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RESUMO

O objeto de estudo desta tese € a analise dossetlt Comunidades de Pratica (CoPs) na
Capacidade Absortiva (CA) em Empresas Intensiva€enhecimento (EICs). Esta pesquisa
se situa no campo de estudos de comportamentoirsigenmal e trata dos temas da Gestéo
do Conhecimento (GC) e Aprendizagem OrganizacigA@l). Nessa direcédo, a principal
contribuicdo desta tese é de natureza teoricaaeawialisar os fatores de funcionamento dos
processos de CoPs que podem contribuir para a C&I@% avaliando a real contribuicdo
desses fatores, visando orientar a criacdo e apeedicacdo de CoPs eficazes nessas
empresas. A tese tem por pressuposto que EICs ri@reg30s essencialmente baseados na
GC; AO é fundamental para a eficacia da GC em EW@sa vez que viabiliza o
compartilhamento e a assimilagdo do conhecimentgaovacao e a solugao de problemas;
CoPs, no contexto de EICs, ao agregarem conhems)gmessoas, processos e tecnologias,
facilitam a AO; e, ao facilitar a AO, CoPs contelou para a CA em EICs. A partir dessas
premissas, esta tese responder a seguinte questfesduisa: Quais sado os efeitos de
comunidades de pratica na capacidade absortivangmmesas intensivas em conhecimento?
Nessa direcdo, foram estabelecidas as seguintege$gs: CoPs sd0 mecanismos que
facilitam a dimensao Aquisicao do processo da Gdpde Absortiva Potencial (CAp) em
EICs (H), CoPs sdo mecanismos que facilitam a dimensé@mAagdo do processo da CAp
em EICs (H); CoPs sdo mecanismos que facilitam a dimenséauosfimanacdo do processo de
Capacidade Absortiva Realizada (CAr) em EICg),(BoPs sdo mecanismos que facilitam a
dimenséo Aplicacao do processo de CAr em EIGy ¢HCoPs sdo mecanismos que facilitam
a CAr por decorréncia da CAp em EICs)HEste estudo utilizou métodos de pesqaidae

e partiu de uma pesquisa qualitativa exploratéasebda em netnografia, em seguida realizou
pesquisa quantitativa baseada suivey e, finalmente, foi realizada pesquisa qualitativa
confirmatéria com gestores de CoPs e de Pesquidasenvolvimento (P&D) das EICs
estudadas. Foram pesquisadas 10 EICs, abranger@ioP30e 9.998 participantes. A pesquisa
coletou 1.104 respostas. Um modelo tedrico foi mesgido e testado por Modelagem de
Equacbes Estruturais (MEE) para validar as hipétek@muladas. Especificamente
analisando os efeitos de CoPs na CA em EICs, aigascpnfirma que CoPs sdo mecanismos
eficazes de CAp, maximizando as atividades de @@oie assimilacdo de conhecimentos
externos e assim contribuindo diretamente para@ Eae H). Por outro lado, ndo confirma
gue CoPs sdo mecanismos eficazes de CAr, e quwidades de transformacao e aplicacéo
de conhecimentos externos pouco ou nem sempreibz@ir diretamente para a inovacgao
(Hs e H). Ainda, a pesquisa confirma a ideia de que Cdadits reecanismos que, ao
contribuirem de modo eficaz diretamente para a €Alaboram indiretamente para a eficacia
da CAr (H). Espera-se que esta tese tenha trazido maisdiscidsséo sobre a possibilidade
de que CoPs sejam considerados espacos privileggelaprendizagem organizacional e de
articulacéo de saberes para melhorar CA e geraa¢gd@o em EICs.

Palavras-chave: Comunidades de Préatica. Capacidaolsortiva. Empresas Intensivas em

Conhecimento.



ABSTRACT

The object of study of this dissertation is the lgsia of the effects of Communities of
Practice (CoPs) on the Absorptive Capacity (AChiensive Knowledge Companies (IKCs).
This research lies within the field of organizatibiehavior studies related to Knowledge
Management (KM) and Organizational Learning (Oh)tHis direction, the main contribution
of this thesis is theoretical in nature and aimsamdlyzing the dynamic factors of CoPs
processes that can be contributory to AC in IKCal@ating the real contribution of these
factors aiming at guiding creation and implemeptaf more effective CoPs in this type of
company. This thesis, on principle, begins accgrdinthe following assumptions: that IKCs
have essentially processes based on KM; OL is i&elye effectiveness of KM in IKCs, as it
enables the sharing and assimilation of knowledgeirfnovation and problem solving in
groups; as CoPs, in the context of IKCs, aggredautewledge, people, processes and
technologies, they provide grounds to OL; and asglso, they contribute to AC in IKCs.
From these premises, this thesis searched to arisevéollowing research question: what are
the effects of CoPs in the AC in IKCs? In this diren, the following hypotheses were
established: CoPs are mechanisms that facilitage abquisition process of Potential
Absorptive Capacity Process (PAC) in IKCs;JHCoPs are mechanisms that enable the
assimilation process of the PAC in IKCsJHCoPs are mechanisms that facilitate the
transformation process of Accomplished Absorptiap&rity (AAC) in IKCs (H); CoPs are
mechanisms that facilitate the application proagfsthe AAC in IKCs (H); and CoPs are
mechanisms that pave the way to the AAC by a resU®AC in IKCs (H). This study used
methods of online survey and came from an exployatpalitative research based on
netnography, then it conducted a quantitative subased research, and finally a qualitative
research to confirm or disprove it with moderatansl administrators of CoPs and managers
of R&D of the IKCs. Ten IKCs were surveyed, coveri®0 CoPs, 9,998 participants. The
survey had an amount of 1,104 responses. A theatetiodel was developed and tested by
structural equation modeling to validate the hype#s formulated research. Analyzing
specifically the effects of CoPs in AC on IKCsg#én point out that the research confirms the
idea that CoPs are effective mechanisms for PACximiaing the acquisition and
assimilation activities of external knowledge ahds contributing directly to PAC ¢Hand
H,). On the other hand, this research does not confire idea that CoPs are effective
mechanisms of AAC, and that the transformation apglication activities of external
knowledge little or hardly ever directly contribui® innovation (H and H). Still, research
confirms the idea that CoPs are mechanisms whicthheasame time, contribute effectively
straightforward to PAC, and collaborate indiret¢tythe effectiveness of the AAC {H

Keywords: Communities of Practice. Absorptive Catya&nowledge-Intensive Firms.
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1. INTRODUCAO

O objeto de estudo desta tese é a analise dogsefieitComunidades de Préatica (CoPs)
na Capacidade Absortiva (CA) em Empresas Intengira€onhecimento (EICS).

A pesquisa se insere dentro do campo de estudosrdportamento organizacional
relacionados a Gestdo do Conhecimento (GC) e Aagein Organizacional (AO).

Do ponto de vista da classificacdo em termos deiargmento nos campos de
pesquisa, a partir do estabelecimento das visGa#ieas da organizacéo (nivel de analise e
premissas da tese), quatro abordagens de gestpossigeis: (1) visao sistémico-estrutural;
(2) visdo da escolha estratégica; (3) visdo dac&elmatural; e (4) visdo da acdo coletiva
(ASTLEY; VAN DE VEN, 1983). Nesta tese, a abordageengestdo assumida insere-se na
linha de pesquisa de Estratégias Organizacionaigaddo campo de estudos sobre GC e do
tema AO. Essas ressalvas sao adequadas porquarawxitielimitacédo do estudo da natureza
dos fenbmenos organizacionais, ou seja, a natu@madlégica, epistemoldgica e
metodoldgica da pesquisa. Nesse sentido, estadgse 0 estabelecido para as pesquisas com
uma abordagem funcionalista (GIOIA; PITRE, 1990jauvez que busca um conjunto de
regularidades para predizer e controlar comportésserpor meio de estruturas de
monitoramento geralmente estabelecidas pelas eagprassim, sao investigadas as causas e
os relacionamentos que embasam as possiveis geagiak pela analise causal realizada
estatisticamente e também a partir de interpretagitidas das entrevistas com gestores
envolvidos, caracterizando esta tese como uma [ges@e natureza mista quantitativa-
gualitativa.

Nessa direcdo, a principal contribuicdo desta éede natureza tedrica e visa avancar
as discussodes relacionadas ao desenvolvimento ¢da @artir da proposicdo que CoPs tém
efeitos na CA em EICs nas quais sdo atuantes. Assita tese identifica fatores importantes
da dindmica de funcionamento dos processos de Qa®Ppodem ser contributivos para o
desenvolvimento da CA em EICs e avalia a real dnngéo desses fatores visando orientar a

Nesta pesquisa adota-se o conceito de GC prope$to Sociedade Brasileira de
Gestdo do Conhecimento (SBGC) (2010), adaptado Itk A2003), que afirma ser “o
processo sistemético, integrado e transdisciploae promove atividades para criacao,
identificacdo, organizacdo, compartiihamento, adgéo e protecdo de conhecimentos

estratégicos, gerando valor para as partes insefassle uma organizagao”.
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Neste estudo entende-se por AO “o0 processo de madde comportamentos
individuais e coletivos, de atividades, rotinaggassos e procedimentos a partir da aquisicéo,
conversao, transformacéo, transferéncia e aplicdgeamnhecimentos na pratica individual e
coletiva em contextos organizacionais”, conformeppsto por Bapuji e Crossan (2004, p.
400).

O conceito de CoP inicialmente adotado nesta taseriginado por Lave e Wenger
(1991), aprimorado por Brown e Duguid (1991) e falimado por Wenger e Snyder (2000, p.
139) como sendo “um agrupamento de pessoas reuinfitesial e espontaneamente para
compartilharexpertisee paixao por um determinado tema de interesssemido de alcancar
um objetivo”. Mais recentemente, kt al. (2009), Frost e Schoen (2004), Kimball e Ladd
(2004), Vestal e Lopez (2004), Chua (2006), Rob@@®96, 2011), Shaw, Baker e Edwards
(2006), Verburg e Andriessen (2006), Ardichvili (&), Borzillo, Probst e Raisch (2008),
Corso, Giacobbe e Martini (2009), McDermott e Abztidl (2010) e Bourhis e Dubé (2010)
apresentam diversos estudos empiricos realizado®mpresas de diferentes setores da
economia nas quais a necessidade de AO para umaz e6C as levou a criar
deliberadamente suas CoPs. Esses estudos mosteamagernamente, CoPs emergem nao
apenas espontaneamente, mas também sdo criadasrnade deliberada, por interesse
estratégico das empresas, em especial nas EICssBarevolugdo do conceito, esta tese
entende CoP como “um grupo de pessoas que se paBaeompartilhaexpertisepor um
determinado tema de interesse, visando alcancatialg comuns de seus membros ou de
interesse da organizacdo”, conforme conceito ptogmelo pesquisador.

Cohen e Levinthal (1990, p. 128) definiram em sgig@seminal que CA, conforme
adotado nesta pesquisa, “é a habilidade que umeesanpossui de identificar conhecimento
técnico e cientifico disponivel no ambiente no qsih inserida, internalizar e assimilar este
conhecimento a ponto de aprimorar seus produtosnacss”, impactando diretamente a
capacidade de inovacéo da empresa.

Ainda, este estudo adota a definicdo de EIC prappst Bettencouret al. (2002, p.
100), segundo a qual “sédo aquelas empresas cjakadés que agregam valor consistem na
acumulacéo, criagcdo ou disseminacdo de conhecinmnto o proposito de desenvolver
solugbes de produtos ou servigos personalizados getisfazer as necessidades de seus
clientes”.

Esta secdo faz uma sintese do referencial tedéecessario a contextualizacdo do
tema da pesquisa em relacdo as EICs e sua utdizec&oPs em processos de GC e AO para

melhorar sua CA. Também apresenta o problema dgligascom suas hipéteses, 0s objetivos
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geral e especificos, a justificativa do estudo csumas contribuicbes tedrica e pratica, a
delimitacdo do estudo e a estrutura da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

Esta secdo apresenta uma sintese do campo desegtiegdcontextualiza esta pesquisa.

1.1.1 Gestao do Conhecimento e Aprendizagem Orgaaonal

Segundo Argote, McEvily e Reagans (2003) e Edwarad. (2003), disciplinas como
Economia, Sociologia, Psicologia, Administracagt&nas de Informacdo, Comportamento
Organizacional e Teoria das Organizacfes tém tod® com ideias para o avanco da
consolidacdo do campo de estudos da GC, trazenugooo surgimento de correntes de
pesquisa que investigam diferentes aspectos deconénto em organizagoes.

Os modernos estudos sobre o tema apresentam csnceibdelos e casos que
ilustram a evolucédo de sua importancia para asesapre caracterizam a GC como um rotulo
para o entendimento do conhecimento como fatoro@ugéao e gerenciamento do ambiente
empresarial. Nesse sentido, a GC visa suportaarsfaréncia do conhecimento individual
para a criagdo do conhecimento coletivo, fatoresresais no processo de criacdo de valor.
Assim, em todas as suas diversas correntes, aupets basico da GC se ancora na ideia de
que parte do conhecimento absorvido em nivel tdamdividual) pode ser assimilado de
forma explicita pelas pessoas e processos, via AO.

Para Dierke®t al. (2003), a AO vem sendo estudada pela Administrd€éonomia,
Psicologia, Sociologia e Antropologia, o que difiauw estabelecimento de uma linguagem
comum em termos de conceitos e modelos de aprgedizam organizacoes.

Segundo Chiva e Alegre (2005), existem duas praigipbordagens acerca da AO. A
primeira, a abordagem cognitiva, € embasada emasegsicolégicas que definem a
aprendizagem como sendo 0 processo que permitenpeesas processar, interpretar e
responder a informacdes advindas de seu ambietei®ane externo. Trata da aplicacdo de
principios de aprendizagem individual para idecdifi processos-chave e padrdes de
aprendizagem comuns aos diversos contextos orgamzds. A segunda, a abordagem
social, apoia-se na Sociologia e na AprendizagemiaB@om énfase em seu aspecto
relacional. Refere-se ao resultado de interacOasaisoque ocorrem em contextos

organizacionais, a forma como individuos interpretau atribuem significado as suas
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experiéncias no trabalho. Essa abordagem consaferadividuos como seres sociais que
aprendem e constroem coletivamente a compreens@&ordexto que os cerca, tratando as
organizacdes como sistemas sociais de interacémirdividuos.

Complementarmente, Gherardi e Nicolini (2002) dgfiinAO como uma metafora
composta por dois conceitos, “aprendizagem” e ‘oL ao”, e consideram a empresa como
um ente que aprende, processa informacoes, refdbie as experiéncias passadas e possui
um estoque de conhecimentos, habilidadegpertise Essa metafora abre espaco para uma
analise critica da relacédo entre empresa e conbatiyentre empresa e processamento social
e cognitivo do conhecimento, e entre acao e perngameganizacional.

Vérios autores destacam uma abordagem prescrigivaprendizagem organizacional
em que os chamados “praticos” se interessam emaficomo as empresas devem aprender
(organizacdo que aprende). Essa corrente foi popatda por Senge (1992), para quem a
organizacdo que aprende é aquela que estd congnteexpandindo sua capacidade de criar
seu futuro, cultivando nas pessoas o0 comprometoret capacidade de aprender em todos
0s niveis. Entretanto, as organizacdes s6 aprepdemeio da aprendizagem dos individuos,
embora essa ndo garanta a ocorréncia da aprengiziEgerganizacao.

Em relacdo aos niveis organizacionais (individuapg e organiza¢do) nos quais a
aprendizagem se manifesta, Nooteboom (2001) e @&rpsdaurer e White (2011) afirmam
gue a aprendizagem se da nesses trés niveis ehecamento pode ser transferido do nivel
individual para o do grupo, deste para a organzagdesta para outras organizagoes.

Bapuji e Crossan (2004) mostram que estudos sob® Anfatizam,
predominantemente, o nivel de analise organizakionaétodo quantitativo e a perspectiva
estratégica da aprendizagem. Também identificans gwancipais aplicacbes da AO: a
primeira trata os conceitos de aprendizagem pgvhcax varios fendbmenos organizacionais
como desempenho, aliancas estratégicas, inovagdentagdo de mercado e adocao
tecnologica; a segunda refere-se aos facilitaddeeaprendizagem em organizages como
autonomia e estrutura organizacional.

Como sintese sobre o0 assunto, observa-se o0 camp® dauito diversificado em
termos ontolégicos e epistemologicos, além da gaiisa resultante das diferentes disciplinas
gue se interessam por esse fenbmeno. Segundo Bag@inpssan (2004), ha consenso no
campo quanto a relacdo de influéncia muatua entganizacdes e ambiente, entre
aprendizagem individual e organizacional, e quaa® fatores contextuais que facilitam ou
inibem a ocorréncia do fenbmeno. A énfase dadaiarimalos conceitos encontrados para

AO converge para a nogao de processo de mudangangsrtamento e conhecimentos em
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contextos organizacionais, o que é defendido piwictes apoiados na perspectiva psicolégica
da aprendizagem. A partir dessa consideracdo, godeferir que o campo da AO é
caracterizado por conceitos polissémicos, o queardiferentes aspectos pesquisados na area
e a caréncia de estudos cumulativos e integratjuesbusquem a estruturacdo de aorpus
tedrico e metodoldgico.

Os estudos de Brown e Duguid (1991), Dierkeal. (2003), Easterby-Smith, Crossan
e Nicolini (2000), Nooteboom (2001), Murray e Doarg2003) e Vera e Crossan (2005)
mostram que as diferentes concepcdes da AO refoocdebate da antropomorfizagdo, ou
seja, atribuem as empresas capacidades inerensesndioiduos, como aprendizagem,

cognicao, interpretacdo e memoria.

1.1.2 Comunidades de Pratica

Na ultima década, a literatura sobre GC e AO tenassunto das CoPs um dos seus
temas mais abordados em pesquisas académicaseensgiicios. Tamanho interesse pelo
tema é justificado pelo estudo da IBM (2008), mmlo com 1.13Chief Executive Officer
(CEO) de empresas publicas e privadas do mundo 8efgundo dslobal CEO Study: the
enterprise of the future as empresas mais competitivas baseiam suas agdes
desenvolvimento do seu capital intelectual comasist criar uma cultura de inovagao em que
todos sintam que séo livres para expor suas ideas. que iSSo ocorra é preciso dar voz as
conversas existentes dentro das empresas. CoPtersamentas efetivas para criar um
ambiente propicio a essa finalidade. Quando belzadas, CoPs aproximam e facilitam a
conexao entre pessoas com interesses comuns paompartihamento de ideias que
potencializem a geracdo de inteligéncia coletivajeacoberta de pessoas talentosas e a
identificacdo de agentes de mudanca que podeneidiar outras pessoas a se tornarem
inovadoras.

Nessa direcdo, diversas pesquisas destacam anakevd tema para a comunidade
académica e o mundo empresarial. Edwaitdsl. (2003) afirmam que o tema das CoPs é o
segundo mais importante da literatura sobre GCurkyesses autores, a popularidade do
tema se deve ao fato de que CoPs facilitam o cdilyaanento do conhecimento e apoiam a
geracdo de inovagdes. Brown e Duguid (1991), We(kf98), Ward (2000), Bate e Roberts
(2002), Wenger e Snyder (2000) e Wenger, McDermdBnyder (2002) corroboram essa

opinido destacando que o desenvolvimento de CaofRsg®r a chave para o sucesso da GC.
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Atribui-se a Easterby-Smith, Crossan e Nicolini Q20 o uso da expresséo
“comunidades de pratica” para designar, no debateres AO, a incorporagdo de
conhecimentos dos individuos para a empresa eissentdnacao para diversos grupos. Essa
perspectiva da construcdo social do conhecimensafidea ideia tradicional de que o
aprendizado acontece apenas como conheciment® ticlvidual ou se encontra em
estruturas e sistemas organizacionais. Os autbresmm que, de fato, a aprendizagem ocorre
pela criacdo de conhecimento que deriva principaiendas interacées e conversas entre as
pessoas favorecidas pelo aparato computaciondhegote disponivel.

O conceito seminal de CoP é fundamentado em duamigsas: a perspectiva da
aprendizagem situada na pratica e a caracteridticgrupo formado espontaneamente por
pessoas que tém trabalhos afins. A relevanciaideejpa premissa diz respeito ao fato de que
saber e fazer séo indissociaveis, ou seja, taesfascificas exigem saberes especificos para a
sua execucao. Assim, Brown e Duguid (1991) arguamerque “aprendizagem em acédo €
uma necessidade ocupacional” e que *“atividades n@geionais envolvem producao
especifica de conhecimento”. A segunda premissaukzas atividades organizacionais sao
tipicamente coletivas, envolvendo a interacdo adaenada de grupos de trabalhadores.
Isso significa que os conhecimentos dos membrosum@ CoP, embora altamente
personalizados, sdo também compartilhados e, sob perspectiva objetivista do
conhecimento, aquilo que é compartilhado pelos mesntta CoP deixa de ser tacito e passa
a ser explicito. Nesse sentido, Lave e Wenger (188f@ierem que os membros de CoP
desenvolvem *“conhecimento situacional” que resui@ desenvolvimento de toda a
comunidade.

Com base nessas consideracfes, pode-se dizer e t€m trés caracteristicas
basicas, conforme sugerem Wenger, McDermott e 31§2062) e ratificado pelos estudos de
Ward (2000), Hildreth e Kimble (2004), Hara, Shdah&toerger (2009) e Herndez e Campos
(2011): (1) um corpo de conhecimentos e praticascquacterizam o dominio de uma area de
estudo e atuacdo; (2) um senso de identidade ctmonie (3) valores comuns
compartilhados. Isso significa que: (1) os memidesima CoP devem se aperfeicoar num
dominio de conhecimento por meio da negociacdo igeifisados e da partilha de
experiéncias multiplas; (2) as pessoas s0 se dalsendo nesse dominio de conhecimento se
vivenciarem uma pratica comum capaz de ampliar sspexrtorios de experiéncias; e (3) as
comunidades tipicamente desenvolvem valores edastcompartilhados sobre uma mesma
visdo de mundo, gerando um senso de identidade ritama. Essas caracteristicas sao

construidas pela linguagem e comunicagdo na mezhidaque as interacbes e atividades
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ocorrem dentro da comunidade. Esse fato justifidanamismo das CoPs no sentido de exigir
gue membros novatos sejam rapidamente familiarzads assuntos da comunidade pelos
membros mais antigos e se adaptem as circunstaeiesmunidade. Assim, a evolucédo do
aprendizado e o conhecimento tornam-se aspectontas e fundamentais da dinamica de
CoPs e ajudam a explicar porque um dos princigagestos nos quais o conceito de CoP se
originou e desenvolveu foi no campo da AO.

O dominio do conhecimento e a possibilidade docsetpartilhamento criam a nocéo
de identidade, diminuindo a complexidade de peeleacum grupo, relacionada diretamente
com as questdes de género, etnia, idade e outramdode categorizacdo social. Essa
identidade aponta para a tomada de consciéncigmienper ou ndo pertencer a um grupo
criando nocdes de engajamento e comprometimento.

A pratica conjuga estruturas, ideias, ferramenit@®rmacoes, estilos, linguagens,
histérias e documentos que os membros da comunaadpartiiham e criam significado a
partir de experiéncias de vida. Teorias do sigad tentam considerar como as pessoas
constroem suas interpretacées do mundo e como &o rae producdo de significado esta
ligada a habilidade de possuir significados, ersdlo questdes de participacdo social e
relacoes de poder de forma fundamental.

Wenger (1998) associou pratica a comunidade, eggldtem uma caracterizagdo mais
especifica e amigavel do conceito de pratica ericphar, por distingui-la de termos menos
amigaveis e mais polémicos como cultura, atividedeestrutura. Essa caracterizacdo mais
tratavel se da pela discussdo dos termos que faleespeito de recursos historicos e sociais
compartilhados, estruturas e perspectivas que possstentar engajamento matuo em agéo.

Essa associagdo resultou ainda na definicdo deipamespecial de comunidade, a
CoP, que traduz a perspectiva conceitual das tesdaiais de aprendizagem, na medida em
que sao baseadas no principio de que, havend@agatersocial, as relagdes interpessoais

envolvem imitacdo e modelamento.

1.1.3 Empresas Intensivas em Conhecimento

Os estudos sobre EICs se acentuaram com o surgirdanthamada Sociedade da
Informacdo ou Sociedade do Conhecimento, que inicigo apds a 22 Guerra Mundial e se
acelerou a partir da década de 1990, quando o ciomérgto passou a ter um importante papel
para a economia e a sociedade (DRUCKER, 1993).
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Stewart (1998), baseado nos registros da AgénciaAdélise Econbmica do
Departamento de Comércio norte-americano, verifigoa estabilidade nos gastos realizados
pelo setor privado em bens de capital, tradiciodai&ra Industrial, girando em torno de US$
110 bilhdes/ano, oscilando positivamente em tengeoprosperidade e negativamente em
tempos de recessao. No entanto, os dispéndiospitalaaom equipamentos de informacéao
deram um salto: em 1982, as empresas norte-amasidamestiram US$ 49 bilhdes em
computadores e equipamentos de telecomunicacde$9@m os investimentos nesses ativos
saltaram para US$ 86,2 bilhdes, seguindo num ritrescente.

Em 1991, os dispéndios do capital na Era Industiala Era da Informacé&o se
cruzaram. Os investimentos em tecnologia de pradeb&garam a US$ 107 bilhdes e os
gastos com tecnologia da informacédo chegaram ald3®ilhdes. Stewart (2002) considera
1991 como sendo o “Ano Um da Era da Informacao’neaoco do surgimento de uma “Nova
Economia”. Bukowitz e Williams (2002) evidenciamsesmarco afirmando que as
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) fonnegora o conjunto das principais
forcas que conduzem a GC para o centro da ecormoumdial. Tal fato denota esse momento
econdmico evidenciando que a sociedade se moveumdeposicdo poés-industrial ou pos-
burocratica para uma posi¢cdo na qual informacdorderimento dirigem o crescimento
econdmico a partir do capital humano.

Os estudos seminais de Miles al. (1995), e complementarmente os de Greider,
Rifkin e Wilson (2000), Child e McGrath (2001), Vaolingen, Streumer e Stooker (2001),
Aslesen e Isaksen (2007), Miller e Doloreux (200&)aloy e Olsen (2008), Strambach
(2008), Hemre (2009), Jemielniak e Kociatkiewic@(d®), Huggins e Weir (2009) e Skerlavaj
et al. (2010) mostram que, nesse contexto, despontartCasgde prestam servigos nos quais
a informacdo e o conhecimento sdo os principaispooentes. Abordagens recentes em
inovacdo e crescimento econdmico enfatizam o pdeste tipo de empresa na geracao,
disseminagdo e acumulagdo de conhecimento come fdatrecursos para 0s sistemas
econdémicos.

Especialmente se destacam, dentre as EICs, as @¢aamechnological Knowledge
Intensive Business ServicgsKIBS), as empresas cujas atividades, difereatdm das
realizadas pelas empresas classificadas cbraditional Professional ServicgKIBS), séo
direcionadas ao desenvolvimento de software, ctorfule servigos técnicos especializados
na area de TIC. Esse tipo de empresa tem elevadbdé conhecimento tacito e explicito,

utilizando e gerando informacdes em todas as atias que realizam, criando seu proprio
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conhecimento pela combinacdo dos conhecimentos etoanio, clientes e outras redes de
relacionamento para gerar servi¢cos caracterizaoioal{o valor agregado.

Para Strambach (2008), as EICs estdo entre oeseatais dinamicos da economia
desde a década de 1980 e alcancaram as maioresdaxaescimento econbmico nesse
periodo. O Quadro 1 apresenta esses dois grupgiCde os quais se diferenciam pelo nivel
de proximidade e uso da TIC em seus processosn8egs autores que serviram de fonte
para o Quadro 1, as caracteristicas basicas dasdal® (a) o conhecimento ndo é somente
um dos principais fatores de producdo, mas o pyéjmroduto final”; (b) a maioria dessas
empresas hao entrega um bem tangivel e suas entegam de um conhecimento ou
expertise diferenciada, uma habilidade em pesquisa ou debemento ou ainda a
capacidade de resolucdo de problemas; e (c) hafortea interacdo entre os clientes e
fornecedores ao longo da entrega dos servicos, roeme envolvendo um processo de

aprendizado mutuo.

Quadro 1 — Classificacdo das EICs

Grupo KIBS Grupo t-KIBS
Marketing
Design
Propaganda
Servigos Financeiros Tecnologia da Informacdo e Comunicagdes
Contabilidade Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
Arquitetura Consultoria em TIC
Servicos Médicos Consultoria em Pesquisa e Desenvolvimento
Engenharia
Treinamento
Consultoria de Gestéo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Migsal. (1995), Child e McGrath (2001), Larsen (2001),
Huggins e Weir (2009), Muller e Doloreaux (200702Pe Von Nordenflycht (2010).

Com essa configuragdo, EICs provocam um fluxo naotide informacgdes, gerando
troca de experiéncias interna e externamente, ppando criagdo e disseminacao de
novos conhecimentos. Especificamente em relacapraosessos de inovacao, essas empresas
podem atuar como: (a) facilitadoras, incentivander@cao de novos conhecimentos em seus
clientes/mercados, frequentemente contribuindo aageracdo de novos conhecimentos que
poderédo se tornar inovagoes; (b) portadoras, #endb inovacbes de uma empresa para a
outra, contribuindo para a disseminacdo de conletos que poderdo estimular novos
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processos de inovagdo; e/ou (c) fontes de inovgudo meio de seus processos e
conhecimentos internos que podem desenvolver ib@gagm produtos e servicos.

Strambach (2008) argumenta que as EICs atuam fentenmo sistema de inovacgao,
pois o conhecimento € criado mais facilmente ermarsgtdinamicos e diante de situacfes
complexas de resolucao de problemas do que emgsaeepetitivos como os das industrias
tradicionais. Na economia contemporanea, tambématia de Nova Economia, as EICs tém
papel fundamental no crescimento do uso do conleetorcomo diferencial competitivo.

Dentre os mais citados pelos pesquisadores sdieraa sado estes 0s seguintes fatores
gue justificam a escolha do setor estudado paes@usa desta tese:

a) O estudo de Child e McGrath (2001) demonstralev@ancia das EICs na Nova
Economia baseada no conhecimento que surgiu ap®%, Hhalisando a transicdo das
empresas de um modelo convencional de competicé ypa novo modelo calcado na
interdependéncia, geracdo de valor baseada ens atitemgiveis, adaptacdo a velocidade das
mudancas e adoc¢ao de novas relacdes de podee intexorganizacional.

b) Strambach (2008) ratifica essa analise se nefera combinacédo da complexidade
tecnoldgica e organizacional, em especial nasdatilis econémicas relacionadas a servicos
que envolvem a necessidade de P&D, TIC e Marketing.

c) Aslesen e Isaksen (2007) assinalam que essaangagino ambiente econdmico
conduzem a uma nova perspectiva na gestao de exapras quais 0 conhecimento passou a
ser o principal ativo gerador de inovacao.

d) Hertog (2000), Muller e Doloreaux (2007, 2009Bgttencourtet al. (2002) e
Amara, Landry e Doloreux (2009) sugerem que as E&s atores de transformacéo do
conhecimento que exercem um papel essencial donddgenento regional e nacional ao
criarem sistemas de inovacao.

A relevancia dessa complexidade organizacional &olgorada pelo estudo de
Karamanos (2003), que evidencia que o setor fogakia pesquisa fornece uma das
melhores oportunidades de serem estudados os @sfale aquisicdo, assimilacéo,
transformacao e aplicacdo de conhecimentos paemtgap sucesso da AO em empresas
bem-sucedidas na Nova Economia.

Em adicdo a essa analise nota-se que o crescirdergmpreendedorismo intensivo
em conhecimento nos paises emergentes esta tansiséuoiaalo a descentralizacdo mundial
da P&D, o que foi possivel, em grande parte, gr@asaJICs. A publicacd&cience and
Engineering Indicator2010, daNational Science Boardlos Estados Unidos, mostra o mapa

mundial relativo a P&D: em 2007, América do Nortgrédo Europeia eram responsaveis por
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63% de US$ 1,1 trilhdo de investimentos mundiaisinea, percentual inferior aos 71% que
detinham, em 1996. Os paises da Asia, principakn€hina, Japdo e Coreia, cresceram, no
periodo, de 24% para 31%. A América Latina tem pandicipacdo ainda pouco expressiva
em investimentos em P&D, com apenas 2,6%. Mas,speite da baixa participacdo da
América Latina, o Brasil integra a lista de ecoresnémergentes que apresentam numero
crescente de EICs. Por ser um fendmeno relativam@ecente, em uma economia que se
ressente da cultura de inovacéo, torna-se necessarhecer melhor a forma como esta se
processando essa mudanca econdmico-cultural ndagalbrasileira.

Segundo Freire (2006), o primeiro passo para sel@&sEICs no Brasil é definir as
atividades que compdem esse setor. A selecédo ttoesestratégicos que constituem EICs é
um desafio para analistas, pesquisadores e agé@statssticas, pois o campo relativamente
extenso para a aplicagcdo das novas tecnologiasprastantes destruicdo e recriacdo de
barreiras entre segmentos, as dificuldades parauregéio de servicos de natureza intangivel
e a impossibilidade de definir convencdes estedistprecisas em um quadro em que as
estruturas tecnoldgicas se encontram em transfé@ons@o dificuldades para uma definicdo
mais precisa dos segmentos que compdem as EICs.

Assim, como ja mencionado, esta pesquisa, parveessssa dificuldade, analisa as
EICs a partir da classificagdo proposta no Quadmu# atende as caracteristicas tipicas de
EICs sugeridas nos estudos seminais e das acreg®tes contribuicdes de Larsen (2001),
Newell et al. (2002), Alvesson (2004), Muller e Doloreaux (20@009), Huggins e Weir
(2009) e Von Nordenflycht (2010). E complementaaestassificacdo efetuando um
enquadramento aos setores da economia propostoBxysehe (2012).

No Brasil, observa-se que as EICs tém alta pasipép na geracao de receita, como
apontado por Freire (2006) a partir de pesquisaBB@& que mostram que essas empresas
detém 37,9% da receita de servicos do pais. Paahderte, 0 mesmo peso nao se verifica na
criacdo de postos de trabalho: a participagdo tfas ko setor terciario brasileiro em termos
de emprego é de 12,8%. Em geral, a producdo gigtifa de receita das EICs néo é
acompanhada pela geracdo de empregos, o que poogee sao atividades que produzem
muito valor e sdo intensivas em conhecimento, nfagem empregando pouca e qualificada
mao-de-obra em comparagao a outros setores dameizono

O alto percentual de geracéo de receita tambérndérag na Regido Metropolitana de
Séao Paulo (RMSP), onde as EICs estdo bastantentoadt@as. A RMSP concentra também as
demais atividades do setor de servicos (23,5% dsopé ocupado e 29,7% da receita liquida

do Brasil), porém os percentuais referentes as B#osmais expressivos, pois, do total da
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receita liquida produzida pelas EICs no Brasil2% saem da RMSP. Concentragdo similar
ocorre em relacdo ao pessoal ocupado, ja que @reggponde por 31,2% de toda a méo-de-
obra em EICs do pais.

A andlise de Freire (2006) indica que quanto mdastadas da RMSP menos
importantes se tornam as EICs para a atividadeOewca e se fortalecem as atividades
relacionadas as atividades béasicas (energia, gas, salude e educacao). Ou seja, 0S Servigcos
prestados as empresas, assim como atividades deb@ffante ligadas as demandas da
indUstria, do préprio terciario e do setor finanggiprincipalmente em virtude da
reestruturacdo do parque produtivo na década dé (t@®ceirizacdes, subcontratacdes e
reorganizagao da producéo e da gestado das empresa®m a se concentrar na RMSP e no
seu entorno mais proximo. Ja os chamados servegsopis, que estdo diretamente ligados a
renda das familias, e aqueles ligados a infraes&ruf{transporte, energia, gas etc.),
apresentam participacao relativa maior do que esrgspondem a demanda das empresas a
medida que se afastam da RMSP.

Os espacos metropolitanos concentram o mercadoumathsr, permitem o
desenvolvimento de rela¢des proximas com clienfgestadores de servigcos e possibilitam a
cooperacao entre firmas, bem como o intercAmbieaidecimento tacito, elementos que
ganham importancia em um contexto territorial davatdo. Esses fatores sdo positivos para
0s setores relacionados a chamada economia damagép. Os complexos processos
cognitivos precisam nao apenas de fluxos de infoima&ientifica e técnica codificada como
também de conhecimento tacito. E a construcdo aleecimento tacito implica proximidade
(JAHNKE, 2002). O fato é que a RMSP se constitmicam espago com essas condicdes, ja
que possui recursos de pesquisa disponiveis, ntercad trabalho qualificado, rede
universitaria avancada e facilidades para o dedamento de processos de inovacao.
Alguns autores tém mostrado que tais atividadesgaim de raizes, ou seja, ndo podem estar
em qualquer lugar fazendo negoécios remotos por aeidIC. As relacdes com o mercado
consumidor e com outras atividades de servicodataces de localizacdo importantes para
esses setores (MATUSCHEWSKI, 2002; ASLESEN; LANGHIZ 2003; CONSOLI;
PATRUCCO, 2003).

Além da expressiva geracao de receita e da coacé@otem regides metropolitanas,
outro fator apontado pela literatura internaciosa relacdo as EICs € o seu crescimento
expressivo. Segundo Freire (2006), a partir dooslath IBGE € possivel fazer uma breve
analise temporal de 1998 a 2002. Nesse period@scimento do setor de servicos como um

todo é bastante destacavel, tanto em niamero deesagpcomo em pessoal ocupado, receita e
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salario. Entretanto, é notavel o crescimento desEfémonstrando desempenho superior a
industria, comércio e demais servicos em todagadveis analisadas.

A taxa de variacdo da receita liquida das EICs & m@ quatro vezes aquela dos
demais servicos (57,9% e 13,7%, respectivamer2@e maior que a da industria (36%). A
geracdo de emprego, para um setor que ndo é wtesrsi mao-de-obra, também foi bastante
expressiva no periodo (84,9%). O fato € que, nimds anos, as EICs tém apresentado um
dinamismo que nao € visto nos outros setores deata.

Outro elemento importante na caracterizacdo dass Edpontado no debate
internacional é a utilizacdo de mao-de-obra maiglifizgada na comparacdo com outros
setores da economia. De fato, ao se observar ass ddal Relacdo Anual de Informacdes
Sociais (RAIS) desagregados por grau de escolarjdaatifica-se que as EICs apresentam
maiores propor¢cdes de pessoal ocupado em ensieoiugdo que qualquer outro setor de
atividade. Em 1998, de todos os trabalhadores tir,s83,4% possuiam nivel superior
completo ou incompleto. J& em 2002, esta propasghou para 41,7%.

Os chamados “servicos sociais” — que incluem atles$ nas areas de educacéo e
saude e que, portanto, empregam profissionais sleeesuperior como medicos, enfermeiros
e professores de diversas areas — sao aquelepmsersdam percentual mais préximo (35%).
E de se destacar também que a soma dos que posssiEm superior e médio entre as EICs
atinge 85,7% da m&o-de-obra, ou seja, apenas ldaBteles que trabalham em EICs nédo
atingiram o ensino médio. Além disto, as EICs téresentado crescimento dos mais altos
graus de escolaridade maior do que o0s outros set@ne seja, de 1998 a 2002, houve
incremento no nivel de escolaridade em todos osesetle atividade, porém, nas EICs, isso é
maior.

Os graus de escolaridade mais baixos (analfabat® & 42 série) apresentam variacao
negativa no periodo para todos os setores de adiwidelecionados. O inverso acontece,
também de forma geral, para os graus mais eleatdio e superior). O que vale destacar é
gue sao as EICs que apresentam as maiores tagessdanento. Isso é, além de possuir alta
proporcdo de pessoal ocupado em nivel superioEl@s tém aumentado o numero de
trabalhadores nesse grau de escolaridade.

A pesquisa de Freire (2006) evidencia em que meaidalCs formam um grupo com
caracteristicas distintas: gerador de receita, egaglor de mao-de-obra qualificada e com
tendéncia de crescimento nos ultimos anos, acorapdohtendéncia de outros paises, como

mostra a literatura internacional.
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Os apontamentos da relevancia das EICs em procegssasovacdo de empresas
industriais sdo bastante preliminares e necessitamprofundamentos, mas os resultados
permitem inferir uma relacéo interessante e afirqua outros exercicios empiricos devem
ser realizados para iluminar essa questao. Os gzosa@le inovacao tecnoldgica e de difuséao
de tecnologias da informacao relacionados ao cnestd de atividades intensivas em
conhecimento sdo topicos ricos para o debate, gmeamdam novos estudos e podem
informar futuras politicas publicas.

EICs, portanto, representam um setor extremamemigoriante da economia
brasileira, uma vez que tém alta capacidade de@erde receita, emprego de mao-de-obra
bastante qualificada, dinamica distinta de outeierss da economia, concentragédo regional
em areas metropolitanas especificas e relacdormmmagao. Isso gera uma potencialidade em
termos de politica de desenvolvimento e, pela sééa wransversal ha economia, um relevante
nicho de intervengdo. Ja que se discute bastambrainte uma politica industrial transversal
e nao setorial no Brasil, e se um elemento cedé&golitica € a inovacédo, o estimulo as EICs
pode ser um veiculo interessante para futurasqadipublicas.

Especificamente no que diz respeito a CA nesse, deteire (2006) aponta que as
EICs sdo elementos importantes em processos dagaovnclusive em outras empresas e
setores, sendo vistas como produtoras, portadaldaseras de informacéo, conhecimento e
tecnologia.

Esse autor, valendo-se das informacfes obtidaesgusa PINTEC 2003 do IBGE
(2003), afirma que as empresas que mais inovaraggéas que atribuem alta importancia as
informagdes e conhecimentos obtidos do mercadogspacial aquelas oriundas das fontes
“fornecedores de maquinas, equipamentos, matedamponentes ou software”, “empresas
de consultoria e consultores independentes” e éreldeinformacdes informatizadas”, sendo
especialmente relevante a primeira fonte. O autmtaarevela que, por outro lado, dentre as
empresas brasileiras que ndo inovaram, é visivelagufontes de informacdes externas néo
tém nenhuma relevancia. A pesquisa mostra aindgpqua aquelas empresas para as quais as
fontes de informacdes e conhecimentos externosrei@gantes, € maior o0 numero das
empresas que inovam do que as que ndo inovam, degpiaca a relevancia da CA nesse
contexto.

Numa segunda analise em relagdo a CA em EICseH2006) destaca que existe
uma ténue relacdo mostrando que empresas querefetas gastos com servicos ligados a
informacdes e conhecimento, tais como manutencépagacdo de maquinas e equipamentos,

informéatica, auditoria, advocacia e consultoria a8 mais inovadoras.
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Por esses motivos, compreender como CoPs favorac€f em EICs é relevante
para o entendimento das estratégias adequadagysmeduem eficazmente nesse contexto.

1.1.4 Capacidade Absortiva

Para Cohen e Levinthal (1990), o nivel de conhegimpreviamente desenvolvido na
empresa € determinante para que essa consigaficd@ntlentre as novas informacgdes
disponiveis no ambiente externo, aquelas que podsré aproveitadas e que trardo bons
resultados para seus processos. As empresas qi&msunias proprias areas de P&D estédo
em melhor posicao para identificar e utilizar essagas tecnologias, pois dispdem de um
nivel mais elevado de conhecimento prévio intermaendifundido, o que as melhor capacita
para reconhecer o valor das tecnologias e inovatiépsniveis externamente.

Para esses autores, o grau de investimento de mmz®a em P&D é decorrente do
nivel de interdependéncia em relacdo aos seus tiolomes, do valor da oportunidade
disponivel no ambiente, da dificuldade no procekesaprendizagem e da CA da empresa.

A aplicacdo dessa teoria foi expandida com a andlis aquisicdo de capacitacao e
transferéncia de conhecimento a partir de aliaesaémtégicas entre empresas (MOWERY;
OXLEY; SILVERMAN, 1996) e seu modelo foi entdo réda&lo incluindo dois aspectos
importantes: o modelo organizacional e as capaegladmbinadas de uma empresa (VAN
DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999), pois, para @ahe Levinthal (1990), a CA
somente pode ser entendida como a soma das cagexciddividuais.

Na década de 2000, Zahra e George (2002) partimmodceito original de CA e
propuseram alteragdes no modelo, o que chamaramcdaceitualizagcdo, desmembrando o
conceito de CA original em CA Potencial (CAp) e ®&alizada (CAr) e agregando as
dimensdes Aquisicdo, Assimilacdo, Transformacaa@deacao para caracterizar uma visao
processual da CA.

Partindo da ideia de Cohen e Levinthal (1990) solmeconhecimento da importancia
da informacdo externa e sua aquisicdo, Zahra egée@002) enfatizam que depois de
reconhecida, a informacéo relevante precisa sesrpocada e transformada, ou seja, é
necessaria a transformagdo do conhecimento antestildg-lo. Essa transformacdo é
representada pelo refinamento das rotinas quetémsicombinar o conhecimento existente e
o0 novo conhecimento adquirido. Essas rotinas resmmsrh dois grupos de informacgéo
aparentemente incongruentes (as informacfes navasel®cdo as antigas) e entdo as

combinam para criar um corpo de conhecimentosaagtitontexto da empresa, 0 que servira
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de base para sua busca por inovacgdo. Assim, asshe®e Aquisicao e Assimilacdo formam a
base da CAp e as dimensdes Transformacdo e Exg@toftambém chamada de Aplicacao)
compdem a base da CAr. Essa distincdo é adequatlaneéo do argumento segundo o qual
empresas podem compreender bem problemas técnicoplexos, mas podem ndo ser
capazes de utilizar esse conhecimento para ind¥diRA; GEORGE, 2002).

Além da distin¢do entre CAp e CAr, Zahra e Geo2f®2) desenvolveram também a
nocdo de mecanismos de integracdo social e domademadores de ativacdo como
componentes que desenvolvem a CA. Os mecanismogedgacio social visam reduzir a
lacuna entre CAp e CAr, aumentando assim a efigéhe processo ao facilitar a troca de
informacdo dentro da empresa. Praticas como rotdedtuncdes, grupos de trabalho ou
forcas-tarefa e uso de metodologia de resolucdprol@lemas em grupo sédo consideradas
mecanismos formais ou sistematicos (JANSEN; VAN DBEAISCH; VOLBERDA, 2005;
VEGA-JURADO; GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDES-de-LUCIO, 2008). Esses
mecanismos sistematicos facilitam a distribuicaanfrmacéo pela empresa, assim como o
“recolhimento de interpretacdes e identificacdo teledéncias”. Os “desencadeadores de
ativacdo” sdo eventos que incentivam a empresagh i@ estimulos internos ou externos, tais
como crises organizacionais, falhas de desempenhoumlancas tecnoldgicas radicais que
obrigam a empresa a investir recursos em aquisliedinformacgdes relacionadas (ZAHRA,
GEORGE, 2002).

Com essas relevantes contribuicdes tedricas deaZalBeorge (2002), as pesquisas
avancaram no sentido de compreender a CA como sapiwidade dinamica e, a0 mesmo
tempo, representada em uma perspectiva procesANE({ KOKA; PATHAK, 2006). Essa
compreensao reforgou a ideia ainda pouco desenzodrn Cohen e Levinthal (1990) de que
0 processo da CA exige esforcos para que aconeefma efetiva em todas as suas etapas,
pois a simples interface da empresa com seu ambiexterno ndo garante que novo
conhecimento seja incorporado as suas atividadgkzado para gerar inovagao.

Cabe destacar que a divisdo da CA em duas dime(Gégse CAr) nao significou,
no trabalho de Zahra e George (2002), a realizdediestes estatisticos que as validassem.
Foram os trabalhos subsequentes, como, por exedglignsen, Van Den Bosch e Volberda
(2005), e o de Camison e Forés (2010), que efetuasaa validacdo, consolidando o modelo
processual da CA.

Lane, Koka e Pathah (2006), em uma revisao deaditex sobre CA, integraram todos
0s conhecimentos gerados pelos demais pesquisaaigresjuele momento e a definiram

como a habilidade da empresa em utilizar o conhEgionmantido externamente por trés
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processos sequenciais: (1) reconhecer e entendleedmento novo e potencialmente valioso
gue se encontra fora da empresa pelo aprendizadstigativo; (2) assimilar o conhecimento
novo e valioso pelo aprendizado transformativo3)eugar o conhecimento assimilado para
criar novas saidas comerciais e de conhecimentogpeéndizado exploratério. Esses autores
enfatizam que diferente do “aprender-fazendo” geienjie as empresas melhorar o que ja
fazem, a CA permite aprender algo totalmente nofazer coisas muito diferentes. Outros
estudos confirmam essa tendéncia em analisar a @A seas varias dimensdes
(LICHTENTHALER, 2009; ZAHRA; GEORGE, 2002). Lichttraler (2009), por exemplo,
analisou a CA exatamente nas dimensfes sugerid&open e Levinthal (1990) e verificou
gue a mesma atuava positivamente sobre a inovag@iegempenho da empresa.

Alguns estudos analisam de que forma a CA podaienfliar o desempenho
empresarial (LANE, KOKA e PATHAK, 2006; LICHTENTHAER, 2009; ZAHRA;
GEORGE, 2002). Enquanto Lichtenthaler (2009) e Z&6George (2002) argumentam que a
CA atua diretamente sobre o desempenho empreséaak, Koka e Pathak (2006)
argumentam que a CA influencia esse desempenho g@@hento do conhecimento
acumulado. E reconhecem que existe um relacionanresursivo entre o conhecimento
acumulado e a CA: o aumento do aprendizado em uwes articular aumenta a base de
conhecimento da empresa nessa area, o que, peesuEumenta sua CA e, entdo, facilita um
maior aprendizado naquele dominio (LANE; KOKA; PAAIKK 2006).

Entretanto, somente Lichtenthaler (2009) testou iecamente sua argumentacao,
mostrando resultados ndo conclusivos sobre se at@Adiretamente ou se ocorre um efeito
mediador parcial da CA no desempenho da empresiaasdo que os efeitos da CA sao
melhores percebidos no nivel do processo, e n&dveborganizacional.

Nesse sentido, Van Den Bosch, Van Wijk e Volbe2{208) e Lane, Koka e Pathak
(2006) sugerem a caréncia de estudos que privilegigeflexdo sobre o desenvolvimento
conceitual propriamente dito da CA, bem como deqyieas para efetuar a validacao
empirica das dimensfes tedricas. Esses autorexcadest dispersdo conceitual e a caréncia
de indicadores relacionados diretamente a mensuctec&A.

Esse fato conduz a um dilema quando se trata derawgotencial e a realizacdo das
inovacOes das empresas: se ndo ha um instrumediagiestico da CA, ndo ha como propor
intervengbes organizacionais no sentido de alavica que de certa forma coloca a
necessidade prévia de se elaborar esses instrisné&waconstatar essa realidade, indagam
como a literatura sobre CA tem evoluido no sentiedaesenvolver coeréncia e consisténcia

tedrica capazes de prover instrumentos gerencées gua mensuracdo. Com o objetivo de
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esclarecer essa questao, o trabalho desses aat@iesa 0os textos que tiveram como foco o
construto da CA. Na andlise, buscaram delineategyiacdo tedrica, destacando a evolucao
da literatura até o ano de 2009. Assim procederantificaram construtos validados
empiricamente e que pudessem ser utilizados emuimentos de diagndstico para a
mensuragao da CA, os quais serédo utilizados cosm flira os construtos de CA pesquisados
nesta tese. Essas consideracdes evidenciam umaa laeuliteratura sobre CA no que diz
respeito aos efeitos de CoPs na sua realizac&ntimo de propiciar, especialmente as EICs,

condicOes de melhorar sua CA e assim gerar marsgao.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

CoPs e CA ainda ndo sédo temas formalmente anadisaxtioconjunto nos estudos
académicos, como se constatou nas pesquisas apaisnpublicacdes da area, a partir das
palavras-chaveommunities of practice absorptive capacityas publicacdes cientificas. As
pesquisas foram realizadas tendo como alvo as gagbks doranking elaborado pelo
Journal of Citation Report§JCR), base de dados titstitute of Scientific Informatio(iSI)
que avalia as publicacbes cientificas de acordo oorRator de Impacto (FI). Foram
pesquisadas as publica¢cées constantes nas bagadaddcademic Source ComplefaSC),
Academic Search Premi€éASP) eBusiness Source Complg8SC), com destaque para as
publicagcbes mais bem colocadas simultaneamentecatagoriasbusinesse management
Essas bases de dados séo fornecidasHiela Bryson Stephens CompafisBSCO). Essa
analise foi feita de janeiro a maio de 2011, pelsch de artigos publicados entre janeiro de
1990 e maio de 2011.

Essa pesquisa preliminar permitiu identificar laagitanto na teoria sobre CoPs como
na sobre CA e ressaltou a inexisténcia de estuelasionando os dois construtos. Por
consequéncia, mostrou uma relevante oportunidadeedguisa dado que no contexto dos
negocios das EICs, as CoPs tém hoje um importagtel mo processo de AO, deixando de
ser uma pratica de gestdo meramente operacionadsamdo a ser mais estratégica para os
objetivos da GC, conforme visto na literatura sobréema. Reunir os dois temas numa
mesma pesquisa abre um espaco inédito para o adanteoria no campo e pode trazer
beneficios relevantes para as EICs que tém nas QoRsforte estratégia de solucdo de
problemas e busca de inovacgéao.

Nessa perspectiva, com base na revisdo teodrica,tes¢ considerou 0s seguintes

pressupostos construidos e evidenciados na litaygtara formular sua questdo de pesquisa:
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1) EICs, por suas caracteristicas, tém produt@\eces intensivos em conhecimento
e processos essencialmente baseados na GC;

2) A AO é fundamental para a eficacia da GC em El®sa vez que viabiliza o
compartilhamento e a assimilacdo do conheciment gp&ovacao e a solugcédo de problemas
em grupos;

3) CoPs, no contexto de EICs, ao agregarem conbatds, pessoas, processos e
tecnologias, facilitam a AO;

4) ao facilitar a AO, CoPs contribuem para a CAERS.

A partir dessas consideracdes, o problema de @esqeista tese foi definido como
sendo:

Quais sao os efeitos de comunidades de pratica napacidade absortiva em

empresas intensivas em conhecimento?

Para o desenvolvimento da analise proposta nest tssume-se como base o
arcabouco tedrico que fundamenta a literatura saobtema e acentua os esforcos de
mensuracdo das quatro dimensbes da CA, a partirsegsintes hipdteses que serdo
reapresentadas no capitulo 3, incluidos no mo@€liocb proposto para investigacdo nesta
pesquisa.

H;: CoPs sdo mecanismos que desenvolvem a dimensdisigép do processo da
CAp em EICs.

H,: CoPs sdo mecanismos que desenvolvem a dimens#oilagsdo do processo da
CAp em EICs.

Em relacdo as dimensfes Aquisicdo e AssimilacAd?sCsdo mecanismos de
monitoramento, formalizacado, interface, rotacaofu®;des, ndo rotinizacdo e integracao
social, atendendo aos construtos deetwl. (2006), Jansen, Van Den Bosch e Volberda
(2005), e Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia e Fernadddaucio (2008).

Hs: CoPs sao mecanismos que desenvolvem a dimenaasfdimacdo do processo
de CAr em EICs.

H4: CoPs sdo mecanismos que desenvolvem a dimend&agdio do processo de
CArem EICs.

Em relacdo as dimensdes Transformacdo e AplicaCa®s sdo mecanismos de
treinamento de pessoal para a inovacao, taticasaalizacao, fontes internas de informacéo
para inovacdo, redes de comunicacdo, interface® duohcdes, rotacdo de funcdes e

formalizacdo, atendendo aos construtos de Murov&o@an (2009), Jansen, Van Den Bosch
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e Volberda (2005), Fosfuri e Trib6 (2008), &ual. (2006), e Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia
e Fernandez-de-Lucio (2008).

Hs: CoPs sdo mecanismos que desenvolvem a CAr (oramsfdo e Aplicacdo) por
decorréncia da CAp (Aquisicdo e Assimilacdo) emsEIC

Em relacdo a eficacia da CAr por decorréncia da,G&ysa afirmacdo atende aos
construtos de Jansen, Van Den Bosch e Volberdasj2®sfuri e Tribé (2008); Vega-
Jurado, Gutiérerez-Gracia e Fernandez-de-Lucio8RMurovec e Prodan (2009), Camison
e Fores (2010) e Tet al. (2006).

Espera-se que esta tese, ao comprovar e/ou refuigar premissas, pressupostos e
hipoteses, amplie o campo de conhecimentos tedégobse o tema pesquisado. Isso é
relevante para as EICs, pois, na medida em quéilgam de CoPs para melhorar sua CA
com vistas a inovacédo, a execucao de acbes plasepala 0 seu gerenciamento pode

promover melhorias no desempenho destas EICs.

1.3 OBJETIVOS

Tendo em vista a questdo de pesquisa formuladaljstdados a seguir os objetivos
geral e especificos desta tese.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar os efeitos de comunidades de pratica pacidade absortiva em empresas

intensivas em conhecimento.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para se atender ao objetivo geral, os seguintestiviiy especificos foram

perseguidos:

a) ldentificar as caracteristicas de funcionametgodindmica de comunidades de
pratica que podem ser relevantes para desenvolha@pacidade absortiva em empresas
intensivas em conhecimento;

b) Analisar os efeitos de comunidades de praticdimansao aquisicdo da capacidade

absortiva potencial em empresas intensivas em conbgto;
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c) Analisar os efeitos de comunidades de préaticadimensdo assimilacdo da
capacidade absortiva potencial em empresas ingensim conhecimento;

d) Analisar os efeitos de comunidades de praticadin@ensao transformacédo da
capacidade absortiva realizada em empresas iné&snsim conhecimento;

e) Analisar os efeitos de comunidades de praticdimansédo aplicacdo da capacidade
absortiva realizada em empresas intensivas em cioméeto;

f) Analisar os efeitos de comunidades de praticaapacidade absortiva realizada por

decorréncia da capacidade absortiva potencial epnesias intensivas em conhecimento.

1.4  JUSTIFICATIVA

As pesquisas realizadas nos principais periddiessbéses de dados da EBSCO em
busca de artigos relacionando a contribuicdo desG@PCA em EICs nédo resultaram em
nenhum estudo encontrado. Entretanto, varios estaedwiricos sobre CoPs assumem de
maneira indireta que ha inidmeros casos em que,easpartir de certas caracteristicas
especificas, contribuem para a melhoria da CA, @ &especialmente util para EICs. Nesse
sentido, estudos relevantes sobre as caractesisi@saCoPs que contribuem para a AO e, por
consequéncia, para a CA em EICs tém sido objetpedguisas no mundo académico e
empresarial.

Como a proposta desta tese é aprofundar os eshaddscuna existente sobre os
efeitos de CoPs na CA em EICs, a andlise das esistttas da dinamica de funcionamento
de CoPs que contribuem para a CA colabora paranem@o dos conhecimentos existentes
sobre o tema dentro das EICs, uma vez que podectarmgiretamente no desempenho dessas
empresas. Assim, a pesquisa investiga quais e camas caracteristicas da dinamica de
funcionamento de CoPs contribuem para a CA, e¢c@uasequéncia, trazem beneficios para as
EICs onde estao inseridas.

Dessa forma, a contribuicdo mais significativa a@esésquisa, que tem natureza
tedrica, diz respeito a proposta de construcdondemodelo tedrico avaliado a partir da
técnica de modelagem de equacdes estruturais gligexa possivel contribuicdo de CoPs a
partir da andlise de suas caracteristicas especifie dindmica de funcionamento. Assim,
investiga quais sdo essas caracteristicas espscédicomo elas podem ser administradas de
modo a efetivamente contribuir para a CA em ElICdeoms CoPs estudadas estéo inseridas,
trazendo, por consequéncia, beneficios para as. EA@gionalmente, os resultados da

pesquisa incrementarao conhecimentos aos pesqresatiarea quanto ao tema estudado.
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Como a questao da gestdo de CoPs tem se tornagloeadhais importante e as EICs
estdo cada vez mais calcando em CoPs seus procks§S e AO em busca de beneficios
(MULLER; ZENKER, 2001; ZBORALSKI; SALOMO; GEMUNDEN,2006), estudar a
contribuicdo de CoPs na CA em EICs merece um amlaiunento para que seja possivel o
estabelecimento de eficazes programas de gestacadaderisticas peculiares de CoPs que
sao contributivas para a CA.

