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Resumo

Argumenta-se que estamos a viver na Era do Conhecimento ¢ na Sociedade do
Conhecimento. Neste contexto, a enorme necessidade de gerar conhecimento e
transmiti-lo, tem criado desafios que necessitam de ser solucionados mediante o uso de
novos modelos de Gestio. Esta dissertagdo, visa investigar até que ponto se pode
efectivar um Modelo de dinamizag3o de Comunidades de Prética no sector da Saide.
Iniciamos com uma revisio bibliografica, onde sdo abrangidas duas grandes 4reas da
Gestdo: a Gestio do Conhecimento e a teoria sobre Comunidades de Pratica. Em
seguida alguns dos conceitos tedricos apresentados foram aplicadas a um Modelo de
Gestdo, mais propriamente um Modelo de Comunidade de Pratica. Posteriormente
como estratégia metodoldgica o autor seguiu uma investigagio qualitativa de cunho
interpretativo, com base num estudo de caso realizado numa organizagdo de Saude da
Regido Alentejo. O Modelo em causa, apos realizagéo e analise dos dados provenientes
de um questionario (aplicado estritamente numa Optica de observagdo da realidade
existente) foi revisto e ajustado. Finalmente foram elaboradas algumas conclusdes e
consideragdes finais, que na sua generalidade, afirmam que apesar de néo existir uma
estrutura formal, dentro da organizagdo, que apoie a partilha de conhecimento, essa
partilha ndo é posta em causa, pois os profissionais a quem foram distribuidos os
questionarios, de uma maneira em geral e de uma forma ou de outra, sempre partilharam

esse conhecimento.

Palavras-chave: Gestio do Conhecimento; Comunidades de Pratica; Sector da Saude;
Modelo de Comunidade de Pratica
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Abstract

LCommunities of Pracf:jcg in Health Sector}?ropﬂ of Model for the Alentejo Regio;

It is often said that we are living in the Knowledge Age and in the Knowledge Society.
In this context, the huge necessity to produce Knowledge and transmit it has created
challenges that need to be solved with the use of new Management models. This
dissertation intends to investigate to what extent we can effectively apply a dynamic
Model of Communities of Practice in the Health sector. Let us begin with a
bibliographic review containing two major areas of Management: Knowledge
Management and the Communities of Practice theory. Some of the following theoretical
concepts presented here were applied to a Management Model of Communities of
Practice to be precise. As a methodological strategy, the author followed an
interpretation of a qualitative investigation based on a case study performed on a Health
structure of the Alentejo Region. After the elaboration and consequent data analysis of a
questionnaire (strictly applied on the existing reality of observation basis) the mentioned
Model was reviewed and re-adjusted. Finally, some conclusions were made and the
final statements generally state that although the lack of a formal structure inside the
organization, one that supports the sharing of knowledge, that share isn’t questioned
because the professionals to whom the questionnaires were distributed, in most cases

have always shared that knowledge.

Keywords: Knowledge Management; Communities of Practice; Health sector; Model of

Communities of Practice
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Capitulo 1

Introducao

“4 arma dos incompetentes é a capacidade de
criticar os outros, a dos competentes é a sua
capacidade de construir com os outros.”
Martius in
http://www.kmpress.com.br/portal/Default.asp
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1.1. JUSTIFICACAO DA AReA DE ESTUDO

ara tentarem chegar & Gestdo do Conhecimento (GC) as organizagoes
> tiveram de percorrer um enorme caminho, que teve o seu inicio na
Industrializagdo. O inicio do século XX viu crescer as Teorias Classicas de
Taylor e Fayol, onde a organizagdo era vista como uma maquina oleada, onde os
empregados eram as engrenagens. Estas teorias baseavam-se nos principios da
organizagio cientifica do trabalho, ou seja, a organizagio era como um instrumento para
atingir um fim. As pessoas eram vistas unicamente como “ferramentas” para produzir.
Quanto mais produzissem melhor, pois mais lucros geravam para a organizagdo. As

organizagbes eram consideradas estruturas funcionais, burocraticas ¢ impessoais, com

grande hierarquia e centralizagéo, com regras € procedimentos prescritos para a tarefa.

Apesar de viverem em paises democréticos, muitas organizagdes estio estruturadas de
forma hierarquica. Os gestores frequentemente t&m dificuldade em conceber estruturas
de outra forma, e como resultado muitas iniciativas para a criacdo de novas formas de
organizagdo falham, ou sdo simplesmente uma fachada cobrindo as antigas estruturas
[Blosch, 2000]. As pessoas € as organizagdes continuam a ver o trabalho do
conhecimento como uma tarefa isolada, algo que tem de ser feito para além de tudo o
resto. E importante que se apercebam que os comportamentos associados ao

conhecimento devem estar integrados em tudo o que fazem [McDermott, 2004].

Devido aos avangos tecnolégicos, 2 globalizagdo dos mercados e & desregulamentagdo
das economias, esta Era Industrial (EI), ap6s dois séculos de importantes conquistas na
4rea do conhecimento, deu lugar 3 chamada Era do Conhecimento (EdC) afectando as
pessoas € por conseguinte as organizagSes [Gouveia, Junior, 2004]. Estas tém-se
preocupado em desenvolver novas formas de trabalho, de comunicagdes, de estruturas,
de tecnologias e novos tipos de recompensas para 0s seus trabalhadores, pois sdo eles

que possuem o conhecimento para a realizagéo das diversas fungdes/tarefas.

