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RESUMO

A dinamica da evolug@o de produtos e servigos concorrentes no ambiente de tecnologia da
informacdo pede eficiéncia e agilidade na aquisicdo de novos conhecimentos que levem a
criagdo de solugdes inovadoras. Algumas empresas estdo valendo-se do modelo de
comunidades de pratica para atingir esse objetivo. De forma complementar, capacidade
absortiva organizacional facilita a incorporacdo de novos conhecimentos pela empresa,
através de cinco elementos centrais: comunicagdo, processos, aquisi¢do, assimilagdo,
transformagdo e aproveitamento de conhecimento. Dessa forma, este estudo visa analisar
como uma comunidade de pratica numa empresa do setor de servicos de tecnologia da
informacgdo contribui para o desenvolvimento de capacidade absortiva. A pesquisa foi
realizada através de um estudo de caso na unidade brasileira de uma empresa do setor de
servicos de tecnologia da informag@o. Entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com
doze dos membros mais ativos de duas comunidades de pratica da empresa. Os resultados
deste estudo indicam que os elementos comunicag¢do, aquisicdo e aproveitamento de
conhecimento encontram-se presentes nas comunidades de pratica investigadas. Os resultados
desta pesquisa, no entanto, ndo indicam a presenca de processos ou das dimensdes
assimilagcdo e transformac¢do de conhecimento. A partir disso, ¢ possivel entender que os
participantes dessas comunidades obtém novos conhecimentos que sdo validos para seu
trabalho, levando a novos produtos e solu¢des para dificuldades enfrentadas. Por outro lado,
ndo ¢ possivel, apenas com esses resultados, afirmar que as comunidades contribuem
efetivamente para ampliagdo da capacidade absortiva da organizagao.

Palavras-chave: Comunidades de pratica. Capacidade absortiva.



ABSTRACT

The dynamics of evolving competitive products and services in the information technology
industry calls for efficiency and agility in acquiring new knowledge which will lead to
innovative solutions. Some companies are adopting the use of communities of practice to
reach this goal. Complementarily, organizational absorptive capacity facilitates the
incorporation of new knowledge in a company via five central dimensions: communication,
processes, acquisition, assimilation, transformation and exploitation of knowledge. Thereby,
this study aims to analyze how a community of practice in a company from the information
technology services sector contributes to the development of absorptive capacity. The
research was carried out through a case study with a Brazilian subsidiary of a global company
from the information technology services sector. Semi-structured interviews were conducted
with twelve of the most active members of the two communities of practice selected for
investigation. The results of this research indicate the presence of the communication,
acquisition and exploitation dimensions in the communities investigated. However, there is
little to no indication of the presence of the process, assimilation and transformation
dimensions. From these findings it is possible to conclude that the individual community
members are obtaining new knowledge which can be incorporated into their daily work,
leading to new product development and problem solving. On the other hand, it is not possible
to assert that the communities are effectively contributing to the development of this
organization’s absorptive capacity.

Key words: Communities of practice. Absorptive capacity.
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1 INTRODUCAO

Empresas do setor de servigos em tecnologia da informagdo (TI) estimulam, cada vez
mais, a ado¢do de comunidades de pratica com o intuito de gerar inovagdes e solugdes para
seus projetos. Mudangas tecno e socioldgicas contemporaneas tém estimulado colaboragio e
desenvolvimento de novas tecnologias e praticas, levando a um compartilhamento mais
eficiente de recursos (LEE; COLE, 2003; WEST, 2009). A facilidade de comunicagdo
favorece a colaboracdo e o desenvolvimento de novas tecnologias e praticas, que
proporcionam as comunidades especializadas mais oportunidades de interacdo e
compartilhamento de recursos (LEE; COLE, 2003; WEST, 2009).

A criag¢do de ambientes que favorecem a colaboragdo, a interagdo, a aprendizagem e a
inovagao ¢ usual no setor da tecnologia da informacdo e comunica¢do. Algumas empresas do
setor de TI — como IBM, 3M, Xerox, Cisco e Dell — fomentam o desenvolvimento de
ambientes caracterizados como comunidades de pratica na expectativa de encontrar solugdes e
inovagdes (CHU; KHOSLA, 2009). Essas comunidades tém se mostrado estruturas
promissoras, tornando-se rapidamente parte integrante das estratégias de geracdo de
conhecimento que empresas privadas, agéncias governamentais e até organizagdes sem fins
lucrativos tém adotado (ELMUALIM; GOVENDER, 2008).

Em comunidades de pratica, individuos reunem-se com o propdsito de criar
conhecimento e exercitar suas habilidades em uma pratica especifica. Através do alinhamento
com o discurso organizacional e engajamento dos membros com as tarefas do grupo, a
comunidade poderd se desenvolver devido aos significados que os membros associam ao
repertdrio de artefatos criado nessas relagdes (WENGER, 1998). Esse ambiente de interagdo e
troca de experiéncias favorece a geragdo de novos conhecimentos e ideias inovadoras.

Estudos anteriores sobre comunidades de pratica trazem exemplos de como empresas
em diversos setores utilizam-nas e apresentam os resultados obtidos. Comunidades de pratica
podem ser interorganizacionais ou constituidas dentro de uma tnica empresa (LEE; COLE,
2003; ELMUALIM; GOVENDER, 2008). Elas podem ser, ainda, autdbnomas ou apoiadas pela
organizagdo (STORCK; HILL, 2000; WENGER, 2000a; ELMUALIM; GOVENDER, 2008;
SOUZASILVA, 2009). Ha convergéncia no que diz respeito a importancia do relacionamento
entre os membros da comunidade (ELMUALIM; GOVENDER, 2008; TALEBI, 2009) ¢ a
administracdo dessas comunicagdes (BROWN; DUGUID, 2001).

Estudos anteriores também ja procuraram decifrar os beneficios da utilizacdo de

comunidades de pratica no ambiente organizacional, assim como os beneficios obtidos pelo
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individuo. Entre as vantagens geradas a empresa pode-se listar a rapida resolucdo de
problemas, a utilizagdo de melhores praticas, o aumento de inovagdes e a construcdo de
competéncias essenciais (ALLEE, 2000; CHU; KHOSLA, 2009). Além disso, ¢ possivel
mencionar que o aumento da eficiéncia de seu trabalho, sentimento de seguranca e
aprendizado sdo alguns ganhos percebidos pelo individuo que participa de comunidades de
pratica (ALLEE, 2000; CHU; KHOSLA, 2009).

Por um lado, na literatura analisada, identifica-se uma diversidade de formas e meios
para constituir e desenvolver uma comunidade de pratica. No entanto, os autores da area ndo
sdo conclusivos quanto a identificacdo e a explicagdo dos elementos de comunidades de
pratica que efetivamente levam a ganhos em conhecimento geradores de solugdes e
inovagdes. Por outro lado, entende-se que a evolucdo e a aquisi¢do de novos conhecimentos
na empresa ocorrem na medida em que se desenvolve a capacidade absortiva da mesma
(COHEN; LEVINTHAL, 1990). Assim, percebe-se a necessidade de investigagdo sobre a
forma pela qual as comunidades de pratica contribuem para o desenvolvimento de capacidade
absortiva organizacional, de modo que a empresa possa obter resultados efetivos no
desenvolvimento de solugdes e inovagdes. Desta forma, pode-se concluir que o campo ainda
carece de avancgos, especialmente no que diz respeito a comunidades de pratica no setor de
servigos de TI, onde a busca por solugdes e inovagdes ¢ constante.

O objetivo desse estudo é, portanto, analisar como comunidades de pratica em uma
empresa do setor de servicos de TI contribuem para o desenvolvimento de capacidade
absortiva. O trabalho parte do entendimento de que hé diferentes elementos de capacidade
absortiva organizacional, tais como: nivel e tipo de conhecimento prévio e métodos de
aquisi¢do, assimilagdo, transformacdo e aproveitamento de conhecimentos novos (LANE;
LUBATKIN, 1998; ZAHRA; GEORGE, 2002) que se encontram presentes em comunidades
de pratica. Ao analisar os efeitos de comunidades de pratica, esses elementos sdo
considerados em relacdo ao individuo membro da comunidade, a comunidade como entidade
propria e a organizagdo para compreender como tais elementos se manifestam nesse espago e
qual sua contribui¢cdo para os resultados da comunidade. Dessa forma, esse estudo propde a
seguinte questdo de pesquisa: De que forma a utilizacdo de comunidades de pratica numa
empresa do setor de servigos de TI contribui para o desenvolvimento de capacidade absortiva
organizacional?

Os objetivos especificos da pesquisa so:

e Descrever as modalidades de comunidades de pratica utilizadas numa empresa do

setor de servigos de T1;
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e Analisar os elementos da capacidade absortiva organizacional implicados no
desenvolvimento das comunidades de pratica investigadas;

e Identificar as barreiras existentes no desenvolvimento de capacidade absortiva pelas
comunidades de pratica investigadas;

e Identificar os beneficios obtidos através da utilizagdo de comunidades de pratica.

O trabalho aqui proposto contribui com o repertério de estudos sobre conhecimento e
aprendizagem organizacional ao explorar criticamente a relacdo entre as comunidades de
pratica, suas modalidades de funcionamento e seus efeitos na criagdo de processos, praticas e
estruturas capazes de responder de modo mais permanente pela criagdo do conhecimento
organizacional.

A pesquisa esté estruturada da seguinte forma: inicia-se por este capitulo introdutorio,
seguido pelo referencial tedrico sobre comunidades de pratica e capacidade absortiva. No
capitulo sobre o método serdo apresentados o método de pesquisa e as técnicas de coleta e
analise de dados que foram utilizadas no decorrer do trabalho, juntamente com a
contextualizagdo do estudo de caso. Por fim, apresenta-se a analise e discussdo dos resultados

obtidos. A seguir, entdo, encontra-se o capitulo 2, sobre o referencial tedrico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo busca explicitar os conceitos sobre os quais a pesquisa tomou forma. O
foco aqui serd nos principios e conceitos de comunidades de pratica e capacidade absortiva, e
a relacdo entre eles. Diversos estudos empiricos serdo apresentados ao longo da discussdo,

auxiliando na compreensdo da relagdo entre capacidade absortiva e comunidades de pratica.

2.1 COMUNIDADES DE PRATICA

Comunidades de pratica sao estruturas utilizadas por muitas empresas como meio de
gerar inovacdes e conhecimento, levando a concretizagdo dos objetivos organizacionais. Nas
proximas paginas serd possivel compreender sua estrutura e funcionamento, assim como seus

principais beneficios e limitagdes.

2.1.1 Conceitos e Principios Basicos

Historicamente, estruturas similares a comunidades de pratica existem ha milhares de
anos, podendo-se tragar suas origens até a Grécia antiga com suas corporacdes de artesdos
(ELMUALIM; GOVENDER, 2008). Nessas corporagdes, assim como nas guildas existentes
na Idade Média, aprendizes recebiam treinamento numa pratica especifica e ficavam
conhecendo as ultimas inovacdes tecnoldgicas de sua arte. Os autores afirmam que as
comunidades de pratica existentes hoje em dia sdo similares as de antigamente. Em outros
tempos, os membros dessas comunidades eram trabalhadores independentes. Atualmente,
ainda encontram-se comunidades compostas de trabalhadores independentes, mas também ha
um crescente nimero de comunidades surgindo dentro de organizagdes.

Normalmente, as pessoas reinem-se em comunidades de pratica espontaneamente.
Essa ligagdo surge devido aos seus interesses partilhados, ao contrario de grupos de trabalho
ou departamentos organizacionais que obedecem as estruturas formais (SWAN et al, 2002;
DAVEL; SOUZASILVA, 2007; SOUZASILVA, 2009). Comunidades de pratica sdo
caracterizadas por uma estrutura que pode ser usada para a transferéncia de know-how
(BROWN; DUGUID, 1991), pois a énfase nessas formacdes ¢ dada para agregacdo e
distribuicdo de conhecimento e interagdo e troca de conhecimento entre os membros (CHU,
KHOSLA, 2009). Além disso, comunidades de pratica possibilitam aprendizado
organizacional e inova¢do, maximizando o valor obtido pela empresa (BROWN; DUGUID,

2001; CHU; KHOSLA, 2009).
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Por vezes, essas comunidades ndo sdo reconhecidas pela organizagdo em que se
encontram, sendo de natureza mais fluida e, inclusive, ultrapassando as fronteiras
departamentais e organizacionais (BROWN; DUGUID, 1991). De acordo com Brown e
Duguid (1991), os individuos t€ém como habito trabalhar e aprender de forma colaborativa,
dessa forma criando e reformulando diferentes comunidades ao longo de suas relagdes. Para
eles, ao estabelecer grupos formais de trabalho, a organizagdo pode, na verdade, interromper
tal fluxo.

Participacdo periférica legitima ¢ como Lave e Wenger (1991) chamam o processo
pelo qual novos membros de uma comunidade de pratica se relacionam e aprendem com os
mais experientes, até se tornarem membros integrais da comunidade. Participag¢do central ou
periférica ndo se refere a uma regido fisica, mas sim, a variagcdo de formas e intensidade de
participag@o através das interrelacdes com os outros membros (LAVE; WENGER, 1991).
Comunidades também permitem experiéncias periféricas as pessoas que ndo desejam
pertencer inteiramente a comunidade, mas que desejam obter informagdes sobre os temas
debatidos e atividades realizadas na comunidade. Segundo Wenger, White e Smith (2009)
pode-se dizer que essas pessoas estdo “espreitando”. Para Wenger (1998), os ocupantes dessa
regido periférica costumam ser pessoas “de fora”; como clientes, por exemplo. Posteriormente
Wenger, White e Smith (2009) complementaram este conceito afirmando que os participantes
periféricos precisam tempo para se familiarizar com o funcionamento da comunidade antes de
se tornarem ativos.

Para constituir uma comunidade de pratica, o grupo deve ter um empreendimento
comum, engajamento mutuo e repertério comum (WENGER, 1998). Pessoas costumam
reunir-se em torno de algo que lhes prenda a atencio, pela qual t€ém paixdo, o que ajuda a criar
uma identidade comum entre elas (ELMUALIM; GOVENDER, 2008; WENGER; WHITE;
SMITH, 2009). Embora tenham o mesmo interesse, apenas isso ndo mantera o grupo unido.
Assim, engajamento mutuo ¢, para Wenger (1998), a demonstracdo de pertencimento a
comunidade, sendo que o sentimento real de comunidade ou de unido surge ao passo que sao
desenvolvidas relagdes entre as pessoas. Conclui-se, entdo, que conhecimento pode ser
compartilhado facilmente devido ao forte sentimento de unido que, entdo, se estabelece no
grupo (BROWN; DUGUID, 2001).

Empreendimento comum constitui mais do que um objetivo comum, € o resultado do
processo de negociacdo entre os membros e estabelece entre eles o sentimento de
responsabilidade para com a comunidade (WENGER, 1998). Este empreendimento costuma

se formar em torno da pratica — ou das praticas — e do contexto da comunidade. Na presente
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pesquisa utiliza-se o termo pratica conforme definido por Brown e Duguid (2001), como
sendo a execu¢do ou engajamento total numa tarefa ou profissdo. A necessidade de uma
pratica para executar ¢ inerente a comunidade, e é em torno dessa pratica que a comunidade
funciona, criando um repertério completo de artefatos, como vocabulario, ferramentas,
normas e processos proprios (STORCK; HILL, 2000; WENGER, 2000b; ELMUALIM;
GOVENDER, 2008). Estes elementos estdo representados na Figura 1.

Figura 1 - Dimensdes de pratica como propriedade da comunidade

Empreendimento
negociado
Responsabilidade mitua
Interpretagoes
Ritmos
Resposta loca

Empreendimento
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Fonte: adaptado de Wenger (1998, p. 73)

Inexistindo esses elementos, ndo ¢ possivel afirmar que o grupo constitui uma
comunidade de pratica. Participa¢do forcada, falta de compartilhamento de experiéncias —
especialmente experiéncias sobre uma pratica especifica — e falta de objetivos comuns ou
objetivos que ndo dizem respeito a pratica acima mencionada marcariam um rompimento com
as caracteristicas basicas de comunidades de pratica (DAVEL; SOUZASILVA, 2007).

Além disso, é importante salientar que Margaryan e Littlejohn (2008) expandiram o
conceito de comunidade de pratica de Wenger (1998), afirmando que ha sete dimensdes que
caracterizam uma comunidade de pratica: 1) seu proposito ou razdo de existir que pode ser
resumido no objetivo compartilhado dos membros; 2) formas de comunicacdo; 3) papéis e
responsabilidades; 4) intensidade dos lagos entre os membros; 5) contexto no qual toma forma

a comunidade; 6) regras, como regras de conduta, controle de recursos e reconhecimento; e 7)
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métodos pedagogicos utilizados. Esse ultimo é importante, visto que um dos pressupostos
basicos de comunidades de pratica € seu objetivo inerente de aprendizado.

Por fim, o estudo bibliografico realizado por Rivera (2011) mostrou a evolug¢do do
conceito de comunidades de pratica do ponto de vista literario. Ele pesquisou na base de
dados Proquest por artigos publicados entre os anos 1998 e 2009 em revistas académicas e
semi-académicas, além de publicacdes populares. Seu estudo demonstrou que, até 2004, as
publicagcdes se referiam mais a comunidades de pratica no que dizia respeito ao
comportamento organizacional. J4 de 2005 em diante, os artigos encontrados eram de
natureza interdisciplinar, pois, proporcionalmente, a quantidade de artigos publicados
investigando comunidades de pratica sob lentes tecnoldgicas, gerenciais e culturais era
praticamente a mesma. Para Rivera (2011), as tendéncias identificadas nessas publicagdes
demonstram a disposi¢@o na evolugdo da natureza do conceito de comunidades de pratica que
agora esta permeando diferentes areas de pesquisa.

Percebe-se, agora, a necessidade de entender as caracteristicas de comunidades de

pratica.

2.1.2 Caracteristicas de Comunidades de Pratica

Participagdo nesses sistemas sociais de aprendizado se da por processos de
engajamento, imaginacdo e alinhamento (WENGER, 1998; STORCK; HILL, 2000;
WENGER, 2000b). Engajamento mutuo nasce a partir de relagdes pessoais € confianga entre
os participantes. Tal confianga permite o enriquecimento das relagcdes dentro da comunidade,
pois as pessoas t€ém maior propensdo a aceitar seus erros, ajudar aos colegas e dialogar
honestamente (WENGER, 2000b). Por imaginag¢do, Wenger (1998) explica a formagdo de
novas imagens sobre o contexto da comunidade a partir da propria experiéncia. Por fim,
alinhamento se refere a disposicdo entre as atitudes e atividades do individuo para contribuir
com o objetivo comum da comunidade (WENGER, 1998). Essas formas de efetuar seu

pertencimento a comunidade estdo ilustradas na Figura 2.



17

Figura 2 - Modos de Pertencimento
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Fonte: adaptado de Wenger (1998, p. 174)

Wenger (2000b) afirma que sistemas sociais de aprendizagem estruturam-se em torno
de comunidades de pratica, os processos limitrofes dessas comunidades, e suas identidades.
Através de engajamento, os membros da comunidade interagem e formam relacionamentos
que levam ao estabelecimento de seu repertério (normas, rotinas, linguagem comum e
artefatos proprios) e formam sua identidade (STORCK; HILL, 2000; WENGER, 2000b). A
identidade da comunidade sera dinamica, sofrendo mudangas de acordo com as mudancgas na
pratica e na estrutura da comunidade (BROWN; DUGUID, 2001). Considerando os
momentos distintos que a trajetéria da comunidade tracara na historia da organizagdo, sua
identidade sera também cumulativa e variada (BROWN; DUGUID, 2001). Dessa forma, a
comunidade legitima seu poder na organizacdo através da identidade que ¢é construida
dinamicamente dentro de um sistema social proprio. Nesse ambiente, os membros tém a
oportunidade de encontrar suas identidades e posi¢cdes perante o grupo (ECKERT; WENGER,
2005).

Percebe-se que identidade comum ¢ uma caracteristica central de comunidades de
pratica, contudo isto ndo significa que os participantes irdo adotar um pensamento Unico em
relacdo aos diferentes temas abordados pela comunidade. Cada membro compreende sua
participagcdo na comunidade de forma singular e a divergéncia de opinides resultante e valor

individual atribuido a sua propria participacdo, segundo Wenger, White ¢ Smith (2009),
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podem gerar tanto discussdes produtivas quanto desentendimentos que devem ser
administrados pela comunidade.

Souza-Silva (2009) afirma que comunidades de pratica t€ém maior probabilidade de
surgirem em organizagdes cujos valores sdo orientados ao conforto e a seguranca de seus
membros e que valorizem a aprendizagem. Em um ambiente como esse, a aceitagcdo de erros
possibilita trabalha-los gerando aprendizado (EASTERBY-SMITH; LYLES, 2003). Em vez
de fomentar rea¢des defensivas, essa cultura de liberdade e didlogo fornece a estrutura
necessaria para que as pessoas possam reconhecer seu proprio comportamento, aceitar o fato
de que erros acontecem e internalizar o aprendizado proporcionado por tais ocasides
(EASTERBY-SMITH; LYLES, 2003). Para persistir cultura de valoriza¢do do individuo e
aprendizado com os proprios erros, os autores afirmam que o discurso adotado (o que dizem
acreditar) deve estar alinhado com as praticas aceitadas (o que realmente acreditam) pela
empresa. Esse alinhamento € visivel no relacionamento entre os membros da organizacdo e na
conduta dos seus lideres.

Um elemento importante desse relacionamento € o reconhecimento dos pares. Brown
e Duguid (2001) afirmaram que a comunidade de profissionais precisa reconhecer alguém
como um profissional antes que este possa dizer que realmente aprendeu determinada pratica.
Dessa forma, aprendizado n3o ¢ apenas o fato de saber algo; muito mais que isso, ¢ a
habilidade de agir de formas socialmente aceitas em relacdo ao conhecimento novo. Apenas
processos de transferéncia ou assimilagdo nao levam ao aprendizado. Segundo Lave e Wenger
(1991) aprendizado, transformagdo e mudanga estdo imbricados e fazem parte da constituicao
e resconstitui¢do de uma pratica ao longo do tempo. De acordo com Lave e Wenger (1991),
participar ativamente de uma pratica aumenta a probabilidade de interrelagdes e circulacdo de
informacdo entre os individuos. Dessa forma, os autores afirmam que participar de uma
pratica € uma condi¢@o necessaria para que o aprendizado ocorra de forma efetiva.

Além das relagdes pessoais como fonte de aprendizado, Margaryan e Littlejohn (2008)
e Wenger, White e Smith (2009) afirmam que ¢ comum o uso de recursos eletronicos de
aprendizado, como listas de e-mail, bases de dados, ferramentas de compartilhamento de
documentos, ferramentas que auxiliem comunicagdo (i.e., chat), entre outros. Para eles, o
mais importante € a correta definicdo do propdsito e escopo do recurso logo que se estabelece
seu uso. Alguns recursos podem ser dedicados a um Unico departamento ou terem foco em
apenas um topico ou setor industrial, o que limita seu potencial para difusdo de conhecimento.

Isso significa que, para o recurso efetivamente apoiar o aprendizado da comunidade, o0 mesmo
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deve facilitar a interag@o social entre os participantes (MARGARYAN; LITTLEJOHN, 2008)
e estar adequado ao seu proposito (WENGER; WHITE; SMITH, 2009).

A existéncia de uma forte cultura de aprendizagem, mais especificamete aprendizagem
sociopratica, estimula o desenvolvimento de comunidades de pratica (SOUZASILVA, 2009).
Aprendizagem sociopratica pode ser melhor compreendida com a ajuda de Gherardi (2001). A
autora afirma que aprendizado ¢é realizado dentro dos limites de uma area de conhecimento (a
pratica) por meio de relagdes sociais entre os atores. Assim, estimular a cria¢do e participacio
em comunidades de pratica, implicando politicas especificas de desenvovimento desses
valores, torna-se um desafio as organizagdes (GHERARDI, 2001). Controle excessivo reduz
seu potencial de contribui¢do ao passo que falta de apoio por parte da empresa pode acabar
por marginalizar seus membros (WENGER, 2000a). Relagdes de confianca ajudam a
contornar esses perigos. Enquanto os lideres devem entender que os membros da comunidade
sdo responsaveis pelas suas tarefas, esses precisam ter certeza que seus esforgcos serdo
reconhecidos (WENGER, 2000a).

Algumas comunidades, segundo Wenger, White e Smith (2009), tém aprendizado
como seu componente central. Ao realizarem uma investigacdo sobre como comunidades
dessa natureza utilizavam tecnologias de apoio, eles verificaram a existéncia de atividades
formais e informais que facilitavam o compartilhamento de experiéncias pessoais. Fontes
internas e externas a comunidade, como internet e publica¢des, eram acessadas com o intuito
de trazer novos conhecimentos para a comunidade (WENGER; WHITE; SMITH, 2009).
Estes autores identificaram, ainda, que os participantes tinham expectativas no sentido de que
as experiéncias dos outros membros poderiam ser relacionadas as suas proprias experiéncias,
assim auxiliando no aprendizado.

E possivel elencar nove diferentes orientagdes que comundades de pratica costumam
tomar em relacdo ao aprendizado, identificados por Wenger, White ¢ Smith (2009). Eles
definem orientacdo ao aprendizado como os padrdes de interacdo e atividade vividos pela
comunidade. Wenger, White e Smith (2009) encontraram que comunidades costumam ser
orientadas ao aprendizado no sentido de:

e Reunides presenciais ou virtuais, visando a aproximagdo de individuos e realizacdo de
atividades;

e Dialogos abertos, onde os membros se encontram pessoalmente com baixa freqiiéncia,
mas podem utilizar ferramentas tecnoldgicas para facilitar a manutenc¢do de didlogo
mesmo a distancia. Percebe-se nestes casos um fluxo de comentarios e respostas entre

0s membros;
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e Projetos, que possibilitam colaboragdo visando, por exemplo, producdo de
documentos, praticas, tarefas e treinamentos;

e Conteido, onde a comunidade procura essencialmente criar e compartilhar
documentos, ferramentas e outros conteudos;

e Acesso a peritos. Comunidades com esta orientagdo costumam focar a solug¢do de
problemas, esclarecimento de dividas e networking;

e Relacionamentos, com énfase no aprendizado a partir de interagdes entre os membros;

e Participacdo individual em que o aprendizado ocorre no contexto do grupo maior
(comunidade), porém, se concretiza na experiéncia individual;

e Cultivo a comunidade onde os membros costumam monitorar o desenvolvimento da
comunidade e seus processos; e, por fim,

e Servir a um propdsito especifico. Isto significa que o foco principal da comunidade
ndo estd no aprendizado propriamente dito, mas na realizacdo de um objetivo que leva
ao aprendizado naquele contexto.

E possivel identificar uma relagdo recursiva entre os objetivos da comunidade e sua
orientacdo. Um influencia o outro, e ambos podem também sofrer a influéncia do modo pelo
qual a comunidade se formou.

Wenger (2000a), ja afirmava que ha diferencas de desempenho entre comunidades de
pratica organizadas ou reconhecidas formalmente pela empresa e as que surgem
espontaneamente sem ter este reconhecimento. De acordo com seu estudo, as primeiras obtém
melhores resultados em suas atividades. Elmualim e Govender (2008) revelam que
comunidades que surgem espontaneamente costumam ser autogerenciaveis e bastante
resistentes e frageis ao mesmo tempo. Isso porque tentativas para controlar o grupo podem
resultar em sua fragmentagdo ou fechamento. Ao mesmo tempo, um grupo assim costuma ser
bastante flexivel, adaptando-se a mudancas de interesses e novas dificuldades.

No entanto, Souza-Silva (2009) defende que comunidades de pratica nem sempre
surgem de forma espontanea. Em seu estudo foram encontrados trés elementos que inibem a
ocorréncia desse fenomeno, classificados como inibidores interpretativos, sociolaborais e
concreto-econdmicos. A ndo-valorizagdo de aprendizagem pode levar ao que o autor
denomina de desengajamento cognitivo, ao passo que a ndo-valoriza¢do do elemento humano,
por exemplo, nas relagdes de trabalho ou nas condigdes do mesmo, pode levar ao
desengajamento afetivo. Ambas as formas de desengajamento impedem o surgimento de

comunidades de pratica, pois as pessoas nao percebem seu valor.
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Ambos os pontos de vista se encontraram na pesquisa de Elmualim e Govender
(2008). Os pesquisadores investigaram a relevancia e a aplicacdo de comunidades de pratica
em duas construtoras de grande porte do Reino Unido através de um estudo de casos
multiplos, complementado por questiondrios e entrevistas. Eles observaram as variagdes na
compreensao do conceito de comunidades de pratica entre as duas empresas.

A maioria das construtoras da regido executava seus projetos por meio de
subcontratacdo de empresas menores, o que impactava na formag¢do de comunidades de
pratica uma vez que, nesse caso, diversas empresas precisavam ser envolvidas. Por essa
mesma razdo, as grandes construtoras pouco podiam fazer para promover troca de
experiéncias entre a maioria dos trabalhadores, tendo mais influéncia entre os executivos. Por
seus trabalhos serem baseados em projetos, a maioria dos colaboradores estava,
geograficamente, dispersa e tinha pouco contato direto, o que prejudicava uma das
caracteristicas principais de comunidades de pratica: socializagdo. Como no estudo de Talebi,
apresentado abaixo, a carga de trabalho — somado aos prazos curtos dos projetos — fazia com
que a participacdo em iniciativas paralelas ndo tivesse alta prioridade nas empresas em
questdo. Na empresa que os autores chamaram de “A” havia 14 comunidades pequenas, todas
organizadas pelos proprios participantes e autogerenciadas, com participacdo de 3 a 14
membros cada. A maioria das atividades dessas comunidades era realizada virtualmente, mas
uma visita ao férum utilizado pela empresa mostrou que poucas eram as comunidades ativas.

A empresa “B” tinha 22 comunidades ativas, quase todas com apoio da instituicdo. A
maioria dessas comunidades era grande, algumas contavam com a participagdo de até cem
pessoas. Cada comunidade tinha um ator chamado de Campedo e um Patrocinador (que era
sempre um diretor da empresa). Além disso, outro papel importante era o de Gerente de
Conhecimento, cuja responsabilidade era facilitar e organizar as atividades das comunidades.
A empresa “B” dava grande valor a interacdo pessoal entre os membros das comunidades. A
grande diferencga entre as empresas “A” e “B” era o apoio formal dado pela alta dire¢do da
segunda empresa, que ajudava a nutrir ¢ promover o desenvolvimento dessas comunidades,
enquanto que na primeira seu apoio era limitado a manuten¢do das ferramentas virtuais
disponibilizadas.

Nesse estudo, Elmualim e Govender puderam identificar resultados contrastantes entre
as duas empresas. Na empresa “A” apenas 30% dos participantes da pesquisa acreditaram que
o método de comunidades de pratica é a melhor forma de transmitir melhores praticas e
inovagdo, enquanto que 62% tinham essa opinido na empresa “B’. No entanto, ndo foi

possivel identificar exemplos especificos, naquele momento, que mostrassem como
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comunidades apoiam inovagdo. Ainda, na construtora “B”, 55% dos membros das
comunidades percebiam ganhos em conhecimento e desenvolvimento por estarem
participando daqueles grupos. Ja na construtora “A”, o valor das comunidades parecia ser
mais concentrado na area de troca de conhecimento (valores exatos ndo divulgados na
pesquisa original). O gerente de inovagdo da empresa “B” afirmou que o sucesso demonstrado
por este método era devido ao apoio que as comunidades recebiam. Os pesquisadores fecham
o trabalho afirmando que apoio da geréncia e disponibilidade sdo vitais para o progresso e
amadurecimento de comunidades de pratica em construtoras.

Além disso, seis elementos adicionais impactam na formacdo e desempenho da
comunidade: eventos, lideranca, conexao, afiliagdo, projetos e artefatos (WENGER, 2000b).
Estes elementos, que s@o essenciais para o bom andamento da comunidade, serdo explicados
na sequéncia.

Fortes relacdes podem ser fomentadas por eventos publicos, que aproximam seus
membros, como reunides ou palestras, por exemplo. E necessario, ainda, levar em
consideracdo a frequéncia desses eventos em relacdo a carga de trabalho do grupo. Alta
frequéncia torna as atividades rotineiras e as pessoas podem parar de participar. A situacdo
contraria ¢ critica também, pois os eventos servem para aumentar a coesdo do grupo
(WENGER, 2000b). O autor diz que para estabelecer uma comunidade nio basta programar
alguns eventos, ¢ preciso gerar um sentimento de conexdo entre as pessoas. Isso pode ser
obtido fomentando os processos de comunicagao.

A pesquisa de Talebi confirma a proposi¢do de Wenger sobre a frequéncia de eventos
na comunidade e o trabalho didrio dos participantes. Talebi (2009) foca em seu estudo o caso
de uma organizacdo sem fins lucrativos que ele denomina de Social Change International
(SCI). Neste estudo, o autor busca descrever a experiéncia da organizacdo com os desafios
inerentes ao tentar fomentar inovagdo e empreendedorismo ao mesmo tempo em que tentava
institucionalizar iniciativas de gestdo do conhecimento. Essa organizacdo teve inicio nos anos
60 como empresa de consultoria e, aos poucos, abragou outras areas como marketing social,
nutri¢do e saude publica. Suas maiores descobertas encontram-se no ambito da identificagdo e
alavancagem da motivagdo individual para compartilhamento de conhecimento, areas que o
proprio autor afirma ter grande potencial para pesquisas futuras.

Comunidades de pratica foram recebidas com grande entusiasmo pela SCI. Reunides e
planos de trabalho foram desenvolvidos com a participagdo de todos, inicialmente. No
entanto, apenas seis meses apds seu inicio, a participa¢do nas comunidades passou a declinar.

O sentimento predominante era falta de tempo para participar de todas as iniciativas e, ao
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mesmo tempo, manter seu trabalho didrio sob controle. A solucdo encontrada pelo grupo foi
realizar atividades e eventos que ndo demandassem comprometimento a longo prazo, como
mesas redondas (chamadas de Laboratorios de Ideias) onde livros e artigos eram discutidos.
Cada mesa redonda tratava de um tema diferente, por isso ndo havia necessidade de
frequentar todas as reunides. O objetivo maior desse laboratdrio era fortalecer os lagos entre
os membros da organizagdo, fomentando o dialogo continuo.