A gestdo de CoPs tem sido objeto de diversos estadwiricos e contribuicdes
tedricas. Embora os estudos seminais sejam basead@®»Ps espontanemente constituidas,
na medida em que as organizacdes passaram a sedgateus processos em busca dos
beneficios da AO, Corso, Giacobbe e Martini (2099) et al. (2009) incorporaram a questao
da necessidade de gestdo institucionalizada de,GoRsespecial em EICs. Entretanto,
embora seus estudos empiricos questionem o comtaste tipo de CoP formalmente criada,
como proposto por Lave e Wenger (1991) e aprimopad®enger (1998), Wenger e Snyder
(2000) e Wenger, McDermott e Snyder (2002), ndcerrrg formas de avaliar se CoPs
espontaneas ou institucionalizadas efetivamentgiboam para a CA das empresas nas quais
atuam.

Como né&o foram encontrados estudos investigan@wBs contribuem para a CA em
EICs, as pesquisas realizados sugerem um espggsdeisa e uma oportunidade de superar
essa lacuna conceitual, adotando uma nova forngariteCoPs, independente de sua natureza
(espontanea ou institucionalizada), com essasdam#s especificas, 0 que ainda ndo havia
sido investigado e que confere um carater de isethta esta tese.

Para justificar esta pesquisa sob o ponto de gestancial, s&o adotadas as seguintes
premissas:

a) Conhecer as caracteristicas da dinamica deciugatiento de CoPs que contribuem
para a CA em EICs pode fornecer subsidios paraoptap de melhorias do desempenho
dessas CoPs;

b) Melhorar o desempenho de CoPs para aumentariat€rassa as EICs;

c) A gestdo das caracteristicas da dinamica deidinamento de CoPs que sao
contributivas para a CA em EICs possibilitara gejars propostas acdes de melhorias nos
processos realizados pelas CoPs, aumentando semmsho e, conseqguentemente, sua
contribuicéo para a CA nas EICs onde s&o atuantes.

A andlise de situacdo é um componente-chave pajerenciamento empresarial e

qualquer tipo de acéo a ser implantada precisamdacompanhamento para saber se esta esta
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em consonéancia com as metas estabelecidas e quarsedidas a serem tomadas para
eventuais corre¢des de rumos.

Assim, a andlise das caracteristicas da dinamicéudegonamento de CoPs que
contribuem para a CA em EICs possibilita que quamea CoP ndo estiver atingindo os
resultados esperados seu moderador/gestor podapérprcdes corretivas para diminuir a
discrepéncia entre o previsto e o realizado dondpseho das caracteristicas identificadas
como contributivas para a CA em EICs. O moderadsty deve encontrar uma maneira
adequada para avaliar a lacuna entre as expestativalesempenho real, e, ao mesmo tempo,
motivar os membros da CoP a alcancar os resulfddosjados. Esse é o sentidofdedback
e do estabelecimento das acdes de melhorias e salmpre propicia a melhoria no
desempenho pode ser importante para que os modesaglgestores de CoPs possam investir
na retomada dos rumos planejados.

Para os conhecimentos gerenciais, este estudsegpaeuma oportunidade de propor
acoes de desenvolvimento de CoPs em EICs para lzomaelda CA e dos negécios da
empresa. A partir deste estudo podem ser geradm®ries de pesquisa que analisem o
desempenho de cada empresa pesquisada em relagémais, servindo deenchmarking
para que melhorem os processos de suas CoPs vigaratomais beneficios para a CA nas
EICs onde atuam.

1.5 DELIMITACAO DO TEMA

Embora existam possibilidades de abordagens ddemss para o foco do estudo,
esta pesquisa investiga quais sdo e como certast@asticas de funcionamento de CoPs em
EICs contribuem para a CA nessas empresas, linotand abordagem ao estudo das CoPs
como fendbmeno social independente das particulzggldas empresas. Assim, ndo se propde
a avaliar o desempenho de CoPs nem o nivel da € &l nas quais estejam inseridas, mas
apenas indicar quais fatores presentes nos pracdesGoPs em EICs s&o contributivos para
a melhoria da CA nesse tipo particular de emprEsabém, este trabalho nao é voltado para
a geracao de meétricas para avaliar o nivel da CAEé@s. Ndo tem, portanto, carater
prescritivo de analise, uma vez que o tema é ampémuer recortes de pesquisa a partir das
possiveis descobertas do presente estudo, bem possibilidades de aprofundamento do
tema.

Neste sentido, esta pesquisa limita-se a identifisacaracteristicas de funcionamento

de CoPs que podem ser relevantes para a CA em RQgartir das caracteristicas
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identificadas, analisa seus efeitos nas dimens@assigdo e assimilagdo da CAp e nas
dimensdes transformacgéao e aplicacdo da CAr e @idéete da CAr por decorréncia da CAP

em EICs, conforme os construtos do modelo tedmioposto.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O capitulo 1 (Introducado) contextualiza o tema wba tese e apresenta o problema
de pesquisa, os objetivos do estudo, o objeto almalino, a justificativa, as contribuicdes
tedricas e praticas e a delimitacéo do tema.

O capitulo 2 (Referencial Tedrico) traz os prin@panceitos utilizados para construir
a metodologia e 0 método propostos pelo trabalbaljasmdo os antecedentes propostos no
modelo conceitual sugerido a partir dos referead@bricos investigados, tendo em vista as
EICs, as CoPs, a CA, as teorias que fundamentaes@uiza (GC e AO), os construtos da
pesquisa e suas variaveis.

O capitulo 3 (Método e Procedimentos da Pesqum@senta o modelo teorico da
pesquisa e suas hipoteses relacionadas aos coastaitidados. Apresenta também os passos
do método na construcdo da pesquisayeye qualitativa, e como o método foi executado
neste trabalho. E avalia os processos de formuldga@modelo para analise dos efeitos de
CoPs na CA em EICs a partir dos construtos propasten as variaveis relacionadas, bem
como as etapas de validacdo do modelo estrutugzstpuisa.

O capitulo 4 (Resultados da Pesquisa) faz congitlesaacerca dos resultados obtidos
nasurveye na pesquisa qualitativa complementar. Tambémsapta a estrutura do modelo
tedrico gerado e sua operacionalizacdo a partiretagtados da pesquisa.

O capitulo 5 (Consideracdes Finais) responde ges$iwas propostos, apresentando as
conclusdes da tese, as contribuicbes da pesquiga proposicdes e recomendacdes para

desdobramentos e trabalhos futuros.



2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta os fundamentos tedricokzadtts para embasar o
desenvolvimento do tema da tese. Especificamaate, da literatura que suporta a proposta
do modelo tedrico, abordando os estudos sobreigsnersocioculturais da AO tendo como
pano de fundo a GC, as EICs como contexto organizalcda pesquisa, a CA e as CoPs que

atuam com vistas a favorecer a CA em EICs.

2.1 ORIGENS SOCIOCULTURAIS DA APRENDIZAGEM ORGANIZAIONAL

O termo “comunidade de prética” foi utilizado pglameira vez por Jean Lave e
Etienne Wenger no livr&ituated learning: legitimate peripheral particijpa, de 1991, no
contexto de estudos sobre aprendizagem que vindado slesenvolvidos por um conjunto de
pesquisadores, em especiallnstitute for Research on Learningm Palo Alto, Califérnia,
nos Estados Unidos.

Lave e Wenger (1991) propdem que a aprendizagemagpuatica social situada, ou
seja, um atributo empirico do processo de consitrggéial da realidade, entrelagcada com a
cultura e a politica. Defendem a mudanca de fosoedtudos no campo da aprendizagem, da
énfase aos processos que acontecem na mente dg@dilndipara a énfase nos processos
sociais relativos a participacdo das pessoas nalonswcial. De uma visdo em que 0 processo
cognitivo € o principal aspecto da aprendizagema pautra na qual a pratica social
desempenha o papel principal, sendo assim um fem@h@ qual a aprendizagem é uma de
suas caracteristicas. Sugerem que a aprendizaganisa como um processo de legitima
participacdo periférica em comunidades de pratteanos que ganharam repercussao
internacional a partir desta obra seminal.

Etienne Wenger difundiu o termo “comunidade deipaata partir do lancamento do
livro Communities of practice: learning, meaning, anchiitg, de 1998. Também teve varios
artigos publicados em revistas académicas e deciosg@articipou de eventos e palestras
pelo mundo e se aproximou do mercado de consultganizacional, o que também
contribuiu para a difusdo desses assuntos no magattemico e empresarial.

Nesta secdo sdo apresentadas as principais abosdades estudos sobre
aprendizagem organizacional, procurando distingmirtermos amplos o que se definiu como
abordagem cognitiva e como abordagem social. Natdrda abordagem social, que também

€ chamada de abordagem da aprendizagem situadaa @ebria social da aprendizagem
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proposta por Wenger (1998) e o desenvolvimentoodoeaito de comunidade de pratica como
ferramenta desse tipo de aprendizagem. Buscasss, ggsicionar o tema desta pesquisa em
um contexto tedrico mais abrangente que relacigmacesso de aprendizagem aos processos
inerentes as CoPs. Em seguida, o conceito de CeRakhado, identificando-se também seus

elementos fundamentais, bem como a relacéo erstes efementos e GC e AO.

2.1.1 Aprendizagem Organizacional

Os estudos seminais sobre AO foram desenvolvidodgmoes March e Herbert Simon
no classico livroOrganizations de 1958, que tratava do comportamento organizatie
cognicao. No final da década de 1960 e duranteaddéde 1970 o tema ganhou impulso com
0s estudos dos psicologos norte-americanos Chggridre Donald Schon, embora por um
longo periodo esse tema tenha sido periférico avéaterganizacional (BASTOS; GONDIM;
LOIOLA, 2004).

O campo da AO cresceu rapidamente na década de @@@cando interesse tanto
no mundo académico quanto no empresarial, 0 que ped observado pelo nimero de
publicagbes, eventos e referéncias ao tema emendiés contextos (BASTOS; GONDIM,;
LOIOLA, 2004; EASTERBY-SMITH; SNELL; GHERARDI, 199&€LKJAER, 2001).

Esse rapido crescimento do campo gerou uma grandesidade de abordagens, o
que contribuiu para a tendéncia a simplificacdogde seja AO (EASTERBY-SMITH;
SNELL; GHERARDI, 1998) e uma possivel consistértei@rico-metodolégica do campo
(BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004). As disciplinas eeas que mais tém se ocupado do
tema sao a Psicologia (desenvolvimento organizabiona Teoria Organizacional
(gerencialismo, estratégia e gestdo da producém)Aatropologia Cultural (EASTERBY-
SMITH; ARAUJO, 2001). Cada disciplina ou abordagemde a se comportar como uma
comunidade separada e costuma haver pouca comaémieagre elas, cada qual elaborando
seus proprios periodicos e se apoiando em estsufigranais e informais que realizam
conferéncias, programas de pesquisa e atividaddera® isolada (EASTERBY-SMITH;
SNELL; GHERARDI, 1998).

A maior parte da literatura é de carater normagiviocampo é dominado por trabalhos
produzidos nos Estados Unidos, refletindo valoraspectos institucionais norte-americanos,
embora seja crescente o numero de trabalhos poiuem outros paises (ELKJAER, 2001).

Cada definicdo de AO enfatiza certo aspecto — nqadade carater cultural, cognitivo

ou comportamental — e diferentes niveis — individgaipal ou organizacional. Questdes de



a7

natureza ontologica, epistemologica e tecnolOgicalaan a localizar cada contribuicéo
tedrica em relagdo as demais e a definir a viaakdde que haja uma certa articulagédo entre
elas: O que é aprender? O que é aprendizagem zagamal? Onde e como acontece a
aprendizagem? Quem aprende? Quando ocorre apréodizzue resultados a aprendizagem
provoca? Quais as metodologias mais apropriadaa par estudar a aprendizagem
organizacional? O que fazer com os resultados esgupsas? Qual a aplicabilidade do que é
desenvolvido em intervencédo? (BASTOS; GONDIM; LOK)I12004; EASTERBY-SMITH,;
SNELL; GHERARDI, 1998; ELKJAER, 2001).

As opc¢des vao sendo determinadas a partir da tesgosgque se acredita que seja a
organizacdo. Se a organizagao € vista como ummsiste foco reside nos canais e fluxos de
informacé&o e nos processosfdedbackSe a organizagéo € vista como um ente politieo qu
cria significado e identidade pela coalizdo deredses e competicédo individual, o foco esta
em como o significado é criado, comunicado e impasja por meio de histérias, mitos e da
retorica em geral, seja pelo exercicio do podemébre informal. Se a organizacdo é vista
como cultura ou até mesmo como constelacdo de CmHeco esta nos significados
intersubjetivos atribuidos as praticas nela conipadas (EASTERBY-SMITH; SNELL,
GHERARDI, 1998; WENGER, 1998; YANOW, 2000).

Weick e Westley (2004, p. 361) afirmam que a exa@Ees “aprendizagem
organizacional” é um oximoro, ja que organizar ecagler sdo, essencialmente, processos
contraditorios entre si. “Aprender € desorganizaumentar a variedade; organizar é esquecer
e reduzir a variedade”, o que nao significa que mAE®Esa ocorrer aprendizagem
organizacional. Para esses autores, essa posxialid maior em espacos que conectam
continuamente ordem e desordem, permitindo sitgagfeiais em que estejam justapostas. E
destacam o fato de que a palavra aprendizagememetigla circular e obscuro, uma vez que
se refere tanto a um processo quanto a um resultado

E comum a distingdo entre os termos “aprendizagganizacional” e “organizacbes
de aprendizagem”. O campo da AO é dominado poréaciads que se valem de perspectivas
descritivas e analiticas, tendo como preocupacatratea questdo “como a organizacao
aprende?”, com foco na observacdo e analise dosegsos de aprendizagem nas
organizagcdes (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004; EASTERBMITH; SNELL,;
GHERARDI, 1998; ELKJAER, 2001).

De acordo com Schommer (2005), as perguntas “Oéjeasinar?” e “O que é

aprender?” sao formuladas desde os primeiros fidés® pedagogos gregos e suas respostas €
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que sdo diferentes em cada época e contexto, SeggT@0 ndo apenas a academia, mas a
qualquer instituicdo da sociedade.

Ja o grupo que privilegia o termo “organizacdespiendizagem” ou “organizacoes
que aprendem’léarning organizationsé formado por consultores, profissionais de 1susIr
humanos e pesquisadores que abordam perspectBsmifivas, normativas e orientadas a
acdo e a transformacdo organizacional (BASTOS; GINDLOIOLA, 2004). A
preocupacado desses grupos é com o desenvolvimenterchmentas para diagnosticar,
avaliar e promover a aprendizagem (ABBAD; BORGESERMADE, 2004; BASTOS;
GONDIM; LOIOLA, 2004; EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 200]1)tendo como questdo-
chave: “Como uma organizacdo deveria aprender?” SERBY-SMITH; SNELL,
GHERARDI, 1998). A organizacao que aprende € um dip estrutura organizacional entre
outras possiveis (ELKJAER, 2001), o que deixa iomalia ideia de que ha organizacdes que
aprendem e outras que nao aprendem (ABBAD; BORGEBRADE, 2004).

Em geral, esses diferentes grupos constituem calades e corpos de literatura
distintos e as diferencas entre eles costumam defates e tensdes, mas ndo sao mundos
isolados. As pesquisas as vezes nascem de ideiasndaltoria e vice-versa (BASTOS;
GONDIM; LOIOLA, 2004), e pode haver migracao deff®ionais de um grupo para outro.
A distincao pode, inclusive, ser irrelevante, delggo dos objetivos envolvidos quando o
tema é abordado (ELKJAER, 2001).

Um dos limites apontados por Easterby-Smith, Sm&hlherardi (1998) a respeito da
maior parte dos estudos sobre AO é a questdo der,pogie por vezes € tratada
implicitamente, mas raramente é foco do debatepreralizagem costuma ser associada a
beneficios como melhoria nos processos e nas @sciséducdo de erros e aumento da
eficacia e da eficiéncia, embora possa levar asergadorismo, a particularismos e a
posturas defensivas (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 200@)tema da AO chegou a atrair a
ira de autores pos-modernistas, em funcaetbosexplorador de muitos discursos no campo
que buscam comprometer mais os trabalhadores coganizacdo (ARAUJO, 1998).

Contu e Willmott (2000) destacam como contribuigacabordagem de aprendizagem
situada, que € apresentada mais adiante, a desg@stio discurso de aprendizagem como
correcdo de erros, adaptacdo ao ambiente e outté$omnas de teorias de sistemas implicitas

em diversas conceituacOes de aprendizagem.
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2.1.2 Principais Abordagens em Aprendizagem Organaxional

Esta secéo caracteriza as principais diferencas dais conjuntos de abordagens, que
se denominam, genericamente, de abordagem cogeitd& abordagem social. O foco do
debate é se a AO é mais bem compreendida por tomdedividuais e cognitivos ou se 0
mais apropriado é entendé-la como um processol socigtural.

A distincédo entre abordagens em AO varia de unr aut@rupo de autores para outro.
Alguns desconsideram certa abordagem que, paraspuér primordial. A classificacdo
apresentada aqui €, portanto, uma entre tantasvpssduscando servir aos objetivos desta
tese.

Easterby-Smith e Araujo (2001) distinguem a aboedagécnica, que concebe a
aprendizagem como um processo técnico de procestgame informacdes, da abordagem
social, que entende a aprendizagem como um proesss®ntemente social e cultural. Ja
Elkjaer (2001) distingue duas abordagens em apragein organizacional: a cognitiva, que
vé a aprendizagem como cognicdo individual, e aadd, que pode ser sinbnimo de
abordagem social, na qual se inserem os estudspeaito de CoPs.

Finger e Brand (2001) analisam a abordagem psic@agsta aprendizagem, a qual se
divide em trés concepc¢des: (1) humanista, que izafas mudancas de comportamento das
pessoas nas interagcdes com o ambiente; (2) cagtatigue prioriza 0S processos mentais
envolvidos na aprendizagem; e (3) pragmatica, qufatiza a aprendizagem individual
baseada na experiéncia.

Para Antonacopoulou (2001) a aprendizagem é unmegsocsimultaneamente social e
psicolégico, o que ndo chega a ser um ponto dérdiscentre os autores e perspectivas. E 0s
processos de aprendizagem social, certamente, &sirgar sobre aprendizagem individual e
vice-versa (WEICK; WESTLEY, 2004). O mais comum, @atanto, € que 0s textos que
privilegiam aspectos psicolégicos ignorem aspedosiais e culturais e vice-versa. A
tentativa parece ser, muitas vezes, a de conveguesuma visao é superior a outra, ou mais
completa, e um caminho para isto é desconsideteasocontribuicdes e conhecimentos.

Para Bastos, Gondim e Loiola (2004) a caréncisbdedagens que integrem 0s niveis
individuais e organizacionais abre espago parappetigsas unidirecionais ou para visdes
simplistas da AO como somatorio de aprendizagediwittuais. Contu e Willmott (2000)
defendem que nos estudos a respeito de aprendizaggam apreciadas diferentes
contribuicdes de diferentes tipos de conhecimeatmaes de usar um conjunto de critérios.

Para esses autores, talvez mais importante doegpernder a questao “Qual conhecimento é
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objetivamente verdadeiro?” seja questionar “Quatermtimento € intersubjetivamente
valoravel?”. Nesta tese, a perspectiva privilegi@@ada aprendizagem como processo social,
uma vez que se pretende analisar as articulacdes éiferentes saberes no ambito de
processos coletivos de interacdo entre CoPs e CEI&%, 0 que nao significa que nao seja

reconhecida a presenca de aspectos psicologicazeadizagem.

2.1.2.1 Abordagem Cognitiva da Aprendizagem Organanal

A abordagem cognitiva € predominante em termosotleme de producdo a respeito
de AO (EASTERBY-SMITH; SNELL; GHERARDI, 1998). Novfo que langou o termo AO,

o foco de March e Simon (1958) era o comportamerganizacional e a cogni¢cdo. Baseados
na Psicologia Social, esses autores procuravam sab® o0 ambiente afeta o ser humano e
como esse responde a essas influéncias. Destaeaxacionalidade limitada dos individuos,
tanto por questbes de poder quanto pela capacigldaculdades cognitivas humanas, e
mostravam que o comportamento organizacional etadd por multiplas influéncias.

Nas teorias psicologicas, ha variedade de definig@@a aprendizagem, geralmente
referindo-se a mudancas no comportamento do ingiyigesultantes de sua maturacdo e das
interacdes com o contexto (ABBAD; BORGES-ANDRADEQO2). Ha duas tradi¢cdes
importantes na Psicologia que tratam de aprendizaggma delas é a behaviorista, que
ocupou espaco importante em meados do século XXuee epfatiza a mudanca de
comportamento pela interacdo com o ambiente (ABBBODRGES-ANDRADE, 2004),
sobretudo por meio de relagbes de estimulo e resgofcentivos seletivos (WENGER,
1998). Finger e Brand (2001) destacam a influédeissa perspectiva na disseminagcédo da
ideia de que a organizacdo deve garantir as malhoyedicbes e oferecer os estimulos
apropriados para aproveitar as potencialidadespdendizagem e crescimento individuais,
fomentando tanto a aprendizagem individual quantcolativa, a fim de transformar-se
continuamente.

A outra tradicdo € a cognitivista, que passou adeetinante a partir de meados da
década de 1970, e que também considera 0 ambieate prioriza processos mentais de
aquisicao de conhecimentos, habilidades e atit(dBBAD; BORGES-ANDRADE, 2004),
por meio de estruturas cognitivas internas queassformam (WENGER, 1998). De acordo
com Bastos, Gondim e Loiola (2004, p. 221): “o age¥ € uma mudanca comportamental e
atitudinal que envolve os planos afetivo, motorognitivo”, envolvendo fatores intra e

interpsiquicos. Nessa abordagem € comum o estudentgs como motivacdo, satisfacao,
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comprometimento, desempenho, treinamento, habdidadnificado, percep¢do, emocéo e
comportamento. Em sua orientagdo pedagogica, aadpm cognitiva prioriza 0s processos
de transmissao de informacfes por meio da comuiocata explanacdo, da recombinacéao,
do contraste, da inferéncia e da solucéo de praddWENGER, 1998).

Estudos nessa abordagem procuram identificar coeslide ensino e de treinamento,
contextos organizacionais e tipos de interacdoeemgividuos e grupos que facilitam a
aprendizagem e a transferéncia (ABBAD; BORGES-ANDEA 2004). Apesar dos avancos
nos estudos sobre o tema na abordagem cognitidastaaioria dos autores sobre essa
abordagem declara que ainda nao esta totalmemtecdmo as pessoas aprendem.

Em relagdo a quem aprende, a maior parte doshi@bahk corrente cognitivista segue
duas visdes inter-relacionadas e complementargsis(brganizacdes aprendem por meio de
individuos-chave que influenciam as mudancas; ea&)rganizacdes aprendem porque
possuem atributos idénticos aos individuos, ou mosker vistas como individuos (ARAUJO,
1998).

Afirmac6es como as de Abbad e Borges-Andrade (2@04238 e 272) — “a
aprendizagem € um processo psicolégico que ocoaeninel do individuo” e “a
aprendizagem em organiza¢6es ocorre no nivel deichab, podendo seus efeitos propagar-
se pelos grupos ou pelas equipes e pela organizagd® um todo” — sdo tipicas da primeira
visdo. O pressuposto € de que a aprendizagem aeonss mentes dos individuos e a
organizacdo aprende por meio da aprendizagem densembros ou pela entrada de novos
membros com diferentes conhecimentos (ARAUJO, 1998)

A segunda viséo é baseada numa concepcéo ontotfmicayanizacdo como entidade
cognitiva capaz de aprender pelo processamenttfateniacdes, quantitativas ou qualitativas,
de dentro ou fora da organizacdo (ARAUJO, 1998; EASBY-SMITH; ARAUJO, 2001).

A organizacao teria, portanto, caracteristicaslames a um individuo no que se refere a

aprendizagem. Para Bastos, Gondim e Loiola (2GAQ é uma metafora que pode ser util

para andlise de dimensdes e processos que ocoaeorganizacdes. Mas, corre-se porém o
risco de reificacdo e antropomorfizacdo da orga@iaao que parece ser o caso dessa
vertente.

Em Teoria Organizacional € comum a ideia de AOcreteda a teoria dos sistemas
abertos. Desde a década de 1960 varios estudas sotandizagem se baseiam na visao de
organizacdes como sistemas capazes de retroalighenta autocorrecdo. Essa visédo
fundamenta a rotinizacdo de atividades por meiosideemas de informacéo, controles
financeiros e avaliacées de desempenho, por exdiiHploCH; KUNLIFFE, 2006).
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Como evidéncia de que a organizacdo aprende, osdgdrganizacionais norte-
americanos Barbara Leavitt e James March apresemtas curvas de experiéncia ou curvas
de aprendizado que mostram, por exemplo, a reldeé@scente entre custos de producéo e
quantidade produzida. As organizacdes aprenderegangxperiéncia — por tentativa e erro —,
pela imitagédo (isomorfismo, por exemplo, estudaaalvordagem institucionalista em Teoria
Organizacional) e pela aprendizagem relacionadaefiexéio sobre aspectos culturais
(HATCH; KUNLIFFE, 2006).

A abordagem modernista de AO, segundo Hatch e Heig#006), tipicamente segue
conceitos das ciéncias naturais, desenvolvendg&orte sistemas cibernéticos ao considerar
a capacidade reflexiva do sistema ou da organiz&s®a capacidade reflexiva corresponde a
ideia de “aprendizagem de circuito dupldb(ble loop learning introduzida por Argyris e
Schon (1992). Na “aprendizagem de circuito Unicidle loop learniny a aprendizagem
ocorre quando as consequéncias de uma acdo sdwanlasee este conhecimento é usado
para ajustar a acao futura. Um exemplo comum éterdwostato, que ajusta a temperatura da
agua. Resolve o problema, mas ndo questiona susasc@® ndo estabelece padréo de
comportamento ideal. Pela “aprendizagem de circditplo”, os sistemas sédo capazes de
monitorar e corrigir comportamentos, definindo @& guum comportamento adequado para
evitar que o erro aconteca novamente. O sistenh@taed respeito do que causa o0 erro e
aprende a aprender, tornando-se inteligente pafmirderitérios e comportamentos
adequados, como em sistemas auto-organizados poaiicos. Essa formulacdo envolve
julgamento de valor para a definicdo de critérmgue aproxima a concep¢ao modernista de
visbes mais subjetivas de analise organizacionahb(dico-interpretacionistas e poés-
modernistas) (HATCH; KUNLIFFE, 2006).

A conceitualizacdo de AO por circuito Unico ou gito duplo é vista por alguns de
seus criticos como a extensdao de modelos psico®diaseados em teorias de estimulo e
resposta. Na concepcao de circuito Unico ou daplprendizagem seria identificada quando
ocorre uma resposta diferente a um mesmo estimulsitoacdo. Hatch e Kunliffe (2006)
observam, porém, que 0 mais comum nas organiz&cde®m mesma resposta para diferentes
estimulos.

Por outro lado, Weick e Westley (2004) ndo acreditpe a aprendizagem aconteca
como resposta a um estimulo artificialmente inicialntendem que a aprendizagem pode
acontecer em momentos especificos em meio a posesstinuos dos ciclos e fluxos da

vida organizacional, o que esta de acordo com alagem social da aprendizagem.
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Héa autores que consideram que, ao refletir sokae euperiéncias, o individuo gera
estruturas cognitivas, modelos interpretativos tsas que podem ser disseminadas para o
coletivo. A capacidade de aprender da organizagperdleria, entdo, da capacidade de
compartilhar estruturas cognitivas e modelos imetgbivos, criando certa unidade de
significado (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004). A aprdizagem seria distribuida na
organizacdo em rotinas praticadas por multiplogeaiomais do que nas mentes dos
individuos, ja que as rotinas se tornam indeperdethbs individuos que as executam e sao
capazes de sobreviver a rotatividade das pessaagjodestabilidade a organizacao
(ARAUJO, 1998; CAPRA, 2003). A aprendizagem dafasae processo de captar elementos
diversos para adaptar ou transformar rotinas gcleeém relatorios, normas, procedimentos,
objetivos, estratégias e tecnologias por meio dessca organizacdo opera. Também pode
incluir crencas, paradigmas, codigos e conhecinsegt® mantém, alteram ou desafiam as
rotinas. Segundo esses autores, as organizacéesdapam ao ajustar suas rotinas em
resposta a problemas de desempenho. A aprendizagenivel de populacbes ocorreria
quando a mudanca e aquisicdo de novas rotinastassein de uma experiéncia
compartilhada e difusédo de préticas entre poputagéerganizacoes.

Ver a organizagdo como um conjunto de rotinas ligegtas pode ser a chave para
partir da aprendizagem individual para a aprenémagrganizacional. As rotinas s&o,
tipicamente, praticadas por multiplos atores, catgsopor varias partes, sao distribuidas no
tempo e no espaco, e quase sempre s6 podem sedidageem referéncia as circunstancias
historicas de sua emergéncia. O conhecimento pgegsenplicito ou explicitamente, nas
rotinas relaciona-se a varios individuos, em géeahaneira tacita e desarticulada (ARAUJO,
1998).

Embora autores da corrente cognitiva consideremacgierendizagem dos individuos
seja mais um processo social do que individualdaiassim entendem que é possivel
identificar especificamente em que lugar na orgagéia o aprendizado ou o conhecimento foi
estocado, ou quem aprendeu (ARAUJO, 1998). Caf@Bj2acredita que o conhecimento é
sempre criado por individuos e que a organizacéndp pela amplificacédo e cristalizacdo
desse conhecimento por meio de interacfes sofiaisacdo do conhecimento é, assim, um
processo individual, e sua amplificagdo e expasséiam processos sociais.

Cabe enfatizar a diferenga entre essa concepcadeeaprendizagem como processo
social, pois essa € uma questdo fundamental nemiiiacdo entre as duas perspectivas. De
acordo com a visao de aprendizagem social de Y#R000), ndo € a soma de aprendizagens

individuais que permite que a AO ocorra. Ao comdraa ideia € que as praticas sociais nas
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quais os individuos se engajam é que permitem and@magem organizacional. Bastos,
Gondim e Loiola (2004) apontam que ha tentativaseular niveis de aprendizagem e
colocam como grande desafio a transposicdo de conéetos nas teorias de psicologia
individual para organizacbes. Propéem uma visdo ohoviduos como sujeitos da

aprendizagem, alimentados por instituiches prodszida interacdo social. Seria uma
influéncia mutua: os individuos aprendem e criatruggas as quais limitam ou influenciam

sua capacidade de aprender, o que coincide comdéaich da construcdo social da realidade

proposta por Berger e Luckmann (2002).

2.1.2.2 Abordagem Experiencial da Aprendizagem Qirg&ional

Cabe destacar, ainda, um ramo da tradicdo psidoksgica, que pode ser chamado
de abordagem experiencial ou construtivista, baseadma concepcdo pragmética de
aprendizagem e que possui relacdo com o pragmansme-americano de John Dewey e
outras teorias de aprendizagem com base na exgar{NGER; BRAND, 2001).

David Kolb, no livroExperiential learning: experience as the sourcéeafning and
developmentde 1984, descreve o0 processo de aprendizagentienqal e propde um
modelo para compreender a estrutura do procesaprdadizagem. O foco de Kolb (1984) é
o desenvolvimento individual apoiado na tese pri@pogrimeiramente pelo teorico
cognitivista russo L. S. Vygotsky, de que o prooeds desenvolvimento humano acontece
por meio da aprendizagem pela experiéncia (VYGOTSKOB0).

A énfase esta no processo pelo qual quem aprendgr@osuas proprias estruturas
mentais interagindo com o ambiente. As contribiec@a abordagem experiencial sao
amplamente aplicadas em educacédo e desenvolvinssmjpoem escolas ou em organizacoes,
em especial na educacéo de adultos, inclusive éesapciais com grupos minoritarios, em
situacao de pobreza ou de discriminacédo (VYGOTSK930). Por meio de varias técnicas,
sdo estimulados os envolvimentos concretos confatgratividades orientadas a descoberta,
Uteis para estruturar ambientes de aprendizagenujegides, engajamento em atividades e
objetivos concretos (KOLB, 1984; TAYLOR; MARAIS; KALAN, 1997). No ambito dessa
abordagem costuma-se compreender e procura-seilrgar aprendizagem com base num
ciclo de aprendizagem experiencial (KOLB, 1984; DX 2001). Esse ciclo, na opinido de
Dixon (2001), baseia-se em estudos da Psicolog@sdfia e Fisiologia. O autor apresenta
como origens intelectuais de suas proposi¢coesabsitros dos tedricos educacionais John

Dewey, Kurt Lewin, fundador da Psicologia Socials nestados Unidos, e Jean Piaget,
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psicologo do desenvolvimento e epistemologista timéCita ainda outras influéncias como
as dos educadores Paulo Freire e Ivan lllich, queipem ligar a aprendizagem individual a

coletiva, mas o foco privilegiado é a intervencao.

2.1.2.3 Abordagem Social da Aprendizagem Orgaropati

Do ponto de vista da insercdo do tema das CoPpreadizagem social, segundo Cox
(2005), essa abordagem esta assentada nos esutdoais de Lave e Wenger (1991), Brown
e Duguid (1991), Wenger (1998) e Wenger, McDerrm@nyder (2002).

Na abordagem da aprendizagem como processo sa@akendizagem € vista como
construcdo social, como um processo politico, eelgada com a cultura organizacional.
Nessa perspectiva, a aprendizagem nao acontecenta gos individuos, mas é resultado da
interacdo entre pessoas, manifestando-se nos ctamamtos cotidianos (EASTERBY-
SMITH; ARAUJO, 2001; WENGER, 2000).

Lave e Wenger (1991) propuseram o termo “aprendipagituada” sugerindo que
funcionasse como um conceito transitério, como @a@mitre uma VviSdo em que 0 processo
cognitivo e a aprendizagem sédo principais, e ured@oviha qual a pratica social é principal, é
fendbmeno generativo do qual a aprendizagem é umaatacteristicas. Os autores observam
que h& certa confusdo na definicdo e interpretagiaprendizagem situada ou atividade
situada. Para alguns, “situada” significa que @eag ideias séo localizadas no tempo e no
espaco. Para outros, o sentido € mais limitado: ggowolver outras pessoas, torna-se
dependente do significado na circunstancia socidé mcorreu. Para Lave e Wenger (1991),
“situada” significa ter algum atributo empirico,qae implica ndo haver atividade que nao
seja situada.

A aprendizagem situada seria algo mais complexoqde “aprender fazendo”
(learning by doiny (LAVE; WENGER, 1991). A aprendizagem néo é coesada um tipo de
atividade, mas um aspecto de todas as atividadedaide, assim, o foco do individuo como
alguém que aprende para aprendizagem como pacgéicpao mundo social (LAVE;
WENGER, 1991), como parte inevitavel do participar vida social (ELKJAER, 2001;
HANKS, 1991). A aprendizagem pode, ainda, ser vedimno um processo crescente de
participagdo em comunidades de prética, 0 que teaize a ideia da legitima participacéo
periférica.

De acordo com Lave e Wenger (1991), as explicac@egencionais de aprendizagem

a tratam como processo de internalizacdo de canbketo que ocorre por descobertas
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individuais, pela transmissao por outras pessqas @xperiéncias de interagdo com outros.
Nessa visdo, ha dicotomia entre o interno e o eafes aprendizagem é eminentemente
cerebral, o individuo é tido como unidade de aeafifo probleméatica, e a aprendizagem
como um problema de transmisséo e assimilacéo.

Enquanto a visdo de internalizagdo de conhecimériistorica e universal, Lave e
Wenger (1991) propdem ver a aprendizagem como gsocéistorico de producdo e
transformacdo de pessoas. A participacdo na vida mundo € baseada em negociacédo e
renegociacado de significado. Entender e experimesdtio em constante interacdo, sao
mutuamente constituidos. Supera-se, assim, a di@tentre atividade cerebral e atividade
manual, contemplacédo e envolvimento, abstracagoer&acia. A aprendizagem emerge de
interacbes sociais, do significado atribuido acsodae informacdes, diante da premissa de
que os dados so tém significado quando interpretadassim transformados em informacéao.
O foco estd na maneira pela qual as pessoas atriigaificado as suas experiéncias.

Para Wenger (2000), o conhecer € um ato de pati&pem complexos sistemas
sociais de aprendizagem e o aprendizado acontedaterarelacdo entre nossa propria
experiéncia e as competéncias ou parametros deoctamento definidos socialmente. Trata-
se de uma relacdo dinamica, de méo dupla entregsesssistemas de aprendizagem social
dos quais as pessoas participam, combinando-ssfdraracdo pessoal com evolugao das
estruturas sociais.

A pessoa € vista como um todo agindo no mundoc@ éono conjunto de relacdes das
pessoas, de acordo com uma visao relacional qatizznas pessoas e suas a¢cdes no mundo,
tipica de uma teoria da pratica social (LAVE; WENGEL991). Ao ver a AO como um
processo social e cultural, o grupo torna-se aad®dprimaria de analise (EASTERBY-
SMITH; SNELL; GHERARDI, 1998).

As organizacdes podem ser vistas como sistemasmisode aprendizagem. O
conhecimento fundamental ou critico de uma orggézado estd nos manuais, nos relatorios
ou nos individuos, mas nos grupos ou comunidades eon conjunto e em interacao,
compdem a organiza¢do (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001

Segundo esses autores, na perspectiva técnicadmidual de aprendizagem como
processamento, a politica é geralmente vista camprablema que dificulta a aprendizagem
e, portanto, deve ser superado. Na perspectivalsag contrario, a politica é vista como
parte de qualquer processo social. Procurar cdéoaanargem €, no minimo, ingénuo, ja que

qualquer processo interpretativo € mediado pocdesde poder.
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As instituicbes, porém, estdo em geral baseadaglaia de aprendizagem como
processo individual, com comeco, meio e fim, resué do ensino e separado de outras
atividades. A imagem que imediatamente vem a nopraedo se fala em aprendizagem € de
salas de aula, treinamentos, professores, livi@scieios (WENGER, 1998). As escolas tém
sido valorizadas socialmente como espacgos de dpageen, desempenhando um papel
privilegiado no desenvolvimento intelectual, difsieedo que ocorria antigamente quando se
valorizavam os chamados aprendizes (LAVE; WENGE#1). Estudos etnogréaficos com
aprendizes realizados por Lave e Wenger (1991) lamveo carater indivisivel de
aprendizagem e praticas de trabalho, evidenciandatwireza social da aprendizagem e do
conhecimento.

A abordagem social da aprendizagem pode ser coadamleomo parte do paradigma
de analise interpretacionista ou simbdlico-intetigmi®nista nas ciéncias sociais, em particular
em Teoria Organizacional (HATCH; KUNLIFFE, 2006; X®W, 2000). As concepcdes e
analises inseridas nesse paradigma baseiam-se amiséo voluntarista do ser humano, que
em relacdo dialética com as realidades estrutucaisstroi a realidade social (BERGER;
LUCKMANN, 2002), subjetivamente dotada de sentido.

Adotar uma perspectiva interpretacionista na amalia aprendizagem implica dar
énfase ao coletivo, as acdes e interacfes dasagsessus objetos que se constituem como
focos dessas interagfes, a linguagem e aos sagficintersubjetivos de simbolos, valores,
mitos, crencas e artefatos construidos em contesspecificos de interacdo (WEICK;
WESTLEY, 2004; YANOW, 2000). Ao relacionar dimens&@mletivas, interativas e sociais
da aprendizagem com os artefatos relevantes pasapuatica, o interesse ndo se reduz a
gualquer aprendizado ou conhecimento que qualqasr ndembros dessas coletividades
possam ter individualmente (YANOW, 2000). Nessa meeglirecdo, Contu e Willmott
(2000) defendem que, apesar da tendéncia de algilenssas formulacfes se aproximarem
do tom prescritivo e normativo, ha razdes paraimatr‘pequena flor” da aprendizagem
situada, em razao de seu potencial de engendratisourso mais critico e emancipatorio a

respeito das praticas de aprendizagem nas orgéezac
2.1.2.4 Aprendizagem Situada e Conhecimento
Na abordagem da aprendizagem social, também chardadabordagem da

aprendizagem situada, é enfatizada a interdeperad@tacional entre ator, mundo, atividade,

significado, cognicéo, aprendizagem e conhecimexpgeender, pensar e conhecer acontecem
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nas relagbes entre pessoas em atividade, emergerastdaura social e cultural. O
conhecimento, num mundo socialmente constituidmediado socialmente, historicamente
contextualizado e sempre aberto. Os significadodusive de discursos e de teorias, se
alteram no curso das acdes (LAVE; WENGER, 1991).

A visado de aprendizagem situada enfrenta resisténeegundo Lave e Wenger (1991,
p. 33-34), pois parece ter conotacdo de paroqunalisparticularidade, temporalidade e
circunstancialidade. Para esses autores, essaténesas podem ser refutadas, pois: “(1)
mesmo um conhecimento tido como geral apenas telerpe aplicacdo, de ser verificado,
em circunstancias especificas; (2) generalidadequéntemente associada a representacdes
abstratas, descontextualizadas, mas representat®stas ndo possuem significado, a
menos que possam se tornar especificas, numadstpatpavel; (3) a formacado ou aquisicéo
de um principio abstrato é ele mesmo um eventac#gmenuma circunstancia especifica; (4)
conhecer uma regra geral em si ndo garante quguiraleneralidade que tal regra seja capaz
de conter seja aplicada numa circunstancia espa&ciffa qual € relevante; e (5) toda
especificidade sempre implica algum grau de geidead#, o que ndo significa abstracdo. Um
conhecimento dito geral ndo é privilegiado ou sigpeem relacdo a outros tipos de
conhecimento, pois qualquer conhecimento somenide pser obtido e aplicado em
circunstancias especificas”.

Lave e Wenger (1991) identificam, no entanto, urpestemologia folclérica que
distingue conhecimento abstrato de conhecimentarety o que, para eles, ndo existe no
mundo real; nem existe hierarquia de conhecimemasspraticas das pessoas. Essa visédo faz
lembrar o filosofo francés Jean Paul Sartre qudivnm O Existencialismo € um Humanismo,
de 1970, defende que cada escolha, cada ato dpassaa, mesmo localizado no tempo e no
espaco, é também absoluto e universal: “ha umeersalidade do homem; mas ela nao é
dada, € indefinidamente construida e ndo ha dgaremlguma entre ser um absoluto
temporariamente localizado, quer dizer, que selilmza na historia, e ser compreensivel
universalmente” (SARTRE, 1978, p. 17).

Marsden e Towley (2004) apontam que, embora a agfgarentre teoria (mundo do
pensamento) e pratica (mundo da acao) tenha didpassada ha muito tempo no ambito da
filosofia das ciéncias sociais, ainda esta prese@mt® no senso comum quanto em andlises
organizacionais, como se a teoria correspondegseideal inexequivel na prética.

Araujo (1998) critica as visdes de conhecimento @@igo acabado, uma entidade
abstrata localizada na mente dos individuos, teameendo tempo e espaco, formando um

estoque que pode ser acessado e utilizado. Degetndrsicédo de uma visdo de conhecimento
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como algo abstrato para o conhecimento situadoataa, relacional e transitério. Para esse
autor, a filosofia ocidental foi por muito tempdluenciada por uma ortodoxia idealista que
concebe o conhecimento e as ideias como livresa@igéncias de tempo e de lugar, como
se contextualizar uma ideia a enfraquecesse. Besaldo valor da objetividade das ideias,
desassociadas de interesses, pessoas e convem@edrdextos nNos quais emergiram.
Observa que o conhecimento local ndo costuma ster edmo digno o suficiente, designado
por palavras como habilidadsk{ll), costume ¢ustom ou tradicao Ipre, entendido como
conjunto de conhecimentos e de tradicbes de unogrupovadolk/lore).

As colocacdes de Araujo (1998) relacionam-se cope@ss como o0 que afirma
Santos (2003) a respeito da falta de compromisscié@cia moderna com a aplicagédo do
conhecimento que produz. Pode-se fazer vinculagéma, com os estudos de Latour e
Woolgar (1997), que demonstraram que a ciéncialedinir algo como um fato cientifico,
costuma abandonar qualquer mencgéo ao contextcadereducdo. As praticas dos cientistas,
no mesmo sentido, devem ser analisadas em terto@sisnais, historicamente localizadas,
de acordo com o carater socialmente negociadoigosicados (LAVE; WENGER, 1991).

A formulacdo de Kuhn (2001) dos paradigmas cie$ficontribuiu para mudar a ideia de
que a producdo do conhecimento é um ato individsalitario, em que as convencoes,
interesses e expectativas s&o removidas da cera(2®, 1998).

Brown e Duguid (1991), da mesma forma, defenderengier o conhecimento em
relacdo ao contexto no qual tem sentido. A quersral@ deve ser permitido construir seu
entendimento, negociar significados, juntando dieerelementos, inclusive do ambiente
social, dos recursos estruturais, das condi¢desslecdas circunstancias fisicas concretas em
que esté envolvido: “O que é aprendido € profundéeeonectado as condi¢cdes nas quais é
aprendido” (BROWN; DUGUID, 1991, p. 47). Além dissesses autores lembram que a
maneira como se percebe e se interpreta o ambpaue influencia-lo mais do que o
ambiente influencia a interpretacdo que a pessoa onganizacéo faz do ambiente e de si
mesma.

Ainda a respeito da relacéo entre a aprendizageiadsi e 0 conhecimento, destaca-se
que € comum a associacdo entre aprendizagem e d€B@ te grande interesse das
organizac6es modernamente. Algumas abordagens der@®n o individuo descartavel e a
preocupacdo é capturar e armazenar o conhecimerdgdgynas organizagdes e desvincula-lo
de quem esteve envolvido na sua producdo (ABBADRBEBS-ANDRADE, 2004). A
compreensao do aprendizado por dimensdes tantoduodis quanto sociais afetam a ideia da

possibilidade de gerir o conhecimento, na medidageeno conhecimento ndao é concebido
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como independente do contexto e das pessoas. Demsgira, ndo seria passivel de ser
transferido, reproduzido, quantificado e comerzalp.

2.1.2.5 Bases da Teoria Social da Aprendizagem

Depois da repercussao do livBttuated learning: legitimate peripheral particifparn,
de 1991, do qual Etienne Wenger € coautor com Uaae, Wenger passou a desenvolver
trabalhos em torno do conceito de CoP. Lancou €88 Dlivro Communities of practice:
learning, meaning and identityjo qual propde a teoria social da aprendizagesymindo
como premissa que 0 engajamento em praticas so€iasncebido como o processo
fundamental da aprendizagem. A teoria propostatitonam quadro conceitual e conjunto
analitico que estabelece principios gerais paraendet, permitir ou incentivar a
aprendizagem.

Wenger (1998) declara que ndo aspira englobar tudpe pode ser dito sobre
aprendizagem ou substituir outras teorias. Procarsiderar elementos de varias areas do
conhecimento, a0 mesmo tempo em que busca evitanceenpativel com outras teorias de
aprendizagem, que enfatizam diferentes aspectoslaf2etambém que seu foco ndo é
pedagogico, o que o diferenciaria da maior partetdarias que tratam de aprendizagem. A
teoria que enfatiza as CoPs, segundo Wenger (1888)pretende ser uma receita, mas um
guia para orientar a reflexdo, o que observar,difimildades esperar e como abordar certos
problemas. O autor destaca os desenvolvimento®diols, neurofisiologicos, culturais,
linguisticos e historicos da experiéncia humana apréribuem para definir como ocorre a
aprendizagem e como € possivel compreendé-la. &peesambém as varias influéncias e
abordagens do conceito de pratica que considerauspas formulagdes, entre elas autores da
Psicologia, Sociologia, Antropologia, Filosofiag@cia da Computacédo e Geografia Urbana.

Mesmo que em alguns momentos o autor se esforeedpar que ndo tem objetivos
de intervencdo, em varios outros essa intengéoeficente. O trabalho de Lave e Wenger
(1991), segundo os proprios autores, foi influeshwigorincipalmente pela Antropologia
contemporanea e pelas teorias sociologicas solméteca. Wenger (1998), por sua vez,
apresenta algumas das influéncias teoricas na rogéet de sua teoria social da
aprendizagem, procurando posicioné-la na intersegdi®@ teorias de pratica, de estrutura
social, de identidade e de experiéncia situadaut@r @rocura integrar a sua analise aspectos
de cada uma dessas teorias que influenciam supggxr@roposicdes. Também relaciona a

teoria social da aprendizagem a outras teoriagmeidiarias, entre os eixos estrutura x acao e
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pratica x identidade: de coletividade, de podersidaificado e de subjetividade, conforme

mostrado na Figura 1.

Figura 1 — A construcdo da teoria social da aprendagem
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Fonte: Wenger (1998, p. 14).

O foco principal da teoria social da aprendizagermaé aprendizagem como
participacdo social, nas pessoas enquanto integrativas de comunidades sociais com as
quais constroem identidade, como forma de acdo pedencimento que contribui para
definir quem séo e o que fazem (WENGER, 1998).okidesocial da aprendizagem posiciona
a aprendizagem como participacdo entre as perggectjue enfatizam acédo e as que
enfatizam estrutura. A aprendizagem ocorre pelajantgento em acdes e interacdes, as quais
estdo inseridas na cultura e na historia. “Por nugesas aclOes e interacOes locais, a
aprendizagem reproduz e transforma a estruturalsegiqual ocorre” (WENGER, 1998, p.
13). O autor considera que a aprendizagem é taorierge para a ordem social que, ao falar
de uma teoria social da aprendizagem, € inevitguel se esteja falando de ordem social,
assim como quando se fala de ordem social, nateraéresta implicita a aprendizagem. A
dualidade entre o social e o individual permeiasoas suas proposicoes.

De acordo com uma tradi¢éo tedrica sobre préaticanceito de CoP focaliza o que as
pessoas fazem juntas e 0s recursos culturais qdezem no processo. A aprendizagem leva
a evolucdo das praticas, ao mesmo tempo em querpiopa 0 desenvolvimento e a

transformacdo de identidades. Para Wenger (19983toode sermos seres sociais € um
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aspecto central da aprendizagem, e conhecer dependi&/o engajamento no mundo e em
seus empreendimentos. O conhecimento seria umdaquds competéncia em relacdo a
empreendimentos valorizados socialmente e os &igdds atribuidos as experiéncias das

pessoas em seu engajamento no mundo séo o qumjtepd aprendizagem produz.

2.2 EMPRESAS INTENSIVAS EM CONHECIMENTO

Esta secdo aborda conceitualmente as EICs, solwaadat literatura sobre o tema.
Mais adiante, as sec¢des 3.2.1 e 3.2.2 resgatamaabordando-o de forma mais pragmatica
e relacionada ao contexto econdmico brasileiro.

Abordagens recentes em inovacdo e crescimento mieomé@nfatizam a relevancia
das EICs na geracéao, disseminacao e acumulacdontieaimento como fonte de recursos
para o sistema econdémico e a capacidade de apremolear, e a habilidade de direcionar
esfor¢gos em inovagao tém sido percebidas comonaigi@ntes no posicionamento relativo de
empresas, regides e paises (MULLER; ZENKER, 200$LESEN; ISAKSEN, 2007;
TOIVONEN, 2007; MULLER; DOLOREUX, 2007, 2009).

Apesar de as EICs serem constantemente associadagagdo, Mileset al. (1995)
assinalam que as modalidades de conhecimento atidsopelas EICs nem sempre sao de
natureza exclusivamente tecnolégica, distinguinsl@mpresas do tipo T-KIBS das demais
EICs. As t-KIBS sé&o relativamente mais estudadast&o ligadas as atividades de maior
conteudo técnico-cientifico, abrangendo as area&rdgnharia, TIC e Biotecnologia. As
demais EICs relacionam-se as atividades que comgee® competéncias técnicas e
organizacionais como Marketing, Consultoria, P&Dssé@ssoria Empresarial e Juridica e
Contabilidade. Essa segmentacédo das EICs est&af@ea no Quadro 1.

Do ponto de vista do conteudo do conhecimento, elaiak e Kociatkiewicz (2009)
apresentam e analisam as EICs sob diversas oticadacionadas: aprendizado e inovacao,
cultura organizacional e 0 uso de uma linguagemucorsobre o conhecimento, gestdo do
conhecimento como processo, formas de gestdo dasipacOes baseadas no conhecimento,
trabalhadores do conhecimento, e o valor do confestdb para essas organizagoes.

Os estudos sobre o tema partem da contextualizdg8oEICs no ambiente da
Sociedade do Conhecimento, destacando o fato deagexiedade pos-industrial € mais
intensivamente baseada no conhecimento como recl&rsoroducdo do que a sociedade
industrial. Essa proposicao basica norteia a aogéirdo conceito de EICs e sua utilizacdo no

meio académico e empresarial.
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Guadamillas-Gémez e Donate-Manzanares (2009) dmsingue desde o final da 22
Guerra Mundial, o reconhecimento do progresso tégiem como forca motriz do
crescimento econémico impulsiona governos e emprasaobilizar esfor¢cos para construir
metodologias capazes de mensurar a nova dinana@caaéureza da mudanca tecnolégica na
economia. Nesse sentido, se percebe a ocorréncialoge fendbmenos na economia
contemporanea: em paralelo a constatacdo de qgeasmias estdo cada vez mais baseadas
no conhecimento e no aprendizado proporcionadoipileacao social, nota-se 0 aumento da
participacdo do setor de servicos na economia ralnBior consequéncia, a concepgao
tedrica e conceitual sobre a economia baseadameecinento parte do pressuposto que o
atual sistema econdmico se tornou mais interdepdéadeéas competéncias criadas pelo
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico.

Os estudos sobre o tema identificam, no centroadesalidade, as EICs como um
grupo de empresas, principalmente do setor decesivtuja dinamica de processos baseados
em conhecimento é parte integrante de sua natwatrando como agentes facilitadores da
disseminacdo do conhecimento na economia. Essagesasp pela intensidade de interacao
pessoal com seus clientes e parceiros, e motiyaladato que a qualidade de seus produtos
depende da compreenséao profunda de necessidatieslages, consideram o conhecimento
tacito como fundamental para agregar valor na naeglid que é incorporado aos produtos. A
qualidade dos produtos é obtida por meio de um péirdo de educacdo formal e da
atualizacdo continua da forca de trabalho cujadidadbes conceituais s&o cruciais para a
oferta de produtos inovadores que demandam pracessaadores. Por exemplo, produtos de
alta tecnologia requerem e incorporam contetdcadleve servicos e a pressao por inovar €
normalmente refletida em altos investimentos em P&&sim, nas EICs, a GC é valorizada
como uma opcdo estratégica fundamental para a aop@e dos objetivos do negdcio
relacionados a AO e CA para gerar inovacgao.

E nesse ambiente organizacional da Nova Econongissgusitua o estudo desta tese

para analisar como CoPs podem influenciar a CAahas.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO, APRENDIZAGEM ORGANIZAONAL E
COMUNIDADES DE PRATICA EM EMPRESAS INTENSIVAS EM Q@HECIMENTO

A GC surgiu como opcao estratégica para o estabedato de alternativas tedricas e
empiricas que incluem um conjunto de processos mga¢izam o ciclo do recurso

conhecimento nas empresas com vistas a potenciaiza uso como fonte de vantagem
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competitiva (ALAVI; LEIDNER, 2001). Assim, as pré#is de GC sistematizadas definem
atividades pelas quais uma empresa gerencia seo fle informacdes e conhecimentos,
criando um ambiente propicio ao uso do conhecimarmmo um recurso critico para a criacao
de vantagens competitivas que tragam melhorestadss| para todas as partes interessadas
(ALLEE, 2003; DALKIR, 2005; SBGC, 2010).

Essa consideracdo suscitou que, no mundo dos wegacdebate tedrico e empirico
sobre uma possivel relacdo entre a GC e o0 desempmnpresarial atraiu a atencao de
pesquisadores e gestores pela relevancia do epaurdoas estratégias empresariais. Assim,
diversas pesquisas empiricas validam a relacde &@re desempenho empresarial, embora
lacunas tedricas ainda indiguem a necessidade teloss complementares por serem
inconclusivos (KALLING, 2003; DARROCH, 2005; MARQUE SIMON, 2006;
MOUSTAGHFIR, 2008). Esse € um debate bastante a@plpela natureza
multidimensional dos efeitos gerados pelas inx#atide uso do conhecimento como recurso
estratégico, o que frequentemente limita a pogddnie de identificar a relacdo direta de
causa-e-efeito entre GC e dimensdes especificagesempenho empresarial (LEE; CHOI,
2003; CARMELI; TISHLER, 2004; BOGNER; BANSAL, 20Q7)

No entanto, considera-se que o impacto da GC nengenho empresarial € mais
intensamente percebido nas empresas de servigSseggas representam uma resposta ao
esgotamento do modelo produtivo vigente até a reeladséculo passado. As empresas de
servicos, motivadas pela incapacidade de reducawkios de producéo, rigidez hierarquica
e declinio do aumento da produtividade assinalaaanecessidade de novas estratéicas e
operagdes que impulsionaram o crescimento dostimargos em tecnologia da informagéao e
comunicacdes como apoio aos servi¢os, especialraguédes calcados no conhecimento.

Especificamente em relacdo ao tema desta pesquasa(2009) aborda a questédo da
GC em EICs sugerindo alguns fatores-chave que desenobservados para garantir sua
eficaz implementacédo: (a) cultura corporativa dada para o conhecimento, (b) sistemas
baseados em tecnologia, (c) lideranca ética; epi@jcas de gestdo de pessoas flexiveis.
Segundo esse autor e corroborado por Allee (2@@Bponto de vista processual, a GC em
EICs deve procurar a melhor forma de realizar selo @o conhecimento a partir de
atividades para criar, adquirir, armazenar, didmbpar, proteger e aplicar o conhecimento
empresarial para alcangcar vantagem competitivaesisstel ao longo do tempo. O
gerenciamento dos processos organizacionais mativ GC pode propiciar desempenho
superior as EICs caso essas consigam gerar nonbeamentos e utilizad-los melhor que

seus competidores.
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Os estudos sobre GC em EICs mostram que as empeasas obter diferentes niveis
de desempenho por decorréncia das alternativestéggtras que adotam em relagdo a GC,
especialmente se relacionadas a AO. Nessa direggondo Allee (2003), o desenvolvimento
de estratégias baseadas em redes de conhecimseats efeitos no desempenho financeiro
sdo comprovados em varios estudos que demonstranctlana relacdo entre essas variaveis.
Ao abordar “como” vantagens competitivas oriundascdnhecimento podem ser mantidas,
essa autora assinala que a aprendizagem, armazenamee compartiihamento de
conhecimento e a forma como o conhecimento € adquerdesenvolvido séo fatores criticos
de sucesso.

Adicionalmente aos estudos sobre a contribuicddQ@ipara a CA examinada desde a
publicacédo do artigo seminal de Cohen e Levinth®@90), Sun e Anderson (2010) analisaram
esse relacionamento e efetuaram uma propodtameworkintegrativo a partir de uma série
de conceitos que os dois temas ja compartilham strammlo que existe de fato uma forte

relacdo que é validada empiricamente.

2.3.1 Comunidade, Pratica e Comunidade de Pratica

Esta secéo apresenta os principais conceitosaetains ao tema das CoPs.