A crescente importincia do conhecimento como factor competitivo tem um impacto
fundamental na forma como se deve gerir as organiza¢des actuais [Zorrinho, Serrano,

Lacerda, 2003]. O que é necessrio ¢ que os gestores pensem € actuem de forma

UnERSIDADE DE Evora - MesTRADO EM ORGANIZAGAO E SISTEMAS DE INFORMAGAQ Piemna9oe 114
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diferente, e aceitem que a organizagio pode ser completamente diferente. E nesta
organizagio completamente diferente, que as vantagens da motivagio e empenho
conduzam a um ambiente em que o conhecimento, e em particular o conhecimento

tacito, ¢ partilhado e usado [Blosch, 2000].

Na verdade, o conhecimento estd a tornar-se no factor de produgdo mais importante,
deixando para outros lugares o capital ¢ a méao-de-obra [Drucker, 1999]. O
conhecimento deve ser considerado como um activo da organizagdo. A educagdo e
qualificagio da forga de trabalho serdo a principal vantagem competitiva do século XXI.
De uma maneira em geral o sucesso alcangado pelas organizagdes depende muito do
conhecimento acumulado que detém e que dominam. A existéncia de uma vantagem
competitiva, nos dias que correm, depende do conhecimento e acima de tudo da partilha

desse mesmo conhecimento.

As pessoas tém enormes capacidades para criar conhecimento € ao contrario de outros
activos que a organizagio possui, o conhecimento aumenta quando ¢ partilhado
[Loureiro, 2003]. Apesar do valor do conhecimento aumentar com O S€u uso, a sua
partilha e difusio torna-se num processo bastante critico [Silva, Neves, 2003]. 1deias
geram novas ideias e o conhecimento partilhado permanece com o transmissor, ao
mesmo tempo que enriquece o receptor [Davenport, Prusak, 1998]. Reforgando mais a
ideia de que o seu valor € enorme acrescenta-s¢ que o conhecimento nio se desvaloriza
com o uso, 0 mesmo ndo acontecendo com oOs restantes recursos, que se vio perdendo

em proporgao directa ao seu uso.

O conhecimento & um recurso critico para o sucesso das actuais organizagdes, sejam
elas pertencentes ao sector privado, piblico ou sejam elas organizagbes sem fins
lucrativos. Estando as organizagdes enquadradas num ambiente de altissima
competigdo, estas reconhecem que a melhor maneira de promover a aprendizagem ¢
através da conexdo das pessoas para que possam aprender directamente com outras €

desenvolver as suas capacidades individuais e colectivas.

Uma das metodologias mais utilizadas é o conceito inerente as Comunidades de Pratica

(CdP). Estas definem-se como sendo um grupo de pessoas que partilha um interesse

UniversiDADE DE Evora — MEsTRADO EM ORGANIZAGAO E SISTEMAS DE INFORMAGAO Piamna100e114
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comum ¢ que se retine para desenvolver conhecimento de forma a criar uma pratica, em

torno desse mesmo tépico [Lave, Wenger, 2002].

As CdP com relativo sucesso sdo aquelas que se tornam importantes tanto para o
individuo como para a organizagdo. Uma orientagio activa focada na GC organizacional
facilitara o caminho para que individuos se encontrem € s¢ envolvam em novas
comunidades, mantendo-se informados sobre as actividades, ¢ tenham possibilidade de
entrar ¢ sair sem problemas, das comunidades que escolheram. A habilidade de
organizar, capturar e disseminar o conhecimento de uma CdP, em especial por toda uma
organizagdo estd no centro de esforgos de uma GC de sucesso. Cada vez mais, a
capacidade de uma organizagéo sobreviver e se tornar competitiva, exige a ligagdo

continua de diversas CdP e a sintese do conhecimento colectivo e da organizagao.

Algumas organizagdes tais como a Xerox, a World Bank, a IBM, a HP, a Siemens, a
Shell, a Texaco, ja perceberam o valor das CdP para os seus objectivos ¢ tém processos
bem sistematizados para fomenta-las, institucionaliza-las e ligd-las ao seu plano
estratégico [Terra, 2002)]. De acordo com o Grupo Gartner, no final do ano de 2004, as
CdP serio formalmente reconhecidas e suportadas em mais de 50% das maiores

organizagdes citadas pela Revista Fortune [ Gartner, 2001).

Estas organizagdes encontraram nas CdP a ferramenta ideal para a tarefa de partilhar
conhecimento, pois permite que as pessoas se comprometam a compartilhar e a gerir o
seu proprio conhecimento. Através da experiéncia destas organizagdes, aprendemos

muito sobre o papel que estas comunidades possam ter € 0 que fazer para as criar.

De facto, as CdP podem ser encontradas dentro de uma mesma organizagio inclusive
com diferentes graus de formalizagdo, estruturagio e suporte, dependendo do seu valor
estratégico. Elas podem existir, informalmente, mesmo sem o reconhecimento da
estrutura formal ou assumirem responsabilidades bastante especificas, no contexto

estratégico da organizagdo.

As melhores CdP, no que diz respeito & partilha com o exterior, sdo também as
melhores a absorver e aprender com outras CdP. Pessoas com muitos contactos

produzem melhor do que as outras [McDermott, 2004). Poderemos mesmo dizer que,
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pertencer a uma CdP, € de extrema utilidade, senfio mesmo essencial, pois ndo sabemos
tudo de tudo. S3o necessarias pessoas com quem falar sobre os problemas e assuntos, a
quem pedir ajuda e informagdo. Existe muita bibliografia dispersa por livros, Internet,
conferéncias, etc., mas é humanamente impossivel estar em todo o lado ao mesmo

tempo, logo é inexequivel uma pessoa saber tudo.

