empresa principalmente
pelo fato das pessoas estarem mais preocupadas
em como se deve instalar um determinado pro-
grama, ou como resolver determinado problema,
gue pode ter acontecido em outras unidades ou
até mesmo em outros paises.

A estratégia de personalizacdo é mais adequada
a empresas que prestam consultorias e desenvol-
vem solucées sob medida. Para os profissionais que
trabalham neste tipo de empresa mais importante
do que encontrar determinado conhecimento é en-
contrar pessoas que ja viveram aquele tipo de si-
tuacdo e compartilhar experiéncias.

Sveiby (1998) sugere uma estratégia de trans-
feréncia do conhecimento parecida com a citada
acima a qual chamou de transferéncia através da
informacao e da tradicdo. A informacao seria a
transferéncia através do conhecimento explicito, ou
seja, através de documentos e regras, porém sugere
que os individuos precisam interpretar a mesma,
utilizando sua experiéncia para isto. A transferéncia
pela tradicdo equivale a transferéncia do conhe-
cimento tacito, ou seja, o aprender fazendo onde
o profissional junior aprende com um sénior por
exemplo, utiliza mais do que simples palavras para
transmitir o conhecimento, mas a observacao e lin-
guagem corporal. Os membros de uma tradicao
profissional tendem a formar associacées de pro-
fissionais para defenderem seus interesses.

De acordo com os resultados de nossa pesquisa
podemos perceber que as pessoas que trabalham
no setor de tecnologia utilizavam-se mais abor-
dagem determinada por Hansen, Nohria e Tierney
(2001) como personalizacdo e por Sveiby (1998)
como transferéncia por tradicdo.
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A troca de informacdes é muito importante para
estas empresas, as comunidades de pratica sao
fundamentais para esta troca e para promover o
aprendizado continuo tanto com os clientes como com
outros profissionais. Verificamos na literatura inclusive
com outras denominacdes, mas com 0 mesmo
conceito, que as empresa que trabalham com
conhecimento, buscam o desenvolvimento de formas
alternativas de interacdo entre os funcionarios na
busca de sinergia. Muitas empresas promovem happy-
hour, ndo s6 para integrar os funcionarios, mas
também com formas de eles trocarem experiéncias.

Descobrir numa escala de prioridades, quais as
ferramentas mais importantes para que os gerentes
que trabalham neste tipo de organizacao pudessem
encontrar formas de incentivar as comunidades de
pratica, tanto no interior da organizacdo como fora
dela, pois é importante criar uma estrutura que pos-
sibilite as mesmas se desenvolverem.

Sabemos que as empresas que trabalham com
consultorias a troca de experiéncias e aplicacdo de
conceitos, é nas horas informais e locais descon-
traidos que temos as trocas entre os profissionais.
Relatamos o exemplo do Programa de Estudos
Avancados em Administracao Hospitalar e de
Sistemas de Saude do Hospital das Clinicas da
Faculdade de Medicina da Universidade de Sao
Paulo e da Escola de Administracdo de Empresas
de Sdo Paulo da Fundacdo Getulio Vargas, é um
programa que se utiliza dos conceitos apreendidos
na escola de administracao e sua aplicacdo no hos-
pital. O interessante é que a parte de trocas de
experiéncias e conhecimentos entre alunos, profis-
sionais e professores se da em espacos, transportes
e conversas informais.

Para identificarmos quais estruturas deveriam ser
criadas dentro das empresas perguntamos aos res-
pondentes numa escala de prioridades onde busca-
vam conhecimento para solucionarem seus proble-
mas, os resultados estao apresentados no grafico 2.

Os resultados expostos no grafico 2 nos sugere
que as pessoas preferem buscar primeiramente in-
formacdes juntos as pessoas da empresa, talvez
por um critério de acessibilidade ou mesmo por estas
estarem mais préximos do contexto. A segunda
fonte a ser procurada é a documentacao técnica,
isto nos sugere que se deve investir em disponibilizar

Grafico 2: Grau de Importancia das Fontes de Informacéao

Outros
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14,48 da empresa
22,73
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Discussao
Conversa com
12,65
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empresas
16,7

Documentacao Técnica
22,09

Fonte: (Pesquisa, 2005)

ou mesmo permitir as pessoas compra de livros,
revistas, etc. Talvez investir na criacdo de uma biblio-
teca no interior da organizacdo que possa favorecer
0 acesso ao conteudo, porém nos dias atuais com o
crescimento da Internet muitas empresas produtoras
de software disponibilizam em seus sites documen-
tacado técnica, o que possibilita aos profissionais pro-
curarem diretamente artigos ou mesmo manuais, tal-
vez por esta razdo esta seja considera a terceira
forma mais importante pelos profissionais.

