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RESUMO

São propostas vinte e uma diretrizes para desenvolver a Gestão do Conhecimento por meio de Comunidades de Prática, com o auxílio da Cultura Organizacional e da Tecnologia de Informação e Comunicação. A pesquisa se utilizou de um questionário e uma entrevista submetidos a tomadores de decisão nas áreas de Recursos Humanos e de Tecnologia da Informação, em organizações empresariais no interior do Estado de São Paulo. Verificou-se que existem tecnologias de informação e comunicação disponíveis para iniciar o desenvolvimento de comunidades de prática, e identificou-se que ocorrem práticas de gestão do conhecimento em algumas organizações. Sendo o conhecimento uma fonte crítica que tem encorajado as organizações a darem mais atenção ao seu gerenciamento e necessário para estabelecer um ambiente de inovação nas organizações no contexto da nova economia, o desenvolvimento da gestão do conhecimento por meio de comunidades de prática é uma forma de alcançar essa capacidade estratégica crítica. 
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1. Introdução

O conhecimento é uma fonte crítica que tem encorajado as organizações a darem mais atenção ao seu gerenciamento, sendo necessário para estabelecer um ambiente de inovação nas organizações no contexto da nova economia. Não há diretrizes na gestão do conhecimento (GC) para a criação de comunidades de prática (CoP) em empresas brasileiras, cujo aspecto cultural é diferente de outros países.

Para Valenzuela et. al. (2008), a GC vai estimular a organização a ser mais eficiente e eficaz utilizando a sua base de conhecimento existente e mobilizando suas fontes de conhecimento disponíveis para criar novo conhecimento. Para iniciar a implantação da GC nas organizações empresariais é possível adotar uma de suas ferramentas, as CoP, que para Li et. al. (2009b) são uma ferramenta de gerenciamento de aprimoramento da competitividade da organização.

A questão central deste trabalho é identificar as principais práticas para se gerenciar o conhecimento agregado necessário para estabelecer um ambiente de inovação nas organizações. Com base nesse problema, o trabalho tem como objetivo propor diretrizes para o desenvolvimento da Gestão do Conhecimento por meio de Comunidades de Prática em empresas brasileiras. 
2. Gestão do Conhecimento
Dada a complexidade da GC, alguns autores (O´BRIEN, 2004; DALKIR, 2005; HOFFMANN, 2009) definem GC sob vários pontos de vista: a) um dos maiores usos estratégicos da TI, sendo que muitas empresas montam sistemas de GC para administrar a aprendizagem organizacional e seu know-how (O´Brien, 2004, p.60); b) a coordenação deliberada e sistemática das pessoas, tecnologias, processos e estrutura de uma organização com o objetivo de agregar valor por meio da reutilização do conhecimento e da inovação (Dalkir, 2005, p.3); c) um suporte às atividades da organização, maximizando o potencial das pessoas na execução de suas funções dentro do sistema operacional, promovendo o estímulo à criatividade e à inovação, além da organização e uso mais efetivo do seu conhecimento explícito e registrado (Hoffmann, 2009, p.86).

Neste trabalho, a definição de GC adotada é alicerçada por Hoffmann (2009), Dalkir (2005), O’Brien (2004) e Firestone e McElroy (2003), e que aponta tratar-se da: atividade administrativa que promove a criatividade e a inovação por meio da gestão de pessoas, tecnologias, ferramentas, processos, estrutura organizacionais, bem como da produção e integração do conhecimento e registro de memória organizacional. Porém, “é recomendado que cada organização encarregue-se de exercitar a análise sobre o conceito de GC para esclarecer o entendimento do que significa GC na própria organização” (DALKIR, 2005, p.12).
Para facilitar o entendimento de tal conceito destacam-se cinco princípios da GC (HOFFMANN, 2009, p.97): a) capacitar pessoas a funcionar em conjunto; b) preservar sua cultura e valores; c) garantir aprendizado; d) criar, descobrir e coletar conhecimentos internos e externos à organização; e) compartilhar e compreender modelos e as melhores práticas, para que possam ser utilizadas. 

As principais características da estrutura organizacional que sustentam a GC, de acordo com Cortés, Patronicio e Eva (2007), baseados em estudo de múltiplos casos em empresas espanholas, são: a) estrutura horizontal e flexível; b) poucos níveis hierárquicos; c) ampla comunicação em toda a organização. Conforme Cortés, Patronicio e Eva (2007), a estrutura horizontal não só implica o aprimoramento da comunicação, mas também a descentralização da tomada de decisão e o empowerment. 
Sob a ótica organizacional, a relevância do conhecimento é discutida por vários autores (Alipour et. al., 2010; Choi, Poon e Davis, 2008; Valenzuela et. al., 2008), porém Alipour et. al. (2010) consideram que o conhecimento cria privilégio competitivo para as organizações e lhes fornece a habilidade de resolver problemas e obter novas perspectivas, portanto, torna-se não somente um recurso de competição, mas o único recurso. Já para Choi Poon e Davis (2008), o conhecimento é um dos recursos mais importantes que a organização necessita, com a finalidade de obter vantagem competitiva sustentável. Ademais, sua importância é fonte crítica que tem encorajado às organizações a darem mais atenção para seu gerenciamento. Para Valenzuela et. al. (2008) não há dúvida de que um dos componentes que impacta na consecução dos objetivos da organização é o conhecimento que esta possui. 

Com relação ao conhecimento nas organizações, Alipour et. al. (2010) sugerem três habilidades que devem haver para vencer o ponto crítico da competição: a) aprimorar sua habilidade para criar conhecimento, bem como estar atento aos componentes para aceitação de índice de erros individuais, execução de novas ideias, reforço da auto-estima individual para executar novas ideias, atrair e receber indivíduos que prezam o conhecimento e o ambiente adequado, ao invés de testar as ideias e opiniões dos integrantes da organização; b) prestar bastante atenção à cópia de componentes ou exemplos de ações de sucesso de outros por meio de experimentos e busca sistemática, inclusive à aquisição de conhecimento como principal objetivo dos membros da organização; c) aperfeiçoar sua habilidade de aprendizado e, para obtê-la, dar atenção a componentes como a relação de formação de grupos de trabalho, ênfase no aprendizado contínuo, desenvolvimento de relações com beneficiários, dando atenção às necessidades educacionais dos indivíduos, com ênfase à informalidade, aprendizado em grupo e a criação de oportunidades de interlocução. 