1.2. MOTIVACOES PESSOAIS

erante esta nova EdC e estando a trabalhar na 4rea da Saude, o que justifica
4/ em parte a escolha da dissertagio que aqui se apresenta, intuitivamente
deparo-me com algumas inquietagdes. A organizagdo em estudo tem como
missdo principal "a presta¢do de cuidados de saide a todos os utentes do Servigo
Nacional de Saiide (SNS)", cuidados esses que podem ser na em diversas 4areas,

incluindo a cirtrgica.

Das minhas inquietagdes faz parte a ndo observagéo, por parte dos profissionais em
causa, de uma pratica de partilha de conhecimento. O que acontece realmente e
estritamente é uma qualificagdio profissional através da participagdo em congressos
nacionais e internacionais. Para complementar esta tarefa de formagdo € necessario por
parte dos médicos cirurgides uma pratica, ndo direi diaria, mas frequente de se reunir €
assim partilhar, o conhecimento adquirido nos congressos, mas essencialmente o que

realmente acontece na pratica da sua profissdo que ¢ a realizagdo de cirurgias.

Assim sendo o contexto motivador para esta inquietagdo é sem duvida o paradigma da
Sociedade do Conhecimento (SC) e o papel que os médicos precisam desempenhar
dentro desta sociedade. Uma das maneiras de ultrapassar este paradigma é conseguida
através das CdP. Este método de GC ajuda os profissionais a terem regras de partilha do
conhecimento adquirido. E neste universo de duvidas que pretendo realizar a minha

dissertagdo de Mestrado.
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1.3. ANALISE DO PROBLEMA

m médico chega a casa, toma o seu banho, come e descansa um pouco,
mas ndo consegue dormir. Na sua cabega estdo os resultados de um exame

de um paciente seu. Os indicadores eram incompativeis com o seu estado

de saiide. Liga-se d Internet, envia um e-mail para listas de discussdo, expondo o caso.
Nesse e-mail questionava os restantes participantes sobre os resultados em causa. No
dia seguinte, consultando as suas mensagens no seu gabinete do Hospital, alguns
colegas tinham respondido, contando casos semelhantes. O que estas pessoas tém em

comum? Partilham conhecimento em listas de discuss@o na Internet.

A GC é um assunto que tem vindo a ganhar crescente respeito e atengdo por parte das
organizagdes em geral. Em todo o mundo comegam-se 2 observar exemplos de
organiza¢des que procuram maximizar o conhecimento para conseguir um diferencial
sustentavel face as suas concorrentes. A mudanga é constante e cada vez mais rapida e
as organizagdes entendem agora que ndo podem ignorar um dos seus bens mais
preciosos. Uma das mais importantes inovagdes que a GC traz sobre a sua precedente, a
Gestdio da Informagdo (GI), é o reconhecimento da importincia da experiéncia dos

individuos e grupos [Blosch, 2000].

Entre muitas metodologias, uma das mais usadas e que tem como base conceptual a
utilizagdo da experiéncia de cada pessoa € o das CdP, que se define como sendo um
grupo de pessoas que partilham um interesse comum € que se juntam para desenvolver
conhecimento de forma a criar uma pratica em torno desse mesmo assunto [Wenger,
2002]. Reforgando mais esta ideia Neves e Magalhées (2000), citados por Serrano e
Fialho (2003, pag. 97) afirmam que estas CdP sdo a verdadeira estrutura pelo qual as
pessoas aprendem e que & através dele que o trabalho aparece realizado. O termo CdP ¢
relativamente recente, apesar do fenomeno ser bastante antigo. O conceito tornou-se
numa perspectiva util para perceber o dinamismo associado as praticas usadas no saber
e no aprender. Um crescente nimero de organizagdes esta a concentrar a sua gestdo no

uso de CdP como chave para melhorar o seu desempenho.
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Perante este problema, procura-se com este trabalho dar resposta a seguinte questdo:
Como é que uma CdP desenvolvida no dominio da Saiude, poderd beneficiar os

profissionais no desempenho das suas funcoes?

1.4. OBJECTIVOS

] om esta dissertagdo o autor pretende alcangar os seguintes objectivos:

a) Sistematizar de forma organizada os vérios contributos fornecidos sobre
S’ esta matéria pelos diversos autores, de modo a introduzir o conceito das
CdP como um elemento chave do conhecimento de uma organizag3o;

b) Elaboragdo de um Modelo tedrico de criagdo e dinamizagdo de CdP, baseado na
revisdo da literatura;

¢) Demonstrar que as CdP sio uma realidade, num contexto informal, através da
realiza¢do de um questionario estritamente referencial;

d) Rever o Modelo proposto, tendo em conta a analise dos questionarios, de forma a

promover a sua adopgdo num caso concreto.

1.5. METODOLOGIA

_ ara concretizar os objectivos a que me proponho, sera realizado um estudo de
) : i . .

& ' caso num Hospital da Regido Alentejo com uma amostra representativa de

médicos cirurgides para confrontd-los e estimuld-los para a partilha de

conhecimento, visto esta area da cirurgia ser das mais ricas em conhecimento.

Ser4 realizada uma revisdo da literatura que procura apresentar o estado da arte sobre o
tema em andlise, de forma a cumprir o primeiro objectivo. Para a realizagdo dos
objectivos seguintes, serd efectuado um questiondrio estruturado que sera enviado aos
médicos do Hospital em causa que constituem o nosso universo de estudo para assim
demonstrar se existe, ou ndo, partilha de conhecimento entre profissionais da mesma
area de interesse. O Hospital em causa foi escolhido devido a questdes de proximidade e
exequibilidade do estudo. Analisados os questiondrios e obtidos os resultados, proponho
em seguida a adopgdo do modelo ja criado e estrutura-lo de forma a facilitar a partilha

de conhecimento.
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1.6. ARQUITECTURA DO TRABALHO

= este primeiro capitulo é efectuado uma introdu¢dio ao trabalho, onde se

abordam os aspectos da importincia do tema em estudo nos dias de hoje e
em particular no sector da Saude. Também se descrevem quais as
motivagdes para a realizagio deste trabalho, os objectivos que se pretendem atingir, € a

metodologia que ira ser utilizada.