Em escala de importancia vem a conversa com
profissionais de outras empresas, talvez pelo tinha-
mos comentado anteriormente das pessoas bus-
carem primeiramente informacées nos locais que
julgam mais faceis e rapidos de se encontrar.

Nossa grande surpresa foi o fato dos féruns de
discussao aparecerem somente em quinto lugar em
grau de importancia, talvez porque muitas vezes
as respostas que as pessoas procurem Nnao sejam
imediatas, pois muitas vezes tem que aguardar que
outras pessoas respondam suas perguntas o que
pode levar alguns dias.

Os féruns de discussao sao espacos virtuais nor-
malmente separados por assuntos que permitem
as pessoas trocarem informacdes online com fa-
bricantes ou mesmo com pessoas interessadas no
tipo de assunto que estad sendo discutido.

Com o propdsito de identificar quais os instrumen-
tos mais utilizados, para a troca de informacdes, per-
guntamos as pessoas quais os instrumentos eles mais
utilizavam, pedimos que marcassem até trés opcoes,
os resultados estao apresentados no grafico 3.
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Grafico 3: Instrumentos mais Utilizados para Troca de
Informacoes
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Fonte: (Pesquisa, 2005)

Pelos resultados apresentados no grafico 3 po-
demos observar que o didlogo é ainda a melhor
ferramenta para a troca de informacées, isto sugere
gue as empresas devem investir em desenvolver
ambientes que possibilitem as pessoas conversarem
e trocar informacdes.

Perguntamos as pessoas se as empresas em que
trabalham possuem espacos que permitam a elas
trocar informacées, 58,06% das pessoas respon-
deram que sim, enquanto 41,93% responderam
que nao.

Podemos perceber que quase metade das em-
presas nao investe em espacos de convivéncia e
também nao possui ambientes que permitam as
pessoas conversarem, o que dificulta o didlogo e,
portanto a troca de informacoes.

Outra ferramenta também ligada ao didlogo, o
telefone permite as pessoas conversarem e troca-
rem informacdes em qualquer parte do mundo apa-
rece em segundo lugar. O telefone é uma ferra-
menta relativamente barata nos dias atuais é muito
importante a empresa de tecnologia devido princi-
palmente ao fato anteriormente citado que a maio-
ria das pessoas que responderam o questionario
trabalharem em empresas de consultoria o que ca-
racteriza principalmente uma estratégia de perso-
nalizacdo, que favorece o didlogo entre os pro-
fissionais.

Os féruns de discussdo aparecem novamente
em terceiro lugar o que comprova nossa hipdtese
de que as pessoas buscam obter a informacéao de

forma mais rapida, outro fator é que o conheci-
mento que estd sendo trocado é em grande parte
tacito o que dificulta seu entendimento através de
solucoes onde ele esta codificado.

Apenas 2% das pessoas apontaram o messenger
da Microsoft como uma ferramenta que utilizada
para a troca de informacoes, talvez por se tratar
de um recurso relativamente novo ou mesmo por
pertencer a uma empresa. Outro fator é que algu-
mas empresas bloqueiam o acesso de seus profis-
sionais a este tipo de ferramenta por considerarem
perigosa devido ao fato de permitir a troca de ar-
quivos que podem conter virus e pelo fato da mesma
apresentar algumas falhas de seguranca o que per-
mite a hackers invadirem a rede da empresa.

As pessoas sdo 0s Unicos agentes verdadeiros
da organizacao, pois todo o ativo quer tangivel ou
intangivel é resultado das interacdes humanas e
das quais dependem para continuar a existir.

Para as empresas de tecnologia isto é comprova-
damente verdadeiro, porgue as pessoas sao respon-
saveis em transformar conhecimento em produto
através das interacdes com clientes e parceiros.
Nesta interacdo tanto os profissionais quanto os clien-
tes aprendem e se desenvolvem ao trocar informa-
cbes, porém para que isto ocorra é necessario um
conjunto de fatores. Um deles é desenvolver uma
empatia entre os clientes, funciondrios e parceiros.