Outra iniciativa da empresa chamava-se Grupos de Programa, orientado tanto para
funciondrios quanto para o nivel de geréncia, tendo como participantes inclusive membros do
conselho da empresa. Esse grupo reunia-se mensalmente para dialogar sobre tendéncias e
inovagdes no seu setor. As reunides eram curtas, normalmente de algumas horas, e os
participantes receberam feedback extremamente positivo por possibilitar oportunidades de
troca de conhecimento e reflexdo em conjunto sobre o futuro da organizagdo. Diretamente
ligada a essa iniciativa havia uma rede chamada de Ativistas de Conhecimento. Nela, certas
pessoas eram responsaveis pela criacdo de ferramentas de comunicagdo e organizagdo e
divulga¢do do conhecimento. O tUnico critério para selecdo do ativista era que fosse um
membro de um dos Grupos de Progama, selecionado pelo grupo e ndo pela geréncia. Os
ativistas acabaram por formar uma comunidade de pratica propria, trocando experiéncias
sobre formas de compartilhar conhecimento.

Voltando aos elementos identificados por Wenger (2000b), o proximo ¢ a lideranca na
comunidade, que engloba a responsabilidade pelas tarefas didrias do grupo, documentacao
sobre a pratica, geracdo de novas ideias a serem testadas, entre outros. Essas atividades podem
ser executadas por uma ou varias pessoas. Segundo Wenger, White e Smith (2009) as pessoas
que costumam tomar papéis de lideranca e influéncia dentro da comunidade sdo as que mais
prestam atencdo as necessidades e dificuldades enfrentadas no dia-a-dia desta.

Ja projetos e artefatos tém como resultado explorar e preencher lacunas de
conhecimento em sua pratica e manter o comprometimento do grupo a partir da criagdo e
manutengdo de ferramentas, simbolos, documentos e outros artefatos alinhados com o
proposito da comunidade (WENGER, 2000b). Da mesma forma, as funcionalidades presentes
nas plataformas ou ambientes tecnoldgicos adotadas pela comunidade devem facilitar a
integracdo dos membros, das ferramentas e atividades da comunidade de forma que a
comunidade se aproxime da realizag¢do de seu objetivo (WENGER; WHITE; SMITH, 2009).

Deve-se ter cuidado com a afiliacdo também, segundo o estudo de Wenger (2000b),
pois uma comunidade muito ampla perde sua identidade e foco facilmente. Ao mesmo tempo,

¢ necessario oxigenar a comunidade com algum fluxo de participantes, pois, assim como
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comunidades podem encabegar a criacdo de competéncias na empresa, elas podem facilmente
fechar-se, tornando-se reféns de sua propria histéria. No entanto, para se conseguir levar
inovagdo para dentro de uma comunidade ja estabelecida, uma pessoa precisa ter boa
reputacdo no grupo e acesso as fontes externas de inovacdo (ECKERT; WENGER, 2005).

A partir dos conceitos elaborados aqui, pode-se afirmar que comunidades de pratica
sdo entidades complexas que dependem do apoio de seus membros e da sociedade em que
estdo inseridas para sua manuten¢do. As principais caracteristicas de comunidades de pratica,

identificadas na literatura pesquisada, podem ser vistas no Quadro 1.

Quadro 1. Caracteristicas de Comunidades de Pratica

Aprendizagem enraizada na manutengdo de relagdes sociais entre os atores e

Aprendizagem socio-pratica N ; L .
P & P realizagdo de tarefas concretas que alimentem o repertério da comunidade.

Espontaneidade Comunidades costumam formar-se espontanea e voluntariamente.
Participagdo ativa na comunidade. Engajamento cognitivo e afetivo sao dois
Engajamento elementos que enriquecem as relagdes sociais do grupo, ajudando a incrementar

seu repertorio.
Auxilia na reflexdo sobre o futuro da comunidade e na identificagdo de novas

Imaginacao s . )

técnicas e pesquisas a serem realizadas.
Alinhamento Os membros devem estar alinhados ao proposito da comunidade e seus métodos.
Iniciativa Participagdo ativa nas tarefas da comunidade, gerando aprendizado e experiéncia.

. Valores, crengas, ferramentas, simbolos, documentos e outros artefatos

Repertorio . L . .

relacionados com o propdsito da comunidade.

. A partir de suas relagdes, compartilhamento de crencas, rotinas e processos

Identidade P i P S P ?

desenvolve-se uma identidade partilhada.
Fonte: elaborado pela autora

Uma vez compreendidas as principais caracteristicas de comunidades de pratica em
relacdo a sua formagdo e interagdo dos seus membros, chega o momento de comparar essa
estrutura com os mecanismos organizacionais comumente utilizados para realizag¢do de tarefas

e aprendizado.

2.1.3 Diferencas entre Comunidades de Pratica e Outras Formas Organizacionais

Comunidades de pratica ndo sdo necessariamente encontradas dentro de empresas, ou
mesmo dentro de uma unica empresa (LEE; COLE, 2003). Apesar da maior parte dos
exemplos encontrados apontarem para comunidades interorganizacionais, o estudo de Lee e
Cole (2003) mostra um exemplo concreto de uma comunidade de pratica que ultrapassa as
fronteiras de qualquer empresa, sendo constituida por praticantes de um determinado oficio
(desenvolvimento de programas) com um objetivo comum (criagdo e aperfeicoamento de um

software livre). Lee e Cole (2003) realizaram um estudo de caso sobre o desenvolvimento
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Linux com o objetivo de explicar como um grupo de individuos geografica e temporalmente
dispersos organizam-se para criar um produto de alta qualidade. O software livre Linux ¢
reconhecido por sua velocidade e eficiéncia. O produto, atualmente, tem mais de 12 milhdes
de usudrios em todo o mundo (LEE; COLE, 2003). O software demonstra alta qualidade,
particularmente considerando sua confiabilidade e alta taxa de utilizagdo (LEE; COLE, 2003).
Os autores aplicaram questiondrios com desenvolvedores da comunidade para identificar
porque tantos em paises e organizagdes diferentes paticipavam do processo do Linux. Além
disso, eles analisaram a documentacdo pertencente a comunidade para verificar como os
desenvolvedores coordenavam seus esfor¢os para que o sistema ndo ficasse cadtico.

Neste caso, os autores adotaram uma visdo comunitaria de criagdo de conhecimento,
em oposi¢do a visdo organizacional, considerada como uma comunidade de pratica para
desenvolvimento de produtos. A empresa ¢ eficiente na acumulacdo de conhecimento
especializado, segundo esses autores, mas ndo costuma gerar inovagdes, 0 que corrobora a
visdo de Chu e Khosla (2009), que em sua pesquisa identificaram que as empresas utilizam
comunidades de pratica para realizar inovagdes. Muitas vezes, softwares comerciais nao
recebem investimentos em melhorias, pois, apos seu langamento, as empresas migram sua
aten¢do para servigos e outros projetos (LEE; COLE, 2003). Além disso, hd uma separagio
entre usuarios do sistema e os desenvolvedores, o que gera dificuldades na hora da reproducio
e identificacdo de erros (LEE; COLE, 2003). Neste sentido, seu estudo demonstra alguns
motivos pelos quais empresas comerciais ndo incentivam a procura por €rros em seus
sistemas, ao contrario da comunidade Linux que busca continuamente implementar correg¢des
e melhorias ao seu software.

De acordo com Lee e Cole (2003) a possibilidade de licenciar propriedade intelectual
faz com que o conhecimento gerado seja amplamente compartilhado. Ao passo que
especialistas geograficamente dispersos tornam-se voluntarios no projeto Linux, sua
motivagdo faz com que os esforgos aplicados gerem produtos tuteis, mesmo sem controles
formais (LEE; COLE, 2003). Nessa comunidade, normas culturais sdo a base do sistema de
controle, controlando desde afiliagdo até desempenho e sang¢des para quem desvia do
propdsito. Um exemplo citado € a cultura de sempre citar o autor cujo trabalho estd sendo
ampliado. Os papéis, nessa comunidade, surgem durante a execu¢do das tarefas, ndo sendo
distribuidos como numa empresa (LEE; COLE, 2003).

Os pesquisadores comparam os modelos organizacionais ¢ comunitarios de criagdo de
conhecimento, afirmando cinco pontos de diferencas criticas: 1) Propriedade intelectual, pois

0 que ¢ produzido na empresa ¢ de propriedade da mesma, ao passo que na comunidade de
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pratica o conhecimento € publico, mas pode ter donos, desde que o compartilhem de alguma
forma; 2) Restri¢des a entrada de novos membros, devido ao fato de que na empresa sé entra
quem for contratado enquanto que na comunidade (na comunidade Linux pelo menos) ndo ha
barreiras a entrada; 3) Autoridade e incentivos - relacdes de trabalho dominam na empresa, ja
numa comunidade de surgimento espontaneo os membros trabalham de forma voluntaria sem
pagamento de saldrios; 4) Distribuicdo de conhecimento através de fronteiras organizacional e
geograficamente distantes € o quarto ponto da lista, visto que a empresa tem uma fronteira
muito bem definida, enquanto na comunidade este compartilhamento ndo tem uma fronteira
fixa; e. por ultimo, 5) o método predominante de comunicagcdo na empresa ¢ face-a-face,
enquanto que na comunidade ha uso de muitos dispositivos tecnologicos.

Outros estudos identificaram, ainda, as difereng¢as entre o conceito de comunidade de
pratica e sua contrapartida organizacional — departamento formal, assim como times de
projeto e redes informais. Para Storck e Hill (2000), a maioria dos times ou departamentos sao
orientados para o cumprimento de metas. O exemplo da empresa Xerox demonstra uma
comunidade de pratica que tinha, sim, metas a cumprir quando foi formada, mas sua relacdo
com a empresa transformou-se na medida em que seu conhecimento sobre o tema de
infraestrutura de TI aumentava, passando a incluir responsabilidade por atividades de
compartilhamento de conhecimento (STORCK; HILL, 2000). Nesaa empresa, a comunidade
passou, entdo, a reunir-se periodicamente para tratar de novas tecnologias e formas de adogdo
das mesmas. Storck e Hill (2000) ainda afirmaram que essa comunidade de pratica difere de
outras formag¢des organizacionais por ter autonomia quanto a definicdo dos seus processos
internos. Aqui, percebe-se uma caracteristica similar ao autogerenciamento que Elmualim e
Govender (2008) identificaram em comunidades de surgimento espontineo. E interessante
notar que esses dois estudos demonstram uma caracteristica similar em comunidades de
formacao diferenciada, uma espontanea e outra organizada pela empresa.

Empresas comumente utilizam meios formais e informais de organiza¢do para
realizagdo de seus projetos. Os tipos mais conhecidos sdo departamentos funcionais, times de
projeto e redes informais, além das comunidades de pratica (CHU; KHOSLA, 2009). Redes
sociais informais ndo constituem comunidades de pratica, conforme afirma Allee (2000). E
possivel, no entanto, que a interagcdo social ou em times de projeto possa levar a formacdo de
uma comunidade de pratica, impulsionado pela vontade de compartilhar o conhecimento
adquirido (ALLEE, 2000). De acordo com Chu e Khosla (2009), seis categorias centrais
claramente demonstram as diferencas entre comunidades de pratica e outros times

organizacionais:
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O proposito de comunidades de pratica — ver também Storck e Hill (2000), Davel e
Souza-Silva (2007), Margaryan e Littlejohn (2008) e Souza-Silva (2009) — difere de
outros times que, em muitos casos, t€m objetivos especificos a cumprir. Comunidades
de pratica tém como objetivo principal acimulo e compartilhamento de conhecimento,
ao passo que times de projeto e departamentos formais tém responsabilidade por
tarefas e projetos especificos (ALLEE, 2000; CHU; KHOSLA, 2009). Em redes de
relacionamentos informais percebe-se frequentemente o compartilhamento de
informacdes (CHU; KHOSLA, 2009). Além disso, nas estruturas tradicionais de
trabalho os objetivos a serem cumpridos sdo normalmente definidos pela geréncia
(ALLEE, 2000);

A forma de participagdo em comunidades e redes informais costuma ser voluntdria,
unindo pessoas com interesses comuns. Ja em departamentos funcionais e projetos a
formacao do time ocorre via determinagdo do gerente (ALLEE, 2000);

As caracteristicas dos membros costumam ser similares em comunidades de pratica,
assim como em departamentos funcionais onde todos executam a mesma tarefa, ao
contrario de projetos e redes informais onde diferencas sdo fundamentais para
realizacdo de tarefas complementares;

Fronteiras sdo bem definidas na empresa enquanto que as fronteiras de grupos mais
informais ndo sao bem claras. Cada departamento na empresa ¢ responsavel por uma
ou algumas tarefas especificas, ndo tendo autoridade para realizar tarefas pertencentes
a outro departamento. Ao contrario, comunidades de pratica e redes informais de
relacionamento ndo sdo de facil delimitagdo, pois ha um fluxo continuo de membros e
informacdes, podendo limitar-se a um espago fisico especifico ou até espalhar-se por
regides geograficamente dispersas. Nessa tltima situagdo, as relagcdes costumam ser de
natureza virtual, o que torna suas fronteiras ainda mais obscuras;

A motivagdo em comunidades de pratica costuma ser o interesse pela area tematica e o
compromentimento com o grupo enquanto que na empresa, tanto em departamentos
funcionais quanto em projetos, ¢ a busca de um objetivo especifico que impulsiona o
trabalho. Redes informais divergem bastante nesse quesito da realidade
organizacional, pois 0os membros costumam ser movidos pela satisfacdo dos objetivos
de seus companheiros e ndo apenas de seus proprios objetivos; e

Prazo ou duragdo. Em redes informais ¢ comunidades de pratica ndo ha prazos

definidos, o grupo manter-se-a unido enquanto algum valor continuar sendo gerado
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para seus membros (ALLEE, 2000). J4, o departamento funcional s¢ deixara de existir

no caso de uma reestruturagio e projetos formais sempre encerram com O

cumprimento do objetivo do projeto.

Estas seis categorias sdo comparadas de forma clara no Quadro 2. E interessante notar
que os tipos de formagdes organizacionais, apesar de distintas, convivem diariamente na
realidade organizacional. A natureza fluida de comunidades de pratica permite que elas sejam
formadas em paralelo as estruturas formais. Os estudos anteriores analisados aqui mostram
especialmente times de projetos beneficiando-se dos novos conhecimentos gerados pelas
comunidades, levando a maior eficiéncia na disseminag¢do de produtos e conhecimento e
solugcdes inovadoras para as dificuldades organizacionais — ver Storck e Hill (2000), Swan et

al (2002), Lee e Cole (2003) e Elmualim e Govender (2008).

Quadro 2. Comparacdo entre Comunidades de Pratica e outros Grupos

1) Partilhar conhecimento; D dheive | ImeaEre
2) Promover habilidades de 1)Responsabilidade por EIr 09 &
L . ~ L . do projeto; trocar
Propésito solucdo de problemas; uma divisdo funcional, ~ . ~
. o 2)Cooperacdo informagao
3) Acumular conhecimento 2) Tarefa especializada | .
o interdepartamental | valiosa
organizacional
Pessoas com
, interesse
Participacdo | Voluntaria Liderado pelo gerente Ers;:% {[l:)a LIl ey comum ou
pro) confianga
mutua
(EELRERAKY Similares Similares Diferentes Diferentes
dos membros
Fronteiras Vagas Claras Claras Indefinidas
- Paixao, confianga, identidade, | Objetivo do _y . Satlsfa; eras
Motivacio . Objetivo do projeto | necessidades
comprometimento departamento
do outro
E i . . . . .
Duracio pclalr?il:}:ifo ineresse comum Até reorganizacdo Final do projeto Indefinido

Fonte: Chu e Khosla (2009)

Os estudos anteriores, acima discutidos, auxiliam na compreesdo do conceito de
comunidades de pratica como grupos de pessoas reunidas com o propdsito de realizar um
objetivo comum (que costuma ser em torno de conhecimento sobre uma pratica especifica)
por meio da troca de experiéncias (WENGER, 1998). Tal conceito é de dificil tangibilizago,
mas através da compreensdo das caracteristicas sobre as quais sustentam-se comunidades de
pratica e de alguns exemplos de como estas formagdes estdo sendo adotadas pelas empresas, ¢

possivel aproximar este conceito abstrato a uma formagao pratica e viavel.
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Na proxima se¢do os principais beneficios e limitagdes de comunidades de pratica,

conforme identificado na literatura da area sdo descritos.

2.1.4 Beneficios e Limita¢oes de Comunidades de Pratica

Sua estrutura e caracteristicas permitem que comunidades de pratica possam trazer
diversos beneficios para a organizagdo, para a comunidade e seus membros. Conforme Allee
(2000), comunidades de pratica sdo muito uteis no compartilhamento de conhecimento e
realizagdo de objetivos organizacionais. Em relacdo ao negdcio da empresa, comunidades
podem auxiliar na execu¢do de estratégias organizacionais, resolucdo de problemas e geracao
de inovacdo, em grande parte pela sua contribui¢do a constru¢do de competéncias
organizacionais e individuais (ALLEE, 2000; CHU; KHOSLA, 2009). Participagdo em
comunidades estabelece lagos sociais que possibilitam ainda a difusdo de melhores praticas
(ALLEE, 2000; CHU; KHOSLA, 2009). Através destes relacionamentos o grupo também tem
a oportunidade de combinar e comparar suas percepgdes, levando a inovagao (WEST, 2009).
Além disso, a comunidade estabelece efetivamente um pool/ de candidatos que podem ser
recrutados de forma mais eficiente (ALLEE, 2000; CHU; KHOSLA, 2009).

O estudo sobre a empresa Xerox Corporation buscou identificar como comunidades
estratégicas (o nome dado pelos autores ao modelo de comunidade de pratica adotado pela
empresa) geram valor para a empresa (STORCK; HILL, 2000). O grupo chamado Alianga de
Transicdo Xerox compreendia ao todo cerca de 50 profisionais de T1. A alta geréncia apoiava
os esfor¢os da comunidade e incentivava participagcdo. Havia algumas metas estratégicas a
cumprir quando a comunidade foi formada, mas ao longo do tempo seu papel principal
evoluiu para incluir responsabilidade por atividades de compartilhamento de conhecimento
sobre as tecnologias pesquisadas (STORCK; HILL, 2000). Alguns beneficios percebidos pela
empresa apds a adocdo deste modelo foram: mais eficiéncia no gerenciamento de sua
infraestrutura de TI e alta qualidade das solucdes aos problemas de TI enfrentados. Além
disso, o grupo compartilhava conhecimento de forma eficiente, o que gerava aumento no nivel
de conhecimento obtido por outros membros da organizacdo, mesmo que ndo participassem
da comunidade, por meio de relacionamentos sociais.

A alta geréncia foi responsavel pelo estabelecimento dessa comunidade de pratica
(STORCK; HILL, 2000), demonstrando um exemplo de comunidade de pratica que nio
surgiu espontaneamente, conforme possibilidade identificada pela literatura (WENGER,
2000a; ELMUALIM; GOVENDER, 2008; SOUZASILVA, 2009). Mesmo assim, o grupo
tinha forte identidade prépria (STORCK; HILL, 2000), conseguida em parte pelos folhetos
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informativos publicados como meio de manter toda a corporagdo informada sobre as
atividades do grupo.

Em relacdo ao individuo, comunidades de pratica auxiliam na realizacdo do trabalho
diario e no aperfeicoamento de habilidades pessoais através da promo¢do de um ambiente de
aprendizado continuo (ALLEE, 2000; CHU; KHOSLA, 2009). H& ainda diversas
oportunidades para os membros da comunidade contribuirem com a sua darea de
especializa¢do e de atualizacdo profissional (ALLEE, 2000; CHU; KHOSLA, 2009). Os
autores acreditam, também, que pertencimento a uma comunidade especializada desenvolve
um sentimento de seguranca, possivelmente devido a identidade compartilhada pelo grupo.

Comunidades de pratica geram beneficios para a propria comunidade, também.
Conforme identificado por Allee (2000) e Chu e Khosla (2009), os principais beneficios
gerados para a comunidade referem-se ao conhecimento criado e compartilhado entre os
membros. Estas intera¢des levam a criacdo de um repertério comum, que refor¢a o sentimento
de identidade partilhada. Com o conhecimento também vem poder. Portanto, membros peritos
desenvolvem influéncia dentro da comunidade e da empresa (ALLEE, 2000; CHU;
KHOSLA, 2009).

Os beneficios identificados para cada um destes niveis estdo resumidos no Quadro 3.

Quadro 3. Beneficios de Comunidades de Pratica por Nivel

Construgao de linguagem ¢ métodos
Impulsionar e executar estratégia | comuns em relagdo a competéncias
especificas

Gerar inovagao Cria¢@o de conhecimento Promove aprendizado

Sentimento de seguranca e
estabilidade em relacdo a empresa e

Maior eficiéncia na realiza¢do do
trabalho

Resolug@o de problemas locais e | Transferéncia de conhecimento para

interdepartamentais toda a populagdo

P popuiag colegas
Recrutamento e Aumenta oportunidades para encontrar | Aperfeicoamento e aumento de
desenvolvimento de talentos peritos habilidades individuais

Compartilhamento de poder e
influéncia com setores formais da
organizagao

Oportunidades para contribuir e
desafios a superar

Utilizagdo e difusdo de melhores
praticas

Oportunidades para trabalhadores
do conhecimento manterem-se
atualizados

Fonte: Allee (2000), Chu e Khosla (2009)

Construgdo de competéncias Reteng@o de conhecimento quando o
centrais e vantagem competitiva | individuo deixa a empresa

Diversos beneficios podem ser obtidos pela empresa ao utilizar comunidades de
pratica, como visto acima. As relagdes entre os membros da comunidade e da comunidade
com a empresa, através de didlogo e comunicagio, possibilitam a obten¢do dos beneficios. No

entanto, esta mesma afirmacgdo identifica uma barreira ao compartilhamento esperado numa
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comunidade. Repertdrio e linguagem comum, como identificado por Brown e Duguid (2001),
sdo particulares a cada comunidade. O compartilhamento de ideias e informagdes entre grupos
¢ por natureza algo complexo. Entdo, quando os grupos ndo possuem um repertorio similar ha
menor probabilidade dos individuos compreenderem-se e construir novos conhecimentos a
partir dessa comunicacao.

Além disso, Elmualim e Govender (2008) afirmam que hd um lado negativo em
relacdo ao dominio de conhecimento: extremos de excesso de zelo ou perda de interesse, que
pode levar a marginalizagdo da comunidade dentro da organizacdo. Quanto a pratica, muitos
podem desenvolver um sentimento de perfei¢do em relacdo ao trabalho de sua comunidade,
gerando até um qué de dogmatismo em torno de suas relagcdes. Além disso, os autores
lembram que excesso de conformidade as regras acaba por gerar resultados mediocres. Um
dos maiores vildes ¢ esta tendéncia a conformidade, chamada pelos autores de groupthink. Em
tal fendmeno, os membros do grupo perdem sua individualidade, buscando consenso para
todas as decisdes, independente de ser a mais acertada. As comunidades devem manter-se
atentas para ndo cair nesse erro. Para isso, devem fomentar um espirito questionador em busca
do melhor resultado enfatizando o potencial criativo existente na interdependéncia e
diversidade do grupo (WEST, 2009).

As limitacdes encontradas durante esta revisdo de literatura estdo resumidas no

Quadro 4.

Quadro 4. Limitagdes de Comunidades de Pratica

Repertorio Quando ndo hé repertério em comum comunicagdo ¢ dificultada
Comportamento Excesso de zelo, perda de interesse, dogmatismo
Groupthink Conformidade entre os membros, afeta qualidade dos resultados da comunidade

Fonte: elaborado pela autora

Até este momento, foi possivel identificar as relacdes de didlogo e comunicacdo que
unem os membros de uma comunidade e alguns elementos que podem interferir nessas
relagdes, trazendo desvantagens para a comunidade. No entanto, a obscuridade permanece
sobre as relacdes no que diz respeito a como ocorre realmente a compreensdo de informagdes
e fatos transformando-os em conhecimento partilhado e inovagdo em solugdes no contexto
organizacional. Grandes organizagdes tém maior potencial inovativo quando utilizam o
interrelacionamento e a experimentacdo de suas comunidades de pratica (BROWN;
DUGUID, 1991). A friccdo gerada pelo encontro de ideias diversificadas pode provocar

centelhas de inovagdo dentro da organizagdo, que podem servir para acelerar a inovagao
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(BROWN; DUGUID, 1991). Allee (2000) identifica a simplificacio das comunidades de
pratica, junto com o aumento de sua visibilidade, como o desafio fundamental das empresas
que utilizam esta forma de criagdo de conhecimento. Por isso, o foco da préxima se¢do sera a

operacionalizac¢do da ferramenta chamada comunidade de pratica.

2.1.5 Comunidades de Pratica na Organizacio

Participacdo na comunidade d4 aos membros acesso a sua identidade e a seu
conhecimento (BROWN; DUGUID, 2001). Essas pessoas sdo, quase sempre, membros de
varios tipos de comunidades diferentes ao mesmo tempo. Uma dessas comunidades ¢ a
empresa com a qual a pessoa tem relagdes de trabalho, portanto pode-se inferir que o
conhecimento obtido na comunidade de pratica permeia também o trabalho diario do
individuo na empresa. Assim, conforme Brown e Duguid (2001), identifica-se que a
comunidade de pratica estabelece um elo entre mudancas no contexto externo a empresa € a
estratégia organizacional.

Empresas devem prover suporte as reais necessidades de suas comunidades e ndo
apenas lhes fornecer material e ferramentas que, na verdade, se baseiam na expectativa da
empresa ¢ ndo na dos membros da comunidade (BROWN; DUGUID, 1991). Ainda, ¢
importante verificar como as empresas podem operacionalizar ¢ alinhar a ado¢do de
comunidades de pratica as suas estratégias de negocio, especialmente as ligadas a inovagao e
melhorias em produtos, que ¢ uma necessidade presente no contexto de servicos de TI. O
estudo de Storck e Hill (2000) na empresa Xerox baseia-se na ado¢do de uma comunidade de
pratica denominada pela empresa de comunidade estratégica, mostrando sua relagdo proxima
com a operacionalizagdo das estratégias da empresa. Quando uma comunidade de pratica
consegue estar efetivamente alinhada as necessidades operacionais e estratégicas da empresa
Storck e Hill (2000) afirmam que valor ¢ gerado para a organizacdo através de inovacao,
aprendizado e transferéncia de conhecimento.

Para Brown e Duguid (2001), comunidades de pratica representam um meio de
entender o conhecimento na empresa. Para eles, € a pratica que gera as diferencgas encontradas
entre os varios grupos dentro da empresa e o papel da mesma ¢ coordenar as diferencas e o
conhecimento gerado pelas comunidades. A coordena¢do da comunicacdo dentro e entre
grupos organizacionais e comunidades de pratica representa um desafio para as empresas.
Quando ha repertorio similar em ambos os lados da comunicagio é provavel que a informagao
seja transmitida sem problemas. No entanto, conforme levantam Brown e Duguid (2001),

quanto maiores forem as diferencas entre os grupos que tentam se comunicar, seja por serem
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grupos que tratam de assuntos diferentes ou por estarem em lugares fisicos distantes, os
esforcos de coordenacdo sofrem turbuléncias. Se isso ndo for bem administrado, a
comunicacdo pode ndo ser eficiente. Artefatos limitrofes, ou seja, que sdo utilizados e
compreendidos por duas ou mais comunidades de pratica, sdo ferramentas uteis neste
momento. Mudangas abruptas de tecnologias, vocabuldrio ou algum outro artefato limitrofe
podem interromper a comunicagdo, coordenacdo e até confianga entre grupos que fazem uso
destes objetos (BROWN; DUGUID, 2001). Brown e Duguid (2001) afirmam que coordenar
conhecimento e pratica na empresa ¢ uma tarefa dindmica e estratégica que leva a descoberta
de potencial inovador na organizagao.

Um exemplo bem-sucedido de coordenagdo de comunicagdo e artefatos limitrofes vem
da 4rea médica, onde comunidades de pratica também estdo sendo implementadas. No estudo
de Bandy et al (2008) foram estudados grupos chamados de microsistemas clinicos no
hospital Exempla Saint Joseph Hospital de Denver, Colorado, Estados Unidos. Para o autor,
esses microsistemas podem ser comparados a comunidades de pratica por serem grupos
voltados para ampliacdo de conhecimento sobre um determinado tema médico. Nesse
hospital, as comunidades eram fomentadas pela organizacdo, ndo de surgimento espontaneo, o
que esta alinhado com a literatura — ver Wenger (2000a), Elmualim e Govender (2008);
Souza-Silva (2009). Cada comunidade possuia um time lider, composto por um médico, uma
enfermeira ¢ um administrador. Também havia um facilitador que era responsavel pela
qualidade e desenvolvimento do grupo. Os demais membros do hospital e pacientes
participavam como membros da comunidade. A novidade, para esse hospital, aconteceu
quando comecaram a convidar bibliotecarias a participar das comunidades. As bibliotecarias
passaram a ajudar com a coleta e andlise de dados e pesquisas documentais. Assim, elas
obtinham conhecimento na area médica de seu microsistema e passaram a ter mais €xito nas
pesquisas que realizavam para o grupo.

Como as bibliotecarias também participavam de um outro grupo organizacional, i.e. 0
grupo das bibliotecdrias, e compartilhavam experiéncias nesse dmbito também, elas faziam o
papel de artefatos limitrofes neste contexto (BROWN, DUGUID, 2001). Elas criaram entdo
um sistema virtual com férum, noticias e contetido para estudo, que passou a servir como base
de dados e espago de debate para todos os microsistemas do hospital. O novo sistema virtual
foi uma inovacao. Inovagdes radicais costumam ocorrer nas fronteiras de comunidades e redes
de pratica (SWAN et al, 2002). Quando os artefatos limitrofes ndo sdo adequadamente

utilizados ou ndo existem podem surgir dificuldades no desenvolvimento de inovagdes
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radicais, pois hd impedimentos no fluxo de conhecimento através da comunidade (SWAN et
al, 2002).

A literatura revisada aqui tem demonstrado que muitas empresas fomentam estruturas
especificas para compartilhamento de conhecimento e inovacdo, mas Swan et al (2002)
identificaram uma lacuna perceptivel em relagdo a questdo do quanto a empresa pode ou deve
gerenciar seu uso. Organizagdes que desejam inovar devem executar duas tarefas, segundo os
autores: apoiar o desenvolvimento e circulagdo de conhecimento dentro das comunidades e
alinhar as comunidades de pratica existentes. E esse alinhamento que leva Swan et al (2002) a
afirmar que o papel da geréncia é critico para a constru¢do de comunidades de pratica na
organizacdo. Os autores confirmam o que outros estudos também dizem (ELMUALIM;
GOVENDER, 2008; SOUZASILVA, 2009), ou seja, que a geréncia ndo deve tentar controlar,
mas sim agir como facilitador para o desenvolvimento de comunidades de pratica, buscando
participantes e ajudando a criar didlogo entre os grupos. Para Swan et al (2002), ha crescente
tensdo em torno do tema gerenciamento de comunidades de pratica. Os autores buscaram
preencher a lacuna existente e ainda identificar o papel de comunidades de pratica no
processo de inovag¢do da empresa. Seu estudo traz um caso empirico sobre a Medico, uma
empresa de medicamentos no Reino Unido, que tentou estabelecer uma comunidade de
pratica para servir fins inovativos e comerciais com a introdu¢do de um novo tratamento
médico, além da tradicional troca de conhecimento. Nesse estudo, eles mostram as
implicacdes do uso de comunidades de pratica para inovagdo e as praticas adotadas pela
geréncia desta empresa para construir comunidades de pratica a partir de grupos com
interesses conflitantes (SWAN et al, 2002). Para desenvolver sua pesquisa, Swan et al (2002)
entrevistaram gerentes da Medico envolvidos em processos de inovagdo e representantes de
vendas de outras regides européias. Também fizeram grupos de foco com um lider de projeto,
um gerente de projeto, um gerente de produto, gerente de marketing cientifico, um assistente
de marketing e um assistente administrativo.

Este caso ilustrou como uma inovagdo radical demanda mudangas na pratica de
trabalho (SWAN et al, 2002). Este novo tratamento acabaria por destruir as competéncias
formadas em tratamentos anteriores, mostrando-se como uma ameaga aos médicos da area
que resistiam a sua adog¢do. Como ndo havia muitos conhecedores da pratica nova, a inovagao
s0 pode ser alcancada através de varias intervengdes por parte da Medico. Os gerentes
buscaram apoio a inovagdo alinhando grupos diversos e facilitando a comunicagio entre redes
de profisionais e sua comunidade de pratica. Um discurso de comunidade foi adotado,

mostrando como iriam colaborar permitindo maior gama de opgdes aos médicos para que eles
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pudessem conhecer o novo tratamento. Esse discurso serviu como artefato limitrofe, por
coordenar os elos entre os diferentes grupos envolvidos. Os gerentes da Medico ainda
utilizaram contatos pessoais com lideres formadores de opinido de cada area e contrataram
uma empresa de relagdes publicas para tratar das comunica¢des com o publico em geral.

Seus esforgos tiveram é€xito, pois mais de cem centros voltados a disseminagdo de
conhecimento e pratica dessa nova terapia foram estabelecidos nos primeiros 12 messes de
funcionamento da nova comunidade (SWAN et al, 2002). Esse caso mostra a habilidade da
geréncia em utilizar comunidades de pratica para atingir objetivos estratégicos e comerciais
da empresa. O método de gerenciamento adotado aqui assemelha-se mais com um papel de
agente, ou broker, que une varios grupos.

Nessa mesma linha, Chu e Khosla (2009) acreditam que comunidades de pratica
podem ser usadas como ferramentas para executar quatro estratégias organizacionais
diferentes. A primeira estratégia ¢ chamada por eles de Induzir Aprendizado sobre Inovagao,
caracterizado por estudos multidisciplinares e compartilhamento para facilitar inovagdo e
geracdo de interesses comuns no grupo. A proxima estratégia identificada pelos pesquisadores
¢ a Promoc¢ao de Reciprocidade, que funciona ao coletar e classificar conhecimento. Ainda
existe a Incrementar Competéncia Central. Aqui, a reunido de pessoas com interesses e
conhecimentos similares facilita o encontro com peritos da area e troca de experiéncias entre
membros séniores € 0s menos experientes. A quarta e ultima estratégia de negdcio
identificada por Chu e Khosla (2009), onde comunidades de pratica podem servir de apoio,
foi denominada pelos autores de Aumentar a Eficiéncia de Trabalho. Propriedade intelectual
pode ser reutilizada pela comunidade, além de compartilharem documentos e informagao,
gerando conhecimento pratico de facil acesso que pode aumentar a produtividade.