No segundo capitulo comegamos por nos concentrar nos conceitos fundamentais de
dado, informagio e conhecimento, que iremos usar numa perspectiva conceptual e
hierarquizada da GC. Em seguida trataremos de conceptualizar e descrever as principais
diferencgas entre conhecimento ticito e conhecimento explicito. Posteriormente iremos

debrucar-nos sobre o que ¢ a GC.

No terceiro capitulo falaremos sobre as CdP e sobre o que esta por detras deste conceito
desenvolvido por Etienne Wenger na década de 90. Como nascem crescem e morrem as
CdP, e também enunciar alguns principios para cultivar as CdP. No final deste capitulo
sera introduzido uma proposta de modelo de criagdo de CdP, que surge da leitura sobre

os temas inerentes a esta dissertagdo.

No quarto capitulo iremos realizar a caracterizagdo do estudo bem como a andlise dos
dados provenientes do questionario elaborado. Neste capitulo também se procura
entender o que realmente acontece na organizagdo em estudo e adaptar o modelo de

CdP proposta no capitulo anterior a esta realidade.

As consideragdes finais sdo apresentadas no quinto capitulo onde sdo visiveis as
conclusdes e as limitagdes do estudo, bem como algumas ideias que poderdo contribuir
para uma melhoria do processo de partilha de conhecimento. Também neste capitulo é

apresentado uma visdo prospectiva de possiveis estudos a realizar.

Finalmente temos uma descri¢io de toda a Bibliografia utilizada, os Websites visitados
com as datas de visita. No fim temos todos os anexos relativos a elaboragdo desta

dissertacdo.
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Capitulo I

Conceitos
Fundamentais

sobre

restdo do Conhecimento

A esséncia da Gestdo do Conhecimento:

“O executivo mais bem sucedido em toda a
historia certamente foi aquele egipcio que, ha
4.500 anos, concebew a pirdmide sem
qualquer precedente, projectou-a e construiu-
a e o fez num periodo de tempo
surpreendentemente curto.”

Peter Drucker, 1994
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2.1. ACTIVIDADE DE GESTAO

¥ certo que existem gestores ha muito tempo. No entanto o termo gestio

pertence ao século XX [Drucker, 1988a). Tradicionalmente a gestdo refere-se

- 3s actividades compreendidas nas quatro fung¢des gerais do tratamento dos

recursos existentes numa organizagdo. Saliente-se que estas quatro fungdes estdo
presentes em toda a organizagéo além de estarem altamente integradas:

1. Planeamento: inclui identificar ambigGes, objectivos, métodos, recursos
necessarios para a realizagdo dos métodos, responsabilidades e datas para a
conclusio das tarefas;

2. Organizagio: inclui organizar os recursos para assim atingir os objectivos de
uma forma mais optimizada;

3. Lideranca: inclui a defini¢do da missdo e da visdo orientadora da organizagdo,
dos grupos ¢ das pessoas, através de métodos de gestio de desempenho
organizacional;

4. Coordenagio: inclui controlar ou coordenar os sistemas, os processos € as
estruturas da organizagio para alcancar eficazmente e eficientemente os
objectivos propostos. Isto inclui a monitorizag@io e o ajuste dos sistemas, dos

processos e das estruturas adequadamente.

Assim sendo, por gestdo entende-se um conjunto de priticas econdmicas € empresariais
que visam combinar de forma 6ptima os meios técnicos, humanos e financeiros a
disposigio da empresa, de forma a atingir os seus objectivos, ou seja, gerir € usar o que

se tem, para se conseguir o que se quer [Silva, Zorrinho, 1987).

Foi na segunda metade do século passado que a gestio emergiu como uma fungdo da
sociedade, como um género de trabalho distinto e como uma disciplina. H4 um século a
maioria das tarefas, incluindo a econémica/negécio, era desempenhada por familias ou
por organizagdes dirigidas por familias, tais como as pequenas oficinas de artifices.
Actualmente todas se organizam como institui¢des, e todas tém de ser administradas.
Neste sentido a gestdo desempenha um papel crucial na sociedade das organizagdes
[Drucker, 1988a).
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A natureza produtiva da organizagdo tradicional baseava-se na “for¢a bruta”, todos
faziam exactamente a mesma coisa, j4 que nio existia especializagdo. Os conhecimentos
existentes concentravam-se no topo € em muito poucas pessoas. Entretanto surgem
novas tendéncias na gestio dando origem a um novo paradigma baseado no
conhecimento. E neste recurso que a gestdo tem o seu novo desafio. Nas organizagdes
modernas a esséncia estd em tornar produtivo a potencialidade de cada individuo,

materializadas nos conhecimentos que entretanto adquiriram.

Exportar conhecimentos que produzam vantagem competitiva e consequentemente
lucros, cria mais oportunidades de emprego do que a exportagio de mercadorias
[Drucker, 1988a], como é o caso das grandes consultoras mundiais. Em todos os paises
desenvolvidos, os gestores que trabalham com este recurso tornaram-se o centro
gravitico da forga de trabalho de uma organizagéo, representando assim, o principal
custo e o principal recurso de todas as sociedades desenvolvidas. As actuais
organizagdes tém metade dos niveis de gestdo e ndo mais do que um tergo dos gestores.
O tipico negdcio serd baseado no conhecimento, tendo a organizagdo ao seu dispor

especialistas que gerem e disciplinam a sua performance [Drucker, 1 988b].