2.3.1.1 Conceito de Comunidade

A etimologia da palavra comunidade é indo-eurogefarmado potkom (todos) e
moin (troca, intercambio), significando assim complaslo por todos. No latimommunisa
palavra era empregada para referir-se a fonteniie reeurso usado por muitos, como a agua.
Os franceses adaptaram papanmunersignificando “tornar disponivel para qualquer u@”
significado original de comunidade ndo denota, gmid, um lugar ou espacgo definido por
fronteiras, mas o compartilhar de recursos.

De acordo com o Dicionario de Sociologia de GazemeuVictoroff (1982, p. 241):
“a comunidade é uma coletividade na qual os meméstd#o unidos por lacos tanto mais
fortes quanto € certo ndo se tratar de lagos éqslie de contrato, mas se alimentam do
passado comum, da tradicdo, do mito, do sangué €tc.conceito “visa captar a
especificidade das formas de sociabilidade”.

O Dicionario do Pensamento Social de Outwaite €oBuire (1996) considera o

conceito de comunidade, em ciéncias sociais, vagwasivo, de baixo valor analitico,
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desafiando uma definicdo precisa. O termo costuwoae conotagbes emotivas, usado
sempre de maneira positiva, favoravel, com idemplicitas de camaradagem, coesdo,
comunhdo, relacdes horizontais, mesmo sendo tépse$acos. Para muitos autores,
comunidade esta associada a uma visao nostalgaradntica do passado. Como tipo ideal,
comunidade é associada a tradicdo, no extremo mp@st relacdo a modernidade, ou
associada a rural, em oposicdo a urbano, embom tsenbém usada em termos
contemporaneos, como comunidades virtuais. Nessendrio € destacada a ideia de uma
area geografica limitada, na qual as pessoas gaeranediadas por instituicbes comuns e
pelo senso de interdependéncia.

Comunidade descreve unidades sociais que vao desglaldeia e vizinhancas locais,
até nacbes e organizacgdes internacionais, como ti@idiade Europeia”. E observado, porém,
gue nem sempre pessoas interagindo num territoristtuem uma comunidade; para isso €
preciso que se considerem como tais: “O que unecamanidade ndo é a sua estrutura, mas
um estado de espirito — um sentimento de comunid@d¢TWAITE; BOTTOMORE, 1996,

p. 116).

O conceito foi central na sociologia do alemao emd Tonnies, que opunha
comunidade demeinschafta sociedadeggsellschajt como tipos de coletividades, e via a
inevitavel transicdo de uma para outra como deci@éAs relacdes comunitarias, fundadas
em sentimentos naturais, em vinculos de sangu@mnmsdraseadas na vontade organica
(wesenvillg, que solicita todo o ser. As relacfes societariasdadas no célculo e no
contrato, seriam baseadas na vontade reflétigi(le), produzida pelo pensamento abstrato
(GAZENEUVE; VICTOROFF, 1982).

O socidlogo francés Emile Durkheim também iderdifiz a substituicio progressiva
do que chamou de solidariedade orgéanica pela sielidele mecéanica, mas nao considerava
esse movimento como algo negativo. Essa visdo ddapgrogressiva da caracteristica
comunitaria pode ser percebida mesmo em concedas, como no comunitarismo do
tedrico organizacional Amitai Etzioni, nas quais lmd pressuposto implicito de que a
globalizacéo implica perdas em termos de comunsl@#ENGER, 1998).

As abordagens antropolOgicas costumam estar coadast mais no significado do
gue na estrutura, vendo a comunidade como entidadbdlica e enfatizando valores e
identidade. O conceito é, também, importante nosgmento politico e religioso,
especialmente na tradicdo socialista e anarquigtd (WAITE; BOTTOMORE, 1996).
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Para Lave e Wenger (1991), o conceito de comunidad@ssencial para situar o
conhecimento no mundo vivo, localizado, mas seu nesq@oerspectiva da aprendizagem
situada néo se refere, necessariamente, a umadmtdIitural primordial compartilhada.

Na perspectiva da teoria social da aprendizagemmuomlades sdo vistas como
configuracdes sociais nas quais os empreendimdatesus integrantes sao valorizados e sua
participacdo é reconhecida como competéncia, o, sgjem pertence a comunidade é
competente para ter acesso a seu repertorio eouda@-Imaneira considerada adequada
(WENGER, 1998). As comunidades caracterizam-seatwidades ou praticas especificas
que definem limites de pertencimento e identid§ddsNGER, 2000).

2.3.1.2 Conceito de Pratica

A teorizacdo sobre a pratigasaxis atividade, o desenvolvimento do conhecimento
humano pela participagdo continua no mundo, integna tradicdo marxista nas ciéncias
sociais (LAVE; WENGER, 1991).

O termopraxis € originario da obra de Karl Marx, na qual adquir@enséo socio-
histdrica, representando um processo contextualidadtomada de consciéncia para fazer a
histdria, transformar o mundo. Desde Marx, “prdtigan sido usada em uma variedade de
concepcgdes relacionadas tanto a formacdo da culterananeira mais ampla, quanto a
atividades locais (WENGER, 1998).

O educador Paulo Freire usa a nocaprdg&is como combinacao entre acéo e reflexao
realizada pelos homens sobre o0 mundo para tran&flarnrmuma perspectiva libertadora. Para
Freire (1987), os homens se fazem pela acao «defle a palavra enquanto agao e reflexao,
resulta napraxis Pela palavra se da o dialogo, que € caminho pardomens terem
significacdo. O autor considera que a palavra sgin @ verbalismo, alienada e alienante; a
palavra sem reflexdo é ativismo. Da palavra setex&b e sem acdo ndo se pode esperar o
compromisso de transformacéo.

Na Antropologia encontra-se 0 uso do conceito dtigar para falar de estruturas e
sistemas sem pressupor efeito determinista nass.agd@ratica pode ser encarada como
mecanismo de resisténcia diaria as estruturas hiegeas (WENGER, 1998).

O socibélogo e antropélogo Pierre Bourdieu é umaomamte referéncia entre os
tedricos que tratam de pratica. De acordo com Wefi98), Bourdieu usa o0 conceito de
pratica para contestar abordagens estruturalistasinwionalistas da cultura, ao enfatizar o

carater generativo de praticas culturais que irararp relacdes entre classes (posicoes)
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sociais. Na sua teoria da acdo, Bourdieu (1997a tda relagdo de mé&o dupla entre as
estruturas objetivas (dos campos sociais) e astests incorporadas (dwabitug. O habitus

€ um corpo socializado, estruturado, que incorp@sttuturas de um mundo ou parte dele
(um campo) e que ordena tanto a percepcao quat@oano mundo.

O autor procura evidenciar a relacdo entre posigoesis e as disposicoes lmabitus
e as tomadas de posicdo (escolhas) que os agemts,fseja no esporte, na musica, na
cozinha, na politica etc. Gabitusajuda a perceber como a unidade de estilo de nmpaa
vincula as praticas e os bens de um agente ou delasse de agentes. Baseado na nocao de
habitus defende que a maior parte das acdes humanasdndatencionais, calculadas ou
orientadas conscientemente para um objetivo. SgmwsicOes adquiridas que fazem com que
a acao pareca intencional: “A pratica tem uma kdgjue nédo é a da logica” (BOURDIEU,
1997, p. 145). Ainda de acordo com esse autbhghitustorna-se o fundamento das praticas,
gue passam a nao ser questionadas. Para ser agigser dhembro do grupo, seu integrante
age respeitando as regras e 0 grupo exige dempdestrale conformidade. No mercado de
acOes simbodlicas sdo oferecidas recompensas oaslgimbolicos pelo comportamento
adequado. O$abitus ndo sdo homogéneos; sédo diferenciados e difedames gerando
praticas distintas e distintivas. Apesar da difei@géio entre odabitus as rupturas nao
dependem apenas de tomada de consciéncia, é ptatisém transformacdo nas estruturas
objetivas que produzem as disposi¢oes.

Wenger (1998) considera quehabitus pode ser entendido como uma propriedade
emergente de praticas que interagem e ndo suduestgeradora, com existéncia propria.
Para o autor, pratica lembra fazer, agir, ndo apemasi mesma, mas num contexto historico
e social que se baseia numa estrutura e confetelsem que é feito. Essa concepcdo de
pratica inclui tanto o explicito quanto o tacitonkeos definidos socialmente. Inclui
linguagem, ferramentas, documentos, imagens, sasbotegras definidas, critérios
especificos, procedimentos codificados, regulanseatoontratos. Também inclui relagbes e
convencgdes implicitas, pistas sutis, regras nageetes, intuicdes, pressupostos e visdes de
mundo compartilhadas, os quais vao se tornanddciagl pelas praticas.

Qualquer pratica é, assim, uma pratica social (WERG1998). Na perspectiva da
aprendizagem, a dimensdo da pratica enfatiza andipegjem pelo engajamento, pela
experiéncia da participacao direta (WENGER, 20B@)a pratica as pessoas experimentam o
mundo, mas ndo apenas em um sentido mecanico oioriah Como numa obra de arte, o
mais importante ndo é a pratica enquanto acéo rhaawgerebral, mas enquanto experiéncia

de significado. O que importa é o significado daaoproduzida, mas ndo o significado
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enquanto relacdo entre um simbolo e sua inter@@tagampouco como grande questao
filosofica, mas como experiéncia na vida cotidideacada pessoa que interage com a obra de
arte (WENGER, 1998).

O termo pratica € muitas vezes usado como antbmiendeoria, ideia, ideal ou
discurso. Wenger (1998) esclarece que sua conceafgdmatica ndo recai em dicotomias
entre acdo e conhecimento, saber e fazer, manoangal, concreto e abstrato, tedrico e
pratico, ideais e realidade. O processo de engajanma pratica envolve a pessoa como um
todo. A atividade mental ndo € desincorporada diadade manual ndo prescinde de
reflexdo. Nem o concreto é sempre evidente e gaabdtanscendente e genérico. Ambos os
extremos obtém seu significado na perspectiva dgicps especificas e podem estar
associados a multiplas interpretacdes.

Mesmo quando a teoria € um objetivo em si ndo éstiéanciada da pratica. Ao
contrario, é produzida no contexto de praticas @fipas. Na pesquisa académica, por
exemplo, a producao e o teste de teorias compreepd#icas especializadas, especificas.

A distincdo entre teoria e pratica se refere, assndistingbes entre tipos de
empreendimentos e néo distingbes da qualidade periémcias e conhecimentos. Mesmo
quando uma prética leva a producdo de uma te@imessendo uma pratica (MARSDEN;
TOWNLEY, 2004; WENGER, 1998). A linguagem em sirdaupratica, o que nao significa
que o que se aprende a dizer reflita nas demdisggdLAVE; WENGER, 1991).

Estudos etnograficos mostram que as praticas afetiu as maneiras pelas quais as
pessoas realmente agem nas organizacOes diferetanteaslas descricoes formais do
trabalho, dos manuais, regimentos, estatutos, ipracdeclarados e dos discursos oficiais.
Mas quase sempre 0s procedimentos e referéncrasifoé que sdo considerados como base
para a elaboracdo de novos projetos, programasidarhento, planejamentos, inclusive para
0 aprimoramento das proprias praticas (BROWN; DUZU991).

Uma das razdes para isso pode ser o fato de qoeielade costuma atribuir maior
valor ao conhecimento abstrato, enquanto os destallas praticas sdo vistos como néao
essenciais, ndo importantes, possiveis de semiaié desenvolvidos quando as abstracdes
relevantes sdo postuladas. Embora as praticas etascsejam centrais para entender o
trabalho, os programas educacionais e de treinamesdgtumam n&o explicitar ou dar
importancia a elas. As praticas divulgadas pelgaroracoes (praticas candnicas) podem,
inclusive, obscurecer as verdadeiras praticas¢aaonicas) (BROWN; DUGUID, 1991).

Numa mesma organizacao coexistem, portanto, a iaega@® planejada, estruturada,

com papéis, qualificagBes e distribuicdo de auaoieddefinidas, e as préaticas que dao vida a
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organizacdo e que sao frequentemente uma respasgarizacdo e as praticas planejadas
(SMITH; MCKEEN, 2002; WENGER, 1998). Em certos cgsquanto mais detalhado o
planejamento de uma pratica, mais riscos correddescartado.

Brown e Duguid (1991) discutem um exemplo de res@eeis pela manutencao de
maquinas numa empresa que improvisam e desenvalvaneiras criativas para fazer as
maquinas funcionarem quando ha problemas, indo dEsmmanuais e, com isso, impedem
que o trabalho torne-se um caos. O exemplo evideqee se manuais fossem seguidos a
risca, 0 processo de manutencdo seria inviabilizeidovarios exemplos de categorias que
usam seguir integralmente as regras instituciot@iso forma de resisténcia, nas chamadas
“operacao-padrao”, demonstrando que cumprir estatde o planejado faz com que a
organizacdo nédo funcione. Analisando esse casayrBe Duguid (1991) identificam trés
caracteristicas centrais de suas praticas no fr@bRBlecorrendo a metafora do mapa para se
referir as descri¢cbes formais de trabalho, insga¢é normas, observam que o mapa da
organizacdo pode ser muito distorcido em relacamganizacdo real, ndo refletindo as rotas
que as pessoas realmente percorrem. Espera-ses guessoas nas organizacdes sejam fiéis
aos mapas e nao as condicbes da estrada. Wen@&) @@umenta que improvisagédo e
inovagdo sdo essenciais para a aprendizagem, gqagudura da pratica é emergente e, ao

mesmo tempo, perturbavel e resiliente.

2.3.1.3 Conceito de Comunidade de Pratica

O termo “comunidade de pratica” constitui uma udalaNem toda comunidade
define-se pelas praticas que compartilha, assinogwem toda pratica esta inserida no ambito
de uma comunidade especifica. Um bairro, por exemplfrequentemente chamado de
comunidade, mas usualmente ndo se constitui ermgantunidade de pratica (WENGER,
1998). Nas CoPs, as pessoas sao ligadas umasras pato envolvimento concreto em
atividades ou praticas comuns, engajadas mutuamemte empreendimento coletivo,
orientadas por um senso de proposito comum (KIMBHEDRETH, 2004). Uma CoP néo
se reduz a propositos instrumentais, refere-senhecer, mas também a estar junto, dando
significado a vida e as a¢des de cada membro, dasendo identidade (WENGER, 1998).

Ha trés dimensdes de relacdes pelas quais a péaidante de coeréncia de uma CoP:
engajamento mutuo, empreendimento conjunto e @pedompartilhado.

Engajamento € uma palavra importante na obra deeSgue a conceitua como “o

compromisso que assumimos perante nds e os owtrdarmo-nos a uma acao concreta, no
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implicarmo-nos na propria vida ativa, no assumirmosa posi¢cdo ou atitude” (SARTRE,
1978, p. 7).

Uma pratica ndo existe no abstrato, existe porgupeasoas se engajam em acoes
cujos significados sdo negociados entre elas. genlbro de uma CoP implica engajamento
mutuo. Num processo compartilhado de definigdordpreendimento conjunto de uma CoP,
sao definidas as competéncias que se espera demsgunbros, ou um regime local de
competéncias. Sao, também, abertas oportunidadeagigamento em diferentes graus, ou
seja, em diferentes posicdes entre a periferiaentyo da comunidade (WENGER, 1998).

O engajamento mutuo envolve as competéncias dencaiéoro, o que cada um sabe,
0 que faz, bem como a habilidade que possui pacarsectar ao que nao sabe e nao faz, ou
seja, ao conhecimento e as acbes complementareei@ass membros.

Pode haver competéncias que se sobrepbfem, mas igadica que haja
homogeneidade entre os membros. A homogeneidadé néquisito nem resultado de uma
CoP. O que torna o0 engajamento possivel € muite nma questao de diversidade.

Cada participante de uma CoP encontra um espaco dentro dela e possui uma
identidade Unica, que se torna mais integrada & definida no curso do engajamento na
pratica. As identidades dos diversos membros vdorsando cada vez mais articuladas, mas
ndo se fundem umas as outras. Rela¢bes mutuasgdmmento forjam, ao mesmo tempo,
diferenciagdo e homogeneizacdo (WENGER, 1998).

Em algumas CoPs ha mais diferenciacado do que ermso@ostuma ser enriquecedor,
em termos de aprendizagem, que as pessoas sejgna@&oPs com competéncias similares,
ao mesmo tempo em que integram outras mais diversamamente. Um especialista em
determinada area de gestéo, por exemplo, pode panttncer a uma CoP na qual ha varios
especialistas de diferentes areas, como pertengeaautra formada por especialistas de sua
area especifica, ou seja, por pares (WENGER, 1998).

Recorre-se aqui a definicdo de Sartre (1978) pagajamento, pois sua concepgao
aproxima-se da que é usada no ambito da teorial stiaprendizagem e de CoPs. Os tipos
de relacdes propiciadas no ambito de uma CoP s&rsds e complexos. Por meio do
engajamento mutuo, muitas vezes as pessoas estEbellmcos que vao além dos
relacionados aos objetivos daquela comunidadergadies pessoais ou sociais, tornando-se
fortemente ligadas entre si.

O empreendimento conjunto de uma CoP é definidospgarticipantes no proprio
processo de sua constituicdo. Nao é exatamentebjgtivo fixado ou uma declaracédo de

proposito definida no comecgo e perseguido por tobld® é um acordo estético e sim um
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processo continuo que vai definindo o que essasoaesestdo fazendo juntas. Essa
negociagdo ocorre tanto de maneira explicita quamicita, uma forma de resposta
negociada conjuntamente a uma situacao e pertesgeagticipantes num sentido profundo, a
despeito de todas as forcas e influéncias que akifode seu controle (WENGER, 1998).

A negociacdo do empreendimento conjunto leva a campgsos mutuos, definindo o
que importa ou ndo, o que fazer e o que nao fareique prestar atencao e o que ignorar, 0
que dizer e o0 que nédo dizer, 0o que justificar eue gado é preciso, quando uma agcao ou
artefato € bom o suficiente e quando deve ser apaicho. Mesmo quando ha uma declaracao
formal ou reificada do que seja o empreendimentgpratica acontece por meio da
interpretacdo negociada do significado da declard¢é membro mais experiente diferencia
facilmente normas reificadas formalmente e o queeggera do comportamento de um
membro engajado na pratica. Alguém considerado etenfe em algo, geralmente tem
sensibilidade mais desenvolvida, percepcdes mamadas para julgar as qualidades de um
produto ou uma acao, de acordo com o repertéramdainidade.

A definichio do empreendimento cria um sentimento atzountability de
compromisso comum que se torna parte integrant@rdaca. Nao significa que todos
concordam sobre algo o tempo todo.

As CoPs se desenvolvem em contextos culturaisjriiss, sociais e institucionais
mais amplos, o que implica limitacdes e recurspeaficos. Mas mesmo que suas praticas
sejam profundamente influenciadas por elemento=srens, sua realidade diaria é produzida
com os recursos de que dispdem e nos limites desitumcido. E uma resposta a essas
condicdes e, portanto, seu empreendimento.

Segundo Wenger (1998), mesmo quando uma CoP supgetia de uma demanda
externa, especifica, sua forma concreta de fapers praticas diarias para atender a essa
demanda, constituem a sua propria resposta, a essdov Se algumas pessoas, em geral
externas a CoP, exercem poder excessivo sobreuga,praticas sdo resultado da forma de
lidar com essas relacdes de poder. Mesmo se astasfon submissao total, pode ser vista
como uma resposta que define a especificidade agugo e sua forma particular de lidar
com essa condicao. Assim, o poder que instituigirescricdes ou individuos exercem sobre
uma comunidade é sempre mediado pelas propriasgedtroduzidas pela comunidade. As
forcas externas podem influenciar as praticas,méasle maneira direta, pois é a comunidade
gue negocia seu empreendimento, seu significado.

Para Dufouret al. (2006), o repertorio de uma CoP inclui simbototinas, palavras,

acOes, conceitos, artefatos, maneiras de fazexrscenisas, gestos, os quais foram produzidos
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ou incorporados pela comunidade ao longo de siyetdria. Os elementos do repertorio

podem ser heterogéneos e combinam elementos deagéd e de participacdo. Ganham
coeréncia ndo em si mesmos como atividades, sisibol@artefatos, mas como parte de uma
pratica de uma comunidade que comunga de um engjins&mto.

O repertorio reflete uma histéria de matuo engajgme permanece sempre um tanto
ambiguo, o que permite ressignificacbes e aplicagidinua em diferentes situacdes. A
ambiguidade néo implica limites em significado, rea&lencia as diferentes maneiras pelas
quais uma historia pode ser significativa continear®. Essa ambiguidade dos repertorios
torna coordenacdo, comunicacdo e planejamento didi®is, pois sdo imprevisiveis ou
muito variados. Por serem dinamicos, sem finalnitdi, constituem campo fértil para a
geracao de novos significados. A ambiguidade n@omanto, algo a ser superado, mas algo
inerente ao repertério de significacdo. Por sererurso para a negociacao de significado, o
repertorio € compartilhado de maneira interativdirdmica (BRAFMAN; BECKSTROM,
2007).

Boa parte do repertério de uma comunidade é imgoyi@dotado e adaptado para seus
propoésitos. Mas se raramente ha producéo locaéd&sos e de pontos, os elementos que
integram o que Wenger (1998) chama de repertonwstitaem elementos de andlise nas
abordagens que estudam cultura organizacionalmAssnbém ocorre naquelas que utilizam
a metéfora da cultura para analisar organiza¢coA®R2A, 2003; YANOW, 2000), uma vez
que “a cultura esta inserida na linguagem, palavi@ses e expressdes que 0S grupos
individuais desenvolvem” (WEICK; WESTLEY, 2004, 364). De acordo com 0s autores, a
aprendizagem é inerente a cultura e a consciénaiaeflexao sobre os elementos da cultura (e
seu repertdrio) aumenta as possibilidades de apesyain especificas relativos a artefatos
criados naquele contexto, pode-se questionar sedidente algo em torno do qual essas
pessoas estejam reunidas.

Numa CoP, cada um de seus membros sente-se emdrirfamiliar; sente-se
competente e é reconhecido como tal. Sabe comelagonar com os outros, entende o que
cada um faz, o empreendimento a que cada um ge,retampartilha recursos. Numa CoP,
inclusive, é mais importante saber pedir e dar@apotcolaboracdo, do que saber fazer tudo
sozinho (WENGER, 1998).

Entre os possiveis indicadores de que uma CoPrs®doestdo (WENGER, 1998, p.
125-126):

a) relacdes mutuas sustentadas, sejam elas hasasrmu conflituosas;

b) identidades definidas mutuamente;
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¢) maneiras compartilhadas de engajamento paga &szcoisas juntos;

d) habilidade para acessar de maneira aproprigis & produtos;

e) rapido fluxo de informacdes e propagacao deacies;

f) ferramentas, representacdes e outros artedafmecificos;

g) auséncia de comentarios introdutorios, comasseonversas e interagbes fossem
continuagdo de um processo em Curso;

h) histérias locais compartilhadas, piadas intgrne&neiras conhecidas de rir;

I) rapida exposicdo de um problema a ser discutido

]) jargbes e expressodes (atallsbsftcut3 na comunicacdo, assim como facilidade
para produzir novos;

k) coincidéncia substancial nas descricfes ddgjpantes de quem pertence;

l) certos estilos reconhecidos como indicadoresgde alguém é membro da
comunidade;

m) saber o que 0s outros sabem, 0 que podem Eazemo podem contribuir para o
empreendimento;

n) discurso comum refletindo certa perspectivendedo.

CoPs sempre existiram em nossas sociedades, dienér@ntre organizacgdes, escolas,
familias, de forma percebida ou ndo; cada pessd&ipa de vérias delas. Algumas séo
potenciais (pessoas que possuem alguma relacdondwaama pratica especifica juntas);
ativas (possuem empreendimento conjunto, negocamas de participacdo e desenvolvem
suas proprias histérias); e latentes (espécieapdia entre pessoas que estiveram juntas no
passado e usam essas histérias como referéncimvidade estaria no fato de se reconhecer
sua existéncia e o que isso pode significar na msaoemo se entende a aprendizagem nas
organizacdes (WENGER, 1998; SMITH; MCKEEN, 2002).

CoPs nao séo intrinsecamente benevolentes ou himsasnNao possuem privilégio
algum em termos de efeitos positivos ou negati@eram contextos privilegiados para a
negociacéo de significados e para a aprendizagamdem ser entendidas como redes sociais
autogeradoras, redes vivas, pois produzem os pggignificados num contexto comum
(WENGER, 1998; CAPRA, 2003). O fato de gerarem suagrias praticas nao significa,
para Wenger (1998), que representem algum tiporga £mancipatoria.

Como espaco de engajamento, empreendimento, relagigerpessoais e
conhecimento compartilhado, essas comunidades pedeia chave para transformacdes na
vida das pessoas. CoPs séo espacos cruciais aeliapgeem, pois, para além dos curriculos,

disciplinas e estudo, a aprendizagem que maisibanpara transformar quem somos e o que
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fazemos € aquela que acontece no envolvimento cosrabro de CoPs, como defende
Wenger (1998, p. 96): “A aprendizagem é o motopiica, e a pratica € a histéria dessa
aprendizagem”.

Embora essa perspectiva chame atencéo para azsatoetinua da aprendizagem,
nao implica a ideia de que tudo que se faz é apageim. O que se aprende é o que altera as
habilidades para o engajamento nas préticas, esdintentos a respeito delas e 0s recursos
para tal. E um aprendizado que ndo se resume aracesso cerebral ou a um héabito
mecanico. Embora os processos mentais estejamvatosla aprendizagem muda as praticas
e a habilidade para negociar significados. Relaegm a formacdo da identidade. A
participacdo numa CoP transforma quem a pessoa éomtepcao de CoPs ndo h& dicotomia
entre pratica, de um lado, e teoria, discurso ealjdle outro. CoPs compreendem todos esses
elementos, mesmo que hajam, naturalmente, disai@géentre o que se diz e o que se faz, o
que se aspira e 0 que se procura efetivamentecalcam que se sabe e o0 que é possivel
manifestar. Cada pessoa tem suas proprias teorrades de entender o mundo, e as CoPs
Sa0 espacos nos quais estas teorias e entendimsfdoslesenvolvidos, negociados e
compartilhados (WENGER, 1998). Prética nao é o topds reflexdo e as praticas no ambito
de uma CoP podem ser objeto de reflexdo mais é@=ptic menos explicita. Lave e Wenger
(1991, p. 98) destacam que ndo séo isoladas doantisicha CoP € um conjunto de relagdes
entre pessoas, atividades e o mundo, ao longowjmote em relagéo tangencial e coincidente
com outras CoPs”.

No ambito das organizacdes, CoPs podem ser visigmadmente como formas
organizacionais emergentes, nao estruturadas, otengal para promover ou incrementar o
compartilhar de conhecimento, aprendizagem e muaddambora orientadas para a acéo,
estimulam reflexdo e novas ideias. Algo central Ga®s € que por meio delas tanto o
conhecimento é gerado como colocado em pratica{HVMVICKEEN, 2002).

Atualmente, CoPs costumam ser confundidas com tinreees ou grupos de tarefas
constituidos formalmente pelas empresas. Mas,natigente, sdo tipicamente voluntarias,
informais; emergem pela propria préatica do trabatiperam para além das hierarquias e dos
limites organizacionais tradicionais e rarament® sé@conhecidas pelas organizacbes
(SMITH; MCKEEN, 2002). Surgem independente de unetdm ou tarefa especifica na
organizacdo (KIMBLE; HILDRETH, 2004; WENGER, 1998).

Smith e McKeen (2002) diferenciam CoPs de outrpsstide grupos ou redes, por
caracteristicas gerais como: (a) desenvolvem-dengo do tempo, possuem uma historia de

aprendizagem; (b) empreendimento que se forma em tio sentimento de que aquilo que
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estdo fazendo gera valor, mas sem contar, necassstie, com uma agenda ou plano de agéo
definido; (c) aprendizagem é um elemento-chave rdpreendimento; (d) sdo responsaveis

por si mesmas, definem suas proprias politicas haachefe e os lideres tendem a surgir em
cada assunto ou situacao; e (e) sdo baseadas &éancarmutua, sdo mais preocupadas com
contetdo do que com forma, o que as torna maiedifde identificar e planejar.

CoPs possuem ciclos de vida, de acordo com su@siaigsde aprendizagem. Portanto,
nem sempre € facil identificar quando e onde comega quando e onde terminam.
Diferentemente de um time ou de uma forca-tarefdem ndo se formar logo que se inicia o
esforgco para cumprir certa tarefa, assim como paskgguir de forma né&o oficial depois que o
objetivo ou a tarefa tenham sido alcancados. Oagdiigial pode ter se dispersado e o todo
ou parte dele pode seguir junto, enquanto CoP (WHER|@998).

2.3.2 Elementos Fundamentais das Comunidades de Rca

Conforme Sanz e Pérez-Montoro (2011), além de “codawle” e “pratica”, outros
elementos sdo fundamentais na concepcdo de CoPs espacos privilegiados de

aprendizagem: identidade, participacdo, poderfieagéo.

2.3.2.1 Identidade

O foco da andlise da identidade como elemento fuedtal para a caracterizacdo de
CoPs ndo é a pessoa nem a comunidade, mas o pradessua constituicdo matua.
“Analisadas separadamente, as noc¢fes de individeonaunidade sdo reificagbes cuja
aparéncia de autossuficiéncia esconde sua copattmitua” (WENGER, 1998, p. 146). No
cotidiano, é dificil e, as vezes, até desnecessddntificar exatamente onde comeca o
individual e termina o coletivo e vice-versa. Cagéao, da mais publica a mais intima, reflete
a continua interacao entre individuos e coletivdad

O uso do termo identidade na teoria social da amagem nao diz respeito, portanto,
apenas ao individuo. A identidade é construidampeg@ciacédo de significados da experiéncia
de cada pessoa como membro de comunidades sduai@mgnando, assim, como ligacao
entre o social e o individual (WENGER, 1998).

A identidade ndo é equivalente a autoimagem. Naemeé,esséncia, discursiva ou
reflexiva. Quem uma pessoa € revela-se na manairaige no dia a dia e ndo no que pensa

ou diz sobre si mesma, que sdo apenas parte dd ejuke como vive. A identidade se reflete
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nas praticas de uma pessoa ao mesmo tempo em piieas refletem-se na sua identidade.
Assim, identidade e pratica moldam-se mutuamente) iprocesso ativo e criativo. A
formacédo de uma CoP é também uma negociacdo didates. No processo de formacéo,
seus integrantes engajam-se uns com 0s outrosih@mendo uns aos outros como membros.
A prética da comunidade envolve a negociacdo decir@ande ser naquele contexto, nem
sempre de maneira explicita (WENGER, 1998).

A identidade de uma pessoa € construida pela raac@ino experimenta a si mesma
pela participacdo e maneiras pelas quais a prppasoa e as outras a veem e definem. Como
integrante de comunidades, define sua identidalbeque Ihe é familiar e pelo que néo o €,
pelo que pode entender, usar, negociar. E a peabeaquem nao é pelo que lhe é estranho,
opaco, improdutivo.

Identidade ndo €, pois, um titulo ou um selo, masa wexperiéncia viva de
pertencimento — ou nao pertencimento — e dependmmexdes profundas com outros que
comungam historias e experiéncias, reciprocidadeicé e comprometimento mutuo
(WENGER, 2000). Isso nao significa que todas asqasde uma CoP vejam o mundo da
mesma maneira, mas ha tendéncia de que certasréttéaxdes, acoes, escolhas e valorizacao
de certas experiéncias emerjam, em geral, por wheiparticipacdo em empreendimentos
comuns.

A funcdo ou cargo que uma pessoa ocupa pode seaspecto essencial de sua
identidade, mas a posicao institucional geralmedie revela aspectos de pertencimento a
CoPs. O engajamento diario em préticas cria ag@etaque definem quem é quem na
organizacdo, quem sabe o0 qué, ignora o qué, quéocod’, quem é central e quem é
periférico (WENGER, 1998).

A identidade de uma pessoa nao se refere a sueiEgéo em uma unica CoP e ndo
ha identidade diferente para cada CoP da quakpatiCada pessoa participa de diferentes
CoPs ao longo de sua trajetoria, de maneira maiepea ou mais efetiva. Algumas delas
sdo centrais na definicdo da identidade, outras imaidentais. Identidade ndo € algo que
possa ser ligado ou desligado. A identidade, mesmoontexto especifico de uma préatica,
diz respeito ndo s6 a dimenséo interna daquela@raias também a posicdo de cada pessoa
e de suas comunidades em estruturas sociais mpiasam

A identidade de uma pessoa também néo é estangars&ntemente renegociada no
curso da vida (WENGER, 1998), assim como as CoRsncmmente redefinem sua propria
identidade (KIMBLE; HILDRETH, 2004). Na sequéncia experiéncias de participacao, de
diferentes maneiras, a identidade de um individirm& uma trajetéria, dentro de e entre
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CoPs. A ideia de trajetéria evoca o fato de a idade ser algo temporal, processual e
continuo, construida em multiplos contextos sodi@® apenas na familia ou na escola). De
forma mais complexa do que uma nocéao linear dedendo se restringe a certos periodos da
vida. A identidade incorpora o passado (por ondia eaan esteve) e o futuro (para onde vai)
ao negociar o significado do presente. Esse semsmjétoria ajuda a definir o que importa
ou ndo, o que é central ou marginal em cada idzateid

Diferentes praticas podem gerar demandas que cempemtre si, tornando dificil
combina-las numa experiéncia que corresponda a wm@a identidade. Elementos do
repertorio de uma CoP podem ser inapropriados nipoeensiveis e mesmo ofensivos em
outra. Conciliar aspectos diferenciados das competé requeridas em cada CoP da qual
uma pessoa participa exige mais do que aprendegess de 0 que fazer e quando, “requer a
construcdo de uma identidade que possa incluis atiferentes significados e formas de
participagdo em um nexo” (WENGER, 1998, p. 160)js€6 nem sempre é simples, pode
haver necessidade de reconciliar interesses psssu&ncas, objetivos e demandas da
organizacao e do grupo.

A identidade €, pois, modelada por esforcos indiaisl e coletivos para criar
coeréncia ao longo do tempo, “amarrando” suces$wrasas de participacao na definicdo de
uma pessoa (WENGER, 1998). A identidade ¢é fruto utke nexo entre multiplos
pertencimentos; € uma e muitas ao mesmo tempoe oequier esse esfor¢co de reconciliagéo
ou harmonizacéao entre diferentes formas de perntemto.

Quando uma pessoa sai de uma CoP para outraeess&iliacdo da identidade pode
ser a principal transformacdo dela como aprendiz.tr&balho de reconciliagdo €
profundamente social. Ao incorporar a diversidaglendindo social numa pessoa, no entanto,
a nocdo social de nexo de multipertencimento temalgo privado, individual, pois se
introduz numa dimensao profundamente pessoal dadodlidade.

Numa mesma posicao ou profissdo, uma pessoa padaalveabalho como sua
profissdo, aspirando ascender, ao passo que @utrédsm como algo transitorio, temporario.
Isso influencia as perspectivas de sua participagédentidade naquele trabalho. Nem sempre
um colega de profissdo que esta um nivel acimastratéra ou possui mais experiéncia
representa apenas uma fonte de informagdo paraa@s nMovos OU MeNOS experientes.
Representa, também, a histéria daquela pratica coameira de viver, da testemunho do que
€ possivel, desejavel, esperado, embora as tiagtbfo sejam sempre as mesmas. As

trajetérias paradigmaticas, de pessoas que saémeig, sejam elas adotadas, modificadas ou
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rejeitadas, oferecem farto material para negociag&megociacéo de identidades (WENGER,
1998).

Como a aprendizagem transforma quem as pessoasosgoe sao capazes de fazer, a
aprendizagem e a identidade estdo relacionadasoc@gso de formacdo da identidade e do
senso de pertencimento a uma comunidade é unidadealcde andlise da aprendizagem
(BROWN; DUGUID, 1991). Aprendizagem e senso de tidewle sdo aspectos inseparaveis
de um mesmo fenbmeno (LAVE; WENGER, 1991).

Aprender e definir identidade n&o séo processosadaémular habilidades e
informagdes, mas de processos de pertencimentiori#-se ou evitar tornar-se uma certa
pessoa. Habilidades e informagdes ndo s&o acunsufada vazio, mas em relagdo a uma
identidade. Em funcdo do processo de formacdo @atidthde no qual interfere, a

aprendizagem converte-se numa fonte de energial ®opessoal.

2.3.2.2 Participacao

A participacao, no contexto de CoPs, refere-serat@arte e compartilhar atividades,
empreendimentos e repertorios com outros, implicatagito acdo quanto conexdo. E um
processo ativo que vai além do engajamento numidadtie especifica com certas pessoas, na
medida em que implica definicdo de identidades.

Wenger (1998) usa a palavra “participacdo” pararéesr a experiéncia social de
viver no mundo enquanto membros de comunidadesisoei envolver-se ativamente em
empreendimentos sociais. O autor assinala o ca@tel da participacdo e da aprendizagem;
0 engajamento das pessoas no mundo e os signsickdoacées sdo sempre sociais, mesmo
guando néo envolvem relacao direta com outros.

A aprendizagem nao é vista como um ato pessoahaepuatica social mediada pelas
diferentes perspectivas de cada coparticipantend@rocesso compartilhado, ndo algo que
acontece na mente dos individuos. Nessa concepc¢é#d da aprendizagem, uma das ideias
centrais é a da legitima participacdo perifériage ge refere ao processo pelo qual novos
membros se tornam parte de uma CoP (LAVE; WENGBR1L

Na legitima participacdo periférica, aprender ddpesssencialmente de se tornar um
“insider’, participar dos processos de dentro, ser memhareaimunidade para aprender a
linguagem, captar sua visdo subjetiva, saber &8risis e 0 momento oportuno de conta-las,
enfim, adquirir a habilidade de comportar-se comemioro da comunidade (BROWN;
DUGUID, 1991).
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A legitima participacdo periférica € um procesderativo, no qual o aprendiz ocupa
diferentes papéis e diferentes tipos de respondaddds, no ambito de um amplo e diverso
espectro de situacbes de aprendizagem. A énfages@are a maneira de agir, N0 processo
pelo qual se da o engajamento e ndo na estrututpiadase engaja o aprendiz. O uso da
legitima participagdo periférica para caracterizaraprendizagem amplia a conotagéo
tradicional do conceito de aprendiz (relacdo emtestre/estudante ou mentor/seguidor) para
uma participacdo mutante e de transformacdo dedidaele em uma CoP (HANKS, 1991,
LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 1998).

O modelo da legitima participacdo periférica € costp de trés elementos que
analiticamente podem ser separados, mas, na m@alidatdo imbricados de tal forma que
cada um é essencial na definicdo dos demais (KIMBLIEDRETH, 2004). Nao é, pois,
passivel de ser decomposto. Nao existe, por exerifgitima participacado periférica”
(LAVE; WENGER, 1991). Cada um dos elementos refer@condicdes mediante as quais as
pessoas podem se tornar membros de uma CoP.

A legitimidade se refere a poder e a relacbes deridade ndo necessariamente
formalizadas. A legitimacdo do pertencimento € elaim constitutivo de seu conteudo
(LAVE; WENGER, 1991). A participacao implica engaj@nto na comunidade e a posi¢cao
periférica tem a ver com o grau desse engajam&méBLE; HILDRETH, 2004).

Ser periférico ndo significa simplesmente o opaoparticipacdo no centro numa
CoP: “Periférico sugere que ha multiplas e variadaseiras de localizar-se nos espacos de
participacdo definidos por uma comunidade, maisajg@s ou menos engajadas, mais
inclusivas ou menos inclusivas” (LAVE; WENGER, 1991 36).

Periférico tem conotacédo positiva, sugerindo espaeoto para ganhar acesso a fontes
de informacédo, entendimento, para crescente emwefwo, para controlar mais recursos.
Antonimos de periférico poderiam ser “irrelevante'sido relacionados”. Para o aprendiz, €
importante um espaco na periferia, proximo a umfiggional competente ou mais
plenamente engajado, tendo contato com seu dia @BROWN; DUGUID, 1991). Observar
praticas e ouvir explicacdes e historias pode d$ibr mas apenas como introducdo ao
engajamento efetivo (WENGER, 1998). E diferenteiroalgo sobre uma préatica estando fora
do contexto em que é exercida, de ouvir uma exgdwa®u historia a respeito de uma pratica
da qual se esta participando naquele momento.

Dentro de uma CoP ha diferentes formas legitimapadgcipacdo, até porque nem
todos os membros precisam ser igualmente ativagun&l costumam ser mais ativos, até

como forma de encorajar outros membros a entr&@ala Os estudos de Smith e McKeen
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(2002) e Campos, Moreno e Landaeta (2011) ideatifitrés estagios no processo entre a
extrema periferia e o tornar-se membro central m@ €oP: (1) identificar a CoP e ficar
atento ao que esta acontecendo nela; (2) apreoner participar da comunidade; e (3) saber
como e onde quebrar regras e inovar, a partir dewisdo de mundo comum.

Na medida em que o aprendiz se move em direcactiaipacdo no centro de uma
CoP, é crescente 0 senso de identidade como memibi@al daquela CoP. Simultaneamente,
as exigéncias em termos de comprometimento de temiyel de esforco, responsabilidades,
dificuldade e risco das tarefas também sdo cress€WENGER, 1998).

Estudos antropolégicos do processo de aprendizagem diversos tipos de
comunidades analisados por Lave e Wenger (199dgesiam gue nesse processo ha pouco
ensino. Parece que mais importante do que enspendtir acesso a recursos essenciais para
aprendizagem, a estrutura para as praticas delltoab@om legitimidade. O aprendiz vai
percebendo na pratica o que precisa aprender, fthrsem seu proprio “curriculo”, a partir de
sua visdo do que é o projeto ou missao dele e @adbo que participa, o que importa ser
aprendido. O curriculo ndo é um conjunto de ditamlosiormas do que deve ser uma boa
pratica, mas um conjunto de informacfes que vaegelando importante ou necessario na
pratica. E aos poucos, os aprendizes vao definields, proprios, o que constitui a pratica
daquela CoP.

Quando a participacdo crescente ndo é a principavagdo para aprender (casos em
que recursos didaticos tradicionais permanecerfgc® sai da participacdo na pratica para a
acdo sobre a “pessoa a ser mudada”. Na legitimt&cipacdo periférica, ao contrario, o
aprendiz ndo é um objeto sobre o qual se despejéonces para que ele aprenda. Nesse
sentido, certa “negligéncia” da CoP pode ser unméageem, na medida em que os aprendizes
podem se relacionar mais intensamente entre &&¢&idb em que costumam aprender mais do
gue em relacdes assimétricas, hierarquicas.

O papel do mestre na aprendizagem costuma seveladid uma CoP para outra. Pode
inclusive ndo haver um mestre especifico, ou pedmas ndo o tempo todo. Na legitima
participacéo periférica, a tendéncia é néo se gordr uma relacao dual entre quem ensina e
quem aprende, como € frequente nas relacOes erdfesgores e alunos. Ha muitas
possibilidades de relagbes entre membros novagioantmestres, aprendizes, intermediarios
(LAVE; WENGER, 1991).

A aprendizagem por meio de legitima participac&d@ea ocorre em qualquer lugar
ou situacdo, como parte de uma pratica socialap@oas em situacdes desenhadas para tal,

com objetivos pedagdgicos ou com uma agenda ofitgab implica uma visdo de que
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aprendizagem e instrucdo intencional sdo diferetes estudos de aprendizagem como
legitima participagdo periférica, o foco é direcida mais para a estrutura e para 0 processo
da pratica social do que para a estrutura pedag@gimo recurso ou fonte de aprendizado
(LAVE; WENGER, 1991).

A legitima participacdo periférica ndo € um modebiucacional, uma estratégia
pedagdgica ou uma técnica de ensino. E uma caéegorferramenta analitica para buscar
entender aprendizagem. Apesar disso, as ideiasseolrtas dessa perspectiva podem

orientar desenhos educacionais, ja que permiteeméet processos de aprendizagem.
2.3.2.3 Legitima Participagéo Periférica e Poder

Contu e Willmott (2000) e Barton e Tusting (200%)entificam um potencial
emancipatorio na ideia de legitima participacadf¢réca. A participacdo numa CoP e o
engajamento em préaticas que aspiram ao entendinmarit@ com propdsitos emancipatorios
pode gerar distribuicdo de poder nas organizadfesger (1998), no entanto, alerta que o
fato de produzirem suas préprias praticas naofgigmjue CoPs representem algum tipo de
forca emancipatéria.

Numa CoP, se algumas pessoas dominam recursosreledi@aagem, impedindo a
participacdo de outros na negociacéo de signifianlo se ndo ha legitimacdo para que quem
esta em posicOes periféricas possa questionargeaee interferir neles de alguma maneira,
a CoP pode se tornar intersticial, intermediarianmarginal e truncar as possibilidades de
identidade dos aprendizes com mestres (CONTU; WIOONI, 2000; LAVE; WENGER,
1991). Tornar-se um membro efetivo de uma CoP regoesso a atividades em curso, a
antigos e novos membros, a informacéo, a recussopprtunidades efetivas de participacao
gue permitam se engajar nas tecnologias da pdiada.

Transparéncia € uma ideia importante nesse contéxtoansparéncia, em sentido
amplo, € uma maneira de desempenhar atividadesnido seu significado ou sentido visivel.
Torna-se importante ter acesso as informacOes guaoconstitui cada artefato, ou seja,
entender os coédigos, abrir a “caixa preta” e tdan&aixa de vidro” (LAVE; WENGER,
1991, p. 102).

A disponibilidade de informacdo € certamente imgUg para propiciar
aprendizagem, mas separada de formas de participaé@® € conhecimento; pode ser
alienante. O acesso a informacdo sem oportunidadeedociacdo pode intensificar efeitos

alienantes da nao participacdo. O que faz a infgimae tornar conhecimento e conferir
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poder a quem a possui € a maneira pela qual padmtegrada em uma identidade de
participacdo (WENGER, 1998).

Entre os elementos que distorcem, parcial ou cdamplente, os potenciais de
aprendizagem pela pratica estdo: (a) condi¢cdescgle=am novos membros em relacdes
adversarias com mestres, patrdes ou gerentes;odada de trabalho ou envolvimento
exaustivo com o trabalho; e (c) serviddo involuat&o lugar de participacdo. H4 situacdes
em que os aprendizes sdo vistos como mao-de-obatapmdo tendo acesso a recursos
importantes para aprendizagem que os habilitasa trnarem mestres no futuro. Nao sao,
portanto, legitimados. Algumas vezes, aprendizegam a ser humilhados pelos mestres e a
aprendizagem é inibida (WENGER, 1998).

Abrir oportunidade para a pratica permite que @z acesse o engajamento mutuo,
0 processo de negociacao do significado e o repeda comunidade (WENGER, 1998). O
ndo reconhecimento ou ndo legitimagcdo € tipico ah@snados sistemas de gestdo “portas
abertas”, nos quais as pessoas percebem que érmmélhopassar da soleira da porta
(BROWN; DUGUID, 1991).

Para analisar a aprendizagem por meio da legitam&ipacdo periférica em CoPs é
necessario analisar a organizagéo social e po#ticalesenvolvimento histérico dessa CoP.
Pode-se verificar os efeitos dessa estrutura eedas£esso na garantia ou sustentacao de
possibilidades de aprendizagem. Uma maneira pardifida-los é atentar para a biografia da
comunidade e de seus membros, identificando diesegstagios, papéis e funcdes ao longo
do tempo para verificar o0 que estdo aprendendo @ossuem acesso a recursos de
aprendizagem (LAVE; WENGER, 1991).

2.3.2.4 Nao Participacao

A ndo participacdo €, também, fonte para a defindg identidade. A identidade de
alguém néo é definida apenas pelas praticas nés spiangaja, mas, da mesma forma, pelas
praticas que evita ou rejeita, pelo que é e pebongio é.

Em uma posicdo periférica, certo nivel de ndo @petdo é necessario, como um
elemento que torna possivel a participacdo, com@ rde aprendizagem. Essa “néo
participagdo” € transitoria, como caminho para ufura participacdo integral. J4 a
marginalidade é uma forma de nédo participacdo oueede a participacéo efetiva. Quando
um membro é mantido na marginalidade, ndo ha actetpea de que venha a ocupar uma

posicdo central na comunidade (WENGER, 1998).
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Algumas comunidades definem a si mesmas pelo cbatram relacdo a outras
(étnicas, religiosas, politicas, esportivas), sifles em que cruzar as fronteiras é dificil, j& que
cada lado é definido em oposicdo ao outro e sete pdg uma comunidade implica a
marginalizacao de outra.

A nao participacdo pode ser um aspecto ativo décar@le uma comunidade. A
energia de uma pessoa pode se concentrar em terswadmarginalidade em relagcdo a uma
organizacao, por exemplo. A néo participacdo eatcée a um contexto institucional pode ser
a fonte de participacdo numa comunidade especficte da identidade de participacéo. Essa
mistura entre participacdo numa CoP e ndo pargagpaem outras, no contexto de uma
constelagdo, pode ser central na pratica e naiddelet no trabalho. Pode acontecer de certa
CoP se tornar marginal ou ficar em posicao pecdéeim relacédo a outras (WENGER, 1998).

Ha relacdes de nao participacédo definidas pelatesdr institucional que contribuem
para que a participacdo ndo seja incentivada: @esi¢nferiores; salarios mais baixos;
procedimentos automatizados, repetitivos; requasitificeis de cumprir; pouco incentivo a
iniciativa etc. (WENGER, 1998). Ha limites a papacao definidos pelas exigéncias de
titulacdo ou formacao especifica em algumas aM@&s.empresas publicas, por exemplo, ha
certas posicoes que s6 podem ser acessadas parsmpablico.

Pode haver, também, o compromisso dos integraetesnd CoP de nado participarem
além de certos limites, como, por exemplo, ndo fadatrabalho nos intervalos ou no almoco.
A nédo participacdo pode funcionar como recurso pasengajamento, por razées como o
cansaco e como fonte de certa privacidade. Falarattalho todo momento, e em qualquer
lugar pode ser uma demonstracacsttess pois a pessoa nédo consegue se desligar. A néo
participacdo também pode ser um recurso para uss@aao se comprometer com a CoP
para além de seu trabalho especifico, por questiiess ou morais com as quais pode nao
concordar, por exemplo, quando ndo concorda cotascpraticas, além de certos limites que
define para si mesma (WENGER, 1998).

2.3.3 Comunidades de Pratica em Empresas Intensivasn Conhecimento

Conforme ilustra Carvalho (2009), os estudos dealsd (2002) e Kodama (1999,
2002) destacam a relevancia das CoPs para a gexacho e criar valor pela aprendizagem
centrada na pratica.

Especificamente tratando de CoPs como pratica de A@e podem influenciar a CA

em EICs, é importante primeiramente destacar queesguisas apresentadas por Coakes e
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Clarke (2006) sobre CoPs tém questionado a definit@ssica de “comunidade de pratica”
proposta pelos estudos seminais de Brown e Dudl®dl), Lave e Wenger (1991) e
aperfeicoada posteriormente por Wenger (1998), \wfergg Snyder (2000) e Wenger,
McDermott e Snyder (2002). Segundo essa definigdia, CoP constitui “um agrupamento de
pessoas reunidas informal e espontaneamente pamaaddhar expertise e paixao por um
determinado tema de interesse, no sentido de acamg objetivo comum com vistas ao
desenvolvimento em um dominio de conhecimento Véglcua uma determinada pratica”.

Essa diferenciacdo no planejamento, criacdo e @eésisi CoPs é bem demarcada por
Lindkvist (2005), Coakes e Clarke (2006) e HaraacBlaf e Stoerger (2009), que propdem
tipologias particulares para estudo de CoPs compogrde trabalho voltados para a AO que
sao deliberadamente criadas e formalmente geresidulgindo da definicdo classica mais
comumente aceita.

Lindkvist (2005) assinala a diferenca entre “cordades de pratica” e “praticas de
comunidades”. Na opinido desse autor, desde medalaiecada de 2000 coexistem tipos
diferentes de agrupamentos sociais voltados pecanpartiihamento de conhecimentos sobre
um tema especifico, ambos adotados igualmente s@bmanologia de “comunidades de
pratica”. Para distinguir o que chama de “Comuréddd Conhecimento” da “Coletividade
do Conhecimento”, o autor apresenta algumas dinesndiferenciadoras e propde uma nova
agenda de pesquisa para essas duas possibilidaeleewem ser analisadas e escolhidas em
funcdo das circunstancias de cada empresa. A niff@rieasica entre os dois tipos de formas
de compartilhamento do conhecimento estd no olgjet@onhecimento compartilhado, na
forma da memoria e repositério de conhecimentos,operacionalizacdo do modo de
aprendizado entre os individuos e no processo sEndelvimento de conhecimentos.

Hara, Schachaf e Stoerger (2009) tipificam as Cafts énfase nas comunidades
virtuais como descritas por Duled al. (2006) e que, por trabalharem de forordine e
aberta, podem extrapolar as fronteiras organiza@pncaracterizando assim uma nova
maneira de atuacdo de CoPs para finalidades espscifomo na inovacgéo aberta.

As contribui¢cdes dessas tipologias conduzem adtlifes reinterpretacdes do conceito
de CoP e sua utilizacdo como ferramenta de GC end@ue diz respeito a tensdo entre
satisfazer a espontaneidade e as necessidadegstamanto pessoal dos membros, como
proposta pelos autores seminais e que pesquisatra e tema entre 1991 e 2002, e as
necessidades da organizacdo, abordada nos estpdair ale 2002, quando varias empresas
passaram a criar CoPs formais para atingir seusivodg de negocio. A partir dai foi criada a

distingdo entre CoPs espontaneas e CoPs formanstducionalizadas.
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Segundo Millen, Fontaine e Muller (2002) e ZboralSalomo e Gemunden (2006),
independentemente de seu tipo e formas de funciemamCoPs apresentam beneficios para
individuos e empresas. Em relacdo aos trabalhgdesess desenvolvem um forte senso de
identidade coletiva que possibilita que, no seuedn social, potencializem o uso efetivo de
seus conhecimentos. Para as empresas, podem pmnerfonte vital de inovacdo. A
literatura sobre GC, que muito utiliza o conceite @oP, argumenta que essas sao
fundamentais para facilitar os processos de AO castas a inovacdo, quer sejam
espontaneas ou institucionalizadas.

Em relagcdo a AO, CoPs podem gerar beneficios ers dnportantes areas. Em
primeiro lugar, podem alavancar a inovacao pelécap@stimulo a criagdo, desenvolvimento
e uso do conhecimento para a solucdo de probleBEras.segundo lugar, o corpo de
conhecimentos dos membros da CoP, o senso deddéatcoletiva e o sistema de valores
compartilhados potencializam o aprendizado indi@zidiem grupo e o compartilhamento de
conhecimento dentro dela.

Segundo Wenger, White e Smith (2009), as EICs téthabitat digital” apropriado
para que CoPs sejam bem-sucedidas na medida enofgpezem recursos tecnologicos
facilitadores dos processos de aprendizagem quereatonas suas dinamicas de
aprendizagem.

Naturalmente que, para que esses beneficios sdptimos, CoPs requerem um
gerenciamento de suas atividades. Nesse sentideynBe Duguid (1991), Ward (2000),
Saint-Onge e Wallace (2003), Thompson (2005), GHe(a006), Corso, Giacobbe e Martini
(2009) e McDermott e Archibald (2010) discutem zefa as principais contribuicdes para o
gerenciamento das dificuldades, contradicbes eogiselacionados as caracteristicas
fundamentais de informalidade, da emergéncia e atarezaad hoc de CoPs. Essas
caracteristicas indicam que CoPs espontaneas ndacfinente responsivas ao contrtie
down pois atuam de forma autbnoma, com autogestaogdenp existir e se desenvolver sem
a necessidade de um apoio de gestdo superior.td&htte nota-se que frequentemente
ocorrem conflitos entre seu sistema de autogestigerenciamento baseado em controle e
influéncia tradicionalmente adotados pelas empreBas isso, 0s autores recomendam
especial atencdo a forma como € estabelecida aogest CoPs espontaneas, de modo a se
evitar efeitos adversos que podem ser prejudi@aisseu éxito. Por exemplo, um risco
especifico diz respeito a tentativa de formaliz&od espontanea e assim gerar uma rigidez

que pode inibir sua adaptabilidade e capacidadedwa.
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Entretanto, a despeito dos problemas e dificuldgueenciais, cada vez mais as
empresas estdo desenvolvendo e apoiando CoPsidiwstdlizadas como parte de suas
iniciativas estratégicas. Assim, notadamenteeLial. (2009), mas complementarmente
também Frost e Schoen (2004), Kimball e Ladd (20@d}¥tal e Lopez (2004), Chua (2006),
Roberts (2006, 2011), Shaw, Baker e Edwards (200@&)yburg e Andriessen (2006),
Ardichvili (2008), Borzillo, Probst e Raisch (2008Yorso, Giacobbe e Martini (2009),
McDermott e Archibald (2010) e Bourhis e Dubé (20Hpresentam inimeros estudos
empiricos realizados em empresas de diversos setareconomia nas quais a necessidade de
AO para uma eficaz GC as levou a criar deliberadéensuas CoPs. Esses estudos mostram
que, modernamente, CoPs emergem ndo apenas egaon&mnte no contexto das empresas,
mas também séo criadas de forma deliberada, peregse estratégico das empresas, em
especial nas EICs. E, sob essas condi¢cfes, anatsam se da a dinamica de formacao e
atuacao das CoPs institucionalizadas para quentragancos para a pratica e a teoria ligadas
a AO e assim potencializem os processos de inovigadmportantes para a eficacia das
EICs.

Tremblay (2006) afirma que, apesar do crescenteeisse e das pesquisas sobre CoPs
institucionalizadas, a literatura sobre o assurainda relativamente fragil em estudar como
elas séo criadas de forma deliberada no contest&lfas, ou seja, a literatura nessa tematica,
na maioria das vezes, considera apenas o surgiregmpbmtaneo das CoPs e ndo quando essas
sdo criadas formalmente pelas empresas. Para eesedga lacuna na gestdo das CoPs
institucionalizadas, Thompson (2005), Vestal (200@&ndell e Turvey (2007), Bishagt al.
(2008), Lanket al. (2008), Hemmasi e Csanda (2009), Koliba e Gaj8a4® Khan, Khan e
Jaleel (2010) e Yang e Wei (2010) sugerem formas @aa institucionalizagdo com vistas a
garantir que sua gestao gerem os resultados espgralhs empresas onde estdo inseridas.

Ditillo (2009) afirma que as EICs geralmente posswérias CoPs institucionalizadas,
cada uma caracterizada por administrar um conhatimespecializado, atuando como
agentes criticos da AO. Isso é necessario porqupraessos relevantes, a variedade e
variabilidade do ambiente empresarial e a tecnalego muito complexos para que um dnico
agrupamento compreenda essa realidade na suaddliNessas condicdes, porém, podem
produzir informagdes, conhecimentos e valores ttanfes e a resolugéo desses conflitos
pode ser facilitada por redes informais, mas quatham sob as orientagbes de
procedimentos operacionais padronizados. Assimmodelos de AO séo utilizados para
interpretar a realidade e garantir que ocorra mfente a conversdo e difusdo do

conhecimento do individuo para a empresa e viceawaa CoPs institucionalizadas.
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As EICs, especificamente quando a AO se volta ag@@racédo de inovagao, requerem
integracéo interna e entre as diversas CoPs esgaisté®e institucionalizadas presentes na
empresa e, por meio desses processos dinamicosgriséitas novas configuracbes de
conhecimento que geram novos significados que iboatn cominsightscriativos. Por esse
motivo, EICs gerenciam seus processos de AO comelemento condutor a inovagédo, mas
sem negligenciar a necessidade de coordenacdogpaaatir um determinado nivel de
estabilidade entre rotina e inovacao.

Para viabilizar esse tipo de gerenciamento dosepsos de AO, € requerida uma
estrutura de governanca dualizada: uma dedicadéegracdo do conhecimento e a outra
devotada ao controle de transagfes. Para que @mwa0 mecanismos administrativos
assumem importante papel porque sdo um meio efieazontrolar transacfes e, por outro
lado, podem contribuir para integrar conhecimeiterdificado e complementar das diversas
CoPs.