Nonaka e Takeuchi (1997), baseados em Polanyi (1966), fazem uma proposta de classificação do conhecimento em tácito e explícito, sendo o conhecimento tácito como pessoal e específico ao contexto, portanto, difícil de ser formulado e comunicado. E o conhecimento explícito como transmissível em linguagem formal e sistemática. 

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), há três diferentes aspectos da criação do conhecimento nas organizações: a) condições capacitadoras da criação do conhecimento organizacional, b) fases do processo de criação do conhecimento organizacional, c) os modos de conversão do conhecimento e sua vinculação com a criação do conhecimento organizacional. Entre as condições capacitadoras da criação do conhecimento organizacional destaca-se a abertura para as ações criativas nas organizações por meio de mudanças de rotinas, costumes, hábitos e modelos mentais. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), os modelos mentais ou estruturas cognitivas são criados pelos seres humanos, cujos modelos de mundo estabelecem e manipulam analogias em sua mente.

Quanto aos processos da GC, Hoffmann (2009) afirma que o mais importante é o da criação do conhecimento, que envolve a dimensão epistemológica e ontológica. O tópico é abordado por Nonaka e Takeuchi (1997) como a dimensão ontológica considera o alcance em torno da criação do conhecimento, ou seja, o ambiente que envolve o conhecimento, existindo, neste caso, uma preocupação com os níveis de suas entidades criadoras (individual, grupal, organizacional e interorganizacional). Nesse contexto, Nonaka e Takeuchi (1997) consideram que o conhecimento é criado só por indivíduos, portanto, uma organização não pode criar conhecimento sem indivíduos. A organização apoia a criatividade individual e disponibiliza o contexto para que os indivíduos gerem conhecimento. A dimensão epistemológica está baseada no processo de comunicação do conhecimento em torno dos modos de conversão entre conhecimento tácito e explícito. 

Dada a indissociabilidade desses dois tipos de conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que existe um pressuposto crítico de que o conhecimento humano é criado e expandido por meio da interação social entre o conhecimento tácito e explícito. Tal interação denominada pelos autores “conversão do conhecimento” ocorre como mostra a figura 2, o que resulta na espiral do conhecimento, como representado na figura 3.

A socialização se dá quando ocorre conversão de parte do conhecimento tácito de uma pessoa no conhecimento tácito de outra pessoa; ocorre diálogo frequente e comunicação face a face; brainstorming e intuições são valorizados, disseminados e analisados (discutidos) sob várias perspectivas (por grupos heterogêneos); valoriza-se o trabalho do tipo mestre-aprendiz: observação, imitação e prática acompanhada por um tutor; e quando há compartilhamento de experiências e modelos mentais via trabalho em equipe, redes e comunidades de prática (NONAKA & TAKEUCHI, 1997, p.81).

De acordo com a conversão, internalização, externalização, combinação e socialização de Nonaka e Takeuchi (1997) é possível buscar ferramentas de disseminação do conhecimento nas organizações e uma maneira para se processar o fluxo de informação. 

Conforme Nonaka e Von Krog (2009) a criação do conhecimento organizacional é um processo de disponibilização e amplificação do conhecimento criado por indivíduos, bem como da sua cristalização e conexão com o sistema de conhecimento da organização. 

Conforme Nonaka e Von Krog (2009), a teoria da criação do conhecimento organizacional propõe que os líderes estabeleçam nas organizações um contexto social (o “ba” japonês) que influencie positivamente o resultado do processo, o que poderá transcender seu conhecimento, bem como as práticas sociais nas quais adquiriram muito de seu conhecimento. Porém, isso pode estar comprometido pela biografia dos indivíduos da organização, dessa forma, Nonaka e Von Krog (2009) consideram imperativo que a visão da prática social do conhecimento organizacional investigue essas e outras fontes de fragilidade na criação do conhecimento organizacional, pois poderão apresentar um entendimento político necessário ao conhecimento nas organizações. 

Nonaka e Von Krog (2009) explicam que o conhecimento tácito e explícito pode ser conceitualizado diferentemente ao longo do tempo, e a conversão do conhecimento explica, teoricamente e empiricamente, a interação entre as formas tácita e explícita do conhecimento. Para tanto, existem oportunidades de pesquisa maiores na interseção entre a prática social e a criação do conhecimento organizacional, pois a primeira pode ser vista como uma condição necessária, mas não suficiente, para a criação do conhecimento organizacional. 

3. Comunidades de Prática

De acordo com Wenger (1998) as CoP são espaços de trabalho compartilhado onde os membros podem se comunicar, armazenar e compartilhar conhecimento de produtos e seus perfis, sendo que pode ser um espaço em um servidor, como a intranet de uma companhia ou a internet. Dalkir (2005) ressalta que o espaço é importante para trocas em tempo real e discussões assíncronas, sendo que estas interações devem deixar para trás arquivos tangíveis, ou seja, o capital social e intelectual criado pela comunidade. As CoP visam o compartilhamento de experiências e informações nas organizações, bem como a abordagem da GC, conforme Teixeira Filho (2002).

Vários estudos foram desenvolvidos sobre CoP com o objetivo de proporcionar melhor compreensão tanto para a comunidade científica quanto para as empresas, devido a sua importância para o sucesso organizacional (KLEIN, CONNELL, MEYER, 2005; FAHEY; VASCONCELOS; DAVID, 2007; USORO et al. 2007). O papel das CoP como “conhecimento situado” no processo de aprendizagem e de GC atraiu a atenção de acadêmicos e de profissionais liberais, do acordo com Amin e Roberts (2008), pois estão sendo usadas para explicar a aprendizagem e a geração do conhecimento transversalmente em ambiente variado de trabalho, de organização e de espaço.

Para Wenger (2010) criar e alavancar conhecimento não é agradável às hierarquias de controle e comando industriais, entretanto, é essencial que as CoP, até então informais dentro da organização que sustentam as capacidades necessárias à organização, sejam legalizadas, engajadas e integradas a ela. Conforme Wenger (1998) uma das características comuns das CoP é o espaço de trabalho compartilhado onde membros podem se comunicar, armazenar e compartilhar conhecimento de produtos e seus perfis, sendo que ele pode ser um espaço em um servidor, como a intranet de uma companhia ou a internet. Dalkir (2005) ressalta que o espaço é importante para trocas em tempo real e discussões assíncronas, sendo que estas interações devem deixar para trás arquivos tangíveis, ou seja, o capital social e intelectual criado pela comunidade.