2.2. CONHECIMENTO

~- niciaremos este sub capitulo afirmando que dados, informagio e conhecimento

ndo sdo sin6énimos, como muitos possam pensar, sendo mesmo necessario

12

diferenciar de forma muito mais profunda do que o senso comum apresenta. E

portanto de extrema necessidade perceber qual a diferenga entre estes trés conceitos, ¢

quais os instrumentos necessarios a sua transformac@o.

Nas organizagdes, o sucesso ou fracasso poderd depender de qual deles precisamos, o
que é que ja temos o que pretendemos fazer com eles [Davenport, Prusak, 1998]. A
actividade de processar dados consome em grande parte as organizagSes. A suposta Era
da Informagio (EdI) é na verdade a Era dos Dados (EdD). As organizagdes preocupam-
se em transformar os dados em algo palpivel em vez de se preocuparem com a
informacdo e o conhecimento. A enorme riqueza dos nossos dados e informagéo néo se

convertem de forma simples em conhecimento.
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2.2.1. DADOS

urante os anos de desenvolvimento da GC, 4rea bastante emergente, muitos

foram os que contribuiram para o desenvolvimento de alguns destes

B4 conceitos fundamentais. Peter Drucker afirma que os dados por si s6 ndo
possuem ou detém qualquer significado, relevincia ou proposito, eles sdo factos
isolados. N3o se consegue tirar sentido de um dado sem executar uma acgdo sobre ele.
Estes sio unicamente uma representagio nio estruturada da realidade. Sdo apenas
clementos discretos que isolados ndo tém utilidade e cuja simples posse ndo assegura a
obtengdo de quaisquer beneficios [Vargjdo, 1998). Dados sdo factos e/ou eventos,
imagens ou sons que podem ser pertinentes ou Uteis para o desempenho de uma tarefa,

mas que por si s6 ndo conduzem 4 compreensdo desse facto ou situagdo [Rascdo, 2001].

Segundo Serrano e Fialho dados referem-se a um conjunto de factos discretos e
objectivos sobre os acontecimentos. S3o pontos no espago € no tempo sem referéncia a
tempo e espago. Sdo um evento, uma carta, uma palavra, sem contexto. Os dados
descrevem apenas parte do sucedido, ndo proporcionando nenhum juizo ou

interpretagio, nio dizem nada sobre a sua importincia [Serrano, Fialho, 2003].

Dados sdio as representagdes originais e detalhadas de eventos no mundo fisico, e para
que os dados se tornem uteis na tomada de decisfio eles precisam ser tratados, ou seja,
transformados em informag®es que sdo portanto dados trabalhados de modo que sejam
uteis [Rosini, Palmisano, 2003]. Enquanto instrumento de ligagdo ao meio envolvente, a
informagio ajuda na avaliagdo de situages € suas tendéncias, as quais permitem a

organizagdo uma melhor actuagio e competitividade perante a sua concorréncia.

2.2.2. INFORMACAO

em divida de que o termo informagéo é dos mais usados do século XX, mas a

sua definigdo é trabalhosa e delicada. Existem muitas defini¢es, umas mais
ﬁ) elaboradas e outras menos, mas na sua esséncia, uma boa parte afirma
implicitamente que informagdo s&o dados dotados de relevincia. E certo que os termos
dados e informagdo sdo usados com bastante frequéncia e de uma forma indistinta, no

entanto existem diferencas entre eles [Rascdo, 2001]. Existe mesmo um estudo datado
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de 1991 que refere a existéncia de mais de 400 defini¢Ses distintas para informagio
[Amaral, 1994].

Apesar de tudo ndo podemos desprezar os dados pois sdo eles a matéria-prima que
alimenta os processos para se chegar ao produto final que ¢ a informagio, isto €, os
dados s6 sdo informagdo quando s3o processados e organizados de forma a permitir a
sua utiliza¢do ¢ entendimento. Eles s3o importantes para as organizagdes porque como
foi dito sdo a matéria-prima essencial para a criagdo da informagdo. Ao darmos
significado aos dados entramos numa outra dimenséo. A informagdo é o significado
construido a partir dos dados. Assim sendo, passamos a ter informagdo que ja nos € util.
Sucintamente podemos dizer que a chave para se ter informagio é sem ddvida a

utilidade e significado que ¢ atribuido aos dados.

Do paragrafo anterior, podemos constatar que a informagdo é um dado cuja forma e
contetido sdo apropriados para uma utilizagdo particular, ou seja, informagéo ¢ um dado
Gitil que permite tomar decis3es e que est4 relacionado e ou associado a algo que nos faz
sentido e nos ajuda a compreender o facto e/ou o evento [Rascdo, 2001]. Para que um
conjunto de dados possa constituir informagéo & preciso haver relagdes de compreenséo

entre os dados ou entre os dados e outra informagio [Serrano, Fialho, 2003].

Segundo Galliers a informagio é entendida como o conjunto de dados que quando
fornecido de forma e a tempo adequados melhora o conhecimento da pessoa que o
recebe ficando ela mais habilitada a desenvolver determinada actividade ou a tomar
determinada decisdo [Galliers, 1987]. Desta defini¢io devemos salientar dois pontos:
1. Distingdo que o autor faz de dados e informago;
2. Reconhecimento por parte do autor de que a utilidade da informaggo depende do
contexto em que é usada. A mesma informagio tem uma utilidade diferente para
utilizadores diferentes, € para um mesmo utilizador a informag¢do, em momentos

e em circunstincias diferentes, toma diferentes utilidades [ Rodrigues, 2002].