Focando na estratégia organizacional, acima mencionada, de Induzir Aprendizado
sobre Inovagdo, percebe-se uma confirmagdo do que Elmualim e Govender (2008) e Talebi
(2009) encontraram em seus estudos. As empresas analisadas por eles demonstraram que
comunidades de pratica foram implementadas afim de transmitir melhores praticas, fomentar
inovagdo e empreendedorismo (ELMUALIM; GOVENDER, 2008; TALEBI, 2009). Nessa
mesma linha, West (2009) traz a questdo de que ndo héa ainda uma teoria bem definida que
explique como comunidades funcionam quando seu objetivo principal é inovacdo. Por isso,
West estrutura em seu artigo o que ele chama de Comunidades de Inovagao (WEST, 2009). O
foco deste tipo de comunidade é muito mais em inovacdo do que eficiéncia, por isso, nao
deve-se impor muitos prazos ou objetivos, nem controles formais pela geréncia (WEST,

2009). Para West (2009) principios como diversidade, interdependéncia entre membros do
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grupo, geracdo de ideias e clima de suporte a inovagdo sdo cruciais para a formagdo de uma

comunidade de inovagdo. O autor cita cinco elementos que, para ele, devem estar presentes

para que a comunidade configure-se na area de inovagao. Sdo eles (WEST, 2009):

Fluxo dindmico de expertise: desta forma o aprendiz participa de varios papéis dentro
da comunidade, ora como expert ora como novi¢o. Ao desenvolver o sincronismo
necessario para este fluxo de ideias, grupos conseguem inovar mais eficientemente.
Redes sociais também possibilitam aos membros do grupo obterem conhecimento
novo e reutilizd-lo, criando novo conhecimento que sera compartilhado na
comunidade;

Inquisigdo: esta propriedade torna-se cada vez mais importante na Era da Informacao,
visto que investigacdo de problemas e defini¢do de questdes de pesquisa sdo um
primeiro passo para a inovacao;

Reflexividade do grupo: também pode ser considerado a capacidade de aprender com
os erros passados, em grupo. Esse tipo de introspeccdo faz surgir novas dire¢des para
0 grupo, que pode levar a inovagio;

Diversidade inovativa: em comunidades de pratica diversidade ¢ uma forma de trazer
para dentro do grupo o conhecimento que existe fora. Nas comunidades de inovagao
diversidade ¢ essencial, pois os participantes ndo apenas compartilham uma
competéncia, mas também a responsabilidade pela criagdo do novo;

Motivacdo intrinseca: a resolugdo de problemas complexos do mundo real é a
motivacdo deste grupo. Além disso, pessoas motivadas t€ém um senso de diversdo e
interesse pelo seu trabalho que outros grupos, as vezes, ndo nutrem.

Segundo West (2009), ha semelhancas e diferengas entre comunidades de pratica e

comunidades de inovagdo. Algumas comunidades de pratica, para ele, funcionam como

comunidades de inovagdo, ao passo que algumas comunidades de inovagdo podem se

transformar em comunidades de pratica uma vez que a inovagdo foi encontrada para

implementar a mudanga. West (2009) afirma que as comunidades de pratica tém trajetorias

estaveis, desenvolvem competéncias, geram aprendizado pela pratica e t€ém motivagdo

externa. Ja as comunidades de inovacdo sdo dindmicas, t€ém alternacdo de papéis, aprendem

pela criacdo, tém conhecimento fluido e motivagao intrinseca.

E possivel afirmar, com base nos estudos anteriores apresentados aqui, que

organizagdes utilizam ativamente estruturas de comunidades de pratica na realiza¢do de suas

estratégias. Os casos empiricos detalhados aqui auxiliam na compreensido do potencial criador
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de conhecimento e inovacdo de comunidades de pratica levantado por West (2009), e
demonstram a efetiva operacionalizacdo destas estruturas, através de mecanismos como, por
exemplo, gerenciamento direto e motivacdo intrinseca.

A seguir, encontra-se a revisdo de literatura referente a capacidade absortiva
organizacional, o segundo pilar tedrico desta investigacdo com o qual busca-se elucidar os
elementos ainda obscuros da criagdo de conhecimento e solugdes inovadoras em comunidades

de pratica.

2.2 CAPACIDADE ABSORTIVA

Nas se¢des seguintes pretende-se apresentar o conceito e principais elementos de

capacidade absortiva.

2.2.1 Evolucao do construto

Capacidade absortiva organizacional, de acordo com a defini¢do de Cohen e Levinthal
(1990), é a habilidade da organizacdo de avaliar o valor de novos conhecimentos, assimilar
essas informacgdes e aplica-las na empresa. O termo capacidade absortiva foi utilizado, pela
primeira vez, alguns anos antes da conhecida publicacdo de Cohen e Levinthal, como por
exemplo no estudo de Kedia e Bhagat de 1988 sobre transferéncia de tecnologia entre
empresas de culturas diferentes (SUN; ANDERSON, 2010). No entanto, foram Cohen e
Levinthal, em seus artigos de 1989 e 1990, que apresentaram um conceito mais robusto e
consistente de capacidade absortiva (SUN; ANDERSON, 2010). Foram eles, ainda, os
primeiros a mostrar que capacidade absortiva tem forte relacdo com conhecimento externo a
organizacdo (SUN; ANDERSON, 2010). Quando a organiza¢do tem algum conhecimento
prévio em determinada area aumenta a probabilidade de desenvolver sua capacidade
absortiva. Contudo, uma rapida exposicdo a certo conhecimento ¢ insuficiente para que o
individuo ou organizacdo desenvolva efetivamente capacidade absortiva (COHEN;
LEVINTHAL, 1990). Um esfor¢o intensivo € necessario para que tal conhecimento seja
internalizado na memoria da pessoa ou organiza¢do e alguns estudiosos de capacidade
absortiva afirmam que investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) sdo um meio
eficaz de estimular esta habilidade (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Portanto, ¢ possivel
afirmar que a capacidade absortiva organizacional ¢ cumulativa e dependente da capacidade
absortiva de seus membros, apesar de ndo ser uma soma destas capacidades absortivas

individuais (COHEN; LEVINTHAL, 1990).
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Cohen e Levinthal (1990) identificaram dois tipos de capacidade absortiva: interna e
externa. Capacidade absortiva interna surge na medida em que a empresa intensifica a
eficiéncia das comunicagdes internas ao desenvolver sua capacidade de socializagdo (VAN
DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999). Esse tipo de capacidade absortiva nio ¢ tio
sensivel a novas oportunidades tecnoldgicas. Em ambientes estaveis ¢ possivel que a empresa
adote um perfil de reagdo, tomando as tecnologias ja testadas pelos seus concorrentes (VAN
DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999). Por isso, em ambientes turbulentos, os
autores acreditam que a empresa deve alavancar capacidades combinativas que levam a um
aumento de escopo e flexibilidade na absor¢do de conhecimento. Por outro lado, as dimensdes
escopo e flexibilidade possibilitam a descentralizagdo de atividades de comunicagdo e
relacionamentos, levando a criacdo de capacidade absortiva externa (VAN DEN BOSCH;
VOLBERDA; DE BOER, 1999). Os autores afirmam que aumentar a capacidade absortiva da
empresa tem influéncia positiva sobre as expectativas da empresa, tornando-a mais proativa
em relagdo as novas oportunidades tecnologicas.

Os autores Zahra e George (2002) foram os primeiros a definir capacidade absortiva
como algo dindmico, sujeito a mudancas e influenciando diretamente a vantagem competitiva
da empresa. Zahra e George (2002) definiram capacidade absortiva como “um conjunto de
rotinas € processos organizacionais através dos quais a empresa adquire, assimila, transforma
e aproveita conhecimento para desenvolver uma capacidade dindmica organizacional” (p.
186). Para eles, essas quatro capacidades sdo quatro dimensdes de capacidade absortiva que
servem para explicar como os resultados organizacionais sdo influenciados, sugerindo que as
capacidades podem ser combinadas entre si para criar capacidades organizacionais dinamicas.

Para Zahra e George (2002) existem dois tipos de capacidade absortiva. Capacidade
absortiva potencial, que torna a empresa receptiva aos novos conhecimentos; e capacidade
absortiva realizada, identificada por suas habilidades de transformacdo dos novos
conhecimentos. Exposicdo a fontes externas diversificadas aumenta a possibilidade de
desenvolvimento da capacidade absortiva potencial da empresa (ZAHRA; GEORGE, 2002).
Capacidade absortiva potencial sofre influéncia da trajetéria da empresa ao passo que suas
experiéncias vao sendo internalizadas na memoria organizacional. Por isso, os autores
afirmam que essa experiéncia influencia o desenvolvimento da capacidade absortiva potencial
da empresa, por moldar seus processos de aquisi¢do e assimilagdo de conhecimento externo.

Desde seu surgimento, o construto capacidade absortiva ja foi utilizado em mais de
900 artigos cientificos (LANE; KOKA; PATHAK, 2006). Pesquisas anteriores sobre

capacidade absortiva organizacional foram realizadas nas dareas bancaria, farmacéutica,
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biotecnologia, gerenciamento estratégico, tecnologia, negocios internacionais € economia
organizacional (LANE; LUBATKIN, 1998; ZAHRA; GEORGE, 2002). Segundo Lane, Koka
e Pathak (2006), tentativas anteriores de definir capacidade absortiva como nivel de
conhecimento prévio na empresa, nivel de investimento em P&D ou quantidade de patentes
ndo sdo medidas confidveis, pois os estudos que seguiram tais linhas foram inconclusivos.
Além disso, os estudos anteriores, ao focarem no conhecimento, deixaram de lado um
importante elemento: os processos que possibilitam desenvolvimento e aproveitamento de
novos conhecimentos (LANE; KOKA; PATHAK, 2006). A existéncia de conhecimento,
segundo esses autores, ¢ condi¢do necessaria, mas nao suficiente para o desenvolvimento de
capacidade absortiva. Capacidade absortiva organizacional ndo surge pelo fato de existir uma
organiza¢do. Em realidade, capacidade absortiva organizacional ¢ moldada a partir da
capacidade absortiva dos membros da empresa, assim como das estruturas e processos
utilizados em cada departamento ou setor da empresa (LANE; KOKA; PATHAK, 2006).

Lane, Koka e Pathak (2006), em seu estudo, revisaram trés artigos de Cohen e
Levinthal sobre capacidade absortiva (ver Cohen e Levinthal 1989, 1990, 1994) na tentativa
de obter uma definigdo mais compreensiva deste construto. Para Lane, Koka e Pathak (2006),
o estudo de Cohen e Levinthal (1989) é importante porque identifica alguns critérios
necessarios para que a empresa invista em capacidade absortiva, tais como: gama de
oportunidades tecnologicas disponiveis, natureza das oportunidades (bésica ou ciéncia
aplicada) e o quanto a aplicagdo de conhecimento externo contribuiria para o desempenho
tecnologico da empresa. No ano seguinte, surgiu a redifinicdo de capacidade absortiva como
sendo a habilidade organizacional de dar valor, assimilar e aplicar para fins comerciais algum
conhecimento novo obtido (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Esta habilidade dependeria da
trajetdria passada de pesquisa e inovag¢do da empresa, das capacidades absortivas individuais
de seus membros e da capacidade de comunica¢do da empresa, levando ao compartilhamento
eficaz de conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Esse ultimo item tem especial
importancia, pois certo conhecimento pode ser adquirido por um departamento, mas ter maior
aplicabilidade em outro (LANE; KOKA; PATHAK, 2006).

Investimentos em capacidade absortiva permitem a empresa identificar e aproveitar
novas oportunidades tecnologicas antes de seus competidores (COHEN; LEVINTHAL,
1994). Lane, Koka e Pathak (2006) afirmam que capacidade absortiva aumenta a velocidade,
a frequéncia ¢ a magnitude de inova¢do na empresa, e, por sua vez, inovagdo cria
conhecimento novo que, uma vez internalizado, torna-se parte da capacidade absortiva da

organizacdo. Assim, pode-se afirmar que desenvolvimento e manuten¢do de capacidade
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absortiva ¢ fundamental para a sobrevivéncia da empresa devido a sua capacidade de
complementar e reorientar a base de conhecimento da mesma (LANE; KOKA; PATHAK,
20006).

Com base em sua pesquisa, Lane, Koka e Pathak (2006, p. 856) desenvolveram uma
nova defini¢do de capacidade absortiva, segundo eles mais detalhada, construida a partir da

defini¢do original de Cohen e Levinthal (1990):

capacidade absortiva ¢ a habilidade da empresa de utilizar conhecimento
externo através de trés processos sequenciais: (1) reconhecer € compreender
conhecimento novo potencialmente valioso através de aprendizado
exploratério, (2) assimilar conhecimento novo potencialmente valioso
através de aprendizado transformacional, ¢ (3) usar o conhecimento
assimilado para criar novo conhecimento e resultados comerciais através de
aprendizado de aproveitamento (termo traduzido livremente pela autora do
inglés ‘exploitative learning’).

Aprendizado exploratorio serve para identificar e compreender conhecimento novo. A
estratégia da empresa define onde seus esforgcos serdo concentrados, mas a capacidade
absortiva de cada individuo influencia a avaliacdo do valor deste conhecimento (LANE;
KOKA; PATHAK, 2006). Aprendizado transformacional diz respeito aos processos que
combinam conhecimento novo com o ja existente, determinando como conhecimento ¢
compartilhado entre os diversos departamentos da empresa. Por fim, aprendizado de
aproveitamento esta relacionado a aplicacdo do conhecimento novo dentro da empresa
(LANE; KOKA; PATHAK, 2006). Os autores defendem a necessidade de compreender
capacidade absortiva como algo dindmico, focando nas estruturas, politicas e processos
organizacionais que afetam o compartilhamento e criacdo de conhecimento, que sdo os
processos que influenciam a eficiéncia e eficdcia da capacidade absortiva organizacional.

Para Lane, Koka e Pathak (2006), ha uma rela¢do recursiva entre aprendizado
organizacional e capacidade absortiva. Quando a organiza¢do aprende algo novo, essa
informacao passa a fazer parte de seu repertorio de conhecimentos. Assim, a empresa também
estd aumentando sua capacidade absortiva, visto que conhecimento prévio ¢ um dos pilares
fundamentais de tal conceito. Outros estudiosos afirmaram que aprendizado organizacional se
refere a aquisicdo e internalizacdo de conhecimentos novos gerados internamente na
organiza¢do enquanto capacidade absortiva se refere a habilidade de adquirir e internalizar
conhecimentos externos a organiza¢do (SUN; ANDERSON, 2010).

Um estudo muito util para clarificar a ligagdo entre aprendizado organizacional e

capacidade absortiva é o de Lane e Lubatkin (1998), que tratam de aliangas de P&D entre
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empresas farmacéuticas e de biotecnologia. Nele, os autores buscaram confirmar que a
habilidade demonstrada por uma empresa em aprender algo com outra empresa ¢ determinado
por caracteristicas especificas de ambas empresas, ndo apenas da que ensina ou da que
aprende. Para eles, a capacidade absortiva da empresa que quer aprender é dependente do tipo
de conhecimento oferecido pela empresa que esta ensinando, bem como de similaridade entre
praticas e estruturas organizacionais ¢ do nivel de familiaridade com os problemas
enfrentados pela organiza¢do. Similaridade de estruturas organizacionais pode auxiliar
aprendizado, pois a estrutura existente demonstra como a empresa codifica e armazena
conhecimento e informacdes sobre seu ambiente, além de influenciar seus processos de
comunicacdo e de resolu¢do de problemas (LANE; LUBATKIN, 1998).

O estudo de Crossan, Lane e White (1999) sobre aprendizado organizacional explica
este fendmeno a partir de quatro processos (intuicdo, interpreta¢do, integracdo e
institucionalizag@o) que ocorrem no nivel do individuo, grupo e organizagdo. O processo de
intuicdo permite que o individuo reconheca padrdes nas informagdes e experiéncias que
estiverem ao seu alcance. Enquanto que interpretagio ¢ a verbalizagdo de uma intui¢do para si
mesmo e para outros (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). J4, integracdo ocorre na medida
em que o grupo desenvolve um entendimento comum sobre um fato e toma acdes para a
realizacdo desse entendimento. Por fim, institucionalizagdo ocorre quando as agdes tomadas
na fase de integracdo tomam forma de rotinas e processos formalizados no dia-a-dia da
organizacdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Em estudo posterior, Lane, Salk e Lyles (2001) identificaram confianca como um
elemento central da aprendizagem interorganizacional, pois ela ajuda a reduzir riscos e, ao
mesmo tempo, exerce influéncia sobre a quantidade de conhecimento compartilhado e a
eficiéncia com que essa troca ocorre.

Detentores de conhecimento especifico muitas vezes fazem o papel de “porteiros” ou
intermediarios, agindo como os artefatos limitrofes de Brown e Duguid (2001), pois eles
podem auxiliar os demais colegas a compreender novas informagdes (COHEN;
LEVINTHAL, 1990). Em ambientes turbulentos, torna-se importante para uma organizagao
ter um ou varios intermediarios. Assim, em vez de ter um elemento centralizador da
comunicac¢do entre a organizagdo e o ambiente externo ¢ possivel que varios individuos com
conhecimentos diferentes monitorem o ambiente ¢ auxiliem a organiza¢dao como um todo a
compreender as mudangas enfrentadas (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Quanto mais
diversificado o conhecimento existente na empresa mais provavel que as mudangas encontrem

um canal que permita sua rapida disseminacdo pela empresa. No entanto, deve-se lembrar o
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que Storck e Hill (2000) e Wenger (2000b) afirmaram: conhecimento compartilhado, como
linguagem comum ou simbolos, é essencial para que haja comunicacio efetiva entre grupos.

Ao passo que comunicagdo ¢ facilitada pela existéncia de artefatos comuns, como
visto acima, isso pode também gerar uma barreira a comunicacdo. Demasiada énfase ao
compartilhamento interno de conhecimento e informag¢des pode levar a introversdo do grupo,
facilitando a comunicag¢do entre eles, mas dificultando com grupos externos que ndo possuem
o mesmo repertdrio de artefatos. Cohen e Levinthal (1990) explicam o fendmeno como uma
escolha entre capacidade absortiva interna e externa. Para eles, capacidade absortiva interna ¢
facilitada quando os grupos intraorganizacionais conseguem comunicar-se bem entre si,
enquanto que capacidade absortiva externa ¢ identificada pela habilidade dos grupos
comunicarem-se com outros externos e incorporar novas informagdes a sua rotina de trabalho.
Lane e Lubatkin (1998) complementam tal visdo ao afirmar que empresas, muitas vezes,
buscam obter conhecimento externamente quando passam a ndo obter os resultados esperados
utilizando apenas sua capacidade interna. Além disso, uma forte rede de relagdes dentro da
organizag¢do facilita o acesso tanto as informagdes quanto as pessoas detentoras de
conhecimento. Para Cohen e Levinthal (1990), saber quem sdo os detentores dos diferentes
tipos de conhecimento possibilita a alavancagem da capacidade absortiva do individuo e da
organizacao.

A andlise destes estudos anteriores possibilitou a compreensdo de capacidade
absortiva organizacional e a evolugdo deste conceito ao longo do tempo. Na préxima seg¢ao,

serdo apresentadas as dimensdes de capacidade absortiva.

2.2.2 Dimensdes de Capacidade Absortiva

Para Lane e Lubatkin (1998), hd trés dimensdes para a capacidade absortiva das
organizagdes estudadas por eles. A primeira dimensdo diz respeito a similaridade do seu
conhecimento cientifico, o que eles denominam de know-what. A segunda dimensdo diz
respeito a similaridade de métodos para processamento desse conhecimento, chamado de
know-how. Por fim, os autores descrevem uma dimensdo chamada know-why, que seria a
similaridade entre os objetivos comerciais das empresas.

Van Den Bosch, Volberda e De Boer (1999), em seu estudo de editoras tradicionais
entrando no mercado multimidia buscaram identificar os elementos determinantes da
capacidade absortiva organizacional. Além disto, buscaram entender como a capacidade

absortiva influencia o ambiente de conhecimento e como a capacidade absortiva pode ser

compreendida, considerando que esta seja o resultado de agdes gerenciais e alteragdes no
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ambiente de conhecimento onde a empresa se encontra. Para esses autores, além de
conhecimento prévio, formas organizacionais e capacidades combinativas podem ser
determinantes da capacidade absortiva da empresa.

Van Den Bosch, Volberda e De Boer (1999) definem trés tipos de conhecimento:
conhecimento de produto (ou servi¢o), conhecimento de processo e conhecimento de
mercado. Esses tipos de conhecimento podem ser relacionados com as trés dimensdes de
capacidade absortiva apresentadas por Lane e Lubatkin (1998). Conhecimento de produto
pode ser traduzido em know-what ou o conhecimento cientifico identificado por Lane e
Lubatkin (1998). Conhecimento de processo assemelha-se ao know-how, denominado por
esses autores como métodos de processamento de conhecimento. A terceira dimensao de Lane
e Lubatkin (1998), know-why, ndo substitui, mas t€m relacdo direta com o conhecimento de
mercado descrito por Van Den Bosch, Volberda e De Boer (1999).

Lane e Lubatkin (1998) apresentam uma analogia interessante para a compreensao dos
métodos de processamento de conhecimento utilizados por uma empresa. Demonstram eles
que um sistema de processamento de conhecimento funciona como o sistema operacional de
um computador, pois estabelece as regras bdsicas para aquisi¢do, armazenamento e
transferéncia de conhecimento. Além disso, um programa especifico de computador ¢
desenvolvido com base nas regras de um sistema operacional e s6 funcionara corretamente
quando executado em um computador que utiliza essas mesmas regras. Da mesma forma, o
conhecimento da empresa esta conectado ao seu sistema de processamento de conhecimento
(LANE; LUBATKIN, 1998).

Além disso, Van Den Bosch, Volberda e De Boer (1999) afirmam que o processo de
absorc¢do de conhecimento realizado pela empresa pode ser compreendido em relacdo a trés
dimensdes, diferentes das identificadas por Lane e Lubatkin. Sdo elas: eficiéncia, escopo e
flexibilidade. Por eficiéncia, os autores definem a forma que empresas identificam, assimilam
e aplicam conhecimento de forma a alavancar economias de escala. Por escopo, eles definem
a gama de conhecimento de produto que a firma utiliza. Flexibilidade diz respeito a facilidade
que a empresa demonstra em obter conhecimentos novos e reformular conhecimentos
existentes (VAN DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999).

Simplificando as dimensdes identificadas por Lane e Lubatkin (1998) e Van Den
Bosch, Volberda e De Boer (1999), essas podem ser explicadas como: identificagdo,
obten¢do, processamento e utilizagdo de conhecimento novo. De forma similar, as dimensdes
identificadas por Zahra e George (2002) de aquisi¢do, assimilag¢do, transformagdo e

aproveitamento de conhecimento podem ser consideradas formas de identificar, obter,
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processar e utilizar conhecimento. Essas dimensdes podem ser melhor compreendidas a seguir

(ZAHRA; GEORGE, 2002):

Aquisicdo: refere-se a habilidade de uma organizacdo identificar e adquirir
conhecimento externo. Altos niveis de capacidade absortiva potencial costumam
deixar as empresas mais receptivas a aquisi¢do de conhecimento. Ha trés atributos de
aquisi¢do que influenciam capacidade absortiva, sdo eles: intensidade, velocidade e
dire¢do. Estes atributos determinam os esfor¢os e a qualidade dessa habilidade de
aquisicdo, além de definir a trajetoria de aquisicdo que a empresa for seguir;
Assimilagdo: refere-se as rotinas e processos que permitem a organizacdo analizar,
processar, interpretar ¢ compreender informagao obtida de fontes externas. Capacidade
absortiva potencial também tem um papel importante nesta etapa pelo fato da empresa
se tornar mais receptiva a novos conhecimentos;

Transformacdo: refere-se a uma habilidade da capacidade absortiva realizada da
empresa que ¢ desenvolver rotinas que facilitem a combinagdo de conhecimento
existente com conhecimento externo adquirido e assimilado; e

Aproveitamento: refere-se as rotinas que permitem refinar, expandir e alavancar
competéncias existentes, ou criar novas, ao incorporar conhecimentos nas operagdes
diarias da empresa. Estas rotinas servem de estrutura, possibilitando seu
aproveitamento durante longos periodos, facilitando incorporagdo de novos
conhecimentos e produ¢@o de novos bens, sistemas e processos de forma continuada.
A habilidade de aproveitamento de conhecimento ¢ uma forma de identificar a
capacidade absortiva realizada da organizagao.

A relagdo entre estas dimensdes do desenvolvimento de capacidade absortiva e seus

principais elementos esta representada na Figura 3.
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Figura 3 - Relagdo entre Dimensdes e Elementos de Capacidade Absortiva
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Fonte: elaborada pela autora

Van Den Bosch, Volberda e De Boer (1999), em seu modelo, argumentam que o nivel
de capacidade absortiva da empresa ¢ determinado pelo nivel de conhecimento prévio, formas
organizacionais e capacidades combinativas. A forma organizacional pode ser interpretada
como a infraestrutura facilitadora dos processos de avaliagdo, assimilagdo, integracdo e
aproveitamento de conhecimento, influenciando, assim, o processamento de conhecimento
pela empresa (VAN DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999).

O terceiro determinante de capacidade absortiva no estudo de Van Den Bosch,
Volberda e De Boer (1999) sdo as capacidades combinativas da organizacdo, definidas como:
capacidades sistémicas, de coordenacdo e de socializagdo. Elas podem ser de natureza tanto
intra quanto interorganizacional. Capacidades sistémicas sdo, muitas vezes, utilizadas para
integrar conhecimento explicito, refletindo-se em regras, instrugdes e comunicagdes formais,
tais como processos, codigos e manuais (VAN DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER,
1999). Para os autores, esse tipo de capacidade pode ser considerada uma “memdria”
organizacional de como realizar tarefas rotineiras ao eliminar a necessidade de coordenacdo
entre 0s grupos organizacionais. E interessante notar que a analise realizada por Van Den
Bosch, Volberda e De Boer (1999) demonstrou que, no caso das duas editoras, as capacidades
sist€émicas (que os autores acreditavam exercitar uma influéncia negativa na absor¢do de

conhecimento), na realidade, ajudaram as empresas, indiretamente, a obter o conhecimento
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necessario. Os autores acreditam que isso ocorreu devido as regras claras que facilitam a
decomposicdo e compreensdo das capacidades de socializagao.

Capacidades de coordenacdo possibilitam absor¢do de conhecimento através dos
relacionamentos entre os membros de um grupo. Esse tipo de capacidade surge na empresa
como resultado de treinamento, artefatos de comunicagao e participagdo, alcancando de forma
indireta o que regras e procedimentos obtém de forma direta (VAN DEN BOSCH;
VOLBERDA; DE BOER, 1999). Assim como Brown e Duguid (2001) definem artefatos
limitrofes como um ferramental que auxilia na comunicagao entre diferentes grupos, Van Den
Bosch, Volberda e De Boer (1999) falam de dispositivos de conexdo que sdo usados pelas
empresas a fim de facilitar absor¢do de conhecimento ao estimular comunicagdes,
participag@o na tomada de decisdo e relacionamentos entre os membros da empresa. Antes
deles, Cohen e Levinthal (1990) ja falavam da importancia desse tipo de contato.
Especificamente, a participagdo no processo de decisdo esta relacionada com o nivel de
conhecimento da empresa, pois na medida em que os membros contribuem para o grupo, o
conhecimento individual e coletivo tende a aumentar.

Capacidade de socializacdo se refere a habilidade que a empresa demonstra em
construir uma identidade coletiva, criando um conjunto de crengas, valores, comportamentos
e linguagem comuns (VAN DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999).
Desenvolvimento da capacidade absortiva demanda intera¢do da organiza¢do com o ambiente
externo, mas, mais ainda, demanda interacdes entre suas diferentes unidades ou
departamentos para transferéncia de conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990).
Integracdo social, tanto informal quanto formal, auxilia na troca de ideias e distribui¢do de
informacdo ao promover a intera¢do entre os membros da organizagdo (ZAHRA; GEORGE,
2002). Zahra e George (2002) afirmam ainda que, ao diminuir as barreiras que a empresa
enfrenta ao compartilhar conhecimento, tais como barreiras estruturais (relacionadas a
estrutura da empresa e as estruturas que essa possibilita para o desenvolvimento da
comunidade), cognitivas, comportamentais e politicas, a interagdo social aumenta a eficiéncia
dos processos de assimilagdo e transformagdo, reduzindo a distdncia entre capacidade
absortiva potencial e realizada. Quando a linguagem organizacional ¢ muito restritiva os
membros da empresa podem ter dificuldades em comunicar-se com atores de outras
organizacdes, apesar de conseguirem comunicar-se internamente sem problemas (COHEN;
LEVINTHAL, 1990, BROWN; DUGUID, 2001). Assim, Van Den Bosch, Volberda ¢ De
Boer (1999), afirmaram que socializa¢do pode ter um efeito negativo na capacidade absortiva

da organizagdo. No entanto, estudos posteriores demonstraram justamente o contrario, que
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integracdo social na verdade ndo dificulta aquisicdo e assimilacdo de conhecimento externo,
(ZAHRA; GEORGE, 2002; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005).

A busca e compreesdo de feedback é outro ponto importante para aumento de
capacidade absortiva organizacional (VAN DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999).
De acordo com estes autores, ha uma relacao recursiva entre capacidade absortiva e o nivel de
conhecimento prévio. Quando o feedback ¢ positivo, um aumento de capacidade absortiva
altera o conhecimento prévio da empresa de tal forma que a capacidade absortiva aumenta.
No entanto, a velocidade e o grau das mudangas sofrerdo influéncia da forma organizacional
utilizada e das capacidades combinativas desenvolvidas (VAN DEN BOSCH; VOLBERDA;
DE BOER, 1999). Nao deve-se esquecer, ainda, da possiblidade da empresa focar tanto no
conhecimento ja existente que deixa de perceber novas oportunidades. Neste caso, o feedback
tera efeito negativo na capacidade absortiva organizacional.

Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2005) através de um estudo empirico numa
empresa européia de servigos financeiros, identificaram que interfaces entre os varios
subgrupos da organizagdo, como forcas-tarefa ou “porteiros” sdo importantes para quebra de
barreiras entre departamentos, influenciando diretamente as capacidades organizacionais de
aquisi¢do e assimilagdo de conhecimento (JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA,
2005). Outro método que, segundo Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2005), auxilia na
identificacdo de oportunidades de transforma¢@o de conhecimentos novos ¢ a rotagdo de
cargos na empresa, pois possibilita interagdo social com diversos membros da empresa e
compartilhamento de ideias e informacdes. No entanto, este método ndo auxilia no
aproveitamento de conhecimento, o que, segundo estes autores, pode indicar que o processo
de aproveitamento necessita de estruturas mais estaveis para se consolidar.

Alinhado ao que afirmam Zahra e George (2002) quando falam em mecanismos
formais de interacdo social, Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2005), encontraram
evidéncias em seu estudo de que algum grau de formalizacdo na verdade ndo tem impacto
negativo na aquisi¢do e assimilacdo de novos conhecimentos pela empresa. Estes autores
identificaram a importancia de rotinas formais na hora da transformagao e aproveitamento de
conhecimento novo, mas os resultados de sua pesquisa mostraram que rotinas podem ter
influéncia negativa na transformacéo de conhecimento por diminuir a flexibilidade necessaria
para que este processo seja eficaz.

O nivel de conectividade, ou seja, a intensidade da conex@o entre os membros da
empresa, auxilia no desenvolvimento de confianca e cooperagdo entre os individuos o que

alavanca a assimilagdo, transformacdo e aproveitamento de novos conhecimentos,
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aumentando a capacidade absortiva realizada da empresa (JANSEN; VAN DEN BOSCH;
VOLBERDA, 2005). Os autores acreditavam que, por reduzir as diferencas no grupo, tal
caracteristica poderia influenciar negativamente os processos de aquisi¢do e assimila¢do, mas
seu estudo encontrou evidéncias de que conectividade com varios individuos na realidade tém
relag@o positiva com a assimilagdo de novos conhecimentos. Assim, os resultados da pesquisa
de Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2005) indicaram de modo geral que processos
organizacionais relacionados com capacidades de coordenagdo e socializagdo alavancam a
capacidade absortiva potencial da empresa (aquisi¢do e assimila¢do). Além disso, seu estudo
mostrou que a capacidade de socializagdo teve maior impacto na capacidade absortiva
realizada (transformag¢do e aproveitamento) do que mecanismos relacionados com
capacidades de coordenagdo ou sistémicas.

Em estudo posterior, Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia e Fernandez-de-Lucio (2008)
analisaram o efeito que certas dimensdes organizacionais tinham sobre a capacidade absortiva
organizacional potencial e realizada. Os autores propuseram um novo modelo explicativo dos
antecedentes de capacidade absortiva organizacional visando explicitar as variagcdes que
ocorrem dependendo do tipo de conhecimento em questdo. No modelo, capacidade absortiva
potencial e realizada sofrem influéncia de trés determinantes ou antecedentes de capacidade
absortiva, a saber: conhecimento organizacional (habilidades, P&D, conhecimento individual
dos seus membros), formalizagdo (processos e regras formais) e mecanismos de integracdo
social (processos formais ou informais que promovem interacdo entre os membros da
organizacdo, facilitando comunicagdo e compartilhamento de conhecimento) (VEGA-
JURADO; GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDEZ-DE-LUCIO, 2008). Tais fatores,
conforme afirmam os autores, sdo interdependentes. Para eles, processos de formalizagdo e
socializagdo tém relagdo direta com os processos de aprendizado da organizacdo, além de
resultarem da experiéncia acumulada pela mesma. Esses elementos influenciam o modo como
uma organizacdo avaliard o conhecimento existente e novos conhecimentos a serem
adquiridos, e, portanto, sdo o que tornam capacidade absortiva dependente da trajetoria da
organizacdo, pois sdo determinantes de qual caminho serd seguido na evolugdo do
conhecimento organizacional (VEGA-JURADO; GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDEZ-
DE-LUCIO, 2008).