3.1 Fatores críticos de sucesso da gestão do conhecimento e das comunidades de prática

Com relação à GC, de acordo com Wong (2005), os FCS podem ser vistos como atividades e práticas a serem desenvolvidas com o objetivo de assegurar o sucesso da implantação e desenvolvimento da GC. Para Rockart (1979), os fatores críticos de sucesso (FCS) são o número limitado de áreas em que os resultados, se satisfatórios, assegurarão um sucedido desempenho competitivo para a organização. São as áreas chaves onde as coisas devem andar bem para assegurar o sucesso de uma organização. Rockart (1979) aponta que em qualquer organização alguns fatores são considerados chave para seu sucesso, e se os objetivos associados aos fatores não forem atingidos a organização irá à falência. Entre os FCS da GC e das CoP identificados para serem adotados neste trabalho destacam-se em resumo no seguinte quadro:
Quadro 1 - Fatores críticos de sucesso da GC e das CoP

	FCS
	Referências

	1. Organização pouco burocrática e pouco hierárquica
	Dubé, Bourhis e Jacob (2003), p. 14; Roberts (2006), p. 628; Wenger, McDermott e Snyder (2002), p. 128

	2. Valorização da cultura de compartilhamento do conhecimento
	Hara, Shachaf, Stoerger (2009), p. 747 ; Wenger, McDermott e Snyder(2002), p.38

	3. Conhecimento da tecnologia da informação e comunicação pelos membros e uso que facilite a comunicação e os locais de encontro e conversa
	Gongla e Rizzuto 2001, p. 849; Hara, Shachaf, Stoerger (2009), p. 742; Dubé, Bourhis e Jacob (2006), p.78 e 81; Wenger, McDermott e Snyder (2002), p.130-131

	4. Indivíduos com algo em comum cujo conhecimento poderá contribuir com a organização
	Gongla e Rizzuto (2001), p. 847; Roberts (2006), p. 625; Wenger (1998), p. 8

	5. Temas intimamente relacionados a um assunto importante à organização e ao trabalho diário dos membros
	Dubé, Bourhis e Jacob (2003), p. 13

	6. Incluir membros de diferentes experiências, competências, idade, personalidade e autoridade
	Roberts (2006), p. 627


4. Cultura Organizacional
A CO auxilia no desenvolvimento da GC e das CoP, para melhor compreensão do conceito em seguida se define cultura e cultura organizacional.

Cultura é definida por vários autores, entretanto, neste trabalho adotamos o conceito de Hofstede (1980) e Oliver e Kandadi (2006), em que cultura é uma programação coletiva da mente que distingue membros de um grupo e incorpora agregação interativa de características comuns, o que influencia a resposta de um grupo em relação ao outro em seu ambiente. De acordo com Hofstede (1991), a identidade cultural está relacionada a valores fundamentais desenvolvidos em cada um desde a infância, somado ao ambiente social no qual o indivíduo cresceu e coletou experiências de vida. Hofstede (1998a) também relata uma estrutura de acesso a diferentes culturas organizacionais que estão “localizadas nos programas mentais de todos os membros da organização”, e, conforme Hofstede (1998b), as subculturas poderiam ser encontradas no interior das organizações.

Já para Hofstede (1980), as dimensões de cultura são úteis, pois delineiam o conceito de cultura em cinco itens que revelam preferências e normas, como se segue: a) distância de poder: grau em que controle e influência são distribuídos diferentemente na sociedade; b) individualismo contra coletivismo: o conceito de “eu e mim” contra “nós e a gente”; c) afastamento incerto: o grau de aversão ao risco; d) masculinidade contra feminilidade: o desejo de possessão material e reconhecimento contra o desejo de relacionamentos e família; e) dinamismo de Confúcio: orientação em longo prazo contra em curto prazo.

Já o conceito de CO, segundo Brown (1995) é constituído de ideias, valores e atividades específicas de uma organização e tem relevância especial aos seus integrantes. Para Van Maanen e Barley (1984), CO é amplamente compartilhada, porém, análises mais recentes revelam que as organizações podem ser diferenciadas em várias subculturas, às vezes aparecendo muito fragmentada, sendo difícil estabelecer um mínimo de consenso.

Schein (2004) conceituou CO como valores, crenças e pressupostos básicos inconscientes que são compartilhados por membros de uma organização, expressos por meio de normas, que podem ser observadas em rituais, palavras e ações. O autor concebeu CO como: “pressupostos básicos que um grupo aprendeu na medida em que resolveu seus problemas da adaptação externa e integração interna, que funcionou suficientemente bem para ser considerado válido” (SCHEIN, 1993, p.380).

De acordo com Peçanha (2009), CO é um construto multidimensional, o que dificulta a existência de consenso sobre o assunto, sendo que a palavra cultura indica caráter interdisciplinar ao tomar emprestado um termo que é objeto das ciências sociais, filosofia e ciências humanas. Para Peçanha (2009), há um forte consenso sobre o fato que a CO afeta as pessoas que compõem uma organização. Diante disso, considera-se nesse trabalho que a CO é relevante nas organizações e influenciam o desenvolvimento da GC.

4.1 Cultura organizacional e gestão do conhecimento

Cultura organizacional e GC foram alvo de inúmeros estudos, para Li, Yezhuang, Zhongying (2006) a CO e a GC estão correlacionadas e são críticas no desempenho organizacional. Bem como para Lee (2006), o clima organizacional de conhecimento amigável está relacionado ao elevado desempenho da GC.
Já para Liebowitz (2008) há duas vertentes entre CO e GC, a primeira atesta que a CO deve ser alterada antes da implantação da GC, na segunda a GC é que deve encaixar-se na CO. Conforme Liebowitz (2008) há ao menos cinco tipos de comportamento que influenciam a CO por meio da GC: a) o compartilhamento do conhecimento é poder e não o conhecimento é poder; b) a habilidade de pensar criticamente; c) comunicação efetiva; d) trabalho em equipes; e) gestão de projetos; f) compromisso com a missão da organização, os valores e as crenças compartilhadas.