Tendo em conta estes pontos, a informagdo pode ser entendida como o conjunto de
dados que quando colocados num contexto util e de grande significado, tém um valor
real nas decisdes de quem a utiliza. Numa definig¢io, bastante empirica, podemos dizer

que informagdo é tudo aquilo que reduz incerteza sobre um dado facto, lugar ou
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acontecimento, passado, presente ou futuro. Um instrumento de compreenséo do mundo
e de acgdo sobre ele. Mas sem divida que o uso da informagdo ird sempre depender da
experiéncia, da vivéncia e das capacidades de quem a usa. Nem todos os dados ddo
origem a informagdo relevante. De qualquer das formas e independentemente da
interpretagdo que se faga, um dos seus objectivos serd o aumento do conhecimento por
parte do utilizador [ Farajdo, 1998]. Em suma poderemos concluir que as pessoas usam

informagédo e ndo dados.

Le Moigne define informagio como sendo um objecto formatado, criado artificialmente
pelo homem, tendo por finalidade representar um tipo de acontecimento identificavel
por ele no mundo real, integrando um conjunto de registos ou dados € um conjunto de
relagSes entre eles, que determinam o seu formato [Le Moigne, 1978]. Podemos assim
dizer que informagdo é o resultado do somatério de diversos dados que relacionados
entre si tomam um determinado formato. Neste contexto ao actuar sobre a informagao,
actuamos n#o sé sobre os dados, mas também sobre as relagdes que se estabelecem, isto
¢, sobre os padrdes de formatagdo, e através deles, sobre a percepgdo do real e sobre a

ac¢do que dela decorre [Zorrinho, 1991].

Na mesma linha de pensamento temos a definigdo proposta por David e Olson, que
afirmam que informagdo sdo dados processados de uma forma adaptada ao meio de
processamento, com valor real e perceptivel na tomada de decisdes correntes e
prospectivas [David, Olson, 1984]. A informagdo €, por natureza, uma representagdo
simbdlica, em cddigo convencionado, de acontecimentos, objectos ou fluxos que

constituem o real perceptivel [ Zorrinho, 1991].

A informagdo € um recurso instavel, que se consome sem se gastar, se gasta sem se
consumir ¢ existe em abundincia. Como recurso econémico em sentido amplo, a
informagio tem que ser gerida, tendo em atengfo as suas especificidades e vertentes de

possivel exploracdo [4lmeida, Serrano, Ventura, Zorrinho, 1993].

Perante esta imensiddo de defini¢des achou-se de extrema utilidade, a adopgdo de
conceitos que seriam utilizados durante todo este trabalho de investigagdo. Esses

mesmos conceitos estdo definidos no capitulo seguinte.
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2.2.3. CONHECIMENTO

J al como acontece com os outras dois conceitos atras referidos, o termo

7

conhecimento é usado excessivamente sendo por vezes associado, ou
mesmo confundido, com dados e informagdo. A importincia do
conhecimento como fonte de vantagem competitiva para as organizagdes ¢ amplamente
reconhecida e cada organizagdo possui o seu proprio e especifico conhecimento’. As
organizagdes competem em diversos campos inseridos num ambiente global, complexo,
instivel e em rapida mudanga onde a criagdo de conhecimento ¢ uma actividade
também ela complexa. Visto como um recurso possui caracteristicas de dinamismo e
que mediante formagdo dos recursos humanos se renova ¢ se adapta a novas realidades.
Conhecimento est4 presente na rotina, na pratica e no comportamento e ¢ definida por
Serrano e Fialho como sendo um conjunto de experiéncias, valores, informagdo de
contexto e criatividade aplicada & avaliagio de novas experiéncias e¢ informagdes

[Serrano, Fialho, 2003].

O conhecimento ¢ de acordo com Tiwana (2000), citado por Silva e Neves (2003, pag.
177), informagdo para a acgdo, informagdo relevante, disponivel no lugar certo, no
momento certo, no contexto correcto, € de forma correcta em que qualquer um o pode

usar nas suas decisoes.

O conhecimento é a decifragdo dos dados e da informagéo, ou seja, ¢ informagdo com
aplicagdo de uma qualquer ac¢3io. Conhecimento nio sdo dados nem informagio,
embora esteja relacionado com ambos [Davenport, Prusak, 1998]. Ele é o recurso chave

da tomada de decisdes, previsdes, planecamentos, analises ¢ julgamentos intuitivos. E

1 Segundo a OCDE o conhecimento gerou, em 1998, cerca de 55% da riqueza mundial. Os restantes 45% estavam
relacionados aos factores tradicionais de produgo: terra, capital, matéria-prima, energia e trabalho Alguns paises
parecem estar melhor preparados para a competigdo global nesta nova sociedade onde o conhecimento passa a ser 0
principal factor de produgio. De entre estes, o caso da Coreia do Sul é o mais significativo. O conhecimento pela
primeira vez na histéria da humanidade ultrapassou os factores tradicionais de produgdo atris mencionados. O
relatério destaca, ainda, que a crescente redugdo dos custos e a facilidade de obtengdo da informagio apontam,
claramente, para um aumento da participagio do conhecimento no processo de criagdo de riqueza das organizagdes
[OCDE, 1998].
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criado e partilhado entre mentes individuais e colectivas. Ndo nasce nas bases de dados,

mas aparece com a experiéncia, as falhas e a aprendizagem [Silva, Neves, 2003].

Num contexto empresarial podemos afirmar que o conhecimento € algo que se encontra
inseparavel das pessoas [Loureiro, 2003], ¢ as organizagdes deverdo cada vez mais
preocupar-se em investir nos seus recursos humanos. Segundo alguns autores tais como,
Thomas Stewart, Peter Drucker e Paul Romer, citados por Joaquim Loureiro (2003, pag.
28), as organizagdes deverdo concentrar-se menos no que elas possuem ¢ mais no que
elas sabem, identificando o conhecimento como a nova base da concorréncia na

sociedade moderna, o unico recurso ilimitado e o activo que aumenta com o uso.