A relagdo entre capacidade absortiva potencial e realizada e seus determinantes sofre
influéncia, ainda, da aplicabilidade do conhecimento externo disponivel as necessidades da
empresa (VEGA-JURADO; GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDEZ-DE-LUCIO, 2008).

Quanto mais aplicavel, os autores defendem que menos conhecimento cientifico sera
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necessario para a empresa adquirir e aproveitar esse conhecimento. Neste cendrio novo
conhecimento costuma vir de parceiros ou clientes e atividades de P&D que terdo pouca
influéncia nos processos. No outro extremo, quando o conhecimento disponivel ¢ de menor
aplicabilidade ¢ mais dificil adquiri-lo. Neste caso, a empresa deve desenvolver as
competéncias que lhe permitiriio acessar o conhecimento (VEGA-JURADO; GUTIERREZ-
GRACIA; FERNANDEZ-DE-LUCIO, 2008). O processo de formaliza¢do tem papel mais
importante neste momento, segundo os autores, pois a empresa ird necessitar de
procedimentos concretos que facilitem a comunicagdo entre a empresa € os centros de
pesquisa detentores do conhecimento. Eles afirmam, ainda, que a melhor qualificacdo dos
colaboradores da empresa também facilita o acesso da empresa aos centros de pesquisa.
Devido as diferencas de conhecimento e dos modos de absor¢do apresentados, os autores
identificaram dois tipos de capacidade absortiva: cientifica (originando de centros de
pesquisa) e industrial (originando de membros da mesma industria). Assim, eles propdem as
seguintes relacdes entre os determinantes de capacidade absortiva, os tipos de capacidade
absortiva e a aplicabilidade do conhecimento disponivel:

1) Conhecimento organizacional esta positivamente relacionado com a habilidade da
empresa em adquirir e aproveitar conhecimento externo relevante, especialmente
quando este ndo ¢ imediatamente aplicavel;

2) Formalizacdo estd positivamente relacionado com a habilidade da empresa de
adquirir conhecimento externo relevante, especialmente quando este ¢ de menor
aplicabilidade;

3) Mecanismos de integragcdo social estdo positivamente relacionados a habilidade da
empresa de aproveitar conhecimento externo relevante, especialmente quando este
ndo ¢ imediatamente aplicavel (VEGA-JURADO; GUTIERREZ-GRACIA;
FERNANDEZ-DE-LUCIO, 2008, p. 398).

Com isso, foi possivel compreender a evolug@o do construto de capacidade absortiva e

sua relacdo com o conhecimento organizacional. Na sequéncia, a descri¢do da relacdo entre

comunidades de pratica e capacidade absortiva.

2.3 RELACAO ENTRE COMUNIDADES DE PRATICA E CAPACIDADE ABSORTIVA
A revisdo de literatura efetuada na pesquisa sugere relagdes entre as dimensdes de
capacidade absortiva e os elementos caracteristicos do desenvolvimento de comunidades de

pratica.
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Por um lado, comunidades de pratica devem ter um objetivo ou empreendimento
comum, engajamento mutuo e alinhamento entre os membros com os objetivos da
comunidade (WENGER, 1998; STORCK; HILL, 2000; WENGER, 2000b). A motivacdo
pessoal para participar de uma comunidade de pratica costuma ser proveniente de paixdo pelo
tema ou objetivo da mesma (ELMUALIM; GOVENDER, 2008). Rotinas e processos
facilitam a comunicagdo entre os membros, o que, com tempo, leva ao estabelecimento de um
repertorio (vocabuldrio, ferramentas, normas e processos) ¢ identidade comuns entre eles
(STORCK; HILL, 2000; WENGER, 2000b). Por outro lado, identificou-se que comunidades
de pratica facilitam aprendizado organizacional e inovacdo (BROWN; DUGUID, 2001; CHU;
KHOSLA, 2009; WENGER; WHITE; SMITH, 2009), porém a forma como isso ocorre
continua imprecisa. Estudos anteriores foram inconclusivos, sugerindo uma incerteza quanto
as relacdes que tornam possivel aprendizado organizacional no contexto de comunidades de
pratica.

O segundo pilar teorico do presente estudo € capacidade absortiva, que segundo Cohen
e Levinthal (1990) ¢ a habilidade da organizagdo de avaliar e assimilar novos conhecimentos
e aplica-los na empresa. Van Den Bosch, Volberda e De Boer (1999) afirmam que através da
alavancagem das capacidades combinativas da organizacdo (capacidades sist€émicas, de
coordenacdo e de socializacdo) essa podera desenvolver capacidade absortiva. Tais
capacidades combinativas possibilitam, respectivamente, a manutengdo de processos que
auxiliam na assimilacdo de conhecimento, os relacionamentos entre os individuos e a criagdo
de um repertorio e identidade comuns. Os principais elementos de capacidade absortiva sdo
comunicagdo, aquisi¢do de conhecimento, assimilacdo de conhecimento, as rotinas e
processos que facilitam assimilacdo, combinagdo ou transformagdo do conhecimento
interpretado e aproveitamento deste através da produgdo de novos bens, sistemas, processos €
conhecimentos (ZAHRA; GEORGE, 2002).

No estudo de Lane, Koka e Pathak (2006) um novo elemento ¢ introduzido ao
processo de desenvolvimento de capacidade absortiva: aprendizado. Segundo eles, a aquisi¢cdo
de novos conhecimentos ocorre através de aprendizado exploratdrio, assimilacdo ocorre
através de aprendizagem transformacional e utilizacdo do conhecimento novo assimilado
ocorre através de aprendizado de aproveitamento.

Nesse sentido, avangamos essas relagdes como sintese do referencial teorico aqui
explorado. O desenvolvimento de capacidade absortiva organizacional através de rotinas de
aprendizagem sugere que durante tal processo os quatro subprocessos de intuicdo,

interpretagdo, integragdo e institucionalizagdo identificados por Crossan, Lane e White (1999)
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devem ocorrer de alguma forma. A partir dessa consideragdo, pode-se inferir algumas
relacdes entre as dimesdes de capacidade absortiva e estes subprocessos. Expandindo, entdo,
as quatro dimensdes de capacidade absortiva de Zahra e George (2002), tem-se: aquisicao de
conhecimento novo; assimilagdo de conhecimento em nivel individual e de grupo através de
processos de intuicdo e interpretacdo, respectivamente; transformagdo de conhecimento
através da integracdo de conhecimento. Isso possibilita o surgimento de rotinas que auxiliam
na combinagdo de conhecimentos. Além disso, o aproveitamento ¢é possivel apds a
institucionalizacdo desse conhecimento e dessas rotinas no dia-a-dia da organizagdo,
possibilitando a produ¢do de novos bens e inovagdes.

O fato de que comunidades de pratica facilitam aprendizado organizacional sugere que
tanto os quatro subprocessos de Crossan, Lane e White (1999) quanto os elementos e
dimensdes de capacidade absortiva estejam presentes nessas formagdes. Dessa forma, as
relagdes teoricas identificadas aqui sugerem que o aprendizado proporcionado pela
participacdo em comunidades de pratica pode facilitar o desenvolvimento de capacidade
absortiva uma vez que os mesmos elementos, ou elementos muito similares, sdo tabalhados
nesses momentos.

Tal relagdo sugere que a incerteza em relacdo aos processos que permitem que
comunidades de pratica contribuam para a geracdo efetiva de solugdes e conhecimento no
contexto organizacional possa ser dissipada através da consideragdo das dimensdes de
capacidade absortiva, conforme descritas neste capitulo. A rela¢do entre as caracteristicas de
comunidades de pratica, capacidade absortiva e os processos de aprendizagem pode ser

visualizada na Figura 4.
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Figura 4 - Comunidades de Pratica, Capacidade Absortiva e Processos de Aprendizagem

Fonte: elaborada pela autora

No capitulo 3 a metodologia de pesquisa utilizada no presente estudo serd exposta,
afim de verificar como a utilizagdo de comunidades de pratica numa empresa do setor de

servicos de TI contribui para o desenvolvimento de capacidade absortiva organizacional.
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3 METODO

Neste capitulo, a estratégia de pesquisa, assim como, os procedimentos metodoldgicos

adotados, serdo detalhados, verificando-se as técnicas de coleta e analise de dados utilizadas.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa proposta ¢ o estudo de caso descritivo-explanatorio, que ¢é
apropriado quando o objetivo da pesquisa ¢ estudar um evento em profundidade para
posteriormente descrever e explicar o fendmeno contemporaneo estudado (YIN, 2001;
COLLIS; HUSSEY, 2005; CRESWELL, 2007). A pesquisa apresentada aqui é um estudo de
caso incorporado, termo utilizado por Yin (2001) ao descrever um estudo de caso Gnico com
mais de uma unidade de andlise. O estudo busca entender como o uso de comunidades de
pratica contribui para o desenvolvimento de capacidade absortiva numa empresa do setor de
servicos de TI. Portanto, o caso ¢ da empresa Alfa, uma empresa global do setor de servigos
de TI. As unidades de anélise sdo duas comunidades de pratica em atividade nessa empresa.

Yin (2001) afirma que a maior armadilha do estudo de caso incorporado ocorre
quando o estudo foca somente no nivel da unidade de andlise sem realizar investigacdo
alguma na unidade maior (o caso). Por isso, a pesquisa foi realizada do ponto de vista das
comunidades de pratica (as unidades de analise) visando extrapolar os resultados obtidos para
o nivel do caso (empresa Alfa). Os resultados obtidos permitiram a realiza¢do de inferéncias
sobre a relagdo entre as comunidades estudadas e sua influéncia no desenvolvimento de
capacidade absortiva nessa organizagao.

A seguir sera descrita a forma como este caso foi escolhido e, logo, os procedimentos

de coleta e analise dos dados.

3.1.1 Escolha do caso

A empresa Alfa vem desenvolvendo softwares gerenciais hd mais de 40 anos.
Globalmente, mais de 50 mil pessoas trabalham na Alfa, provendo solucdes para empresas de
pequeno, médio e grande porte em diversos segmentos, como o financeiro, manufatura e
servicos. Em 2010, a empresa faturou 12.464 milhdes de Euros. Quatorze por cento deste
valor foi reinvestido em Pesquisa e Desenvolvimento. A empresa conta hoje com mais de 20
solucdes para industrias especificas que atendem mais de cem mil empresas em mais de 120

paises. Suas divisdes encontram-se espalhadas por mais de 50 paises, o que pode levar a
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dificuldades de comunica¢do, ndo s6 por diferencas de idioma, mas, especialmente, por
diferencas culturais. Por isso, a diretoria da empresa apoia o uso de tecnologias como video
conferéncia para aproximar colegas e promover colaboragio continua. Enfase ¢ dada para o
compartilhamento de conhecimento e experiéncias em reunides formais e informais.

A empresa Alfa foi escolhida, pois identifica-se o fomento as comunidades de pratica
entre suas estratégias de gestdo de conhecimento. Na Alfa, comunidades de pratica existem
tanto local quanto globalmente. As comunidades com envolvimento de pessoas em locais
geograficamente dispersos podem incluir individuos de areas funcionais diferentes, projetos e
até paises diferentes. Especificamente, em uma das suas unidades no Brasil observada, a
colaboracdo e inovacdo sdo estimuladas pela direcdo local da empresa através da
implementa¢@o de comunidades de pratica interdepartamentais.

Para escolher as comunidades de pratica a serem estudadas, os seguintes critérios de
selecdo foram adotados:

1) a comunidade deveria estar ativa [para classificar uma comunidade de pratica
como ativa a pesquisadora utilizou como medida a ocorréncia de pelo menos uma
interacdo a cada més],

2) a comunidade deveria aproximar pessoas na discussdo e analise de servicos,
processos ou tecnologias visando compartilhamento e criagdo de conhecimento e
ndo ser apenas um meio de divulgar informagdes.

Apos definig¢ao dos critérios de escolha, buscou-se identificar todas as comunidades de
pratica ativas na empresa, para determinar qual delas seria o objeto do estudo. O caminho
tracado pela pesquisadora na realizagdo da busca, desde a identificacdo das comunidades
locais até a investigagdo por comunidades virtuais, estd relatado nos paragrafos seguintes.

Na unidade brasileira da Alfa observada, comunidades de pratica estdo sendo
fomentadas pela direcdo da empresa com fins de transferéncia de conhecimento e incentivo a
colaboracdo interdepartamental. Essas comunidades de pratica locais sdo denominadas de
“Comunidades colaborativas”. Duas comunidades foram estabelecidas no inicio de 2009 com
duracdo planejada de trés meses: uma sobre o modulo de vendas do sistema ERP (Enterprise
Resource Planning) desenvolvido pela empresa e outra sobre a localizacdo de produtos. Havia
um grupo organizador para cada comunidade planejando eventos e preparando material,
enquanto os demais membros da empresa eram considerados da todos membros da
comunidade que poderiam participar das atividades conforme sua disponibilidade. A
realizacdo das comunidades foi a primeira tentativa com o apoio da direcdo local para

estruturar a transferéncia e criagdo de conhecimento na subsidiaria. No entanto, as
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comunidades ndo serdo estudadas aqui, pois foram encerradas ha mais de dois anos e esse
estudo tem como foco comunidades que estejam em funcionamento.

Outra comunidade realizada localmente em 2011 reuniu pessoas de diferentes
departamentos com o objetivo de trocar conhecimentos sobre a solugdo para portais
empresariais. Como uma das subsididrias mais novas da empresa, ndao havia sido
implementado esta solu¢do ainda para sua intranet corporativa. A partir de um trabalho onde
um consultor do departamento de projetos customizados obteve conhecimento sobre a
plataforma, ele sugeriu a direcdo local a implementagdo desta tecnologia. Uma comunidade se
criou em torno deste projeto interno contando com a participagdo de funciondrios com
conhecimento na tecnologia de portal, de hardware e de projetos. A comunidade foi
estabelecida em 2010 com duragdo inicial prevista até a entrega do novo portal, em junho de
2011. Essa comunidade, apesar de ser um esforco recente de colabora¢do e criagdo de
conhecimentos, ndo serda uma das comunidades pesquisadas, pois também ja foi encerrada.

Para esse estudo, as comunidades de pratica ja realizadas pela subsidiaria ndo se
adequaram para a analise proposta, pois ndo houve interesse por parte dos seus membros de
manter a comunidade ativa, nem €xito por parte dos patrocinadores da iniciativa que para que
ela ainda existisse. O exemplo dessas duas comunidades ilustra bem a opinido do diretor do
departamento de projetos customizados, obtida em entrevista exploratéria realizada em 22 de

dezembro de 2010 na subsidiaria, de que € preciso

“...chamar aten¢do pras pessoas realmente consumirem esse conteudo”.

Para o executivo uma lacuna que pode ser melhor explorada pela empresa ¢ a
atratividade dos diversos conhecimentos disponiveis. Para manutencdo das bases de
conhecimento codificado, assim como para a realizagdo de eventos como os realizados por
essas comunidades, a participagdo ativa da populagdo ¢ essencial. O significado atribuido
pelas pessoas a informacdo compartilhada e ao método usado para apresentd-la, pode
influenciar o interesse que sentem pelo conteudo e sua posterior participagdo nestas
atividades.

Além das comunidades locais, comunidades de pratica também sd3o utilizadas
globalmente, com participacdo de pessoas das diferentes unidades da empresa, visando
compartilhamento de conhecimento e producdo de solugdes tecnoldgicas que possam ser
incorporadas aos projetos e servigos prestados aos clientes da empresa. Na medida em que a
pesquisadora buscava tais informagdes, foi possivel identificar um repositorio virtual no

portal corporativo onde as comunidades podem se filiar, chamado “Rede dos Empregados”,
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utilizando o espaco como um meio de realizarem suas comunicag¢des. Porém, ndo ha
obrigatoriedade das comunidades vincularem-se com essa rede. Por isso, ndo ¢ possivel
afirmar que as comunidades de pratica encontradas na “Rede dos Empregados” configurem
uma listagem completa das comunidades de pratica que existem ou ja existiram na empresa.

O portal “Rede dos Empregados” disponibiliza algumas ferramentas, tais como salas
virtuais, enciclopédia virtual, podcasts e compartilhamento de videos e documentos para
auxiliar a comunicagdo das comunidades. Por isso, a pesquisadora buscou no portal
corporativo global da empresa informagdes sobre iniciativas globais de compartilhamento e
criacdo de conhecimento. Durante uma tarde de sabado, em outubro de 2011, a pesquisadora
buscou informagdes na “Rede dos Empregados”. Ali foram encontradas 95 comunidades
virtuais, algumas com subcomunidades. Apds uma investigagdo inicial, foi possivel
determinar que esse portal é, na verdade, uma ferramenta utilizada por diferentes grupos com
varios fins, dentre eles: divulgacdo de informagdes, discussdo sobre ideias e processos €
compartilhamento de conhecimento sobre tecnologias. Assim, a pesquisadora desconsiderou
todas as comunidades virtuais que estavam utilizando o portal como espago informativo, ou
seja, para simples divulgacdo de informagdes. As comunidades que realmente estavam
aproximando pessoas na discussdo e analise de servigos, processos ou tecnologias para
compartilhamento e criagdo de conhecimento entre os participantes das comunidades podem
ser consideradas na pesquisa por estarem de acordo com o perfil buscado.

Dentre as comunidades virtuais encontradas na ferramenta “Rede dos Empregados”
com interacdo mais frequente entre os membros estd uma denominada “Spark”, que é, na
verdade, uma plataforma virtual onde as comunidades de pratica podem postar informagdes
sobre seus projetos para divulgar eventos, divulgar conhecimento sobre tecnologias e
encontrar mais participantes. Spark foi criado com o intuito de fomentar inovag@o na empresa
Alfa. Essa comunidade tem apoio oficial da empresa, reportando seus resultados para o
conselho executivo da empresa e tem objetivos bem definidos, a saber: prover a infraestrutura
necessdria a inovagdo, como plataformas de colaboragcdo e sistemas de teste; promover
melhorias nos processos que auxiliam o compartilhamento de inovagdes; promover a cultura
da inovagdo dentro da Alfa; fomentar eventos e comunidades em torno de topicos inovativos;
coordenar os esfor¢os dos lideres da empresa na busca de inova¢do e manter os lideres da
empresa informados sobre as atividades de inovacdo que se desenvolvem na empresa. A
plataforma virtual Spark é muito utilizada para divulgar e discutir eventos e informagdes
sobre os projetos filiados a esta comunidade virtual, como concursos de desenvolvimento e

palestras, mas também divulga eventos patrocinados pela propria comunidade Spark. Estes
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eventos podem ser criados por qualquer pessoa, participante de um projeto filiado ou nao,
desde que seja relacionado a inovagdo. Sendo assim, postagens ocorrem com pouca
frequéncia no Spark, passando, as vezes, mais de um més entre uma manifestagao e outra.

Nove subcomunidades, denominados pelo proprio Spark como projetos, utilizam o
espaco, porém cinco também foram desconsiderados por ndao estarem de acordo com os
critérios caracteristicos de comunidades de pratica, conforme visto na teoria sobre esse tema,
ou por ndo estarem de acordo com os critérios dessa pesquisa. Uma dessas comunidades nio
tinha interagdo entre os membros hd mais de seis meses, outro grupo existia apenas para
discutir aspectos operacionais da plataforma Spark, duas eram usadas apenas para divulgacao
de informagdo sem demonstrar interacdo entre seus membros. A ultima comunidade
desclassificada da pesquisa tinha o proposito de divulgar informagdes sobre processos
inovativos da unidade da empresa Alfa, localizada na Franca.

Quatro comunidades de pratica encontradas no Spark se encaixam no perfil buscado:
uma de desenvolvedores de aplicativos para iPhone e iPad (identificada aqui por
iPhone/iPad), outra sobre Design Thinking (identificada aqui como DT), uma terceira sobre
inovagdo para a plataforma tecnologica River (doravante chamada River) e a ultima sobre
gerenciamento de ideias inovativas e inovacdo aberta (doravante chamada Ideias). A
comunidade de pratica iPhone/iPad tem 962 membros, entre estagiarios, vendedores e
desenvolvedores de varios paises como Alemanha, Estados Unidos, Brasil, Franga, Egito. A
atividade € praticamente diaria na sua comunidade virtual com discussodes e blogs sobre temas
desde dicas de desenvolvimento até novidades no mercado de TI. Postagens divulgando
eventos também podem ser encontradas nesse espago. H&, ainda, um espaco para
compartilhamento de documentos, porém este espaco ¢ alimentado com menor frequéncia.

A comunidade de pratica DT conta com 430 membros de acordo com visita ao espago
virtual do grupo em 01 de maio de 2012, também de diversos paises como Brasil, Alemanha e
Estados Unidos, de diferentes areas de conhecimento (finangas, comunicagdo, antropologia,
desenvolvimento de programas, etc...). A atividade no espago virtual dessa comunidade ¢
mais lenta, passando periodos de uma semana ou mais entre interagdes. Ha discussdes sobre
eventos de design, assim como discussdes e blogs explicando Design Thinking, que ¢ um
conjunto de métodos que um designer pode aplicar para aproximar a real necessidade das
pessoas com solugdes que sdo tecnicamente viaveis, de forma a ter maior valor para o cliente.
A terceira comunidade identificada, River, tem 223 participantes provenientes principalmente
de areas técnicas e com conhecimento em Java, aplicativos moveis e usabilidade, entre outras

areas. Entre os paises de origem dos membros pode-se listar Israel, Estados Unidos e
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Alemanha. Nesta comunidade, também, a postagem de informagdes e discussdes ocorre de
forma mais intercalada, com meses passando entre uma interagdo e outra que variam de dicas
sobre desenvolvimento de programas a informacdes sobre diferentes tecnologias. A quarta
comunidade identificada, Ideias, conta com 137 participantes provenientes de paises como
Reino Unido, Austria, India, entre outros, de areas de conhecimento bem diverso, desde
suporte técnico até gerenciamento. Assim como ocorre com a comunidade River, nesse
espaco também passam-se meses entre uma intera¢do e outra. Além disso, quando ocorrem
comunicagdes entre os membros dessa comunidade de pratica, elas si3o de natureza
informativa, sem gerar uma real discussdo sobre os temas.

Dentre as comunidades virtuais encontradas na ferramenta “Rede dos Empregados” as
duas que melhor atendem aos critérios de selecdo dessa pesquisa sdo as comunidades
iPhone/iPad e DT. Assim, foram elas as selecionadas para esta investigacao.

Na sequéncia, apresenta-se as formas de coletas de dados realizadas.

3.2 COLETA DE DADOS

Os dados qualitativos foram coletados através de entrevistas individuais semi-
estruradas com participantes das comunidades de pratica selecionadas. A entrevista qualitativa
auxilia na busca por uma melhor compreensao da relagdo entre os atores € seu contexto,
através do entendimento de suas atitudes, valores, opinides, motivagdes € comportamentos em
contextos especificos (BAUER; GASKELL, 2003; COLLIS; HUSSEY, 2005; CRESWELL,
2007). Os entrevistados foram escolhidos aleatoriamente entre os participantes mais ativos
das comunidades, ou seja, aqueles com mais de cem pontos atribuidos ao seu perfil na
plataforma virtual das comunidades. Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com sete
individuos que participam ativamente da comunidade de pratica iPhone/iPad. A entrevista
com o fundador da comunidade, que também atua como administrador, foi realizada por
telefone e gravada pela pesquisadora para posterior transcri¢do, pois esse individuo vive na
Alemanha. Também foi gravada uma entrevista face-a-face com um membro dessa
comunidade que trabalha na unidade brasileira da empresa Alfa. As demais entrevistas, com o
co-administrador e cinco membros da comunidade foram realizadas através de um sistema de
chat interno da empresa, visto que eles também se encontram em paises diferentes: dois nos
Estados Unidos e trés na Alemanha.

Foram realizadas ainda entrevistas com cinco individuos da comunidade de pratica

DT. Trés destes individuos estavam localizados na Alemanha: a fundadora e administradora,
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seu co-administrador ¢ um membro da comunidade. Os outros membros entrevistados
habitam na India e nos Estados Unidos. Nesse caso, todos os entrevistados estavam
localizados em paises diferentes, portanto uma entrevista foi realizada com a utiliza¢do do
Skype em modo chat, uma foi realizada por telefone e os demais foram realizados através do
sistema interno de chat da empresa Alfa. A utilizacdo de meios alternativos, como telefone,
chat e e-mail para realizar entrevistas estd de acordo com o que sugerem Collis ¢ Hussey
(2005). A técnica de entrevista € bastante util como forma de coleta de dados, especificamente
quando ndo ¢ possivel observar os participantes diretamente (CRESWELL, 2007), como € o
caso de um grupo de pessoas geograficamente disperso. No entanto, ¢ necessario manter-se
atento, pois, como afirma Creswell (2007), as informagdes articulam a visdo do entrevistado e
“as pessoas ndo sdo igualmente articuladas e perceptivas” (p. 191). No total a pesquisadora
realizou 16,3 horas de entrevistas, resultando em 93 paginas de transcri¢do. Além disso,
quatro e-mails foram trocados com quatro dos entrevistados para obter algumas informagdes
que nao foi possivel coletar nas entrevistas. O roteiro de entrevistas encontra-se no apéndice.

Adicionalmente, foram analisadas newsletters e postagens eletronicas nas
comunidades, que sdo identificados como documentos eletronicos, tais como os e-mails
indicados por Creswell (2007) como sendo fontes alternativas de dados secundarios. Dados
documentais representam comunicagdes que os participantes dedicaram tempo para elaborar
e, portanto, demonstram a reflexdo de cada um (CRESWELL, 2007). Além disso, permitem
observar a linguagem usada pelos participantes nessas comunicagcdes (CRESWELL, 2007).
No entanto, neste caso os documentos analisados sdo privados, como previsto por Creswell
(2007), estando disponiveis apenas para os funcionarios da empresa Alfa.

O acesso as fontes e dados ¢ vidvel visto que a pesquisadora trabalha em uma das
unidades da empresa no Brasil e obteve autorizacdo do diretor local para realizar entrevistas
com os funcionarios e analisar os documentos referentes as comunidades de pratica em
existéncia.

Na proxima secdo detalha-se a técnica de analise destes dados.

3.3 ANALISE DOS DADOS

As entrevistas individuais foram transcritas, num total de 93 péginas, para posterior
codificacdo de acordo com as referéncias existentes sobre comunidades de pratica e
capacidade absortiva. Os dados codificados foram avaliados através de analise de contetdo

com o auxilio do software qualitativo NVIVO (versao 9.2.81.0). A utilizacdo de um software
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dessa natureza auxilia a catalogar e encontrar rapidamente citagdes entre os dados coletados
(CRESWELL, 2007).

Anadlise de conteudo ¢ uma técnica hibrida de anélise de dados textuais que possibilita
tanto a extragdo de elementos quantitativos quanto qualitativos considerando o significado, a
forma e a distribui¢do dos contetdos sob analise (BARDIN, 1995; BAUER; GASKELL,
2003). Bardin (1995) afirma que através da analise sistematica do conteudo sdo obtidos
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitem a produgdo de inferéncias sobre as condi¢des
de producgio e recepcio dos conteudos investigados.

Segundo Bardin (1995) a analise de conteudo compreende trés fases. A primeira ¢ a
pré-anélise onde se constrdi o corpus. A segunda fase ¢ a exploragdo do material, em que o
conteudo ¢ codificado de acordo com a classificagdo dos temas ou categorias que se pretende
investigar. A ultima fase consiste do tratamento dos resultados para realizacdo de inferéncias
e interpretagdes. Bardin (1995) explica que para organizar corretamente os dados durante a
codificagdo ¢ necessario definir previamente a regra de recorte, que no caso deste estudo,
baseou-se nos temas apontados na revisdo de literatura e definidos nas categorias de analise
apresentadas nos Quadros 5, 6, 7 ¢ 8.

Esse tipo de andlise é constituido por processos claros, o que impacta positivamente na
confiabilidade e validade da técnica (COLLIS; HUSSEY, 2005). Validade semantica refere-se
a garantia de que os codigos levantados se refiram aos temas presentes no texto, enquanto
validade do construto refere-se a correta incorporacdo dos fundamentos tedricos revisados
(BAUER; GASKELL, 2003). Analise de conteido ¢ uma técnica adequada para analisar
grandes volumes de dados (COLLIS; HUSSEY, 2005), mas também apresenta uma
importante desvantagem: tende a concentrar na identificacdo de frequéncias, e por isso, pode
ndo identificar algo raro, mas importante ao contexto de pesquisa (BAUER; GASKELL,
2003). Nesse estudo, no entanto, ndo se concentrou na identificacdo de frequéncias como os
autores sustentam, preferindo-se concentrar na avaliagdo do significado das informagdes
transmitidas pelos entrevistados em relacdo aos indicadores qualitativos identificados nas
categorias de analise.

A andlise dos resultados deste estudo foi realizada visando, como propde Bardin
(1995), identificar o qué, ou seja, qual a mensagem transmitida nas entrevistas e nos
documentos aqui analisados, e o significado destas mensagens no contexto da empresa Alfa.
Assim, os dados coletados foram analisados buscando responder aos objetivos especificos

identificados no capitulo 1 desta pesquisa, para assim identificar como ¢é possivel uma
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comunidade de pritica numa empresa do setor de servigos de TI contribuir para o

desenvolvimento de capacidade absortiva organizacional.

Quadro 5. Categorias Referentes as Modalidades de Comunidades de Prética

FORMACAO Espontanea ou fomentada pela Syvan et al, 2002; Davel e Souza-Silva, 2007; Souza-
empresa Silva, 2009
- Aprendizado Storck e Hill, 2000; Davel e Souza-Silva, 2007,
OBJETIVO - Compartilhar conhecimento Margaryan e Littlejohn, 2008; Souza-Silva, 2009;
- Similar entre os membros Wenger, White e Smith, 2009
AFILIACAO s dle fpaiileipeiniss som Allee, 2000; Wenger, 2000b; Lee e Cole, 2003
perder o foco da comunidade
.. . Wenger, 2000b; Swan et al, 2002; Elmualim e
LIDERANCA Responsabilidade ou autoridade Govender, 2008: Souza-Silva, 2009
PAPEIS Formais ou informais Lee e Cole, 2003; Margaryan e Littlejohn, 2008
PROCESSOS Controle de atividades Margaryan e Littlejohn, 2008
~ Engajamento e interagdo que Storck e Hill, 2000; Wenger, 2000b; Lee ¢ Cole,
COITINICAGAD estabelecem repertorio 2003; Margaryan e Littlejohn, 2008
Reconhecimento pela
RECONHECIMENTO | organizagdo Brown e Duguid, 1991; Margaryan e Littlejohn, 2008
Reconhecimento do individuo
UNIAO EZ?;;I::MO CITREDE R Brown e Duguid, 2001; Margaryan e Littlejohn, 2008

Fonte: elaborado pela autora com base nos autores pesquisados

Quadro 6. Categorias Referentes aos Elementos de Capacidade Absortiva

Comunicagao facilita compartilhamento Van Den Bosch, Volberda e De Boer, 1999;
COMUNICACAO | através de mecanismos de integracio e Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia e Fernandez-
socializa¢do de-Lucio, 2008
Rotinas que possibilitam desenvolvimento | Crossan, Lane, e White, 1999; Lane, Koka e
PROCESSOS e aproveitamento de novos conhecimentos | Pathak, 2006; Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia e
através de aprendizado Fernandez-de-Lucio, 2008
ADQUIRIR Habilidgde de uma organizagdo identificar Zahra ¢ George , 2002
e adquirir conhecimento externo
Rotinas e processos que permitem a
ASSIMILAR organizagao ane'llizar, processar, interpretar Zahra e George , 2002
e compreender informagdo obtida de
fontes externas
Habilidade de desenvolver rotinas que
TRANSFORMAR fagilitem a combinac;ﬁ.o de conhecimento Zahra e George , 2002
existente com conhecimento externo
adquirido e assimilado
Alavancar competéncias existentes ao
APROVEITAR incorporar conhecimentos nas operagdes Zahra e George , 2002
diarias da empresa

Fonte: elaborado pela autora com base nos autores pesquisados

Quadro 7. Categorias Referentes as Barreiras ao Desenvolvimento de Capacidade Absortiva

) Vocabulrio. ferramentas Cohen e Levinthal, 1990; Storck e Hill, 2000; Wenger,
REPERTORIO normas ¢ r(;cessos " r’ios 2000b; Brown e Duguid, 2001; Zahra e George, 2002;
p prop Elmualim e Govender, 2008
ESTRUTURAIS | Relacionado com a modalidade | 7, - o Gooroe, 2002
de comunidade de pratica

Fonte: elaborado pela autora com base nos autores pesquisados
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Quadro 8. Categorias Referentes aos Beneficios de Comunidades de Pratica

- Realizac@o de objetivos organizacionais
X X - Resolugdo de problemas e geragdo de inovagdo | Allee, 2000; Chu e Khosla,
WNEAUZECEOICINEXCAO - Realizagdo do trabalho diario 2009
- Aperfeicoamento de habilidades pessoais
- Difus@o de melhores praticas Allee, 2000; Chu e Khosla,
SO AN NS IENIIO - Compartilhamento de conhecimento 2009

Fonte: elaborado pela autora com base nos autores pesquisados

Os resultados desta pesquisa estdo descritos no capitulo a seguir.
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4 COMUNIDADES DA ALFA

A seguir sdo descritas as comunidades de pratica investigadas da empresa Alfa.

4.1 CARACTERIZACAO DAS COMUNIDADES

Nesta se¢do serd possivel compreender como estas comunidades se formaram e quais

seus principais objetivos.

4.1.1 Comunidade de Pratica iPhone/iPad

A comunidade de pratica chamada nesse estudo de iPhone/iPad foi criada em 20 de
maio de 2010. Esta ¢ a comunidade que registra maior frequéncia de interagdes entre todas as
comunidades virtuais filiadas ao espaco Spark. A comunidade iPhone/iPad tem 962 membros
provenientes de diversos paises e areas de conhecimento, como visto anteriormente. A
comunidade foi fundada por um funcionario que percebeu uma lacuna na empresa referente a
conhecimento na area de aplicativos modveis. Na época de sua fundagdo, a empresa comegava
a demonstrar interesse em seguir nessa area. No entanto, era dificil encontrar pessoas
experientes que pudessem facilitar a transi¢do. A comunidade surgiu espontaneamente e nao
ha planos para que seja administrada formalmente por parte da empresa. Os dois membros
que sdo considerados administradores da comunidade sdo os respondveis por manté-la ativa.
Em menos de trés meses, ja havia mais de cem membros na comunidade; e, em menos de dois
anos, mais de 950 membros.