Do ponto de vista gerencial, as implicagbes deasatessa abordagem assinalam que,
dependendo das caracteristicas do conhecimentel @rdwcomplexidade e diversidade), para
integrar e utilizar esses conhecimentos com viglaslcancar resultados, diferentes
mecanismos de controle precisam ser adotados ps @stitucionalizadas em relacdo ao
modelo de AO que utilizam para que assim possawalee do aprendizado como efetiva
fonte de inovacéo.

Garavanet al. (2011) afirmam que em EICs é critico intermedigocpssos de AO
para assegurar o alinhamento da aquisicéo e aglicims processos de conhecimento, como
uma importante fonte de criagdo de novos conhed¢oaeAs CoPs tém um papel importante
nesse sentido porgue vinculam o compartilhamentoodbecimento aos seus contextos, mas
0 seu gerenciamento ndo pode ser efetuado pocgséale gestdo tradicionais devido a sua
complexidade e sua construcao social.

Esses autores apresentam a dindmica de CoPs baseddas dimensdes-chave: (1)
cognitiva; (2) de relacionamento; e (3) estrutuEdpecificamente na dimensao estrutural,
recomendam o apoio da alta administracéo para tyacsnresultados da AO para todos os
tipos de CoPs, de modo que a geracdo e o compantiito de conhecimentos sejam
mobilizados para os interesses da empresa. Issquuirer na medida em que as empresas
adotarem sistemas de gestdo abrangentes e centedowalores para suas CoPs
institucionalizadas.

Lamsa e Natti (2011) afirmam que, nas EICs, CoRss@ exatamente estruturas

organizacionais, mas um tipo diferente de recomj@argzacional que enfatiza o aprendizado
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coletivo. CoPs s&o importantes na medida em quanrgeonhecimentos que auxiliam as

pessoas a executarem suas tarefas especificagfinaignente. Essas “fabricas informais de
conhecimentos e praticas partilhadas” tornam a esapmais efetiva em relacdo aos seus
objetivos estratégicos e, nesse sentido, CoPsmsaremo ferramentas de GC para apoiar 0s
processos de AO.

Esse fato, conforme Mittendorét al. (2006) e Hadjimanolis (2011), leva ao seguinte
questionamento: Os grupos formalmente criados sE@mente CoPs que surgiram
naturalmente e atuam com auto-organizacdo e watcamuns? Como devem ser
gerenciados? Os autores apresentam diversos esnghdscos que mostram que a gestao de
CoPs institucionalizadas em EICs pode ndo aperas fam identificar temas importantes
para a empresa, mas explorar o conhecimento déessas CoPs. A partir dessa perspectiva,
aexpertisegerada pode ajudar no desenvolvimento do negéxoi® processos de inovacgao.

Os autores sugerem que, para evitar resultadosapeorrespondam as expectativas
e que comprometam recursos aplicados em iniciatieaSC de retorno incerto, € necessario
que as empresas conhecam com clareza e profundmadequisitos de desempenho
decorrentes de seus objetivos estratégicos rekaiena AO no ambito da GC. Um passo
importante nesse sentido € a analise da contribwigé diversos tipos de CoPs para a CA em
EICs.

2.4 CAPACIDADE ABSORTIVA

Os estudos sobre CA tiveram inicio na década de,1®®artir do artigo seminal de
Cohen e Levinthal (1990), e ganharam impulso nadiceguinte principalmente pelos
trabalhos de Lane, Salk e Lyles (2001), Tsai (20Rahra e George (2002), Van Den Bosch,
Van Wijk e Volberda (2003), Jansen, Van den Bosuloleerda (2005), Lane, Koka e Pathak
(2006) e Camisén e Forés (2010). Esses estudosaohanatencao para a importancia da CA
para a inovacao empresarial, afrmando que os gsosede AO constituem o0s elementos
basicos da CA, que trata da continua aquisicaanigagsdo, transformacao e utilizacdo de
conhecimentos externos relevantes dentro da empyasa melhorar seu desempenho
(FOSFURI; TRIBO, 2008; PEREZ-NORDTVED®t al., 2008; WIJK; JANSEN; LYLES,
2008).

Definida inicialmente como “a habilidade que umgamizacdo tem de identificar
conhecimento técnico e cientifico disponivel no mmie externo no qual estd inserida,

internalizar e assimilar este conhecimento par&éad visando aprimorar seus produtos e
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servigcos” (COHEN; LEVINTHAL, 1990, p. 128), o coniee seminal de CA, conforme
mostrado na Figura 2, vem sendo disseminado nas dnairsas areas de pesquisa. Porém,
segundo Lane, Koka e Pathak (2006), essa dissefircapnduziu a reificacdo do conceito,
pois campos de conhecimentos diversos passaraar a igeia de CA e incorporaram-na sem

se importar com 0s pressupostos tedricos que aetefi

Figura 2 — Capacidade absortiva e incentivos a pesiga e desenvolvimento

Oportunidade Interdependéncia

Tecnoldgica com Competidores Apropriabilidade

Capacidade
Absortiva

\ 4

Investimentos
em P&D

Fonte: Adaptada pelo autor a partir de Cohen entleai (1990, p. 140).

Para compreender o significado da CA e de suasdagiles para as empresas, dois
principais pontos se destacam na andlise da lrera© primeiro diz respeito ao discurso
dominante, que afirma a necessidade de as empdesasivolverem CA como requisito
necessario para fomentar processos de inovacdooma Economia. Se de um lado essa
opinido cresce e se consolida, de outro ha a quetap controvérsia sobre o real significado
da CA, e como identifica-la e mensura-la para qgja possivel propor intervenges para
alcancéa-la (FOSFURI; TRIBO, 2008; PEREZ-NORDTVEBfTal., 2008; WIJK; JANSEN;
LYLES, 2008).

O segundo ponto que se destaca na literatura solimma trata exatamente da
disperséo conceitual e da caréncia de indicadetasionados diretamente & mensuracao da
CA (VEGA-JURADO; GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDEZ-de-LUID®, 2008). Como ja
mencionado, este trabalho visa identificar fatangsortantes da dinamica de funcionamento
de CoPs que podem ser contributivos para a CA &bs,Edvaliando a efetiva contribuicéo

desses fatores identificados para orientar a @iagéperacionalizagédo de CoPs em EICs.
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As pesquisas de Van Den Bosch, Van Wijk e Volbé2@®3) sdo contundentes sobre
essa questdo e afirmam que h&d uma lacuna enttecidegle de proliferacado de contribui¢cdes
empiricas e teoricas e a efetiva acumulacdo doecimiento cientifico sobre a CA. Essa
opinido é corroborada por Lane, Koka e Pathak (RGfie assinalam que o conceito de CA
vem sendo reificado, na medida em que € utilizadis como retérica do que como dimenséao
investigativa de pesquisas cientificas. Afirmam q@icos estudos examinaram a CA
propriamente dita, e que prevalece uma quantidadtrita de trabalhos que focam
exclusivamente a CA, do qual uma infima parte shcdea discorrer sobre 0s instrumentos
para seu diagnéstico e mensuragao. No periodo@ed 2009, identificam-se poucos autores
de destaque nas discussdes em direcao a geraragrodedrico integrado capaz de subsidiar
pesquisas empiricas sobre o tema.

O conceito de CA foi originalmente engendrado naonémia (MUROVEC;
PRODAN, 2009) e depois levado para o campo doslestorganizacionais por Cohen e
Levinthal (1990), os quais o relacionaram a infhiérdas atividades de P&D nos resultados
da inovacdo (VAN DEN BOSCH; VAN WIJK; VOLBERDA, 23). A defini¢cdo inicial
proposta por Cohen e Levinthal (1990) mostra doieaedentes organizacionais que séo
diretamente contributivos para a CA: o conhecim@néwio da empresa e a conducao de suas
atividades de P&D, como mostrado na Figura 2.

O conhecimento prévio é descrito por Cohen e Lbain{1990) como campos
diversificados que se acumulam ao longo da histd@igempresa, tais comexpertisedos
empregados, utilizacdo de métodos sinérgicos delugg de problemas e linguagem
compartilhada. O conhecimento prévio abrange aspeapie envolvem desde a histéria da
empresa e as caracteristicas de sua forca dehvaht# as praticas de gestdo para inovagéo.
Essa abrangéncia, em principio, pode sugerir panaodratamento da CA, tornando dificil a
identificacdo dos elementos realmente relevantegpoapiciam o seu desenvolvimento. Se de
um lado essa dificuldade se acentua na medida emgjautores tratam a CA relacionando-a
ao aprendizado individual, por outro traz elemenias, contrariamente, a esclarecem. Dentre
esses elementos estdo o carater cumulativo do wa#gemento da CA, a importancia da
qualificacédo eexpertisedos empregados e a experiéncia em processos de AO.

Cohen e Levinthal (1990), ao apresentarem a CAcimelada ao aprendizado
individual, partem do entendimento que esse ocguando as pessoas fazem associacdes
entre o conhecimento anterior e o0 novo conhecimétao consequéncia, quanto maior for o
“estoque de conhecimento anterior”, mais facilmesatelara o processo de aprendizagem. O

estoque de conhecimento, ao ser amplo e divemdifjcaumenta a chance de se fazerem
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novas associacfes e conexdes para aumentar aidadé. Portanto, o aprendizado é
cumulativo e facilitado quando se relaciona ao ecimhento detido anteriormente. O tipo de
conhecimento detido pelos individuos € apresenfmoCohen e Levinthal (1990) como
sendo ndo somente o conhecimento técnico sobrardedelos assuntos, mas também sobre
onde é possivel encontrar pessoas e fontes de diommto relevantes, interna e
externamente a empresa, paktworking Esse tipo de conhecimento pode ser sobre “quem
sabe 0 qué, quem sabe ajudar em determinado prlderquem sabe explorar informacdes
novas” (COHEN; LEVINTHAL, 1990, p. 133). Dai a pagicao de que, quanto maior o nivel
de educacdo, treinamento técnico e experiénciairadmuao longo do tempo pelos
empregados em determinado campo do conhecimeni® aptas esses estardo para assimilar
e transformar novos conhecimentos.

Paralelamente ao reconhecimento das habilidades irdbgiduos como fatores
explicativos do desenvolvimento da CA, contribunbegém a estrutura de comunicacdo da
empresa e a existéncia de canais de comunicac&onextque fornecam a informacéo
relevante e canais internos que garantam suabdigio. Nesse contexto, linguagem e
simbolos compartilhados sdo entdo necessarios gaaemtir que o conhecimento obtido
externamente seja distribuido pela empresa de folana e eficiente. Outro fator importante
é a interacdo entre os individuos com diferentgsitasas de conhecimento, pois interagindo
podem aumentar a capacidade da empresa de fazs associa¢cdes, o que pode conduzir a
inovacao aléem das capacidades individuais. Nessegadi, Cohen e Levinthal (1990) sugerem
a criacdo de mecanismos que propiciem a transf@wonal@a informacédo relevante em
conhecimento.

Na visdo desses autores seminais, para viabilizaaresformacdo da informacéao
externa e sua aplicacdo interna é fundamental g@ungpaesa invista em projetos de P&D, pois
a conducdo desses projetos contribui para inteasifas experiéncias dos empregados
relacionadas ao desenvolvimento de tecnologia @a @ atuacdo da empresa. A CA seria
decorréncia dessas atividades, as quais matenmml@zgrocesso de inovacdo com novos
processos pelo lancamento de novos produtos owgistree de patentes. Assim, pode-se
afirmar que, embora Cohen e Levinthal (1990) tendamestringir o conceito de CA as
empresas que desenvolvem atividades de P&D, estge h&do confinou a importancia de seu
trabalho. Ao contrario, suas ideias ganharam gransibilidade e aceitacdo porque nao
apenas propuseram a definicdo de CA como levanta@a que teoricamente, os fatores
explicativos do seu desenvolvimento (LANE; KOKA; PAAK, 2006).
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Ao final de sua primeira década de utilizacdo petapresas e pesquisada em estudos
académicos, a CA acumulou um corpo de conhecimeaigagicativo que destaca uma série
de elementos que devem ser nutridos pelas empasasiue a CA atinja seus objetivos em
relacdo a apoiar as acOes de inovacdo, conformeresugDaghfous (2004) e Khoja e
Maranville (2010): (1) nivel do estoque de conhetitos prévios; (2) diversidade de
expertisedos empregados; (3) P&D; (4) transferéncia de ecinfientos entre departamentos;
(5) equilibrio entre padrdes de comunicacdo inteenaxterna; (6) uniformizacdo de
conhecimentos entre as pessoas de diferentes @l@patbs; (7) estrutura organizacional; (8)
politicas de compensacéao; e (9) amplitude de camieatos.

Contudo, é importante registrar que o trabalho dlee@ e Levinthal (1990), apesar de
sua enorme contribuicdo a Economia e a gestdordpeesas, esteve longe de especificar
instrumentos para a avaliacdo da CA. Esse esfargez@nteceu a partir da década de 2000,
quando a preocupacdo com a validacdo empirica dal@Ancou o aprofundamento das
ideias sobre a CA propostas por Zahra e George2j2®@osteriormente por Todorova e
Durisin (2007). Esse aprofundamento, tendo por basm desmerecer o trabalho de Cohen e
Levinthal (1990), desmembrou o conceito de CA emp@GACAr, ampliando assim suas
dimensdes conceituais. Partindo da ideia de Colhewiathal (1990) sobre o reconhecimento
da importancia da informacao externa e sua aqoisighra e George (2002) enfatizam que,
depois de reconhecida, a informacao relevante gareser incorporada e transformada.
Afirmam ser necessaria a transformacéo do conhetinamntes de utiliza-lo, o que se da pelo
refinamento das rotinas que facilitam a combinag@doconhecimento existente e 0 novo
conhecimento adquirido, gerando dois grupos denmdgao aparentemente incongruentes (as
informacgBes novas em relacdo as antigas) e entébicé-las de forma a criar um corpo de
conhecimento que seja Util ao contexto da empm@sge criara a base para a posterior
utilizacdo em atividades inovadoras. Assim, as dsties Aquisicao e Assimilacao formam a
base da CAp, e as dimensdes Transformacao e Eg@to(au Aplicagcdo) compdem a CAr.
Essa distingdo é util em funcdo do argumento segongual empresas podem compreender
bem problemas técnicos complexos, mas podem naocagazes de utilizar esse
conhecimento para inovar (ZAHRA; GEORGE, 2002).

A Figura 3 e 0o Quadro 2 sintetizam as contribuicBeSA propostas por Zahra e
George (2002).
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Figura 3 — Modelo de capacidade absortiva de uma gresa

Fonte de CA Potencial: CA Realizada: Vantagem
Conhecimento e > Aquisicdo w :) Transformacéo y \: Competitiva
Experiéncia Assimilagao Aplicacdo Inovacéo

Gatilhos de
Inovacéo

Mecanismos de
Integragdo Social

Apropriabilidade

Fonte: Adaptada pelo autor a partir de Zahra e g@e(®002, p. 192).

Quadro 2 — Sintese do quadro tedrico ampliado da pacidade absortiva

DIMENSAO COMPONENTES ] DEFINICAO
rUsIAe | e e e et o |
CAPACIDADE _ quinr : '
S&0 0s processos e rotinas que permitem que a pova
ABSORTIVA x informacé&o ou conhecimento adquirido seja
POTENCIAL ASSIMILACAO ; ¢ ) 9 €
analisado, processado, interpretado, entendid,
internalizado e classificado.
Refere-se ao refinamento do conhecimento
5 externamente adquirido para adequé-lo as rotirjas
CAPACIDADE | TRANSFORMAGCAO internas, de modo a facilitar a transferéncia e §
ABSORTIVA combinagdo de conhecimento prévio com o noyo
REALIZADA conhecimento adquirido ou assimilado.
APLICACAO Rotmas_e processos que criam novas operagogs,
conhecimentos, competéncias, bens e produtgs.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Camisénréd2010).

Cabe ressaltar que, além da distincdo entre CApAe EZahra e George (2002)
desenvolveram ainda a no¢ao de mecanismos dedpéegsocial e dos desencadeadores de
ativacdo como componentes que desenvolvem a CAné&snismos de integracdo social
visam reduzir a lacuna entre CAp e CAr, aumentaaskdm a eficiéncia do processo na
medida em que facilitam a troca de informacéo deseruma empresa. Praticas como rotacao
de funcbes e solugcdo de problemas em grupo sdadeoatas mecanismos formais ou
sistematicos (JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2Q0%/EGA-JURADO;
GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDES-de-LUCIO, 2008). Mecanios sistematicos
facilitam a distribuicdo de informacdo pela empreaasim como o “recolhimento de
interpretacbes e identificagdo de tendéncias” (ZAHRGEORGE, 2002). Os
“desencadeadores de ativagdo”, por seu turno, géontas que encorajam ou forcam a

empresa a reagir a estimulos internos ou extetailgscomo crises organizacionais, falhas de
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desempenho e mudancas tecnoldgicas radicais duggara a investir recursos em aquisi¢cao
de informacdes relacionadas (ZAHRA; GEORGE, 200®m os aportes tedricos de Zahra e
George (2002), as pesquisas avancaram no sentidondgreender a CA como sendo uma
capacidade dinamica e, ao mesmo tempo, tendo urspeptiva processual (LANE; KOKA;
PATHAK, 2006). Com essa compreensao refor¢cou-gkeia,iainda pouco desenvolvida em
Cohen e Levinthal (1990), de que esse processe @sfprcos para que aconteca de forma
efetiva em todas as suas etapas, pois a simp&agab da empresa com o0 ambiente externo
nao garante que novos conhecimentos sejam incolgoi@s atividades da empresa e entéo
transformados em inovacgao.

Nesse ponto é relevante destacar que a divisdordeito de CA em CAp e CAr néao
significou, no trabalho de Zahra e George (2002gadizacdo de testes estatisticos que as
validassem. Foram os trabalhos subsequentes, com® dansen, Van Den Bosch e Volberda
(2005) e Camison e Forés (2010) que envidaramgasfaro sentido dessa validagéo.

Jansen, Van den Bosch e Volberda (2005) validaratistancdo conceitual entre as
dimensdes da CA propostas por Zahra e George (2082) como distinguiram mecanismos
organizacionais que se relacionam diretamente @mla uma das duas dimensdes. Esse foi 0
primeiro estudo que especificou 0S mecanismos @@ennais e 0s testou empiricamente,
fornecendo a validacdo das variaveis capazes dsumsna CA. Esses mecanismos foram
classificados em trés grupos: (1) mecanismos dedenacao; (2) mecanismos associados a
sistemas; e (3) mecanismos de socializacédo. Osniseuas de coordenacao sdo formados por
interfaces entre funcdes, participacdo em procedsodecisdo e rotacdo de cargos. Esses
mecanismos foram considerados Uteis porque agrugifarentes fontes dexpertisee
aumentam a interagao lateral entre conhecimengvaete ou funcional (JANSEN; VAN
DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005). Os mecanismos assodado sistemas visam a
formalizacdo e rotinizacdo, as quais programam ootamentos antes da sua execucao e
fornecem métodos adequados para lidar com situagdtewiras, estabelecendo assim
padrbes para as acbes dos membros da empresandfital os mecanismos de socializacao
sao voltados a conectividade, que se refere aditeside ligacdes entre os individuos, e
taticas de socializacdo, que dizem respeito asriéxoes de interacdo social. Esses
mecanismos ampliam o entendimento de regras et&cimdicadas para cada tipo de situacao
e contribuem para o estabelecimento de cddigos meneu estabelecimento de valores
dominantes, o que facilita a troca de conhecimeromedida em que se desenvolve
confianca e cooperacdo (JANSEN; VAN DEN BOSCH; V@&HDA, 2005). Exatamente
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aqui, como mecanismos de socializagdo, situam-s€o&s como pratica de gestdo para
facilitar a CA.

Uma vez distinguidos 0s mecanismos que se relatiaran as duas dimensdes da
CA (CAp e CAr), a preocupacao se concentrou narezduprocessual da CA, em especial
nos desencadeadores de ativacdo. Nessa direca@s (BH06) dedicou esfor¢cos buscando
identificar a importancia do papel dos agentes ddamga no desenvolvimento da CA. Cabe
assinalar que, apesar de nao ter validado empieicEmas caracteristicas proativas da
geréncia, apresentou fortes indicios de que segatitude necessaria ao desenvolvimento da
CA, o que nao s6 tem influenciado as discussdessasobre a questdo, como tem chamado a
atencdo para o papel da geréncia. Esse autor tambgtaca o aspecto processual da CA,
sugerindo um recorte metodologico adequado a essenddmento. Defendendo essa
perspectiva processual, também esta o trabalhastedby-Smittet al. (2008), que analisam
as fronteiras entre o ambiente externo e a empiestgcando principalmente a influéncia do
poder em processos de aquisi¢ao e aplicacao deciomnto externo.

Embora os trabalhos de Jones (2006) e Easterbyr®mal. (2008) caminhem em
direcdo oposta ao que se define como validacaorieagios construtos da CA, o que exige
testes estatisticos robustos, ainda assim d&o asose compartiiham dos principais
pressupostos assumidos até entdo, como por exempléronteiras da empresa com o
ambiente, os desencadeadores de ativacdo e a msaoonectividade presente nos
mecanismos de integracdo. Assim, em que pesem @epnetodoldgicas nas vertentes
representadas por esses autores, pode-se afirmaraqusimbolizam rupturas em relacédo as
explicacbes vigentes sobre o desenvolvimento da r6ds lancam novos olhares para o
avanco conceitual, sem querer ofuscar as conquistagcas ja alcancadas (SCHMIDT,
2009).

Dentre as mais recentes conquistas estdo aquelatisjunguem entre CA industrial e
CA cientifica (VEGA-JURADO; GUTIERREZ-GRACIA; FERNMDES-de-LUCIO, 2008),
sendo a primeira relacionada a aquisicdo de comie&td proveniente de parceiros industriais
como clientes, concorrentes e fornecedores e, andag relacionada ao conhecimento
proveniente de universidades, institutos de tegml@® centros de pesquisa publicos e
privados. Assim sugere-se gque a cada tipo de conéeto estaria associado um tipo de CA.
Isso significa que o desenvolvimento da CA poderrecode formas diferentes, pois se
relaciona com habilidades especificas necessar@a p aquisicdo de cada tipo de
conhecimento. Nesse sentido, a CA pode ser “engbarpela ciéncia” ou “puxada pela

industria” (MUROVEC; PRODAN, 2009), o que implicgconhecer que a informacédo
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relevante externa ou o conhecimento presente ndeatebé de natureza industrial ou
cientifica. Esses conhecimentos sintetizam as bemeseituais que integram um quadro
tedrico coerente e sistematizado, com construtogppmmvados e testados, que se apresenta
para guiar pesquisas futuras, como mostrado nodrQua, 4, 5 e 6 e que servem de base
para as hipbéteses desta pesquisa.

No que diz respeito exclusivamente a CA, observagge €& um construto
multidimensional, distinto em duas dimensdes (CApCAr), as quais compreendem
antecedentes e mecanismos. Assim sendo, o esqumroeitaal apresentado na Figura 3
expressa as discussoes feitas até aqui.

Os antecedentes e mecanismos validados para asdimé&quisicao da CAp estao

especificados no Quadro 3.

Quadro 3 — Construtos testados e validados empiricgente quanto a CAp — Aquisicdo

CAPACIDADE ABSORTIVA POTENCIAL B
ANTECEDENTES E MECANISMOS PARA A DIMENSAO AQUISICAO

AUTORES AUTORES
ANTECEDENTES | 5uE uTiLIZARAM MECANISMOS | QuE uTiLIZARAM
Alitudes positivas Murovec e Prodan Monitoramento e

com relacdo a Tuet al. (2006)

(2009) conhecimento
mudanca
Cooperacao em Murovec e Prodan
inovacao (2009)

Jansen, Van den
Formalizagéo (normas Bosche Volberda
e procedimentos (2005); Vega-Jurado

Vega-Jurado,
Nivel de educacdo da Gutiérrez-Gracia e

forga de trabalho Fernandes-de-Lucio - 2 )
(2008) explicitos para busca Gut|§:rrez-GraC|a e
tecnoldgica) Fernandes-de-Lucio
Vega-Jurado, (2008)
Volume de Gutiérrez-Gracia e
gastos em P&D Fernandes-de-Lucio

(2008); Murovec e
Prodan (2009)
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Versaral. (2010).

Quanto ao primeiro antecedente relativo a dimeAsgnsicdo da CAp, nota-se que as
empresas que valorizam atitudes positivas com &elag mudanca tendem a ser mais
inovadoras, uma vez que, se mudancas sdo bem-yindamdividuos tendem a ficar
motivados a buscar novas informacdes que possam methorias para a empresa, ao inveés

de evita-las. Se mudancas ndo sdo bem vistas,capgéo dos empregados em relacdo ao
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conhecimento relevante disponivel no ambiente pfamde distorcida, uma vez que néao
conseguem reconhecer seu valor (MUROVEC; PRODAR9R0

O segundo antecedente, cooperacdo em inovacae-sef@s atividades relacionadas
a inovacao aberta desenvolvidas com diferentes tij@oparceiros, tais como fornecedores,
clientes, concorrentes, consultores e universidagieés podem aumentar a capacidade da
empresa de transferir informagdes relevantes eeoimiento tacito. O desenvolvimento de
uma rede ativa e diversificada de relacionamentode paumentar a consciéncia dos
individuos sobre a existéncia e localizacdo derinégdes Uteis, que poderdo ser acessadas e
incorporadas a empresa quando necessario (MURONFRODAN, 2009).

O nivel de educacéo da forca de trabalho foi atilie como indicador de CAp por
Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia e Fernandes-de-L{@6€i08), que consideram ser amplamente
aceito que equipes com alto nivel de educacaoldicagéo técnica tém maior capacidade de
identificar e assimilar conhecimento externo. Ostarto foi validado pelos autores para as
dimensdes Aquisicao e Aplicacdo da CA.

Influenciados pela proposicdo de Cohen e Levinth@®0) relacionada a importancia
da conducao de P&D interno para o desenvolvimeat@A, Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia
e Fernandes-de-Lucio (2008) e Murovec e Prodan9j2a@ilizaram como indicador o volume
de gastos em P&D. Considera-se que para uma emposspreender os resultados de
atividades de P&D desenvolvidas externamente ésséde o desenvolvimento de atividades
internas de P&D, de modo que o desenvolvimento ladslidades de aprendizado dos
empregados seria um subproduto das atividades zmladupela empresa. O construto foi
validado por Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia e Fatesse-Lucio (2008) para as dimensdes
Aquisicéo e Aplicacao da CA.

O monitoramento de conhecimento € considerado uoammsmo organizacional que
promove a identificacdo e aquisicdo de conhecimentecnologias de fontes externas. A
implementacéo de rotinas e procedimentos sisteosapara captura de conhecimento, tais
como inteligéncia competitiva, pesquisa de tend@nale mercadobenchmarkingde
melhores praticas de competidores e pesquisas comcedores e clientes, conduzem ao
desenvolvimento da CAp (T&k al.,2006).

O mecanismo formalizacao se refere as regras, giroeatos e instru¢des formais que
conduzem 0S processos organizacionais, ou sejauanta) as atividades diarias e
comportamentos sdo guiados por normas explicitaseBimentos sistematicos de captura de
conhecimentos podem auxiliar o desenvolvimento Aan& medida em que séo estabelecidas

rotinas que guiam a conduta dos empregados patanéificacdo de informacdes externas
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relevantes. O construto foi validado por Vega-Jor&ltiérrez-Gracia e Fernandes-de-Lucio
(2008) e por Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2p@fa as dimensbes Aquisicdo e
Aplicacédo da CA.

Os antecedentes e mecanismos validados para asdgiméssimilacdo da CAp estéo
especificados no Quadro 4.

Quadro 4 — Construtos testados e validados empiriogente guanto a CAp — Assimilacéo
CAPACIDAD E ABSORTIVA POTENCIAL
ANTECEDENTES E MECANISMOS PARA A DIMENSAO ASSI MILAC AO
AUTORES QUE AUTORES QUE
ANTECEDENTES UTILIZARAM MECANISMOS UTILIZARAM
Interfaces entre funcoe
(times, forca-tarefa,

SJansen, Van Den Bosch e

e et pTuctal o0s) | proetos | Vobersa (2009
breg Rotacao de Jansen, Van Den Bosch e
funcbes/tarefas Volberda (2005)

N&o rotinizagdo (n&o
utilizacdo de tarefas
repetitivas)

Jansen, Van Den Bosch e
Volberda (2005)

Veja-Jurado, Gutiérrez-
Gracia e Fernandes-de
Lucio (2008)

Conhecimento prévio

relevante dos gerenteg ' €t &-(2006)

Mecanismos de
integracédo social

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Versetral. (2010).

Quanto aos antecedentes relacionados a dimensaonilasdo da CAp, o
conhecimento prévio relevante dos empregados dipei® ao desenvolvimento de
habilidades relacionadas as rotinas do cargo, aomatendimento de tecnologias utilizadas
pela empresa, formando assim a base de conhecimen&ssaria para a investigacdo e
entendimento de novas tecnologias. O conhecimeréeigpdos gerentes, por sua vez, é
relacionado ao dominio de técnicas de gestdo eeconbntos técnicos especificos para
situagcOes de tomada de decisédo, solucdo de prablempara lidar com novas tecnologias, ou
seja, conhecimento necessério para realizar a leieze de informacdes relevantes e para
desenvolver internamente inovagfes em produto®@gsos de forma proativa (Ted al.,
2006).

No que se refere aos mecanismos da dimenséo Aagshunilda CA, interface entre
fungBes significa o envolvimento de empregadosifdeates areas em times, forcas-tarefa e
equipes de projetos para desempenhar tarefas téngsor Essas praticas promovem o
intercambio de conhecimentos tacitos e explicitagrdegracdo de conhecimentos diversos e

fomentam o compartilhamento de valores e interpdets, 0 que favorece a compreenséao de
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novo conhecimento externo. O construto foi validpdoJansen, Van Den Bosch e Volberda
(2005) para as dimensdes Assimilagéo e Transforondgg & A.

O mecanismo rotacdo de funcdes diz respeito afer@meia temporaria de tarefas e
funcdes entre empregados, o que visa fomentar exsitiade deébackgroundindividual e
estimular contatos entre as pessoas. A troca deeconentos e desenvolvimento de novas
habilidades visa aumentar a capacidade individaahdssociacdo e ligacdo de novas ideias
adquiridas externamente a conhecimento prévio eist O construto foi validado por
Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2005) para asndides Assimilacdo e Transformacéo
da CA. A ndo rotinizacdo € um mecanismo relaciorgadéo utilizacdo de tarefas repetitivas,
de modo que o trabalho ndo possua uma sequéndai@itde a ponto de requerer pouco nivel
de atencdo por parte daquele que o desempenharéganos que executam tarefas rotineiras
tendem a lidar com poucas situacdes de excecam eaooca variedade de problemas, o que
diminui a necessidade de busca de novos conhe@mentonduz a um estreito escopo de
processamento de informacgdes” (JANSEN; VAN DEN BOISCOLBERDA, 2005, p. 11).

Consideram-se como mecanismos de integracdo ssgmhticas que visam a reducao
de barreiras para a troca de informacéo dentrorgaesa (VEGA-JURADO; GUTIERREZ-
GRACIA; FERNANDES-de-LUCIO, 2008). Essas praticassam a distribuicdo de
conhecimento relevante na empresa e, ao mesmo jteémpombinacdo de conhecimento
prévio com o novo conhecimento adquirido. Essesamismos podem ser formais ou
informais, sendo alguns exemplos a utilizacdo d®sCACCQs e times de solucdo de
problemas (VEGA-JURADO; GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDE®-LUCIO, 2008).

Os antecedentes e mecanismos validados para asdimdransformacédo da CAr
estdo especificados no Quadro 5.

No que se refere aos antecedentes da dimensadorraagao da CAr, identificou-se
apenas um, a conectividade entre os individuosefa o grau de confianca, cooperacao e
interacdo entre empregados. Essa conectividade oppona eficiéncia de fluxos de
informacdes entre diferentes areas, facilitandaonmass troca de ideias e interpretacoes,
conduzindo entdo a adaptacdo e utilizacdo de nowihecimento externo no contexto
organizacional. O construto foi validado por Jand&an Den Bosch e Volberda (2005) para
as dimensodes Transformacéo e Aplicagédo da CAr.

Quanto aos mecanismos testados para a dimensafdrmaacao da CAr, o construto
treinamento de pessoal relacionado com projetosndeacdo esta envolvido com *“a
participacdo dos empregados em treinamento intaunexterno focado em desenvolvimento
e/ou introducédo de inovagbes” (MUROVEC; PRODAN, 200. 6). Esse tipo de treinamento
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tem por foco as necessidades especificas da empmdabuindo assim para a formacao

técnica desejada aos empregados.

Quadro 5 — Construtos testados e validados empiriogente quanto a CAr — Transformacao

CAPACIDADE ABSORTIVA REALIZADA 3
ANTECEDENTES E MECANISMOS PARA A DIMENSAO TRANSFORM ACAO
AUTORES
ANTECEDENTES QUE MECANISMOS AUUT-II-I?IEAESA?\/IUE
UTILIZARAM
Treinamento de pessoal
. . Murovec e Prodan
relacionado com projetos de
. . (2009)
inovacao
Taticas d(_a socializacao Jansen, Van Den
(compartilhamento de
L s Bosch e Volberda
experiéncias praticas formals
. ; . (2005)
Conectividade Jansen. Van Den e informais)
(confianca, cooperacéole Bosch éVoIber da Fontes internas de Fosfuri e Tribo
interacao) (2005) informacéo para inovacao (2008)
Redes de comunicacao €ual. (2006)
Interfaces entre funcdes Jansen, Van Den
(times, forca tarefa pr%jetos) Bosch e Volberda
’ ’ A (2005)
Jansen, Van Den
Rotacao de funcbes/tarefas Bosch e Volberda
(2005)

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Versetral. (2010).

O mecanismo téticas de socializacdo refere-se anqu@o de socializagdo de
empregados, especialmente de empregados recématado8, de modo a ensina-los a
linguagem especifica da empresa, conduzindo a géngia de valores, necessidades e
crencas entre individuos. O construto foi validado Jansen, Van Den Bosch e Volberda
(2005) para as dimensdes Transformagao e AplicadgaAr.

Fontes internas de informacdo para inovacdo seioalEm com a importancia que
determinada empresa da a diferentes tipos de flumtemos de informacdes relacionadas a
inovacdo, tais como o fluxo de informacdes existeahtre empregados de diferentes
departamentos e entre empregados de diferenteglisuibs, e se a organizacdo promove
acdes de fomento destes fluxos (FOSFURI; TRIBO8P0O

O mecanismo redes de comunicacao relaciona-seliéagedos fluxos internos de
informacdo entre diferentes niveis hierarquicosepadamentos, ou seja, se informagdes
transitam livremente e se novas ideias sao contpdfis entre gestores e subordinados e

entre diferentes areas funcionais (éial.,2006).
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Os antecedentes e mecanismos validados para asdiméyplicacdo da CAr estéo

especificados no Quadro 6.

Quadro 6 — Construtos testados e validados empiriogente quanto a CAr — Aplicacdo
CAPACIDADE ABSORTIVA REALIZADA 3
ANTECEDENTES E MECANISMOS PARA O COMPONENTE APLICAC AO
AUTORES QUE AUTORES QUE
ANTECEDENTES UTILIZARAM MECANISMOS UTILIZARAM
Jansen, Van Den Bos

L o e Volberda (2005);
Vega-Jurado, Gutiérreg- Formalizacdo (normas €
. ) . | Vega- Jurado,
Gracia e Fernandes-de-procedimentos explicitos

Lucio (2008) guanto a busca tecnoldgi :a}%%ﬁ%i%ﬁ?ﬁﬁo

(2008)

Existéncia de P&D
interno

Vega-Jurado, Gutiérreg-

Gracia e Fernandes-de-

Lucio (2008)

Vega-Jurado, Gutiérreg- Téticas de socializa¢ao

Volume de gastos emGracia e Fernandes-de- (compartilhamento de |Jansen, Van Den Bos
P&D Lucio (2008); Muroveg experiéncias praticas e Volberda (2005)

e Prodan (2009) formais e informais)

D

Nivel de educacgéo d
forca de trabalho

(con(f:iggeacméfgdeera | Jansen, Van Den Bos¢h
168, COOPEFAGH ¢ yiglherda (2005)
e interacao)
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Versédral. (2010).

Dos construtos validados para a dimensao Aplicagd@€Ar, apenas o antecedente
existéncia de P&D interno foi validado para estengonente. Dessa forma, 0s outros
construtos que constam no Quadro 6 ja foram apiEsERNOSs quadros anteriores.

A existéncia de P&D interno foi apontada por Vegeado, Gutiérrez-Gracia e
Fernandes-de-Lucio (2008) como importante antet¢edéa CA, seguindo a linha de
pensamento de Cohen e Levinthal (1990). A habiéddalempresa de explorar conhecimento
externo é entendida como um subproduto das atiegdate P&D desempenhadas pela
empresa, como explicitado anteriormente, pois easiaglades fortalecem e ampliam o
conhecimento tecnoldgico possuido pela empresaetemntinado campo de conhecimento,
tornando-a mais receptiva a conhecimento extelegaete.

Cabe registrar que alguns construtos encontradtgeretura ndo apresentam relagcao
com os utilizados no modelo de Camisén e Forés0)20d foram validados para dimensdes
da CA diferentes das quais esses autores os rditizaPor exemplo, o construto interface
entre funcdes foi comprovado por Jansen, Van DestiBe Volberda (2005) nas dimensdes
Aquisicdo, Assimilacdo e Transformacdo. Contudo, dimensdo Aquisicdo, nao foi

encontrado nenhum construto utilizado por Camisborés (2010) que tivesse relacdo com o
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construto interface entre fungdes. Também se potde que alguns construtos se repetem em
algumas dimensdes da CA, como, por exemplo, o maastormalizagdo, que aparece nas

dimensdes Aquisicdo e Aplicacdo. Isso acontece wmgdb de pesquisadores diferentes
testarem 0s mesmos construtos em relacdo a ddsereltnensdes da CA. Por exemplo,

Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2005) testarafaitd dos construtos em relagdo a cada
uma das quatro dimensdes da CA.

Essa constatacdo conduz a duas duvidas que meaterQdo especial em termos de
pesquisas cientificas sobre CA: a primeira trataeso que significa um construto testado e
validado ser aplicado a diferentes dimensdes te®da CA; a segunda, se esses construtos se
replicam nas dimensbes da CA, qual a utilidade adestimensdes tedricas para o
desenvolvimento dos instrumentos de mensuracao?

A despeito dessas duvidas ainda ndo solucionadade-g& concluir que os
antecedentes e mecanismos classificados expressamrgéncia suficiente e necessaria para
gue possam ser utilizados como guias no sentidmuagor instrumentos de diagndéstico da
CA, dado que esses construtos nao so6 foram vabdadpiricamente como se enquadram nas
dimensdes da CA.

Esta tese assume o0 proposicdo que CoPs sdo megsmjgm atuam em todas as
etapas das dimensdes CAp e CAr, contribuindo pacusicéo, assimilagéo, transformacéo e
aplicacao de conhecimentos para a CA.

Especificamente em relacdo a CA em EICs, Koch @r8#ann (2008) afirmam que o
tema é especialmente importante para esse tipongeesa, uma vez que a CA determina a
énfase da atividade inovativa nesse setor. Os emutapresentam estudos empiricos que
mostram a importancia da CA para os negdcios baseza conhecimento e sugerem que a
CA deve ser aumentada para ampliar seu papel comentadora de servi¢os inovadores.

Em paralelo a essa evolucao historica do temapssipres analisaram a eficacia das
dimensdes da CAp (Aquisicao e Assimilacdo) e da CRansformacédo e Aplicacéo),
gerando uma série de estudos reunindo as dimedad@Ap sob a denominagdo genérica de
“exploratiori e as dimensdes da CAr sob a denominacdo gendeicaxploitatiori. Essa
busca de melhor compreensdo da visdo processudAdaambém é relacionada ao
guestionamento de Cohen e Levinthal (1990) solefetavidade do processo de CA em todas
as suas etapas, pois nem sempre empresas com sneasmreficazes de CAp ou CAr
conseguem incorporar novos conhecimentos as suatades e depois utiliza-los para gerar

inovacao.
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Finalmente, nessa dire¢do, os estudos seminaisadehM1991, 1996), Levinthal e
March (1993) e Levinthal (1997) e mais recentemastpesquisas de March (2006), Gupta,
Smith e Shalley (2006), Freeve (2007) e KamphuB0T2 questionam a eficacia das
empresas em relacdo as dimensdes da CAp e CAtatamdo que algumas empresas tém
excelentes mecanismos de CAp que nao se traduzemesitados da CAr e outras tém
excelentes mecanismos de CAr que ndo sédo deridadgsrocessos da CAp.

A Figura 4 ilustra a sintese dos estudos sobret€&sse momento.

Figura 4 — Sintese teorica do tema capacidade albsea
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3. METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta o modelo de pesquisa, espegtivas teoricas que
fundamentam as relacdes de dependéncia entre trutonsxogeno efeitos das CoPs e sua
relacdo com o0s construtos endoégenos formados pétesnsdes da CA, sendo esses 0s
construtos utilizados para atender aos objetivogesa A partir da apresentacdo do modelo
tedrico, visualizado na Figura 5, elaborado a pat#is caracteristicas da dinamica de
funcionamento de CoPs, é possivel a formulacdohgadteses que nortearam a pesquisa,
derivadas das lacunas identificadas no refereteigico estudado, em especial o arcabouco
tedrico que fundamenta os esforcos de mensuragaqguddro dimensdes da CA, conforme

apresentado na Figura 3.

Figura 5 — Modelo tedrico testado
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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Como ja explanado, partindo da ideia de Cohen eintleal (1990) sobre o
reconhecimento da importancia da informacéo extersaa aquisicdo para a GC e a AO,
Zahra e George (2002) enfatizam que, depois dehecida, a informacao relevante precisa
ser incorporada e transformada. Os autores afirrsamnecessaria a transformacdo do
conhecimento antes de utiliza-lo, o que se da mflnamento das rotinas que facilitam a
combinagédo do conhecimento existente e 0os novadseconentos adquiridos, gerando dois
grupos de informacdo aparentemente incongruentesnfarmacdes novas em relacdo as
antigas) e entdo combina-las de forma a criar uwo ©orpo de conhecimento que seja util a
empresa para a posterior utilizacdo em atividau®gidoras. Assim, as dimensdes Aquisicdo
e Assimilagcdo formam a base da CAp e as dimens@sformacao e Aplicagdo compdem a
base da CAr. Essa distincdo mostra-se util em ftudgdargumento segundo o qual empresas
podem compreender bem problemas técnicos complexas, podem nao ser capazes de
utilizar este conhecimento para inovar (ZAHRA; GE&IR 2002).

A dimensdo Aquisicdo da CAp refere-se a habilidgde uma empresa tem de
localizar, identificar, valorizar e adquirir infoepdes e conhecimento externos.

A dimensao Assimilacdo da CAp refere-se aos prosesgotinas que permitem que
as informacdes e conhecimentos adquiridos sejarisathas, processados, interpretados,
entendidos, internalizados e classificados. Referéambém aos aspectos de mudanca da
cultura da organizacao envolvidos no processo de AO

A dimensdo Transformacdo da CAr refere-se ao memdo das informacdes e
conhecimentos externamente adquiridos e assimilpai@sadequa-los as rotinas internas, de
modo a facilitar a transferéncia e combinagdo dwzhecimentos prévios com 0S Nnovos
conhecimentos.

A dimenséo Aplicacdo da CAr refere-se aos processostinas que criam novas
operacdes, informacdes, conhecimentos, competénbeiss e servicos pelo uso das
informagdes e conhecimentos adquiridos externamassémilados e transformados. Refere-
se também aos resultados organizacionais quatisate quantitativos decorrentes da
aquisicao, assimilacao, transformacéao e aplicagamdhecimentos.

Em relacdo as dimensdes Aquisicdo e AssimilacdoCAp, CoPs podem ser
mecanismos de monitoramento, formalizagéo, interfextacao de funcdes, ndo rotinizagao e
integracéo social, atendendo aos construtos detTal. (2006), Jansen, Van Den Bosch e
Volberda (2005), e Vega-Jurado, Gutiérrez-Gradtarmandez-de-Lucio (2008).

Em relacdo as dimensdes Transformacédo e Aplicagd&CAr, CoPs podem ser

mecanismos de treinamento de pessoal para a irmvégiicas de socializacdo, fontes
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internas de informacgé&o para inovacao, redes de micagéo, interfaces entre funcdes, rotacéo
de funcdes e formalizagéo, atendendo aos constdetddurovec e Prodan (2009), Jansen,
Van Den Bosch e Volberda (2005), Fosfuri e Trib00&), Tuet al. (2006), e Vega-Jurado,
Gutiérrez-Gracia e Fernandez-de-Lucio (2008).

Com base nesses construtos, sdo as seguinte®teshpdesta tese:

H.: Comunidades de pratica sdo mecanismos que dégemva dimensao aquisicdo

da capacidade absortiva potencial em empresasinésrem conhecimento;

H,: Comunidades de pratica sdo mecanismos que ddégemvoa dimensdo

assimilacdo da capacidade absortiva potencial epnesias intensivas em conhecimento;

Hs: Comunidades de pratica sdo mecanismos que ddégemvoa dimensdo

transformacao da capacidade absortiva realizadengonesas intensivas em conhecimento;

H4: Comunidades de pratica sdo mecanismos que dégemva dimensao aplicacéo

da capacidade absortiva realizada em empresasivdsrem conhecimento;

Hs: Comunidades de pratica sdo mecanismos que dégemva capacidade absortiva
realizada decorréncia da capacidade absortiva @ateem empresas intensivas em

conhecimento.

Essas hipoteses, derivadas dos objetivos especiliesta tese, se justificam e foram
formuladas a partir dos seguintes pressupostosmigsas identificados na literatura sobre o
tema.

a) Pressupostos:

1) EICs, por suas caracteristicas, tém produt@\eces intensivos em conhecimento
e processos essencialmente baseados na GC;

2) A AO é fundamental para a eficacia da GC em El®sa vez que viabiliza o
compartilhamento e a assimilagdo do conheciment g&ovacao e a solugédo de problemas
em grupos;

3) CoPs, no contexto de EICs, ao agregarem conkatiis, pessoas, processos e
tecnologias, facilitam a AO;

4) ao facilitar a AO, CoPs contribuem para a CAHEQS.
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b) Premissas:

1) Conhecer as caracteristicas da dindmica dedunagiento de CoPs que contribuem
para a CA em EICs pode fornecer subsidios paraoptap de melhorias do desempenho
dessas CoPs;

2) Melhorar o desempenho de CoPs para aumentariat€Assa as EICs;

3) A gestdo das caracteristicas da dindmica deidinammento de CoPs que sdo
contributivas para a CA em EICs possibilitara gejars propostas acées de melhorias nos
processos realizados pelas CoPs, aumentando semmtho e, consequentemente, sua
contribuicéo para a CA nas EICs onde s&o atuantes.

A proposicao principal desta pesquisa € que exiséones importantes na dindmica
dos processos de CoPs que podem contribuir parA anC EICs. Assim, ao se entender
melhor esse fendbmeno, este estudo faz orientaghasgpe as CoPs possam maximizar sua
contribuicéo para a CA em EICs.

Lima e Mendina (2011) verificaram que a maioria detidos sobre CoPs se baseia
em pesquisas qualitativas com estudos de casa@mPoeste estudo, pelo tipo de problema
de pesquisa proposto, que visa dar uma contribtiegicca para a teoria sobre CoPs e CA em
EICs, se optou por uma estratégia de pesquisa mhist#o quantitativa-qualitativa, com
predominancia de aspectos quantitativos. Tal ésfitde pesquisa, baseada em multiplos
métodos, é fortemente recomendada por Descomb&)(20Morse (2010), que sugerem a
utilizacdo de abordagens mistas de métodos de ipasga triangulacdo de métodos e dados
para garantir a maior confiabilidade possivel mssitados das pesquisas em CoPs.

Assim, este estudo seguiu as recomendac¢des dénfjelee e Blank (2008) para o
uso de métodos de pesqudsdine e partiu de uma pesquisa qualitativa exploratdsiseada
em Netnografia, com a participacdo do pesquisadonoc observador neutro em CoPs
virtuais, conforme relatado por Lima, Souza e Mead{i2010). Em seguida realizou uma
pesquisa quantitativa baseada sumvey Finalmente, foi realizada uma pesquisa qualdéativ
confirmatéria com moderadores/gestores de CoPsterge de P&D das EICs estudadas.

O processo proposto para o delineamento metodolégapresentado na Figura 6, que
demonstra o método de desdobramento da pesquidarma cientifica. As etapas do
delineamento estdo detalhadas nas secdes seglestescapitulo, e cada fase € aprofundada
de modo a explorar 0os conceitos e descritos tosipassos efetivados.
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Figura 6 — Processo do delineamento metodologico
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Fonte: Elaborada pelo autor.

3.1 COLETA DOS DADOS

Para a realizacdo da pesquisa foi efetuada cotetladios em multiplas fontes, sendo
esses dados posteriormente analisados por trigg@gulade acordo com o proposto
conceitualmente por Shah e Corley (2006) e opeamnabtiitente por Jick (1979) e mostrado na
Figura 7.

O atendimento dos objetivos especificos da teseupada identificacdo dos fatores
importantes da dinadmica de funcionamento das Co®®, base em extensa revisdo da
literatura académica e comercial especializadaes@t, AO, CoPs e CA em EICs, o0 que
possibilitou a definicdo preliminar dos fatores €aPs que podem ser contributivos para a
melhoria da CA em EICs.
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Figura 7 — Coleta de dados de fontes multiplas
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Assim, conforme proposto por Chenail, Cooper arf2610), adequac¢des nominais e
conceituais foram feitas para que um questiondeécsutvey e um roteiro de entrevista
semiestruturada fossem desenvolvidos com adaptacdextual em relagdo ao uso de termos
e significados bem contextualizados na lingua podsa e nos contextos académicos e
profissionais. A escolha dos fatores foi baseadanaer frequéncia de citacdo nos livros,
teses e artigos revisados e a disponibilidade dgpomwvacdo empirica dos mesmos em fontes
secundérias. Os fatores identificados serviram ak Ipara a elaboracdo dos construtos da
tese e das questbes para o questionarsiid@ye do roteiro de entrevista.

Uma vez elaborado conforme recomendam Seidman 20@yadburn, Sudman e
Wansink (2004), o questionario de entrevistas dibinsetido a 3 especialistas da area de GC,
AO e CoPs para uma avaliacdo da sua validade deelmn Acatadas as sugestdes e
correcdes destes especialistas, o questionarisadyifoi entdo submetido a um pré-teste com
2 moderadores de CoPs.

A partir do roteiro desenvolvido foram realizadd® dntrevistas semiestruturadas,
sendo 5 com moderadores/gestores de CoP e 5 cespansavel pelo P&D de 5 das 10 EICs
estudadas, de modo a ratificar ou retificar o léa@m pela revisdo da literatura que subsidiou
a definicdo dos construtos investigadosmey

As entrevistas foram realizadas em abril de 20&8 Skype, com 1 hora de duracao
em média, sendo gravadas com o auxiliosdfiware Camtasia Studio (RICHARDSON;
THIES, 2013). Posteriormente, os dados coletadegmntrevistas passaram por verificacao da
sua aderéncia em relacdo ao observado no refdretetisco e as percepcdes dos
entrevistados pela andlise de conteudo, confornemtar Mayring (2004), com auxilio do
softwareNVivo (EDHLUND; MCDOUGALL, 2013).
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O pesquisador também atuou como observador neatr@aP de uma das EICs
estudadas para efetuar a rastreabilidade da tiajetésta CoP, possibilitando assim a coleta
das opinides subjetivas dos membros por meio d#cipacdo nos encontros virtuais,
integrando-se a CoP para ampliagcdo das percepefiesdacdo de eventuais conflitos e
aumento da capacidade de relacionar as opinidesrvaloes com o presente nos dados
coletados naurvey

Essa participacdo se deu na CoP virtual Technowebntpresa ELETRO-1, sendo
realizada de janeiro a maio de 2013, com a ef@articipacdo em 5 sessfes de 2 horas de
duracéo, seguindo as orientagOes de observacam meabmendadas por Boellstoet al.
(2012) e as de comportamento do pesquisador emridates virtuais recomendadas para
estudos de Netnografia por Kozinets (2010). O peador foi apresentado a CoP pelo seu
moderador no Brasil, na primeira sessao em quiipan.

A CoP pesquisada trata do tema inovagdo na empEeEarRO-1, reunindo
participantes de 15 paises e sendo moderada psior gie P&D da empresa situado na
Alemanha. As sessbdes realizadas por videoconferéobedeciam ao fuso horario da
Alemanha, motivo pelo qual o pesquisador partia@panesmo dentro das instalacbes da
empresa, durante a madrugada.

No caso especifico desta CoP, foi observado queva@mento e a participacdo dos
membros variam ao longo do tempo. Frequentemantggalmente as pessoas entram para a
comunidade na condicao de visitante, atuando donkers podendo se tornansiders Ha
poucos membros muito ativos que leem e respondasedodas as mensagens postadas e 0s
guestionamentos apresentados nas sessfes virtls@Bdo a maioria apenas
observadores/ouvintes. Na CoP, inclusive, embosessdes sejam virtuais, muitos membros
permanecem anbnimos, a despeito de todos terepreseatado ou tenham sido apresentados
por membros mais antigos que os convidaram, ndoimia sessdo. Cabe destacar que esta
CoP foi selecionada para netnografia tendo em asiasponibilidade de estudos anteriores
que possibilitaram aprofundamento em questdesaries sobre a criacdo e manutencao de
CoPs na empresa ELETRO-1.

Vale destacar que ndo foi permitido ao pesquisadier qualquer documento
disponibilizado pela CoP a ndo ser para leituraptementar dos assuntos discutidos e
deliberados nas sessdes. Também, o computadonitidizado pela empresa ao pesquisador
nao permitia 0 uso de-mail e ndo tinha portas do tipo Universal Serial BUSE) de modo
que os arquivos compartilhados nao pudessem sefaraos ou copiados para fora da rede

de computadores da empresa.
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A partir da coleta de dados de mdltiplas fontes ed@éncia, foi efetuada a
triangulacédo de dados, conforme orienta Jick (1978)intuito de corroborar o fato em
analise, ou seja, a ocorréncia de fatores relesambeprocesso de dinamica de CoPs que
influenciam na CA em EICs. Essa triangulacdo péumitrificar a validade dos fatores

identificados e corroborou 0 modelo tedrico coridivie validado pelaurvey

3.2 PESQUISA QUALITATIVA EXPLORATORIA

Esta primeira etapa da pesquisa foi baseada emi@xgia netnografica em ambiente
virtual que ocorreu nas CoPs institucionalizadas Tasste de Software Scanners e
Gerenciamento de Projetos da empresa IDIG4, emidesirquinzenais de uma hora de
duracao, viachat e videoconferéncia, no periodo de janeiro a agdst@010, e teve como
objetivo reunir informacgdes e padrdoes sobre o hmamnento de CoPs e assim subsidiar o
levantamento de questdes relevantes para a comcdpséaconstrutos da tese, dado que néo
havia pesquisas cientificas sobre efeitos de C@P€A em EICs. Cabe ressaltar que a
empresas IDIG4 nao faz parte das EICs oficialmpesguisadas nesta tese, motivo pelo qual,
como sera visto mais adiante, o pesquisador gastianovamente como observador neutro na
CoP virtual Technoweb da empresa ELETRO-1 na etdpa pesquisa qualitativa
confirmatoria.

Vale a pena destacar que, no contexto e jargdoo&s @irtuais, curiosamente, esse
tipo de participante observador neutro é chamadduder, alguém que escuta e Ié as
discussbes em foruns, grupos de estudo, GdRgsou compartilhamento de arquivos, mas
nunca ou raramente participa de forma ativa. Estien@ue de todos os integrantes de
comunidades virtuais, 90% seja compostolpideers (NIELSEN, 2006).

Em contraste, muitas CoPs atuais alertam os membr@dos para que se comportem
como lurkers por algum tempo, até que compreendam a dindmicéumi@onamento e
as regras de etiqueta do grupo, de modo a evitaem@rios redundantes ou inapropriados e
perguntas Obvias. Essas atitudes levam ao comeritark moré’, algo como "passe mais
tempo comdurker”. O verbo de-lurkl”, em contrapartida, designa o inicio da contribwuica
ativa com a CoP, apds passar um tempo donker. O fato de recomendar aos novatos a se
comportarem comburkers durante um tempo tem, assim, o propésito de elhgsc&omo ja
visto na discussao do referencial tedrico sobrégyaacao periférica legitimada. Aqui se vé

nitidamente o conceito de participacao periféragatimada em acéo.
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Segundo Kozinets (2010), a Netnografia trata dadestdas comunidades virtuais,
incluindo CoPs, que funcionam como grupos de psssoaectadas via internet ou intranet,
com base no interesse comum, e que mantém contatompio eletrénico, por um
determinado periodo de tempo, considerando-se metsgonamento a reciprocidade, o
vinculo e o compartilhamento dos participantes.

Para o estudo de comunidades virtuais, recomendahgja uma adaptacdo dos
métodos etnograficos de modo a incorporar as tésrde etnografia tradicional ao estudo
dessas comunidades que funcionam a partir da coagéiim mediada por computadores, de
modo que os relatos tenham o valor de uma obsenatgégrafica, embora as pessoas nao
estejam fisicamente juntas.

Assim, a Netnografia demanda a imerséo profundpedguisador no ambiente da
comunidade pesquisada, ensejando um elemento femdanpara o trabalho de campo. A
coleta de dados € dindmica, na medida em que aipadqr tem acesso as sessdes da
comunidade virtual e os documentos sdo comparbkhadralownload

Kozinets (2010) recomenda que, no inicio da peagoigpesquisador se apresente ou
seja apresentado aos membros da comunidade \artoBdrme a todos sobre seus propositos
de pesquisa, de modo a poder obter informacdegreks para seu estudo. No caso das CoPs
da HP Brazil, o pesquisador foi apresentado pelarde do Conhecimento que moderava as
CoPs.

Também, o mesmo autor recomenda que o pesquis&pmnibilize o documento
final de sua pesquisa a comunidade estudada, nilimma Wolta ao campo. No caso desta
tese, essemMember checkfoi realizado pelo envio, por parte do pesquisadie relatdrio
gerencial com umbenchmarkingda empresa em relagdo as demais EICs estudadas,
resguardadas as questdes éticas assumidas pelaispdeq em termos de sigilo e
confidencialidade de informacdes. Esse relatériaifponibilizado ao gestor/moderador das
CoPs para o seu devido encaminhamento. Esse proa@di de contrapartida ao apoio pela
participacdo na pesquisa, na verdade, foi oferexitbolas as empresas pesquisadas, incluindo
ainda o envio de um exemplar da versao final dadasma palestra de duas horas de duracao
para sua apresentacdo pelo pesquisador as CoRadssty abrangendo uma parte tedrica

sobre GC, AO e CoPs e outra parte com a apreserdascdesultados desta pesquisa.
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3.3SURVEY

Num segundo momento foi realizada uma pesquisatitptara baseada ersurvey
com os membros das CoPs das EICs selecionadas, oconiuito de identificar as
caracteristicas do problema e descrever o compentando fenbmeno estudado a partir de
questdes sobre os construtos identificados comadoserievantes para a tese.sArveyfoi
aplicada a 10 empresas de porte e renome intenacistadas entre as 500 melhores
empresas brasileiras, abrangendo 90 CoPs e 9.998g% conforme mostra o Quadro 7. Este
método de pesquisa foi escolhido tendo em vistaapligabilidade a unidade de analise
definida, ou seja, a relagdo das CoPs com a CA Iég, lndependente das particularidades
das empresas.