Para clarificar a distingdio entre estes termos consideremos as seguintes defini¢des

propostas por Thomas Davenport e Laurence Prusak, como sendo as adoptadas no

ambito deste trabalho [Davenport, Prusak, 1998]:

Conceito Defini¢io

Conjuntos discretos e objectivos de factos sobre acontecimentos que sio
guardados e que ndo tém inerente qualquer significado. Num contexto
Dados organizacional, os dados podem ser descritos como registos estruturados de

informagaes.

Dados organizados de uma maneira sistemdtica e dotados de relevdncia e
propésito dentro de um contexto. No contexto organizacional, a informagdo pode
Informacgdo | ser descrita como um termo que permite a tomada de decisdo e execugdo de uma

acgdo, devido ao significado que tem para aquela empresa.

Mistura fluida de experiéncia enquadrada, valores, informagdo contextual e
compreensio especializada que fornece um quadro para avaliagdo e
incorporagdo de novas experiéncias e informagao. E originada e aplicada nas
mentes dos seus detentores. O conhecimento é gerado a partir da interac¢do de
Conhecimento | um conjunto de informagdes obtidas externamente a ele, com o conhecimento e
as informagdes existentes em seu cérebro. Num contexto organizacional,
costuma estar embebido ndo sé nos documentos ou repositorios, mas também em

rotinas, processos, prdticas e normas organizacionais.

Tabela 1: Defini¢ido de Dados, Informagdo e Conhecimento
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Esta ultima defini¢do demonstra que o conhecimento ndo é puro nem simples. O
conhecimento existe € nasce nas pessoas, fazendo parte da sua complexidade [Loureiro,
2003]. A passagem da EdI para a EdC deve-se a propria mudanga de paradigma entre
informagdo e conhecimento. Informagéo é gerada por tecnologias, ndo sendo rica em
intervengdo humana. J4 o conhecimento reconhece a subjectividade de cada ser
humano. Assim, pode-se afirmar que conhecimento ¢ informag@o quando usada pelo
cérebro humano para melhor tomar decisdes em contextos desconhecidos [Loureiro,
2003], e por vezes complexo. O processo de transformagdo da informagdo em
conhecimento é executado pelas pessoas e entre as pessoas. As pessoas na EAC tém um

papel crucial para as organizagoes.

Mais se pode acrescentar afirmando que, o conhecimento converge para uma posi¢do
em que ele existe nas pessoas, fazendo parte da sua complexidade e imprevisibilidade.
Tais caracteristicas tornam o conhecimento num activo de dificil identificacdo, intuitivo,
algo fluido e estruturado [Davenport, Prusak, 1998)]. Assim, de maneira mais ampla, e
ndo s6 na GC, o conceito de conhecimento aqui referido induz nas pessoas a
consciencializagio de que elas proprias possuem o conhecimento, o qual é adquirido de
diversas maneiras, € cujo resultado leva a inclusdo e avaliagdo de novas experiéncias €

outras informag¢&es [ Davenport, Prusak, 1998].

Na tabela seguinte Serrano e Fialho descrevem algumas caracteristicas que definem e

diferenciam os dados, a informag3o e o conhecimento [Serrano, Fialho, 2003]:
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Dados

Informacdo

Conhecimento

Simples observagdes sobre o

estado do mundo

Dados dotados de relevancia e

proposito

Interpretagio, reflexdo e
sintese dos dados e da

informagio

¢ Facilmente estruturados

e Facilmente obtidos por
maquinas

¢ Frequentemente

quantificados

e Requer unidade de andlise

¢ Exige consenso em relagio ao
significado

e Exige, necessariamente, a

medi¢do humana

¢ Dificil estruturago

¢ Dificil captura por
maquinas

¢ Frequentemente ticito

o Dificil transferéncia

¢ Facilmente transferiveis o Exige a acgdo e a criagdo

das pessoas

Tabela 2: Caracteristicas que definem e diferenciam Dados, Informacio e Conhecimento

Para melhor compreendermos os conceitos apresentados, apresentam-se alguns
exemplos em que diferenciamos dados, informagéo e conhecimento de uma forma mais

facil de compreender:

© Uma nota musical por si s6 é um dado. Uma série de notas musicais ordenadas
para assim constituir uma musica é informagio. Um misico toca uma misica
pois tem conhecimentos para tal;

© Meros numeros como 37 e 38 sio designados como dados. Estes dados, se lidos
no contexto de temperatura dario uma indicagdo do tempo numa parte do
mundo. O facto destes numeros indicarem a temperatura é informagdo. O
conhecimento refere-se 4 compreensdo de que esta temperatura indica o Verdo.
Este conhecimento podera ser usado na tomada de decisdo de sair ou ndo com
este tempo ou na compreensdo dos efeitos deste tempo;

9 Um cirurgifio cardiologista escreve instrugdes ¢ procedimentos para a realizagdo
de um novo tipo de transplante de coragiio num papel. O contetido do papel, isto
¢ informacfio, torna-se conhecimento quando lido por outro cirurgido
cardiologista que percebe o contexto e como aplici-lo. Torna-se informagio
quando lida por um médico ndo cirurgifio que percebe apenas os conceitos gerais
de um transplante de coragdo, e sdo unicamente dados quando acedidos por uma

«RSipn

pessoa que ndo fala a mesma linguagem que um cirurgido cardiologista. =\

a2

P4cina 25 ped.