A cooperacao e a integracdo com os clientes,
ou seja, o aprendizado compartilhado, forja uma
ligacdo maior entre clientes, funcionarios e
parceiros. Assim definido por Stewart (1998 p.13):
"o capital intelectual constitui a matéria intelectual
— conhecimento, informacao, propriedade intelec-
tual, experiéncia — que pode ser utilizada para gerar
riqueza”. Portanto é importante encontrar fatores
que contribuam para a interacdo entre clientes,
parceiros e funcionarios. Para isto perguntamos as
pessoas quais os fatores que elas julgavam impor-
tantes para que as pessoas compartilhassem infor-
macoes e experiéncias, os resultados estao apre-
sentados no grafico 4.

Como podemos notar no grafico 4 um dos fato-
res mais importantes é a confianca que deve ser
estabelecida entre as pessoas que irdo compartilhar
0 conhecimento e as informacdes, isto se deve ao
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Grafico 4: Fatores que Contribuem para as Pessoas
Compartilharem Informacoes
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fato principalmente de que na maioria das vezes
as pessoas disponibilizarem conhecimentos muito
importantes tanto para elas como para as or-
ganizacoes.

O segundo fator mais importante é o aprendizado
préprio, pois através destas interacdes todos acabam
adquirindo conhecimentos e desta forma evoluindo.

O terceiro fator mais importante é a vontade de
contribuir, pois como dissemos anteriormente as
comunidades de pratica sdo na maioria informais e
para que as pessoas facam parte delas precisam
ser aceitas pelo grupo. Contribuir significa ganhar
respeito por parte dos outros membros e tornar-se
conhecido o que pode o levar ganhar importancia
independentemente da estrutura organizacional.

O quarto fator ¢ um ambiente descontraido, que
apesar de estar em ultimo lugar esta corelacionado

a confianca, pois entendemos que na medida em
que as pessoas contribuem ganham confianca
umas nas outras se tornando, portanto mais abertas
a novas interacdes.

Estas trocas de informacdes contribuem na para a
melhoria da produtividade da organizacéo como um
todo e no crescimento das pessoas. Pois estardo sem-
pre procurando se atualizar com o propoésito de pode-
rem contribuir e desempenhar melhor o seu trabalho.

Por isto perguntamos as pessoas, de que forma
a troca de informacao pode contribuir na melhoria
do trabalho, os resultados estao apresentados no
gréafico 5.

Segundo os resultados apresentados no grafico
50 fator que mais influencia as pessoas a trocarem
informacdes é a aceleracdo na resolucao de pro-
blemas, pois quando as pessoas precisam tomar
decisdes ou resolver problemas, procuram pessoas
gue respeitem como conhecedoras do assunto para
lhes aconselhar.

O segundo fator mais importante é aumentar o
conhecimento, pois cerca de dois tercos do co-
nhecimento que as pessoas adquirem acontece em
reunides face a face, ou mesmo em conversas
informais. (SVEIBY, 1998)

O terceiro fator é o fato das interacoes levarem
a aumento da produtividade, pois os problemas sao
resolvidos mais rapidamente e de uma forma mais
concisa. Tudo isto leva a uma maior integracao entre
as pessoas que ao contribuirem com o seu conhe-
cimento criam um circulo virtuoso onde todos ga-
nham tanto a organizacdo como os profissionais.

Grafico 5: Importancia da Troca de Informacdes no Ambiente de Trabalho
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Com o propdsito de identificar quais as ferramentas
seriam melhores para que os gerentes das empresas
de tecnologia investissem, perguntamos entdo as
pessoas quais delas as pessoas julgavam mais impor-
tantes, podemos verificar o resultado no grafico 6.

Podemos notar no grafico 6 o investimento em
espacos de convivéncia tais como cafés, salas de
reunido ou Mesmo espacos que permitam as pes-
soas conversarem, contribuem em muito para uma
boa integracao das pessoas. Isto ajuda explicar por-
que empresas como Oracle e Microsoft investem
tanto em espacos que permitam as pessoas conver-
sarem e se sentirem em casa, tais como academias
de ginastica, lanchonetes, as vezes com alimen-
tacdo gratuita, entre outros.