Esse tipo de pesquisa segue um ciclo evolucior@mmnposto de trés etapas: (1) a
descricdo; (2) a explicacdo; e (3) o teste (MERHDIT993). Estudos descritivos sao
relacionados a procura de relatos sobre situac@mger®tos, enquanto estudos explicativos
ocorrem quando alguns conceitos iniciais sobretegsepodem ser postulados, buscando-se
fontes de relacionamentos do tipo causa-e-efe@@lmente a partir de referenciais teoricos
elaborados com&ramework(representacdo conceitual de um modelo cognitiw® rgsume
um conjunto de fundamentos) contendo construtosrens avaliados. O teste de teoria diz
respeito a busca da falseabilidade de um constantoeitual.

Neste estudo foi utilizado um enfoque explicativeamdo encontrar relacionamentos
entre fundamentos ja estudados em pesquisas aeserservindo estas como referéncias para
esta pesquisa.

Kline (2010) enumera os métodos de andlise dossdadssiveis de serem utilizados
quando a intencéo do estudo é a explicacdo. Quaniencado € examinar a causalidade, a
utilizacdo das equacdes estruturais constitui-sené@mdo mais indicado para a analise dos
dados. O estudo assume uma orientacao explicaleado-se da andlise de caminhuoatlf
analysi9, andlise de variancias e analise de regress@@mdo a avaliacdo das relacdes
existentes entre os construtos estudados fundadosntamo antecedentes de desempenho.

Para a coleta de dados, nesta pesquisa, optoursgaimente pelo métodsurvey
pois o estudo trabalha com um modelo tedrico desdrtemas e conceitos ja desenvolvidos
em outros estudos exploratérios. Com isso, estaéamtadamente explicativa, permitindo a
analise dos efeitos de CoPs nas quatro dimensdeé éan EICs.

Pesquisas tipsurveyestdo relacionadas a racionalidade e ao formalisi@mdas no

meio de uncontinuumentre a percepc¢ao natural e a artificial da radkd Percepgéo natural
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entende-se como sendo a relagdo de todos os gppssdjuisas empiricas tentando explicar
como realmente os fatos ocorrem. Percepcao aatificigloba todos os modelos tedricos que
visem a uma representacdo do que ocorre nas stugraticas analisadas (MEREDITH,
1993).

A forca do método de pesquisairvey esta no valor da amostragem estatistica
utilizada, com medidas consistentes e na habilidé&leserem obtidas informac¢des néo
disponiveis em nenhum outro local ou na forma rsfges para serem analisadas
adequadamente (FOWLER JR., 2008, 2010).

Outra caracteristica importante a ser ressaltaolda¢o de que este estudo é do tipo
corte-transversal, com os dados sendo coletadosiladmmomento do tempo, caracterizando
a coleta de dados como aquela sendo feita num sdenio (NACHMIAS; NACHMIAS,
2007).

3.3.1 Caracterizacéo do Tipo de Empresa Estudada

A definicdo da populacédo-alvo depende dos objetiyos se deseja estudar e da
conveniéncia e facilidade de acesso que se tem@iesas no campo de estudo almejado, ou
seja, no caso desta tese, aquele constituido pelpeesas caracterizadas tipicamente como
EICs e que tém CoPs em atividade.

Segundo Alvesson (2004), EICs sdo empresas que kdan intangiveis e nas quais a
maioria dos profissionais interage diretamente apmmercado e empresas de P&D que
normalmente produzem um produto e nas quais dangeentre empregados e os clientes é
usualmente realizada pela &rea de marketing. Nanentesse autor afirma que a distingédo
sobre que empresas sdo caracterizadas como EICsemepne € clara. Algumas empresas de
P&D, por exemplo, envolvem o cliente no desenvoénto de seus produtos. Em outras, o
produto desenvolvido é intangivel, como no casoetagresas desenvolvedorassoéware
Assim, uma classificacdo mais realista de quaisresags se enquadram como EICs deve
levar em conta o tipo das atividades desempenhaddsgl da capacitacdo dos empregados,
o tipo de produtos e servicos, 0 mercado de atuaedqraticas de GC que realiza.

Nesta pesquisa foram analisadas as empresaskimg da revista Exame Maiores &
Melhores 2012 (EXAME, 2012), uma vez que EICs ndiostituem um setor da economia,
nao tendo uma entidade de classe representatirgcdehecimento nacional que sirva como
fonte Unica de coleta de dados. Esseking lista anualmente as 1.000 maiores empresas

brasileiras por receita liquida e as 500 melhomegresas pela conjugacao de indicadores de
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desempenho obtidos dos balancos das empresas eesiuam no indicador Exceléncia
Empresarial que serve como base para a metodajogidefine a “Empresa do Ano”.

A Exame (2012), assim como as demais principaistess de negécio do mundo,
analisa o desempenho da economia e das empreads ae setores da economia, conforme
preconizado por Porter (1986). Atualmente, a ecaadmasileira € dividida em 19 setores:
Atacado, Autoindustria, Bens de Capital, Bens dens0mo, Comunicagfes e
Telecomunicacbes, Eletroeletrbnico, Energia, Faéuidao, Industria da Construcéo,
Industria Digital, Mineracdo, Papel e Celulose, dagiio Agropecuaria, Quimica e
Petroquimica, Servicos, Siderurgia e Metalurgixtdié, Transportes e Varejo.

A credibilidade e respeitabilidade em nivel mundialrevista Exame devem-se em
parte a sua metodologia de avaliacdo das empresasapescolha da “Empresa do Ano” no
Brasil, conforme ocorre na sua edicdo anual espetitulada Exame Maiores & Melhores.
Essa metodologia baseia-se nas normadntErnational Financial Reporting Standards
(IFRS) adotado no Brasil em 2011 e sendo anualnzemtitada pela Fundacéao do Instituto de
Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras deetsnilade de Sdo Paulo (USP).

De acordo com o padrdo IFRS, a classificacdo dgwesas naanking das 1.000
maiores € efetuada em termos de sua receita ligigidzendas, a qual deve ser superior a
US$ 175 milhdes, de modo a ser significativa ermaeesr de sua contribuicdo para o PIB
nacional. Segundo a Exame (2012), esse indicagwegsa a contribuicdo da empresa para a
sociedade em termos de produtos e servicos ofesenm ano anterior.

No ranking das 500 melhores, a classificacdo se da pelo gesdmo que as empresas
obtiveram na conduc¢éo de seus negocios e na didputercado com as concorrentes no ano
gue passou comparativamente ao exercicio antebocritério para avaliar o sucesso é
basicamente uma comparacao de resultados obtiddsrems de crescimento das vendas,
rentabilidade do patriménio liquido, saude finareedemonstrada pela liquidez corrente,
lideranca de mercadm@rket-sharge produtividade por empregado.

Dessa forma, aganking da revista Exame Maiores & Melhores € considenata
fonte confiavel de identificacdo da populacédo dagpresas classificadas no Quadro 1 desta
pesquisa e que atendem as caracteristicas tippcB$Cs$ sugeridas pelos estudos seminais e
das acrescidas pelas contribuices de Larsen (2B@Well et al. (2002), Alvesson (2004),
Muller e Doloreaux (2007, 2009), Huggins e Weir2Pe Von Nordenflycht (2010).

A classificacdo das empresas nos setores segiengagéo da Classificacdo Nacional
de Atividades Econdmicas (CNAE) proposta pelo tusii Brasileiro de Geografia e

Estatistica (IBGE). A CNAE ¢ oficialmente adotadaelopSistema Estatistico
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Nacional do Brasil e pelos 6rgaos federais, estadaamunicipais gestores de registros
administrativos e demais instituicdes do BrasilnClbase na resolucéo IBGE n° 54/1994,
publicada no Diario Oficial da Unido n° 244/199dnvsendo implementada desde 1995 pelo
Sistema Estatistico Nacional e orgaos da admig&trdederal. A CNAE foi estruturada
tendo como referéncialaternational Standard Industrial Classification &l Economic
Activities(ISIC) das Nac¢des Unidas. A gestdo e manutengd@ONRAE é de responsabilidade
do IBGE, a partir das deliberacdes da Comissdoddatide Classificacdo (CONCLA). Séo
consideradas atualmente 581 classes de empredaahefa 1 apresenta a sintese das 1.000

maiores empresas brasileiras por setor econonooadorne orankingda Exame (2012).

Tabela 1 — Setores da economia e numero de emprepas setor

Setores da Economia Numero de Empresas por Setor %
Atacado 74 7,4
Autoindustria 51 51
Bens de Capital 26 2,6
Bens de Consumo 76 7,6
Comunicacoes e Telecomunicacdes 33 3,3
Eletroeletronico 26 2,6
Energia 122 12,2
Farmacéutico 16 1,6
Industria da Construcdo 72 7,2
Industria Digital 26 2,6
Mineracédo 23 2,3
Papel e Celulose 15 15
Producao Agropecuaria 48 4,8
Quimica e Petroquimica 66 6,6
Servicos 137 13,7
Siderurgia e Metalurgia 40 4,0
Téxteis 18 1,8
Transportes 46 4.6
Varejo 85 8,5
Total 1.000 100%

Fonte: Elaborada pelo autor a partir da Exame (2012

Os dados coletados mostram que, das 1.000 ma&ioneesas brasileiras, conforme o
ranking da Exame (2012), 612 pertencem a setores tipid@noanacterizados como EICs, o
gue representa 61,2% do total das 1.000 maioresesagpdo pais. Percebe-se também que os
dois principais setores que agregam um numero ntoempresas sao tipicos de EICs:
Servigos (137 empresas) e Energia (122 empresssgsEiimeros expressivos assinalam a

relevancia das EICs na economia nacional.
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3.3.2 Caracteristicas Gerais das EICs Pequisadas

Segundo Larsen (2001), Newel al. (2002), Alvesson (2004), Muller e Doloreaux
(2007, 2009), Huggins e Weir (2009) e Von Nordectity(2010), é possivel classificar as
empresas a partir da analise das seguintes castices tipicas de EICs, independentemente
do setor da economia em gque atuam, pelas seguaraseristicas:

a) Trabalho baseado no conhecimento: A esséncia tédades das EICs esta nas
habilidades intelectuais de grande parte de sugafde trabalho. Os trabalhadores do
conhecimento s&o individuos altamente qualificadlesperientes. A elaboracdo de conceitos
e ideias é crucial para a realizacdo do trabalquanto que a transformagédo de materiais ou
a realizacdo de servicos tangiveis sdo menos is@invas. A divisdo entre conceituacao e
execucao do trabalho é limitada. H4 uma grandettenia dessas empresas empregarem um
grande numero de pessoas graduadas e pés-graduadas.

b) Alto grau de autonomia: Os trabalhadores do canteto sdo, frequentemente,
as pessoas mais familiarizadas com as especifesddeé um problema. Seus superiores
podem ter uma experiéncia geral maior, mas elendain menos sobre o0 que pode e deve
ser feito em situacdes especificas. Isso propaacams trabalhadores uma maior autonomia e
esses tendem assim a serem as pessoas mais a@aspdaa decidir como iniciar, planejar,
organizar e coordenar a maior parte de seu préatialho.

c) Uso de estruturas flexiveis: As EICs desviam-se,ng@or ou menor grau, dos
principios burocraticos. Sua estrutura tende arees horizontal e descentralizadal (hog,
geralmente baseada em times, e seus processodlaraisis e integrados. O alto grau de
customizagdo e inovagdo inerente as suas atividledesom que principios gerenciais
tradicionais, tais como a padronizacao, a rotirdfieag a supervisdo, sejam aplicados de forma

mais flexivel.

d) Uso extensivo de comunicagao para a coordenacésoticdo de problemas: Por
possuirem formas organizacionais mais flexiveisoe qger a natureza de suas atividades
complexa e ambigua, EICs necessitam fazer usosaxtetie comunicagcado, com o objetivo de
coordenar pessoas e resolver problemas. Regragsptametodologias que descrevem como
as coisas devem ser feitas sdo menos importangeBm@s devem planejar o seu trabalho,

exigindo comunicagao e negociagao entre os membros.

e) Relacdo com os clientes: O trabalho nas EICs @uémemente, centrado no

cliente. Isso significa que as questdes técnicasl@das na resolucédo de problemas Unicos
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ndo podem ser separadas das relacdes sociaisagdoetom o cliente é complexa e demanda
extensa comunicagédo, com forte componente faceea fmra se chegar a entendimentos e
expectativas comuns.

f) Assimetria de informacé&o e poder (necessidade nftiaoga): H4 uma tendéncia de
os clientes confiarem na competéncia do trabalhddoconhecimento para a resolucao de
seus problemas especificos, colocando o trabaltedgposicdo de superioridade. O cliente
se torna dependente e vulneravel. Por outro ladsteeuma assimetria financeira em favor do
cliente, ja que ele paga pelo trabalho realizagixashdo as EICs e os trabalhadores do
conhecimento em uma posi¢éo de subordinagéo.

g) Avaliacéo subjetiva e incerta da qualidade do thabaA resolucdo de problemas
complexos e unicos acarreta dificuldades na avdiata qualidade do trabalho. Muitas
atividades intensivas em conhecimento, como as&® Perduram por longos periodos e
seus resultados sado dificeis de serem antecipatioslades centradas no cliente também séo
dificeis de serem avaliadas, tanto em termos ddtaedes como em relagdo a contribuicao
individual do trabalhador, ja que a definicdo @sotucédo de problemas séo, frequentemente,

realizadas com a participacao do cliente.

Note-se que todas essas caracteristicas dizereitogsgireta ou indiretamente, a

processos de GC e AO, objetivos principais de Cegiscialmente em EICs.

3.3.3 Fontes de Informacdes para Coleta de Dados

As fontes de informacOes para esta pesquisa séeewsros e gestores/moderadores
das CoPs e os gestores de P&D das EICs estudadas.

Nesse tipo de fonte de informacéo existe o risceedpostas socialmente desejaveis,
uma vez que potencialmente podera ocorrer a teatdts respondentes de adequar suas
respostas aos padrbes e crengas dominantes engreipms com 0S quais sentem alguma
identificacdo. Entretanto, os estudos decorrerasegpdsquisas com o métodostaveysem a
presenca do entrevistador sdo os que tém demomseads que menos produzem respostas
socialmente desejaveis (DILLMAN; SMITH; CHRISTIAIRDO0S8).

Como vantagens do meétodsurvey sem a presenca do entrevistador tém-se: (a)
facilidade de apresentacao das questdes visualpbfaeente do caso das falas ao telefone
que podem deixar as questdes com certa ambiguifiadetilizacdo de grupos de perguntas

similares; e (c) o fato de que o respondente n&oquee dividir o tempo de respostas com o
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entrevistador presente. Como desvantagens do mgtodeysem a presenca do entrevistador
tém-se: (a) a necessidade de um cuidado espemlmE&tgsdo no momento da elaboracdo do
questionario; (b) as questdes abertas sdo usuanmiteis; e (¢c) uma boa habilidade de
leitura pelos respondentes é necessaria (DILLMANITH; CHRISTIAN, 2008).

No presente estudo, as desvantagens foram mitigadas cuidado especial na
elaboracdo das questdes foi minimizado por comdid: do embasamento em outros
questionarios ja aplicados em estudos similaresrianés cujas variaveis estudadas tém
fundamentos nos estudos de GC e AO e adaptadas gatado dos efeitos de CoPs na CA
em EICs; e (b) por conta do método de validacaditgtiea por juizes, visando consolidar o
instrumento de pesquisa pela clarificacédo das gesst de suas relacdes com 0s construtos
estudados. Nesse sentido, foram seguidas cuidadtzgeess para que o instrumento tivesse a
validade e a confiabilidade necessaria ao estudo.

Na pesquisa foram utilizadas questbes fechadass@oraplicada a uma amostra
relativamente grande, o que tornaria a analise ddmos muito complexa caso fossem
questdes abertas. Como o publico-alvo sdo os menu&dCoPs, 0 pressuposto inicial é de
que nao haveria maiores dificuldades em relacdait@rd e a interpretacdo, dado que séo
funcionéarios de EICs e, portanto, com alto niveledeolaridade e acostumados a trabalhos
nos quais, dada a competitividade do setor em duama exigem elevado preparo
profissional. Procurou-se desenvolver um instrumetd alta usabilidade para facilitar a
visualizacdo das questdes e das possiveis respigstdas ao instrumento. Para tanto, foi
utilizado o sistema de coleta de informacdes pekanet, no qual os dados dos respondentes
sdo obtidosonline e 0 acesso ao instrumento se da porlink de internet colocado na
mensagem de-mailque seguiu como carta de apresentacao para tedosrabros das CoPs
das EICs pesquisadas.

A técnica utilizada foi a da amostragem probaliiista qual utiliza a selecéo aleatéria
das unidades amostrais dentre os componentes ddapap (HAIR JR.et al., 2005;
MALHOTRA, 2012). Por esta técnica, todos os elemerda amostra tiveram a mesma
chance de responder o questionario, sendo essaectl@mhecida e igual de selecao
(COOPER; SCHINDLER, 2011). Alem disso, cada amgstissivel de um dado tamanm) (
tem uma probabilidade igual e conhecida de ser as@anrealmente selecionada, o que
implica que cada elemento é escolhido independeamtmde qualquer outro elemento
(MALHOTRA, 2012). Isso ocorre porque foi feito umevhntamento das empresas que

poderiam ser caracterizadas como EICs e que corestén® as 500 melhores empresas do
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ranking da Exame (2012), e, dentre as empresas levantadas, tiveram a possibilidade de
participar em igualdade de condigdes.

A amostragem dentro das CoPs das EICs seleciosada® o critério da cobertura
integral (censo), mas seu retorno se deu de fonolaapilistica. O pesquisador teve acesso
aos moderadores/facilitadores das CoPs, podend@reavmensagem inicial aos seus
enderecos de-mail para que replicassem aos participantes das CofPaldgtins casos houve
pouca predisposicdo em colaborar por parte dos musndas CoPs, o que normalmente
ocorre em pesquisas dessa natureza (DILLMAN; SMYCHRISTIAN, 2008).

3.3.4 Populagéo e Amostra da Pesquisa

O Quadro 7 apresenta o método para determinacapopialacdo e amostra da

pesquisa.

Quadro Erro! Argumento de opcdo desconhecidoMétodo para determinagdo da populacdo e
amostra da pesquisa
Etapas Acles Realizadas Resultados

Identificacdo das EICs dentre as 500 melhores esapre
1 conforme o ranking da revista Exame Maiores & 298 EICs
Melhores 2012.
Ligacbes telefébnicas para todas as 298 EICs

2 identificadas para verificar quais tinham CoPs |em 90 EICs
atividade.

Convite as 90 EICs com CoPs em atividade para 30 EICs com 90 CoPs em

3 o . UNidade e 9.998 participantes
participassem da pesquisa. ~
(populacéo)
Envio do questiondrio dsurveyaos 9.998 membros de 1.104 respostas recebidas
4 CoPs das EICs que concordaram em participar da” (araostra)

pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Inicialmente foram consideradas, para a deterrémda populacédo da pesquisa, todas
as empresas dos setores caracterizados como Bl&dak naanking da revista Exame
Maiores & Melhores 2012. Com base ness&ing foram contatadas por telefone, de agosto
a novembro de 2012, todas as empresas enquadnaiiesas 500 melhores do pais dos
setores caracterizados como EICs para identificdagaelas que tinham CoPs em atividade,
abrangendo entdo um total de 298 empresas. Osta®riaefonicos realizados foram
mantidos com as areas de P&D, RH, TIC e OperacfkiPao, principalmente. Das 298

empresas contatadas, foram identificadas 90 conumt€oPs em atividade, resultando dai a
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populacao final desta pesquisa. A Tabela 2 mostliatabuicdo das 500 melhores empresas

do pais nos setores caracterizados como EICsamdicquantas possuem CoPs em atividade.

Tabela 2 — EICs entre as 500 melhores empresas daigpcom CoPs em atividade

Setores de EICs N° de Empresas N° de Empresas coimRs
Autoindustria 34 15
Comunicacoes e Telecomunicacdes 16 3
Eletroeletronico 16 10
Energia 62 12
Farmacéutico 11 6
Industria da Construcdo 31 8
IndUstria Digital 13 6
Mineracédo 14 2
Quimica e Petroquimica 31 12
Servicos 47 6
Siderurgia e Metalurgia 23 10
Total 298 90

Fonte: Elaborada pelo autor.

Todas as 90 EICs com CoPs em atividade foram dades para participar da
pesquisa. A selecao final das empresas participaete como critério a disponibilidade real
de participacdo em funcdo de restricoes de sigiloomfidencialidade das informacdes
conforme informado pelas préprias empresas nosatantelefonicos realizados. Também
levou em consideracdo a existéncia de moderadassCoPs e a existéncia de P&D
formalmente definidos nas empresas, tendo em gistastas também seriam fontes de coleta
de dados.

A Tabela 3 apresenta as empresas que efetivanpantieiparam da amostra da
pesquisa, tendo seus nomes resguardados porasgidas mesmas com vistas ao sigilo e
confidencialidade de suas informacdes, o que fesgwado pela assinatura, por parte do
pesquisador, de um Termo de Confidencialidade dgufsa Académica.

Assim, do total de 90 empresas dos setores gueasacterizados como EICs e que
tém CoPs em atividade dentre as 500 melhores dadx2012), 10 empresas constituem a
amostra final desta pesquisa, sendo 2 empresastaofsitoindustria, 1 do Eletroeletronico,
2 da Industria da Construcao, 3 da Industria Digitd da Quimica e Petroquimica. Note-se
gue, nesta pesquisa, de fato estdo representadios 51 setores tipicamente caracterizados
como EICs. Essa amostra configura uma pesquisdléstndas EICs brasileiras com CoPs em
atividade entre as 500 melhores empresas do pais.

Os setores Energia, Farmacéutico, Mineracdo, @eryviSiderurgia e Metalurgia e

Comunicac0bes e Telecomunicag¢des nao estao re@dssmta pesquisa, assim como todas as
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empresas dos setores com representantes, mas gsBmtps na pesquisa em vista de sua
negativa em participar.

Tabela 3 — Populacdo e amostra da pesquisa

Numero de Empresas
Setores da Economia com EICs Empresas com Participan;es da
CoPs por Setor Pesquisa
(populacéo) (amostra)
Autoindustria 15 AUTO-1 e AUTO-2
Comunicacoes e Telecomunicacdes 3 -
Eletroeletronico 10 ELETRO-1
Energia 12 -
Farmacéutico 6 -
IndUstria da Construcdo 8 CONST-1 e CONST-2
Industrial Digital 6 IDIG-1, IDIG-2 e IDIG-3
Mineracdo 2 -
Quimica e Petroquimica 12 QUIM-1 e QUIM-2
Servicos 6 -
Siderurgia e Metalurgia 10 -
Total 90 (100%) 10 (11 %)

Fonte: Elaborada pelo autor.

Em relacédo aos tipos de EICs pesquisadas, a Talsgaesenta esta distribuicdo em
relagdo a amostra.

Tabela 4 — Empresas da amostra pesquisada por tige EICs

Tipos de EICs N° de empresas %
KIBS 7 70%
t-KIBS 3 30%
Total 10 100%

Fonte: Elaborada pelo autor.

O Quadro 8 mostra as empresas pesquisadas comespastivas CoPs, indicando o
ano de criacdo e o numero de participantes por CoP.

Quadro 8 — Empresas pesquisadas e suas Cofntina)

EICs , . Ano de Numero de
: Comunidades de Pratica o -
Pesquisadas Criacao Participantes
AUTO-1 |Exceléncia Empresarial da Engenharia 2011 100
Subtotal 1 Media =2 100
anos
AUTO-2 |Implement Lead Time Reduction 2008 7
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Quadro 8 — Empresas pesquisadas e suas Cofgontinuagéo)

EICs . » Ano de Numero de
. Comunidades de Pratica S -
Pesquisadas Criac&o Participantes
Develop and Implement Road Approval Procelss 2008 7
Improve Functional & Field Test Management 2008 11
Develop Verification & Validation Process & 2008 11
Road Map
Implement Routing and Clipping Developm 2008 7
Process
Disseminate and Engage Advances Engine 2008 6
Within Product
Create a StandartlVay to Release Articulat 2008 6
CAD Modules
Evaluate and Present Benefits by Using EBD
2008 9
Control Area
Investigate Vehicle Performance Simmulat 2008 6
for High Altitude Application
Improve Platform Management and Dissemi 2008 7
Within Group Truck Technology
Integrate. Design Support Are to Veh 2008 6
Engineering
Subtotal 11 Média =5 83
anos
Administracao de Contratos 2001 534
Barragens e Usinas 2001 470
Comunicacao 2012 108
EdificacGes 2006 163
Empreendimentos Imobiliarios 2009 398
Engenharia Ambiental 2011 278
CONST-1 [Equipamentos 2002 434
Infraestrutura Maritima 2004 395
Rodovias 2005 377
Sistemas de Engenharia 2006 925
Suprimentos e Logistica 2010 599
Sustentabilidade 2009 953
Transporte sobre Trilhos 2003 448
Subtotal 13 Media =8 6.082
anos
Centro de Competéncia de Gerenciamento
CONST-2 2001 140
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EICs . o Ano de Numero de
; Comunidades de Pratica L .
Pesquisadas Criacao Participantes
Centro de Competéncia de Engenharia
2003 560
PMO - Planejamento Fisico 2003 50
Mecénica 2003 53
T
Subtotal 4 Média = 11,9 703
anos
ELETRO-1 |Technoweb 2002 150
Subtotal 1 Media = 10 150
anos
Business Analyst 2009 102
Oracle Apps 2009 32
Microsoft 2009 66
Testing 2009 10
Project Management 2009 26
Java 2009 34
Métodos Ageis 2009 54
Business Intelligence 2009 9
Runners 2009 8
SOA 2009 47
IDIG-1  [jT Sec — Information Security 2009 8
WISE — Women in Search of Excellence 2009 12
PRIDE —Partnership for Respect of Individua
) . 2009 4
in the Environment
True Ability 2009 4
WCT — Winning Culture Team 2009 7
CSR — Corporate Social Responsability 2009 8
Toastmasters 2009 6
GenNext 2009 18
Subtotal 18 Media =3 455
anos
IDIG-2 Java 2011 81
Subtotal 1 Média = 3 81
anos
AR Comercial 2011 46
AR Servigos 2011 50
By You 2011 70
IDIG-3 . .
Controladoria e Financas 2012 44
Desenvolvimento 2012 63
Gestao do Conhecimento 2012 107




Quadro 8 — Empresas pesquisadas e suas Cofg@nclusao)

126

EICs . » Ano de Numero de
. Comunidades de Pratica S .
Pesquisadas Criacao Participantes
Grupo de Estudos 2012 39
HCT 2011 147
Marketing e Inteligéncia de Mercado 2011 121
PE 2012 57
Recursos Humanos 2011 115
Tecnologia 2012 100
Subtotal 12 Media = 1,5 959
anos
Qualidade e Produtividade 2011 190
Eficiéncia Energética 2012 25
Engenharia de Processos PP 2011 38
Engenharia de Projetos 2012 50
QUIM-1 Metalocenos de Médio e Longo Prazos 2012 24
Pessoas e Organizacdo 2011 55
Plataforma de Colaboragéo 2010 405
Strategic Intelligence 2012 22
Sustentabilidade 2012 53
Tecnologia Eteno Verde 2011 23
Subtotal 10 Media = 2,5 885
anos
QUIM-2 Gerenciamento de Projetos de TIC 2009 500
Subtotal 1 Média =3 500
anos
Total 72 Media =3 9.998
anos

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesqussaitile.

A Tabela 5 apresenta os estratos da amostra padque que permitem analises
posteriores a titulo de estudos futuros sobre @tosfde CoPs na CA em EICs para cada um

dos estratos definidos.
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Tabela 5 — Estratos das CoPs Pesquisadas

Estratos No° %
Publicas 581 5,81
1 Tipos de Empresas Privadas 9.417 94,19
Total 9.998 100
Espontéaneas 1.995 19,95
2 Natureza das CoPs Institucionalizadas 8.003 80,05
Total 9.998 100
Presenciais 83 0,83
3 Tipos das CoPs Virtuais 9.112 91,14
Mistas 803 8,03
Total 9.998 100

Fonte: Elaborada pelo autor.

Note-se que foram pesquisadas 10 EICs, abran@h@oPs com 9.998 participantes.
A Tabela 10 mostra o numero de questionarios easiadrespondidos por CoP, indicando
um percentual de 11,04% de respostas. Esse pextsignificativo de respostas em parte é
justificado pelo relacionamento profissional do qpesador, que participa ativamente na
comunidade académica e empresarial como consuftoengpresas e lider de entidades
relacionadas a gestdo empresarial e GC em amaionad

Para a determinacdo da amostra minima necessaia apaalidade externa da
pesquisa, o0 primeiro passo é a estratificacdo daulpgdo (MALHOTRA, 2012). A
estratificacdo foi efetuada pela identificacdo dasacteristicas relevantes (COOPER,;
SCHINDLER, 2011; HAIR JRet al.,2009).

Em relacdo ao tamanho da amostra de pesquisa, ramadodelagem de Equacbes
Estruturais (MEE) requer uma amostra maior com@aeadutras técnicas multivariadas, em
virtude de alguns dos algoritmos estatisticos usads programas computacionais ndo serem
confiaveis com amostras pequenas. Além disso, alguonsideracdes que afetam o tamanho
exigido para a amostra em MEE devem ser observatdse elas: (1) a distribuicdo
multivariada de dados; (2) a técnica de estima@m complexidade do modelo, quantidade
(volume) de dados perdidomigsing$; e (4) a variancia média de erro entre os indioesl
refletivos (HAIR JRet al, 2009).

Tendo em vista a utilizacdo da MEE no estudo enaptexidade dos modelos, Kline
(2010) sugere que a amostra deve ser compostddpaa®os ou mais. A semelhanca de Hair
Jr. et al. (2009), que sugerem, quando da utilizacdo da téctéc estimacdo de méxima
verossimilhanga, o procedimento de estimacao nwarsum em MEE, amostras entre 150 e
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400 casos sdo mais adequados, sendo 200 o recatoendsa vez que estabelecem uma base
sélida para a estimacao. Hair &t. al. (2009) comentam que ao estipular o tamanho da
amostra, deve-se levar em conta uma estimativaoem tle 10% de casos que deverao ser
excluidos nos processos de dados perditss{ng$ e de observacdes atipicasitfiers).

No entanto, considerando-se a distribuicdo muitada, a medida que os dados se
desviam mais da suposicdo de normalidade multdaria propor¢cdo de respondentes em
relacdo a parametros precisa ser maior. Segundo Jdaet al. (2009), uma proporcéao
geralmente aceita para minimizar problemas com @svids da normalidade € de 15
respondentes para cada parametro estimado. Assimpteu por um tamanho amostral de
pelo menos 825 casos, considerando-se 15 casoscpdea parametro pesquisado e a
estimativa de 10% dados perdidos e observacdasaatifD resultado alcancado pela coleta
de dados, no entanto, de forma positiva, apreseffil casos validos, superando a
necessidade determinada para a normalidade midtiaar

Em relacéo a estratificacdo da populacédo de pesdoisusado um processo de duas
etapas para dividir a populacdo em estratos, pnodoizima amostra probabilistica em vez de
uma amostra por conveniéncia ou julgamento. A amagsin probabilistica baseia-se na
premissa de que cada elemento da populagdo-alta com uma probabilidade conhecida,
mas nao necessariamente igual, de ser seleciormmdauma amostra; se realizada de modo
adequado, a amostragem probabilistica assegura @queostra serd representativa e que o
erro associado a ela € conhecido (HAIR&Ral.,2005).

De acordo com as variaveis de estratificacdo, trates foram formados com base
nos seguintes critérios: (a) homogeneidade: osezltyn nos estratos devem ser similares ou
homogéneos; (b) heterogeneidade: os elementosanmeser diferentes ou heterogéneos entre
0S estratos; (c) parentesco: as variaveis de ifsaefio precisam ter relacdo com a
caracteristica de interesse; (d) amplitude: o narderestratos deve variar entre 2 e 6; e (e)
custo (MALHOTRA 2012; COOPER; SCHINDLER, 2011).

Um dos principais objetivos da amostragem estratifh € aumentar a precisdo sem
elevar o custo da pesquisa, ja que o meétodo ofedees vantagens. A variacdo de
amostragem é reduzida quando seguidos o0s critGgoea e 0S custos de amostragem
também podem ser reduzidos quando as variaveistidgificacdo sdo escolhidas de tal forma
gue sejam faceis de medir e aplicar. Entende-sedgueaaneira como foram conduzidos os
procedimentos e o rigor com as observacdes damicstpropostos, a amostra selecionada
retrata bem as caracteristicas da populacdo deuipascgendo validada em termos de

mensuragao tanto em termos de acuidade, como ensgweda estimativa. De acordo com
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Cooper e Schindler (2011), por acuidade entendeegau em que os vieses ficam de fora da
amostra. Precisdo de estimativa refere-se ao emtentb que nenhuma amostra vai
representar totalmente a sua populacdo em todaspextos, e espera-se que 0s descritores
numericos que descrevem as amostras sejam diferdat@opulacdo devido as flutuacbes
aleatorias inerentes ao processo de amostragemd@amostragem).

Ressalta-se que, nesta pesquisa, no tratamentoligggracom dados perdidos, foi
utilizada a abordagem de caso completo que, seddanidr.et al. (2009), computa somente
os valores de casos completos, ou seja, sem daddislgs. Nesta pesquisa ndo houve dados
perdidos tendo em vista que o questionério elaloond@d permitia aos respondentes avancar
nas questdes do questionario sem o completo preesicto das respostas as questbes
antecedentes.

A Tabela 5 apresenta o resultado siavey por estrato. Dessa forma foi possivel
analisar os resultados da distribuicdo de respaesieda survey comparativamente a
distribuicBo das CoPs nos estratos definidos, woafido-se assim a forga estatistica da
pesquisa, demonstrando a cobertura estatisticasti@os, cumprindo o exigido por Hair Jr.
et al. (2009) para a abordagem das equacfes estrutucgietérios de proporcionalidade

dos estratos.

3.3.5 Operacionalizagéo dos Construtos

Considerando-se que o instrumento de pesquisa ager@as um formulario com um
conjunto de questdes, esse foi elaborado como emanfenta de coleta de dados com a
funcdo de mensuracdo. Assim, o instrumento deacdietdados compde-se de variaveis que
sdo embasadas em conceitos que podem ser opelaeidos Isso consiste em dar as
variaveis um sentido observavel, que permita opmmatizar e medir (TRIVINOS, 2009).
Variaveis sdo os itens reais que sao medidos piorageeum levantamento, de observacdes ou
por algum outro instrumento de medi¢céo (HAIR dRal, 2009).

O instrumento € visto como uma técnica estrutudedeoleta de dados e consiste em
um agrupamento de perguntas que devem ser respsnpéo entrevistado ou como um
conjunto de frases assertivas que devem ser aaalf@lo entrevistado, indicando o seu grau
de concordancia ou discordancia segundo sua pacé¢pALHOTRA, 2012).

A operacionalizacdo do instrumento deu-se a paeirvariaveis ou indicadores
intrinsecos aos construtos selecionados na pesqdefaidos por escalas, de forma

estruturada e na ordem estabelecida pelo pesquigsdes construtos sdo variaveis nao
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observaveis, isto é, varidveis que ndao podem sdiadas diretamente, aqui denominadas de
variaveis latentes, e que sdo representadas pordaeiariaveis ou indicadores denominadas
de observaveis (HAIR JRt al, 2009).

O instrumento para a coleta dos dados foi um quesio estruturado com 44
questbes fechadas, excetuando-se 10 questdes detegancdo dos respondentes.
O instrumento € formado por 6 secfes, sendo 1 sdEddentificacdo do respondente e 5
secdes com as questdes dos construtos do modetmied

As questdes relativas a caracterizacdo dos resptmsdoram obtidas das propostas
por Verburg e Andriessen (2006), Scarso, Bolisaaévador (2009) e Kerno Jr. e Mace
(2010), além de sugestdes dos dez juizes doutareefgtuaram a validacdo qualitativa do

questionario de pesquisa, conforme detalhado adesintetizadas no Quadro 9.

Quadro 9 — Questdes de caracteriza¢do dos respontEsn
Questdes de Caracterizacao Significado
Nome da empresa:

Tipo de empresa: - Pgbhca
[ Privada
Tempo de empresa:
[1 Diretoria
Nivel do cargo que ocupa: - Gferenma
[J Técnico

[J Operacional

Comunidade que participa:

[J Espontanea

Natureza da comunidade;: . .
[ Institucionalizada

[J Presencial
Tipo de comunidade: [ Virtual

0 Mista
Tempo na comunidade:
Idade:

) [J Masculino

Sexo: .

[J Feminino

[ Graduacao

[J MBA/Especializacao
[J Mestrado

[J Doutorado

Escolaridade:

Fonte: Elaborado pelo autor.

Vale a pena destacar que a expressdo “comunidaelepralica’ teve que ser
substituida por “comunidades de conhecimento” daes empresas pesquisadas (CONST-1
e QUIM-1) e por “Times de OD (rganizational Developmenpara uma empresa (AUTO-
2), 0 que denota que algumas empresas tém aboslegecificas para a pratica de gestao de
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CoPs, inclusive com nomenclaturas diferentes, ceenpode também comprovar em estudos
empiricos referenciados nesta pesquisa (LIMA; MEINW®12011).

Construtos sdo fatores inobservaveis ou latentes sgio representados por uma
variavel estatistica que considere multiplas vaiglogica e matematicamente reunidas para
representar um construto (HAIR J&.al, 2009). Os construtos exégenos investigados nesta
pesquisa sdo a Aquisicdo de Conhecimento (AQ),fkgjdo de Conhecimento (AS)
Transformacédo de Conhecimento (TR), Aplicacdo deh€oimento (AP) e CA Potencial
(CAp). Exégeno significa dependente de variavedependentes que foram objeto do
questionario. Esses construtos sdo determinadogapares fora do modelo. O construto
endogeno investigado € CA Realizada (CAr). Endogsigaifica dependente de outros
construtos (HAIR JRet al, 2009).

3.3.6 Escalas do Questionario de Pesquisa

Para a determinacdo da escala da pesquisa fordisadna 32 artigos que utilizaram
surveypara avaliar questdes relativas as dimensdes dd@4ve uma leve predominancia de
artigos que utilizaram escalas de Likert (LIKER®Y32) com 7 pontos em relag&o aos artigos
gue utilizaram o mesmo tipo de escala com 5 por@esiforme orientam Cox (1980) e
Wakita, Ueshima e Noguchi (2012), nesses casodiéanfa a adocdo de uma escala que seja
mais representativa dos esfor¢cos dos pesquisadoresmpo de estudos. Como apenas a
pesquisa de Cadiet al. (2009) analisa o desenvolvimento e validacdo dela&scde
mensuracado da CA relacionadas a experiéncias cds, @cesse artigo adota uma escala com
7 pontos, no questionario darveydesta tese também foi utilizada uma escala deatLdlosn
7 pontos.

A escala de Likert € uma escala de classificacAmBwia, consistindo em afirmacdes
que expressem atitudes favoraveis ou desfavoréweiselacdo ao objeto de interesse. Pode-
se solicitar ao respondente que concorde ou disaad afirmacgdes, atribuindo depois a cada
resposta uma classificagcdo numérica para refletigsau de favorecimento de atitude, e esses
nameros podem ser somados para mensurar as atitladesespondentes (COOPER;
SCHINDLER, 2011). No questionério foi utilizada ummesma atribuicdo de expressdo das
escalas para todas as questdes. Foi utilizada lea@@ do nivel de envolvimento do
respondente nas questdes no qual 1 representaofBistotalmente”, 2 “Discordo muito”, 3
“Discordo pouco”, 4 “Nao concordo nem discordo”,“Goncordo pouco”, 6 “Concordo

muito” e 7 “Concordo totalmente”.
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3.3.7 Validacao Qualitativa do Questionario de Pesiiga

A pesquisa seguiu um método de desenvolvimentdimaneento baseado em dois
estagios. No primeiro estagio foram estabelecidatefinicbes precisas e os itens de medicao
a partir dos fundamentos teéricos, ligando as gaestle pesquisa aos construtos, numa
tentativa de indicar a validade e a confiabilidddeinstrumento para o fim a que se destina.
Nesse caso, a validade do construto trata do quamtcconjunto de variaveis medidas
realmente representa um construto latente tedtieoag variaveis sao planejadas para medir
(HAIR JR. et al, 2009). No segundo estégio, as medidas foramacdis a partir dos dados
obtidos na aplicacdo da pesqusssveycom os dados da amostra, coletados com as questdes
e com o0 método de medicéo desenvolvido no estagiali

O processo de desenvolvimento do instrumento cogimd estagio se realizou em trés
etapas: (1) criacdo dos itens de pesquisa quentiddavalidade do conteudo, desenvolvidos a
partir de estudos consolidados sobre o tema focam quais € avaliada a compatibilidade
das questbes com os construtos a fim de seremdasitpotenciais ambiguidades; (2)
desenvolvimento da escala que visa assegurardadalido construto e a cobertura dos itens
gue de fato estdo ligados a ele, bem como a validatvergente das questbes com o
construto e mais a validade discriminante entreoostrutos; e (3) testes do instrumento para
avaliacdo das questOes e ainda a existéncia decmoteambiguidades existentes (MOORE;
BENBASAT, 1991).

Na fase de elaboracdo das questbes que atendentoassutos da pesquisa,
inicialmente foi desenvolvido um conjunto de questéomo base de um questionario final.
Esse primeiro estudo como instrumento de coletalatbs foi desenvolvido a partir de
extensa revisao de livros, teses e artigos acadéndas areas de GC, AO, CoPs e CA, cujos
objetivos envolviam direta ou indiretamente a measio dos efeitos de CoPs na CA em
EICs.

A traducdo das questbes dos blocos de Aquisicasimiacédo, Transformagéo e
Aplicacdo de conhecimentos foi feita de maneireeliw adaptadas ao contexto da pesquisa,
que é focada em atividades tipicas dos processBs €m EICs. Isso porque os estudos
existentes e utilizados como referéncia tratamefiesos das CoPs na CA em EICs, como se
viu na fundamentacéo tedrica e na justificativardbalho.

Assim, adequacBes nominais e conceituais foranasfgitara que o instrumento
pudesse ser replicado com adaptacdo contextuabp@aidade das EICs. Tudo isso porque

as questdes dos modelos originais sdo relativansantdes e diretas, ndo ensejando critérios
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de conversdo como a da técnica de traducao re{l2liseON; MADDEN; FIRTLE, 1995),
face ao uso de termos e significados bem contéxadlmls na lingua portuguesa e nos
contextos académicos e empresariais.

Para a fase da avaliacdo das variaveis que avabagfeitos das CoPs, a escolha das
questbes se baseou na maior frequéncia de citag@dvios, teses e artigos revisados e a
disponibilidade dos mesmos em fontes secundarimagjudstdes selecionadas foram as mais
comumente utilizadas para a investigacdo de seuwegsos de funcionamento e as que mais
comumente apareceram na literatura académica erciainespecializada e sao as bases de
gualquer resultado esperado pelas empresas nasGpRs atuam.

O questionario, dessa forma, foi composto inicialtegpor 49 variaveis e finalizado
com 44 variaveis, a partir da pesquisa qualitadivagrau de convergéncia entre juizes, sendo
todas medidas subjetivamente pela percepcdo dpsndsntes e ligadas aos construtos. O
instrumento finalizado com as questdes de cadatrabmse com as definicbes usadas esta
apresentado no Apéndice A. Esse instrumento foia@oli em website especificamente
desenvolvido para esta pesquisa via internet. Oasambento conceitual que subsidiou a
elaboracéo das questdes dos construtos é apresactagéndice B.

Para a fase da avaliacdo das questfes que formaonssutos, além das traducdes
das questbes na forma direta e sem traducédo revensaior cuidado ensejou a ligacdo delas
com 0s respectivos construtos. Essa ligacao diertesa potenciais ambiguidades na relacao
das questbes com o0s respectivos construtos e iest@ntente relacionada com a qualidade
nominal das questdes.

A qualidade das questdes pode se constituir nublgama para os pesquisadores, pois
sua ambiguidade pode induzir o respondente a fatsgoretacdo da sua real intencao de
medicdo. Dessa forma, a utilizacdo das medida®eecgéncia pelo julgamento qualitativo
por juizes pode ser um meétodo de assegurar a boidkale da questdo em relagdo ao que de
fato ela pretende medir, assegurando a validadgalinda questdo relacionada ao seu
construto, evitando-se assim o julgamento intrinsg@s respondentes, 0 que pode causar
baixa validade interna do instrumento de pesquasanalise estatistica final (PERREAULT
JR.; LEIGHT, 1989).

3.3.8 Validacao do Instrumento

A validacédo do questionario compreende a validadéade, também denominada de

validade de contetdo ou validade nominal. A vakddd face foi feita a partir da avaliacao
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por especialistas doutores na area do tema destmipa. Foram enviados 0s questionarios
com as variaveis para serem apreciadas por deprdeugspecialistas na area do tema da
pesquisa e assim foram coletadas informacdes ddtdhde uma série de melhorias sugeridas
e implementadas visando a obtencdo de um instrome@atpesquisa mais claro e com
guestbes de fato alinhadas aos construtos. E, apdEs gestores com vivéncia pratica na area
de atuacdo que se valem de CoPs em EICs, buscefidamento e sugestdes com a
aproximacado dos termos utilizados a uma linguagens pratica e familiar as empresas do
setor. Essa etapa se deu de outubro a novembi@l@e 2

A validacdo de conteddo ou de face foi aprofundpdto método de juizes,
académicos e praticos (MALHOTRA, 2012, p. 231).eGs@todo “visa submeter a escala ao
julgamento deexpertspara que possam julgar a pertinéncia ou nao de afunacao para a
medicao especifica que se pretende efetuar” (MAT,TAR 2, p. 34).

No estagio seguinte ao da validacdo do contelud® pasmalidade dos construtos, as
questdes do instrumento foram submetidas a apé&cigulgamento por juizes, seguindo o
meétodo de Perreault Jr. e Leight (1989), que atestapacidade de relacionar as variaveis
com os construtos, avaliando o alinhamento e visadbtencdo da confiabilidade no
tratamento qualitativo das questdes que pretendesstigar 0s construtos. ISso porque a
validade de face ou de conteudo é subjetiva e Zeswtda como insuficiente para conferir a
validade necessaria aos construtos abordados. Nasseuma elevada confiabilidade indica
a consisténcia interna, o que significa que todawmedidas consistentemente representam um
mesmo construto latente (HAIR J&.al, 2009).

O método de validagdo qualitativa dos construtdizado solicitou aos juizes que
relacionassem cada questdo com o construto quadestem que melhor se adequasse a
questdo. A avaliacdo da capacidade de relaciovariavel com o construto confere uma
pontuacdo como uma nota que varia de 0 a 1. O Yaiatica a concordancia perfeita entre os
julgamentos entre juizes. Valores superiores (g@4censiderados aceitaveis como niveis de
concordancia convergente (STRATMAN; ROTH, 2002; MADTRA, 2012, p. 231).

O meétodo usado estabeleceu uma tentativa de psopedicdo de forma confiavel na
validacdo interna dos construtos, evitando potengm@oblemas de unidimensionalidade
desses construtos (STRATMAN; ROTH, 2002). Tratadeeconjunto de variaveis que se
relacionam a apenas um construto latente inerestteg, as varidveis indicadoras carregam
suas cargas sobre apenas um construto e os indisa@on apenas um conceito em comum
(HAIR JR.et al, 2009).
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Esse método visa assegurar maior confiabilidaggnatdo instrumento, antes mesmo
de sua aplicacdo, o que evita problemas posteridaeyvalidacdo da confiabilidade da
pesquisa obtida pela analise do Alfa de Cronbach, gm pesquisas sociais, admite como
validas as medicdes acima de 0,70. Essa medidanfialmlidade, que varia de 0 a 1, tem nos
valores de 0,6 a 0,7 considerados seus limitesiondés de aceitabilidade (HAIR JRit al,
2009). Kline (2010, p. 59) sugere que, embora néste uma regra de ouro para a
determinacdo dos melhores coeficientes, pode-stamgalores proximos a 0,9 como sendo
excelentes, valores proximo a 0,8 com sendo muwits e valores proximos a 0,7 com sendo
adequados.

O método trata de avaliar qudo bem as medicfeseogem a partir da qualidade dos
julgamentos pelos juizes (PERREAULT JR.; LEIGHT89P Discordancias qualitativas
entre a avaliacao pelos juizes podem sinalizar@nuds de compreenséo da questdo, uma vez
que o esquema de classificacdo das questbes poalalsiguo, apesar das escalas de medigéo
serem nominais. Para tanto, nesse método, o porpagso é a estimacao da confiabilidade a
partir dos julgamentos das questdes ligadas aadratws pelos juizes.

O teste empirico do instrumento € feito para asaegque as escalas tém as
caracteristicas necessarias para a formulacdo adieglas relacdes propostas nos estudos que
sustentam as teorias em teste (STRATMAN; ROTH, 20@20 porque a confiabilidade do
construto deve ser estabelecida a partir da cénsistinterna das variaveis que sédo utilizadas
para medi-lo, e essa validade das questdes devestdelecida antes que a validade do
construto possa ser avaliada estatisticamente (HRIRt al, 2009).

A constatacdo na primeira avaliacdo dessa fasdef@ue havia muita ambiguidade
nas questdes relacionadas aos construtos, eviddocigue as perguntas estavam muito
genéricas e pouco ligadas ao que elas de fatongiate medir, sendo que as médias
resultaram em um grau de convergéncia na orderb%e Gonforme mostrado na Tabela 6. A
partir dessa percepcdo foram refeitas as questiesagresentaram maior divergéncia
constatada na primeira avaliacdo qualitativa, naigdo um segundo questionario.

Tabela 6 — Resultado da primeira pesquisa qualitata do grau de convergéncia entre juizes

Construto 1 Construto 2 Construto 3 Construto 4 Construto 5
Construtos  Aquisicdo de Assimilacdo de Transformacdo Aplicacdo de Capacidade
Conhecimento Conhecimento de Conhecimento Conhecimento Absortiva

51% 53% 66% 55% 100%

Grau de
Convergéncia
Fonte: Elaborada pelo autor.
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A segunda avaliacéo foi feita por 9 dos mesmosiflZ@$ que avaliaram o instrumento
na primeira rodada, e as médias apontaram um myaarde convergéncia dos construtos, na
ordem de 81%, como se pode ver na Tabela 7.

No presente estudo, no qual sdo avaliados os otwstro valor da convergéncia
deveria ser de pelo menos 0,62 para que a condiadbd estimada para a amostra fosse de
pelo menos 0,70, pois, como se viu, esse serianommipara os estudos sociais. Esse teste
propicia uma razoavel indicacdo da adequacao ddadal discriminante (HAIR JRet al,
2009).

Tabela 7 — Resultado da segunda pesquisa qualitadivlo grau de convergéncia entre juizes

Construto 1 Construto 2 Construto 3 Construto 4  Construto 5
Construtos  Aquisicdo de Assimilacdo de Transformacdo Aplicacdo de Capacidade
Conhecimento Conhecimento de Conhecimento Conhecimento Absortiva

70% 72% 84% 79% 100%

Grau de
Convergéncia
Fonte: Elaborada pelo autor.

Tendo em vista que o pesquisador almejava umaatninfiade projetada ainda mais
alta, em especial para os construtos 1 e 2, fozagia uma terceira modificacdo nos itens do
instrumento com a reformulacéo das questdes visarediworar a capacidade de interpretacao
pelos respondentes. Podia, assim, aumentar o gdadalidade convergente, isto €, melhorar
a capacidade de validade e unidimensionalidade.

Na terceira avaliagdo de pesquisa da confiabilidedikdade e unidimensionalidade
qualitativa do instrumento de pesquisa, analisamarmesmos 9 juizes que participaram da
segunda etapa. Com isso os dados de validade gemterindicaram um percentual médio de
92,4% entre os construtos, o que da uma estimagaordiabilidade na ordem de 92% para a
amostra final.

A Tabela 8 ilustra os dados obtidos na terceirdiap&o da pesquisa qualitativa com

juizes para avaliacdo do grau de convergénciarpétodo de Perreault Jr. e Leight (1989).

Tabela 8 — Resultado da terceira pesquisa qualitath do grau de convergéncia entre juizes

Construto 1 Construto 2 Construto 3 Construto 4 Construto 5
Construtos  Aquisicdo de Assimilacdo de Transformacdo Aplicacdo de Capacidade
Conhecimento Conhecimento de ConhecimentoConhecimento Absortiva

83% 93% 93% 93% 100%

Grau de
Convergéncia
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Para melhor qualificar os indices obtidos, a Tabglamostra os valores de
convergéncia obtidos individualmente para cadat§oeda primeira versao do questionario.
Como se pode ver, os construtos identificados ossltos indices de convergéncia, acima
do minimo necessario preconizado por Perreaudt Lleight (1989).

Observa-se também que somente a questdo n° 7 abtevedice de convergéncia
baixo. Essa questdo também foi alterada e ajustateéa da elaboracdo do instrumento para o

pré-teste.

Tabela 9 — Resultado final da pesquisa do grau demvergéncia entre juizegcontinua)
Percentual total do

Construtos Questbes % de concordancia bl
oco do construto
1 78%
2 100%
Construto 1 3 67%
Aquisicdo de 4 100% 83%
Conhecimento 5 100%
6 89%
7 44%
8 89%
9 67%
10 100%
11 100%
12 100%
13 89%
Construto 2 14 100%

.. ~ 0,
ASS|m|Ia_gao de 89% 93%
Conhecimento

=
(&)

16 89%
17 89%
18 100%
19 89%
20 100%
21 89%
22 89%
23 100%

Construto 3 o
Transformagéo de 100% 93%

N
N

Conhecimento gg ggzﬁ
27 89%
28 78%
29 100%
30 100%
31 100%
32 100%

Construto 4 gi f(?(;’g;) 93%

Aplicacdo de

Conhecimento 35 100%
36 100%
37 89%
38 89%
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Tabela 9 — Resultado final da pesquisa do grau demvergéncia entre juizegconclusaq
Percentual total do

Construtos Questbes % de concordancia bl
oco do construto
39 100%
40 100%
41 100%
42 100%
43 100%
44 100%
C_onstruto 5 . 45 100% 100%
Capacidade Absortiva 46 100%
47 100%
48 100%
49 100%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Em todos os testes feitos com os juizes, os itmasit dispostos aleatoriamente com o
objetivo do respondente ndo identificar o constrpéda sua sequéncia logica nem por
eventual conexéo sequenciada, evitando-se asstiarteinosidade nos resultados.

O estagio seguinte da elaboracdo do instrumenteedpeito ao estudo piloto efetuado

apos o refinamento final das questdes.

3.3.9 Refinamento Final das Questdes para o Instruanto Final

Seguindo o modelo do método proposto na Figurpds a avaliacdo do resultado da
terceira pesquisa qualitativa com os juizes paevaiacdo do grau de convergéncia, as
guestdes foram novamente revisadas. Um pequende djois efetuado na tentativa de
melhorar o ponto com baixa convergéncia identificad questdo 7, que ficou com média
abaixo de 70%. As questdes 9 e 38 foram desmenshpmilasugestdo dos juizes avaliadores
com vistas a explicar melhor os resultados alcag;g#las empresas por decorréncia da
aplicacdo de conhecimentos. Também foram realocattpsmas questdes relativas ao
construto da CA e seus resultados. Por esses maptovanumero total de questdes do
questionario passou de 49 para 44.

Essa etapa deu-se em novembro de 2012. Depoididamento do instrumento, foi
gerada uma nova versdo do questionario e a patar fdi desenvolvido avebsitee o
software de coleta dos dados correspondente para o envibinkke de acesso para 0s

respondentes realizarem a pesquisa via internet.
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3.3.10 Pré-teste do Questionario de Pesquisa

Para avaliar o conjunto de questdes refinadasua @@mpreenséo, foi feito um pré-
teste com respondentes que atuam em EICs com exdsiicas semelhantes as do tipo de
empresas estudadas.

A aplicagdo do instrumento em uma pequena amostrarespondentes com
caracteristicas semelhantes as da populacao-aleooteobjetivo de identificar e eliminar
problemas potenciais, fixar a duracdo e proporcionaa adequacao do instrumento (HAIR
JR.et al.,2009; MALHOTRA, 2012).

Essa etapa avalia se as questbesudeeysao claras e objetivas o suficiente para que
0os respondentes tenham o entendimento correto dotase estda questionando com o
instrumento elaborado com os termos utilizados abrmente no dia a dia dos respondentes.
Foram testadas as questdes e 0 poder autoexpickivada uma delas por 5 profissionais
mestres e doutores experientes e atuantes em BIGsbjetivo desta etapa foi corrigir
eventuais deficiéncias no instrumento de coletdadis. A auséncia de duvidas e potenciais
ambiguidades na compreensdo das questdes nesssufgse que o instrumento esta em
condicOes de ser levado para um teste piloto.

Essa etapa deu-se em dezembro de 2012. Os proltemstatados foram corrigidos
com pequenas alteracbes de estilo na redacdo tsajde palavras a terminologia das
empresas estudadas para facilitar o melhor entemdimdas questbes. A partir dessas
observacdes foram feitas poucas mudancas nas gsessando a adequacao do instrumento

para a correta interpretacéo pelos respondentes.

3.3.11 Estudo Piloto do Questionario de Pesquisa

Nessa etapa, considera-se que o instrumento estfuaab para ser aplicado para a
amostra a partir da validade convergente dos estdd® juizes advindo do primeiro estagio,
bem como dos ajustes feitos apos o pré-teste.

Seguindo as recomendacdes de Schonlau, FrickeEliott (2002), foi desenvolvido
um website bilingue em portugués e inglés especifico paraesquisa e enviados 650
guestionariosg-mail comlink de acesso) para serem respondidos por professatanos de
doutorado, mestrado e MBAs com temas afins a pesaiipor profissionais de EICs com
caracteristicas semelhantes as estudadas. Esteopsgdecionado para o estudo piloto tem as

mesmas caracteristicas do publico-alvo final dguyiea.
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A versdao em inglés se destinou aos membros da @ofhmghresa ELETRO-1, pois
estdo distribuidos em 14 paises, além do Brasil.

Foram analisadas as questdes que apresentaranasiaeiggreenchimento e potenciais
ambiguidades ainda existentes nas questdssrday De maneira geral, os respondentes nao
apresentaram duvidas expressivas. O tempo mégicedachimento do instrumento foi de 20
minutos. O menor tempo de resposta foi de 6 mineimsnaior tempo foi de 44 minutos.

Essa etapa deu-se em dezembro de 2012 e o retorde 123 respondentes, o que

representou uma taxa de retorno de 19%.

3.3.12 Variaveis de Caracterizagéo

Para o presente estudo, a perspectiva é a avalilmgdoonstrutos operacionalizados
com as variaveis relacionadas as acdes de CoPpogeen gerar efeitos nas dimensdes da
CA.

Para a identificacdo correta e confirmacdo do sagmpesquisado foram feitas
inclusGes de variaveis de caracterizacao. Essastdpsevisaram coletar informacdes para a
caracterizagcdo do perfil dos respondentes da pEsqlem como o perfil das CoPs
investigadas.

A inclusdo de um bloco de dados de caracterizagaorespeito aos dados de
identificacdo dos respondentes, sem que isso iogligentificar individualmente cada
respondente, mas somente dados sociograficos detraymmmo se pode ver no questionario
apresentado no Apéndice A. As questbes de camatén dos respondentes estédo

apresentadas no Quadro 9.