No atual trabalho são adotados os conceitos da CO embasados por Schein (1992), Oliver e Kandadi (2006), Zheng (2005) e Zheng (2009). De acordo com Zheng (2005), a CO não é estranha ao conhecimento desta, pois é parte deste conhecimento, sendo assim, fazer a GC significa fazer a gestão da CO. Complementarmente, para Zheng (2009) deve haver uma construção teórica em que se integram ambas as áreas, e propõe-se a classificação dos fatores culturais ligados à GC em três grupos: a) fatores orientados ao conhecimento; b) fatores orientados às pessoas e c) fatores orientados ao trabalho. Na cultura orientada ao conhecimento, os funcionários se estimulam a compartilhar o conhecimento, não temem perder o emprego, demonstram vontade de explorar novos conhecimentos e têm liberdade para isso, conforme Davenport e Prusak (2003), que descrevem oito estruturas organizacionais e suas respectivas unidades de análise (quadro 2).
Quadro 2 - Oito estruturas organizacionais e suas respectivas unidades de análise. Fonte: Adapatado de Davenport e Prusak (2003)

	Estrutura
	Unidade de análise

	Infraestrutura técnica e organizacional
	Conjunto de funções, estruturas organizacionais e qualificações que beneficiem cada projeto

	Apoio explícito da diretoria
	Mensagens sobre a importância da gestão do conhecimento para o sucesso da organização e recursos para a melhoria da infraestrutura, entre outros

	Vínculo ao valor econômico e setorial
	Gestão do conhecimento vinculada ao benefício econômico que o projeto vai gerar na organização

	Orientação para processos
	Processo da gestão do conhecimento a partir da visão sobre o cliente, satisfação, produtividade e qualidade dos serviços oferecidos

	Clareza de visão e linguagem
	Definição clara dos termos usados como informação, conhecimento, aprendizado, evitando diferentes terminologias

	Elementos motivadores não-triviais
	Existência de incentivos (da organização e da área de RH) como motivação para o funcionário criar, compartilhar e usar o conhecimento

	Nível de estrutura do conhecimento
	Repositório do conhecimento necessita de uma estrutura compreensível para uso dos indivíduos interessados (categorias e palavras-chave)

	Múltiplos canais para a transferência do conhecimento
	Facilitar através de vários canais de comunicação a interação e a troca de conhecimentos


5. Tecnologia da informação e comunicação 
A Tecnologia da Informação (TI) é definida por vários autores (FLEURY, 1990; KEEN, 1993; CASTELLS, 1999; LAUDON e LAUDON, 2007; O’BRIEN e MARAKAS 2007) como sendo: a) um pacote de informações organizadas, de diferentes tipos (científicas, empíricas), provenientes de diversas fontes (descobertas científicas, patentes, livros, manuais, desenhos), obtidas por intermédio de diferentes métodos (pesquisa, desenvolvimento, cópia, espionagem), utilizado na produção de bens de serviços; b) todo software e todo hardware de que uma empresa necessita para atingir seus objetivos organizacionais - o que inclui não apenas computadores -, mas também disk drivers, assistentes digitais pessoais e iPods, se usados para fins organizacionais -, mas também softwares como os sistemas operacionais Windows ou Linux, o pacote Microsoft Office e as centenas de programas computacionais que normalmente podem ser encontrados em uma grande empresa; c) uma expressão que se refere aos vários hardware, software, redes de computadores e componentes de gerenciamento de dados necessários para o sistema funcionar; d) é mais abrangente que o processamento de dados, sistemas de informação, engenharia de software, informática ou o conjunto de hardware e software, pois também envolve aspectos humanos, administrativos e organizacionais; tecnologia de geração de conhecimentos, de processamento da informação e de comunicação de símbolos, que são fonte de produtividade no novo modo informacional de desenvolvimento.

A sociedade do conhecimento possui um componente-chave constituído pelas tecnologias do conhecimento, os instrumentos e os mecanismos que permitem transformar os aspectos da realidade em objetos de estudo, de acordo com Sancho e Hernandes (2006). As novas TIC são consideradas por Sancho et. al. (2006) um avanço de possibilidades para o desenvolvimento e a difusão global do conhecimento.

5.1 Tecnologia da informação e comunicação e gestão do conhecimento

Para Rosini e Palmisano (2006), o papel da TI é estratégico no desenvolvimento do conhecimento coletivo e do aprendizado contínuo, para que as pessoas de uma organização compartilhem problemas, perspectivas, ideias e soluções. No contexto da GC, os sistemas de informação promovem a produtividade e o aprendizado simultaneamente nas empresas. Sancho e Hernandes (2006) afirmam que as TIC se consolidam como um meio com capacidade de gerar regras próprias e maneiras peculiares de ligar pessoas e grupos sociais.

Mediante a importância da TI faz-se necessário compreender como esta se estabeleceu e de onde se originou. Segundo Wren (2007), o progresso da tecnologia da computação forneceu os meios para avançarem nas tarefas administrativas de planejamento, mensuração, avaliação e controle do desempenho organizacional, já que o autor explica que os computadores passaram a ser mais do que processadores de números, evoluindo para abastecer a administração de informação em toda a organização.

No caso das TIC, definidas como e-mails e sistemas multimídia, segundo Hoffmann (2009), estas possuem um papel estratégico. As TIC auxiliam o desenvolvimento do conhecimento coletivo e do aprendizado contínuo, nas organizações, de maneira que facilitam às pessoas a compartilharem problemas, perspectivas, ideias e soluções. De acordo com Hoffmann (2009), as TIC têm seu conceito ampliado, incluindo-se hardware e software, telecomunicações, automação, recursos multimídia e demais recursos, além de sistemas de informação, serviços, negócios, usuários e relações complexas desenvolvidas.

No entanto, não é possível desconsiderar o recurso humano no planejamento, mensuração, avaliação e controle do desempenho organizacional. De acordo com Hoffmann (2009), a tecnologia é nada menos que uma ferramenta de apoio ao ser humano, pois não existe nenhum instrumento capaz de criar conhecimento ou auxiliar na recuperação, registro e contextualização das informações sem a intervenção humana.  Hoffmann (2009) afirma ainda que as TIC não podem substituir o fator humano, pois o desenvolvimento das ferramentas tecnológicas e a integração de maneira coordenada de recursos informacionais ajudam a desenvolver os processos que envolvem a GC nas organizações.