Os entrevistados da comunidade estdo em média ha 10,5 anos trabalhando na empresa
Alfa. Cinco entrevistados sdo membros da comunidade hd mais de um ano e os dois
administradores da comunidade estdo participando desde sua fundacdo, em 2010. Todos os
entrevistados entraram na comunidade iPhone/iPad, pois seu trabalho na época estava de
alguma forma relacionado ao desenvolvimento de aplicativos mdveis e precisavam obter
conhecimento sobre o assunto. Tinham ainda o objetivo de aumentar sua rede de contatos,
manterem-se atualizados sobre a drea e compartilhar conhecimento. Essa motivagdo pessoal
estd de acordo com os objetivos da comunidade, que sdo: 1) coletar e compartilhar informagao
sobre desenvolvimento de programas para iPhone e iPad; 2) manter seus membros atualizados
em relagdo a conhecimentos e habilidades necessarias para se desenvolver aplicativos para

estes aparelhos; e 3) networking.
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As discussdes no espaco virtual da comunidade ocorrem diariamente, as vezes com
mais de uma interacdo virtual por dia. Como exemplo, € possivel citar a visita ao espago
virtual da comunidade realizada no dia 10 de fevereiro de 2012 a 01:44 horas, em que foi
possivel verificar que havia um total de 524 discussdes abertas na comunidade, sendo que as
cinco discussdes mais recentes tinham obtido, respectivamente:

1) 9 visualizagdes e 1 resposta, sendo que a ultima contribui¢do havia ocorrido ha 19

horas;

2) 2,423 visualizagdes e 21 respostas, sendo que a mais recente havia sido postada ha

um dia;

3) 29 visualizagdes e 2 respostas, sendo a postagem mais recente hd um dia;

4) 5 visualizagdes, sendo que o topico havia sido postado na comunidade hé 2 dias;

5) 11 visulizagdes, sendo que o topico havia sido postado na comunidade ha 3 dias.

Os tdpicos em discussdo giram em torno dos objetivos da comunidade, como, por
exemplo, aplicativos da Alfa desenvolvidos para aparelhos moveis que passaram a ser
comercializados, disponibilidade de aparelhos moéveis na empresa para testes e
compartilhamento de material de treinamento. A comunidade também faz enquetes com seus
membros para saber quais dificuldades cada um enfrenta no desenvolvimento de aplicativos
para poder posteriormente abordar os topicos. Como os membros dessa comunidade de
pratica estio localizados em paises e departamentos diferentes da empresa, eles se comunicam
em grande parte através da funcionalidade de discussdes do espago virtual da comunidade. No
entanto, também podem ocorrer interagdes pessoais e virtuais desconectadas desse espago,
como comunicagdes telefonicas, e-mails ou viagens de trabalho em decorréncia dos diversos
projetos de desenvolvimento de aplicativos aos quais os membros dessa comunidade de
pratica estdo alocados.

Além disso, a comunidade divulga eventos nesse espaco virtual para que seus
membros possam interagir pessoalmente, inclusive com pessoas que ndo fazem parte da
comunidade iPhone/iPad, pois estes eventos ndo sdo de exclusividade da comunidade de
pratica nem do Spark. E possivel citar trés exemplos de eventos, identificados na mesma
visita do dia 10 de fevereiro de 2012 ao espago da comunidade: um congresso de
desenvolvedores da aplicativos moveis realizado em janeiro de 2012, palestra sobre
aplicativos para iPad em fevereiro de 2012, um evento para divulgagdo e discussdo da
estratégia de negdcio de aplicativos mdveis, planejado para o dia 29 de fevereiro de 2012 ¢
outro evento planejado para 11 de abril de 2012 sobre aplicativos para aparelhos moveis

utilizando tecnologia Windows. A divulgacdo desse ultimo evento demonstra que, apesar da
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comunidade de pratica ter como foco principal a troca de conhecimento referente ao
desenvolvimento de aplicativos para aparelhos moveis com tecnologia da Apple (iPhone e
iPad), seus membros apresentam o desejo de manterem-se informados sobre o mercado de

aplicativos mdveis como um todo.

4.1.2 Comunidade de Pratica DT

A comunidade de pratica chamada aqui de DT foi criada em 16 de novembro de 2010.
Esta comunidade registra a segunda maior frequéncia de interagdes entre todas as
comunidades virtuais filiadas ao espago Spark. A comunidade DT tem 430 membros
provenientes de diversos paises e areas de conhecimento, como visto anteriormente. Ela foi
criada para as pessoas que ndo sabem o que é Design Thinking e possam aprender sobre o
tema e para que quem o conhece bem possa compartilhar seu conhecimento. H4 um
departamento na empresa Alfa cujo trabalho € de pesquisa com usudrios dos seus sistemas e
aplicacdo desse conhecimento em inovagdes no software da empresa, através da utilizagao dos
conceitos de Design Thinking. Na comunidade DT tanto pessoas dessa area quanto de outras
areas da empresa participam para aprender como aplicar estes conceitos no seu trabalho
diario.

Os entrevistados da comunidade DT estdo na empresa em média ha 5,2 anos. Dois
entrevistados sdo membros da comunidade héa cerca de 1,5 anos enquanto que outros dois
membros e a administradora da comunidade participam desde sua fundacdo em 2010. Esses
individuos relatam basicamente dois motivos que os levou a participar dessa comunidade,
alguns ja trabalhavam com Design Thinking e precisavam se manter informados sobre o tema
para seu trabalho didrio enquanto outros tinham interesse no assunto apesar de ndo ter relagao
direta com sua rotina. A fundadora, que hoje administra a comunidade, criou-a com o intuito
de ser um espago onde pessoas poderiam compartilhar e encontrar informacdes sobre projetos,
ferraments e metodologia de Design Thinking.

As discussdes no espaco virtual dessa comunidade ocorrem com frequéncia, entretanto
ndo de forma diaria, como na comunidade iPhone/iPad. Na comunidade DT ¢ comum passar
de 3 a 5 dias entre uma interagdo e outra. Como exemplo, ¢ possivel citar a visita ao espaco
virtual da comunidade realizada no dia 03 de maio de 2012 a 21:51 horas, em que foi possivel
verificar que havia um total de 34 discussdes abertas na comunidade, sendo que as cinco
discussdes mais recentes tinham obtido, respectivamente:

1) 174 visualizagdes e 18 respostas, sendo que a ultima contribui¢do havia ocorrido

ha trés dias;
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2) 106 visualizagdes e 14 respostas, sendo que a mais recente havia sido postada ha

seis dias;

3) 15 visualizagdes e nenhuma resposta;

4) 34 visualizagdes e uma resposta, sendo que esta foi postada ha duas semanas;

5) 41 visulizagdes e duas respostas, sendo que a mais recente havia sido postada ha

duas semanas.

Os tdépicos em discussdo giram em torno de criatividade, criagdo de protdtipos,
brainstorming e a discussdo critica sobre Design Thinking. A comunidade também faz
enquetes com seus membros para saber, por exemplo, por qual motivo eles seguem a carreira
de designer. Como os membros dessa comunidade de pratica estdo localizados em paises e
departamentos diferentes da empresa, eles se comunicam através da funcionalidade de
discussodes do espago virtual da comunidade. No entanto, também podem ocorrer intera¢des
pessoais e virtuais desconectadas desse espaco, como comunicacdes telefonicas, e-mails ou
viagens de trabalho em decorréncia dos diversos projetos aos quais os membros dessa
comunidade de pratica estdo alocados.

Assim como em qualquer outra comunidade, ¢ possivel divulgar eventos. No entanto,
a pesquisadora encontrou que ndo ha uso da ferramenta especifica de divulgag¢do de eventos
nessa comunidade. Em vez disso, os membros costumam criar blogs sobre os eventos que
serdo ou foram realizados. Alguns desses eventos sdo palestras para aprendizado e divulgacio
de Design Thinking dentro da empresa, outros sdo eventos de desenvolvimento de software
onde oficinas de Design Thinking foram realizadas para aproximar os dois grupos
(desenvolvimentos e pesquisadores/designers).

A seguir serdo apresentados os resultados obtidos durante a execug@o desta pesquisa.

4.2 CARACTERIZACAO DAS COMUNIDADES QUANTO A SEU TIPO
Os dados contidos nesta secdo possibitam a compreensdo da modalidade de
comunidade de pratica encontrada na empresa Alfa, assim como seus objetivos e principais

caracteristicas, descritas conforme categorias antes apontadas no Quadro 5.

4.2.1 Comunidade iPhone/iPad
No que se refere a formacéo, a comunidade foi formada espontaneamente em maio de
2010 quando o entrevistado EIP7 percebeu uma lacuna em relacdo a este tipo de

conhecimento na empresa. Havia uma solicitacdo de ajuda de um colega que queria aprender
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sobre esse tipo de aplicativo em outra comunidade e o entrevistado EIP7 respondeu a essa
postagem. Trocando informagdes, descobriu-se que, em menos de 24 horas, mais de 15
pessoas manifestaram interesse em aprender sobre o assunto. Pensou o entrevistado EIP7 —
“Ha demanda para esse assunto!”. Entdo, ele fundou a comunidade com o intuito de reunir
pessoas interessadas no mesmo assunto, facilitando o acesso as informagdes e ao
conhecimento. Até o presente momento, ndo ha participacdo da empresa na administracao da

comunidade ou outra forma de apoio formal, visto pela fala deste entrevistado, a seguir:

“This is not an official group, there is no management came (sic) and said we

need to have a group like that. I created the group. “
Esta falta de chancela por parte da empresa pode levar algumas dificuldades, como
mencionado pelo entrevistado EIP4, tais como dificuldade na obtencdo de hardware
especifico para testes e na quantidade de tempo que cada membro dedica a comunidade. Nas

palavras deste entrevistado:

“It also leads to some work balance, for example, for me. I can only spend my
free time on my community activities, and sometimes, it is not enough...”

Dois participantes lembraram de uma ocasido na historia da comunidade que ilustra
bem o impacto de a comunidade ndo ter o apoio formal da empresa: havia um evento oficial
sobre aplicativos moéveis sendo planejado na organizagdo, onde pessoas de varios
departamentos e paises diferentes foram convidadas a participar. Cada entrevistado, no
entanto, considera esse momento marcante por um motivo especifico: para um, o fato
marcante foi que a maiora dos membros da comunidade iPhone/iPad ndo foi convidada a
participar do evento, apesar de ter estreita ligacdo com o tdpico abordado. Muitos da
comunidade ficaram sabendo do evento apds sua realizacdo. Tal fato gerou descontentamento
entre os membros da comunidade; eles deram feedback aos organizadores e hoje sdo incluidos
em comunicagdes emitidas por essas pessoas. Ja, para o outro entrevistado, a importancia
deste evento estd no fato de que as dificuldades enfrentadas pelos membros no
desenvolvimento e preparacdo de aplicativos moveis ndo foram abordados durante o evento.
Apesar de distintos, ambos motivos demonstram as lacunas que surgem na empresa quando
ndo ha apoio formal a comunidade.

O entrevistado EIP7 descreve de forma simples a difereng¢a entre os dois tipos de

comunidades — formalmente criada pela empresa e de surgimento espontdneo — a0 mesmo



68

tempo chamando a atencéo para o motor central da comunidade de surgimento espontanea, na

seguinte fala:

“Typically with management, other communities or groups, the problem is you
need a community administrator who really drives that stuff, who is passionate
about that stuff. In most of these management initiated groups, this is not
happening. People are told to do something, they are doing just their necessary
work. If you feel passionate about that you are going the extra mile, you are really
trying to pull strings, yeah, to do it.”

Em relagdo ao objetivo da comunidade, o fundador a criou com o intuito de facilitar a
troca de conhecimento e networking, como descrito acima. Os demais entrevistados
manifestaram objetivos similares aos propostos pela comunidade. Em geral, eles buscam
compartilhar conhecimento, se manter informado sobre solugdes desenvolvidas nessa area,
obter ajuda de colegas, aumentar sua rede de contatos e aprender sobre desenvolvimento,
processos e a estratégia de mobilidade da empresa.

Comunidades costumam passar por fases, inicialmente reunindo interessados,
estruturando os objetivos, processos e documentos que serdo as bases da mesma. Em um
segundo momento, tdpicos especializados comegam a surgir entre os participantes.
Dependendo dos resultados da comunidade, os representantes da empresa podem se

interessar, ouvindo e ajudando a comunidade. De acordo com o entrevistado EIP7 a evolucao

de comunidades em geral, e desta comunidade iPhone/iPad, ocorre da seguinte forma:

“The communities go through phases. Typically when they launch communities,
the first [step for] communities is to create, for example, getting started
document, frequently asked questions, this kind of thing, to onboard people [...]
This is the reason why you start a community to get together people, get familiar
with the topic, help newbies to get up there quickly. [...] They also connect
people. So, as soon as there is a critical mass, you may have special topics, very
specialized topics, where you need a critical mass to find people that are
knowledgeable about that. And another one is that people are using that to
address issues or problems. [...] the group also becomes a forum for finding
projects.”

Quanto a afiliagdo dos membros, a partir das entrevistas foi possivel identificar que ha
uma identidade comum entre os membros da comunidade, pelo menos entre os membros mais
ativos. Estes se identificam com os diferentes papéis relacionados aos projetos de
desenvolvimento de aplicativos moveis, afirmando que entraram nessa comunidade

especificamente porque sentiam interesse em compartilhar conhecimento ou necessidade de

aprender mais sobre o tema.
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Nao ha papéis ou liderancgas formais na comunidade. A plataforma virtual utilizada
contém uma denominacio para administrador da comunidade que pode ser atribui¢do de uma
ou varias pessoas. No entanto, apenas ter essa denominagdo ao lado do seu nome nao ¢ o
suficiente para caracterizar um lider na comunidade. Assim, a comunidade se desenvolve de
forma bastante informal, com alguns membros compartilhando conteudo e outros apenas
observando e absorvendo conhecimento. No inicio da comunidade, tentaram criar o papel de
contato local para que essas pessoas pudessem auxiliar com a organizacdo de sessdes e
eventos, mas essas pessoas nao tinham a mesma motivagdo do fundador para participar dessas
atividades, o que tornou essa ideia dificil de concretizar. Um lider deve estar motivado,
demonstrar paixao ¢ manter os demais membros engajados, conforme o entrevistado EIP7.

Em relagdo aos processos que se esperava encontrar identificou-se que o fundador da
comunidade criou o que mais se aproxima de um protocolo de relacionamento na
comunidade, que ¢ a norma de que todos devem participar de mente aberta e discutir os
topicos honestamente sem agressdes ou comentarios nao profissionais. Contudo, ndo ha regras
especificas sobre o qué divulgar ou processos definidos para participar da comunidade. A
participacdo dos entrevistados na comunidade varia bastante em quantidade e tipo, como por
exemplo, divulgacdo de informagdes, compartilhamento de conhecimento, assistir sessdes e
leitura das discussdes atuais. Trés entrevistados contribuem uma ou duas vezes a cada més.
Um afirma participar uma vez por semana, enquanto os dois administradores passam em
média cinco horas por semana em atividades relacionadas a comunidade. Essencialmente,
todos os participantes entrevistados utilizam a comunidade como fonte de aquisi¢do de
conhecimento, mantendo-se informados dos assuntos correntes através do sistema de
notificagdes presente na plataforma virtual usada, que envia e-mails didrios com as ultimas
atualizagdes. Essa disparidade no tempo investido na comunidade pode ser explicado por
diversos fatores, como falta de tempo por causa de outras atividades, falta de incentivo da
geréncia ou métodos de reconhecimento, por exemplo. Isso serd melhor abordado na
discussdo das barreiras existentes em comunidades de pratica, mas ¢ importante salientar aqui
que a comunicagdo nesses grupos deve se adequar a realidade dos membros. Como disse o

entrevistado EIP1:

"Lesson learned: you need to have a sufficient level of input, but not too
much. Means: people don't sit down and contemplate for 10 minutes to give you
feedback. They also don't read 200 pages. You need to have something which they
can read in maybe 2 minutes.”
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Ao investigar como ocorre a comunicag¢io no grupo, percebeu-se que as discussoes
giram em torno de temas como dificuldades técnicas encontradas no desenvolvimento de
aplicativos, normas e processos de desenvolvimento. Em geral, posta-se duvidas e
comentarios na comunidade através das fungdes de discussdo, blog ou documentos. Todos os
entrevistados concordam que esse € o melhor meio de comunicagdo para a comunidade como
um todo, pois assim todos tém acesso a informacao. Apesar disso, o uso das ferramentas nao ¢
uma regra. Ainda que a maioria das interagdes entre os membros da comunidade iPhone/iPad
ocorrem de forma virtual (por exemplo, através da funcionalidade de discussdo ou palestras
virtuais), os entrevistados atestam que algumas interagdes ocorrem pessoalmente, via telefone
ou e-mail. Os entrevistados admitiram que esses encontros pessoais niao ocorrem com
frequéncia por conta de tarefas ou discussdes iniciadas na comunidade, mas sim devido a
eventos ou reunides de projetos em que membros da comunidade também participam.

Principalmente, os dois administradores costumam realizar encontros pessoais com
outros membros da comunidade, em eventos ou pequenos grupos, procurando obter feedback
sobre as discussdes na comunidade e identificar novos tdpicos. Como o exemplo do evento de
mobilidade demonstrou, o fato de a comunidade ndo ter apoio formal da empresa dificulta a
transmissdo ou obten¢do de informacdes oficiais. Portanto, é importante que o0s
administradores e outros membros utilizem seus contatos também fora da comunidade para
enriquecer o conhecimento do grupo.

Percebe-se que a comunicagdo entre os membros ¢ bastante informal e pontual. Assim,
o papel do lider também sofre influéncias, pois ele precisa manter seus colegas engajados e
interessados na comunidade. Segundo o entrevistado EIP7, a melhor forma de fazer isso ¢

transmitir seu estilo pessoal em todas suas comunicac¢des, conforme trecho da entrevista a

seguir:

“So the community [...] it basically changes the traditional way of how
communication is happening or to whom it is happening. I can communicate and
influence in a total (sic) different way. It also requires me to communicate in a
certain way, so if for example, if you are [the president] sending out an email to
the whole, basically you have to read it, you can write whatever you want but you
have to read it, because it is important it is from the Board. While my mail, why
do you have to read that because it’s just from [employee]. So, I need to write
them in a way that people want to read them and people want to be part of the
community because that’s where the good stuff is happening.”

Tampouco hé tarefas especificas a serem realizadas para a comunidade. Em geral, os

participantes costumam compartilhar conteido que eles desenvolveram ou respostas as
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perguntas de outros colegas. Um dos administradores da comunidade tentou organizar um
projeto hd dois anos, para realizagdes de eventos virtuais de compartilhamento de
conhecimento, mas tornou-se uma tarefa complicada hoje visto que seu trabalho didrio
consome muito tempo.

Algumas ferramentas que auxiliam nos processos criativos da comunidade sio o editor
HTML — que ¢ usado para submeter postagens — e¢ a ferramenta de salas virtuais, muito
utilizada para realizagdo de reunides a distancia. A ferramenta de discussdo também foi citada
como facilitadora da troca de ideias e conhecimento. A tecnologia em que a plataforma virtual
¢ baseada também ¢ considerada facilitadora de interagdo, pois possibilita o envio de
notificacdes e resposta via e-mail sem que a pessoa precise entrar na comunidade virtual para
acessar essas informagoes.

Hé um concenso entre os entrevistados: todos os individuos precisam de motivagdo
para participar de comunidades. Motivacdo ¢ muito particular a cada individuo, porém um
entrevistado acredita que compartilhar casos de sucesso e fazer demonstragdes de solugdes ja
geradas pode servir de inspiragcdo para os demais membros da comunidade. Entretanto, ele
afirma que isso ndo ocorre com frequéncia na comunidade iPhone/iPad. Outra forma de
motivar pessoas ¢ via métodos de recompensa ou reconhecimento. Porém, os resultados
indicam que ndo ha nenhum sistema de reconhecimento formal instituido. H4 um sistema de
pontos na plataforma virtual de acordo postagens realizadas, entretanto nio foi possivel
identificar reconhecimento formal desses pontos. Nenhum entrevistado tem este sistema de
pontos como fator motivacional pessoal. Para o entrevistado EIP4, ganhar pontos pode gerar
motivagdo para alcangar o proximo nivel, mas depois de um tempo, ele acredita que nio afeta
mais a motivagao pessoal.

O fundador e lider da comunidade ¢ reconhecido formalmente por seu gerente em
razdo das atividades realizadas naquele ambiente. Ele, inclusive, coloca entre suas metas
anuais a contribui¢gdio e o incentivo a comunidade. E importante notar que este
reconhecimento s6 veio apos a comprovacdo do valor que sua participacao estava gerando
para os colegas e para a empresa. Outro entrevistado também tem seu trabalho na comunidade
oficialmente reconhecido por seu gerente. Surpreendentemente, ele ndo ¢ administrador da
comunidade.

O outro administrador nao tem apoio formal de seu gerente. Nao hé informagao sobre
os demais membros da comunidade que ndo foram entrevistados aqui. Inclusive, um
entrevistado afirmou que alguns gerentes ndo querem que seus funcionarios participem dessas

atividades. Tal realidade pode tornar-se significativa para os membros de uma comunidade,
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ou pelo menos para aqueles que desejam trabalhar mais ativamente numa comunidade, ao
passo que seus esforcos talvez ndo sejam percebidos na organizagdo. A fala do entrevistado

EIP7 ilustra bem esse ponto:

“If you want to get a community going you need to do a lot of work. The work that

you do is not really visible. There's a lot of networking you need to do in order to
have people engaged in the community and share information.”

O lider da comunidade relatou que sente falta de mecanismos de reconhecimento, pois
isto iria motivar as pessoas a contribuirem mais com a comunidade. Ele busca, no momento,
ferramentas que possibilitem melhor reconhecimento pessoal para o individuo que contribui,
por exemplo, tornando-o reconhecido como perito na area perante os colegas e a geréncia. No
momento, a recompensa de participar dessa comunidade parece ser encontrar solugdes para os
problemas enfrentados e poder contribuir com o colega, de acordo com os participantes.

Como sumarizado no Quadro 9, é possivel caracterizar essa comunidade de pratica
como uma comunidade de formacdo espontinea, autogerenciada e com processos de
comunicacdo e reconhecimento bastante informais. Essa estrutura ira refletir na forma como
os individuos interagem na medida em que se desenvolvem os elementos de capacidade
absortiva.

Quadro 9. Caracteristicas da Comunidade de Pratica iPhone/iPad

FORMACAO Espontinea
Compartilhar conhecimento

Networking
OBJETIVO Manter-se atualizado em relag@o ao tema
Obter ajuda de colegas
Aprendizado
AFILIACAO Interesse pelo tema e / ou necessidade em aprender
Informal
LLIDIBIANCE, Motivagdo
PAPEIS Inexistentes pela comunidade; administrador condig¢do da plataforma utilizada
PROCESSOS Discussoes profissionais, mente aberta

Informais ou inexistentes
Informal
Virtual e presencial, através da comunidade, telefone, e-mails ou reunides
COMUNICACAO | Topicos especificos de interesse geral
Frequéncia variada
Estilo pessoal
Sistema de pontos
RECONHECER | Encontrar solugdes
Contribuir com colegas
Fonte: elaborado pela autora

A seguir as caracteristicas da segunda comunidade de pratica selecionada, a

comunidade DT, sdo apresentadas.
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4.2.2 Comunidade DT

Em relacdo a formacido da comunidade DT pode-se afirmar que ela também ¢
independente, tendo sido formada em 2010 sem apoio formal da empresa. A fundadora da
comunidade, a entrevistada EDT1, informou que havia um espaco anterior, porém este foi
alterado para permitir apenas leitura do contetido ja disponivel. Dessa forma, faltava um
espaco onde pessoas poderiam compartilhar conhecimento, ferramentas e dados de projetos.
A entrevistada EDTS informou que neste momento houve uma solicitagdo por parte do
gerente da equipe responsavel por este espago: colaboragdo devia ser incentivada novamente.
Apesar desta solicitacdo, a geréncia ndo se envolveu de diretamente na organizagdo da
comunidade.

A partir disto foi fundada a comunidade DT com o objetivo de compartilhar
conhecimento e melhores praticas, aproximar pessoas e estimular discussdes sobre o tema
Design Thinking. O entrevistado EDT3 considera a comunidade um ““arquivo vivo”, em que o
conhecimento dos membros vai sendo capturado ao longo do tempo.

Os membros compartilharam que seus objetivos particulares de participar dessa
comunidade sdo: aprender sobre o tema, se manter informado sobre as tendéncias e métodos
de Design Thinking, conhecer pessoas, compartilhar o conhecimento obtido, obter ajuda de
colegas, aumentar sua visibilidade dentro da comunidade, além de descobrir novas maneiras
de realizar seus projetos para ser mais inovador. Atualmente, a fundadora da comunidade tem
o0 objetivo de manter as pessoas engajadas e participativas.

Ao ser indagada sobre um momento importante na histéria da comunidade, a
entrevistada EDTS citou trés exemplos que, para ela, sdo representativos da falta de
integragdo e alinhamento entre as praticas realizadas na empresa Alfa. Sua narrativa
demonstra que a mudanca de um espago que ndo permitia mais colaboragdo para o espaco
virtual na “Rede dos Empregados” ndo ocorreu de forma colaborativa. Os outros dois
exemplos citados se referem a outros grupos ou comunidades que ela encontrou, com os
mesmos objetivos desta. O marcante destes exemplos € que ndo houve esfor¢o para integrar
estas iniciativas, nem mesmo apos a entrevistada ter revelado o fato para os administradores
da comunidade DT.

Outro momento importante na histéria dessa comunidade, para alguns dos
entrevistados, foi uma palestra realizada pelo diretor da empresa em que ele falou sobre o
tema Design Thinking. Apos a palestra, aumentou a procura por informag¢des sobre o tema e o

numero de pessoas afiliadas a comunidade cresceu rapidamente.
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Em relagdo a afiliacdo, identificou-se que tanto pessoas experientes quanto novatos
participam da comunidade. Um entrevistado revelou que tem interesse pelo tema desde 2007,
quando iniciou seu estdgio na empresa Alfa e, por isso, assim que identificou essa
comunidade, se afiliou. Outros dois entrevistados afirmaram que sua participacdo ¢ necessaria
por trabalharem diretamente com o assunto que d4 nome ao grupo.

Quanto a investigacdo de papéis ¢ liderancas na comunidade DT percebeu-se que,
como 0 espaco utiliza a mesma plataforma virtual da comunidade iPhone/iPad, aqui também
existe o papel de administrador da comunidade. Atualmente, ha quatro (4) administradores
para a comunidade DT. Segundo uma destas pessoas, o entrevistado EDT3, o administrador e
responsavel por atualizar a pagina inicial do espago virtual da comunidade e moderar
postagens que possam ser desrespeitosas. Aparte desse papel, ndo ha liderangas ou
responsabilidades formais na comunidade. O entrevistado EDT4 acredita que a delegagdo de
responsabilidades pode ser uma forma de engajar as pessoas, fazendo-as sentirem que s@o
reconhecidas.

Segundo os entrevistados, a plataforma virtual ¢ a ferramenta basica necessaria para
fomentar discussdes e criatividade. Todos afirmam que as funcionalidades de discussdo, blog
e notificacdes via e-mail, sdo indispensaveis, mas eles também realizam contatos por e-mail e
telefone, quando necessario. Nao ha processos formais nessa comunidade, nem para realizar
comunicagdes e tampouco para realiza¢do de alguma tarefa. De acordo com a fundadora da
comunidade, tal fato se deve ao crescimento organico da comunidade. No entanto, ela
demonstrou interesse em estabelecer algum padrdo para que o grupo alcance o proximo nivel
de maturidade.

Em relacdo as formas de comunicacio entre os participantes, o entrevistado EDT2
indicou que a intera¢do no espago virtual da comunidade ¢ bastante simples o que facilita
compartilhamento de conhecimento. A partir da observagdo de algumas postagens realizadas
na comunidade pelos membros foi posssivel verificar que a linguagem usada ¢ mais simples e
coloquial que a comunidade iPhone/iPad. Nas comunicag¢des realizadas pela comunidade DT
quase ndo aparecem termos técnicos ou especificos. A compreensdo desse conhecimento, na
opinido dele, também n3o demanda um processo formal de aprendizagem, pois a informagao
postada ¢ pontual e ndo apresenta dependéncias com outras postagens ou conteudos. Em
alguns casos, como identificado pelo entrevistado EDT3, os membros postam resumos com
suas interpretagdes das informac¢des compartilhadas, facilitando compreensdo pelos demais.
Também existem sessOes gravadas a disposi¢do para consultas posteriores. Qualquer duvida

que permanecer pode ser tratada através da funcionalidade de discussoes.
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Em relagdo as formas de interagir, a entrevistada EDT1, fundadora do grupo, afirmou
que utiliza todos os meios disponiveis para contatar os colegas entre contatos face-a-face,
telefonemas e postagens na comunidade. O entrevistado EDT3 contribui através do espago
virtual da comunidade com baixa frequéncia, talvez mensalmente. No entanto, ele costuma
contatar as pessoas que conhece melhor semanalmente ou até diariamente, no caso de pessoas
que trabalham prdoximas dele. Ele afirma preferir interagdes pessoais ou via e-mail a
interagdes realizadas pelas funcionalidades da plataforma “Rede dos Empregados”, onde a
comunidade virtual estd centralizada. Os demais entrevistados afirmaram que costumam
interagir com os colegas de comunidade algumas vezes por semana com o intuito de discutir
metodologia, compartilhar conhecimento ¢ acompanhar as novidades do ramo. Ja a
entrevistada EDT5 revelou que algumas pessoas que ela conhece na comunidade utilizam
midias sociais, externas a empresa, para auxiliar na realizacdo de seus objetivos de obter e
compartilhar conhecimento e melhores praticas. No entanto, ¢ importante observar que o uso
de midia social neste caso ¢ uma decisdo individual, ndo tendo sido alinhado com a
comunidade DT.

A fundadora da comunidade gostaria que houvesse maior nimero de discussdes no
espaco da comunidade. Segundo ela, ¢ importante que as pessoas mais experientes e as
pessoas que estdo tendo suas primeiras experiéncias com o tema conversem e compartilhem
impressdes para a evolugdo do conhecimento de todos. Ela atribui este fato a necessidade de
priorizacdo das tarefas diarias de cada um. Para tentar resolver este impasse, € conseguir que
os membros colaborem mais, divulgando mais informagdes, documentacdo e conhecimento
pelo espaco da comunidade, ela pretende renovar a pagina inicial do espaco virtual da
comunidade e salientar melhor o contetudo relevante que ¢ compartilhado ali. Ao contrério
dela, o entrevistado EDT2 percebe essa variagdo de interacdo como sendo algo natural,

conforme este trecho de sua entrevista:

“... because it is a process. Before you become active ... you will follow for some
time. Some will not go to step two, but maybe they just comment with "thanks for
sharing" ...”
Entre as funcionalidades disponiveis no espago virtual da comunidade, os mais usados
sdo a notificagdo via e-mail, discussdes e blogs. Inclusive, um entrevistado afirmou que ele
envia as postagens mais interessantes para seus colegas que ndo sdo membros da comunidade.

Entretanto, na comunidade a ferramenta que costuma ser usada para alavancar a criatividade

do grupo ndo estd entre as mencionadas acima. De acordo com a fundadora da comunidade, a
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melhor ferramenta continua sendo bilhetes auto-adesivos — virtuais, nesse caso. Além disso,
os profissionais da drea costumam usar diferentes métodos de realizar sessdes de
brainstorming em seu trabalho diario. Quanto mais simples as ferramentas, melhor ¢ sua

utilizagdo segundo se percebe nesta fala da entrevistada EDT1:

113

. actually I'm not a fan of overloading such things with too many features and
Sfuncitons. I would rather focus on ease of use and performance.”

A partir das entrevistas foi possivel identificar que, por ser independente e
disponibilizar varias ferramentas de comunicacdo, a comunidade se torna interativa e suas
discussdes parecem bastante naturais e ndo artificiais.

Em geral, as pessoas que participam da comunidade sdo apaixonadas pelo tema central
da comunidade. Mesmo assim, elas necessitam encorajamento € motivagdo para participar de

forma mais assidua, como evidenciado nas falas do entrevistado EDT4:

“... I feel acceptance of my thoughts which is very much encouraging for me
personally.”

“... I have passion for doing such stuff in my free time... so its very much
encoraging for me, too.”

Outras formas de motivagdo e reconhecimento sdo buscadas pelo grupo. Existe
atribuicdo de pontos de acordo com as postagens realizadas, demonstrando para os outros
membros qudo ativa uma pessoa ¢ na comunidade. Além disso, hd contagem de visualizag¢des
do conteudo postado como discussdes e documentos. O entrevistado EDT2 lembrou de um
conteudo que obteve 772 visualizagdes. Para ele, isso configura o reconhecimento da validade
daquele conteudo. Para o entrevistado EDT2 um simples agradecimento pode ser

motivacional:

I

. and this is already a motivation for the original content provider to keep on
going.”

Ha ainda as motivacdes intrinsecas a cada individuo, como identificou o entrevistado

EDT3. Para ele, crescimento pessoal e conhecimento s@o fatores importantes. Ele descreve

outros fatores que podem ser considerados recompensas pelos seus colegas:

“I think the intrinsic rewards are the ones who drive the community: to have a
voice, to be seen, to learn, and sometimes to show off a little.”

O entrevistado EDT4 sumariza a filosofia dessa comunidade com uma frase bastante

eloquente:
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“True recognition is ‘the acceptance of your thoughts by others’.”

Diferentemente da comunidade iPhone/iPad, foi possivel identificar um sentimento de
unifio entre os entrevistados da pesquisa através da similaridade de seus pensamentos e
motivagdes para partipar da comunidade DT. Foi identificado que aceitacdo pelos colegas ¢
um tema importante nessa comunidade. Além disso, muitos membros estdo geograficamente
distantes, porém, como observado pelo entrevistado EDT3, com a comunidade ndo se sente
essa separacao.

As caracteristicas da comunidade sdao em grande parte similares a comunidade
iPhone/iPad no que se refere a sua formacao, lideranca, processos e meios de comunicagdo. A
diferenga mais significativa parece ser no sentimento de unido que estd sendo semeado aqui,
mas que ndo ¢ demonstrado pelos participantes da comunidade iPhone/iPad. Um resumo

dessas caracteristicas pode ser visto no Quadro 10.