3.4 PESQUISA QUALITATIVA CONFIRMATORIA

Finalmente, foi realizada nova pesquisa qualitatigacarater confirmatério, com o
intuito de ratificar e retificar as analises gesadaela survey aplicada e que ainda
demandavam esclarecimentos para justificar os teefd da pesquisa em relacdo a
confirmacéo ou refutacdo das premissas, pressigpestipoteses pesquisadas, permitindo um
entendimento profundo sobre porque isso ocorreadistma. Também foi relevante no
sentido de: (a) comprovar (ou nao) os conceitodisatis no referencial tedrico; (b)

confirmar os construtos de pesquisa identificado¥;validar a relevancia das questbes
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pesquisadas; (d) validar as premissas e pressspesttibelecidos para a definicdo da questao
de pesquisa, dos objetivos e das hipdteses pedgsisa

Nesse sentido, foram entrevistados 5 gestores/mdolers de CoPs e o gestor de
P&D de 5 das EICs estudadas (AUTO-1, CONST-1, D|G{%5-3 e ELETRO-1).

O questionario das entrevistas com as respectivast@es esta apresentado no
Apéndice C.

3.5 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada a partir da eghd do modelo proposto, cumprindo
os procedimentos recomendados pelas técnicasstastatj sendo aprofundadas a validacéo
externa da amostra, a validac&o interna do insintorge pesquisa e a avaliacdo das relacdes
entre os construtos a partir dos testes das redagsiteuturais, validando assim o modelo
tedrico e confirmando e/ou refutando as hipotesepasquisa, gerando conclusdes tedricas
desta pesquisa.

Inicialmente foram avaliados osutliers que poderiam distorcer as variancias e
covariancias entre variaveis (BAGOZZI, 1994) posqdrem padrdes de resposta muito
diferentes do conjunto total de respondentes (HAR et al, 2009). Com o teste de
padronizacdo de varidveis realizado cosofiwareestatisticcStatistical Package for Social
SciencegSPSS) foi possivel identificar e excluir valofesa do padrao normal da amostra.

A tarefa de exame dos dados é parte essenciallalqugr técnica multivariada de
dados. Devido ao poder analitico que proporcionampesquisador, € necessaria a garantia
que a estrutura estatistica e teorica seja sudtentiir Jr.et al. (2009) comentam que por
meio do exame dos dados, anterior a aplicacdo deaummais técnicas multivariadas, se
obtém uma compreenséo critica em relacéao as ststearasticas.

Para tanto, duas categorias de analise dos dadkos Isdo indicadas para uma correta
aplicacdo das técnicas de andlise multivariadagstudo de casos especificos, como é o caso
dos dados perdidos ou valores ausentes e adiliers e (2) estudos relacionados a
distribuicdo dos dados e relacionamentos entreawed, ou seja, andlises quanto a
normalidade, a multicolinearidade, a linearidada leomoscedasticidade dos dados (HAIR
JR.et al.,2009; KLINE, 2010).
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3.5.1 Caracterizagdo da Amostra

O total de questionarios obtidos, eliminados ossae observacdes atipicas, resultou

numa amostra de 1.104 respondentes e 921 quegi®malidos, como mostra a Tabela 10.

Tabela 10 — Perfil dos respondentes da pesquisa

Tempo Médio Cargo Género Escolaridade
Empresas n Idade
Empresa CoP D G T F M G MBA M D
AUTO-1 44 11 4 - 2 42 38 1331 15 16 10 3
AUTO-2 55 7 3 - 6 49 34 352 18 25 9 3
CONST-1 632 7 3 32 256 344 38 140 492 326 257 43 6
CONST-2 59 10 6 3 9 47 38 1544 27 26 6 -
ELETRO-1 66 10 3 - 14 52 35 1650 44 15 7 -
IDIG-1 53 8 2 - 2 51 34 1538 26 24 3 -
IDIG-2 43 6 1 1 1 41 30 439 36 5 1 1
IDIG-3 37 4 2 - 8 29 33 928 26 10 1 -
QUIM-1 63 8 1 - 8 55 34 1944 26 33 3 1
QUIM-2 52 12 4 2 9 41 43 1339 8 38 5 1
Total 1.104 8 3 38 315 751 36 24857 552 449 8815

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota-se que o perfil do respondente da pesquisaraeteriza como sendo homem de
36 anos, com graduacao, trabalhando em nivel ®td& anos na empresa e participando ha

3 anos em CoPs.

3.5.2 Andlise dos Nao Respondentes

Neste estudo foi adotada a abordagem de caso etmnpgue é o método para lidar
com dados perdidos que computa valores com basiaéos de somente casos completos, ou
seja, casos sem dados perdidos. Essa metodologi@naé conhecida como eliminacdo por
listagem (HAIR JRet al.,2009, p. 50).

Nesse sentido, no que trata das questfes relae®rasl varidveis dos construtos
investigados, avebsiteda pesquisa ndo permitia que o respondente awneas que cada
etapa de questionamentos estivesse completamemniguica, com todas as questdes
respondidas. Cada questdo permitia somente umastaspevitando esquecimentos no
preenchimento. Assim, ndo houve dados perdidoss(ng valuesna fase das questdes que

investigavam os construtos do estudo (HAIR&Rl, 2009).
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No entanto, podem ter havido abandonos de preerald® sem o respondente ter
completado o preenchimento do formulério por faldasconexdo de internet, faltas de
energia elétrica ou até mesmo por opcao do respndentretanto, se isso ocorreu nao foi
possivel ser registrado, pois as respostas pamfaisforam registradas pelo sistema, que
omitia aquelasurvey ja que o processo se completava somente comeagiienento total do
instrumento.

Como respondentes, entdo, foram considerados apepgtes que responderam o
questionario completamente. Os questionarios fatemponibilizados pela internet e alguns
foram prontamente respondidos. Outros, somentew@passegunda ou terceira mensagem de
reforco enviada ao longo do periodo em que o quesio esteve disponivel para ser
respondido. Isso confirma as dificuldades de sevbtidas respostas em pesquisas, como
alegam Cooper e Schindler (2011) e Malhotra (2001IB).presente estudo os questionarios
ficaram disponibilizados para serem respondidogendo de 21/01/2013 a 10/03/2013.

O tempo médio de preenchimento foi sinalizado apaedente no inicio dsurvey
para que ele tivesse uma nocdo do tempo que ispedder com o preenchimento da
pesquisa. Esse tempo foi calculado a partir do eemmédio de todos os respondentes

anteriores e ficou na média de 16 minutos.

3.6 PREPARACAO DA BASE DE DADOS

Apos a finalizacdo da coleta, foi efetuada a agabada base de dados. A analise dos
dados é uma etapa anterior a da aplicacdo de umeisutécnicas de tratamento estatistico
de dados (HAIR JRet al, 2009). Essa analise diz respeito: (1) @aatliers (dados muito fora
da normalidade); e (2) aos estudos relacionadastidbdicdo dos dados e relacionamentos
entre as variaveis quanto a normalidade, multiealilmade, linearidade e homoscedasticidade

dos dados.

3.6.1 Tratamento Estatistico dos Dados

As andlises estatisticas deste trabalho foramzesils pelosoftware|lBM® SPS$
Statistics v. 21, IBM SPS$ Amos v. 21.0.0 e MS-EXCFLv. 14.0 (pacote MS-Offife
2010), de forma alternativa e em distintos momedtwante as varias etapas de avaliacao dos

dados coletados.
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A Tabela 11 mostra a estatistica-resumo dos dametados, apresentando para cada
construto pesquisado suas variaveis observadaspostra pesquisada com seus valores

minimo e maximo, meédia e desvio-padrao.

Tabela 11 — Estatistica-resumo dos dados coletadosntinua)

Construtos O\{Jig?;/::jsa: n Minimo Maximo Média E;j:/gg
V1 1.104 1 7 5,88 1,163

V2 1.104 1 7 5,78 1,023

S V3 1.104 1 7 5,30 1,464
Aquisicao Va4 1.104 1 7 5,97 1,098
V5 1.104 1 7 6,11 0,963

V6 1.104 1 7 6,30 0,863

V7 1.104 1 7 5,86 0,992

V8 1.104 1 7 5,80 1,249

V9 1.104 1 7 5,54 1,076

V10 1.104 1 7 5,91 1,033

V11 1.104 1 7 5,86 1,076

Assimilacdo V12 1.104 1 7 4,90 1,415
V13 1.104 1 7 5,70 1,018

V14 1.104 1 7 5,40 1,162

V15 1.104 1 7 5,29 1,201

V16 1.104 1 7 5,85 1,018

V17 1.104 1 7 5,86 1,026

V18 1.104 1 7 5,52 1,168

V19 1.104 1 7 5,79 1,102

Transformacéo V20 1.104 1 7 5,97 1,006
V21 1.104 1 7 5,60 1,128

V22 1.104 1 7 5,97 1,040

V23 1.104 1 7 5,80 1,202

V24 1.104 1 7 4 .83 1,536

V25 1.104 1 7 5,29 1,325

V26 1.104 1 7 5,12 1,379

V27 1.104 1 7 5,58 1,257

V28 1.104 1 7 5,82 1,069

V29 1.104 1 7 4,58 1,604

Aplicacéo V30 1.104 1 7 5,14 1,411
V31 1.104 1 7 5,01 1,374

V32 1.104 1 7 5,65 1,147

V33 1.104 1 7 5,70 1,074

V34 1.104 1 7 5,93 1,010

V35 1.104 1 7 5,58 1,270

V36 1.104 1 7 5,40 1,256

V37 1.104 1 7 6,03 0,932

CA Potencial V38 1.104 1 7 5,97 0,995
V39 1.104 1 7 5,99 0,931

V40 1.104 1 7 6,00 0,910

V41l 1.104 1 7 6,03 0,897

CA Realizada V42 1.104 1 7 5,98 0,965
V43 1.104 1 7 5,83 1,109
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Tabela 11 — Estatistica-resumo dos dados coletad@®nclusaqg

Variaveis - L . Desvio-
Construtos Observada: n Minimo Maximo Média padrio
V44 1.104 1 7 6,01 1,028

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.6.2 Avaliacéo do®utliers

Outliers sao informagdes do conjunto de dados que se mosgt@msistentes com o
restante dos dados da pesquisa e é importanteegune sstudados, pois pode haver distor¢cdes
decorrentes de sua utilizagdo no conjunto de dda@esquisa (HAIR JRt al, 2009).

Essas informacdes podem ser tanto benéficas quaobdematicas. Hair Jret al.
(2009) explicam que podem ocorrer quatro tiposnderinacoes com conteddo atipico: (1)
erro de procedimento; (2) resultado de um eventi@asdinario; (3) sem explicacdo légica; e
(4) combinacdes Unicas de valores entre variayeistrés primeiras podem ser verificadas
por meio de analises univariadas das distribuidéssrequéncias.

O procedimento adotado é o da abordagem de cas@latom pois, como ja
mencionado, foram considerados na amostra somasbs com 0s registros completos, tendo
em vista que, no preenchimento do instrumento t#acdas informacdes ligadas as variaveis
dos construtos estudados, o respondente ndo awaseavque todo o questionario estivesse
devidamente preenchido ou respondido, assim ewtandcorréncia de dados perdidos na
survey

Quanto aosutliers, esses sdo compreendidos como aquelas obsencagEgeam uma
magnitude suficientemente diferente das demaisredg@es, com escores muito diferentes
em comparacdo ao restante dos casos. O tipo denafdes que se refere a combinacdes
Gnicas de valores entre variaveis acontece quaada questdo se encontra na faixa de
variacdo esperada, mas no grupo de questbes aram@biverificada € pouco provavel de
ocorrer.

Hair Jr. et al. (2009) estabelecem que as observacdes atipicas padem
necessariamente ser categorizadas como benéficggoblematicas, devendo ser vistas
dentro do contexto de andlise e avaliadas pelos tip informagfes que possam conter. Essas
observacdes atipicas devem, entretanto, ser atedisaob perspectivas univariada e
multivariada com base no niumero de variaveis censiths.

Um caso pode ser considerado uma observacao atipigariada quando tem um

escore extremo em uma variavel e multivariada qudrddescores extremos em mais de uma
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variavel. Escores maiores do que trés desvios-pagiré modulo, em relacdo as médias ou
valores padronizados fora da amplitude |3| para cadidvel podem caracterizar uma
observacao atipica (HAIR JBt al, 2009).

Dessa forma, inicialmente cada variavel foi tramefida em escore padrao (Z scores)
permitindo que fosse ent&o eliminado o viés denterdas diferencas de escalas (FAVERO
et al.,, 2009), sendo excluidos todos o0s casos de variayaes apresentaram valores
padronizados fora da amplitude |3|, conforme recdar® Hair Jret al. (2009, p. 79) para
amostras maiores, como acorre no caso desta pasquis

Da analise univariada dos 1.104 casos observadas ftocalizados 180 valores
padronizados fora da amplitude |3|, que s&o asrgegwbservacoes: 2; 4; 13; 15; 16; 25; 28;
29; 34, 42; 43, 51, 52; 53; 65; 77; 78; 80; 83; 88; 97, 101; 105; 107, 111, 123; 124; 126;
132; 134; 135; 136; 137; 139; 142; 145; 150; 158};1166; 171; 181; 186; 187; 191; 197;
198; 206; 208; 219; 227; 229; 230; 238; 242; 242;253; 272; 288; 289; 302; 304; 305;
309; 314; 318; 321, 327; 332; 336, 338; 339; 333};371; 375; 383; 385; 389; 398; 399;
400; 408; 409; 412; 417; 420; 421; 428; 431; 4385;4438; 442; 444; 451; 465; 469; 474;
479; 484; 485; 489; 495; 500; 502; 510; 515; 518t;%526; 528; 557; 562; 570; 578; 583;
585; 586; 588; 592; 601; 604, 610; 611; 620; 628L;636; 642; 649; 651; 666; 669; 679;
680; 685; 686; 687; 691; 697; 698; 704; 711; 71M);7726; 729; 730; 743; 745; 746; 753;
765; 772; 774, 775; 781; 786; 812; 820; 845; 848);850; 851; 856; 866; 876; 946; 953;
955; 1.021; 1.028; 1.031; 1.033; 1.040; 1.043; 3;04048 e 1.050 relativos as variaveis V1,
V2; V4; V5; V6; V7; V9; V10; V11; V13; V14, V15; V&; V17; V18; V19; V20; V21, V22,
V23; V25; V27, V28; V32; V33; V34, V35; V36; V37; 38; V39; V40, V41; V42; V43;
V44,

A Tabela 12 apresenta os resultados da deteccambder/acdes atipicas univariadas.

Tabela 12 — Resultados de detectacdo de observacdiggica univariada (continua)

Variaveis Escores Z .
Construtos Observada n =3 >3 Toal % CasosOutliers
Vi 1.104 21 O 21 1,903; 53; 88; 97; 135; 186; 19252;

289; 314; 327; 371; 3 421; 444
510; 521; 601; 631; 649; 850
V2 1.104 12 O 12 1,09.35; 253; 288; 289; 314; 383; 3!
AQ 398; 399; 409; 442; 631
V3 1.104 0 O 0 0,00
V4 1.104 16 0 16 1,486; 83; 135; 289; 314; 389; 399; 4
442; 444; 465502; 570; 726; 78t
953
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Tabela 12 — Resultados de detectaco de observacdisica univariada (Continuacao)
Variaveis Escores Z

Construtos Observada n =3 >3 Toal % CasosOutliers

V5 1.104 27 0 27 2,48.32; 135; 139; 242; 272; 289; 3i
399; 408; 409; 433; 442; 479; 4!
570; 578; 601; 604; 610; 611; 6!
679; 726; 774; 781; 1.021; 1.050

V6 1.104 15 0 15 1,36124; 135; 289; 399; 409; 442; 4
557; 570; 601; 604; 651; 720; 7
1.021

Subtotal 6.624 91 0 91

V7 1.104 11 O 11 1,035; 187; 289; 318; 399; 409; 6!
687; 720; 726; 1.021

V8 1.104 33 0 33 2,9%5; 123; 126; 135; 145; 150; 1°
187; 219; 227; 229; 230; 289; 3l
336; 338; 353;385; 399; 428; 48!
518; 585; 588; 592; 628; 726; 7!
775; 781; 1.031; 1.043; 1.050

V9 1.104 15 0 15 1,3®3; 135; 272; 288; 289; 309; 3¢
399; 409; 465; 631; 679; 711; 7.
1.021

V10 1.104 13 0 13 1,1835; 198; 272; 289; 338; 442; 6l

AS 610; 680; 697; 726; 1.045; 1.050

V11 1.104 14 0 14 1,2B1; 135; 252; 289; 364; 399; 4.
485; 489; 601; 610; 651; 726; 1.021

V12 1.104 0 O 0 0,06

V13 1.104 12 0 12 1,0935; 272; 289; 318; 399; 484; 5
610; 726; 849; 946; 1.050

V14 1.104 3 O 3 0,27135: 399: 726

V15 1104 7 O 7 0,63135; 137; 272; 389; 610; 726; 1.050

V16 1.104 11 O 11 1,0a5; 126; 135; 191; 272; 289; 4.
610; 651; 726; 1.050

V17 1.104 13 0 13 1,183; 135; 166; 289; 304; 338; 4(
431; 485; 610; 726; 953; 1.048

Subtotal 12.144132 0 132

V18 1.104 22 0 22 1,92; 135; 164; 272; 289; 302; 318; 3
338; 339; 399; 408; 420; 465; 4l
479; 669; 685; 726; 730; 1.021; 1.050

V19 1.104 15 0 15 1,3@3; 135; 272; 289; 302; 318; 3:
399; 409; 588; 685; 726; 953; 1.021
1.050

V20 1.104 12 0 12 1,0935; 238; 272; 289; 338; 399; 4l
578; 610; 726; 1.048; 1.050

TR V21 1.104 16 O 16 1,4935; 136; 206; 288; 289; 398; 3!

409; 444; 465; 610; 631; 636; 7.
1.021; 1.050

V22 1.104 10 O 10 0,9B4; 135; 206; 272; 289; 318; 5:
726; 1040; 1.050

V23 1.104 28 0 28 2,54 15; 126; 132; 135]150; 166; 187
272; 289; 314; 318; 338; 409; 4.
431; 465; 489; 515; 620; 642; 7.
746; 856; 1.021; 1.045; 1.048; 1.050

Subtotal ~ 6.624 103 0 103
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Tabela 12 — Resultados de detectacio de observacdiigica univariada(continuagao)

Variaveis Escores Z .
Construtos Observada =3 >3 Towal % CasosOutliers
V24 1104 0 O 0 0,00
V25 1.104 10 0O 10 0,9135; 166; 272; 389; 399; 420; 4.
743; 820; 1.050
V26 1104 0 O 0 0,00
V27 1104 9 O 9 0,82%4; 91; 101; 135; 364; 389; 399; 4.
1'02_1 _ £conc|us$10 _ _
V28 1.104 15 0 15 1,3435; 181; 272; 289; 338; 399; 4
431; 444; 704; 726; 851; 876; 1.045
1.050
V29 1104 0 O 0 0,00
V30 1104 0 O 0 0,00
V31l 1104 0 O 0 0,00
AP V32 1.104 24 0 24 2,1A42; 105; 107; 111; 132; 135; 2¢
318; 338; 389; 399; 409; 521; 6.
685; 726; 745; 746; 846; 849; 8|
955; 1028; 1.050
V33 1.104 18 0 18 1,6307; 135; 289 309; 338; 399; 40!
420; 438; 444; 474; 521; 610; 6!
726; 866; 1.021; 1.050
V34 1.104 12 0 12 1,09 135; 150; 289; 338; 389; 521; 6
704; 726; 849; 1.050
V35 1.104 12 0 12 1,0435; 166; 289; 338; 375; 389; 3!
409; 465; 521; 570; 686
V36 1.104 15 0 15 1,3@8; 101; 135; 186; 289; 318; 3.
375; 399; 409; 465; 521; 526; 5:
812
Subtotal 14352 115 0 115
V37 1.104 23 0 23 2,085; 29; 52; 80; 124; 135; 158; 1!
289; 309; 314; 420; 651; 666; 6!
726; 729; 753; 845; 849; 1.021
1.045; 1.050
V38 1.104 12 0 12 1,0435; 171; 289; 327; 420; 500; 5:
585; 588; 726; 753; 845
CAp V39 1.104 22 0 22 1,925;52; 135; 181; 191; 198; 208; 2
289; 399; 442; 479; 586; 651; 6l
686; 726; 845; 1.0211033; 104C
1.050
V40 1.104 19 0 19 1,725, 51; 124; 134; 135; 289; 399; 4-
479; 495; 583; 651; 666; 704; 7.
753; 845; 856; 1.050
Subtotal 4416 76 0 76
V41 1.104 18 0 18 1,625; 29; 51; 124; 132; 135; 198; 2
332; 442; 479; 651; 666; 726; 7!
845; 856; 1.050
V42 1.104 28 0 28 2,54 25; 43; 52; 124; 135; 142; 1¢
CAr 198; 289; 309; 332; 399; 417; 4.
451; 495; 557; 583; 651; 666; 7:
726; 753; 772; 845; 1.021; 1.050
V43 1.104 18 0 18

1,625; 77; 78; 91; 107; 132; 135; 2!
383; 399; 412; 420; 583; 691; 7.
849; 1.021; 1.050
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(concluséo)
Tabela 12 — Resultados de detectacdo de observacéiigica univariada

Variaveis Escores Z .
Construtos Observada n =3 >3 Towal % CasosOutliers
V44 1.104 17 0 17 1,5#5; 28; 29; 51; 91; 132; 135; 1¢
289; 399; 420; 704; 726; 849; 8!
1.050
Subtotal 4416 81 O 81
N (Casos e Vi) 48.576 598 1,23

Fonte: Elaborada pelo autor.

A segunda etapa das anadlises estatisticas dasvat®es atipicas tratou da
identificacdo das observacdes atipicas multivasiada partir do calculo da distancia de
Mahalanobis D?). Com essa andlise se pode avaliar a posicdo da ohservacao
comparativamente ao centro de todas as observagbesum conjunto de variaveis.

O calculo deD? Mahalanobis/graus de liberdadg € 43, dado que sdo 44 variaveis
observadas) permite que sejam identificadas as naigees atipicas pelo teste de
significancia estatistica de aproximacdo. Como Hairet al. (2009, p. 79) sugerem a
utilizacdo de niveis de referéncia conservadores as medidas dbZgl (0,005 ou 0,001),
optou-se pelo valor de referéncia superiores @ |glie identificou o caso 601 com o maior
escore 4,74,

Da analise multivariada dos 1.104 casos observidam localizados 30 casos com
valores padronizados fora da amplitude |3|, queas&eguintes observacdes: 15; 101; 132;
186; 238; 243; 272; 288; 302; 314; 338; 364, 388;3PB99; 400; 420; 444, 515; 562; 583,
585; 588; 610; 704; 730; 753; 849; 1.021 e 1.045.

Os resultados dos testes séo apresentados na I8bela
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Tabela 13 — Casos atipicos pela observacéo da distéa de Mahalanobis (B)

Caso D?Mahalanobis Graus de Liberdade ¢l) D/gl Significancia
389 259,6109 43 6,04 p<0,005
444 229,6837 43 5,34 p<0,005
399 225,2857 43 5,24 p<0,005
610 203,7701 43 4,74 p<0,005
849 199,0437 43 4,63 p<0,005
272 195,914 43 4,56 p<0,005
383 180,9586 43 4,21 p<0,005
132 173,9224 43 4,04 p<0,005
730 165,7137 43 3,85 p<0,005
314 161,4682 43 3,76 p<0,005

1.045 157,5931 43 3,66 p<0,005
243 157,5363 43 3,66 p<0,005
400 150,6974 43 3,50 p<0,005
302 148,4974 43 3,45 p<0,005
338 147,9672 43 3,44 p<0,005

1.021 146,3468 43 3,40 p<0,005
238 145,7204 43 3,39 p<0,005
515 145,7022 43 3,39 p<0,005
101 144,5185 43 3,36 p<0,005
753 141,5632 43 3,29 p<0,005
704 140,8512 43 3,28 p<0,005
588 140,3065 43 3,26 p<0,005
186 139,5233 43 3,24 p<0,005

15 137,5176 43 3,20 p<0,005
562 136,1646 43 3,17 p<0,005
583 135,6379 43 3,15 p<0,005
288 135,307 43 3,15 p<0,005
420 133,495 43 3,10 p<0,005
364 132,2848 43 3,08 p<0,005
585 131,6044 43 3,06 p<0,005

n=1.104

Fonte: Elaborada pelo autor.

Considerando as analises realizadas que evidemciaracorréncia simultdnea de
observacdes atipicas de ordem uni e multivariaftasm excluidos somente 3 casos
multivariados porque esses nao atenderam satisiaiemte aos testes, resultando num total
de 183outliers A Tabela 14 apresenta a sintese do perfil dosoreentesoutliers da

pesquisa, por empresa pesquisada.
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Tabela 14 — Sintese dasutliers da pesquisa, por empresa pesquisada

Tempo Médio Cargo Género Escolaridade
Empresas n Idade

Empresa CoP D G T F M G MBA M D
AUTO-1 7 11 4 - - 7 35 - 7 2 3 2-
AUTO-2 19 7 3 2 17 33 2 17 8 5 51
CONST-1 119 7 3 5 51 63 39 24 95 6444 101
CONST-2 5 5 5 - 2 3 28 1 4 4 1 --
ELETRO-1 9 7 3 - 4 5 34 1 8 3 4 2-
IDIG-1 - - - - - - - - - - - - -
IDIG-2 13 6 1 1 - 12 30 - 13 9 3 -1
IDIG-3 9 5 1 - 1 8 31 3 6 6 2 1-
QUIM-1 2 8 2 - - 2 39 1 1 - 1 -1
QUIM-2 - - - - - - - - - - - - -
Total 183 7 3 6 60 117 37 32 15196 63 20 4

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota-se que o perfil do respondeitatlier da pesquisa se caracteriza como sendo
homem de 37 anos, com graduacao, trabalhando ezhtdbnico ha 7 anos na empresa e
participando ha 3 anos em CoPs.

Testes foram realizados para a avaliagdo das iglpsesinerentes as exigéncias das
teorias estatisticas. Conforme Arbuckle (2012)apartratamento dos dados Boftware
IBM® SPS$ Amos, faz-se necessaria agora a verificacdo daaliolade pela avaliacdo da

assimetria e da curtose e da linearidade.

3.6.3 Anélise da Normalidade

A normalidade é uma das suposi¢cdes fundamentasdee multivariada e se refere
a forma da distribuicdo de dados para uma varidnéttica individual e sua correspondéncia
com a distribuicdo normal como padrédo de referépara todos os dados estatisticos. Se a
variacdo em relacdo a distribuicdo é suficienteengrande, todos os testes estatisticos
resultantes serdo invalidos, uma vez que a noraddi@ exigida no emprego das estatisticas
F et (HAIR JR. et al, 2009). A estatistick € o teste estatistico que mostra o grau de
heterogeneidade para cada solu¢do nova. AssimatisésaF compara o ajustamento ée
agrupamentos pakal agrupamentos. O teste estatiskcé o teste que avalia a significancia
estatistica da diferenca entre duas médias anwpea uma Unica variavel dependente.

Para a realizagdo das analises multivariadasmalglavaliacdes devem ser feitas.

A primeira diz respeito a normalidade que se rededéstribuicdo de probabilidade dos dados
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da amostra. Para Hair &t al. (2009), as variaveis com distribuicdes normais saetricas
em torno de uma média, observando-se, nesse safoge#ia e curtose.

Neste estudo a normalidade foi observada pelo roétled analise dos valores de
assimetria de dados e de curtose. Um valor de essnpositivo indica que a maioria dos
dados esta abaixo da média e um valor negativodaraicontrario. Valores fora da amplitude
|3] podem ser entendidos como extremamente assisétQuanto a curtose, que é uma
medida que informa a elevacédo ou o achatamentardedistribuicAo comparativamente a
uma distribuicdo normal, um valor positivo indigaaidistribuicdo relativamente concentrada
ao redor da média, enquanto que um valor negatidica uma distribuicdo achatada (HAIR
JR.et al, 2009). Para a curtose, valores fora da amplifl@legoodem sugerir algum problema
(KLINE, 2010).

Todos os valores de assimetria e de curtose rekdis as variaveis analisadas estdo

apresentados na Tabela 15.

Tabela 15 — Estatistica descritiva e valores de @setria e curtose(continua)

Variavelp; n  Minimo Maximo Média Desvio padréo ES?;?;?;;”EP* Esta(t:isz':it::)aseEP*
V1 921 3 7 6,07 0,949 -1,168 0,081 1,417 0,161
V2 921 3 7 5,88 0,906 -0,730 0,081 0,477 0,161
V3 921 1 7 5,50 1,349 -1,063 0,081 1,019 0,161
V4 921 3 7 6,16 0,865 -0,939 0,081 0,687 0,161
V5 921 4 7 6,28 0,762 -0,810 0,081 0,095 0,161
V6 921 4 7 6,43 0,687 -1,019 0,081 0,652 0,161
V7 921 3 7 6,01 0,797 -0,551 0,081 0,212 0,161
V8 921 3 7 6,05 0,912 -0,938 0,081 0,808 0,161
V9 921 3 7 5,72 0,891 -0,487 0,081 0,065 0,161
V10 921 3 7 6,07 0,830 -0,652 0,081 0,127 0,161
V1l 921 3 7 6,03 0,874 -0,778 0,081 0,470 0,161
V12 921 1 7 511 1,224 -0,667 0,081 0,658 0,161
V13 921 3 7 5,82 0,879 -0,611 0,081 0,419 0,161
V14 921 2 7 5,55 1,001 -0,592 0,081 0,465 0,161
V15 921 2 7 5,41 1,080 -0,456 0,081-0,301 0,161
V16 921 3 7 5,98 0,872 -0,686 0,081 0,368 0,161
V17 921 3 7 6,02 0,821 -0,648 0,081 0,319 0,161
V18 921 3 7 5,74 0,948 -0,507 0,081-0,054 0,161
V19 921 3 7 6,00 0,894 -0,671 0,081 0,050 0,161
V20 921 3 7 6,15 0,796 -0,791 0,081 0,588 0,161
V21 921 3 7 5,79 0,923 -0,539 0,081-0,001 0,161
V22 921 3 7 6,14 0,846 -0,938 0,081 0,832 0,161
V23 921 3 7 6,03 0,920 -0,709 0,081 0,094 0,161
V24 921 1 7 5,03 1,411 -0,679 0,081 0,025 0,161
V25 921 2 7 5,50 1,125 -0,677 0,081 0,235 0,161
V26 921 1 7 5,33 1,189 -0,650 0,081 0,230 0,161
V27 921 2 7 5,74 1,064 -0,901 0,081 0,738 0,161
V28 921 3 7 6,01 0,809 -0,642 0,081 0,466 0,161
V29 921 1 7 4,80 1,467 -0,554 0,081-0,089 0,161
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Tabela 15 — Estatistica descritiva e valores de @stria e curtose(conclusaqg

2 - o - , ~ Assimetria Curtose

Variavel n  Minimo Maximo Média Desvio padrdao Estatisiica EP* Estatistica EP*
V30 921 1 7 5,41 1,193 -0,750 0,081 0,752 0,161
V3l 921 1 7 5,23 1,172 -0,560 0,081 0,344 0,161
V32 921 3 7 5,86 0,867 -0,606 0,081 0,456 0,161
V33 921 3 7 5,88 0,857 -0,608 0,081 0,383 0,161
V34 921 3 7 6,09 0,807 -0,796 0,081 0,771 0,161
V35 921 2 7 5,82 1,000 -0,702 0,081 0,235 0,161
V36 921 2 7 5,63 0,995 -0,504 0,081 0,013 0,161
V37 921 4 7 6,17 0,766 -0,700 0,081 0,176 0,161
V38 921 3 7 6,13 0,780 -0,713 0,081 0,378 0,161
V39 921 4 7 6,13 0,757 -0,575 0,081-0,030 0,161
V40 921 4 7 6,14 0,745 -0,580 0,081 0,026 0,161
\ZA1 921 4 7 6,14 0,752 -0,593 0,081 0,011 0,161
V42 921 4 7 6,13 0,761 -0,601 0,081 0,022 0,161
V43 921 3 7 6,02 0,869 -0,743 0,081 0,250 0,161
V44 921 3 7 6,16 0,816 -0,911 0,081 0,788 0,161
n=921

Fonte: Elaborada pelo autor.
Obs: (*) Erro Padréo

A andlise dos dados da pesquisa indicou um val@sdenetria variando de -1,168 a
-0,456, o que atesta uma fraca assimetria de d&domesma forma, os valores de curtose
encontrados estédo entre -0,301 e 1,417, signifcandnalidade dos dados segundo o critério

sugerido por Hair Jet al.(2009).

3.6.4 Homoscedasticidade

A homoscedasticidade se refere a suposicdo dagjuariaveis dependentes exibem
niveis iguais de variancia ao longo do dominio\dagaveis preditoras. Os testes estatisticos
para igual dispersdo de variancia avaliam a igdaldde variancias dentro de grupos
formados por variaveis ndo métricas. Dentre essted estd o de Levene, que avalia se as
variancias de uma unica variavel métrica sao igesaigjualquer nimero de grupos. Porém, se
mais de uma varidvel métrica esta sento testaddprdea que a comparacdo envolve a
igualdade de matrizes de variancia/covarianciastetM de Box, mostrado na Tabela 16, é
aplicavel (HAIR JRet al, 2009).
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Tabela 16 — Teste M de Box da igualdade da matrizaccovariancia*

M de Box 1.512,26
Estatistica F 1,411
Graus de Liberdade 1 990
Graus de Liberdade 2 503.733,07
Significancia p < 0,001

Fonte: Elaborada pelo autor.
Obs.: (*) Testa a hip6tese nula de que a matrizodariancia observada das variaveis dependentes é
igual em todos os grupos.

O nivel de significancia do teste M de Box mostgue houve unp associado a
menos de 0,005, indicando que se pode considexgistncia de violagdes da suposicéo de
homogeneidade. Essa violacdo indica que uma ardtesmativa para verificacdo deve ser
usada. Na pratica, “o teste M de Box é conservadde € mais Gtil qguando se tiver amostras
pequenas e de tamanhos diferentes” (DANCEY; REED08, p. 491).

A andlise do teste de Levene, apresentada na arabgl relativa as variaveis
categoricas sexo, natureza da CoP, cargo e eslamlarcomo variaveis independentessus
as variaveis métricas da pesquisa como dependel@emnstrou que as variaveis métricas
V2, V6, V7 V12, Vi3, V14 V15, Vou. Vo5 Vas, V27 Vag Va2 Vas Ve eV3g apresentaram niveis de
significancia menor que 0,05 na avaliacdo de désmerde varidncia das varidveis nao
métricas ou categoricas, sendo que as variavgiy/M V.7 Vis eV apresentaram padroes
de heteroscedasticidade em mais de uma variaveheéitca e foram eliminadas da amostra

de dados.

Tabela 17 — Teste de Levene da igualdade de disgarsdo erro das varianciasfcontinua)
Varidveis Nao Métricas ou Categoricas (Y

Variaveis Métricas

V) Sexo Natureza da CoP Cargo Escolaridade
' Levene Sig. Levene Sig. Levene Sig. Levene Sig.
\2 0,734 p=0,620 3,098 p=0,079 0,377 p=0,686 0,734 p=0,532
V, 3,685 p=0,333 5,632 p=0,018 9,256 p=0,000 3,685 p=0,012
V3 0,535 p=0,785 1,119 p=0,290 0,121 p=0,886 0,535 p=0,659
Vy 0,335 p=0,183 2,035 p=0,154 1,831 p=0,161 0,335 p=0,800
Vs 1,664 p=0,673 4,692 p=0,031 0,552 p=0,576 1,664 p=0,173
Ve 1,164 p=0,895 13,288 p=0,000 1,248 p=0,288 1,164 p=0,322
V; 1,510 p=0,841 16,540 p=0,000 2,543 p=0,079 1,510 p=0,210
Vs 1,215 p=0,247 0,284 p=0,594 0,525 p=0,592 1,215 p=0,303
Vg 1,981 p=0,407 0,013 p=0,910 1,039 p=0,354 1,981 p=0,115
Vg 1,722 p=0,067 6,618 p=0,010 0,470 p=0,625 1,722 p=0,161
Vi 0,568 p=0,208 0,811 p=0,368 0,766 p=0,465 0,568 p= 0,636
Vi 3,617 p=0,126 12,009 p=0,001 0,126 p=0,882 3,617 p=0,013
Vi3 1,285 p=0,187 15,384 p=0,000 7,362 p=0,001 1,285 p=0,278
\2¥ 0,293 p=0,597 10,663 p=0,001 2,902 p=0,055 0,293 p=0,830
Vis 2,388 p=0,597 18,185 p=0,000 6,570 p=0,001 2,388 p= 0,068
Ve 0,193 p=0,141 1,700 p=0,193 1,565 p=0,210 0,193 p=0,901
V7 0,373 p=0,478 0,733 p=0,392 0,876 p=0,417 0,373 p=0,772

Vg 0,923 p=0,844 3,470 p=0,063 2,547 p=0,079 0,923 p=0,429
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Tabela 17 — Teste de Levene da igualdade de disg@ssdo erro das variancias*(concluséo)
Variaveis Ndo Métricas ou Categoricas (Y

Variaveis Métricas

Vi) Sexo Natureza da CoP Cargo Escolaridade
' Levene Sig. Levene Sig. Levene Sig. Levene Sig.
Vg 0,349 p=0,886 2,266 p=0,133 1,423 p=0,241 0,349 p=0,790
Vg 0,493 p=0,842 0,790 p=0,374 1,918 p=0,148 0,493 p=0,687
Va1 0,231 p=0,830 3,961 p=0,047 1,077 p=0,341 0,231 p=0,875
Vs 0,340 p=0,445 1960 p=0,162 1,476 p=0,229 0,340 p=0,796
Vo3 1,510 p=0,650 3,366 p=0,067 1,447 p=0,236 1,510 p=0,210
Vs 0,907 p=0,447 0,152 p=0,697 13,527 p=0,000 0,907 p=0,437
Vs 0,829 p=0,608 5200 p=0,023 6,980 p=0,001 0,829 p=0,478
Vo 2,007 p=0,376 17,088 p=0,000 2,360 p=0,095 2,007 p=0,111
V7 0,257 p=0,877 14,380 p=0,000 12,665p=0,000 0,257 p=0,857
= 0,418 p=0,069 2,208 p=0,138 0,500 p=0,607 0,418 p=0,740
Vg 0,133 p=0,099 1820 p=0,178 7,608 p=0,001 0,133 p=0,941
Vg 1,408 p=0,274 2950 p=0,086 0,418 p=0,658 1,408 p=0,239
2 0,477 p=0,315 0,042 p=0,838 1,761 p=0,173 0,477 p=0,699
A\ 2,013 p=0,376 0,554 p=0457 8,178 p=0,000 2,013 p=0,111
V33 1,894 p=0923 0,062 p=0,803 2,030 p=0,132 1,894 p=0,129
Vs 0,959 p=0,564 1,361 p=0,244 0,683 p=0,505 0,959 p=0,412
V3s 4,103 p=0,175 6,113 p=0,014 3,446 p=0,032 4,103 p= 0,007
V3 1,933 p=0,009 6,983 p=0,008 3,102 p=0,045 1,933 p=0,123
s 0,175 p=0,980 0,178 p=0,673 1,458 p=0,233 0,175 p=0,913
Vg 0,414 p=0,620 0,509 p=0,476 1,649 p=0,193 0,414 p=0,743
Vg 1,883 p=0,195 0,018 p=0,892 3,059 p=0,047 1,883 p=0,131
Vo 1,994 p=0,957 0,010 p=0,921 0,190 p=0,827 1,994 p=0,113
Vi 0,752 p=0,912 0,070 p=0,791 1,378 p=0,253 0,752 p=0,521
Va4 0,839 p=0,623 1,375 p=0,241 0,664 p=0,515 0,839 p=0,473
Vs 0,674 p=0,411 0,379 p=0538 1,597 p=0,203 0,674 p=0,568
Vs 1,033 p=0,196 0,131 p=0,718 0,168 p=0,846 1,033 p=0,377

Fonte: Elaborada pelo autor.
Obs.: (*) Testa a hipotese nula de que a varidsheiarro da variavel dependente € igual em todos os
grupos.

3.6.5 Anélise da Linearidade

A segunda etapa de preparacao da analise consiseatiar a linearidade, que indica
a suposicado de que existem relacdes lineares amtvariaveis, ou seja, 0 aumento de uma
unidade numa das variaveis implica o aumentokdenidades na outra. A andlise da
linearidade serve para verificar as propriedadesditesidade e homogeneidade (HAIR JR.
al., 2009).

Neste estudo foram testadas as relacfes lineatresasnvariaveis de cada construto a
partir da avaliacdo da correlacdo existente erlag. © teste para determinar as relacbes
lineares foi realizado por meio do Coeficiente der€lacdo déearson que varia de -1 a +1,
sendo que quanto mais préximos os resultados dealeses, maior o grau de associacdo
entre as variaveis, e quanto mais proximo de zenooma relacéo, indicando que nao existe

correlacéo entre elas (KLINE, 2010).
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Foram analisados os Coeficientes de Correlacd®edeson sendo possivel afirmar a
existéncia da linearidade dos dados, pois todasrésveis apresentam valores entre 0,057 e

0,842, e, portanto, menores que 0,90.

3.6.6 Multicolinearidade

A multicolinearidade verifica a extenséo pela quak variavel pode ser explicada por
outras na analise, ou seja, € 0 grau em que quadfgito de uma variavel pode ser previsto
ou explicado por outras variaveis (KLINE, 2010).

A situacgédo ideal seria ter as variaveis indepetedealtamente correlacionadas com a
variavel dependente, porém com pouca correlacare exias. A presenca de elevadas
correlacbes (geralmente acima de 0,90) ao se e&araimatriz de correlacdes indica uma
colinearidade substancial. Entretanto, a auséreialtds correlagbes ndo garante a auséncia
de colinearidade (HAIR JRt al, 2009). O fato do exame do Coeficiente de Cogéelade
Pearsonnao ter apresentado nenhuma variavel com indicerelacdo maior ou igual a 0,90
nao excluiu a necessidade de outras avaliacdes wdgcatinearidade. A condicdo de
suposicdo de auséncia de multicolinearidade f@rgata com o exame da multicolinearidade
multipla, pela medida de Tolerancia e de sua imyerg-ator de Inflagcdo de Variancia (HAIR
JR.et al, 2009). A medida Tolerancia é definida como a tjgate variabilidade da variavel
independente selecionada ndo explicada pelas aatriaseis independentes.

De acordo com Hair Jet al. (2005), testes como Valor de Tolerancia e Fator de
Inflacdo da Variancia (VIF Variance Inflation Factor identificam a multicolinearidade
entre as variaveis. A tolerdncia € a quantia deab#idade da varidvel independente
selecionada nao explicada pelas outras variaveispendentes. O VIF € o inverso da
tolerancia (1/tolerancia). Um valor alto de tolexanindica pouca colinearidade e valores
préximos de zero indicam que a variavel é quase tqtaémente explicada pelas outras
variaveis independentes.

Desse modo, a multicolinearidade é probleméatica @& variaveis com valor de
tolerancia igual a 0,10, aceitavel para valoreseeeditlO e 1 e ausente para valores iguais a 1.
J& no teste VIF procuram-se valores pequenos, editativos de baixa intercorrelacdo entre
as variaveis. Logo, a multicolinearidade é probléradgara as variaveis com valor igual a 10,
aceitavel para valores entre 1 a 10 e ausentevphmaes iguais a 1 (HAIR JRt al, 2009).

Os resultados dos testes de Tolerancia e do #atimflacdo de Variancia deste estudo

estdo apresentados na Tabela 18. Observa-se mdalados que todas as variaveis



157

apresentam multicolinearidade aceitavel (Toleraeaime 0,362 e 0,854 e VIF entre 1,57 e
6,85).

Tabela 18 — Andlise de multicolinearidade das vanéis

Variaveis (Vi) Medida de Tolerancia Fator de Infla@o da Variancia (VIF)
Vi 0,83 5,93
V, 0,70 3,34
Vs 0,85 6,85
V, 0,61 2,55
Vs 0,52 2,10
Vs 0,63 2,69
V5 0,79 4,66
Vs 0,77 4,31
Vg 0,67 3,03
Ve 0,74 3,84
Vi 0,77 4,28
Vi 0,81 5,35
Vg 0,65 2,89
Vie 0,71 3,40
A% 0,72 3,57
Vg 0,62 2,64
Vie 0,53 2,14
Ve 0,53 2,13
Vo 0,63 2,70
Vs, 0,60 2,48
Vz 0,72 3,63
\2Y 0,75 4,02
\2 0,54 2,16
Ve 0,58 2,37
Vg 0,68 3,17
Ve 0,80 5,11
Ve 0,68 3,10
V3 0,60 2,53
Vs; 0,54 2,19
Viz 0,63 2,67
V34 0,60 2,49
V3 0,42 1,71
Ve 0,42 1,71
Ve 0,41 1,68
Ve 0,45 1,82
Va 0,36 1,57
Vs 0,37 1,60
Vyz 0,48 1,91
2 0,54 2,16

Fonte: Elaborada pelo autor.
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3.7 MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS (MEE)

A MEE refere-se a um conjunto de técnicas e pliotentos estatisticos que busca
explicar as relacbes entre multiplas variaveis.ntirRa a estrutura de inter-relacbes expressas
em um conjunto de equacdes, semelhantemente a érea de equacbes de regressao
multipla, combinando métodos multivariados, maisciamente a Regressdo Mdltipla e a
Analise Fatorial (KLINE, 2010; HAIR JRet al, 2009; BYRNE, 2009).

A principal diferenca entre a MEE e outras técmicalltivariadas € o uso de relacdes
separadas para cada conjunto de variaveis depesd&m termos mais simples, MEE estima
uma série de equacgbes multiplas separadas, madejpéadentes, simultaneamente, pela
especificacdo do modelo estrutural usado pelo progrestatistico (HAIR JRet al, 2009).
Enquanto grande parte das técnicas de analisevandtia permite que se avalie somente
uma relagédo de dependéncia, a MEE permite quealsalltie simultaneamente com diversas
relacbes de dependéncia, com eficiéncia estatigtigssibilitando uma facil transicdo da
analise exploratdria para a analise confirmatd@aque a diferencia de outras técnicas de
analise multivariada é a estimacado de relacionayeemultiplos de dependéncia e a
possibilidade de representar conceitos ndo obseis/évariaveis latentes ou construtos) em
tais relacionamentos, avaliando os erros de meg@&uirza estimacao dos parametros.

Além disso, tal abordagem serve para testar tgpéteem torno de relagbes
estabelecidas entre variaveis latentes (construfjog) sdo conceitos teorizados e néao
observaveis que podem ser representados por viari@wveervaveis ou mensuraveis (HOYLE,
1995; HAIR JR.et al., 2009). Os construtos sao medidos indiretamente peame de
consisténcia entre mdultiplas variaveis medidasuralis vezes chamadas manifestas ou
indicadores, o0s quais sao reunidos por diferentdedns de coletas de dados.

Nesse sentido, a MEE contempla dois aspectos riemges em termos de
procedimentos de pesquisa: (1) que as relacOesisagim estudo sejam representadas por
uma série de equacdes estruturais (regressoel); g€ essas relacbes causais podem ser
modeladas graficamente permitindo uma maior clarezantendimento sobre a teoria
subjacente ao estudo (BYRNE, 2009).

A flexibilidade da aplicagdo de MEE fornece aosquesadores uma poderosa
ferramenta analitica adequada para muitos objetleogesquisa. No entanto, trés estratégias
distintas se destacam para sua aplicacdo: (1)texzgaade modelagem confirmatoria; (2)
modelos concorrentes; e (3) desenvolvimento de lonsdbla estratégia de confirmacde

modelos, 0 pesquisador especifica um sé modelmkasaa sua significancia estatistica. Na
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comparacaentre modelos, o pesquisador identifica e testaefoedconcorrentes, os quais
representam relacbes causais diferentes. E, porniamestratégia de desenvolvimente
modelos, o pesquisador, apesar de propor um madeial, tem o objetivo de melhora-lo e
refind-lo a partir da modificacdo dos modelos éstel e de mensuracao (HAIR J&. al,
2009).

O objetivo desta pesquisa é propor o desenvoltimda um modelo mostrando as
inter-relacdes de construtos propostos pela teorraa implementacdo da MEE, com base na
literatura especializada sobre o assunto (HOYLEQ51KLINE, 2010, BYRNE, 2009;
ARBUCKLE, 2012; HAIR JRet al, 2009). Para isso foram seguidas as seguinteasetdp
especificacdo do modelo estrutural; (2) especificaglo modelo de mensuracdo; (3)
apresentacao do diagrama de caminhos; (4) escollipalde matriz para entrada de dados e
definicdo do método de estimacdo dos modelos; (aliagdo da validade do modelo de

mensuracgéao; e (6) avaliacao da validade do mod#ioteral.

3.7.1 O Papel da Teoria em Modelagem de Equacdedrdturais

De acordo com Hair Jet al.(2009), a MEE n&o deve ser realizada sem uma forte
base tedrica para especificacdo dos modelos deunagés e estrutural. A teoria desempenha
um papel fundamental em MEE para a especificacaeldedes que definem o modelo e o
estabelecimento de causalidades. Apesar da tegrimmportante em todos os procedimentos
multivariados, € particularmente importante paraBylgois essa € considerada uma analise
confirmatoria; ou seja, é Util para testar e pdsnente confirmar uma teoria. A teoria é
necessdria para especificar relagdes em modelaguesis e de mensuragdo, modificacdes
das relacdes propostas e muitos outros aspectstideacdo de um modelo.

Outro aspecto importante do papel da teoria em MiEErespeito a natureza causal.
Essa é, talvez, o tipo mais forte de inferénciaidcadque um pesquisador pode esbocar, pois
envolve a proposta de relacdo de dependéncia l@assmadcausalidade, ou seja, uma
inferéncia causal envolve uma relacdo de causai®.eNo entanto, simplesmente imaginar
gue uma relacao de dependéncia é causal ndo al®fato causal. Nesse sentido, a MEE por
si s6 ndo pode estabelecer causalidade, mas potecéo algumas evidéncias necessarias
para embasar uma inferéncia causal (HAIReiRl, 2009).
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3.7.2 Especificagdo do Modelo

A especificacdo € o exercicio de exprimir formalteeum modelo representando um
padrdo linear de relacionamentos e as relacbesaisaeatre um conjunto de variaveis
(MACCALLUM, 1995), que é formado tanto pelas vag#év latentes (construtos) quanto
pelas varidveis observaveis (HOYLE, 1995). Pardlitiac a representacdo das relacdes
causais e, posteriormente, das equacdes estrutetaisvas ao diagrama de caminhos do
modelo estrutural e de mensuracao utilizado, o @uUA0 apresenta as variaveis latentes

(construtos) seguidas de suas convencgdes nesti® estu

Quadro 10 — Convencdes das varidveis latentes desttudo

Variaveis Latentes Convencoes
Aquisicdo de Conhecimento AQ
Assimilacdo de Conhecimento AS
Capacidade Absortiva Potencial CAp
Transformacao de Conhecimento TR
Aplicacdo de Conhecimento AP
Capacidade Absortiva Realizada CAr

Fonte: Elaborado pelo autor.
3.7.3 Especificacdo do Modelo Estrutural

Uma vez estabelecido o modelo teorico a ser testgufesentado na Figura 8, cabe ao
pesquisador a tarefa de especificar o0 modelo asttutbaseando-se nos relacionamentos
causais previstos. De acordo com o modelo, os ioelamentos causais podem ser

apresentados da seguinte forma:

AQ = CAp
AS - CAp
CAp 5 CAr
TR > CAr

AP CAr
->

3.7.4 Especificacdo do Modelo de Mensuracgao

As hipdteses propostas na pesquisa foram tesgaelasestimativa simultanea do

seguinte sistema de equacoes:
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CAp = B01 + B]_AQ + BZAS +&1

CAr =Bo2+ B21TR + B22AP + B23CAp + &2

Sendo:

a) CAp uma variavel dependente das variaveis emggntes AQ e AS que
correspondem a Aquisi¢céo e Assimilacdo de Conhextoneespectivamente; e

b) CAr uma variavel dependente das variaveis iedépntes TR, AP e CAp que
correspondem a Transformacdo, Aplicacdo de Conleetome Capacidade Absortiva

Potencial, respectivamente.

3.7.5 Diagrama de Caminhos

O modelo estrutural representa as inter-relac@sleppendéncia entre as variaveis
latentes ou construtos (HAIR J&.al, 2009), enquanto o modelo de mensuracédo espegifica
relacionamento de cada variavel observavel (KLIRE)5), identificando quais indicadores
pertencem a cada um dos construtos que integrandelm

Conforme Hair Jret al.(2009), o Diagrama de Caminhos é a representagéaluvie
um modelo e do conjunto completo de relagbes esreonstrutos do modelo. Relagbes de
dependéncia sdo representadas por setas retilapagando para a variavel preditora para a
variavel ou construto dependente. Setas curvassgmndem as correlacdes entre construtos
ou indicadores, mas nenhuma causalidade é implidadégura 8 mostra o Diagrama de

Caminhos do modelo tedrico testado.
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Figura 8 — Diagrama de caminhos do modelo testado
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Fonte: Elaborada pelo autor.

3.7.6 Método de Estimacéao do Modelo

A partir da elaboracdo do modelo deve-se escalw@io este sera estimado, ou seja,
definir qual algoritmo matematico sera utilizadorgpadentificar estimativas para cada
parametro. Diversas opcdes estdo disponiveis parabter uma boa solucdo em MEE.
Entretanto, os dois métodos de estimacdo de pa@snetais utilizados sdo o método de
Méaxima Verossimilhanca (ML -Maximum Likelihool e o dos Minimos Quadrados
Generalizados (GLS Generalized Least Squajese atendida a suposi¢cdo de normalidade

multivariada, a ML € a técnica de estimacdo mdigesite e sem vieses e, também, a mais
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amplamente empregada e geralmente a opg¢édo padréamioda dos programas de MEE
(KLINE, 2010; HAIR JRet al, 2009).

3.7.7 Validade do Modelo de Mensuracéao e do Modelistrutural

Nesse momento do trabalho é necessério identificaralidade do modelo de
mensuracao e do modelo estrutural, que dependaquadi@ade do ajuste para 0s mesmos e
de evidéncia especifica de validade de constrité$R JR.et al, 2009).

3.7.7.1 Qualidade do Ajuste de Medida

A qualidade do ajuste (GOF &oodness-of-fit indica o qudo bem o modelo
especificado reproduz a matriz de covariancia ewoseitens indicadores, ou seja, a
similaridade entre as matrizes de covariancia eslame observada. Diversas medidas
alternativas de GOF estéao a disposicéo dos pesiguesa Cada medida de GOF é unica, mas
as medidas sao classificadas em trés grupos geraisdas absolutas, medidas incrementais e
medidas de ajuste de parcimonia (HAIR éRal, 2009), as quais séo descritas a sequir.

Medidas de ajustes absoluto€s indices de ajuste absolutos sdo uma medideadir
de quao bem o modelo especificado pelo pesquisapooduz os dados observados. Como
tais, fornecem a avaliacdo mais basica de quéoabioria de um pesquisador se ajusta aos
dados da amostra. Nao comparam explicitamente adeQif modelo especificado com a de
qualquer outro modelo. Em vez disto, cada modawadiado independentemente de outros
possiveis modelos. Os indices de ajustes absohawsutilizados sio: Estatistizd; indice
de Qualidade do Ajuste (GFI Goodness-of-fit Indgx Raiz do Residuo Quadratico Médio
(RMSR —Root Mean Square Residua Raiz Padronizada do Residuo Médio (SRMR
Standardized Root Mean ResidyaRaiz do Erro Quadratico Médio de Aproximacao
(RMSEA —Root Mean Square Error of Approximatjpn

indices de ajustes incrementaisOs indices de ajustes incrementais diferem dos
absolutos porque avaliam o quao bem um modelo éspdo se ajusta relativamente a
algum modelo alternativo de referéncia. O modelcefieréncia mais comum é o modelo nulo
gue assume que todas as variaveis observadas a@oméacionadas. Os indices de ajustes
incrementais mais utilizados s&o: indice de Ajistemado (NFI -Normed Fit Inde indice

de Ajuste Comparativo (CFl €omparative Fit Inde)x indice de Tucker Lewis (TLI —
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TuckeR-Lewis Indgxindice de N&o Centralidade Relativa (RNRelativelndex For Non-
centralized,

indices de ajustes de parcimdniaOs indices de ajustes de parcimdnia fornecem
informacdes sobre qual modelo, em um conjunto delefos concorrentes, é melhor,
considerando seu ajuste relativo a sua complexidade&es de ajustes de parcimonia s&o
melhorados com o ajuste para um modelo mais simpleseja, com menos caminhos de
parametros estimados. Os indices de ajustes denpara mais utilizados sdo: Razao de
Parciménia (PR Parsimony Ratijy indice de Qualidade de Ajuste de Parcimonia (PGF
Parsimony Goodness of-fit-indexindice de Ajuste Normado de Parcimonia (PNFI -
Parsimony Normed of-fit-indgx

3.7.7.2 Qualidade do Ajuste Estrutural

Segundo Hair Jret al. (2009), o processo de se estabelecer a validadeodielo
estrutural segue as diretrizes gerais apresent&laguste geral pode ser avaliado pelos
mesmos critérios do modelo de mensuracéo: usandealondex® e os graus de liberdades
associados para o0 modelo estrutural, um outro éndiisoluto, um indice incremental, um
indicador de qualidade do ajuste e um de ma quidida ajuste. O bom ajuste de modelo por
si sO é insuficiente para sustentar uma teoriaiteisél proposta. O pesquisador também deve
examinar as estimativas de variancia explicada para@onstrutos endégenos de maneira

analoga & anélise @& feita em regressao maltipla.
3.7.7.3 indices de Ajustes Utilizados

Como descrito anteriormente, varios indices dstegudevem ser usados para avaliar a
qualidade de ajuste de um modelo. De maneira aete@os procedimentos tedricos, a seguir
sdo apresentados detalhadamente os indices desajiigizados na validagdo do modelo de
mensuragao e do modelo estrutural deste estudo.

Seguindo a determinacdo de Hairetral. (2009), multiplos indices de ajustes devem
ser usados para avaliar qualidade de ajuste deadelme devem incluir:

O valor do ¥* e os graus de liberdadassociado Varios autores tém sugerido o uso da razdo

) e _
de gl como uma medida de ajuste e com a relacdo proxima gpara os modelos

corretos. HAIR Jret al, (2009) entendem que é a mais fundamental medidguste geral.
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De acordo com estes autores, um valor elevadé®*dem relacdo aos graus de liberdade
significa que as matrizes observadas e estimadasmi consideravelmente. O problema &
que nao esta claro quao elevado se adminte um &ates de se concluir que o ajuste do
modelo é insatisfatério (ARBUCKLE, 2012). Wheateh al. (1977) propdem que 0s
pesquisadores também devem calculsf aelativo, sugerindo uma relagio menor ou igual a
5 como sendo razoavel para o ajuste do modelo.