O gerenciamento da tecnologia em mudança constante torna-se importante para toda organização. Segundo O’Brien e Marakas (2007), as mudanças na TI são rápidas e inusitadas e o desenvolvimento em tecnologia dos sistemas de informação têm impacto muito relevante em operações, custos, e administração do ambiente de trabalho, bem como nas organizações em posição competitiva.

Os três principais papéis dos sistemas de informação, segundo O’Brien (2004), são fornecer a uma organização apoio às operações, às tomadas de decisão gerencial e à obtenção de vantagem estratégica. Para o autor, os sistemas de informação são classificados conceitualmente de maneira a destacar os papéis principais que cada um desempenha nas operações e administração de um negócio: sistemas de apoio às operações e sistemas de apoio gerencial.

De acordo com Rezende (2005), uma organização que cresce ou decresce exige dinamismo, reestruturação ou realinhamento da estrutura organizacional, influenciando a geração e o uso da informação. A TI pode estar fundamentada nos seguintes componentes: hardware e seus dispositivos e periféricos; software e seus recursos; sistemas de telecomunicações; gestão de dados e de informações (TARAPANOFF, 2006).

Em relação aos sistemas de GC, O’Brien e Marakas (2007) afirmam que eles ajudam as organizações e seus funcionários a criar, organizar, armazenar e disponibilizar o conhecimento. Os portais de conhecimento de empresas correspondem aos portais de informação, com entradas para intranets corporativas que funcionam como sistemas de GC. Tais sistemas valorizam a organização à medida que reduzem tempo e custo na aquisição e utilização do conhecimento, e, de acordo com Laudon e Laudon (2007), ao mesmo tempo, oferece conhecimento para a tomada de decisão.

6. Método de pesquisa 

Será desenvolvida uma pesquisa bibliográfica sobre GC, CO, CoP e TIC. Em seguida, são elaborados o questionário e a entrevista, sustentados pela revisão bibliográfica. Depois de submetidos a um especialista, os instrumentos são aplicados nas organizações.  Será analisada a infraestrutura de organização de portes médio e grande em relação às TIC, GC e CO por meio de questionário, e será feita uma entrevista com os responsáveis pelas áreas de recursos humanos (RH) e tecnologia da informação (TI).

A natureza da pesquisa é classificada como aplicada, pois visa à geração de conhecimento para aplicação prática, dirigida à solução de problemas específicos. Com relação ao problema e os objetivos do estudo, a pesquisa é considerada qualitativa e de caráter exploratório-descritivo. 
Para atingir os objetivos da pesquisa os dados serão coletados por meio de questionário e de entrevistas semiestruturada a funcionários de organizações empresariais que exercem atividades de GC. Os dados serão coletados por meio de questionários, entrevistas semiestruturadas e observação direta. Os dados coletados serão organizados e analisados de acordo com os conceitos e variáveis de pesquisa. A análise dos dados será feita a partir da análise de discurso e de conteúdo. No caso dos questionários serão utilizados principalmente histogramas e a análise de conteúdo. E na entrevista será feita a análise de conteúdo.

Para propor as diretrizes para o desenvolvimento da GC, por meio de CoP, será realizada uma pesquisa qualitativa. Serão realizadas entrevistas com coordenadores da área de recursos humanos ou de tecnologia da informação de médias e grandes empresas no interior do estado de São Paulo. O questionário será enviado por meio de um site próprio para pesquisas via internet, por email e também pelo correio comum. Pretende-se obter uma amostra representativa para análise com questões fechadas e abertas. No segundo momento, parte das empresas será questionada mais profundamente por meio de entrevistas aos coordenadores e, posteriormente, submetida a uma análise interpretativa.

7. Análise dos dados

Verificou-se que existem TIC disponíveis para iniciar o desenvolvimento de CoP como e-mail e internet e identificou-se que algumas práticas de GC já ocorrem em algumas das organizações, valorizando-se o trabalho de mestre-aprendiz. Também identificou-se que os líderes estabelecem um contexto social e algumas práticas por meio das quais se adquire conhecimento. Sendo que as TIC identificadas contribuem com a GC e as CoP como mediadora na modificação e interação dos ambientes, já que intervém nos processos de aprendizagem e se consolidam como um meio com capacidade de ligar os indivíduos.

Na primeira fase verificou-se que existe TIC disponível para dar início ao desenvolvimento de CoP, pois o mínimo identificado foi o acesso a internet e o uso do email. Na segunda fase foi possível identificar que práticas de GC realmente ocorrem em algumas organizações como é o caso da socialização - quando há conversão de parte do conhecimento tácito de um indivíduo no conhecimento tácito de outro indivíduo. Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), dessa maneira valoriza-se o trabalho do tipo mestre-aprendiz (observação, imitação, prática acompanhada por tutor), frequente diálogo e comunicação face a face, compartilhamento de experiências via trabalho em equipe. Também foi possível identificar o “ba” japonês, segundo Nonaka e Von Krogh (2009), em que os líderes estabelecem um contexto social e práticas nas organizações nas quais se adquire o conhecimento.

A partir de uma lista de vinte e quatro empresas no interior de São Paulo, onze concordaram em participar da primeira fase da pesquisa. Dessas, uma delas não respondeu ao questionário com informações válidas, portanto, foram considerados e analisados os dados de dez empresas identificadas com números de 1 a 10.
8. Resultados 
Os resultados são apresentados em duas etapas relativas ao questionário e à entrevista como se segue. 
8.1 Questionário

Na primeira parte do questionário foram elaboradas perguntas relativas à caracterização das organizações e, na segunda parte, abordou-se a caracterização da GC, com referências às TIC. 

As empresas estão identificadas com os números de 1 a 10. Duas empresas possuem mais de dois mil funcionários, quatro têm cerca de quinhentos e três aparecem com números entre cem e trezentos. De acordo com INOVAR (2010), as empresas industriais são classificadas conforme o faturamento anual. Na atual pesquisa, oito são empresas privadas e duas prestadoras de serviço (organizações 1 e 8), sendo que ambas foram consideradas válidas para participarem da pesquisa devido ao faturamento. De todas, a fatura anual de uma delas está entre R$501 mil e R$1 milhão, outra entre R$240 mil e R$500 mil, e as restantes faturam acima de R$ 1 milhão.