Quadro 10. Caracteristicas da Comunidade de Pratica DT

FORMACAO Espontinea

Aprendizado
Compartilhar conhecimento
OBJETIVO Networking
Manter-se atualizado em relag@o ao tema
Obter ajuda de colegas
AFILIACAO Interesse pelo tema e / ou necessidade de trabalho
LIDERANCA Informal ou inexistente
PAPEIS Inexistentes pela comunidade; administrador condi¢@o da plataforma utilizada
PROCESSOS Informais ou inexistentes
Informal

Virtual e presencial, através da comunidade, telefone, e-mails ou reunides
COMUNICACAO | Topicos especificos como métodos e experiéncias com Design Thinking
Frequéncia variada

Comunicagdes com linguagem simples

Sistema de pontos

Aprendizado

IECONEIBIEIR Quantidade de acessos/visualizagdes
Aceitagdo

UNIAO Aceitagdo

Sensac¢do de proximidade
Fonte: elaborado pela autora

Na se¢fo a seguir, serdo apresentados os elementos de capacidade absortiva que foram

identificados nessas duas comunidades de pratica.
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4.3 PRESENCA DE ELEMENTOS DE CAPACIDADE ABSORTIVA

Alguns elementos — tais como conhecimento prévio, integragdo e processos de
aquisi¢do e interpretagdo de novos conhecimentos — promovem o desenvolvimento de
capacidade absortiva. A seguir, serdo apresentados os elementos relacionados com capacidade
absortiva que foram identificados nas comunidades de pratica iPhone/iPad ¢ DT durante a

pesquisa, conforme categorias antes apontadas no Quadro 6.

4.3.1 Comunidade iPhone/iPad

A comunica¢fio na comunidade costuma criar uma sensibilizag@o a respeito de temas
criticos a partir da discussdo de problemas que sdo enfrentados no dia-a-dia da cria¢do de
aplicativos moveis. Muitas pessoas ainda tratam esse tipo de desenvolvimento da mesma
forma de um desenvolvimento de sistema de informagdo gerencial, que ¢ mais robusto e,
portanto, tem mais fases e controles. Sistemas gerenciais compreendem funcionalidades que
auxiliam na realizacdo de tarefas didrias de todos os setores da empresa, como financeiro,
compras, vendas e producio, facilitando o planejamento e controle das atividades da empresa.
Essa complexidade torna seu desenvolvimento lento, podendo levar, entre as fases de coleta
de requisitos, desenvolvimento e teste, de alguns meses até alguns anos para que um sistema
de informacdo gerencial esteja terminado. Aplicativos para aparelhos moveis s@o menores,
com menor quantidade de funcionalidades, e precisam estar prontos para o mercado em pouco
tempo (cerca de um a dois meses). Para isso, processos, orientagdes e ferramentas de
desenvolvimento utilizadas na empresa sdo colocados em discussao pelo grupo.

Como visto na secdo anterior, hd grande variacdo no tempo que cada participante
dedica a comunidade. Isso implica em algumas pessoas tendo pouco tempo disponivel para
acompanhar as novidades discutidas no grupo, gerando a necessidade levantada pelo
entrevistado EIP1: adequacdo das comunicagdes realizadas para serem rapidamente
comprendidas e respondidas pelos colegas de comunidade.

Apesar de haver disparidade na quantidade de tempo dedicado a comunidade, houve
concenso de que a forma mais agil, disponivel no momento, para acompanhar temas em pauta
na comunidade ¢ a funcionalidade de notificagdes via e-mail. A opinido geral entre os
entrevistados é de que a partir da leitura de algum item nesta correspondéncia resumida que
lhes capte o interesse, eles passam a participar de discussdes ou ag¢des na comunidade. O
fundador e administrador da comunidade ainda envia uma newsletter mensal para os membros

da comunidade. Segundo ele, esta medida ndo € necessaria, porém torna-se importante para
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manter todos atualizados e engajados com a comunidade, pois o sistema de notificagio via e-
mail pode ser desativado pelo usudrio. Quem desativa o servigo precisa entrar no espago
virtual da comunidade para identificar o que 14 ocorre. Caso alguém ndo tenha tempo para
fazer esse procedimento, ele ou ela estaria completamente desconectado(a) da comunidade se
ndo fosse pela newsletter mensal.

Um ponto interessante levantado pelo entrevistado EIP6 € a comunicacdo direta entre
os membros da comunidade ser dificultada por sotaques, por exemplo, quando ocorrem
interagdes pessoais ou mesmo virtuais via telefone, embora isto ndo seja um fator impeditivo.
Por esse motivo, ele prefere utilizar os mecanismos de discussdo disponiveis na plataforma
virtual da comunidade. O fato de todos contribuirem fornecendo sugestdes e feedback sobre
os temas ali discutidos possibilita que os autores de uma postagem ou blog obtenham mais

informagdes de maneira simples e facil. Nas palavras dele, a importancia disto é:

“It helps close the loop between distribution and consumption of information.
Ensuring that the authors get accurate and timely feedback without requiring a
large process.”

Algumas discussdes que ocorrem na comunidade sdo pontuais, porém ha casos de
compartilhamento de problemas enfrentados ou aprendizados ocorridos durante os projetos
nos quais os membros do grupo trabalham e que podem levar algumas semanas ou meses para
serem finalizados. Isso faz com que alguns temas perdurem na lista de mais comentados ou
mais procurados. A maior parte dos comentarios das entrevistas descrevem interagdes no
sentido do membro para o grupo, ou seja, comunica¢des que sdo iniciadas por um individuo
ao postar uma informa¢do no espago virtual da comunidade. Contudo, ha muito trabalho
sendo realizado nos bastidores que pode ndo ser percebido pela comunidade como entidade
coletiva. Os administradores da comunidade recebem solicitagdes de ajuda e também fazem
contato com pessoas de fora da comunidade para organizar eventos e palestras, por exemplo.

A linguagem utilizada nessa comunidade costuma ser permeada de termos técnicos,
especificos aos profisionais do ramo de desenvolvimento. O entrevistado EIP7, fundador da
comunidade, declara que ndo ha sentido em utilizar linguagem corporativa entre os membros
da comunidade, pois os niveis de formalidade existentes em reunides com clientes ou de
diretoria estdo ausentes dessa comunidade. Nas postagens e discussdes realizadas na
comunidade os participantes costumam usar uma linguagem bastante direta e clara para
apontar dificuldades enfrentadas e para elogiar solugdes encontradas. Da mesma forma, a

linguagem utilizada pelo fundador da comunidade nas newsletters transmite a aten¢do ao
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ambiente tecnoldgico e o perfil informal da comunidade. Dois trechos das newsletters,
apresentados a seguir, exemplificam o tom informal usado.

Trecho da newsletter de 05 de dezembro de 2011:

Which brings me to the point for reaching out and asking for additional
volunteers to help bring some dynamics and organization in the mobile
communities? [...] Maybe you have been eyeing to help for quite some time
but were too shy? Tell us and we'll help you get onboarded.

NOTE: if you are being told to do so, don't! We only take people who feel
passionate about it.

Trecho inicial da newsletter de 17 de janeiro de 2012:

Not always the problem is with the technology, but with the biological form
between chair and touch screen. Shitthatsirisays.com is not really an accurate
reflection of failing technology, but more of "Why do you ask your
computer this kind of stuff?" User questions or commands like "Start
thermonuclear war!" leads to her response: "I would like to do that, but I
cannot. Sorry."

You don't need to start a thermonuclear war (which Apple-technology
luckily prevents), to be thirsty. That's why I ask you (and not Siri) the
following:

I want to invite you to join a new group that will serve as watering hole for
those of you thirsting for juicy visualization of information.

Ao buscar informagdes sobre possiveis processos na comunidade, identificou-se que,
de acordo com o entrevistado EIP1, as midias sociais ainda ndo sdo amplamente conhecidas
na empresa, nem por todos os membros da comunidade. Muitos tém dificuldade em utilizar
estes canais ou ndo atribuem a devida importancia as informagdes e solicitagdes que lhes
chegam por tais meios. Além de dificultar a efetiva comunica¢do com o grande grupo, isso
dificulta a institui¢do de processos ou protocolos para a realizacdo de eventos, tarefas ou
comunicacdes através da plataforma virtual da comunidade. As poucas orientagcdes que
existem em relacdo a participacdo nessa comunidade e utilizacdo das ferramentas disponiveis
sdo evitar repetir conteudo realizando buscas no ambiente virtual antes de realizar uma nova
postagem, tratar todos com cortesia e manter a mente aberta durante as dicussdes dos temas
propostos.

Em relagdo a forma de adquirir conhecimentos, verificou-se que a identificacdo de
novos conhecimentos por parte dos membros da comunidade entrevistados aqui costuma ser
através das notificacdes via e-mail ou verificacdo direta no espaco virtual da comunidade.
Tépicos que sdo visualizados ou comentados por varias pessoas s3o identificados como sendo

importantes, pois os comentdrios demonstram o interesse existente pelo tema. Quando uma
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pessoa posta um pergunta na ferramenta de discussdes ela pode indicar quando a mesma foi
respondida, o que demonstra aos demais membros que ali hd um conhecimento ja provado.

Para fomentar as discussdes na comunidade, os membros buscam informacdes dentro
e fora da organizacdo, através de blogs e sites de tecnologia, periddicos da area, midias
sociais, documentos internos da empresa e até outras comunidades das quais eles participam.
Documentos que sdo considerados importantes pelos membros sdo colocados em uma se¢ao
especifica para este tipo de dado, facilitando pesquisas posteriores. Um dos administradores
utiliza sua newsletter para dar destaque ao que ele considera importante. O surgimento de
discussdes na comunidade a respeito dos temas apresentados demonstra o interesse dos
membros em aprender mais sobre os temas e o valor que estes atribuem ao assunto. Ja o outro
administrador costuma colocar informag¢des importantes e novidades na secdo de “Contetido
em destaque”, que aparece na parte inicial do espaco virtual da comunidade. Essa se¢do pode
parecer util, porém o entrevistado EIP6 declarou espontaneamente que ndo utiliza as
atualizagdes dessa pagina inicial quando deseja obter alguma informacdo da comunidade,
preferindo, mais uma vez, as notificagdes por e-mail.

Além disso, como uma forma de identificar se o conhecimento transmitido tem valor
real para a comunidade, o entrevistado EIPS5 declarou prestar aten¢do ao numero de pontos
obtidos pelo individuo que compartilhou (no sistema de pontuacdo da comunidade). No
entanto, trés dos entrevistados declararam que a experiéncia pessoal que cada membro traz
para a comunidade ¢ o artefato de maior valor com o qual eles podem contar para adquirir

novos conhecimentos, conforme ilustrado pela fala do entrevistado EIP2,

“The community is the source of knowledge through its members and the
experiences they bring.”
Em relagdo a assimilacdo do conhecimento adquirido, o entrevistado EIP2 afirmou

que este momento ¢ também bastante pessoal:

“This is different for each individual member of the community...and is specific to
the context of each message or piece of information”

Porém, ha algumas caracteristicas comuns neste processo. As discussdes sdo uma das
formas de interpretacdo das informagdes compartilhadas. Em alguns casos, documentos de
sintese ou guias sdo disponibilizados para a comunidade. Por exemplo, o entrevistado EIP3
afirmou que ha tantas discussdes concomitantes na comunidade que ele perderia muito tempo

fazendo uma pesquisa nessa se¢do por um determinado assunto. Assim, o entrevistado prefere
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iniciar suas buscas pela secdo de documentos, que ele considera ser um local melhor
organizado para a distribuicdo de conhecimento. Essa afirmacdo ¢ mais uma demonstragdo da
necessidade que os membros tém de realizar participagdes rapidas na comunidade, ndo tendo
talvez muito tempo para tirar de suas outras atividades didrias.

Por fim, ao investigar a aproveitamento do conhecimento dessa comunidade,
encontrou-se alguns casos em que as solucdes discutidas pelo grande grupo foram aplicadas
pelos individuos nas suas atividades didrias. Nesses casos, quando eles retornam a
comunidade e compartilham os resultados ¢ que o fundador da comunidade percebe que
realmente houve compreensdo do conhecimento criado e compartilhado na comunidade. Tal
conhecimento ¢ o que poderia ser considerado como realmente Util a comunidade. No entanto,
de acordo com o entrevistado EIP1, a maioria das notificagdes e informagdes compartilhadas

sdo apenas ruidos, conforme o trecho da entrevista, abaixo.

“Concerning your question about usefullness: 90% of all notifications are noise.
9% are just for my information. I act on 1%. [...] compare it to looking out of the
front windows while driving ... 90% of the landscape is not relevant. 9% is for
your information so you know where to drive. 1% is for acting such as braking
because there is an obstacle. Would closing your eyes be a good alternative? ”

Algumas discussdes que iniciaram na comunidade resultaram na alteracdo ou
adequacdo de processos internos da empresa para desenvolvimento de aplicativos moéveis. A
utilizacdo do conhecimento compartilhado também ocorre de forma individual, cada
participante aplicando o que lhe parece mais adequado as suas necessidades de trabalho, caso
haja algo que ele ou ela acredita ser util. Ha alguns exemplos também de conhecimento obtido
por um membro da comunidade que foi repassado a outra pessoa, ndo-associada a
comunidade, para aplicagdo em projetos especifico. Contudo, a decisdo de aplicar ou nao
algum conhecimento obtido ¢ tomada individualmente.

Para alguns dos entrevistados o maior bem gerado pela comunidade ¢ o conhecimento
disponivel. Para eles, poder acessar o espaco virtual e a rede de contatos propiciada pela
comunidade para obter ajuda quando precisam € o resultado mais aplicavel ao seu dia-a-dia.

O entrevistado EIP1 acredita que ndo € possivel separar as contribui¢des dos membros
dos resultados da comunidade. Para ele, um influencia diretamente o outro. Essa relacdo pode

ser, também, facilitadora de inovagdo, conforme evidenciado pelo entrevistado EIP3:

“Eu acho que fica muito mais dificil tu ter inovagdo e ter solugdo se tu ndo tem
esse compartilhamento de informacoes. [...] muitas vezes eu ja vi comunidades de
assuntos interessantes, mas que as comunidades eram privadas, ndo tinha como
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ter acesso, por exemplo, dentro da empresa. Eu acho que isso é uma pena. Acho
que [...] a informagdo tinha que ser o mais livre possivel.”

Ao contrario de departamentos de P&D, inovacdo surge livremente, segundo o
entrevistado EIP4, e ndo pode ser um processo for¢ado. De acordo com os entrevistados, é a
partir da discussdo de ideias pelos membros da comunidade, como em sessdes de
brainstorming, que ideias inovadoras sdo geradas. Apenas um entrevistado afirmou que o
surgimento de inovag@o pode ocorrer através de comunidades, mas que tal ocorréncia depende
muito do tipo de comunidade. Para ele, ha duas categorias de comunidades: as que servem
para obter ajuda e as que visam produzir inovagdes. Independente de qual o propodsito da
comunidade, alguns créem que inovagdo sO sera possivel se o individuo realmente estiver

engajado. Isso fica claro no seguinte trecho da entrevista do participante EIP6:

“The community brings them together and enables the interactions, but without
the passion of the individual the innovation would not happen.”

Com isso foi possivel identificar as formas utilizadas pelos entrevistados para obter,
compreender e aplicar os novos conhecimentos obtidos em resultados concretos para seu

trabalho. Os elementos identificados podem ser vistos de forma resumida no Quadro 11.

Quadro 11. Elementos de Capacidade Absortiva Presentes na Comunidade iPhone/iPad

Virtual, presencial
Frequéncia variada
COMUNICACAO | Linguagem especifica, porém informal
Compartilhamento de conhecimento
Obtencdo de feedback
Informais ou inexistentes
Orientagdes comportamentais
Notificagdes
Periddicos, documentos, sifes, blogs, experiéncia pessoal
Necessidade de colocar temas em destaque
Valor percebido particular a cada membro
Individual
Discussdes, documentos sintese
Experiéncias compartilhadas
Feedback
Conhecimento
Ajuda obtida, rede de contatos, aplicagdo diaria
APROVEITAR Decisao individual em geral
Alteragdo de processos de desenvolvimento
Inovagdo possivel

Fonte: elaborado pela autora

PROCESSOS

ADQUIRIR

ASSIMILAR

Agora serdo apresentados os elementos facilitadores de desenvolvimento de

capacidade absortiva presentes na comunidade DT.
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4.3.2 Comunidade DT

Como foi visto na se¢@o anterior, para realizar suas comunicagdes, os membros dessa
comunidade de pratica utilizam todos os meios disponiveis para interagir com os colegas,
alguns preferindo contatos pessoais outros virtuais. Um dos entrevistados afirmou que as
formas virtuais sdo as melhores para se comunicar com os colegas por estarem disponiveis 24
horas por dia. Dentre as opg¢des virtuais uma ferramenta muito utilizada ¢ o blog, onde o
individuo tem espago para expor suas ideias. Segundo a entrevistada EDTI, as pessoas
costumam ser bastante ativas nestes blogs. Além disso, a fundadora se preocupa em engajar

mais as pessoas. Ela acredita que —

“... there could be even more discussions going on. Also from the people who are
right now part of the DT global initiative and make experience (sic) with applying
DT for the first time.”

Assim como na comunidade iPhone/iPad, na comunidade DT os membros mais
experientes sdo abordados com solicitagdes de palestras e treinamentos. Normalmente, as
solicitacdes sdo recebidas através de e-mail. E possivel que, se estas comunicacdes fossem
transmitidas através do espago virtual da comunidade, mais pessoas se engajassem ao
perceber a realizag¢@o de atividades importantes para seu desenvolvimento.

Outro aspecto importante: as atividades ndo fazem parte do repertorio de tarefas da
comunidade, sendo executadas pelos individuos em paralelo as suas tarefas diarias. A
fundadora da comunidade ndo demonstrou preocupagao diretamente com este fato, porém em
sua fala € possivel identificar que ela reconhece a falta de tempo dos membros e que isso pode
ser um fator desmotivacional em relagdo a participagdo na comunidade.

Quanto a categoria processos, ndo foi possivel identificar nessa comunidade a
existéncia de processos formais. Quando as pessoas interagem via o espago da comunidade,
os colegas costumam tratar todos com educacdo, mas nao ha protocolos formais a respeito de
como realizar suas comunica¢des. Durante sua entrevista, a fundadora da comunidade DT
demonstrou interesse em criar algum dispositivo tipo “codigo de conduta”, porém isto ndo
existe no momento.

Conhecimento sobre os temas correntes de Design Thinking compde a maioria das
comunicacdes realizadas nesse espaco. Alguns membros aproveitam seu conhecimento
anterior, por exemplo, da universidade ou trabalhos anteriores, e sdo capazes de abrir novos
caminhos apresentando novas perspectivas a comunidade. Este fato fica claro na seguinte fala

do entrevistado EDT3:
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“... I have a slighty different education fromn the university so I could share the
books I've studied with the others that had totally different viewpoints on the
topic.”
De acordo com o entrevistado EDT4, o objetivo maior da comunidade ¢ compartilhar
conhecimento e experiéncias. Portanto, todas as formas de interagdo descritas aqui sdo

importantes para levar a comunidade a realizag¢do desse objetivo. Na fala deste participante ¢

possivel identificar ainda certa emog¢do quando ele descreve a interagao:

“.. as we all keep in touch due to community... share our knowledge... reach new
heights... and then again share results with all on community. That is the true
essence.”

As relagdes nessa comunidade se desenvolvem de forma bastante informal, nao
havendo processos rigidos para comunica¢do nem realizagdo de tarefas. Na mesma linha,
qualquer projeto proposto na comunidade depende do interesse dos colegas, pois eles irdo
participar voluntariamente na realizagdo das atividades. De acordo com os entrevistados, a
auséncia de processos €, na verdade, positivo para a comunidade visto que a simplicidade
facilita o surgimento de novas ideias.

Em relagdo a aquisicdo de conhecimento pela comunidade identificou-se que novas
ideias, assim como conhecimentos uteis, sdo identificadas de diversas formas pelos membros
da comunidade. A existéncia de comentarios nas discussdes, contagem de visualizagdes e
bookmarks auxiliam na identificacdo de quais conteidos tem relevancia para os colegas. Estes
contadores ajudam, mas ndo sao suficientes para permitir a atribui¢do real de valor a

informac¢do comunicada, como afirma o entrevistado EDT3,

“... because the value is a very dynamic thing depending on the users/searchers
purpose.”

A coleta de material para postar na comunidade realiza-se através de varias fontes,
como midias sociais, outras comunidades, enciclopédias virtuais, palestras, sessdes gravadas,
periodicos, e até o portal corporativo da empresa. Alguns membros ainda utilizam suas
proprias experiéncias e a de amigos para compartilhar. De acordo com o entrevistado EDT4
esperiéncias pessoais fornecem o melhor aprendizado.

A assimilaciio, ou compreensdo, das informagdes compartilhadas também se da de
forma simples para a maioria dos entrevistados. Segundo o entrevistado EDT2, as
comunicagdes ocorrem independentemente umas das outras, ou seja, ndo ha necessidade de

reunir diferentes postagens ou documentos para entender uma colocag¢do. A informagao
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necessdria para a compreensdo de cada comunicag¢do estd incluida na propria postagem.
Ainda, alguns colegas colocam resumos ou textos com suas interpretagdes para auxiliar os
demais. Para o entrevistado EDT4, s3o as discussdes e o feedback gerados apds uma
postagem que indicam se os participantes estdo compreendendo ou ndo o conteudo. Apenas a
entrevistada EDTS5 descreveu este processo como complicado. Ela afirma que para assimilar
um conhecimento € preciso criar relagdes entre este e suas experiéncias passadas.

Em relagdo ao aproveitamento do conhecimento dessa comunidade, encontrou-se que
as interagdes e interpretacdes do conhecimento obtido permitem a evolu¢do dos métodos de
Design Thinking utilizados pelo grupo. Para os entrevistados, o maior ganho advindo da
participacdo na comunidade € o crescimento pessoal, a partir de aprendizado sobre técnicas e
melhores praticas, e o networking propiciado pelo ambiente da comunidade. Em alguns casos,
o conhecimento obtido ainda ¢ repassado por um membro da comunidade para outros colegas
que nao sao membros. Essa integracdo também altera a forma como o trabalho ¢é realizado.
Com a integragcdo entre os membros da comunidade € possivel obter ajuda e envolver as
pessoas mais capacitadas cada vez mais cedo nos projetos realizados.

Ao aproximar pessoas com 0s mesmos interesses, possibilitando colaboragdao e
compartilhamento, os entrevistados consideram que comunidades de pratica servem de
inspiragdo aos participantes. A partir de inspiracdo, eles afirmam que é possivel gerar novas
ideias — que, por sua vez, sdo fontes de inovacdo. Entretanto, para que uma ideia vire uma
solu¢do inovadora de forma concreta ¢ necessario mais do que apenas discussoes

colaborativas, como exemplificado pela entrevistada EDT1:

“This can be inspirational for innovative solutions. But it takes more than just
sharing knowledge within a community. I think collaboration in multi-disciplinary
teams, co-location, a space to be creative and freedom to also go unexpected ways
— that is really the foundation for innovative ideas that also make it into
implementation.”

A partir dessas entrevistas foi possivel identificar a presenca de alguns elementos
facilitadores do desenvolvimento de capacidade absortiva nessa comunidade de pratica. O

Quadro 12 fornece uma visualizagdo destes elementos.
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Quadro 12. Elementos de Capacidade Absortiva Presentes na Comunidade DT

Virtual, presencial

Frequéncia variada

Compartilhamento de conhecimento e experiéncias
Mais engajamento

Informais ou inexistentes

Desnecessarios

Valor individualmente atribuido

Discussodes

Experiéncias compartilhadas

Fontes variadas como midias sociais, documentos, periodicos, etc.
Individual

ASSIMILAR Discussdes, documentos sintese

Feedback

Aprendizado

Ajuda obtida, rede de contatos

Evolugdo de técnicas

Inovagdo possivel

Fonte: elaborado pela autora

COMUNICACAO

PROCESSOS

ADQUIRIR

APROVEITAR

Uma vez identificado como funcionam as comunidades de pratica iPhone/iPad e DT e
como se da a aquisicdo, interpretacdo e aplicacdo do conhecimento por elas obtido através das
frequentes interagdes dos seus membros, torna-se importante verificar quais beneficios os
membros obtém ou se hd algo que pode impedir seu funcionamento. Estes temas serdo

abordados na proxima secao.

4.4 BARREIRAS E BENEFICIOS PERCEBIDOS
Ao longo das entrevistas foi possivel identificar algumas tendéncias na fala dos
participantes indicativas de barreiras enfrentadas e beneficios obtidos ao participar das

comunidades. Estes serdo apresentados a seguir, de acordo com as categorias definidas nos

Quadros 7 ¢ 8.

4.4.1 Comunidade iPhone/iPad

Encontrou-se, durante a pesquisa, algumas barreiras estruturais relacionadas a
comunidade. A primeira caracteristica de comunidades de pratica investigada na pesquisa foi
a formacdo da comunidade, pois tal caracteristica induz muito do que acontece na
comunidade durante sua existéncia. A falta de chancela obtida da empresa tem resultado em
algumas barreiras a participacdo e evolucdo da comunidade. Primeiramente, ¢ importante
notar, como os entrevistados destacaram, que ha em geral falta de reconhecimento por parte
da geréncia quando um individuo deseja particpar ativamente de uma comunidade. Assim, a

participacdo compete com as tarefas diarias do individuo, principalmente com o tempo que
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eles tém disponivel. Isso afeta também o equilibrio entre a vida profissional e pessoal, pois
quem quiser colaborar com a comunidade, em muitos casos, precisa fazé-lo em seu tempo
livre. Talvez a oficializagdo da comunidade ou reconhecimento formal ajudasse nesse sentido,
pois os participantes teriam uma motivag¢do para dedicar mais tempo a comunidade. Ainda,
toda e qualquer atividade proposta pela comunidade deve ser executada na base do
voluntariado, pelos motivos expostos acima, o que pode atrasar ou até inviabilizar a execug@o
de algum projeto ou tarefa. Além disso, a falta de apoio formal impede que membros do
grupo possam obter algum produto ou hardware especifico para realizar suas criagdes.

Outro tema recorrente diz respeito a forma de participacdo de cada membro da
comunidade. Segundo os entrevistados, a maioria apenas observa as discussodes e atualizag¢des
da comunidade. No intuito de engajar mais membros a participar ativamente, o fundador da

comunidade iniciou o envio de uma newsletter mensal, conforme explicado nessa fala:

“Not all of them of course are participating, the majority like always is just
reading or lurking around. That’s why ['m also sending a newsletter, because for
example notifications, each time there is a post a notification is sent out to the
members, but you can unsubscribe from notifications. So in order to have people
really engaged, come again and take an opportunity to see what's going on, I
send out periodically a newsletter.”

Outro aspecto que também pode afetar o nivel de engajamento dos individuos com a
comunidade estd relacionado ao ambiente virtual utilizado pelas comunidades na empresa
Alfa. H4 muitas pessoas que ndo estdo acostumados com ambientes virtuais e midias sociais,
de acordo com o entrevistado EIP1. Um possivel motivador, e suas consequéncias, podem ser

vistas nestes trechos de sua entrevista:

“I did not hear anything from top management which encourages people to use
our social media.”

“Even in official communities, it is hard because the majority of employees is not

used to social media. They just ignore it. If you want something from them, you

usually need mail or meetings. [...] Usually social media work best if the
participant has an interest...”

Hé também indicativos de que a dispersdo de informag¢des nos varios meios que a

empresa disponibiliza (repositérios de documentos, enciclopédia virtual, comunidades,

sistemas para gerenciamento de projetos, entre outros) causa dispersdo entre os esforcos dos

funcionarios da empresa. O entrevistado EIP6 ilustra bem este ponto:
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“Internally I think at times we have too many places to go, Streamwork,
Communities, Wikis to name only a few [...] I think if everything was focused in
one place we might get more involvement.”

O entrevistado EIP7 tem uma percepcdo alinhada a do EIP6. Ele deseja melhor
integracdo entre a enciclopédia virtual da Alfa e a plataforma de comunidades. H4 muitos
documentos e contetdo explicativo dos produtos e tecnologias da empresa nessa enciclopédia
que poderiam beneficiar as comunidades mais diretamente se o acesso a essa informagio
fosse realizada de uma forma mais centralizada. Além disso, o entrevistado EIP7 gostaria de
ter algumas funcionalidades a mais na plataforma de comunidades, como uma ferramenta para
anunciar projetos ou pessoas interessadas em participar de projetos de aplicativos mdveis, que
hoje ndo existe.

A plataforma virtual disponibilizada (“Rede dos Empregados™) e as ferramentas
disponiveis para todas as comunidades filiadas ¢ uma plataforma oficial da empresa, portanto
hé processos de suporte para manter essas ferramentas funcionando corretamente. Uma dessas
ferramentas ¢ o sistema de notificacdes, que gera e-mails para cada atualizagdo feita no
espaco virtual, cada postagem. Repetidas indicagdes nas entrevistas demonstram que isso
pode levar ao excesso de notificacdes e sobrecarga do individuo. Um exemplo claro disto foi
dado pelo entrevistado EIP1 quando ele afirmou que 90% da informacdo que chega através
dessas notificagdes € apenas ruido, 10% ¢ informagd@o interessante e somente 1% dessas
notificacdes contém algo que requer uma agao sua.

Foi possivel identificar também algumas barreiras relacionadas ao repertério da
comunidade. Considera-se como repertério da comunidade sua linguagem, ferramentas,
normas € processos proprios que servem para a comunidade realizar seus objetivos. No
entanto, esses mesmos artefatos podem gerar obstaculos ao rendimento da comunidade.
Algumas ferramentas usadas para facilitar comunicagdo, como e-mail e telefone, podem
impedir a distribuicdo de conhecimento para o grande grupo, ficando restrito apenas a quem
participa do telefonema ou e-mail em questao.

Nas discussdes presentes no espaco virtual da comunidade, a linguagem utilizada
contém muitos termos técnicos especificos a drea de mobilidade. Como visto na descri¢do da
comunidade iPhone/iPad, ela é composta por pessoas de areas diferentes da empresa com
conhecimentos diferentes como administragdo, engenharia ¢ marketing. Essa diferenca em
experiéncia pode resultar em desinteresse ou falhas de comunicacdo caso os receptores da
informacdo ndo consigam compreender os termos utilizados. Ao contrario, a newsletter

mensal contém uma mescla de linguagem cotidiana e técnica, como referéncias a
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acontecimentos recentes, piadas e a descri¢do de um novo produto, por exemplo. O lider da
comunidade as escreve dessa forma porque ele cré que a transmissdo do seu estilo pessoal
nessa comunicagdo transmite autenticidade e mantém os leitores interessados e engajados com
os propositos da comunidade.

Por fim, a distancia fisica ¢ um fator que pode formar uma barreira ao engajamento na
comunidade, pois impede ou dificulta que os membros se encontrem pessoalmente com
frequéncia. No entanto, o lider dessa comunidade tem o hébito de viajar para os paises em que
os membros estdo localizados, promovendo reunides e sessdes de feedback para tentar
minimizar os impactos dessa caracteristica.

No Quadro 13 podem ser vistas as barreiras enfrentadas pela comunidade iPhone/iPad.

Quadro 13. Barreiras Presentes na Comunidade iPhone/iPad

Falta de apoio e reconhecimento formal
Falta de tempo e engajamento
Desconexdo dos demais repositorios de conhecimento

R Falta de incentivo / habilidade com midias sociais
Sobrecarga de informag@o
Distancia fisica

REPERTORIO Comunicagdes descentralizadas, via e-mail e telephone

Linguagem especifica
Fonte: elaborado pela autora

Em relagdo aos métodos de compartilhamento utilizados pela comunidade, foi
possivel identificar alguns beneficios também. Um dos pontos fortes de todo o sistema de
comunidades na empresa Alfa ¢ a tecnologia da plataforma virtual disponibilizada, que
permite trocar informagdes de forma rapida e pratica, além de possibilitar a aproximagao de
pessoas ao redor do mundo. O espago possibilita a centralizagdo e armazenamento de
informagdes e conhecimento gerado pelo grupo. A comunidade mantém todos conectados e
atualizados em relagdo aos temas importantes do mundo de mobilidade. O espago de blogs
permite compartilhar ideias enquanto o espago de discussdo permite que essas ideias sejam
debatidas pelo grupo. A existéncia de um espago assim reduz o tempo gasto pelos membros
em pesquisas no portal ao mesmo tempo em que possibilita encontrar rapidamente as solugdes

propostas pelos colegas. O relato do entrevistado EIP2 descreve estes beneficios:

“This is one of the primary benefits of the community: the exchange of knowledge
gained from both external sources and the experiences of the members of the
community. These are the most important benefits for me personally as well. The
fact that this knowledge is collected in one place and is searchable is also a huge
benefit.”
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A funcionalidade de notificagcdes via e-mail, apesar de as vezes sobrecarregar os
individuos, prové alguns beneficios também. Foi levantado pelo entrevistado EIP2 que essa
funcionalidade possibilita responder a comunidade através do e-mail recebido. Ao responder
ao e-mail, a mensagem ¢ automaticamente postada na comunidade. Para o entrevistado EIP2,
o valor dessa funcdo é que ela lhe permite interagir com a comunidade mesmo quando néo
esta em frente ao seu computador ou durante viagens.

Além disso, o entrevistado EIP4 informou durante sua entrevista que ja recebeu em
diversas ocasides feedback de que as sessdes de palestras virtuais sdo muito interessantes e
devem ser realizadas com maior frequéncia. Estas sessdes sdo gravadas e podem ser acessadas
posteriormente a partir do repositorio de documentos.

Segundo os participantes da comunidade, o tipo de informag@o compartilhada também
¢ bastante relevante. As informagdes postadas conscientizam as pessoas em relacdo aos novos
processos para desenvolvimento de aplicativos moveis e as dificuldades enfrentadas durante
esse processo. As discussdes em andamento no espago virtual da comunidade permitem fazer
avaliacdes de processos correntes, identificar necessidades e promover melhorias. O espaco
também serve para divulgar projetos em andamento e buscar parcerias. A importancia desse
ambiente e do compartilhamento de conhecimento que 14 ocorre pode ser resumido nessa

frase do entrevistado EIP:

’

“I can get st (sic) hand information there which I can't get somewhere else.’