Pelo menos um indice de ajuste absolutdPortanto, quatro indices de ajustes
absolutos sdo apresentados como resultado da mellidta do ajuste do modelo
especificado, sendo eles:

GFI (Goodness-of-fit Indexou indice de Qualidade de Ajuste) Este indice é
semelhante ao coeficiente de determina€&pdm regressdo multipla e pode ser ajustado ao
namero de parametros do modelo (TABACHNICK; FIDELL996). O GFI mede o
ajustamento global pela comparacédo entre os resjluerdrados dos dados do modelo predito
com os dados reais. Seu valor pode variar entr&,Gsendo que o valor “1 indica um ajuste
perfeito” (ARBUCKLE, 2012, p. 602). Entretanto, nid& limite de referéncia para aceitagéo,
sendo que valores maiores indicam melhor ajustepé&isado, valores de GFI iguais ou
superiores a 0,9 eram considerados bons (HAIRU&, 2009, p. 569);

AGF| (Adjusted Goodness-of-fit Indexou indice Ajustado de Qualidade de
Ajuste): Este indice tenta levar em conta diferentes gamisomplexidade do modelo,
ajustando o GFI por proporcdo entre os graus @éedénle usados em um modelo e o nUmero
total de graus de liberdade disponiveis. “O AGFhghga modelos mais complexos e
favorece aqueles com um numero minimo de caminkicess’! (HAIR JR.et al, 2009, p.
569). Valores AGFI sao tipicamente menores que b @Bporcionalmente a complexidade
do modelo;

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximatiomu Raiz do Erro Quadratico
Médio de Aproximagdo) Medida utilizada para corrigir a tendéncia daatsticar® de
rejeitar algum modelo especificado a partir de desnamostras com grande numero de
variaveis observadas. E a raiz quadrada dos quasidas erros de aproximacao e se constitui
em uma estimativa do grau de ajuste de um mod@&@qderia ser esperado se fosse testado
em toda a populacdo e ndo apenas na amostra daalfsssim, representa o quédo bem um
modelo se ajusta a uma populacdo e ndo apenas aammstra usada para estimacao.
Explicitamente tenta corrigir a complexidade do eloce tamanho amostral incluindo cada
um destes dados em sua computacdo. Logo, podenssrdelo como um indice de ma

qualidade de ajuste, em contraste com indices nais yalores maiores produzem ajuste
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melhor. Valores entre 0,05 e 0,08 sao tidos comeitéaeis (HAIR JRet al, 2009, p. 569;
KLINE, 2010);

RMSR (Root Mean Square ResiduglEste indice equivale a raiz quadrada da média
dos residuos quadrados, uma média dos residuesasntnatrizes observadas e os residuos da
matriz de referéncia. O RMSR pode ser definido pe#riz de covariancia ou pela matriz de
correlacdo, sendo mais eficiente quanto as coffeta(HAIR JRet al, 2009, p. 569). Para
este indice, valores baixos indicam um bom ajustéame “um RMSR 0 indica um ajuste
perfeito” (ARBUCKLE, 2012, p. 551).

Pelo menos um indice incrementalPor conseguinte, quatro indices de ajustes
incrementais serdo apresentados como decorrentesitise proveniente de MEE:

CFl (Comparative Fit Index ou indice de Ajuste Comparativo) Medida
comparativa global entre os modelos estimado e.nO® valores podem variar de 0
(ajustamento fraco) a 1 (ajustamento perfeito)dsaque sdo recomendados, também, valores
superiores a 0,90. Pelo fato do CFI ter muitas nedpdes desejaveis, incluindo sua
insensibilidade relativa, mas ndo completa em &elaccomplexidade do modelo, esta entre
os indices mais usados (HAIR Hal, 2009, p. 570);

TLI (Tucker-Lewis Indexou indice de Tucker-Lewis) Tal como o CFl, o TLI é
conceitualmente semelhante no sentido de que tareh@atve uma comparacdo matematica
de um modelo tedrico de mensuracdo especificadowuonmodelo nulo de referéncia. Por
nao ser um indice normado seus valores podemdizziko de 0 ou acima de 1. No entanto,
em modelos com um bom ajuste, os valores de Tldpseximam de 1 (HAIR JRet al,
2009, p. 570);

NFI (Normed Fit Index ou indice de Ajuste Normado) Trata-se de uma
comparacao do valor do qui-quadrado do modelo mtopcom o do modelo nulo. Ou seja,
esta medida representa a proporcdo de covariaoté éxistente entre as variaveis
observadas explicadas no modelo proposto em rekgdoodelo nulo. Um valor igual a 0
indica “nenhum ajuste” e igual a 1 um “ajuste p&rfe sendo que sdo recomendados valores
superiores a 0,90 (HAIR Jigt al, 2009, p. 570);

Um indice de qualidade de ajusteRefere-se aos indicesFl, CFl ou TLI, ja
apresentados anteriormente.

Pelo menos um indice de ma qualidade de ajustelem para RMSEA. Ressalva-se
que este indice foi apresentado também como uroeinid ajuste absoluto. Assim, o RMSEA

é tanto um indice de ma qualidade de ajuste quentimdice de ajuste absoluto.
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3.7.8 Estatistica Descritiva das Variaveis ou Indadores Relativos dos Construtos

Com o objetivo de apresentar e avaliar o padré&diorda percepcéo dos respondentes
foram calculados os valores minimo e maximo, a mméd desvio-padréo para cada uma das

variaveis ou indicadores inerentes aos construtoestudo, conforme mostra a Tabela 19.

Tabela 19 — Estatistica descritiva das variaveis l&ivos aos construtos

Variaveis Desvio-
Construtos Observadas n Minimo Maximo Média Padrs

V) adrao

V, 921 3 7 6,07 0,95

V, 921 3 7 5,88 0,91

AQ V3 921 1 7 5,50 1,35
\ 921 3 7 6,16 0,87

Vs 921 4 7 6,28 0,76

Vs 921 4 7 6,43 0,69

V5 921 3 7 6,01 0,80

Vg 921 3 7 6,05 0,91

Vg 921 3 7 5,72 0,89

Vg 921 3 7 6,07 0,83

AS Vi 921 3 7 6,03 0,87
\2P 921 1 7 5,11 1,22

\2Y 921 2 7 5,55 1,00

Ve 921 3 7 5,98 0,87

V17 921 3 7 6,02 0,82

Vig 921 3 7 5,74 0,95

Vig 921 3 7 6,00 0,89

TR Vo 921 3 7 6,15 0,80
Vo, 921 3 7 5,79 0,92

Vy, 921 3 7 6,14 0,85

Vo3 921 3 7 6,03 0,92

Vo4 921 1 7 5,03 1,41

Vo5 921 2 7 5,50 1,13

V6 921 1 7 5,33 1,19

Vg 921 3 7 6,01 0,81

AP Vg 921 1 7 4,80 1,47
Vg 921 1 7 5,41 1,19

Vi 921 1 7 5,23 1,17

Vs, 921 3 7 5,86 0,87

V33 921 3 7 5,88 0,86

\2Y 921 3 7 6,09 0,81

Vs 921 4 7 6,17 0,77

CAp Vg 921 3 7 6,13 0,78
V3 921 4 7 6,13 0,76

V40 921 4 7 6,14 0,75

Va1 921 4 7 6,14 0,75

CAr V45 921 4 7 6,13 0,76
V43 921 3 7 6,02 0,87

V4 921 3 7 6,16 0,82

Fonte: Elaborada pelo autor.
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3.7.9 Validagao Individual dos Construtos

Como o objetivo de validar o modelo integrado, dodos seus construtos propostos,
é fundamental que antes se proceda a validacaadundl dos construtos (HAIR JRt al,
2009; KLINE, 2010).

A validacdo de um construto mede o quanto um coojue variaveis medidas
realmente representa o construto latente teorieo aguelas variaveis sao planejadas para
medir (HAIR JR.et al, 2009). Para a validac&o individual dos constridosm avaliadas: (1)
unidimensionalidade; (2) confiabilidade; (3) vallda convergente; e (4) validade
discriminante.

A Analise Fatorial Exploratéria (AFE) define posss relacdes apenas na forma mais
geral e entdo permite que a técnica multivaridatiane as relacdes (HAIR JBt al, 2009).
Esta pesquisa utilizou a AFE como técnica paraag&d da unidimensionalidade.

A Analise Fatorial Confirmatéria (AFC) é semellarit AFE em alguns aspectos,
porém, filosoficamente diferente (HAIR J& al, 2009). Na AFC se avaliam as cargas dos
indicadores em seus respectivos construtos; aigadetde erro de medida (variancia unica)
para cada indicador e as estimativas de variamecias os fatores (KLINE, 2010), a fim de
verificar se os indicadores atingem niveis aceifdde confiabilidade e de validade de
construto (convergente e discriminante).

A confiabilidade avalia a consisténcia internacdojunto de indicadores quando estes
sdo somados para formar um escore total para R€MALHOTRA et al, 2012). Logo, 0s
indicadores sdo confidveis se sdo consistentesiasnnsensuracoes. A validade diz respeito a
capacidade que os indicadores de um construto ¢émedlir com precisdo o que se propdem
a medir (HAIR JRet al, 2009).

A validade convergente indica até que ponto oscaudtires se correlacionam
positivamente com outros do mesmo construto e seecgem para 0 mesmo construto. A
validade discriminante determina em que medidabastoutos se correlacionam entre si, pois
devem ser suficientemente distintos uns dos o(iMéd. HOTRA et al, 2012).

3.7.9.1 Unidimensionalidade e Confiabilidade

A unidimensionalidade é o grau no qual as vargwail indicadores avaliados
representam apenas uma variavel latente ou cams{GARVER; MENTZER, 1999).
Medidas unidimensionais significam que um conjutgovariaveis medidas (indicadores) tem
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apenas um construto subjacente (HAIR dRal, 2009). Portanto, a unidimensionalidade é
atingida quando as variaveis de um construto t@&istejpceitavel em somente um unico fator
(HAIR JR. et al, 2009). Gerbing e Anderson (1988) comentam queficar a
unidimensionalidade traz maior seguranca entre @ aperacionalmente € medido e sua
consonancia com 0s pressupostos tedricos. Segundo H. et al. (2009), a
unidimensionalidade é atingida quando os indicalde2 um construto tem ajuste aceitavel
em um unico fator.

A andlise da unidimensionalidade foi realizada agtip da AFE de componentes
principais com rotacéo fatorial ortogonal Varimagaala construto se verificando a formagao
de um Unico fator, a confiabilidade (Alpha de Cract e a variancia explicada. A Tabela 20
se refere a AFE do modelo de mensuracao. As vaagegplicadas encontram-se acima dos
valores minimos recomendados (60%), com excec@omktruto AS que apresentou o indice
de 57,30%. Entretanto, por se considerar que eedaluma analise exploratodria, se optou por
manté-lo, pois a MEE se utiliza da AFC para validagdos mesmos. Em relacdo aos indices
Alpha de Cronbach, estes se encontram acima dosesaminimos recomendados (60%)
(HAIR JR.et al, 2009, p. 100).

Tabela 20 — Analise fatorial exploratoria do modelale mensuracadcontinua)

Construtos Variaveis Observadas N Carga Variancia Alpha de

(V) Fatorial Explicada Cronbach
V, 921 0,772

AQ Vs 921 0,853 79,08% 0,863
Vs 921 0,748
' 921 0,567
V1o 921 0,593

AS Vi 921 0,547 57,30% 0,813
V16 921 0,578
Viy 921 0,580
Ve 921 0,869
Vg 921 0,872

TR Vs, 921 0.861 72,16% 0,869
Vo3 921 0,793
Vg 921 0,614
Y, 921 0,736

AP vz 921 0737 70,12% 0,858
Vay 921 0,718
V3, 921 0,827
Vg 921 0,850

CAp Ve 921 0.839 84,00% 0,936
V 40 921 0,843
Va4 921 0,843

CAr 27 921 0,860 82,62% 0,928

Va3 921 0,816
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Tabela 20 — Andlise fatorial exploratéria do modelale mensuragadconclusiq

Construtos Variaveis Observadas N Carga Variancia Alpha de
(V) Fatorial Explicada Cronbach
V44 921 0,786

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.7.9.2 Validade Convergente

Os itens que séo indicadores de um construto éspeaevem convergir ou
compartilhar uma elevada propor¢cédo de varianciacemum. Para Hair Jet al. (2009),
existem diversas maneiras de estimacdo da quasiva de validade convergente entre
medidas de itens, como as cargas fatoriais padwasz a variancia extraida e a
confiabilidade do construto. Na avaliacdo da vaeaonvergente se verifica 0S pesos
padronizados (cargas fatoriais) de cada indicad@en respectivo construto, a confiabilidade
composta e a variancia extraida. Nas cargas fetqé@ronizadas os indicadores devem ser
estatisticamente significativos, pois o0 objetivesta fase € “purificar” a escala de medida. As
cargas padronizadas devem ser de 0,5 ou mais ln&tga acima de 0,7 (HAIR Jet al,
2009; FORNELL; LARCKER, 1981).

A variancia extraideeflete a quantia geral de variancia dos indicaslesplicada pelo
construto latente, ou seja, a quantidade de vasiae cada indicador que € utilizada para
compor a avaliacdo do construto (HAIR &ral, 2009; FORNELL,; LARCKER, 1981). Para
gue a variancia extraida sugira convergéncia adeques valores resultantes devem ser de
0,5 ou mais (FORNELL; LARCKER, 1981; HAIR &t al, 2009).

A confiabilidade composta& calculada para verificar a consisténcia interna d
indicadores, descrevendo o grau em que eles repaese construto latente. A regra para
qualquer validade de confiabilidade convergentae@7 ou mais sugere um bom valor, mas
um valor entre 0,6 e 0,7 pode ser aceitavel deadeogtros indicadores de validade sejam
bons (FORNELL; LARCKER, 1981; HAIR Jet al, 2009).

A Tabela 21 apresenta os resultados da AFC palee&o da validade convergente

das dimensdes formadoras dos construtos destaiggesqu
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Tabela 21 — Andlise fatorial confirmatéria do modeb de mensuracéo

Variaveis Observadas Carga Variancia Confiabilidade
Construtos n Fatorial .
(V) P . Extraida Composta
adronizada
V4 921 0,769
AQ Vs 921 0,876 0,69 0,87
Vs 921 0,838
V5 921 0,702
Ve 921 0,693
AS Vi 921 0,655 0,46 0,81
Ve 921 0,666
\2% 921 0,692
Vic 921 0,798
Vo 921 0,854
TR Var 921 0,808 063 0.87
\2r 921 0,719
Ve 921 0,748
V3, 921 0,778
AP Vs 921 0.800 0.61 0.86
V4 921 0,787
AV 921 0,876
V36 921 0,885
CAP Ve 921 0,890 0.79 0,94
V4 921 0,896
Vi 921 0,909
V4, 921 0,918
CAr V 42 921 0,834 0.77 0,93
\2Y 921 0,834

Fonte: Elaborada pelo autor.

Verifica-se que todas as cargas fatoriais padaoiaig excederam ao valor minimo
exigido, sendo que a menor carga ocorreu paraa(0/655). Com relacdo a variancia
extraida, o construto AS apresentou o indice dé, @dtando ao nivel de fronteira de 0,5,
sugerido por Hair Jret al. (2009), sendo que os demais construtos tém sepscte®s
indices superiores ao exigido. Por ultimo, em @a@ confiabilidade composta dos

construtos, todos apresentaram indices superioresligitado na literatura.

3.7.9.3 Validade Discriminante

A Validade Discriminante € o grau em que um caonsté verdadeiramente diferente
dos demais. Logo, validade discriminante elevadgersuevidéncia de que um construto é
anico e captura alguns fenbmenos que outras med@masonseguem. A AFC fornece duas
maneiras usuais de avaliar a Validade Discriminargelo calculo das variancias

compartilhadas, método sugerido por Fornell e Ler¢k981), e pelo calculo da diferenca
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entre os¥*dos construtos, método sugerido por Bagozzi e @hi{li982). Optou-se pelo
método de Bagozzi e Philips (1982), que avalia farehica entre osr*de um par de
construtos, sendo criados, para tanto, dois modBlogrimeiro, a seta de covariancia que
conecta os construtos fica livre de erros, e o tooél@stimado, obtendo-se um valor:ife
Em seguida, cria-se um segundo modelo, com o telenerro da covariancia fixado em 1.
Esse modelo, entdo, é estimado e obtém-se outoo dalr®. Apos realiza-se o teste de
diferenca entre os dois’ obtidos. Se os dois modelos ndo forem significatisate diferentes
(x*comp > 0,05), assume-se que ndo ha validade discrin@renire eles.

Os resultados das analises desse método estdemtados na Tabela 22.

Tabela 22 — Teste de Bagozzi e Phillips para a w@dide discriminante do modelo de mensuracdo
2

X
Correlacdo dos Construtos Modelo Modelo P
Fixo Livre A Significancia

AQ <> AS 977,255 401,516 575,739 p <0,0001
AQ <> TR 790,503 240,069 550,434 p <0,0001
AQ <> AP 1250,229 374,72 875,509 p <0,0001
AQ > CAp 1328,487 310,638 1017,849p <0,0001
AQ > CAr 1370,965 293,855 1077,11 p <0,0001
AS <> CAr 1381,95 480,088 901,862 p <0,0001
AS <> TR 856,991 449,464 407,527 p <0,0001
AS > AP 794,317 539,677 254,64 p <0,0001
AS <> CAp 1346,516 503,352 843,164 p < 0,0001
TR <> CAp 1121,939 352,678 769,261 p <0,0001
TR > AP 479,879 222,711 257,168 p = 0,0016
TR <> CAr 1241,223 308,084 933,139 p <0,0001
AP <> CAr 1429,53 397,282 1032,248p < 0,0001
AP > CAr 1335,938 420,169 915,769 p <0,0001
CAp &> CAr 622,384 430,908 191,476 p <0,0001

Fonte: Elaborada pelo autor.

Percebe-se, ao se analisancs® pelo teste de Bagozzi e Phillips (1982), que tamos
construtos considerados neste estudo possuem tnadferentes, pois ha diferencas
significativas dex*(p < 0,005). Logo, por este critério, a validade dimgrante entre as

variaveis enddgenas e exogenas é confirmada.

3.7.10 Modelo Final de Pesquisa

A partir da andlise multivaridada que verificoucansisténcia do modelo teorico

proposto em relacdo as consideracdes dos respesddat pesquisa, a técnica de MEE
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recomenda o ajuste do modelo com a exclusdo d&s/&sr que ndo atenderam aos critérios
de validacao, resultando no modelo final que ésgmtado na Figura 9.

O Quadro 11 apresenta a evolucéo da validacagatweis (\) do modelo apds as
analise univariada e multivariada, que conduzirarmadelo final, demonstrado na Figura 9,

inclusive assinalando as variaveis que foram edakiflo modelo inicial e sua justificativa.

Quadro 11 — Evolucéo da validacdo das variaveis dnodelo de pesquisdcontinua)

Construtos Variaveis (V) Descricdo Exclusaof
Vi Apoiam a formacdo de redes de comunicacao infor 2
facilitando o acesso a informacdes externas.
V, Contribuem no trabalho de localizagdo, identifica 2

valorizacdo e captura de inforgi®es e conhecimento par
area de Pesquisa & Desenvolvimento.

AQ V3 Criam normas e procedimentos que facilitam o acet 2
informacfes externas a empresa.
V4 Possibilitam o0 acessoexpertsem seus temas de atuacgéao.
Vs Possibilitam o0 acesso a informacgéo especializada.
Ve Servem como fontes internas de obtencgéo de infdresae
conhecimentos.
V5 Colaboram para a melhoria da cultura organizac

promovendo mudancas pela formacgéo de senso comua
seus participantes.
Vg Colaboram para a reten¢do de conhecimentos nasapr 2
Vg Contribuem no trabalho de andlise, processanm 2
interpretacdo, entendimento, internalizacdo, diaaso ¢
retencdo de conhecimento na &rea de Pesquis
Desenvolvimento.

V1o Contribuem para a edudax e treinamento de se
participantes.

Vi Contribuem para a memoria organizacional da erapres

AS Vi Contribuem para a reducdo de custos de treinamde 2

pessoal.

Vi3 Contribuem para o aumento da confianca e da caaéc 1
entre seus participantes.

Vi Facilitam a interface entre as fungfes técnicaarengiais d 2
empresa, apoiando o aprendizado organizacional.

Vis Facilitam a redugéo de barreiras culturais entreregados 1
areas na empresa.

Vi Facilitam a sinergia entre pessoasamas da empres
apoiando o aprendizado organizacional.

V7 Proporcionam reflexdo sobre assuntos relevantea p
empresa, contribuindo para sua assimilagéo.

Vig Colaboram na criacdo de capacidades estraté 2
melhorando os processos empresariais.

Vig Colaboram na transformacdo de conhecimento taait
explicito.

TR Voo Contribuem no desenvolvimento dos conhecime

habilidades e atitudes de seus participantes.

\2 Contribuem no trabalho de refinamento, adequi 2

transferéncia e comtacdo de conhecimento na &rea
Pesquisa & Desenvolvimento.
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Construtos Variaveis (V) Descri¢cdo Exclusaof

\2 Melhoram a habilidade de seus participantes der am
discussdes sobre seus trabalhos e conhecimentos.

Vg Realizam a rapida disseminagao de informa¢dempaesa.

Vs Apoiam a formacdo de aliancas para cooperacao 2
empresas para a inovacao aberta.

Vs Colaboram na criacdo de estratégias e vantagemetibivg 2
para alavancar os resultados da empresa.

Ve Contribuem para a identificacdo de tendéncias deanga 2
no setor de atuacdo da empresa.

Vo7 Contribuem para a identificacdo de tendéncias deas 1
tecnologias.

Vg Colaboram para a melhoria do desempenho de

AP participantes.

Vg Colaboram para a retencéo de talentos da empresa. 2

V3o Colaboram para 90 resultados organizacionais reduzi 2
gastos com Pesquisa & Desenvolvimento.

Vi Contribuem para a melhoria da qualidade do proc 2
decisério na empresa.

Va, Contribuem para a melhoria do desempenho da empres

Va3 Contribuem para o sucesso destdo do conhecimer
organizacional na empresa.

Vg Facilitam a aplicacdo de boas praticas de gesta
conhecimento.

Vs Realizam projetos para a solucéo de problemas peesm 1

Ve Realizam projetos que geram produtos e servicesaste: 1
para a empresa.

Vi7 A localizacdo, identificacdo, valorizacdo e captuwla
conhecimentos melhoram os processos da empresa.

Vg A analise, processamento, interpretacdo, entendin
internalizacdo, classificacdo e retencdo de comnfesitds
melhoram os processos da empresa.

Va9 A aquisicdo e assimilagdo de conhecimentos pelaesz

CAp aceleram suas curvas de aprendizagem, isto é, tame
nivel médio cognitivo de aprelzdgem para umr
determinada atividade ou ferramenta por seus eagosg

V40 A aquisicdo e assimilagcdo de conhecimentos melhay
aprendizado organizacional pela participacdo dasgaes n
aprendizagem contextualizada na pratica, melhorasdor
também os processos da empresa.

Var O refinamento, adequacao, transferéncia ou dissedine
combinacdo de conhecimento melhoram os process
empresa.

Va2 A agquisicdo, assimilacdo, transformacdo e aplicaga

CAr conhecimentos geram inovagao de processos ha empres

Va3 A aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e aplicadé
conhecimentos geram inovacgdo de produtos na empresa

Vs A aquisicdo, assimilacdo, transformacaoapglicacdo d
conhecimentos geram vantagens competitivas pargpees:
em relacdo a concorréncia.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Obs.:* 1 (Problemas de Homoscedasticidade); e »®b(®mas na Validade Convergente dos
Contrutos).

Figura 9 — Modelo final de pesquisa
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Fonte: Elaborada pelo autor.



4. RESULTADOS DA PESQUISA

A partir da realizacdo de todas as etapas de E@squilos procedimentos de analise
dos dados foi efetuado o aprofundamento das caisttias da amostra e o teste das relacdes
estruturais entre os construtos. Por meio da \goao modelo e da confirmac¢do ou ndo das
hip6teses de pesquisa foram buscadas conclus@edata tedrica e empirica.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

O total de questionarios recebidos resultou em amastra de 1.104 respondentes.
Para a caracterizacdo da amostra foram levantattasnacdes estratificadas a respeito do
tipo de empresa (publica ou privada), naturezaQtd3s (espontanea ou institucionalizada) e
tipo das CoPs (presencial, virtual ou mista).

A visdo geral da amostra estratificada € apredama Tabela 23. Ressalta-se que foi
utilizada uma técnica de amostragem aleatoria tést@aa desproporcional, pela qual o
tamanho de cada estrato ndo é proporcional a patagbopulacédo dos estratos. Nesses casos,
segundo Cooper e Schindler (2011, p. 165 e 603)ansstra pode ser ajustada
proporcionalmente a populagdo com técnicas de glochaseada na variacdo das medidas
esperadas do estrato, custo de amostra de um dedomestrato e tamanho dos diversos
estratos. No entanto, para fins desta pesquisay-at por ndo se efetuar este tipo de ajuste

com vista a ndo prejudicar o tamanho amostral sadespara a validacdo da MEE.

Tabela 23 — Estratificacdo da populacdo e amostraadhesquisa

Populacao Amostra
Estratos N % N %
Publicas 581 5,81 96 8,7
1 Tipos de Empresas Privadas 9.417 94,19 1.108 91,3
Total 9.998 100 1.104 100
Espontéaneas 1.995 19,95 185 16,76
2 Natureza das CoPs Institucionalizadas 8.003 80,05 919 83,24
9.998 100 1.104 100
Presenciais 83 0,83 55 4,98
Tipos das CoPs 9.112 91,14 946 85,69
803 8,03 103 9,33
9.998 100 1.104 100

Fonte: Elaborada pelo autor.
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4.2 VALIDACAO DO MODELO ESTRUTURAL

Conforme comentado anteriormente, o processo destabelecer a validade do
modelo estrutural segue as diretrizes gerais apidas e a validacdo do modelo estrutural
ocorre a partir da qualidade dos GOFs, conformesgmtado na Validade do Modelo de
Mensuracéo e do Modelo Estrutural. As medidas dsteg apresentadas na Tabela 24 foram
obtidas a partir do método de estimacdo ML e mmfheds resultados das analises das matrizes
de covariancias estimadas e observadas. Assimsteajeral pode ser avaliado pelos mesmos
critérios do modelo de mensuracdo: usando um vadsociando der®para o modelo
estrutural, um indice absoluto, um indice increrlentim indicador de qualidade do ajuste e
um de ma qualidade do ajuste. Conforme sugerem Hagt al. (2009), o bom ajuste de
modelo por si sO € insuficiente para sustentar teoda estrutural proposta. O pesquisador
também deve examinar as estimativas de varianpi&casla para os construtos enddégenos de

maneira analoga & anéliseRfefeita em regressao mltipla.

Tabela 24 — indices de ajustes do modelo estrutural

Tipo de Indice de Ajuste indice Analisado Resultad®
x* e gl associado x*/ gl 4,602

Absoluto GFI 0,908
Absoluto AGFI 0,886

Incremental NFI 0,935

Incremental TLI 0,940

Incremental CFlI 0,948
Absoluto RMSR 0,036
Absoluto RMSEA (Intervalo de Confianga 90%) 0,06069 — 0,066)

Fonte: Elaborada pelo autor.

Analisando-se os GOFs do modelo percebe-se quesakados foram satisfatérios e
contemplam os valores de referéncias, atendendecamendacdes de Hair dt.al. (2009) e
Arbuckle (2012).

4.3 TESTE DE HIPOTESES
Para testar as hip6teses do modelo tedrico forammimadas a significancia e a

magnitude dos coeficientes de regressdo estimaidsabela 25 apresenta os resultados

dessas analises.
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Tabela 25 — Teste de hipbteses

H; Relacdo Causal C.R.(b)* Erro C.Rf)** Valor t SignificAncia Resultado

H; AQ > CAp 0,317 0,051 0,259 6,19 p< 0,001 Suportada
H, AS > CAp 0,627 0,059 0,498 10,677 p< 0,001 Suportada
H; TR > CAr 0,02 0,03 0,021 0,667 p= 0,505 N&o Suportada
H, AP >  CAr 0,001 0,037 0,001 0,033 p= 0,974 N&o Suportada
Hy CAp > CAr 0,96 0,031 0,924 31,295 p< 0,001 Suportada

Fonte: Elaborada pelo autor.
Obs.: (*) Coeficiente de Regressdo Nao PadronizgtjoCoeficiente de Regressdo Padronizado.

Um coeficiente de regresséo significativo indice @ relacdo entre duas variaveis €
comprovada empiricamente (HAIR J&.al, 2009). Desse modo, as hipéteses, os caminhos
estruturais, os coeficientes ndo padronizadosyros-padrao, os coeficientes padronizados,
os valorest e as probabilidades apresentados na Tabela 25segpaen os resultados da
andlise empirica.

De acordo com o apresentado, das cinco hipétegéais do estudo, as hipoteses das
dimensdes formadoras da CAp obtiveram suporteigtstat para serem aceitas, sendo elas:
H; (B = 0,259,p < 0,001) eH, (p = 0,498,p < 0,001). Por outro lado, as hipoteses de TR e AP
que impactam diretamente em Q#o foram suportadas e foram refutadas, a sah€p
0,021,p = 0,505) eH4 (B = 0,001,p = 0, 974). Por ultimo, a hipétese de CAp como fatara
de CAr foi suportada estatisticamente e foi acéltdp = 0,924 ,p < 0,001)

4.4 COEFICIENTES DE DETERMINACAO DO MODELO

A Tabela 26 mostra os coeficientes de determinéR4dao modelo tedrico.

Tabela 26 — Coeficientes de determinacdo do modeérico

Varidveis Dependentes Coeficientes de Determinacie’)
CAp 0,5
CAr 0,9

Fonte: Elaborada pelo autor.

O coeficiente de determinaca®’) indica a proporcédo de variancia de uma variavel
dependente que é explicada pelas variaveis indeptasl Nesse modelo se obteve os
seguintes resultados: 48,4% da variancia de Cagdeidbsortiva Potencial é explicada por
suas variaveis independentes Aquisicao e Assinuld€dB7,8% da variancia da Capacidade

Absortiva Realizad& explicada por suas variaveis independentes Transft#io, Aplicacao
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e Capacidade Absortiva Potencial. Tais resultadgerem um bom poder de explicacao para
0s construtos inseridos no modelo (HAIR 8Ral, 2009).

Especificamente analisando os efeitos de CoPs nanCEICs, pode-se destacar que a
pesquisa, ao validar as hipéteseseHH,, confirma a ideia de que CoPs sdo mecanismos
eficazes de CAp, maximizando as atividades de Agfiose Assimilagdo de conhecimentos
externos na comunidade interna e assim contribulm@étamente para a CApxploratior).

Do ponto de vista da dimensdo Aquisicdo da CAp.esgpisa constatou que 0sS
respondentes valorizam, em relacdo a atuacdo ds, @pi@ estas possibilitam acesso a
expertsem seus temas de atuacdaq)(¥ a informacdo especializadas(\é servem como
fontes internas de obtencdo de informacbes e conéeto (V). Por outro lado, n&o
consideram que CoPs contribuem eficazmente paraarapo formacdo de redes de
comunicacao informais que facilitam o acesso arinégdes externas () no trabalho de
localizacdo, identificacdo, valorizacdo e capturandormacgdes e conhecimentos para a area
de P&D (\,) e que criam normas e procedimentos que facilibaacesso a informacdes
externas a empresad)Y embora isto seja referendado pela literaturatéNeonstruto foram
confirmadas 3 e refutadas 3 das variaveis pesqssadlidando o construto e a hipétese H

Em relacdo a dimensdo Assimilagdo da CAp, a pes@uenta que os respondentes
consideram importante o papel de CoPs no que dieit® a que colaboram para a melhoria
da cultura organizacional promovendo mudancas foefaacdo de senso comum entre 0s
participantes (¥), contribuem para a educacéo e treinamento depsetisipantes (Vo)e para
a memoria organizacional (Y, facilitam a sinergia entre pessoas e areas daresan
apoiando o aprendizado organizacional;gfVe proporcionam reflexdo sobre assuntos
relevantes para a empresa, contribuindo para assiilacao (¥,). Mas, contrariamente ao
que afirma a literatura, ndo consideram que CoPsbcmm para a retencado de
conhecimentos na empresagfVno trabalho de andlise, processamento, inteq#et
entendimento, internalizagéo, classificacdo e gétere conhecimentos para a area de P&D
(Vg), na reducao de custos de treinamento de pesgodj (0 aumento da confianca e da
colaboracdo entre seus participantegs)(Macilitam a interface entre as funcdes técnias
gerenciais da empresa, apoiando o aprendizadoipagénal (M4) e na reducéo de barreiras
culturais entre empregados e areas na empragh Néste construto foram confirmadas 5 e
refutadas 6 das variaveis pesquisadas, tambénamdlido construto e a hipétesg H

Por outro lado, ao rejeitar as hipotesgeH,, esta pesquisa ndao confirma a ideia de

gue CoPs sdo mecanismos eficazes de CAr, e queidades de Transformacao e Aplicacéo
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de conhecimentos externos na comunidade intern@opouw nem sempre contribuem
diretamente para a inovacaxgploitatior).

Em relacdo a dimensdo Transformacdo da CAr, a @squostrou que CoPs
colaboram na transformacdo de conhecimento taciioegplicito (Mg); contribuem no
desenvolvimento dos conhecimentos, habilidadesitedas de seus participantes >V
melhoram a habilidade de seus participantes de atunadiscussdes sobre seus trabalhos e
conhecimentos (3); e realizam a rapida disseminacao de informagéesmpresa (34), mas
que, ao contrario do que afirma a literatura, né@boram na criacdo de capacidades
estratégicas, melhorando 0s processos empres@Vigjs nem contribuem no trabalho de
refinamento, adequacéo, transferéncia e combindgamnhecimentos para a area de P&D,
atividades essenciais para a eficacia da CA nesa. &Assim, neste construto foram
confirmadas 4 e refutadas 2 das variaveis pesqssadlidando o construto, mas refutando a
Ha.

A contribuicdo de CoPs é ainda mais questionadaspeispondentes da pesquisa
quando se trata da dimensao Aplicacdo da CAr. Qdtaglos mostram que CoPs colaboram
para a melhoria do desempenho de seus particip@itgs contribuem para a melhoria do
desempenho da empresaz{Ve para o sucesso da GC organizaciona}) (¥ facilitam a
aplicacdo de boas praticas de GG Was, em contrapartida, embora a literatura fiqua
sim, ndo concordam que CoPs apoiam a formacaoateas para cooperagdo entre empresas
para a inovacao abertafy, colaboram na criacao de estratégias e vantagempaetitiva para
alavancar os resultados da empresg)(Via identificagdo de tendéncias de mudangastno se
de atuacao da empresa§Me de tendéncias de novas tecnologias)(Yampouco colaboram
para a retencao de talentosd)y na reducao dos gastos com P&Dd)\é para a melhoria do
processo decisorio da empresaf ou ainda que realizam projetos para a solucdo de
problemas (¥s) e geram produtos e servigcos relevantes para aesmi\ss). Assim, neste
construto foram confirmadas 4 e refutadas 9 ddaawais pesquisadas, validando o construto,
mas refutando a H

Finalmente, ao validar a hipotese, l pesquisa confirma a ideia de que CoPs séo
mecanismos que, ao contribuirem de modo eficazadmente para a CAp, colaboram
indiretamente para a eficidcia da CAr. Em relac@eta construto todas as 8 variaveis foram
confirmadas. Os resultados da pesquisa mostranagjuividades de CoPs relacionadas a
CAp (Va7 a Vi) colaboram para o atingimento da CAu{¥ Vas).

Essas consideracdes sdo suportadas pelos estud8aram e Tusting (2005),
Marquardt (2005), Dufouet al (2006), Smith (2006), Hord (2008), Kennedy (2008&yard
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(2010), Hara (2007, 2010), Snyder e Wenger (20C@npos, Moreno e Landaeta (2010),
Loyarte e Hernaez (2011) e Weisbord (2012), qudisama como CoPs e outros grupos de
aprendizagem podem usar informacfes relevantes papementar resultados nas
organizacdes onde atuam. Os autores destacam asigacke de se criar um ambiente
propicio a AO em relagéo aos aspectos de orgamizgedtdo, dignidade, significado e senso
de comunidade como fatores criticos de sucessoopasmpartilhamento de conhecimentos e
a produtividade nos negocios baseados no conheim@ssinalam ainda que, em muitos
casos, CoPs sdo eficazes na aquisicdo e assimithcdmnhecimentos, porém tém seu
direcionamento focado na resolugcéo de problemasotiiea apenas. Sua contribuigdo fica
restrita unicamente a esses aspectos sem avangaia®d@o a transformacdo e aplicagéo, e
assim nao conseguem contribuir para a inovacao.

Também March (1991, 1996), Levinthal e March (1983)evinthal (1997), March
(2006), Gupta, Smith e Shalley (2006), ZboralskiGemunden (2006), Freeve (2007),
Kamphuis (2007), Chu e Khosla (2010, 2011) e Skyltd011) questionam a eficacia das
empresas em relacdes as dimensdes da CAp eaZplofatione exploitatior), constatando
que algumas empresas tém excelentes mecanismosApeq@® ndo se traduzem em
resultados da CAr e outras tém excelentes mecagisledCAr que nédo sao derivados dos

processos da CAp.

4.5 ANALISE DOS RESULTADOS

A discussao sobre os resultados da pesquisa afm@égamesta secao sao originadas
das informagfes obtidas na coleta de dados petpuigasqualitativa exploratoriaurveye
pesquisa qualitativa confirmatoria.

Revisitando a teoria sobre GC, AO, CoPs e EICansiderando-se os resultados da
pesquisa quantitativa descritiva e os das pesquaisalitativa exploratoria e confirmatéria,
algumas consideracdes séo relevantes de serenerpdss e correlacionadas ao problema
de pesquisa e aos objetivos da tese em relacdesadtdos alcancados.

Verificou-se na parte da pesquisa qualitativa dpstgjuisa que, nas EICs estudadas,
CoPs surgem e crescem da interagdo entre competénexperiéncia pessoal, em um
contexto de engajamento com uma pratica comumejay &s praticas sustentam as CoPs e o0s
novos membros sdo admitidos em um processo demegéo periférica. As praticas sao

entendidas como estruturdmabitus).Isto vai ao encontro do sugerido por ArdichviR(3) e
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Bourhis e Dubé (2010), que investigam o impactd'eddrutura espontanea” e a gestao de
CoPs virtuais e seus motivadores, barreiras attires do desempenho.

As CoPs estudadas apresentam uma estrutura siogl#gndo com um time central
mais ativo e um segundo perfil de participantessnpriférico lurkers. Os membros
periféricos participam de alguns eventos, treindoer atividades das CoPs, mas a grande
maioria ndo participa das atividades de planejamemlas atividades mais regulares da CoP.

Segundo todos o0s moderadores/gestores entrevistados etapa qualitativa
confirmatdria, a motivacdo das pessoas em partiadpa CoPs é predominantemente de
carater individual, ndo sendo citada pelos enti@dis nenhuma motivacdo voltada a
empresa, embora a mesma tenha beneficios comgatdas CoPs, mesmo quando elas sédo
espontaneas.

A visao e a valorizacao por parte dos membros acent de forma individual, o que
dificulta iniciativas coletivas e faz com que asidades de planejamento e interacdo do dia a
dia figuem cada vez mais concentradas no timealentis participativo.

Predominam, nas atividades de CoPs, as voltadagugsigio, assimilacdo e
compartilhamento de conhecimento, e ndo as voljgal@sa criacdo de novos conhecimentos,
o que influencia diretamente a CA e a inovacaosp@élaPs. Isso gera uma relativa estagnacao
no desenvolvimento de CoPs e de seus respectivoiids de conhecimento impedindo que
atinjam todo o seu potencial, o que poderia trazais beneficios para os individuos e as
empresas.

Em parte isso ocorre porque as empresas criamrovaap a existéncia de CoPs, mas
nao disponibilizam recursos financeiros para seacifunamento, o que é percebido pelos
membros das CoPs como falta de apoio. No caso Be €xpontaneas, a gestdo das empresas
acredita que nao deva interferir no seu funcionameressa é a justificativa apresentada para
0 pouco apoio. A falta de interesse e apoio da esapcontribui para que a motivacdo das
pessoas em participar de CoPs seja apenas indiviskmcria um circulo vicioso no processo
de CoPs.

As empresas parecem nao ter um direcionamento pknm@ suas CoPs, nem uma
estratégia para GC e AO, em especial para as Ggesténeas. As empresas também nao
tém certeza do valor de CoPs e assim nado as dieniondo terminando com elas nem as
apoiando diretamente. Os moderadores/gestorevistands acreditam que, se apoiassem as
CoPs, as empresas poderiam obter mais benefiaibéizar seu potencial para inovar nos
produtos e servi¢cos, 0 que atualmente ndo corrdpine constatado também palarvey

Esse fato € particularmente mais fortemente petoatas empresas publicas.
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Essas consideracdes obtidas da pesquisa qualitathfematdria vdo ao encontro do
proposto por Borzillo, Probst e Raisch (2008) ehBpset al (2008), que estudam a
identificacdo e implementacdo de melhores pratitsagestdo para CoPs e o paradoxo da
governanca entre autonomia e controle de gest&mBs.

A falta de reconhecimento da empresa e dos fungamaaliada a motivacao
individual que leva as pessoas a participarem d&sCoontribui para que estas encontrem-se,
em sua maioria, no estagio caracterizado por C@mwobbe e Martini (2009) no qual néo
existe comprometimento total nem das pessoas nerardpresas. Segundo 0s entrevistados,
€ necessario que as empresas definam o papel d&s [@ra que as mesmas consigam
avancar para estagios posteriores do seu cicloidke WMas, apesar da falta de apoio e
reconhecimento, CoPs existem ha varios anos ddag@mpresas, o que pode ser explicado
por um crescimento constante das empresas em telomosmero de funcionarios, e com isso
alimentando uma necessidade de equalizacdo e diligraento de conhecimentos.

Apesar da diversidade de dominio de conheciment@gessoas, assim como da
existéncia de diversas ferramentas para suportprocesso de GC e AO, ndo existem
diferencas significativas no que se refere ao dede@mento de CoPs nas EICs pesquisadas.
Embora as CoPs das empresas publicas tenham a@paestd¢ se desenvolvido mais
rapidamente, por outro lado, essas estagnaranrapiamente. Tal movimento pode indicar
que se ndo houver mudancas, seja no apoio dassaspra valorizagdo dos funcionarios ou
na reestruturacao das atividades, outras CoPs tampélerdo a motivacao.

E possivel notar, segundo os moderadores/gestonevistados, uma relagéo entre o
foco no conhecimento tacito, a motivacdo das pssswaparticipar de CoPs e as ferramentas
utilizadas para a interacdo. Apesar dites das CoPs na intranet contarem com féruns,
repositério de documentdsiogse outras ferramentas voltadas para o conhecinesmplccito,
essas sao pouco utilizadas, considerando queieipagéio dos membros de CoPs tende a ndo
focar as empresas, mas o proprio individuo.

Por esse motivo, os conhecimentos criados em Cé&Bspeuco externalizados,
diminuindo o numero de pessoas que poderiam sditianaleles. As CoPs utilizam-se de
ferramentas com énfase no conhecimento explicit@ pacrutamento, mas, uma vez
recrutados novos membros, esses se voltam paranlee@mento tacito, seguindo suas
motivacdes, de maneira que ndo existe uma preo@oag externalizar o conhecimento, que
fica restrito a algumas pessoas. As CoPs que téanamacdo do conhecimento com énfase
no conhecimento explicito apresentam uma caratterisiuito maior de formar pessoas do

gue de desenvolver o conhecimento existente.
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Os estudos de Kimball e Ladd (2004), Tremblay (20Dénk et al (2008), Koliba e
Gajda (2009), Lamsa e Natti (2011), Skylton (20#&stacam contribuicdes tedricas e
empiricas para o estudo de CoPs, revelando poniperiantes sobre as condi¢cdes para
constituir e manter CoPs virtuais, o compartilhatoete conhecimentos dentro e entre CoPs,
a escolha da adequada estrutura de governanca&aPs em funcdo de compatibilizar os
interesses dos membros e das empresas e os afeit@Ps na geragdo de vantagem
competitiva, no atingimento de objetivos organianais e na aprendizagem organizacional.

Na direcdo desses estudos, a pesquisa mostra quoetigacdo das pessoas em
participar de CoPs esta mais relacionada a aprataleue a efetivamente compartilhar e
desenvolver o conhecimento. Aparentemente, as @gegsrticipam quando existe alguma
lacuna no conhecimento que precisam desenvolves,m@a seguem participando quando o
dominio do conhecimento atual finalmente se estabel Parece existir uma falha de
comunicacao entre o time central e os outros aantes de CoPs, visto que, apesar do time
central esperar mais participacdo dos membrosépient, isso ndo € comunicado de forma
mais efetiva. A ndo valorizacdo por parte das esgea falta de disponibilidade de tempo e
a motivacao individual, fazem com que CoPs naoigansinvestir no desenvolvimento de
novos dominios de conhecimento, de forma que rifigesth seu potencial nem trazem para
as empresas mais beneficios a longo prazo.

As CoPs propiciam beneficios que podem ser menssirasbmo menor custo de
capacitacao, utilizacdo de novas ideias e tecredqugra resolucdo mais agil de problemas da
rotina e padronizacdo dos processos. Esses besefimiais facilmente mensuraveis,
poderiam ser avaliados pelas CoPs como forma dertidrar o seu valor para as pessoas e
para as empresas. Com esse intuito, poderia deradéi uma combinacdo de métricas
quantitativas e qualitativas, com foco nos objetidas iniciativas, o que poderia ajudar as
empresas a perceber o valor de CoPs.

As CoPs passam por dificuldades semelhantes, quevas1 a ndo conseguirem
mostrar o seu valor e obter o suporte da empredasemembros. A mensuragao dos
beneficios se torna, assim, essencial para CoPsegoinem evoluir, atraindo 0 apoio e 0
suporte dos gestores, das empresas e de novaspaenties com uma motivacao individual e
também para as empresas. E necessario para asaRsmn os melhores especialistas, que
podem ajudar a recrutar novos membros e promovarmuadanca mais rdpida no dominio de
conhecimento. Além disso, algumas CoPs precisamm@rer um ambiente com confianca
para que exista um contexto comum que incentives@ussao das ideias e do dominio do

conhecimento.
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Apesar de existirem atividades e ferramentas erosta$ modos de conversédo do
conhecimento conforme o modelo de AO proposto pamdka e Takeuchi (2008), pode-se
notar que existem dois aspectos que se destacado@emotivacdo individual dos membros:
a socializacdo e a internalizacdo de conhecimddfmts. ISSO traz consequéncias para a
transformacao do conhecimento, que acontece deiraameompleta, pois a pouca énfase na
externalizacdo e combinacé@o de conhecimentos é@wrplitdo permite o desenvolvimento do
dominio atual em um dominio do conhecimento now® dfereceria o suporte necessario
para a inovacao. A diversidade de ferramentasesiiest ndo parece ter nenhuma influéncia
na polarizacéo da transformacgédo do conhecimemtdptem papel secundario.

Segundo todos os gestores de P&D entrevistados esquisa qualitativa
confirmatdria, ndo se pode dizer qual é a exat&riboicdo de CoPs para a inovacao, pela
falta de evidéncias e métricas, mas também namde afirmar que essa contribuicdo néo
exista. Ha fortes indicios de que novas ideiasesurg partir de CoPs, mas, pela falta de um
processo de mensuracao dos beneficios, tornaisg a¥faliar a inovacéo gerada a partir das
mesmas. Entretanto, pode-se afirmar que ndo eximstprocesso formal de inovacdo pelas
CoPs e, se essa acontece, entdo € de maneiraahf@sta afirmacdo vai ao encontro do
proposto na literatura por Guadamillas-Gomes e Bektanzanares (2009), Chu e Khosla
(2010) e Aramburu e Saens (2011), que questionammpartilhamento do conhecimento
pelas CoPs e seu impacto na inovacdo e nos ressiiad empresas.

Apesar de ndo se poder determinar a contribuicdGales para a CA, foi possivel
identificar fatores que a favorecem ou dificultaassim como fatores que nao parecem ter
influéncia significativa em relacdo aos efeitosGid#s na CA em EICs. O estagio em que as
CoPs se encontram parece ter papel determinangei@atuacdo no desenvolvimento de um
novo dominio do conhecimento e potencialmente erdedvimento de inovacodes.

Certas caracteristicas estdo presentes em todasPasestudadas: desequilibrio entre
as diferentes estratégias de GC e AO, motivacawithel para a participacdo, polarizacao
das atividades, falta de confianca de alguns mesnbrfalta de valorizagdo e suporte formal
da empresa, assim como dos funcionarios. Essesggtarecem ser os responsaveis pelo nao
desenvolvimento de CoPs em termos de contribuigdia p inovacdo. Por outro lado, as
ferramentas, assim como a diversidade de domimiadhecimento, parecem ter um papel
secundario no processo de desenvolvimento de @eRgiais contribuem para a melhoria das
rotinas e a solucao de problemas mais operacionais.

De acordo com a concepcéao de aprendizagem sitaagaendizagem pode ocorrer a

qgualquer momento na vida das pessoas, nas préatitdeanas. A aprendizagem pela prética
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depende essencialmente de tornar-se um pratichngstar envolvido em comunidades e em
suas praticas, articulando e compartilhando acéeflexdo. Ha situacdes e contextos nos
quais o potencial para que ocorra aprendizagenmar.ma

De acordo com o objetivo desta tese, visava-sdifan se os processos das CoPs, na
medida em que contribuem para a CA em suas dimgns@almente ampliam as
possibilidades de que ocorra aprendizagem, tardoidual quanto organizacional. De
maneira geral, é enfatizada pelos moderadoresrgestentrevistados a relevancia do
aprendizado pela pratica, compartilhando vivénaiasn outras pessoas, em situacoes
desafiadoras e acessando recursos e oportunidagesender, em diferentes posi¢coes entre
0 centro e a periferia das CoPs. Os entrevistagoatam, no entanto, limites para que a
aprendizagem ocorra no contexto das experiénomgmgmdas nas CoPs em que atuam.

A aprendizagem pelo engajamento em praticas éqgilestm todos os depoimentos.
Destacam a riqueza das oportunidades de prateaxmerimentar, de viver a experiéncia, de
construir em conjunto, de aproximar-se de outradid@des, de estar em contato e de
conviver de maneira mais proxima com diferentesSC@% entrevistados enfatizam que a
necessidade de dar respostas concretas e ateddenaamdas especificas para a solucdo de
problemas os impulsiona para a ac¢do, permitindacégae e articular teoria e pratica
simultaneamente, estudando e elaborando a parimdenecessidade ou problema real.

Na concepcédo de legitima participacdo periféricaaaonecanismo que propicia a
aprendizagem, é importante que os membros aprendézdiam oportunidade de ocupar
diferentes papéis e assumir diferentes tipos deomssbilidades, no ambito de seu
engajamento em uma CoP. O conjunto de experiémbgagarticipacdo em distintas
comunidades compde a trajetéria de cada pessapjahas processos de aprendizagem vao
definindo e redefinindo identidades.

Os entrevistados apontam como fator importante pswa aprendizagem a
oportunidade de conviver e trabalhar com pessaas rem conhecimento, de diferentes
origens disciplinares e com diferentes experiénmiésias.

Um cuidado especial com novos membros foi evidelocpor todos os estrevistados.
Ha preocupacéo desde o processo de autoengajameritomacédo, de acompanhamento, de
possibilidade de que cada membro possa aprenderppdica, mas sempre acompanhado
pelo grupo, até que aprenda os codigos, as fertameno linguajar especificos da CoP. E
cada novo membro sabe que pode ocupar qualquegdppou Sseja, pode tornar-se um

membro efetivo, sem depender de decisdes hieradpsz
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Quanto a entrada de novos membros, ficou evidamentuitas pessoas comecam a
participar de CoPs, mas ndo continuam por muitgoterQuando questionados sobre esse
fato, os moderadores/gestores entrevistados dmssgra procuram identificar os motivos das
desisténcias e percebem que uma das razdes € EIAUWFOS NA0 Se sentem a vontade em
algumas CoPs, as vezes deslocados por ndo teoacesstos codigos porque ndo tinham
compartilhado da histéria da CoP. Por esse mosiseditam que € preciso ter mais cuidado
com os novos membros, e, assim, desenvolveram wta@latogia de acolhimento, recepcéo
e acompanhamento das pessoas, que inclui uma tegdacibasica no assunto que € o
principal tema das CoPs.

Isso evidencia a tendéncia das CoPs a se tornaaradas em si mesmas, 0 que pode
inibir seu potencial de aprendizagem. Conformeovist referencial tedrico, o trabalho de
intermediacao nas fronteiras entre CoPs é fundaingata a aprendizagem. Se a comunidade
fica fechada em si mesma, tende a limitar seu pitlede aprendizagem, de inovagéo, de
mudanca, nao desenvolvendo a CA.

Nesse sentido, a articulacdo entre CoPs pode swdarecanismos de reificacéo e de
participacdo, e costuma ter como figuras-chave nbsrmediadores bfokers) que pela
participagcdo em multiplas CoPs, promovem o intelidndle conhecimento entre elas. O
trabalho de intermediacéo pode implicar, contudsemimento do intermediador de que n&o
pertence inteiramente a uma CoP nem a outra. E, paddwém, gerar incompreensao dos
fundamentos de uma prética. O intermediador procurdelicado equilibrio de manter
distancia suficiente para trazer uma perspectiteratite, e manter legitimidade suficiente
para ser ouvido em cada CoP.

A definicdo da identidade do intermediador e de@mhecimento a respeito do que
constitui o cerne da pratica de cada CoP é impertpara a articulacdo de conhecimentos
com outros. A atividade de articulacdo de frontepala participacdo em diferentes CoPs é
frequente, mas pode gerar dificuldades de coordenacle definicdo do foco.

Para potencializar a aprendizagem por meio daifggiparticipacdo periférica, é
essencial que haja oportunidades de contato estrgessoas, e, sobretudo, que possam
debater em conjunto e refletir a respeito das aglescotidiano das CoPs estudadas, €
comum que haja acumulo de demandas e de ativid@méando as oportunidades de troca
de conhecimentos. O limite do tempo foi enfatizaaw todos os moderadores/gestores
entrevistados. O fato de que as pessoas desempenhdas atividades diferentes e tém
demandas diversas a atender, faz com que percarumipgades de refletir em conjunto a

respeito das acgdes, limitando sua propria apregeina
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Como foi visto no referencial teérico, Wenger (1p#9@fende que h& uma relacdo
fundamental entre participacdo e reificacdo noxgw®os de aprendizagem em CoPs. Ao
combinarem-se de diversas maneiras, possibilitana wariedade de experiéncias de
significado. Reificacdo corresponde tanto ao pmxee dar forma a experiéncia, ao produzir
objetos que a congelam, quanto ao produto reific@sdoprodutos da reificacdo sédo objetos
que refletem préticas e servem como material paréicjpacdo, para imaginagdo e para
producao de novos significados.

Nas CoPs estudadas percebe-se a combinacdo erimpagdo e reificacdo nos
processos de aprendizagem que ocorrem em seu ambitbesmo tempo em que utilizam
contetdos reificados em outros contextos para exexcparticipacdo nas atividades dos
programas, produzem reificacfes a partir de supsriéacias e a compartilham com outros.
O acesso a informacbes, a leituras e a bibliografia experts sdo apontados como
facilitadores de aprendizagem.

De maneira geral, a infraestrutura é consideradaoitante para a aprendizagem,
inclusive as instalacbes e equipamentos, bibliotecaios de acesso a informacoes, e,
sobretudo, a estrutura de comunicagdo, tanto mteuanto externa. Uma intranet, por
exemplo, pode ser um meio poderoso de comunica@oseja, € fundamental para a
articulacdo de conhecimentos baseada em conte@ifamdos que se adaptem meios e
formatos de comunicacdo aos publicos que se dasegar, de modo que tenham acesso. Da
mesma maneira, acessar conhecimentos de algumaspBdPE exigir mais participacdo em
seu cotidiano, na medida em que seus conhecimeatmsestejam disponiveis de maneira
sistematizada.

De acordo com Wenger (1998), além da aprendizagdmgngajamento em CoPs, a
imaginacéo e o alinhamento constituem modos poo oh@s$ quais sdo geradas oportunidades
de aprendizagem. A imaginacéo tem a ver com odseatribuido a cada atividade, por cada
pessoa, ha medida em que localiza tanto a ativida@®to a si mesma no mundo. A
Imaginacgéo permite criar novas imagens do mund®m s thesmo, contribuindo para redefinir
identidades. Imaginar implica desengajar-se, otloan os olhos de quem € de fora, acessar
praticas distantes, gerar cenarios, explorar nmairas de fazer.

As reificagbes costumam oferecer material para aginacdo. Pessoas que nao
participam de uma préatica podem aprender algo selargpelo que é reificado e tornado
disponivel. Nesse sentido, é importante que aquile cada um aprende, por meio dos
inimeros recursos disponiveis para a imaginacabcul@rse ao aprendizado pelo

engajamento em CoPs. O engajamento oferece um pagara imaginagcéo pousar, para ser
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negociada na prética e realizada em identidadgsmdigipacdo. Nao faria sentido sair para
uma visita ddoenchmarkingum intercambio, um evento, se as novas perspsqgbercebidas
nesse processo nao pudessem ser realizadas deaalgameira em novas formas de
engajamento apos o retorno.

O alinhamento implica articular energias, acdegé&iqas em prol de um objetivo
comum ou de uma causa, mesmo que as pessoas est®adiferentes lugares. Pelo
alinhamento, pode-se ter a sensacao de fazer g@rédgo maior, de “estar fazendo a sua
parte”, localizando cada acdo num contexto maiocapacidade de provocar alinhamento
implica o poder de inspirar e de influenciar acd@slo alinhamento, a identidade e o
empreendimento de grupos amplos podem tornar-se garidentidade dos participantes de
cada CoP que os integram.

Pelo alinhamento, assim como pela imaginacdo, pedainda perceber posicdes de
novas maneiras, formular novas questoes, ver aaxde uma forma nunca antes pensada e
definir, a partir disso, novos critérios de competié para os participantes de CoPs, até para
gue possam manter-se alinhadas.

As possibilidades de aprendizagem permitidas petabthacdo entre engajamento,
imaginagdo e alinhamento podem ser relacionadaslagia de saberes. Pelo engajamento
na pratica, cada CoP desenvolve saberes propitaadas, localizados no seu contexto;
especializa-se e, assim, se distingue de outrés. i@rtanto, identidade em torno de praticas
compartilhadas no contexto de um empreendimento.

Uma parte desses “saberes” (0s conhecimentosikzaq#to deles, na perspectiva dos
moderadores/gestores entrevistados), que sdo gsdéde uma CoP especifica, pode ser
compartilhada com outras CoPs. Essa CoP tambémguuipiecer suas praticas, na medida
que acesse saberes produzidos em outras CoPsarpogsrpreta-los e aplica-los em seu
contexto. Para isso, € necessario que identifiggeeopossui de melhor para ser trocado, e
reconhecga sua incompletude, buscando outros conéets; assumindo postura aberta ao
dialogo e ao debate, realizando esfor¢co de recankato de outros saberes. Os meios de
promover essa articulagdo ou a traducdo dessesesadyavolvem tanto reificacdo quanto
participacdo. Por meio de aprendizados reificadagstefnatizados, publicados,
disponibilizados a outros), pessoas que nao paatitida CoP que os produziu podem acessa-
los. Pela interagcdo entre pessoas de diferentes, Com diferentes saberes, também podem
ser traduzidos esses saberes.

Essa interacdo pode ser eventual, tipica das opdanles para a imaginacdo, como

em eventos, viagens, visitas, encontros, reunidede, também, implicar engajamerio
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praticas de distintas comunidades, o que corregp@ul trabalho de intermediacdo de

fronteiras entre CoPs, pelo multi-pertencimento.s@ja, as pessoas participam de diferentes
CoPs e intercambiam conhecimentos entre elas. ateiras entre CoPs, podem formar-se

novas CoPs, especialmente em situacbfes em quetdracéo entre pessoas em torno de
atividades compartilhadas entre as comunidades.

O alinhamentcentre pessoas e CoPs, por sua vez, pode gerarnzaghd e ampliar
oportunidades de aprendizagem, tanto individualntpuabrganizacional. Além disso, o
alinhamento pode potencializar as transformacdaisituais geradas pela aprendizagem, ao
conectar acgoes, recursos e competéncias, permitanasformacées em ambitos mais amplos.

Admite-se, por um lado, que o engajamento em Cala éodo privilegiado de ter
acesso a situacdes de aprendizagem; por outro datle;se que a articulacdo de diferentes
conhecimentos gera multiplas oportunidades de d@pagem. Partindo desses dois
pressupostos, pode-se supor que CoPs formadasontsrhs entre outras CoPs ja existentes,
constituidas por pessoas com diferentes conheasmentrajetorias, sdo espacos altamente
promissores enquanto geradores de oportunidades@garendizagem.