Quanto ao perfil dos clientes, seis empresas atendem pessoas jurídicas exclusivamente, outras três, pessoas físicas e jurídicas, e apenas uma empresa atende somente pessoa física. Além de fornecerem alguns serviços, os produtos são classificados em bens de produção, bens de capital ou intermediários e bens de consumo. E os processos: transformação de matéria-prima, fundição, usinagem, montagem, beneficiamento, acabamento e controle de qualidade.
Quatro empresas se utilizam de financiamentos externos, provenientes de agências de fomento, bancos e programas governamentais; metade delas contam com os próprios recursos para investimentos. Apenas um empresa não respondeu a esta questão.

Em relação à experiência dos dirigentes com GC, seu conhecimento a cerca das CoP e a intenção de usá-las, das dez empresas, apenas seis responderam, sendo que cem por cento das ocorrências foram negativas. Quanto às CoP apenas uma conhecia, entretanto, não tinha a intenção de usá-las.
Em seguida, investiga-se sobre a existência de um departamento de GC, ou algum outro setor que realize práticas de GC e há quanto tempo. Detectou-se uma variedade de respostas. Apenas uma empresa respondeu que não faz GC “à fundo”, informação considerada negativa. Três delas realizam a GC via departamento de tecnologia da informação ou gerência de tecnologia da informação; três via departamento de recursos humanos, uma pelo departamento de recursos humanos juntamente com o de tecnologia da informação, uma pelo departamento de projetos, outra pelo departamento de projetos e o centro de informações.

O departamento de recursos humanos mais antigo entre as empresas é o da organização número 6 com mais de 30 anos, o segundo é o da organização 10, sendo o departamento de projetos com 18 anos, em seguida aparecem as organizações 9 e 3, com departamento de recursos humanos há 12 e 10 anos, respectivamente, em funcionamento; as organizações 8 e 4 com o departamento da tecnologia da informação há 8 e 6 anos, respectivamente. O restante das empresas não respondeu há quanto tempo existe ou se praticam a GC. Com relação às ferramentas de compartilhamento da GC nas empresas, 100% se utilizam do email, apenas a organização 2 possui lista de discussões online, e a organização 7 usa wiki, sete organizações (2, 3, 4, 5, 7, 8 e 9) usam o telefone, nove organizações (2, 4, 5, 6, 7, 8, 9 e 10) a intranet; três organizações (2, 5 e 6) usam mensagens instantâneas, três (2, 7 e 9), os portais corporativos e outras três (4, 7 e 9), repositórios do conhecimento. O uso das ferramentas é feito simultaneamente na maioria das empresas, sendo que as organizações 2 e 7 se utilizam de seis ferramentas ao mesmo tempo, a organização 9 de cinco, as organizações 4 e 5 de quatro, a organização 3 e 10 apenas duas, as organizações 6 e 8 usam três ferramentas.

Na sequência foi investigado o uso das TIC e se há acesso aberto ou restrito aos funcionários. Neste caso, algumas organizações mostraram que se utilizam de mais ferramentas se comparado à pergunta anterior, relativa ao uso das ferramentas para a GC. Foram acrescentados telefone, fóruns virtuais, mensagem instantânea, portais corporativos, lista de discussões online e wiki.

Na quinta pergunta, observou-se que apenas para a organização 8 as TIC não estão presentes em toda a empresa; as demais informaram que possuem TIC em todos os setores. Em seguida, investigou-se a possibilidade das TIC oferecerem ou favorecerem a empresa por meio das estratégias competitivas. 
Em seguida analisou-se quais ferramentas de tecnologias da informação são usadas nas empresas, sendo que apenas uma não respondeu à pergunta e nas restantes a planilha eletrônica é usada em sua maioria, seguida de banco de dados, portais corporativos e sistema integrado.  
Na oitava pergunta buscou-se saber quais tecnologias da informação eram usadas para melhorar as práticas de trabalho dentro da empresa, sendo que identificou-se todas citadas anteriormente acrescidas de internet, skype, software legado, fórum, workshop, redes sem fio, acesso 3G, sistema de código de barra, sisyema integrado, CAD, automação de CU. 
8.2 Entrevista
De acordo com o entendimento dos autores deste trabalho, foram identificados os seguintes FCS (Dubé et al. 2003; Roberts 2006; Wenger, McDermott e Snyder, 2002, Wenger, 1998, Hara, Shachaf e Stoerger, 2009, Gongla e Rizzuto, 2001), como base para a construção da entrevista. Os FCS foram relacionados às áreas de estrutura organizacional, CO e TIC, conforme pesquisa bibliográfica: a) organização pouco burocrática e pouco hierárquica; b) fluxo de informação e propagação da inovação; c) valorização da cultura de compartilhamento do conhecimento; confiança entre membros de entendimento mútuo em contexto de compartilhamento social e cultural, compartilhar a prática e obter aprendizado significativo por meio da experiência, identificação de potenciais membros da CoP por meio do comportamento de socialização e dos processos de educação, desenvolvimento, comunicação, etc. da organização; indivíduos com algo em comum cujo conhecimento poderá contribuir com a organização; d) conhecimento da tecnologia da informação e comunicação pelos membros e uso que facilite a comunicação e os locais de encontro e conversa; f) indivíduos com algo em comum cujo conhecimento poderá contribuir à organização; g) temas intimamente relacionados a um assunto importante à organização e ao trabalho diário dos membros e liderança representada por membros ativos ou visíveis ou, ainda, cuja contribuição é impactante; incluir membros de diferentes experiências, competências, idade, personalidade e autoridade; h) liderança motivada com capacidade de união, domínio da tecnologia da informação e comunicação, disposição de tempo e apoio da gerência.