Todos os entrevistados se beneficiam do espago na hora de compartilhar seu préprio
conhecimento e obter ajuda dos colegas. O acesso rapido a uma grande rede de contatos que
podem ser acionados para apoio e ajuda ¢ fundamental para os entrevistados. Além disso, os
administradores da comunidade tém a chance de exercitar outras habilidades que ndo as
técnicas, como de organizar e liderar um grupo grande de pessoas.

Ainda em relag@o ao tamanho da comunidade, o lider mencionou que ele percebeu um
aumento da influéncia que ele e a comunidade exercem na empresa na medida em que a
comunidade crescia. Através dessa comunidade, ele e quem mais postar informagdes nela,
estd alcangando quase mil pessoas. A maioria dos gerentes da empresa nio alcanga mais do
que 200 ou 300 pessoas, segundo ele, que estdo diretamente ligados as suas areas gerenciais.
Assim, as opinides dos lideres dessa comunidade serdo ouvidas por mais pessoas, criando
uma ampla oportunidade para que os lideres influenciem as ideias e realizagdes da

comunidade e da empresa. No momento, com quase mil membros, quando o fundador da
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comunidade solicita uma reunido com o CIO da empresa este o recebe e escuta com atengao
aos problemas e necessidades levantadas pelo grupo.

Além disso, novos temas de interesse estdo sendo descobertos a partir das discussdes
geradas pela comunidade e, assim, novas comunidades estdo sendo iniciadas.

Foi identificado que os processos na comunidade sdo informais ou inexistentes, o que
pode também ser benéfico, pois deixa a comunidade mais flexivel, podendo reagir de forma
mais 4gil as demandas do grupo. Da mesma forma, o fato de a comunidade nio ser oficial,
segundo o entrevistado EIP4, permite que ela permanega aberta e isenta de discussdes
politicas.

Para o entrevistado EIP3, a grande realiza¢do dessa comunidade ¢ o repositério de

documentos que ¢ alimentado pelos membros. Segundo ele,

“..realmente o que é mais importante deve ta la listado nos documentos,
indexado ja. Acredito que isso seja o resultado do conhecimento daquela
comunidade...”

O conhecimento gerado nessa comunidade tem alta aplicabilidade no trabalho diario
de seus membros. O entrevistado EIP1, que trabalha diretamente com processos de
desenvolvimento, afirma que, ao monitorar o que os desenvolvedores estdo realizando e
discutindo, ele consegue ajustar seu trabalho no que diz respeito aos processos de
desenvolvimento moével. Além disso, a eficiéncia na realizagdo de suas tarefas diarias
aumentou, relata outro entrevistado, uma vez que € possivel obter informagdes de forma mais
rapida através da comunidade.

A padronizacdo de processos ndo esta somente relacionado ao trabalho do entrevistado
EIP1. Entre os préprios desenvolvedores modelos e padrdes vao surgindo na medida em que
suas discussdes evoluem. No entanto, tal aspecto ainda estd em andamento, pois ha um longo
caminho a ser percorrido por uma empresa que ha anos produz softwares gerenciais de grande
porte e inicia uma nova estratégia de mobilidade. De acordo com o entrevistado EIP7,
fundador da comunidade, todas as discussdes, melhorias e ajuda obtida através da

comunidade reflete diretamente no trabalho dos desenvolvedores:

“In my work and the community the impact is in my opinion on the teams who
build technologies and get help. Without that help we wouldn't be able to build
most of the applications. [ ...] so we develop faster and we make it better.”

Segundo os entrevistados, a comunidade ¢ 6tima para divulgar novidades e pode, sim,

promover inovagao. Mas isso ocorre de forma natural, ndo deve-se esperar inovagdo como um
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objetivo formal como em outros departamentos da empresa. Para o entrevistado EIP6, a peca
fundamental para a gera¢do de inovacdo sdo as pessoas. A comunidade, nesse contexto,
representa apenas uma forma de aproximar as pessoas e facilitar sua interagdo, como ele

mesmo explica:

“The community brings them together and enables the interactions, but without
the passion of the individual the innovation would not happen.”

Outro participante lembra que um grupo de colegas obteve nessa comunidade uma
informacdo que alterou sua estratégia de produto e, a partir disso, foi possivel criar uma
solugdo que foi utilizada inclusive por outros grupos. Sem esse compartilhamento de
informagdes, de acordo com o entrevistado EIP3, fica mais dificil promover inovagdo e
solucionar problemas.

O fato de todos terem o mesmo interesse e papéis diferentes na empresa ¢ um dos
maiores beneficios propiciados pela comunidade, conforme exemplificado na observacdo do

entrevistado EIP1:

“The community is formed by the common topic, not the common motivation or
role. In my opinion, all involved parties benefit from that. Because that creates a
better range of expertise than restricting the community access to a single role
(e.g. developers).”

Os beneficios estdo descritos conforme identificados pelos participantes da

comunidade iPhone/iPad, no Quadro 14.

Quadro 14. Beneficios Obtidos com a Comunidade iPhone/iPad

Facilitado pela tecnologia e funcionalidades disponiveis
COMPARTILHAMENTO | Conhecimento obtido

Rede de contatos

Solugdes para problemas

Novos aplicativos

Padronizag@o de processos de desenvolvimento
Inovagoes

Conhecimento gerado

Maior eficiéncia nas tarefas diarias

INFLUENCIA Grande grupo influéncia ao dar seu feedback a empresa

Fonte: elaborado pela autora

REALIZACAO/CRIACAO

A seguir, serdo verificadas as possiveis barreiras e beneficios da comunidade DT.
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4.4.2 Comunidade DT

Encontou-se também na comunidade DT evidéncias de barreiras estruturais. Assim
como na comunidade iPhone/iPad, os membros a comunidade DT declararam que ha muitas
tarefas a serem cumpridas no dia-a-dia, diminuindo o tempo disponivel para atuar na
comunidade. Segundo a fundadora dessa comunidade, a entrevistada EDT1, para que mais
pessoas participem ativamente a comunidade deveria ser prioridade entre suas tarefas. No
entanto, por ser uma comunidade sem o apoio formal da empresa, o grupo enfrenta 0 mesmo
problema da comunidade iPhone/iPad de nao ter o reconhecimento formal de sua participacao
e, portanto, poucos incentivos formais para participar. Uma solucdo para isso, segundo a
fundadora da comunidade, pode ser envolver mais as pessoas que tém paixdo pelo tema
Design Thinking.

Outro motivo identificado pela pesquisadora como um possivel impedimento a
participagc@o mais ativa dos membros, e até a afiliacdo de novos membros, € o valor percebido
do conhecimento trocado e criado nessa comunidade. Nao ha uma forma simples e tnica de
identificar qudo valiosa ¢ uma informacédo, esse processo ¢ individual e particular, como

evidenciado na fala do entrevistado EDT3:

“...because the value is a very dynamic thing depending on the users/searchers
purpose...”

Nao hé processos formais na comunidade. No entanto, os membros nio percebem isso

como algo que impega o bom funcionamento da comunidade. Segundo o entrevistado EDT4 a

melhor ferramenta que a comunidade pode usar para manter sua criatividade ¢ compartilhar

suas ideias. Dessa forma, percebe-se outro dilema: compartilhar tudo ou proteger sua criagao?

Direitos autorais e propriedade intelectual sdo temas importantes para organizagdes

inovadoras. Na Empresa Alfa, tais temas também estdo sempre em pauta. De acordo com o

entrevistado EDT3,

“Sharing an idea openly is still not a fashion in terms of taking care of
intellectual property.”

Em relacdo ao repertério de ferramentas e linguagem da comunidade, identificou-se
que os entrevistados concordam que as funcionalidades do espago virtual da comunidade sdo
bastante uteis para interagir com os colegas. No entanto, a entrevistada EDT1, fundadora da
comunidade, afirma que o desempenho da plataforma virtual pode ser bastante lento. Embora

essas funcionalidades sejam usadas pelo grupo, de acordo com o entrevistado EDT3, muitos
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contatos ainda ocorrem fora do espaco virtual da comunidade. Ele recebe frequentemente
solicitagdes de ajuda e palestras via e-mail e ndo através das funcionalidades da comunidade.
Novamente, percebe-se que ha informagdes e eventos que podem ndo ser conhecidos por
todos da comunidade uma vez que estes ndo estdo sendo postados no espaco virtual da
mesma.

Com um conteudo mais atraente no espago virtual da comunidade, a fundadora
acredita que mais pessoas irdo contribuir ativamente. Com este fim em vista, ela pretende
tornar a pagina principal do espaco virtual mais atraente e convidativa. No momento, a
percepgao que se tem € de que somente as pessoas mais experientes no tema Design Thinking
sdo ativos na comunidade. Para a fundadora, o ideal seria que os novatos também falassem a
respeito de suas primeiras tentativas com a metodologia. A partir do momento em que os
membros perceberem mais conteido relevante e ndo apenas didlogos, a fundadora da
comunidade acredita que eles se tornardo mais participativos.

A linguagem usada pelos membros da comunidade € bastante clara e simples, sem a
presenga de termos que exigem conhecimento especifico para sua compreensdo, como termos
técnicos. Dessa forma, foi identificado que a linguagem usada ndo configura uma barreira ao
desenvolvimento da comunidade.

Assim, as barreiras identificadas pelos membros da comunidade DT se resumem no

conteudo do Quadro 15, abaixo.

Quadro 15. Barreiras Presentes na Comunidade DT

Falta de apoio e reconhecimento formal
ESTRUTURAIS Falta de tempo e engajamento

Divulgacao (propriedade intelectual)

Desempenho da plataforma virtual

Engajamento

Comunicagdes descentralizadas, via e-mail e telephone
VALOR PERCEBIDO | Engajamento afetado pelo valor percebido

Fonte: elaborado pela autora

REPERTORIO

No que diz respeito ao compartilhamento, fomentado entre os participantes dessa
comunidade, foram encontrados alguns beneficios. O principal identificado pelos
entrevistados ¢ o aprendizado obtido sobre técnicas e métodos de Design Thinking a partir do
compartilhamento e discussdes com os colegas e o crescimento pessoal que isso proporciona.
No espaco da comunidade, o conteudo pode ser encontrado de forma estruturada em
categorias ¢ nao estruturada. Portanto, dialogar com os colegas sobre essas informagdes

auxilia na compreensdo da mesma. Sessdes virtuais como palestras organizadas pela
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comunidade também foram identificadas como uma fonte de aprendizado. Além disso, assim
como na comunidade iPhone/iPad, percebe-se que a troca de experiéncias entre os membros ¢
um dos aspectos de maior valor da comunidade. De acordo com os entrevistados, todos
gostam de ouvir as experiéncias pessoais dos colegas em relacdo as dificuldades e solugdes

encontradas. Segundo o entrevistado EDT4:

“... that is the coolest way for others to learn [new things].”

Entre os membros, ha diferentes perfis com alguns participando mais ativamente,
outros somente lendo as postagens e ainda outros comentando esporadicamente. Segundo o
entrevistado EDT3, essas diferengas sdo fundamentais para que a comunidade seja um

ambiente rico. Ele explica estas diferencas da seguinte forma:

“That is vital!!! What is the purpose - it's connecting people from all over the
world, sharing the same interest. But the different contexts of the people (because
of culture, age, sex, role) bring in different flavors which are enriching to a fine

blend.”
Em relacdo as realizacdes desta comunidade, o impacto mais importante dessas
relacdes e interagdes ¢ percebido na forma de trabalhar, o que pode ser melhor compreendido

na fala do entrevistado EDT3, a seguir.

“The impact is on the style work is done. Old way: work as long as you feel you
are the expert and consult others when you reach your limits. Today: look who
else can do the best job on which part and only do things you do best. So a much
earlier interaction with others.”

Assim, a interatividade e networking possibilitados pelas ferramentas disponiveis
estdo entre os beneficios da comunidade, permitindo que os membros se comuniquem de
forma assincrona e independentemente de regido. Para quem trabalha em equipes com
membros em diversos paises, ou para quem mudou de equipe, a comunidade permite manter
contato com os conhecidos de forma bastante simples. Por exemplo, os blogs e notificacdes
foram citados como oOtimas formas de se manter atualizado em relacdo ao que ocorre na
comunidade, especialmente as notificacdes via e-mail que permitem observar a comunidade
sem precisar acessar o espago virtual da comunidade. H4 ainda, ferramentas como o
bookmark (marcador), que possibilita posteriormente encontrar o conteido marcado com mais
facilidade. Essa fun¢do também baliza o conteudo como importante para ser indexado em

pesquisas realizadas no portal corporativo. Para o entrevistado EDT2, essa fun¢do pode servir
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de motivacdo para a pessoa que compartilhou o conteudo, pois demonstra quantas pessoas se
interessaram pelo tema.

Outra motivagdo pode ser identificada a partir da entrevista com o participante EDT4:
motivacdo advinda da aceitagao dos colegas. Ao descrever um momento marcante de sua
participacdo na comunidade, ele atribui a importancia do momento a aceitacdo dos colegas,

conforme seguc:

“Ist moment .... I feel acceptance of my thoughts... Which is very much
encouraging for me personally. 2nd moment: It is an honour for me to be
involved with such people to foster new ideas...”

Para esse mesmo participante, objetivos pessoais ndo existem separadamente dos

objetivos da comunidade. Ele afirma que ha uma forte interrelacdo entre estes dois tipos de

objetivos —

“It's not "Me" or "YOU".... it's "US" always.”

Dessa forma, é possivel afirmar, como o fizeram os entrevistados da comunidade DT,
que ter uma plataforma para colaboragdo com pessoas que t€ém os mesmos interesses pode ser
uma base para atingir inovacdo. Solug¢des inovadoras surgem a partir do compartilhamento de
conhecimento, como afirma o entrevistado EDT4. O entrevistado EDT1 complementa esta
afirmacdo ao descrever a participacdo em comunidades geradora de inspiragdo. Para ele,
inspiragdo ¢ um forte fator na geracdo de inovagdes. No entanto, ndo ¢ o unico fator
necessario. Colaboragdo em equipes multi-disciplinares e liberdade para tracar caminhos

novos sao as pedras fundamentais da inovagao.

Quadro 16. Beneficios Obtidos com a Comunidade DT

Facilitado pela tecnologia e funcionalidades disponiveis
Aprendizado
Experiéncias pessoais
Diversidade
Rede de contatos
Aceitagdo pelos colegas
Estilo de trabalho
REALIZACAO/CRIACAO | Conhecimento obtido
Solugdes e inovagdes
Fonte: elaborado pela autora

COMPARTILHAMENTO

No quadro acima, Quadro 16, resumiu-se os beneficios identificados pelos

participantes da comunidade DT que foram entrevistados durante a pesquisa. Percebe-se
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grande similaridade entre os resultados obtidos com esta comunidade e aqueles apresentados
pela comunidade iPhone/iPad. No proximo capitulo, tais resultados serdo comparados a

literatura das areas de comunidades de pratica e capacidade absortiva.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse estudo, foram analisadas duas comunidades de pratica em atividade na empresa
Alfa, uma empresa do setor de servicos em TI. Encontra-se, neste capitulo, a analise dos
resultados encontrados a partir das entrevistas realizadas com alguns membros dessas

comunidades e dos documentos coletados.

5.1 MODALIDADE DE COMUNIDADE DE PRATICA ENCONTRADA NA EMPRESA ALFA

Buscou-se inicialmente identificar as comunidades em relagdo ao seu tipo, utilizando
categorias conforme identificadas na literatura sobre esse tema. As categorias de andlise
estabelecidas foram: formacao, objetivo, afiliagcdo, lideranca, papéis, processos, comunicagio,
reconhecimento e unido.

Em relacdo a formagdo da comunidade, Swan et al (2002), Davel e Souza-Silva (2007)
e Souza-Silva (2009) indicam que hé duas possibilidades: a comunidade pode surgir de forma
espontanea ou ser estabelecida pela empresa. A partir das entrevistas realizadas foi possivel
identificar que ambas comunidades estudadas aqui foram criadas por funcionarios da empresa
que perceberam a necessidade de ter um espaco colaborativo para reunir pessoas e
conhecimento sobre suas respectivas areas. Notou-se também que as comunidades tém
objetivos especificos € os membros, pelo menos os mais ativos, compartilham destes
objetivos. Tanto na comunidade iPhone/iPad quanto na comunidade DT os mesmos objetivos
foram identificados, sdo eles: compartilhar conhecimento gerando aprendizado e networking,
0 que aumenta a possibilidade destes colegas se ajudarem quando enfrentarem uma situacao
dificil. Dessa forma, pode-se afirmar que ha alinhamento entre os objetivos da comunidade e
dos membros, sendo que eles giram em torno de compartilhamento de conhecimento
conforme indicado por Storck e Hill (2000), Davel e Souza-Silva (2007), Margaryan e
Littlejohn (2008) e Souza-Silva (2009).

Outro ponto importante a ser observado em relacdo ao objetivo da comunidade ¢é a
orientacdo seguida em relagdo ao aprendizado. De acordo com Wenger, White e Smith (2009)
essa orientagdo ¢ fator determinante de como as relagdes e interagdes no grupo tomam forma.
Os resultados coletados nessa pesquisa sugerem que as comunidades investigadas
demonstram um mix orientagdes. Ambas demonstram orientacdo a didlogos abertos pois
utilizam na maior parte das situacdes descritas ferramentas virtuais para expor ideias e

comentarios que serdo prolongadas até que o tema seja comprendido ou o problema resolvido.
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Ainda, os encontros pessoais ocorrem com baixa freqiiéncia, outra caracteristica dessa
orientacdo. A orientagdo participacdo individual também aparece nas duas comunidades
estudadas, evidenciado atavés da forma bastante individualizada com que a aquisicdo e
assimilagdo de conhecimento ocorrem na comunidade (aquisi¢do e assimilacdo de
conhecimento serdo tratados na se¢do 5.2).

Além dessas duas orientacdes em comum, cada comunidade também tem suas
especificidades. A comunidade iPhone/iPad demonstra maior inclinagdo a orientagdo de
acesso a peritos, conforme evidenciado pelas repetidas afirmagdes dos membros de que
buscam na comunidade networking e ajuda para resolu¢do de problemas. De forma diferente,
a comunidade DT parece ter maior tendéncia a orientagdo conteudo, o que pode ser
identificado na entrevista da fundadora da comunidade quando ela afirma que um dos motivos
para a criagdo da comunidade era a centralizagdo das informagdes sobre o tema.

A literatura revisada expde, ainda, que deve haver um fluxo de participantes para que
as comunidades ndo fiquem estagnadas, mas tal fluxo ndo pode ser muito intenso sob risco de
a comunidade perder seu foco (ALLEE, 2000; WENGER, 2000b; LEE; COLE, 2003). As
duas unidades analisadas aqui ndo demonstraram fluxo de participantes. Todos os
entrevistados demonstraram alguma similaridade entre seus motivos e objetivos ao participar
da comunidade. Porém, este fato isolado ndo ¢ suficiente para afirmar que as comunidades
irdo cair na estagnagdo em algum momento. Lembrando da participacdo periférica legitima de
Lave e Wenger (1991), é possivel que os demais membros das comunidade que hoje nao
atuam de forma ativa venham a participar mais, assim colaborando para a renovagdo da
comunidade.

Uma forma de orientar a comunidade ou garantir que seus propositos sejam
alcancados ¢ através da instituicdo de liderancas e responsabilidades formais na comunidade
(WENGER, 2000b; SWAN et al, 2002; LEE; COLE, 2003; ELMUALIM; GOVENDER,
2008; MARGARYAN; LITTLEJOHN, 2008; SOUZASILVA, 2009). De acordo com as
entrevistas realizadas, ndo e possivel confirmar tais afirmagdes. As comunidades estudadas
ndo tém distribuicdo formal alguma de papéis e responsabilidades entre seus membros, com
exce¢do do papel de administrador da comunidade que é em parte uma necessidade da
plataforma virtual usada. Os lideres dessas comunidades tampouco foram formalmente
escolhidos. Percebe-se nos fundadores das comunidades maior propensdo a buscar o
engajamento dos membros e realizar tarefas para manter a comunidade atualizada, o que
indica que eles exercem um papel de liderangca. Uma caracteristica importante para ser um

lider, conforme afirmam os membros da comunidade iPhone/iPad é a motivagdo pessoal, e
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nem todos os membros demonstram alta motivagdo, como se percebe pela variacdo nas suas
interagdes com o grupo.

Também identificou-se com as entrevistas que ndo ha processos ou controles rigidos
impostos aos membros da comunidade. De acordo com Margaryan e Littlejohn (2008) regras
e rotinas sdo importantes para manter uma norma de conduta e controlar a disponibilidade de
recursos. No entanto, percebe-se o contrario nessas comunidades. Parece que processos sdo
praticamente inexistentes, pois os entrevistados ndo conseguiram identificar uma regra sequer,
em ambas comunidades. O fato que mais se aproxima de uma regra ¢ a solicitagdo que o
fundador da comunidade iPhone/iPad faz a todos os membros — que mantenham a mente
aberta para as discussdes serem profissionais e proveitosas.

Os processos de comunicagdo e interacdo entre os membros de uma comunidade de
pratica certamente serdo afetados pela presenca ou auséncia de processos e regras formais na
comunidade. De acordo com a literatura, comunicacdo ¢ um dos resultados do engajamento
dos participantes que, ao interagir, levam ao estabelecimento do repertorio de artefatos da
comunidade (STORCK; HILL, 2000; WENGER, 2000b; LEE; COLE, 2003;
MARGARYAN; LITTLEJOHN, 2008). No caso das duas comunidades estudadas aqui, a
falta de processos formais pode estar facilitando a realizagdo das comunicagdes entre os
membros. Os entrevistados relataram exemplos de comunicagdes informais onde eles tém
liberdade para escolher o melhor meio de interagir com o colega, seja por telefone, e-mail, em
reunides pessoais ou através do espago virtual da comunidade. As comunicagdes costumam
utilizar uma linguagem simples, porém alguns termos técnicos precisam ser utilizados de
acordo com o conteudo e objetivo de cada comunicacdo. Por outro lado, a falta de regras
especificas pode ser um antecedente da variacdo que existe na frequéncia dessas interagdes.

Outra possivel explicacdo dessa variacdo ¢ a falta de reconhecimento formal que os
participantes relataram. De acordo com Brown e Duguid (1991), o reconhecimento formal da
comunidade pela organiza¢do ¢ importante para que essa dé o apoio necessario ao
desenvolvimento das atividades da comunidade. Além disso, Margaryan e Littlejohn (2008)
apresentam a necessidade de se ter processos de reconhecimento pessoal dentro da
comunidade. A forma pela qual essas duas comunidades surgiram ja denota que elas nio tém
o apoio formal da empresa, ¢ isso ficou mais claro quando os fundadores dessa comunidade
confirmaram que ndo ha nenhuma figura oficial representando a empresa na comunidade.

De acordo com as entrevistas realizadas, também ndo ha em operagdo um sistema
formal de recompensas ou reconhecimento que seja valorizado pelos membros da

comunidade. A plataforma virtual em que as comunidades se baseiam possibilita a obteng¢ao
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de pontos para cada contribuicdo. No entanto, os entrevistados relataram que eles ndo
consideram esses pontos como um aspecto motivacional. Em geral, os entrevistados
afirmaram que se sentem recompensados pelo seu trabalho na comunidade quando percebem
elevado numero de acessos algum conteudo seu. Além disso, a aceitagdo de suas ideias pelos
colegas e o conhecimento obtido a partir das relagdes com a comunidade foram identificados
como recompensas. A realidade da comunidade, portanto, sustenta as proposi¢cdes de Chu e
Khosla (2009) que afirmam que a motiva¢do dos membros de uma comunidade de pratica
provém de sua paixdo pelo tema, confianca entre os membros, identidade comum e
comprometimento pessoal.

Esses fatos podem significar duas coisas: por um lado, apesar da literatura afirmar a
utilidade de processos formais de reconhecimento, € possivel que ndo sejam necesarios para
que as pessoas se sintam valorizadas. Por outro lado, ¢ possivel que se houvesse algum
processo formal de reconhecimento instituido nessas comunidades, ou na empresa Alfa em
geral, que fomentasse a participacdo nessas comunidades, seus membros estariam mais
presentes e engajados.

Por fim, os autores relatam que em comunidades de pratica costuma-se perceber a
formagdo de uma identidade comum e sentimento de unido entre seus membros (BROWN;
DUGUID, 2001; MARGARYAN; LITTLEJOHN, 2008). No entanto, somente nas entrevistas
com os participantes da comunidade DT foi possivel perceber esse sentimento de unido
quando os entrevistados mencionaram que nao sentem distancia em relagdo aos seus colegas
apesar de estarem em paises diferentes e que sentem aceitacdo de suas ideias e contribuigdes
por parte dos outros membros. Nao foi possivel identificar elementos desse sentimento de
unido na comunidade iPhone/iPad. No entanto, este fato ndo ¢ o suficiente para comprovar
sua inexisténcia.

O Quadro 17 mostra as categorias teoricas sustentadas ou nao sustentadas a partir dos

elementos aqui analisados
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Quadro 17. Resultados quanto a Modalidade de Comunidades de Pratica
X

FORMACAO

OBJETIVO

AFILIACAO X
LIDERANCA
PAPEIS
PROCESSOS
COMUNICACAO X
RECONHECIMENTO X
UNIAO X
Fonte: elaborado pela autora

A seguir encontra-se a analise dos diferentes elementos de capacidade absortiva que
foram identificados nas comunidades de pratica da empresa Alfa em relagdo as afirmag¢des da

literatura da area.

5.2 ANALISE DOS ELEMENTOS DE CAPACIDADE ABSORTIVA ENCONTRADOS

Para a realizagdo da pesquisa foram definidas as categorias de andlise comunicag@o,
processos, adquirir, assimilar, transformar e aproveitar, alinhados com os principais elementos
encontrados na revisdo de literatura.

Em relagdo aos elementos e dimensdes que favorecem o desenvolvimento de
capacidade absortiva, ha na literatura o consenso de que conhecimento anterior, assim como
investimentos em P&D, estimulam capacidade absortiva (COHEN; LEVINTHAL, 1990;
VAN DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999).

Cinco dos 12 entrevistados afirmaram que entraram para as comunidades para
aprender (ou aprender mais) sobre a area. Eles buscavam, portanto, aumentar seu repertorio
de conhecimento a partir da comunidade. Os demais, como ja detinham algum conhecimento
sobre desenvolvimento de aplicativos moveis e Design Thinking, entraram para as
comunidades para aumentar sua rede de contatos e se manterem atualizados. Segundo Lane e
Lubatkin (1998), o nivel de conhecimento prévio facilita a compreensdo de novos
conhecimentos, mas ndo ¢ condi¢do indispensavel para que isso ocorra. Portanto, a falta de
conhecimento prévio, no momento de ingresso na comunidade, ndo necessariamente teria
causado impactos negativos para os novatos que se filiaram as comunidades.

Para Van Den Bosch, Volberda e De Boer (1999) as capacidades sistémicas (regras e
processos), de coordenacio (relacionamentos) e de socializagdo (repertério € comunicagdo) da

organizacdo contribuem para o efetivo desenvolvimento de capacidade absortiva. Em um



104

segundo momento, Lane, Koka e Pathak (2006) afirmaram que apenas investigaram a ligag@o
de investimentos em P&D com capacidade absortiva e os estudos foram inconclusivos e que,
ao focar apenas no nivel de conhecimento, eles estavam desconsiderando os processos que
possibilitam desenvolvimento e aproveitamento de novos conhecimentos. Em trabalho
posterior, Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia e Ferndndez-de-Lucio (2008) identificaram que
capacidade absortiva potencial e realizada sofrem influéncia de conhecimento organizacional
(habilidades, P&D, conhecimento individual), além dos elementos indicadas por Cohen e
Levinthal (1990) e Van Den Bosch, Volberda e De Boer (1999), assim unificando as teorias
anteriores.

Ao contrario do esperado, os resultados deste estudo ndo sustentam a necessidade de
se ter processos e normas estabelecidas para que novos conhecimentos sejam divulgados,
assimilados e utilizados pelas comunidades de pratica estudadas. Em ambas comunidades nédo
foi identificada a presenga de processos formais e, mesmo assim, a maioria dos entrevistados
afirmou ter obtido conhecimentos novos a partir de sua participagdo na comunidade. Inclusive
um entrevistado considerou que processos sdo desnecessarios para o desenvolvimento da
comunidade. Entretanto, como apenas duas comunidades foram investigadas, esses dados ndo
sdo suficientes para desacreditar os estudos anteriores sobre o tema.

As evidéncias coletadas nesse estudo demonstram, ainda, que comunicacgio é um fator
essencial no compartilhamento e na compreensdo de conhecimento. Através de didlogo,
postagens no espago virtual da comunidade e encontros pessoais 0s entrevistados
confirmaram obter informac¢des e conhecimentos e esclarecer duvidas, levando a uma
compreensdo mais efetiva desse conhecimento. As interagdes também possibilitam a obtengao
de feedback sobre as ideias e informagdes compartilhadas.

Feedback é também um dos elementos que leva ao aumento de capacidade absortiva
organizacional (VAN DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999), porém se a empresa
focar apenas no feedback, que reafirma a validade do conhecimento ja existente, pode deixar
de perceber novas oportunidades. As comunidades estudadas aqui demonstraram claramente
que seus membros ativamente procuram conhecimentos externos a empresa (internet e
artigos, por exemplo), além de informagdes internas para compartilhar com os colegas. No
entanto, as declaracdes dos entrevistados de que ndo ha envolvimento dos lideres da empresa
nas comunidades, tampouco reconhecimento para o espago e suas realizagdes, demonstra que
falta um elo nesse contexto. Para que a organizacdo obtenha os beneficios do feedback, esta
deve abrir caminhos de comunicacio sustentdveis com os individuos que participam destes

dialogos.
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Além disso, deve-se considerar que capacidade absortiva potencial e realizada s@o
facilitadas pelas dimensdes identificadas por Zahra e George (2002): aquisi¢do, assimilagdo,
transformagdo e aproveitamento.

De acordo com esses autores, intensidade, velocidade e direcdo de aquisi¢do
influenciam capacidade absortiva no estagio de identificac@o e aquisicdo de conhecimento. As
evidéncias coletadas durante a investigacdo das comunidades de pratica iPhone/iPad ¢ DT
sustentam o argumento destes autores, pois foi possivel perceber que intera¢des e discussdes
ocorrem varias vezes por semana distribuindo novas informacdes e feedback. De acordo com
a descri¢do dos entrevistados, a maior parte destas interagdes ocorre no sentido membro para
grupo ao postar ideias e informagdes para o grupo no espaco da comunidade. Em
contrapartida, todos os entrevistados afirmaram utilizar o sistema de notificacdes para se
manter atualizado em relagdo a atividade da comunidade. Dessa forma, os conhecimentos sao
obtidos pelos participantes diariamente ao receber as notificacoes.

Em relag@o ao caminho de aquisi¢do tracado, ndo € possivel afirmar que os processos
(informais) de busca e divulgacdo de conhecimento realizados pelos participantes dessas
comunidades estejam influenciando a direcdo tomada pela empresa para orientar seus
processos formais de aquisi¢do de conhecimento. Percebe-se uma separagdo entre a realidade
das comunidades e a realidade organizacional.

Adicionalmente, os entrevistados afirmaram buscar conhecimentos ¢ informagdes em
fontes variadas como suas proprias experiéncias, midias sociais, documentos, periodicos, sites
e blogs para compartilhar com os colegas. Apesar de varias fontes terem sido citadas como
fontes de contetido importante para compartilhar, possibilitando sua aquisi¢do por ainda mais
colegas, os resultados também apontam para certa individualiza¢do nesses momentos. Foi
detectado que a percepgao do valor do conhecimento, para que o participante dé ateng¢do ao
conhecimento e, portanto, tenha vontade de adquiri-lo € particular a cada individuo. Esta
evidéncia sustenta as afirmagdes de Wenger, White e Smith (2009) quando eles afirmam que
os individuos atribuem valor as suas participagdes de forma individual

A dimensdo de assimilacdo refere-se aos processos que facilitam a analise,
processamento, interpretacdo e compreensdo da informagdo obtida (ZAHRA; GEORGE,
2002). Os dados coletados na pesquisa, no entanto, ndo foram conclusivos quanto a
necessidade ou importancia desses processos. Conforme relataram os entrevistados, ndo ha
processos ou tarefas estruturadas que devem ser seguidos pelos membros, nem papéis
definidos a serem desempenhados. Mesmo assim, eles acreditam que o conhecimento

compartilhado é compreendido pelos participantes. Segundo eles, as discussdes que ocorrem a
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partir das postagens auxiliam na resolugdo de duvidas e compreensdo do que foi
compartilhado. De acordo como o entrevistado EDT4, os comentérios e feedback obtidos apos
compartilhar um conhecimento demonstram como e quanto esse foi interpretado pelos demais
membros da comunidade. Para os membros da comunidade iPhone/iPad, o compartilhamento
de experiéncias pessoais, apos testar alguma dica ou solucdo compartilhada na comunidade,
auxilia na compreensdo deste conteudo pelo grupo. Além disso, na secdo de documentos do
espaco virtual sdo colocados documentos sintese, que os entrevistados também afirmam
esclarecer os topicos em discussdo.

Os entrevistados, portanto, percebem que o conhecimento adquirido ¢ compreendido e
interpretado. Seus relatos contém indicios de que tal interpretagdo ocorre de forma individual.
As evidéncias coletadas indicam que a real compreensdo das informacdes divulgadas na
comunidade ocorre de forma diferente para cada pessoa; elas podem analisar as informagdes
sozinhas, mas depois voltam ao grupo para expor o que entenderam. Este fato demonstra
alinhamento com as afirmagdes de Wenger, White e Smith (2009) de que os individuos
comparam novos conhecimentos com suas experiéncias particulares para interpreta-los.

No entanto, as comunidades t€ém estruturas informais, sem processos ou normas
definidas, o que pode estar prejudicando a assimilagdo ou compreensdo do conhecimento
pelos participantes. Um processo estruturado de discussdo dos novos conhecimentos
divulgados na comunidade parece, a partir desses resultados, que seria util para a comunidade
compreender o conhecimento de forma mais concreta. Dessa forma, ndo ¢ possivel afirmar
com seguranca se o segundo momento de desenvolvimento de capacidade absortiva,
assimilagdo de conhecimento estd ocorrendo na empresa Alfa, conforme descrito pela
literatura da area.