O investimento em portais corporativos também
foi considerado importante, pois permite as pessoas
(clientes, funcionarios e parceiros) encontrarem tudo
gue procuram em unico local, e desta forma pode-
rem contribuir com idéias ou mesmo buscar infor-
macoes que necessite.

O e-mail é uma ferramenta muito importante
nos dias atuais aparece em terceiro lugar na nossa
pesquisa, este permite as pessoas trocarem infor-
macoes e documentos pela rede de computadores
a custos baixos, e com muita velocidade.

Grafico 6: Importancia dos Recursos para Promover a
Integracdo dos Colaboradores
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Fonte: (Pesquisa, 2005)

O recurso de telefonia IP (ligacoes telefénicas
via internet) aparece em quarto lugar, talvez por
ser uma tecnologia ainda em maturacao nos dias
atuais, porém esta permite uma economia significa-
tiva nos custos de telefonia, além de permitir que
as pessoas possam dialogar e tirar duvidas como
se estivessem utilizando um telefone convencional,
porém ao invés de utilizar a rede convencional de
telefonia os dados sequem através da Web.

Estas ferramentas ajudam aos gerentes criar em
um ambiente propicio a integracao das pessoas na
organizacao. Este estudo de caso busca ajudar os
gerentes a decidirem quais sao as ferramentas mais
importantes para promover a integracao, e quais
podem contribuir para 0 aumento do conhecimento
da organizacao e, portanto no desenvolvimento de
uma vantagem competitiva sustentavel.

6. CONCLUSOES FINAIS

O objetivo geral deste artigo era demonstrar a
importancia das comunidades de pratica como re-
curso da gestdo do conhecimento, e geracao de
competéncias, para tanto, dividimos o estudo de
caso em seis objetivos especificos, os quais estavam
ligados ao objetivo geral.

O objetivo assinalado no item |, era demonstrar
se as empresas valorizavam a troca de informacaoes,
isto ficou demonstrado que, cerca de 42% dos
respondentes concordavam com esta afirmacao.
Verificamos também que a maioria das empresas
de tecnologia pesquisadas possui um clima orga-
nizacional propicio a troca de informacédo, o que
facilita o didlogo e, portanto o surgimento de comu-
nidades de pratica em seu interior, além de fornecer
um instrumento que se possibilita determinar qual
a estratégia de gestdo do conhecimento mais
adequada as empresas deste setor. Sabemos que a
maioria das empresas possui estratégias voltadas
para o mercado, esta muda constantemente, o que
pressupde a necessidade do desenvolvimento de
sistemas gerenciais mais intensivos de informacoes,
gue permitam as pessoas localizarem outros profis-
sionais de forma a poderem interagir e desta forma
poder compartilhar conhecimento.

O objetivo do item Il era verificar qual o grau de
importancia das fontes de informacdo na percepcao
dos respondentes, a idéia era de determinar qual a
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ferramenta mais adequada para a troca de informa-
cbes entre as pessoas de empresas de tecnologia.
Notamos através dos dados do grafico 2, como
principal instrumento citado pelas pessoas, o didlogo,
principalmente pelo fato de necessitarem interagir
constantemente para poder trocar informacgdes e
desta forma acelerar o desenvolvimento dos projetos.
Portanto o desenvolvimento de espacos que permitam
as pessoas conversarem é muito importante para que
as empresas de tecnologia atinjam a exceléncia na
aceleracao do desenvolvimento de produtos e possam
fornecer solugbes aos seus clientes numa velocidade
cada vez maior. Sabemos que a informacdo nas
organizacdes modernas sao estratégicas, entdo a
busca destas na organizacdo é uma constante. As
conversas informais e as consultas a colegas, é uma
das caracteristicas de toda organizacéo humana. As
comunidades de pratica e seus instrumento vem
corroborar com estes objetivos.