Na abordagem social da aprendizagem, privilegiagdantese para compreender o
fenbmeno da AO, ndo h& dicotomia entre aprendizagatividual e aprendizagem
organizacional. Embora se admita que fatores pjemds e caracteristicas individuais
interferem nos processos de aprendizagem, a édfaaealise, na perspectiva adotada, esta
nos contextos e nas interacdes sociais nas quapseadizagem ocorre. Quando se fala em
aprendizagem organizacional, nesta tese, o focd & interacdes entre individuos no
ambito de organizagbes, considerando-se que a dapmgem individual acontece nas
relacbes entre pessoas, seja em grupos sociaiSoes ou em empresas, de maneira geral.
De acordo com essa perspectiva, a aprendizagentanimecimento sédo intrinsecamente
relacionados as condicdes historicas, sociaisreudt e politicas nas quais sao produzidos e
reproduzidos.

Embora se afirme que CoPs séo espagos privilegidelosO, ha limites e desafios
para que exercam o0s potenciais de aprendizagem a&tidalacdo de diferentes saberes.
Também n&o implica a concepc¢ao de que correspoadEspacos NOs quais reinam a virtude,
as melhores intencdes e as melhores praticas.oOdéatse orientarem pela valorizacdo de
diferentes saberes néo significa que suas interg@edes sejam mais dignas e louvaveis do
que as de outras pessoas e grupos nas emprespes#ms que sdo parte de CoPs estdo
sujeitas a motivacdes e interesses individuaistanuiezes contraditérios, e a influéncias

sociais, politicas, culturais, econémicas e organanais que moldam suas escolhas e agdes.
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Além disso, as CoPs ndo sdo homogéneas, tantoamente quanto entre si. Em cada uma
delas, ha conflitos, duvidas, combinacédo entreanagydo e o emergente, visdes diferentes e
até contraditorias, como em qualquer contexto kqmigjudicando o desenvolvimento da CA.

As andlises desta tese ndo podem ser generaligadagualquer iniciativa de relacéo
entre CoPs e empresas. O que foi possivel obsea@rCoPs estudadas é que o pleno
exercicio dos potenciais de aprendizagem e de uklt@o de saberes depende,
essencialmente, da maneira como sao exercidasa#isapr no cotidiano, procurando-se
efetivamente valorizar outros saberes e aprovestaed oportunidades de encontro e
confronto entre eles para aprender, a despeitoliodhoi®s que concorrem para inibir ou
desperdicar essas oportunidades.

Feitas essas consideracdes, sao apresentadasuip ssgprincipais razées que
permitem afirmar que CoPs constituem espacos egmatios de AO, mesmo que nao
contribuam diretamente para a CAr e a inovacadpome indicam os resultados da pesquisa.

CoPs promovem oportunidades de articulagdo no andlas empresas. Embora esse
tipo de articulacédo seja 0 esperado no cotidiasced#presas, na pratica ndo costuma ocorrer
de maneira organica e integrada. Por meio dos tipaatividades desempenhadas nas CoPs
estudadas, essas articulacdes entre areas intarrexapresa costumam ser reforcadas,
gerando, inclusive, oportunidades para novas #atoes.

Essas articulagbes promovidas por meio da partiégpeem redes, em eventos,
reunides, conselhos ou projetos compartilhadosieass inclusive com parceiros externos,
costumam ser variaveis em termos de potencial padiculacdo de saberes. Por meio de
contatos pontuais, pode-se aprender pela imaginapapliando-se visbes e perspectivas e
interagindo com outros repertorios. Por meio desdasacdes, é possivel alinhar recursos e
pessoas em torno de objetivos ou causas comunse-depdiinda, estabelecer articulacbes
mais intensas, compartilhando praticas de planejiomexecucéo e avaliacdo, o que costuma
gerar articulacao de saberes e aprendizagem nodisges.

CoPs promovem oportunidades de aprendizagem pgtarla participacéo periférica
no ambito das atividades que realizam, oferecempotunidades para que seus membros
desempenhem diferentes papéis, com legitimidadedistimtas posi¢cdes entre o centro e a
periferia nas CoPs e nas constelacdes de CoPspassas.

Permitem que, em certo grau, todos os seus merabupem a posicao de aprendizes,
embora néo deixem de ocorrer relacbes de naturierarquica entre seus membros, em

situacOes especificas.
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Promovem oportunidades de engajamento em distatteglades, o que, além de
propiciar aprendizagem, fomenta a constituicdo dea®: CoPs. Articulam recursos de
diferentes origens e misturam caracteristicas ageionais.

Combinam, em suas acles e estratégias, o planejademergente, evidenciando o
carater contextual, “situado”, tanto do conhecimeatpresarial (e as vezes cientifico)
quanto da aprendizagem. Articulagcbes entre difesergcursos, estruturas organizacionais e
mecanismos de gestdo podem provocar, por um lag@gbilidade e incerteza e, por outro,
oportunidades para inovar, criar e aprender.

CoPs orientam-se pelo ideal de colocar o conhedoneientifico a servico da
aplicacdo prética, procurando integrar os objetd®sonhecer a realidade e contribuir para
transforma-la, aproximando-se da concepcao dacpratiquanto acao e reflexdo das pessoas
sobre si mesmas. Valorizam saberes nao-cientiBcpsocuram, de algum modo, interagir
com eles. Assim costumam trabalhar com consist@miéorno de certos temas, ao longo do
tempo, procurando articular desenvolvimentos cdénails e experiéncias préticas na
abordagem desses temas.

Sistematizam conhecimentos e procuram disseminagos diferentes meios e
linguagens, produzindo material para a imaginagdara a ampliacdo da visdo de
possibilidades, para o contato com diferentes sigiee mundo de diferentes praticas, em
relagcdo aos temas com os quais trabalham. Promalishamento de pessoas, recursos e
conhecimentos em torno de temas, causas e objetwosns.

Embora essas caracteristicas sejam encontrada®es) €n maior ou menor grau, e
com variagbes ao longo do tempo e em cada acaaifispeconforme citam todos os
moderadores/gestores de CoPs entrevistados, hadiauie afetam os potenciais de AO no
ambito de suas atividades. Ha limites historicaditipos, culturais, sociais e econémicos no
ambito da sociedade brasileira e da economia comtodo que afetam as praticas das CoPs
analisadas, direta ou indiretamente. Um limite amdntal é a profunda desigualdade social
que se produz e reproduz no cotidiano e que caontrgara a hierarquizagdo de
conhecimentos, transformando diferencas de conleatos em diferencas dstatuse em
relacbes de dominacéo, pelo ndo reconhecimentoangimalizacdo de outros saberes e das
pessoas que constroem suas relacoes baseadassabsses.

Héa outros fatores que impactam as praticas no andois programas analisados, 0s
quais se relacionam mais diretamente a caractassindividuais, embora tenham relacao
com fatores culturais e sociais. Integrantes desGaéhtificam a dificuldade das pessoas para

respeitar outros saberes, em funcao da vaidadeagagncia presentes, de alguma maneira,
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no mundo empresarial, as quais afetam a capactzlenembros para estabelecer relagbes
com o outro, mesmo dentro da propria CoP em quaratu

Ha situacbes em que a intencdo de relacdo horlzentee saberes e pessoas de
diferentes setores € manifestada, mas atitudes l&/rgs revelam distanciamento e
hierarquizacdo. Segundo as informacfes obtidasesguisa qualitativa confirmatéria com
todos os gestores/moderadores de CoPs entrevistadiites membros, embora tenham a
intencdo de contribuir para a melhoria da empresaesmo transformacdes sociais, nao
costumam ter a mesma disposicao para, tambémfadmares-se nos processos dos quais
participam. As posturas individualistas presentassociedade em geral, que ocorrem nos
mais diferentes ambientes — familiar, do trabalhdeeCoPs — afetam as relagGes entre
diferentes saberes, ao atingir todos os atoredwadgs em processos de articulacao.

Ha outro conjunto de limites, também com raizesitutsonais, politicas, culturais,
sociais e econdbmicas, que dizem respeito, maiciispenente, ao contexto empresarial e
que afetam diretamente as CoPs estudadas. A rigidegisténcia a mudancas, propria de
empresas com fortes e tradicionais mecanismos al@g&o individual e organizacional, que
priorizam atividades de rotina e desempenho indalid interferem no dia-a-dia das
atividades das CoPs analisadas. Os mecanismos izzzganais costumam dificultar
articulacdes interdisciplinares e multidisciplirare, somados a mecanismos burocraticos e
limites de apoio financeiro, dificultam a gestadordeursos financeiros e a manutencéo de
equipes multidisciplinares, ambientes tipicos em @QaPs atuam.

Esses fatores geram sobrecarga de trabalho panasaigembros de CoPs, tanto pela
necessidade de conciliar atividades profissionags rdtina quanto pelas atividades
relacionadas a seu envolvimento nos assuntos dogetqe das CoPs. Além disso, a
dificuldade para a manutencdo de equipes mais pemtes implica que membros mais
antigos acumulem, ainda, a tarefa de fazer a lggagére as experiéncias de cada projeto da
CoP, ja que poucos integrantes das equipes mamrté@msm projeto para outro.

No ambito de CoPs, ha caréncia de mecanismos S@#E@Es organizacionais para
troca, reflexdo compartilhada e didlogo entre ombres das CoPs, bem como auséncia ou
fragilidade de mecanismos de avaliacdo das exp@gEnealizadas, 0 que pode implicar
desperdicio de oportunidades de aprendizagem,espéidicio da experiéncia”. H4, também,
fragilidade e caréncia de mecanismos de democtatizda gestdo no ambito das proprias
CoPs e de suas relacdes com as empresas. Embengredngstados enfatizem a importancia
de explicitar e trabalhar os conflitos para promoaprendizagem, € dificil em muitas

situagOes valorizar erros e situacdes de conftitoacoportunidades para aprendizagem.
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Os integrantes de CoPs enfrentam, ainda, dificelslgdra aproveitar o potencial das
multiplas redes e contatos com 0s quais se envolhpassivelmente pelo acumulo de
atividades e pela falta de oportunidade de engajmam praticas compartilhadas entre os
integrantes das diversas CoPs. Outro limite é guora as pessoas estejam aprendendo por
meio das préprias praticas, ainda € dificil paratasudelas, no ambito das CoPs, exprimir
saberes cientificos em saberes praticos e tornadessiveis e aplichveis a quem poderia
beneficiar-se deles.

A articulacédo de diferentes saberes no ambito d#3s(ode se dar por meio de
atividades de ensino, de pesquisa e, sobretudopsathinacdes ou na indissociabilidade entre
elas traduzidas em projetos especificos. Nas eapestudadas, a maior parte das atividades
gue promovem poderia ser caracterizada como psojet@olucéo de problemas de rotina.

A articulacdo de diferentes saberes e a aprendizagsses tipos de atividades pode
ocorrer, de acordo com a teoria social da apregdina privilegiada neste estudo, por meio
de mecanismos de engajamento, de imaginacado éendaraknto, os quais envolvem alguma
combinacéao entre reificacdo (conhecimentos ou mdddazer sistematizados e, geralmente,
divulgados) e participacdo (de pessoas em divaiszdes). As experiéncias que tendem a
promover alinhamento de maneira mais direta sddea€oPs presenciais. Pelas multiplas
articulacbes que promovem, permitem a expansdoodaonde possibilidades e ampliam
perspectivas para seus membros, além de gerareemiahg@ara a imaginacdo para os que
estdo em outros contextos, por meio dos conhecomeaque sistematizam e disponibilizam
publicamente.

Os elementos proporcionados pela realizacdo desiallio permitem afirmar que a
articulacéo de diferentes saberes e a aprendizpgemcializam-se mutuamente, em especial
em situacdes que envolvem engajamento em CoPs.

A analise da experiéncia das CoPs estudadas pernpeitceber que essas realmente
constituem espacos privilegiados de aprendizagem,gmm seu ambito sdo gerados impactos
significativos nas identidades de seus membrogeasoas participam da negociacdo de
significados, s&o legitimadas para contribuir paraconstrucdo das praticas e do
conhecimento, em diversas posi¢des entre a parieni centro da CoP, assumindo diferentes
papéis e responsabilidades.

A articulacdo de saberes, embora possa ocorremp@ de distintos mecanismos,
tende a ser potencializada em situagbes que emglvéticas concretas em torno das quais
as pessoas engajam-se e comprometem-se, levanelesajue ja possuem e construindo

outros, coletivamente. Cada pessoa, como membdistietas CoPs, pode ter o potencial de
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aprendizagem desenvolvido, na medida em que coménugajamento em CoPs mais
homogéneas internamente e engajamento em CoPssafivantegradas por pessoas de
diferentes origens e trajetorias em prol de um eemimento compartilhado.

As distancias sociais, culturais e econdmicas a#dade limitam, no entanto, o
potencial de formacdo de CoPs mais heterogéneanstitaédas por pessoas em condi¢cdes
muito diferentes do ponto de vista social, cultueslondmico e educacional, pois possuem
poucas oportunidades de compartilhar préaticas pao me relagdes horizontalizadas. Esse
tipo de CoP pode emergir em situacbes em que hduoptades de pessoas de diferentes
contextos sociais engajarem-se em torno de pratarapartilhadas.

Em termos de resultados € importante ressaltaomtsitiuic6es metodologicas deste
trabalho. A primeira etapa da pesquisa, de natugeadtativa exploratoria, foi importante
para que o pesquisador pudesse confrontar os tosmeestos na revisdo da literatura com as
praticas dos processos de CoPs em EICs. A padiadwimeira etapa foi identificada a
necessidade de ampliacédo da revisdo da literdtena,como foram definidos os pressupostos
e premissas que nortearam a pesquisa, conformgeapaidos no inicio do Capitulo 3. Ainda
nessa etapa foram observadas as caracteristidaaai@namento de CoPs que podem gerar
efeitos na CA em EICs, o que levou a definicdoawsstrutos e das variaveis pesquisadas.

A segunda etapa da pesquisa, de natureza quamati|abaseada esurvey permitiu
ao pesquisador validar as premissas e pressupostarutos e variaveis definidos na etapa
anterior, a partir da analise da percepcédo dos mummias CoPs das EICs estudadas. As
premissas e pressupostos foram confirmados e olmedttistico foi analisado conforme
secdo 3.5. Essa etapa cumpriu os procedimentomeactados pelas técnicas estatisticas,
sendo aprofundadas a validagcéo externa da amastierna do instrumento de pesquisa e a
das relacOes entre os construtos a partir dostdaterelacfes estruturais, validando assim o
modelo tedrico e confirmando e/ou refutando astbges de pesquisa, gerando conclusdes
tedricas desta pesquisa.

A terceira etapa da pesquisa, de natureza quaditatonfirmatoria, analisou as
opinides de moderadores/gestores de CoPs e gedoof&D das EICs estudadas, buscando
esclarecer pontos divergentes ou obscuros resstala confrontacdo dos dados das etapas
anteriores, uma vez que para alguns construtogi@ves, ndo ocorreu forte alinhamento
entre 0 que se observa na literatura e 0 que cssdaghntitativos revelaram, buscando-se
entdo uma complementacado de informacdes para fuagemnento da analise dos efeitos de
Cops na CA em EICs, de modo a permitir gerar domigbes para o avanco metodoldgico

dos estudos sobre o tema e sua construgdo, bem sogwir implicacbes teoricas e
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gerenciais que podem ser usadas pelos gestoresadorks de CoPs e gestores de P&D para
aproveitar melhor as CoPs em termos de sua coigiibpara a CA em EICs.

Finalmente, cabe destacar que, para alcancar esvolgj desta tese, € preciso observar
nas CoPs analisadas que tipo de aprendizagenéeiagudado a promover e o0 quanto podem
ser significativas para a AO, seja no ambito da@pnes experiéncias ou da empresa como
um todo. Conseguem essas experiéncias aproveiateacial da aprendizagem gerado pela
multiplicidade de saberes em processos mais cofetido que os tradicionalmente
promovidos na empresa? No ambito de um contextanargcional que prioriza resultados
financeiros, hd espaco para aprendizados maisivadet diversos? Nao se pretende
responder estritamente a essas questdes. A inténgfiee essas e outras indagacgles ja
apresentadas sirvam de guia para a exploracadeltssale CoPs na CA para ajudar as EICs

em busca de inovacgéo.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideraghais filo estudo com suas
implicacbes académicas e gerenciais, as limitaddepesquisa e as sugestbes de estudos

futuros.

5.1 SOBRE OS OBJETIVOS DA PESQUISA

A metodologia de pesquisa utilizada teve por oletimbasar teoricamente o campo de
estudos da CA em EICs a partir dos efeitos de QoiRjue entende-se que essas sdo uma
pratica de gestdo que muito contribui para a ACCen€sse tipo de empresa.

O principio adotado de elaborar mais questfes dgyal cada construto do que o
“minimo necessario de trés por construto” (HAIR Ral, 2009, p. 596) foi utilizado tendo em
vista a dificuldade de serem estabelecidas quagrsas variaveis ideais para medir em cada
construto, uma vez que nao ha estudos anteriobes sdema pesquisado. Dessa forma, houve
a necessidade de maior cobertura tedrica paratpagae as questdes fossem suficientemente
adequadas para suportar os construtos, reduzinggagqggue ndo apresentavam significancia
estatistica.

O referencial tedrico sobre os assuntos estudadonitiu a definicdo de diversas
variaveis de pesquisa, as quais foram sendo testad@ada construto para que se verificasse
seu ajuste estatistico levando em conta o grawmeeogéncia e seu poder discriminante para
0 estudo dos efeitos das CoPs na CA em EICs.

As variaveis remanescentes mostraram-se como sendesalmente necessarias para
consolidar estatisticamente a proposta do estugarta da validade estatistica daquelas que
suportam o modelo tedrico. Com base nessa validacdim retiradas as variaveis necessarias
para de acordo com a validade estatistica, gacantassim o poder tedrico do modelo
testado.

Dessa forma foram estabelecidas as questdes qoetaupo modelo conferindo a
validade estatistica necessaria para comprovaore,t¢a quea priori ndo existem estudos
que tenham testado as variaveis ligadas aos ctsinvestigados na relacao entre CoPs e
CA em EICs.

O objetivo geral da tese foi analisar os efeito€dEs na CA em EICs. Nesse sentido,

foi observado que CoPs geram efeitos positivosnériboem diretamente para as dimensdes



198

Aquisicdo e Transformagédo (CAp) da CA e nao coundénib ou contribuem pouco para as
dimensdes Transformacéo e Aplicacdo (CAr) da CAld@n foi observado que os efeitos de
CoPs para a CAp indiretamente colaboram para a CAr.

Foram fundamentados os construtos envolvidos rzopta da tese na revisao teorica,
deste estudo. Os construtos Aquisicao (AQ) e Aszpdo (AS) como antecedentes dos
construtos Transformacédo (TR) e Aplicagao (AP) aleghecimentos foram validados com o0s
dados da pesquisa desenvolvida. Da mesma formayrta @go construto da Capacidade
Absortiva Potencial (CAp), o construto da Capactdabtisortiva Realizada (CAr) também foi
validado.

O coeficiente de determinaca®) que indica a propor¢do de variancia de uma
variavel dependente que é explicada pelas variandependentes apresentou os seguintes
resultados: 48,4% da variancia de CAp é explicamtaspas variaveis independentes AQ e
AS; 87,8% da variancia da CArexplicada por suas variaveis independentes TR, BRpe
Esses resultados sugerem um bom poder de expliga@gaoos construtos que formam o
modelo.

Os resultados também demonstram que a Aquisicdg 6A® Assimilacdo (AS) de
Conhecimentos sao antecedentes que habilitam egsocde Capacidade Absortiva Potencial
(CAp) pelas CoPs atuantes em EICs. Esses efeigisvps de CoPs sinalizam que a busca e
disseminacéo de conhecimentos colaboram para qi#Caspossam realizar melhor seus
processos de CA, embora ndo contribuam diretampata a assimilacdo e o uso de
conhecimentos externos para a geracéo de inovacao.

Os efeitos de CoPs propiciam as EICs a habilidadedahlizar, identificar, valorizar e
capturar informagdes e conhecimentos internos erreod para desenvolver processos e
rotinas que permitem que as novas informacdes leecanentos adquiridos sejam analisados,
processados, interpretados, entendidos, interdalézaclassificados e retidos, promovendo
mudancas nos aspectos da cultura da empresa @oslab processo de aprendizagem
organizacional.

Por outro lado, a pesquisa mostra que, pela regtwperacional dos seus processos,
CoPs nao contribuem indiretamente no refinaments idéormacdes e conhecimentos
adquiridos e assimilados para adequa-los aos pmEes rotinas da empresa, de modo a
facilitar a disseminacdo e combinagdo dos conhetoee prévios com 0S NOvVoS
conhecimentos adquiridos e assimilados, melhorasgwocessos empresariais. Também nao
contribuem diretamente para o desenvolvimento @egssos e rotinas que criam novas

atividades, conhecimentos, competéncias, bens \ecaerpelo uso das informacdes e
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conhecimentos adquiridos, assimilados e transfoomaléso se da, na verdade, de modo
indireto, na medida em que os resultados alcancpets empresa pela Aquisicdo e
Assimilacdo de conhecimentos (CAp) sado utilizadas Tmansformacédo e Aplicacdo de
conhecimentos (CAr) para aprimorar seus procegsmsjutos e servicos em busca de
inovacao.

Os resultados da tese também suportam os fundasndat@sC e AO porque foi
demonstrado que os processos de CoPs de fato besoaternalizam conhecimentos que
geram aprendizado situado na pratica.

Finalmente, a metodologia de pesquisa utilizadenipier confirmar 0s pressupostos e
premissas definidos para esta tese, comprovandoE{Dg, por suas caracteristicas, tém
processos essencialmente baseados na GC; a AQl&rfantal para a eficacia da GC em
EICs, uma vez que viabiliza o compartilhamento assimilacdo do conhecimento para a
inovacdo e a solucéo de problemas em grupos; CGmPspntexto de EICs, a0 agregarem
conhecimentos, pessoas, processos e tecnologidaafa a AO; e ao facilitar a AO, CoPs
contribuem para a CA em EICs. Neste sentido, carhas caracteristicas da dinamica de
funcionamento de CoPs que contribuem para a CA KPs pode fornecer subsidios para
propostas de melhorias do desempenho dessas CePgran o desempenho de CoPs para
aumentar a CA interessa as EICs; e conhecer ad@dsticas da dindmica de funcionamento
de CoPs que contribuem para a CA em EICs interass&lICs, pois, a partir desse
conhecimento, podem gerar acfes que visem melhgréaa atingir seus objetivos
estratégicos de inovacao.

A proposicao principal desta pesquisa € que exiséones importantes na dindmica
dos processos de CoPs que podem contribuir parA anC EICs. Assim, ao se entender
melhor esse fendbmeno, este estudo faz orientaghasgpe as CoPs possam maximizar sua

contribuicdo para a CA em EICs.

5.2 SOBRE AS IMPLICACOES ACADEMICAS

Para justificar esta pesquisa sob o ponto de wstaua contribuicdo tedrica foi
assumida a premissa de que a gestao das caradserigh dinAmica de funcionamento de
CoPs que séo contributivas para a CA em EICs pbisique sejam propostas acbes de
melhorias nos processos realizados pelas CoPs, nsamde seu desempenho e,

consequentemente, sua contribuicdo para a CA f@&sdfide sdo atuantes.
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Como a questao da gestdo de CoPs tem se tornagleeadhais importante e as EICs
estdo cada vez mais calcando em CoPs seus proces&S e AO em busca de beneficios,
estudar a contribuicdo de CoPs na CA em EICs meneceaprofundamento para que seja
possivel o estabelecimento de eficazes programagestéo das caracteristicas peculiares de
CoPs que sé&o contributivas para a CA.

A gestdo de CoPs tem sido objeto de diversos estadiricos e contribuigbes
tedricas. Embora os estudos seminais sejam basead@®Ps espontanemente constituidas,
na medida em que as organizacdes passaram a sedgaéeus processos em busca dos
beneficios da AO, as empresas incorporaram a @quedtd necessidade de gestéo
institucionalizada de CoPs, em especial em EICgetamto, embora seus estudos empiricos
questionem o conceito deste tipo de CoP formalmamea, ndo sugerem formas de avaliar
se CoPs espontaneas ou institucionalizadas efetiv@ncontribuem para a CA das empresas
nas quais atuam. Como também ndo foram encontrestoslos investigando se CoPs
contribuem para a CA em EICs, esta pesquisa paigagruma nova forma de se gerir CoPs,
independente de sua natureza de origem.

Neste estudo, pelo método de Perreault Jr. e L®®9), foi possivel avaliar
previamente o indice de confiabilidade dos conssruestimados em 85%, que depois se
verificou no tratamento estatistico e resultou acita 0,8, mostrando assertividade na acao de
pesquisa e assim evitando a constatacdo apenaa apleta de dados.

Outro aspecto que vale a pena destacar diz respeitdusdo de mais variaveis do
gue 0 minimo necessario para a técnica de MEE.aDessma, com a analise na etapa de
validacdo convergente foi possivel a retirada dagugue apresentaram os menores indices
de cargas padronizadas. Se a pesquisa inicia ctiminoero minimo de trés variaveis por
construto” (HAIR JRet al, 2009, p. 596) e as cargas padronizadas naotaaopor modelo
numa das variaveis, entdo o tratamento de dadasctimprometido na sua qualidade e
acuracidade.

Esta pesquisa demonstrou que quando 0 pesquisaimrtem questionarios
consolidados para a pesquisa proposta, tendo ¢émagsovas teorias sendo formadas, pode
ser utilizado o critério de ampliacdo das variay®sa a cobertura do tema estudado, para
entdo depois serem refinadas as variaveis a plartiratamento estatistico e assim reduzir a
termos aquelas variaveis que de fato tém signifiedestatistica no estudo sem comprometer
0 embasamento tedrico.

Dessa forma, a principal contribuicdo teorica destieido € a validacdo do modelo

tedrico proposto. Com base na MEE, verificou-se apipoteses de pesquisg H, e Hs
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foram suportadas e as hipotesesetH, foram refutadas. Isso quer dizer que a aquisi¢céo e
assimilacdo de conhecimentos pelas CoPs tém impasitvo na CAp das EICs onde séo
atuantes. De forma analoga, pode-se afirmar queamsformacdo e a aplicacdo de
conhecimentos pelas CoPs néo contribui ou poucdribon para a CAr. Com essas
consideracfes é possivel afirmar que ha necessitadprofundamento dos estudos sobre a
contribuicdo de CoPs para a transformacao e aphbcde conhecimentos no que diz respeito
a inovacao nas empresas onde atuam.

Ainda em termos académicos, esta pesquisa conpérai uma literatura que obteve
destaque recentemente, vindo a complementa-laaksata a relacdo entre CoPs e CA pelo
exame dos fatores que permitem relacionar os posetas CoPs com as dimensdes da CA
para aquisicado, assimilacao, transformacéo e galicde conhecimentos para gerar inovacao.
Esta pesquisa também demonstra a dificuldade d&anasrelacdo entre CoPs e CA para a
inovacdo sem a mensuracdo de beneficios, assim aamfioma a necessidade do suporte por
parte das empresas para o desenvolvimento de CaiB&ficazes.

5.3 SOBRE AS IMPLICACOES GERENCIAIS

Para justificar esta pesquisa sob o ponto de \gst&ncial, foram adotados os
pressupostos e premissas apresentados no ini€Gapmitulo 3 e analisados em termos de sua
assertividade na Secéo 6.1.

A andlise de situacdo é um componente-chave pa@jerenciamento empresarial e
qualquer tipo de agdo a ser implantada precisardacompanhamento para saber se esta esta
em consonancia com as metas estabelecidas e quarsedidas a serem tomadas para
eventuais correcdes de rumos.

Assim, a andlise das caracteristicas da dinamicéundegonamento de CoPs que
contribuem para a CA em EICs possibilita que quanmda CoP néo estiver atuando de modo
a atender as expectativas seu moderador/gestordpoagor acdes corretivas para diminuir a
discrepancia entre o previsto e o realizado dompeeho das caracteristicas identificadas
como contributivas para a CA em EICs. O moderadsty deve encontrar uma maneira
adequada para avaliar a lacuna entre as expestatwvalesempenho real, e, a0 mesmo tempo,
motivar os membros da CoP a alcancar os resulfddosjados. Esse é o sentidofdedback
e do estabelecimento das acGes de melhorias. Aslegadier o que propicia a melhoria no
desempenho pode ser importante para que os modesaglgestores de CoPs possam investir

na retomada dos rumos planejados.
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Com base na MEE, como ja visto, verificou-se qubipsteses de pesquisa,HH; e
Hs foram suportadas e as hipétesgseHH, foram refutadas. Isso quer dizer que as atividades
de CoPs relacionadas a aquisicdo e assimilacdordeecmentos tém impacto positivo na
CAp das EICs onde sao atuantes. Por outro lade-pedafirmar que a transformacéo e a
aplicacado de conhecimentos pelas CoPs nao contnbpbuco contribui para a CAr. Nesse
sentido, para 0s conhecimentos gerenciais, estelaesepresenta uma oportunidade de
proposicdo de acdes de desenvolvimento de CoPs l&m, Em especial nas CoPs
institucionalizadas, para a melhoria da CA e dagoies da empresa. A partir deste estudo
podem ser gerados relatérios de pesquisa que emalis desempenho de cada empresa
pesquisada em relacdo as demais, servind@aehmarkingpara que melhorem os processos
de suas CoPs com vistas a que gerem mais bengfaims CA nas EICs onde atuam.

Ainda em termos gerenciais, esta pesquisa tem uengal de contribuicdo para as
EICs por permitir que essas conhecam o0s pontosstie dos membros de suas CoPs e por
evidenciar os beneficios que podem ser agregadias meesmas. Assim, a partir dos
resultados desta pesquisa, as empresas podenngeceu 0s gestores e membros de CoPs
para pensar em maneiras de melhor explorar seaagiis. Podem se reunir, ainda, com a
area de RH para discutir formas de alinhar os éstas e as atividades das CoPs com as
iniciativas de treinamento e desenvolvimento dascifinarios, ampliando, assim, o seu
alcance. As CoPs podem se utilizar das andlis¢a gesquisa para repensar suas atividades,
incluindo a mensuracdo dos resultados que as peamitdemonstrar mais facilmente seus
beneficios, assim como o desenvolvimento de umeantdide confianca para todos os seus
membros. As CoPs também podem discutir estratégiaie como melhorar a comunicacéo
entre o time central e os membros periféricos, ® tgmderia a diminuir a polarizacdo das

atividades e sua concentracao apenas no time lcentra

5.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Tendo em vista que a amostragem desta pequisae$endolvida em duas etapas,
embora na etapa inicial a amostragem tenha sidmapiléstica, uma vez que todas as EICs
com CoPs em atividades foram convidadas a parntjaymaa limitacdo desta pesquisa refere-
se ao tipo de amostragem final, que nao foi prdistiba, pois, na segunda etapa, os estratos
das EICs participantes ndo resultaram em uma aanpstporcional a populacdo. Esse fato
pode gerar viés na amostra, considerando-se asegpatividade das caracteristicas e

percepcbes dos membros das CoPs pesquisadas, dadodq foram cobertas todas as
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possibilidades de membros de CoPs em EICs. Logemméendo a pesquisa um tamanho

acima do recomendado pela literatura especifioze-de ter cautela quanto as inferéncias e
projecdes dos resultados sobre a populacdo-alvesutiado da pesquisa restringe-se as EICs
estudadas.

Outra limitagdo diz respeito ao estudmss-sectionarealizado, pois as evidéncias
empiricas demonstraram que CoPs contribuem para @a€ EICs onde atuam, em especial
na CAp, mas ndo ha como se saber se essa cordnbigustentavel ou eficaz, pois somente
estudos longitudinais poderiam demonstrar se ewist®idéncias que as atividades de
transformacéao e aplicacdo de conhecimentos pelds f@sultam em melhor CAr.

Por se tratar de um estudo transversal, todos dssdaferentes a origem e a histéria
de desenvolvimento de CoPs sao retrospectivos. Gdguwnas delas ja foram criadas ha
muitos anos, houve mudancas nas pessoas quepartide suas atividades e muito tempo ja
se passou desde que as CoPs tiveram inicio. Desssa,falguns dos gestores/moderadores
atuais ndo tém pleno conhecimento acerca da ordgsnCoPs e de seu desenvolvimento,
enquanto outros podem apresentar atualmente untiguaminento diverso daquele que
demonstrariam na época. E possivel pensar, portgui as informacdes obtidas neste
momento possivelmente sejam diferentes daquelasegigan obtidos se fossem entrevistados
0s gestores/moderadores das CoPs em sua criacamdogupoderiam relatar esses
acontecimentos de forma mais vivida e acurada.

A taxa de aceitacdo para participar da pesquisdgon&ompleta, ou seja, nem todos os
membros das CoPs pesquisadas que foram convidgoladi@par da pesquisa aceitaram o
convite e responderam o questionaricsdevey Dessa forma, € possivel que haja um viés na
composicdo da amostra, pois podem ter aceitad@ipartapenas aqueles mais envolvidos
com a CoP ou que estivessem mais insatisfeitos aomesmas e desejosos por expor a
situacao.

Também é preciso considerar que 57% dos resporsddatepesquisa pertencem a
empresa CONST-1, o que pode gerar um viés de arslias caracteristicas das CoPs dessa

empresa forem muito diferentes das CoPs das demgisesas pesquisadas.
5.5 SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS
Um possivel desdobramento pode tratar mais detaihecte cada uma das 10 EICs

participantes da pesquisa, no sentido de aprofumdantribuicdo de suas CoPs para a CA

onde atuam. Notadamente, a empresa CONST-1 mamreeprofundamento do estudo tendo
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em vista a macica participacdo de seus membrosesguza, inclusive com muitos

profissionais em cargo de geréncia e direcdo, oegigencia comprometimento da equipe
com a empresa em todos os niveis. Essas considsrimgam ratificadas nas entrevistas com
o gestor das CoPs e o responsavel pelo P&D da smpos quais relataram que o
conhecimento como recurso gerador de projetos tteempreendedorismo faz parte da
cultura organizacional e do modelo de gestao.

Outra possibilidade € o estudo analisando sepaeatdantada um dos estratos da
amostra da pesquisa, a qual foi subdividida paor digp empresa (publica ou privada), natureza
da CoP (espontanea ou institucionalizada) e tipGaja (presencial, virtual ou mista). Cabe a
ressalva que para esse aprofundamento por esérptesiso verificar a existéncia de amostra
minima e, se nao houver, ampliar a coleta de dpa@satender as exigéncias das técnicas de
MEE conforme recomendam Hair ét.al (2009).

Uma nova possibilidade seria o estudo detalhadpediil dos 183outliers excluidos
da amostra. A analise mais detalhada do perfil doiers que nesta pesquisa se
caracterizaram por membros com pouco tempo decpatio em CoPs, permitira entender
melhor o comportamento dos membros de CoPs, ebpeai@ o0s novatos, em relacdo a
questdo da participacdo periférica legitimada easuacdo comdurkers enquanto ainda ndo
sao plenamente aceitos pela comunidade.

Tendo em vista que a amostra da pesquisa nao doloids os setores da economia
caracterizados como sendo de EICs, sugere-se estugfmesas dos demais setores nao
pesquisados, inclusive fazendo-se cruzamentosalses por setores para identificar aqueles
nos quais CoPs sédo mais contributivas para a CAlzsonde atuam.

Nesta pesquisa, foi identificado que existe umaculdade de se determinar a
contribuicdo de CoPs para inovacdo quando nao haéicas ou indicadores. Seria
interessante, assim, realizar pesquisa selecion®@w®s voltadas para esta finalidade,
buscando uma resposta mais conclusiva sobre o gag&Ps para a inovacao das empresas.

Poderiam ser realizadas também pesquisas com QoRbferentes estagios de seu
ciclo de vida, ja que as CoPs desta pesquisa semimam em determinados estagios de seu
desenvolvimento. Estudos longitudinais que acomg@anlas CoPs desde sua origem,
abordando as diferentes fases pelas quais passatarigm contribuir para uma melhor
compreensao do seu ciclo de vida e dos diversadides serem superados para que CoPs
possam avancar para estagios posteriores. Outrastdog de pesquisa seria o0
acompanhamento de ideias desde que sdo geraddSoRasaté sua implementacdo e a

mensuracgao de seus beneficios para verificar bagete geraram inovacao.
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Smith e McKeen (2002) e Kimble e Hildreth (2004actam a atencéo para o fato de
que é crescente a tendéncia de redefinir o condeit@oP, de modo a torna-lo mais adaptével
ao mundo dos negadcios, destacando seus potenerafidios e seu potencial para melhorar o
desempenho e a competitividade das empresas. Daedongsta pesquisa houve uma
predominancia de CoPs institucionalizadas e vstusiigere-se um aprofundamento deste
estudo nestes tipos particulares de CoPs.

Ainda, tendo em vista a reconceituacdo de CoPogtappor Lindkvist (2005), Coakes
e Clarke (2006), Dubét al (2006), Hara, Shachaf e Stoerger (2009) etLal (2009), na
direcdo das proposicboes de McKey e Ellis (2007)e, L8uh e Hong (2009) e Pee e
Kankanhalli (2010), e considerando-se a relevaatial das CoPs institucionalizadas para a
GC e AO em EICs, sugere-se a construcdo de um mdeéematuridade para a gestao desse
tipo de CoP, pois, como visto nesta tese, essetgiaalmente predominante em EICs.

Finalmente recomenda-se uma analise aprofundadeedobados comparando CoPs
espontaneas e CoPs institucionalizadas, dada nela dessa questdo nas EICs, pois as
mesmas cada vez mais criam deliberadamente suas Caofforme ressaltado por Corso,
Giacobbe e Martini (2009) e let al. (2009), fazendo surgir uma nova tipologia de estlglo
CoPs.
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307313 Pasquisa soire aisiios de comunidades de conhecimanio na capachdade absaria am ampnasas Inenshas &m conhecimeanio

Pesquisa

EFEITOS DE COMUNIDADES DE CONHECIMENTO NA CAPACIDADE ABSORTIVA EM EMPRESAS INTENSIVAS EM CONHECH

Estamos avaliando os efeltas de comunidades de oonhedmento na capacidade absortiva em empresas inbensivas
& conhecdimento.

Por favor, responda as qllt-tl‘.ﬁti de soordo Com & SuB Eﬁﬂlﬂl‘h‘.‘la como membro de uma comunidade de
conhedmento.

Tempo médio para responder: 20 minutos

Para sua resposta ser valida, o processo deverd ser totalmente finalizado. Se houver interrupcio, nenhuma das
respostas serd salva.

Sua contribuiclo & multo Importante para & pesqguisa.

Mults abrigads!

Deservolvido por

i
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Pesquisa sobre efalios de comunidades de canhedimeanio na capacidade absorisa am ampresas Insnshas am connecimeanio

Pesquisa

EFEITOS DE COMUNIDADES DE CONHECIMENTO NA CAFACIDADE ABSORTIVA EM EMPRESAS INTENSIVAS EM CONHECK

Identificacto do Respondente

Tipa de empresa:
r Publica
) Privada

Tempo de Empresa: Anos

Mivel do carge que acupa!
 Diretoria
) Geréndia
1 Tecnico
) Operacional

Comunidade que partidipa:

Maturezs da Comunidade:
) Espontanea
Cr Institucionalizada

Tipa de Comunidade:
Zr Presendial
o irtual
Z Mista

Tempo na Comunidade: Anos
Tdade: Anos

Sann!
21 Masculing
73 Famininio

Escolardade:
& Graduag3o
2 MB&/Especializagio
) Mestrado
) Doutorado

SUNeEy ] AUTca COMipLPagina2 asp

Deenvolvido por

10




AEN3 Peasquisa sobre efaiics de camunidades de connecimanto na capacidade asarira am emprasas Imanshas am conhecimanio

Pesquisa

EFEITOS DE COMUNIDADES DE CONHECIMENTO NA CAPACIDADE ABSORTIVA EM EMPRESAS INTENSIVAS EM CONHECY

Porte 1: Aquisicdo de Conhecimento

Beferese a hoblidode do empresa de locolieor, idenfificor, voloizar & capturor nformogtes =
oonhecment os int emos & et emios.

Ha sua percepooo, no sua empresa, os comunidodes de conhecimentoc

1.1 Apdiam a formagao de redes de comunicaao informais, fadiitando o acesso a informagbes externas.

o % o] [ L% o %
Disconda . i . a0 concondo i Concondo
— Discordo muite | Distordo pouca | Concordo pouco | Conoords muito potmImente

1.2 Contribuem no trabalho de kalizacio, identificacio, valorizagdo e captura de informagdes e conhecimento
para as areas de Pesquisa & Desenvohimento.

o o o L] L) o o
t:':lcm Dizcordo muits | Discordo pouca Mn:;?“m Concomo pouco | Conoords muibo ;::Drr:::e
1.3 Criam normas & procedimentos que facilitam o acesso a informagtes externas 3 empresa.
0 o 2 > L 0 o
Disconda : ) : MBS0 conCondo . Concomo
— Dizcordo muits | Discordo pouco e di Concondo pouco | Concondo muito totnimente
1.4 Possibilitam o acesso a experts em seus temas de atuacao.
I I} Il [ L o o

Disconda . . . MBS0 concondo . Concordo
N Dizcordo muits | Discordo poucs & Conoordo pouco | Concordo muito pomimente

1.5 Possibilitam o acesso a informagao especializada.

=] =) o o o =] =)
t:':lcm Discondo muite | Discordo pouco "n:;?“m Concomo pouco | CONOOMTD musbo m
1.6 Servem como fontes internas de obtencio de informacies e conhedimentos.
o L] o L] L] o L]

Disconda : ) : MBS0 concondo . Concomo
N Digcordo muits | Discordo pouco & Concordo pouco | Concondo muito pomimente

oktar | Aumngar

Cesemvolyvido por

SUney gaulica comiptPaginal asp 11
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Pesquisa

EFEITOS DE COMUNIDADES DE CONHECIMENTO NA CAPACIDADE ABSORTIVA EM EMPRESAS INTENSIVAS EM CONHECY

Parte 2: Assimilog@io de Conhecimento

Pefere-oe oo procesos & rofinos que penmitem que os novas i e = conheciment os odguindos

Fefermss fombém as muoed dos aspectos do culfvro do empreso e olvidos no processo de
aprendengem orgonzocional.

Ha sua percepoto, no o empresn, os comunidodes de conhecimentoc

ZJmmin#nhﬁMaumdmmmWhhmﬁudem

comum entre seus partidpantes.
=) = = = L= =) =
Disconda . . . N0 concondo . Concordo
£otas Discordo muite | Distordo pouca | Concordo pouco | Conoords muito F——
2.2 Colaboram para a retengao de conhecimentos na empresa.
o % e [ L% o %
Discondo . . . M&0 concondo . Concomio
— Discordomuite  Discordo poucn Concomdo pouco | Concordo muibo P—

2.3 Contribuem no trabalho de analise, processamento, interpretacao, entendimento, imternalizacao,
dassificacao e retencao de conhedmento nas areas de Pesquisa & Desemvolvimento.

0 o 2 > L 0 o
Disconda : ) : MEo concondo . Concomo
S Dizcordomuite | Distordo pouce Concondo pouco | Concondo muito R
2.4 Contribuem para a educag3o e reinamento de seus participantes.
o L] o L] L] o L]
t::i;lcm Dizcordo muite | Discordo pouco r:::;xmm Concomdo pouco | Concordo muibo m
2.5 Contribuem para a memoria organizacional da empresa.
o O o O O o O
Disconda . } . B0 concondo . Concomio
I:r.ll:lc Dizcordo muits | Chscordo pouco nem di Concordo pouco | Concondo murko [ ——
2.6 Contribuem para a redugio de oustos de treinamento de pessoal.
o o 2 [ o o o
Disconda . § . a0 concondo . Concondo
S Dizcordomuite - Discordo pouca ConCconio pouco | Concondo muito R
2.7 Contribuem para o aumento da confianga e da colaboragio entre seus particpantes.
o L] o L] L] o L]
t::i;lcm Dizcordo muite | Discordo pouco r:::;xmm Concomdo pouco | Concordo muibo m

2_g& Facilitam a interface entre as fungies teomicas e gerendais da empresa, apoiando o aprendizado
organizacional.
] L] ] L] =] ] L]

Disconda : ) : MBS0 concondo . Concomo
total Digcordo muits | Discordo pouco & Concordo pouco | Concondo muito totmimente

SUney gaulica comiptPaginad asp
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Pesquisa

EFEITOS DE COMUNIDADES DE CONHECIMENTO NA CAPACIDADE ABSORTIVA EM EMPRESAS INTENSIVAS EM CONHECY

Porte 3: Tronsformocdo de Conhecimento

Referese oo refinamento dos informog Ges = conhecmentos odguindos & assimilodos poro odegua-os ooz
chmd:nmdnnfnci\urud'm:ﬁ cmmbrnpmdmmim'ng.ﬁmpﬁumnm
nonhos conhedment os odguindos = osimiodos, ‘05 PrOCESS0S SMpPEsOnns.

Ha sua percepcon, no sua empresa, os comunidodes de conhecimento:

3.1 Colaboram na riagao de apacddades estratégicas, melhorando 05 processos empresariis.

= O = = L= = O
Disconda . . . e concondo . Concondo
— Discordo muits | Discordo poucs i Concordo pouco | Conoords muito —

3.2 colaboram na transformagao de conhedmento tacito em explicito.

Cr O Cr = & Cr O
Discondo . . MBS0 concondo . Concomin
— Dizcordo muite | Discordo pouco & Concondo pouco | Concondo muito ——

3.3 Contribuem no desenwohimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes de seus participantes.

o o 2 o o o o
Discondo . § . NS0 concondo . Concordo
— Dizcordo muits | Discordo pouca [ Concomo pouco | Conoords muibo P—

3.4 Contribasem no trabalho de refinamento, adequacdo, transferénda & combinagio de conhedmento nas areas

de Pesquisa & Desenvohimento.
o o 2 o o o o
I::Dl:lcm Dizcordo muite | Discordo pouca ::]?“m Concordo pouco | Concords mulbo 1;::2::::

3.5 melhoram a habilidade de seus participantes de atuar em discussbes sobre seus trabalhos e conhecimentos.

= O = = L= = O
t:;m Discordo muits | Discordo pouca "r:;m Concoro pouco | Concards muito ;um
3.6 Realizam a rapida disseminagao de informagbes na empresa.
] L] ] L] =] ] L]
I::Dli;lm Dizcordo muite | Discordo pouco ::;-m Concomdo pouco | Concordo muibo tg::ﬁ:::e
vt | uancar
Ceesemvolyido por

SUney gaulica comiptPaginas asp 11
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Pesquisa

EFEITOS DE COMUNIDADES DE CONHECIMENTO NA CAPACIDADE ABSORTIVA EM EMPRESAS INTENSIVAS EM CONHECY

Paorte 4: Aplicocio de Conhecimento

Refere—se oo refinomento d & conhecimentos odguindos = asimilados poro odeguo-dos oo
procewsos & rofinos d MMuufnﬂuud’mmmcmm mmi\amrﬂﬂ
|prény DG COMT O5 MOY O o5 odquiidos = omimilodos, melhorondo 05 processos empresonios.

Ha sua percepcon, no sua empresa, os comunidodes de conhecimento:

4.1 Apdiam a formagao de aliangas para CoDperacsn entre SMpresas para 3 inovacao aberta.
= O = = L= = O

Disconda . . . e concondo . Concondo
— Discordo muits | Discordo poucs i Concordo pouco | Conoords muito —

4.2 colaboram na riagso de estratégias e vantagem competitiva para alavancar os resultados da empresa.

o L] o L] L] o L]
t::fm Dizcordo muite | Discordo pouco Mmb:’lrl;:tmr:l:- Concomdo pouco | Concordo muibo m
4.3 Contribuem para a identificacao de tendencias de mudancas no setor de atuscao da empresa.
o o 2 o o o o
Discondo . § . NS0 concondo . Concordo
— Dizcordo muits | Discordo pouca — Concomio pouco | ‘Concordo muito RN
4.4 Contribuem para a identificacio de tendéndias de novas tecnologias.
o o o o o o o
t:':lcm Discondo muite | Discordo pouco Mn:;?“m Concomo pouco | CONOOMTD musbo m
4.5 Colaboram para a melhoria do desempenho de seus participantes.
=] =) o o o =] =)
t:':lcm Discondo muite | Discordo pouco "n:;?“m Concomo pouco | CONOOMTD musbo m
4.6 Colaboram para a retencao de =lentos da empresa.
o L] o L] L] o L]
I::Dl:lcm Dizcordo muite | Discordo pouco r:::;xmm Concomdo pouco | Concordo muibo m

4.7 Colaboram para os resultados organizacionais reduzindo gastos com Pesquisa & Desemmolvimento.

o o 2 o o o o
Discondo . § . NS0 concondo . Concordo
— Dizcordo muits | Discordo pouca — Concomio pouco | ‘Concordo muito RN
4.8 Contribuem para a melhoria da qualidade do processo decisoro na empresa.
=] =) o o o =] =)
t:':lcm Discondo muite | Discordo pouco "n:;?“m Concomo pouco | CONOOMTD musbo ;::n":::e
4.9 Contribuem para a melhoria do desempenho da empresa.
o & o & o o &

I::Is.-:nmr..! Dizcordo muits | Discordo pouco Mnnn:"ﬂ:\ur:l:\ Concorio pouco | Conoords muibo le:\\:n‘rn
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AEN3 Peasquisa sobre efaiics de camunidades de connecimanto na capacidade asarira am emprasas Imanshas am conhecimanio

Pesquisa

EFEITOS DE COMUNIDADES DE CONHECIMENTO NA CAPACIDADE ABSORTIVA EM EMPRESAS INTENSIVAS EM CONHECH

Parte 5: Capocidode Absorfiva

= A o o e el e e e

Ha sua percepgo, no U Empreso:

5.1 A localizagdo, identificagdo, valorizagio e captura de conhecimentos melhoram os processos da empresa.
o o o L& o o o

Disconda . i . a0 concondo i Concondo
— Dizcordo muite | Discordo poucs i Concordo pouco | Conoords muito potmImente

5.2 A analise, processamento, interpretacdo, entendimento, internalizacao, classificacdo e retengao de
onhecimentos melhoram os processos da empresa.
[ ] o] ] L] [ ]

Disconda . . Wi concondo . Concono
£otas Dizcordo muits | Dizcordo poucs - Concordo pouco | Concards muito F——

5.3 A aquisicao e assimilagao de conhecimentos pela empresa aceleram suas ourvas de aprendizagem, 5to &,
aumentam o nivel médic cognitive de aprendizagem para uma determinada atividade ou ferramenta por seus

empregados.
[u] [+ (o] [+ o [u] [+
Disconda : ) : NS0 concondo . Concomo
— Discordo muite | Discorda pouca Concordo pouco | Concordo muito —

5.4 A aguisicao e assimilagao de conhecimentos melhoram o aprendizado organizacional pela particpacao das
pess0as Na aprendizagem contextualizada na pratica, melhorando assim tambem os processos da empresa.

Cr O Cr = & Cr O
Discondo . . MBS0 concondo . Concomin
— Dizcordo muite | Discordo pouco & Concondo pouco | Concondo muito ——

5.5 O refinamento, adequacao, transferenca ou disseminacao e combinagao de conhedmento melhoram os

processos da empresa.
o % e [ L% o %
Discondo . . . M&0 concondo . Concomio
— Dizcordo muits | Discordo pouco e di Concondo pouco | Concondo muito totnimente

5.6 A aquisican, assimilagao, transformacao e aplicacao de conhecomentos geram inovacao de processos na

Empresa.
o % o [+ L+ o %
Disconda : ) : MEo concondo . Concomo
ot Diztordo it | Distordo pouce | Concomiz pouco | Concordo mdto

5.7 A aquisicae, assimilagao, transformacio e aplicacso de conhedimentos geram inovacao de produtos na

Bmpresa.
o % %] [ L% o %
Disconda . § . a0 concondo . Concondo
— Discordo muits | Discorda pouea Concordo pouco | Conoords muito —

5.8 A aquisicae, assimilagao, transformaco e aplicacso de conhedimentos geram vantagem competitiva para a
empresa em relagao 3 conconnéncia.
™ Ll (] Ll Ll ™ Ll
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APENDICE B — BASE CONCEITUAL DOS CONSTRUTOS



Aquisi¢éo de Conhecimento

Adaptado de: Cohen e Levinthal (1990); Brown e Daig
(1991); Lave e Wenger (1991); Lane e Lubatkin (39
Wenger (1998); Lave e Wenger (2000); Weng
McDermott e Snyder (2002); Zara e George (20030 kt
al. (2003); Saint-Onge e Wallace (2003); Jansen, Vam
Bosch e Volberda (2005);Choi (2006); ®u al. (2006);
Zboralski, Salomo e Gemueden (2006); Amin e Roh
(2008); Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia e Férnandez
Lucio (2008); Chu e Khosla (2009); Kerno Jr. e M
(2010); Khan, Khan e Jaleel (2010).

Assimilacdo de Conhecimento

Adaptado de: Cohen e Levinthal (1990); Brown e Daig
(1991); Lave e Wenger (1991); Szulanski (1996); Yéer
(1998); Wenger e Snyder (2001); Wenger, McDermag
Snyder (2002); Zara e George (2002); Saint-Ong
Wallace (2003); Duguid (2005); Nevo e Wand (200
Choi (2006); Zboralski, Samolo e Gemueden (20068 €
Khosla (2009); Khan, Khan e Jaleel (2010).

Transformacéo de Conhecimento

Adaptado de: Cohen e Levinthal (1990); Brown e Ddig
(1991); Lave e Wenger (1991); Kogut e Zander (19
Nonaka e Takeuchi (1998); Wenger (1998); Van I
Bosch et al. (1999); Merali (2000); Wenger e Sny
(2001); Wenger, McDermott e Snyder (2002); Saing®©
e Wallace (2003); Choi (2006); Vestal (2006); Ziska
Salomo e Gemueden (2006); Fosfuri e Tribo (2008 €
Khosla (2009); Murovec e Prodan (2009); Kerno
(2010); Kerno Jr. e Mace (2010); Khan, Khan e J3
(2010); Yang e Wei (2010).

Aplicacdo de Conhecimento

Adaptado de: Cohen e Levinthal (1990); Brown e Ddig
(1991); Lave e Wenger (1991); Lane e Lubatkin (39
Wenger (1998); Lave e Wenger (2000); Wenger e Sn
(2001); Breu e Hemingway (2002); Wenger, McDerneo
Snyder (2002); Zara e George (2002); Soekijad et
(2004); Wenger (2004); Vestal (2006); ZboralskiloG®
e Gemueden (2006); Bishop et al. (2008); Chu e kh
(2009); Khan, Khan e Jaleel (2010); Yang e Wei (01

Capacidade Absortiva Potencial e
Realizada

Adaptado de: Camison e Fores (2010); Cohen e Lwali
(1990); Daghfous (2004); Fosfuri e Tribd (2008)e8re
(2007); Gupta, Smith e Shalley (2006); Jansen, Ban
Bosh e Volberda (2005); Jones (2006); Kadama (20
Khoja e Maranville (2010); Koch e Strotmann (200
Lane, Koka e Pathak (2006); Lichtenthaler (20(
Schmidt (2009), Tsai (2001); Tu, Vonderembse, Rg

Nathan e Sharkey (2006); Van Den Bosch, Volberiee ¢

Boer (1999); Van Den Bosch, Van Wijk e Volber
(2003); Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia e Fernanee:
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APENDICE C — QUESTIONARIO DE ENTREVISTA COM
MODERADORES/GESTORES DE COPS E GESTORES DE P&D DAEMPRESAS
PESQUISADAS
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N° Questdes Referéncias
Vestal (2004); Barton e Tusting (2005); Cox (200
Lindkvist (2005); Shaw, Barker e Edwards (20(Q
Ardichvili (2008); Bishopet al (2008); Borzillo,
1 Como atuam as CoPs na sua emprega®bst e Raisch (2008); Lardt al. (2008); Corso
Descreva sucintamente o processo. | Giacobbe e Martini (2009); Hemmasi e Csa
(2009); Scarso, Bolisani e Salvador (2009); Boueh
Dubé (2010); Kerno Jr. e Mace (2010); Khan, Kha
Jaleel (2010); Chu e Khosla (2011)
Sr%glreiacopn;fualgsgugsgséfg?éir?aam:jansen' Van Den_ Bosch e Volberda (2005)gtal
d ’ ticipantes? De gue forma 806); Zboralski e Gemueden (2006); Zborgl
2 € SEus particip ' q ~ ] S3lomo e Gemueden (2006); Vega-Jurado, Gutié
CoPs contribuem para a reducdo : andez-de-Lucio (2008); Hara (20
custos de treinamento de pessoal? E p racia e Fernandez-de-Lucio ( '
~ ang (2010)
a retencdo dos talentos?
E)?nggo e(g;pr:ﬁ:ﬁgsi ;g;zsc ;g;é?Q;D%n Hertog (2000); Ward (2000); Lane, Salk e Ly
3 com outras empresas para a inovaf 001); Tsai (2001); Allee (2003); Aslesen
aberta? De que forma? angeland (2003); Kvaloy e Olsen (2008)
Como ocorre a captura de conhecimer tJansen, Van Den Bosch e Volberda (2005)gtal
e 06); Fosfuri e Tribé (2008); Vega-Jurag
4 | especializados externos, pelas CoPs gg., : . .
sua empresa? utiérrez-Gracia e Fernandez-de-Lucio (20(
Murovec e Prodan (2009); Snyder e Wenger (201
Bapuji e Crossan (2004); Jansen, Van Den Bos
Qual a contribuicho das CoPs para \folberda (2005); Dufouet al (2006); Mittendorfet
5 | aprendizagem organizacional na sud. (2006); Tremblay (2006); Tet al (2006); Vega-
empresa? Dé exemplos. Jurado, Gutiérrez-Gracia e Fernandez-de-Ll
(2008); Garavaet al (2011)
Como ocorré, na sua empresa, ~j)ansen, Van Den Bosch e Volberda (2005)gtal
6 compartﬂha_mento €a d|spon|b!llz§1(;a_ 2006); Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia e Fernan
do conhecimento. Cite as prmupau% : Veg i ' j
préticas. e-Lucio (2008); Hemre (2009); Roberts (2011)
Como ocorre o processo de Pesquisa@hen e Levinthal (1990); Bettencoettal (2002);
7 | Desenvolvimento na sua empresd®aghfous (2004); Wijk, Jansen e Lyles (200
Descreva 0 processo. Khoja e Maranville (2010); Sun e Anderson (2010
Hildreth e Kimble (2004); Jansen, Van Den Bosg
Volberda (2005); Gupta, Smith e Shalley (2006);
3 Como as CoPs colaboram com o traballed al. (2006); Fosfuri e Tribé (2008); Vega-Jurag
da &rea de P&D na sua empresa? Gutiérrez-Gracia e Ferndndez-de-Lucio (20(
Murovec e Prodan (2009); Camison e Féres (20
Chu e Khosla (2010)
Cite exemplos de inovaces da $ Hertog (2000); Newellet al (2002); Holmqvist
9 | empresa que tenham sido geradas ‘3'%?(())04); Darroch (2005); Aslesen e Isaksen (20
reeve (2007); Koch e Strotmann (2008); Dit
trabalho das CoPs. (2009)
Darroch (2005); Jansen, Van Den Bosch e Volbg
Como as CoPs, na sua empres2005); Marqués e Simon (2006); Bt al (2006);
10 colaboram para a melhoria do proces&ongner e Bansal (2007); Fosfuri e Tribé (200

decisério? E para a busca de melhg
resultados?

reega-Jurado, Gutiérrez-Gracia e Fernandez-de-L
(2008); Bierly I1lI, Damapour e Santoro (200
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