A proxima categoria de analise identificada, a dimensdo transformacdo, se refere ao
desenvolvimento de processos que facilitam a combinacdo de conhecimento existente com
conhecimento adquirido e assimilado (ZAHRA; GEORGE, 2002). Ao contrario do esperado,
ndo foram identificados elementos de transformag@o do conhecimento durante as entrevistas
realizadas. Segundo a literatura, ¢ possivel entender que as rotinas de transformacdo de
conhecimento sdo importantes para que o conhecimento seja posteriormente aplicado na
operagio diaria da organizagio. E possivel, nas comunidades estudadas aqui, que este
momento de transformagao esteja ocorrendo também individualmente ou talvez separado da
comunidade. No entanto, ndo hd como comprovar tal processo a partir das evidéncias
coletadas aqui; novos estudos com foco nesse elemento seriam necessarios para poder afirmar

se € como este processo ocorre nestas comunidades.
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A tltima dimensdo, aproveitamento, diz respeito as rotinas que possibilitam a
incorporag¢do dos novos conhecimentos ao dia-a-dia da organizacdo, resultando na produgdo
de novos bens e inovacdes (ZAHRA; GEORGE, 2002). Nesse caso, também ndo ha
evidéncias nas comunidades investigadas que sustentem o fato de rotinas levarem ao
aproveitamento do conhecimento adquirido, pois ndo ha rotinas ou processos formais nessa
comunidade, conforme declarado pelos entrevistados. Para os entrevistados, os resultados
mais significativos de sua participacdo nas comunidades sd3o conhecimento e aprendizado,
networking e obtengdo de ajuda aos problemas enfrentados (facilitado pelo networking).

De acordo com as respostas obtidas, o conhecimento encontrado na comunidade ¢
levado de forma individual para ser aplicado no trabalho diario de cada membro da
comunidade. Um participante da iPhone/iPad afirmou que a partir de conhecimentos obtidos
na comunidades foi possivel alterar processos de desenvolvimento de software adotados na
empresa enquanto outro, da comunidade DT, afirmou ter aprimorado técnicas de Design
Thinking apos participar da comunidade em questdo. De fato, aproveitamento parece estar
ocorrendo na empresa Alfa, pois os entrevistados afirmaram que ha geracdo de novas ideias e
solugdes a partir de dicas e informagdes encontradas nas comunidades, porém esses resultados
parecem ser isolados ou ndo diretamente relacionados as comunidades.

Além disso, todos os entrevistados confirmaram que a participagdo em comunidades
de pratica proporciona oportunidades de interagdo e compartilhamento entre pessoas com
conhecimentos ¢ interesses variados, o que e a base para inovagdo. Dois participantes até
afirmaram ja terem visto inovagdes surgindo destas comunidades, no entanto, eles nao
conseguiram apresentar detalhes sobre estes casos.

O Quadro 18 apresenta como os resultados deste estudo possibilitaram sustentar ou

ndo as categorias tedricas analisadas.

Quadro 18. Resultados quanto aos Elementos de Capacidade Absortiva
COMUNICACAO X
PROCESSOS X
ADQUIRIR X
ASSIMILAR X
TRANSFORMAR X
APROVEITAR X
Fonte: elaborado pela autora

A seguir, apresenta-se a analise das barreiras e beneficios identificados nesta pesquisa.
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5.3 BARREIRAS E BENEFICIOS PERCEBIDOS NAS COMUNIDADES DE PRATICA

Apos investigacdo da literatura de comunidades de pratica e capacidade absortiva foi
possivel estabelecer algumas categorias para identificar as principais barreiras e beneficios
que deveriam ser obtidos com o uso de comunidades de pratica. As categorias de barreiras
analisadas neste estudo foram: barreiras relacionadas ao repertério e a estrutura da
comunidade. As categorias de beneficios analisadas neste estudo foram: beneficios
relacionados a criagdo de novos conhecimentos, produtos, etc., e relacionados a forma de
compartilhamento existente.

Inicia-se esta secdo pela andlise das barreiras encontradas nas comundades
iPhone/iPad e DT, seguido da analise dos beneficios identificados nessas comunidades.

De acordo com Brown e Duguid (2001) e Elmualim e Govender (2008), linguagem
comum facilita a comunicagdo. Ao mesmo tempo, o uso de termos muito especificos pode
resultar na ma compreensao ou falta de compreensdo de alguma informagao caso alguém nao
saiba o significado da terminologia empregada. Nesse estudo, ndo se indentificou a existéncia
de barreiras. A comunidade iPhone/iPad demonstra evidéncias de dificuldades na
comunicacdo, pois alguns termos técnicos especificos sdo usados em suas comunicagdes,
porém a percep¢do da pesquisadora é que isto ndo consitui um problema para os
entrevistados. Ao contrario dessa comunidade, a comunidade DT costuma utilizar termos
simples facilitando a compreensao por todos.

Da mesma forma, a manutengo de ferramentas e outros artefatos relacionados com o
propdsito da comunidade auxiliam no preenchimento de lacunas de conhecimento
(WENGER, 2000b). Além disso, a literatura identifica diversos tipos de normas e processos
que podem ser encontrados em comunidades de pratica, tais como processos de comunicagao
(COHEN; LEVINTHAL, 1990; BROWN; DUGUID, 2001), de aquisi¢do, assimilagdo,
transformagdo e aproveitamento de conhecimento (ZAHRA; GEORGE, 2002). Nesse sentido,
a auséncia de ferramentas, normas e processos ndo favoreceria o desenvolvimento de
capacidade absortiva.

As evidéncias levantadas pelo estudo destas comunidades sustentam as
recomendacdes encontradas nos estudos antes mencionados (ver COHEN; LEVINTHAL,
1990; WENGER, 2000b; BROWN; DUGUID, 2001; ZAHRA; GEORGE, 2002). Ambas as
comunidades relataram utilizar diversos meios de comunicag¢do, descentralizando os meios de
interacdo e subsequentes repositorios de conhecimento. Os entrevistados confirmaram que ao

utilizar essa diversidade de meios de comunicacdo, muitas informagdes ficavam restritas
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algumas pessoas. A existéncia de processos de comunicacdo, nesses casos, poderia favorecer
um compartilhamento mais amplo de conhecimento. A andlise das duas comunidades também
indicou a auséncia de processos especificos de aquisi¢do, interpretacdo, combinacdo e
aproveitamento de conhecimento. Evidéncias apontam que qualquer a¢do nesse sentido ¢
realizada primordialmente de forma individual, apesar dos entrevistados afirmarem que
dialogar com os colegas auxilia. Como muitos membros participam de forma limitada (pode-
se dizer com baixa frequéncia) ¢ possivel afirmar que ha muitas oportunidades de
compartilhamento perdidas nestas comunidades.

Outra dificuldade encontrada, dessa vez pela comunidade DT, diz respeito ao
engajamento dos membros. Entrevista com a fundadora da comundade revelou que o
estabelecimento de normas de participacdo e realizag¢@o de tarefas pode ser 1til & comunidade,
levando-a ao proximo nivel de maturidade e mantendo o engajamento dos membros.

Zahra e George (2002) afirmam que rotinas e processos fornecem a empresa uma
estrutura capaz de sustentar o aproveitamento de conhecimento ao longo do tempo. Tais
estruturas também podem facilitar a interacdo entre os individuos. Da mesma forma, a
estrutura adotada pela comunidade e fornecida a comunidade pela empresa serviria para
facilitar o desenvolvimento da mesma e a gera¢do de novos conhecimentos. Na auséncia
dessas rotinas e estruturas o crescimento da comunidade seria prejudicado.

As evidéncias deste estudo contribuem para esta visdo de que estruturas e processos
tém relagdo com o desenvolvimento da comunidade. Conforme os proprios entrevistados, nao
ha processos formais instituidos na comunidade assim como nao ha apoio ou reconhecimento
formal da comunidade por parte da geréncia da empresa. As principais dificuldades
identificadas nas entrevistas revelam a falta de incentivo a participacdo nessas comunidades.
Falta de apoio e reconhecimento formal das realizagdes das comunidades e de seus membros
pode desmotivar o individuo, levando-o a focar na realizagdo de outros objetivos
reconhecidos pela empresa. Isto pode ser uma das explicacdes da falta de engajamento
identificada pelos fundadores das comunidades iPhone/iPad e DT. No entanto, como apenas
duas comunidades foram estudadas, estudos adicionais devem ser realizados para confirmar
tais indicios.

Ainda, em relagdo a estrutura das comunidades, identificou-se que a plataforma virtual
utilizada como base para a comunidade demonstra desempenho abaixo do esperado em
relacdo ao tempo de execucdo de algumas funcionalidades, além de estar desvinculada dos
outros repositorios de conhecimento existentes na empresa. Esse fato indica um dos possiveis

motivos pelos quais alguns dos entrevistados relataram preferir interagdes pessoais ou via e-
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mail, em vez da utilizacdo do espago virtual da comunidade. Além disso, a funcionalidade de
notificagdes gera, na opinido dos entrevistados, uma sobrecarga de informagdes e excesso de
e-mails enviados diariamente. Para eles, no entanto, a funcionalidade continua sendo bastante
util.

Além das duas categorias identificadas na revisdo de literatura, os resultados do estudo
revelaram que o valor percebido pelos membros nessas relagdes € o conhecimento que eles
obtém ao participar da comunidade também ¢é um fator critico para seu engajamento na
comunidade. Os relatos dos entrevistados EDT1 e EDT3 demonstraram que valor € algo
intrinsecamente individual. Tais observacdes sustentam as afirmagdes de pesquisas anteriores
de que capacidade absortiva individual influencia a avaliagdo do valor do conhecimento
(LANE; KOKA; PATHAK, 2006). Para que os membros déem mais valor a comunidade e os
resultados que eles podem obter dela, deve-se facilitar que eles identifiquem temas e
conteudos que eles consideram importantes. Dessa forma, os entrevistados esperam que o
nivel de engajamento na comunidade aumente.

O Quadro 19 apresenta as categorias de andlise em relagdo aos dados coletados e se

estes sustentam ou ndo as informagdes encontradas na literatura.

Quadro 19. Resultados quanto as Barreiras Identificadas

REPERTORIO X
ESTRUTURAIS X

Fonte: elaborado pela autora

Ao se investigar os beneficios proporcionados pela participagdo em comunidades de
pratica considerou-se que os resultados obtidos pela comunidade — a resolucdo de problemas,
criacdo de novos conhecimentos e produtos, inovagdes — e o aprendizado decorrente de
compartilhamento de conhecimento sdo os principais pontos a serem verificados nos niveis
individual, organizacional e da prdépria comunidade (ver ALLEE, 2000; CHU; KHOSLA,
2009).

Para o individuo, conforme a literatura apresenta, os principais beneficios sdo
aprendizado e aperfeicoamento de suas habilidades, além da oportunidade de contribuir com
os colegas (ALLEE, 2000; CHU; KHOSLA, 2009). J4 os beneficios para a organizagdo
costumam girar em torno da execucdo da estratégia, resolucdo de problemas, construgido de
competéncias, difusdo de melhores praticas e geragdo de inovacdo (ALLEE, 2000; CHU;
KHOSLA, 2009). Em relagdo a comunidade, Allee (2000) ¢ Chu e Khosla (2009) relatam a
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criagdo e transferéncia de conhecimento entre os membros, retencdo de conhecimento caso
alguém deixe a empresa e compartilhamento de poder e influéncia com setores formais da
empresa.

Os dados coletados na pesquisa indicam que as realizacdes da comunidade e de seus
membros conferem com as apresentadas na literatura. Foi possivel identificar melhoras no
rendimento do trabalho individual dos membros. Novos conhecimentos também foram
criados e compartilhados entre os membros das comunidades, muitos dos quais
comprovadamente levaram a solug¢do de problemas que os membros da comunidade estavam
enfrentando.

A padronizacdo de processos de desenvolvimento de aplicativos méveis também foi
levantada pela comunidade iPhone/iPad, o que indica um beneficio para a comunidade de
praticantes que ird usar estes processos. A organizacio neste caso pode se beneficiar de forma
indireta, pelos produtos gerados com a utilizagdo destes processos. Além disso, os
entrevistados afirmaram que novos aplicativos foram, e sdo continuamente, criados a partir do
conhecimento compartilhado, portanto, novamente identifica-se uma realizacdo importante
para a organizacdo. Ambas comunidades afirmaram que inovagdes ja surgiram destas
comunidades, sejam produtos inovadores ou novas metodologias. Contudo, eles ndo puderam
(ou ndo quiseram) citar exemplos especificos.

Para concluir os dados encontrados nessa categoria, os membros da comunidade DT
identificaram a alteracdo no estilo de trabalho como um beneficio da participagdo em
comunidades. Segundo eles, tradicionalmente as pessoas trabalhavam de forma individual e
somente contatavam colegas quando ndo conseguiam resolver um problema. No novo modelo
colaborativo proporcionado por comunidades, o networking facilitado pelas interagdes entre
0os membros ao participar das atividades da comunidade faz com que eles colaborem mais
cedo, cada um concentrando naquilo que faz melhor e juntos obtendo resultados mais eficazes
do que obtinham individualmente. Assim, esta alteracdo de trabalho perpassa os trés niveis,
trazendo beneficios para individuo, comunidade e empresa.

Em relacdo a categoria de compartilhamento, os dados dessa pesquisa indicam que a
tecnologia empregada facilita a comunicag¢do entre os membros da comunidade. O aumento
de comunicacdo entre os membros cataliza a realizacdo de metworking entre os individuos.
Além disso, ambas comunidades relataram o aprendizado e conhecimento obtido como um
dos maiores beneficios da comunidade, atras apenas da rede de contatos proporcionada. Os
membros da comunidade DT foram os tnicos a descrever aceitagdo pelo grupo como um fator

importante a sua continuada contribuicao.
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Além das categorias iniciais, surgiu também o fator influéncia, como previsto pela
literatura. O fundador da comunidade iPhone/iPad afirmou que ao representar uma
comunidade que cresce a cada dia, atualmente passando dos 900 membros, ele percebeu um
aumento no nivel de influéncia e liberdade que ele detém em relacdo aos lideres da
organizacdo, podendo dar a eles livremente seu feedback e o feedback da comunidade em
relagdo as estratégias da empresa.

No Quadro 20 € possivel acompanhar quais categorias foram sustentadas pelos

resultados obtidos nesse estudo.

Quadro 20. Resultados quanto aos Beneficios Identificados

REALIZACAO/CRIACAO X
COMPARTILHAMENTO X
Fonte: elaborado pela autora

Dessa forma, foi possivel compreender quais barreiras e beneficios identificados na
literatura também foram percebidos nas comunidades iPhone/iPad e DT. Na proxima secéo,

sera detalhada a relagdo entre comunidades de pratica e capacidade absortiva.

5.4 RELACAO DE COMUNIDADES DE PRATICA E CAPACIDADE ABSORTIVA

Entende-se desenvolvimento de capacidade absortiva como um processo que facilita
aprendizado, visto que capacidade absortiva ¢ a habilidade de avaliar e assimilar novos
conhecimentos e aplica-los na empresa (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Os principais
elementos e dimensdes de capacidade absortiva sdo comunicagdo, processos, aquisi¢cao
(investimentos anteriores em conhecimento, fontes de conhecimento, conectividade),
assimilagdo  (processos de  interpretacdo do  conhecimento), transformacio
(codificagdo/recodificagdo do conhecimento, internalizacdo via processos e feedback) e
aproveitamento (rotinas para refinar, expandir e alavancar competéncias existentes ou criar
novas, implementacdo do conhecimento e geragdo de inovagdes) (LANE; LUBATKIN, 1998;
VAN DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999; ZAHRA; GEORGE, 2002; LANE,;
KOKA; PATHAK, 2006).

De forma similar, comunidades de pratica tém como principal objetivo o
compartilhamento de conhecimento, aprendizado e inovacdo (BROWN; DUGUID, 2001;
CHU; KHOSLA, 2009). Suas principais caracteristicas compreendem: empreendimento

comum, que costuma ser compartilhamento de conhecimento; comunicagdo, que facilita
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formag¢do de identidade e repertorio comuns, além de facilitar compartilhamento de
conhecimento; alinhamento e engajamento com os objetivos da comunidade (WENGER,
1998; STORCK; HILL, 2000; WENGER, 2000b) e os processos que orientam e controlam
este desenvolvimento (MARGARYAN; LITTLEJOHN, 2008).

O estudo de Crossan, Lane e White (1999) indica que aprendizagem ocorre por quatro
processos, a saber: intuicdo, interpretagdo, integragdo e institucionalizagdo. Essa afirmagao
sugere que os quatro processos também estdo presentes em comunidades de pratica e no
desenvolvimento de capacidade absortiva, pois seus objetivos e resultados indicam a presenca
de aprendizado. Ao comparar o corpus tedrico foi possivel identificar sobreposicdo de
elementos ou caracteristicas nesses dois sistemas (comunidades de pratica e desenvolvimento
de capacidade absortiva) do ponto de vista dos processos de aprendizagem que se sucedem na
realizacdo de seus objetivos.

Dessa forma, ¢ possivel inferir que: se (pelo menos alguns dos) processos que
facilitam o desenvolvimento de capacidade absortiva estdo representados pelos quatro
processos de aprendizagem indentificados por Crossan, Lane e White (1999) e que
comunidades de pratica obtém resultados em relagdo ao compartilhamento de conhecimento e
inovagdes devido a processos de aprendizado — entdo as dimensdes de capacidade absortiva
estdo também presentes na realidade de comunidades de pratica.

A partir da andlise dos resultados obtidos na pesquisa, identificou-se que alguns
elementos essenciais para desenvolvimento de capacidade absortiva encontram-se presentes
nas interacdes entre os participantes, como comunicacdo, aquisicdo e aproveitamento de
conhecimento. Os resultados desta pesquisa, no entanto, ndo indicam a presenga de processos
ou das dimensdes assimilagdo e transformagao.

Por um lado, os resultados das entrevistas realizadas com algumas das pessoas mais
ativas nas comunidades possibilitaram a verificacdo de que os momentos descritos como
aquisicdo e aproveitamento ocorrem como esperado, a partir de interagdo, comunicagdo e
compartilhamento entre os membros da comunidade.

Capacidade absortiva individual influencia a percep¢do do valor de um dado
conhecimento novo (LANE; KOKA; PATHAK, 2006). De forma similar, o processo de
intui¢do ocorre individualmente permitindo que sejam identificados padrdes nas informagdes
obtidas (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Os dados coletados na pesquisa sustentam as
afirmacdes de que ha processos individuais durante a obteng¢do de conhecimento novo. A
dimensdo aquisi¢cdo de conhecimento nas duas comunidades estudadas depende em parte de

comunicacdo entre os membros, pois eles costumam postar no espaco da comunidade
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informagdes pertinentes as suas areas. No entanto, a leitura ou observacgdo destas informagdes
ocorre de forma individual, com cada membro avaliando o valor daquele conhecimento de
acordo com suas necessidades e perspectivas, o que também esta de acordo com a pesquisa de
Wenger, White ¢ Smith (2009).

Em relacdo a dimensdo aproveitamento, tem-se, conforme a literatura, que
aproveitamento ¢ a habilidade da organizagdo de internalizar o conhecimento de tal forma a
criar rotinas e processos que possibilitem sua utilizagdo na producdo de novos bens e
inovag¢des (ZAHRA; GEORGE, 2002). O processo de institucionalizagdo, que se relaciona
com esta dimensao, ¢ identificada da mesma forma, ou seja, quando rotinas € processos sao
formalizados e passam a fazer parte do dia-a-dia da organizacdo (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999). Assim, os resultados da pesquisa ndo sustentam as indicagdes encontradas na
literatura. Ha criagdo de solugdes, novos métodos e novos aplicativos, porém, ndo foram
identificados processos com estas finalidades que fossem realizados de forma regular,
conforme previsto na literatura. Além disso, os resultados sugerem que qualquer
aproveitamento que ocorra nas comunidades da empresa Alfa ocorre individualmente, de
forma desvinculada da comunidade, apesar de ser desencadeado a partir de conhecimento
obtido através da comunidade.

Por outro lado, a partir dos resultados da investiga¢do das dimensdes assimilagdo e
transformagdo nas comunidades de pratica iPhone/iPad e DT, ndo € possivel afirmar que estas
dimensdes estdo presentes conforme descrito na literatura. Assimilacdo ¢, para Zahra e
George (2002), a habilidade de compreender ou interpretar um novo conhecimento.
Interpretacdo, como processo de aprendizagem, ¢ para Crossan, Lane e White (1999), a
verbalizacdo do que se compreende individualmente para o grupo. Os dados coletados
demonstram que apo6s o recebimento de um conhecimento novo os participantes da
comunidade se retiram e analisam por conta propria se hd validade e utilidade naquele
conhecimento. Entdo, em um momento posterior, eles voltam a comunidade para transmitir
sua pergepcao ou esclarecer dividas que surgiram durante sua andlise da informagdo. Dessa
forma, os resultados sugerem que a assimilagdo de conhecimento nas comunidades ocorre
conforme previsto na literatura.

Em relacdo a dimensdo transformacdo Zahra e George (2002), dizem que essa ¢ a
habilidade de combinar conhecimento utilizando processos para tal fim. O processo de
aprendizado, chamado por Crossan, Lane e White (1999) de integracdo, parece estar
conectado a esta dimenséo, pois se refere as a¢des tomadas pelo grupo para executar o novo

conhecimento obtido. As evidéncias coletadas na pesquisa nao possibilitaram a identificacdo
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de processos formais, com qualquer finalidade, nas comunidades estudadas. Dessa forma, ndo
¢ possivel afirmar que transformag@o de conhecimento esteja ocorrendo nas comunidades da
empresa Alfa.

Os elementos identificados nas comunidades de pratica estudadas podem ser
visualizados na Figura 5. Os elementos destacados em verde sdo os elementos cuja presenca
foi identificada nas comunidades iPhone/iPad e DT total ou parcialmente como descrito na
literatura da darea. Os elementos em cinza s3o os elementos ndo identificados nessas

comunidades.

Figura 5 - Elementos Identificados nas Comunidades de Préatica da Alfa
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Fonte: elaborado pela autora

A partir dos dados representados na Figura 5 pode-se afirmar que as relagdes sugeridas
entre processos de aprendizado, capacidade absortiva e comunidades de pratica sdo
sustentadas em relagdo ao nivel individual e parcialmente sustentadas em relagdo ao nivel de
grupo. Entretanto, ndo foram identificadas evidéncias durante essa pesquisa que sustentem
que a modalidade de comunidade de pratica adotada nesses casos efetivamente consegue
extrapolar novos conhecimentos para o nivel organizacional, facilitando capacidade absortiva
organizational. A seguir, algumas consideragdes sobre a pesquisa realizada e os resultados

obtidos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A semente para realiza¢do deste estudo foi plantada hd quase dois anos, em uma
entrevista exploratéria com um dos diretores da empresa Alfa sobre transferéncia de
conhecimento. Durante aquela entrevista foi possivel identificar que a empresa Alfa valoriza
comunidades de pratica e busca continuamente aperfeicoar os métodos e modalidades de
integracdo e compartilhamento de conhecimento que sdo promovidas na empresa. A partir
dai, a pesquisa tomou a dire¢do de comunidades de pratica e como estas podem auxiliar na
geragdo e compartilhamento de conhecimento.

A revisdo de literatura realizada durante este estudo nao pretende ser exaustiva em
relacdo ao vasto campo de estudos que representa. Os textos sobre comunidades de pratica
utilizados nesta pesquisa possibilitaram a identificagdo de algumas formas e meios para
constituir e desenvolver comunidades de pratica. No entanto, os mesmos ndo foram
conclusivos quanto a identificacdo e explicagdo dos elementos de comunidades de pratica que
contribuem para ganhos em conhecimento geradores de solugdes e inovagdes. Assim, a
pesquisadora buscou bibliografia adicional para responder a esta questao.

A revisdo bibliografica referente a capacidade absortiva e aprendizado sugeriu a
pesquisadora a possibilidade de uma conexdo entre estas trés areas (capacidade absortiva,
processos de aprendizado e comunidades de pratica). Capacidade absortiva ¢ a habilidade de
adquirir e utilizar conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990) através de aprendizado
(LANE; KOKA; PATHAK, 2006). Crossan, Lane ¢ White (1999) identificaram quatro
processos de aprendizagem: intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizagdo.
Comunidades de pratica tém, em geral, objetivos relacionados com compartilhamento de
conhecimento e aprendizagem (BROWN; DUGUID, 2001; CHU; KHOSLA, 2009;
WENGER; WHITE; SMITH, 2009).

Pode-se inferir, entdo, que comunidades de pratica sdo dependentes de rotinas e
processos para a tangibilizacdo de seus objetivos, mais especificamente os processos de
aprendizagem que possibilitam a realizacdo das dimensdes de capacidade absortiva. Dessa
forma, o presente estudo sugere um construto intermediario, onde as dimensdes de capacidade
absortiva, como nivel e tipo de conhecimento prévio e métodos de aquisi¢do, assimilagdo,
transformagdo e aproveitamento de conhecimentos novos (LANE; LUBATKIN, 1998;
ZAHRA; GEORGE, 2002) encontram-se presentes em comunidades de pratica. Seus efeitos
podem ser percebidos em relagdo ao individuo membro da comunidade, a comunidade e a

organizacao.



117

O objetivo desse estudo € o de analisar como comunidades de pratica de uma empresa
do setor de servicos de TI contribuem para o desenvolvimento de capacidade absortiva
organizacional. Visando tal objetivo foram realizadas entrevistas individuais com 12
participantes de duas comunidades de pratica em atividade na empresa Alfa e analisadas
newsletters e postagens no espaco virtual das comunidades.

Ao analisar os efeitos da relagcdo entre comunidades de pratica e capacidade absortiva
foi possivel confirmar a presenga de alguns desses elementos nas comunidades de pratica
investigadas, como comunicacdo, aquisicdo e aproveitamento de novos conhecimentos.
Entretanto, ndo houve evidéncias de processos formais para efetivar essas comunicagdes nem
para realizacdo de transformag¢do do conhecimento. A dimensdo assimiliacdo foi parcialmente
sustentada pelos dados coletados.

Além disso, investimentos em capacidade absortiva sdo conhecidos também por
proporcionar aumento no numero de inovagdes realizadas pelas organizacdes (COHEN;
LEVINTHAL, 1994; LANE; KOKA; PATHAK, 2006). Os dados coletados na pesquisa
sustentam estas afirmag¢des, pois os entrevistados indicaram que j4 houve inovagdes na
empresa por conta de conhecimentos obtidos nessas comunidades.

Com base nos resultados apresentados no capitulo 5, é possivel afirmar que ha
aprendizado e utiliza¢do de novos conhecimentos no nivel do individuo e da comunidade. No
entanto, ndo ¢é possivel afirmar com seguranga que as comunidades de pratica estudadas aqui
estejam contribuindo de forma efetiva para o desenvolvimento de capacidade absortiva no
nivel organizacional. Ha duas razdes para esta afirmagao:

1) Os dados coletados sugerem que a dimensdo de aproveitamento de conhecimento
aparece nesse ambiente de uma forma individualizada, sem uma conexao direta
com a organizacdo, apesar de que os resultados individuais obtidos indiretamente
beneficiam a empresa. Nao foi possivel identificar as razdes desta aparente
individualizacdo nesta pesquisa;

2) Os dados coletados indicam que n2o ha atualmente processos, nem formais, nem
informais, sendo praticados nas comunidades. Tampouco foram identificados
processos conectores do aprendizado gerado na comunidade com a organizagio.
Processos e rotinas sdo, conforme identificado na revisdo de literatura, os
mecanismos que possibilitam a tangibilizagdo das dimensoes de transformagao e
aproveitamento (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Dessa forma, este estudo contribui com o repertério de estudos sobre conhecimento e

aprendizagem organizacional ao indicar que ha relacdes entre as dimensdes de capacidade
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absortiva e comunidades de pratica e que essas relagdes podem favorecer o desenvolvimento
de capacidade absortiva organizacional. Entretanto, a pesquisa ndo sustenta que as dimensdes
processos e transformacgao estejam presentes nas comunidades de pratica estudadas.

E importante salientar que o estudo em particular apresenta como limita¢io o
envolvimento da pesquisadora com a empresa, visto o vinculo empregaticio mencionado
anteriormente, que pode afetar a percepcdo dos entrevistados e gerar um viés em relagdo a
interpretagdo dos dados pela pesquisadora. Além disso, o método estudo de caso ndo favorece
a generalizacdo estatistica, embora possibilite a generalizagdo tedrica (YIN, 2001). Assim,
novas pesquisas em outras empresas serdo uteis para investigar em maior profundidade as
dimensdes tedricas investigadas aqui, tanto as dimensdes sustentadas quanto as nao
sustentadas pelos resultados desta pesquisa.

Recomenda-se, também, a realizag¢do de pesquisas adicionais com outras comunidades
de pratica no contexto de servicos de TI, espontdneas e administradas pela empresa, para
realizar uma comparacdo com os resultados aqui obtidos. Pesquisas futuras também podem
concentrar na identificacdo ou tangibilizacdo dos processos de aprendizado tomados nesta
pesquisa como conectores de comunidades de pratica e capacidade absortiva.

Ha também que se mencionar algumas implicagdes para a empresa, resultantes desse
estudo. Nas comunidades analisadas aqui foi possivel identificar a utilizagdo de um
ferramental proprio para compartilhamento de conhecimento: a plataforma virtual da “Rede
dos Empregados”. Em sua maioria, os entrevistados confirmaram que esta plataforma auxilia
na realizagdo de seus objetivos e dos objetivos da comunidade, de acordo com o que afirmam
Wenger, White e Smith (2009). Mesmo assim, hé espaco para melhorias nessa plataforma,
conforme os entrevistados que sentem falta de uma forma de procurar voluntéarios para seus
projetos e de maior integracdo com outras bases de dados da empresa, por exemplo.

Pesquisas futuras poderiam ser realizadas nessa empresa com o intuito de investigar se
a plataforma disponibilizada estd adequada ao proposito de suas comunidades. Também
podem ser realizadas investigacdes, em outras comunidades da empresa que tenham apoio
formal da mesma, sobre as possiveis causas da variagdo de participagcdo e engajamento para
melhor analisar o que esta pesquisa indicou: que reconhecimento formal e informal atuam
como balizadores de engajamento.

Por fim, destaca-se que, mesmo sem evidéncias de que algumas das dimensdes de
capacidade absortiva s@o desenvolvidas nas comunidades de pratica investigadas, estas
contribuem para o repertdrio de solugdes e inovacdes da empresa, conforme depoimento dos

entrevistados.
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APENDICE — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Nas entrevistas buscou-se compreender com mais detalhes a percep¢do de cada

participante sobre as relacdes dentro da comunidade, sobre o papel da comunidade na

empresa ¢ de como o conhecimento toma forma na comunidade. Como as comunidades de

pratica investigadas tém membros em diversos paises, as perguntas foram preparadas em

inglés e portugués. O roteiro semi-estruturado que guiou as entrevistas contém as seguintes

perguntas como gatilho para o didlogo com o entrevistado:

How long have you been a member of the iPhone/iPad community?

Ha quanto tempo vocé é membro da comunidade iPhone/iPad?

What is your main objective in participating in this community?

Qual seu objetivo principal ao participar dessa comunidade?

To your understanding, what is the main objective of this community?

Na sua percepc¢do, qual o objetivo principal da comunidade?

Do you perceive all members to pursue this same objective?

Na sua percep¢do, todos membros da comunidade compartilham deste mesmo objetivo?
To your knowledge, is this community independent or administrated by Alfa?

A comunidade iPhone/iPad ¢ independente ou administrada pela Alfa?

Do you interact frequently with the other members of this community?

Vocé interage frequentemente com os demais membros da comunidade?

What is your preferred method of communication / interaction with the other members of
this community?

Qual seu método preferido de comunicacdo / interacdo com os demais membros da
comunidade?

What is the protocol for communication / interaction, if any exists?

Caso exista, qual o protocolo para que essa comunicagdo / interacdo ocorra?

Do you meet in person with other members? If so, what topics are usually discussed?
Vocé se reune com os demais membros da comunidade pessoalmente? Caso sim, sobre o
qué costumam conversar?

What processes need to be followed when executing a task related to the community
objective, when alone or with others?

Quais processos devem ser seguidos na realiza¢do das tarefas dessa comunidade, quando

sozinho ou em grupo?
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What do you perceive to be the contribution that participating in this community has
provided to your personal knowledge stores?

Na sua percep¢do, qual a contribui¢do que participar dessa comunidade trouxe para seu
conhecimento?

Describe an important moment in the history of this community? What was the event?
What was your participation in it? How were the participants interacting? Why was it
important?

Descreva um momento marcante na historia dessa comunidade. Qual era o evento? Qual
sua participagao? Como os participantes estavam interagindo? Porque este momento foi
importante?

Describe your most recent interaction with the community group. What was your
objective? Was your goal met? How do you perceive this to have helped the community
reach its goals?

Descreva sua mais recente interacdo com a comunidade. Qual seu objetivo? Seu objetivo
foi atingido? Na sua percep¢do, como isto ajudou a comunidade a atingir seu objetivo?
What tools and / or technologies facilitate the criative processes of this community?

Quais tecnologias ou ferramentas facilitam os processos criativos da comunidade?

Is there any role / responsibility rotation within the community? How does this contribute
to your knowledge?

Ha rotatividade de papéis / responsabilidades dentro da comunidade? Como isso contribui
para seu conhecimento?

How does you perceive the relationship between communities of practice and the
production of innovative solutions?

Como vocé percebe a relagdo entre comunidades de pratica e a produgdo de solugdes
inovadoras?

What recognition & reward methods for communities / community members exist in the
company?

Que métodos de reconhecimento e recompensa a comunidades / membros de comunidades
existem na organizac¢do?

How does the community identify a certain piece of knowledge as valuable?

Como a comunidade identifica que um certo conhecimento ¢ valioso?

What sources are looked to for gathering new knowledge?

Quais fonts de conhecimento sdo utilizadas na busca de novos conhecimentos?
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What does the community do to gather this knowledge and interpret and understand it?
Como a comunidade reune este conhecimento, interpretando e compreendendo-o?

Once understood, how is this knowledge shared among the community members?

Uma vez compreendido, como este conhecimento ¢ compartilhado entre os membros da
comunidade?

What is the impact of this new knowledge for you personally and for this community’s
deliverables?

Qual o impacto de um novo conhecimento para vocé e para os resultados da comunidade?
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