O objetivo do item Ill era verificar quais 0s ins-
trumentos que as pessoas mais utilizam para poder
trocar informacdes, este objetivo foi demonstrado
ao observarmos os resultados apresentados no gra-
fico 3, onde aponta que as conversas formais e in-
formais entre as pessoas da organizacdo é o instru-
mento mais utilizado, isto deve-se principalmente
ao fato das pessoas procurarem a informacao nos
locais mais proximos a seu contexto, 0 que propicia
uma troca de informacdes mais rapida e confiavel,
ja que neste caso o conhecimento que esta sendo
trocado em grande parte é tacito, o que dificulta
sua formalizacdo e transferéncia através de meios
eletrénicos. Neste caso a transferéncia do conhe-
cimento se da principalmente por um sistema de
tradicdo, nas quais as pessoas precisam usar nao
apenas linguagem verbal, mas também corporal,
ou seja, o aprender fazendo. Sabemos que as em-
presas de uma formas geral, ainda tem dificuldades
de utilizarem técnicas mais modernas de comu-
nicacdo para a troca de informacao, acabam utili-
zando as formas mais tradicionais.

O objetivo IV era analisar quais os fatores fa-
vorecem o compartilhamento entre as comunidades
de pratica. A idéia aqui era provar quais os fatores
sao importantes para que as pessoas compartilhem
aquilo que sabem, este objetivo foi atingido ao se
observarem os resultados encontrados no grafico 4,
onde o maior resultado encontrado foi a confianca.

Isto se deve principalmente ao fato do conhecimento
trazer poder as pessoas, ou seja, as pessoas se sentem
seguras em compartilhar na medida em que o
ambiente da empresa possua instrumentos de
avaliacdo que valorizem a troca e o compartilhamento
de informacdes e também facam com que estas nao
se sintam ameacadas ao transferir o conhecimento
que possuem para organizacao.

O objetivo V foi demonstrado com os resultados
expostos no grafico 5, onde segundo o que
podemos perceber o fator que mais influéncia na
troca de informacbes no ambiente de trabalho é a
aceleracao na resolucao dos problemas e conse-
glentemente o aumento da produtividade e a satis-
facao do cliente, pois como afirmamos anterior-
mente num ambiente onde a transferéncia por tra-
dicdo é a estratégia adotada, a interacao entre as
pessoas é fator crucial, isto comprova o que foi dito
por Hansen, Nohria e Tierney (2001) e por Svei-
by(1998) ao definirem duas estratégias de trans-
feréncia do conhecimento .O tempo é uma varia-
vel cada vez mais importante na busca de maior
competitividade. Sabemos também, que as oportu-
nidades de mercado sao preenchidas pelos produ-
tos, servicos e organizacdes que melhor uso fazem
do tempo como resposta.

O objetivo VI fica demonstrado com os resultados
expostos no grafico 6 onde podemos observar um
empate técnico entre portais corporativos e espacos
de convivéncia, o primeiro por ser uma ferramenta
relativamente nova e permite a interacao das pessoas
tanto dos clientes quanto de parceiros e da organiza-
cao através de um ponto central da organizacao,
onde podem trocar mensagens, informacdes e em
alguns casos até conversarem através de videocon-
feréncia; e o sequndo sao 0s espacos de convivéncia
ja citados anteriormente que facilitam também o
didlogo e portanto a troca de informacoes, propician-
do a integracao das pessoas. O clube dos professores
da EAESP-FGV tornou-se um local, onde os profes-
sores e pesquisadores desta instituicdo trocam expe-
riéncias e informacoes, extrapolando sua funcao de
um local para refeicdes, lanches e eventos.

Com os resultados obtidos verificamos que as
comunidades de pratica sao de fato, um recurso
que ira permitir as organizacbes manterem-se com-
petitivas, pois fornece as ferramentas necessarias

Gestao & Regionalidade - Vol. 23 - N° 68 - set-dez/2007



Djair Picchiai, Meire dos Santos Lopes e Paulo Sérgio Gongalves de Oliveira

Gestao & Regionalidade - Vol. 23 - N° 68 - set-dez/2007

aos novos desafios, ou seja, a aceleracdo do desen-
volvimento de novos produtos e servicos através
da interacdo cada vez maior entre clientes, par-
ceiros e colaboradores.

Temos as comunidades de pratica como um re-
curso fundamental para as organizacoes, desen-
volverem e gerirem os conhecimentos e as compe-

téncias, necessarias a manutencao de sua compe-
titividade, por esta razao, o presente artigo visou
através de um estudo de caso, a avaliacdo da litera-
tura e os exemplos vivenciados, ajudar os gerentes
a trabalharem com este recurso em suas empresas,
como também verificarem sua importancia na
busca de vantagens competitivas.
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