A entrevista foi respondida pelos responsáveis das áreas de recursos humanos ou  tecnologia da informação. No total foram elaboradas 29 perguntas, sendo que a partir dos fatores críticos de sucesso relacionados à organização, surgiram 18 perguntas, com relação a tecnologia cinco, relativos aos membros das comunidades e liderança, três cada,

9. Discussão dos resultados 

Baseada nos FCS para a criação de CoP em relação à organização, a maioria das organizações empresariais possui hierarquia vertical e estrutura departamental cuja integração é presencial. As informações fluem de forma impressa, sendo que apenas uma possui espaço informal para a troca de informações. 
Não há treinamento para a disseminação e o compartilhamento do conhecimento, porém, a maioria sabe ou está a caminho de conhecer a competência de seus funcionários. As organizações entendem que a valorização do funcionário ocorre por meio de cursos, bolsas, treinamentos,  plano de carreira e promoções. 
Em sua maioria, existe trabalho em equipe e cooperação entre os funcionários, já quanto ao nível de confiança e amizade ele se apresenta em apenas metade das organizações. O suporte em relação ao desenvolvimento de suas atividades, em sua maioria, é representado pelo incentivo aos estudos e auxílio financeiro, realização de treinamentos, ambiente adequado quanto à segurança, tecnologia e auxílio saúde. 
Quanto ao tipo de reconhecimento aparecem programa de participação nos lucros e resultados, plano de carreira, contato via e-mail da alta gerência e sua publicação em mural. Metade das organizações correm risco para obter melhores resultados e todas negam haver sanção ao funcionário em caso de erros dentro da organização.

Das seis empresas que participaram da entrevista identificou-se que a hierarquia de cinco delas é classificada como vertical e apenas uma é mista (vertical e matricial), a estrutura é dividida por departamentos e setores, o que significa que em relação ao primeiro FCS, “organização pouco hierárquica”, (Dubé et al.,2003; Roberts, 2006; Wenger, McDermott e Snyder, 2002) existe uma barreira a ser vencida, sendo que a proposta é mudar o tipo de hierarquia na organização para iniciar a fluidez do conhecimento de forma horizontal, que permita a todos os funcionários expor ideias e trocar informações em mesmo nível.

A integração entre os departamentos e setores é, em sua maioria, presencial, sendo que apenas a organização 9 possui intranet para fazê-la.  Dessa forma, entende-se que é a única que poderá armazenar o conhecimento gerado durante a integração entre os funcionários. A intranet é um meio com capacidade de gerar regras próprias e maneiras peculiares de ligar pessoas e grupos sociais, o que confere vantagem à organização 9.

A informação flui de forma impressa em sua maioria, sendo que nas organizações 4, 9 e 10, ela também flui por meio de TIC (e-mail e blog). A relevância do blog, no caso da organização 4, é que a comunicação possui via dupla, devido ao espaço aberto para a participação do  funcionário. Tal espaço é importante para discussões assíncronas, sendo que essas interações devem armazenar arquivos tangíveis: o capital social e intelectual criado pelos funcionários.

Apenas a organização 10 possui um espaço informal para a troca de experiência entre os funcionários por meio de happy hour quinzenal, café da manhã e da tarde diários, e área de lazer. As outras não possuem qualquer forma de treinamento para a geração de novas ideias e inovações, o que prejudica as organizações do ponto de vista do desenvolvimento do conhecimento coletivo, do aprendizado contínuo, que poderia auxiliar no compartilhamento de problemas, perspectivas, ideias e soluções. Tal falha, do ponto de vista da GC, também impede a interação social entre o conhecimento tácito e explícito, fundamental para o processo da GC.

Quanto à disseminação e compartilhamento do conhecimento, apenas a organização 8 possui um sistema de informação e um banco de dados, e é a única que está alerta em relação à CO para obter maior êxito sob tal aspecto.  Entretanto também é a única que não conhece a competência de seus funcionários, enquanto as outras cinco organizações já sabem ou estão mapeando as competências para alcançar seus objetivos organizacionais.

A valorização do conhecimento ocorre de diversas formas, por meio de cursos e especializações, bolsa auxílio para os estudos, treinamentos internos, plano de carreira e promoções, mas é inexistente na organização 8.

O trabalho em equipe é inerente às organizações, aspecto relevante na implantação das CoP. O fato do sucesso de um funcionário depender do outro está presente na maioria das organizações, sendo que a organização 4 está em vias de estabelecer um plano para que ele se viabilize. A cooperação se faz presente em todas as organizações, sendo que apenas na organização 5 ela é incentivada financeiramente, por meio de prêmios em dinheiro.

A confiança entre as pessoas da organização também é importante para o desenvolvimento da GC por meio das CoP. O nível de confiança é elevado em metade das organizações pesquisadas e varia na organização 4 devido ao aspecto cultural das unidades, que estão localizadas em estados distintos do país. Na organização 8 o nível de confiança é baixo e na organização 10, o nível de amizade é elevado, mas o de confiança foi prejudicado após o estabelecimento do plano de cargos e salários.

O suporte oferecido pela organização em relação ao desenvolvimento de suas atividades é baixo na organização 8, mas se apresenta elevado nas outras que provém bolsas de estudos, treinamento, incentivo financeiro, ambiente adequado quanto à segurança, tecnologia disponível e auxilio saúde. No caso da organização 10 há suporte psicológico e uma agremiação entre os funcionários para apoio financeiro. A organização 8 também tem baixo nível de interesse pelo bem estar do funcionário, sendo que as outras demonstram interesse por meio de bom ambiente, segurança no trabalho, alimentação, saúde. As organizações 9 e 10 possuem adicionalmente programas ambientais.

Quanto ao tipo de reconhecimento que a organização oferece aos seus funcionários, a 8 tem baixo nível de reconhecimento; as organizações 5 e 9 possuem programa de participação nos lucros e resultados; as organizações 7 e 10 possuem plano de carreira, sendo que, nesta última, a diretoria envia e-mail parabenizando, ou publicação em mural.

Metade das organizações correm risco para obter melhores resultados, as outras são conservadoras, sendo que a organização 4 faz investimentos de alto risco. Todas negaram que aprovem sanção ao funcionário em caso de erros dentro da organização, algumas destacaram que ocorre o diálogo.

Em relação aos FCS das CoP no quesito TIC, em relação às metodologias e técnicas utilizadas para a criação e a captura do conhecimento, as organizações 7 e 9 têm registro dos treinamentos, e as outras não. As metodologias e técnicas utilizadas para a transferência e o compartilhamento do conhecimento aparecem como uma prática nas organizações 4 e 10. Não há metodologia ou técnica para a aprendizagem do conhecimento nem para a sua utilização, porém em relação à avaliação das práticas da GC, surgem por meio do plano de carreira, de formulário e de reação.

No que diz respeito aos FCS para os membros das CoP na organização, a frequência com que eles criam ou capturam novo conhecimento, metade respondeu que isso ocorre constantemente, sendo que o nível é baixo na outra metade.

A frequência com que os funcionários compartilham e disseminam o conhecimento dentro da organização é baixo na 8 e 10 e constante nas outras. Já a frequência com que utilizam o conhecimento é constante em sua maior, mas é reduzido na 8.

Os líderes são disponibilizados nas diferentes áreas na organização para encorajar a criação, compartilhamento e utilização do conhecimento cotidianamente em metade das organizações, apenas durante as reuniões nas organizações 5 e 9, e nenhuma na organização 10.  Metade não treina o líder para a GC, e outras duas afirmam que sim. A organização 7 é a única cuja alta gerência apóia as práticas de GC por meio de uma programa de ideias, sendo que as outras não possuem esse tipo de apoio.

9.2 Diretrizes

Com base na pesquisa cuja finalidade é obter sucesso na implantação da GC por meio das CoP, propõe-se às empresas adotar uma postura baseada nas 21 diretrizes de maneira sequencial:
1. Hierarquia horizontal e uma estrutura por projetos para a fluidez do conhecimento, de modo que os funcionários exponham ideias e troquem informações no mesmo nível para aprofundar conhecimentos e especialidades;

2. Integração presencial e via internet para armazenar o conhecimento gerado entre os funcionários com preocupações e interesse por determinado assunto;

3. Disponibilizar espaço físico e virtual para a informação fluir em via dupla via email ou blog com a finalidade de compartilhar informação, ideias e conselhos;

4. Espaço informal para a troca de experiências entre os funcionários como uma área de lazer destinada a eles, cuja finalidade é que o contato auxilie na solução de problemas, criação de projetos, desenvolvendo o entendimento tácito sobre um tema;

5. Treinamentos para a geração de novas ideias para o desenvolvimento do conhecimento coletivo, do aprendizado contínuo, que auxilie no compartilhamento de problemas, perspectivas, ideias e soluções;
6. Providenciar um sistema de informação para a disseminação e o compartilhamento do conhecimento;

7. Valorizar a cultura da organização;

8. Mapear a competência dos funcionários para auxiliar a alcançar seus objetivos organizacionais e da organização de maneira a desenvolver ideias e soluções inovadoras;

9. Valorizar o conhecimento por meio de cursos e especializações, bolsas de estudos, treinamentos internos, plano de carreira e promoções;

10. Incentivar o trabalho em equipe e a cooperação ainda que seja por estímulo financeiro;

11. Promover a confiança e a amizade entre as pessoas;

12. Oferecer suporte no desenvolvimento das atividades internas por meio de bolsas de estudos, treinamentos, incentivos financeiros, ambiente adequado quanto à segurança e tecnologia e realizar programas ambientais;

13. Envolver a alta gerência no reconhecimento do trabalho do funcionário, além de implantar um plano de carreira e programas em participação de lucros e resultados;

14. Correr riscos para inovar;

15. Não promover sanção ao funcionário em caso de erros no trabalho;

16. Adotar metodologias e técnicas utilizadas para a criação e a captura do conhecimento,  e promover  treinamentos;

17. Adotar metodologias e técnicas utilizadas para a transferência e o compartilhamento do conhecimento como uma prática nas organizações;

18. Avaliar as práticas da gestão do conhecimento seja por meio de um formulário físico ou eletrônico ou por atividades de reação e plano de carreira;

19. Possibilitar que os líderes tenham acesso às diferentes áreas da organização para encorajar a criação, o compartilhamento e a utilização do conhecimento cotidianamente;

20. Implantação de programas de práticas de GC apoiados pela alta gerência;

21. Periodicidade em programas ou treinamentos para a criação e captura de novo conhecimento, compartilhamento, disseminação e utilização do conhecimento.

10. Conclusão
Considerando que a sociedade da nova economia surgiu nos anos noventa nos Estados Unidos, histórico que solicita melhor preparo das organizações para sua sobrevivência, a intenção de realizar este trabalho foi contribuir com as organizações empresariais, visando aprimorar sua gestão do ponto de vista do conhecimento, considerado uma fonte crítica para a inovação. 

Este trabalho procurou propor diretrizes para desenvolver a GC por meio de CoP com o auxílio da CO e das TIC utilizando-se de um questionário e uma entrevista m organizações empresariais no interior do estado de São Paulo. 

Foi apresentado um referencial teórico sobre os temas que alicerçaram a pesquisa, considerados importantes pelos autores: gestão do conhecimento, cultura organizacional, comunidades de prática e tecnologia da informação e comunicação. 

O objetivo foi cumprido identificando-se os FCS com base no referencial teórico, que por sua vez, foi essencial para estabelecer informações relevantes da pesquisa e, assim, identificar as diretrizes básicas para dar início à GC nas organizações por meio de CoP. Também foi realizado um banco de dados sobre os temas com base no seu Estado da Arte, o que auxiliou na elucidação da relevância dos estudos.

Entre os trabalhos futuros que podem ser desenvolvidos sobre as CoP estão a análise do design, a identificação de uma logística de manutenção em áreas geograficamente grandes, a mediação e a relação da aprendizagem na zona de desenvolvimento proximal (distância entre o nível de desenvolvimento cognitivo real do indivíduo e seu nível de desenvolvimento potencial), segundo Vygotsky (1988).
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Proposal of guidelines for the development of knowledge management by means of communities of practice
ABSTRACT

This dissertation proposes twenty-one guidelines for the development of Knowledge Management by means of Communities of Practice with the support of Organizational Culture and Information and Communication Technologies the research comprehended a questionnaire as well as an interview intended for decision makers in the area of human resources and information technology in enterprises in the interior of São Paulo state. It was possible to observe that there exist information and communication technologies available for the development of communities of practice and the occurrence of practices of knowledge management was identified in some organizations. Knowledge is a critical resource that has encouraged organizations to devote more attention to their management. Is is also necessary for the establishment of an innovation environment in the organizations within the context of the new economy. Therefore the development of knowledge management by means of communities of practice is a way to achieve such a critical strategic capacity. 
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