ORI | .
7
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2.2.4. TRANSFORMACAO E CARACTERISTICAS DOS DADOS, INFORMACAO E

CONHECIMENTO

J egundo Thomas Davenport e Laurence Prusak dados transforma-se em

informagdo que por sua vez se transformam em conhecimento. Os dados
V\//) transformam-se em informag3o quando se lhes acrescenta significado, o que

pode ocorrer de diversas formas [ Davenport, Prusak, 1998]:

9 Contextualizagdo: o proposito pelo qual recolhemos os dados;
9 Categorizagio: identificagdo dos componentes essenciais;

9 Cilculo: tratamento matematico ou estatistico;

® Correcgdo: eliminacdo de erros;

S Condensagio: agregagio para uma forma mais concisa.

O conhecimento deriva da informagdo da mesma forma que a informagéo deriva dos
dados. Para que a informagdo se transforme em conhecimento é necessdrio a ajuda

humana, através das seguintes operagdes [ Davenport, Prusak, 1998):

9 Comparagoes: entre a informagio de uma dada situagdo e casos semelhantes ja
vividos;

9 Consequéncias: que implicagBes estas informagdes trazem para as decisdes €
tomadas de acgdo;

9 Conexébes: quais as relagdes deste novo conhecimento com o conhecimento ja
acumulado;

9 Conversagio: o que as pessoas pensam desta informagao;
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Figura I1: Processo de criagdo de conhecimento

O conhecimento s6 tem valor se, for transformado em acgdo, permitindo a sua mediagdo
através de resultados, decisdes correctas, eficiéncia de processos, qualidade e inovagio
de produtos. [Silva, Neves, 2003]. Visto como um recurso, o conhecimento tem
atributos e caracteristicas proprias comparativamente com outros recursos disponiveis

na organizagio, entre os quais podemos considerar os seguintes [Pousa, 2001]:

2 O conhecimento torna-se obsoleto com o seu desenvolvimento, o que obriga a
um investimento constante;

2 O conhecimento nio se degrada quando transaccionado, pelo contrério aumenta
€ regenera-se;

9 O conhecimento pode substituir ou reduzir a utilizagdo de outros recursos, por
forga da optimizagdo de processos;

2 O conhecimento pode ser transportado, atravessar o mundo em alguns segundos.

2.3 CONHECIMENTO TACITO E CONHECIMENTO EXPLICITO

= o ponto anterior definiu-se conhecimento como uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e discernimento
- que fornece uma estrutura para avaliagdo e incorporagdo de novas

experiéncias ¢ informagdo. E originada e aplicada nas mentes dos conhecedores. Nas

organizagdes, costuma estar embebido ndo s6 nos documentos ou repositorios, mas
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também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais [Davenport, Prusak,
1998]. Desta definigio vislumbra-se o conhecimento tacito devido a referéncia da
componente humana e também o conhecimento explicito devido a alusdo da

componente organizativa.

Nonaka e Takeuchi reconhecem que a pedra fundamental da GC ¢é a distingdo entre
conhecimento ticito e conhecimento explicito, e que o segredo para a criagdo do
conhecimento estd na conversio do conhecimento ticito em conhecimento explicito.
Tomemos entfio a defini¢do do conhecimento tacito e conhecimento explicito, segundo
Nonaka & Takeuchi [Nonaka, Takeuchi, 1995]:

9 Tidcito — do latim “tacitus™ refere-se 4 experiéncia, ao poder de inovagdo ¢ a
competéncia que os trabalhadores de uma organizagdo demonstram para
realizarem as suas tarefas diérias, ou seja, quando o conhecimento ndo pode ser
exteriorizado por palavras. Podemos mesmo dizer que este tipo de conhecimento
¢ subjectivo e experimental;

9 Explicito — do latim “explicitus”, esta ligado aos procedimentos, as bases de
dados, s patentes e aos relacionamentos com os clientes, isto € quando o
conhecimento esta declarado, mostrado e explicado. Podemos mesmo dizer que

este tipo de conhecimento ¢ objectivo e documentado.

De alguma forma, cada novo conhecimento tacito ji foi, antes, explicito. Criar uma
infra-estrutura para a GC significa converter conhecimento ticito em explicito e depois
novamente em tacito mas em outra pessoa. Mas o cerne da questio muitas das vezes € a
pessoa saber o que faz melhor; se ja descobriu qual o seu talento; se ja sabe qual o
conhecimento tacito que possui em relagdo aquilo que faz; qual o seu know-how. Sem
davida que é o que necessitamos perceber para nos destacarmos num mundo altamente
competitivo e voraz. Ndo nos referimos s6 aos negdcios, mas também 2 nossa vida de
forma em geral, seja qual for a 4rea. Hoje, mais do que nunca, as pessoas deverdo
conhecer-se a si proprias pois €, sem duvida, o primeiro passo para o desenvolvimento,

o crescimento ¢ a evolugio.

O conhecimento tacito emerge do rico mapa cognitivo que os individuos t€m no seu

ambiente, com muitas varidveis que interagem de forma complexa. Na maioria dos
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casos este mapa cognitivo mantém-se no subconsciente e representa a experiéncia de
um individuo [Blosch, 2000]. Para ficarmos a perceber melhor estas ideias, apliquemos

estes conceitos a factos do quotidiano das pessoas:

9 Devido ao conhecimento ticito, Picasso pintava quadros geniais, Jimi Hendrix
tocava guitarra excepcionalmente, Michael Jordan era quase imbativel no
basquetebol, Steven Spielberg faz filmes fantasticos. Todos podemos tentar
elaborar alguma destas tarefas mas a diferenga esta no interior de cada um;

9 Por sua vez o conhecimento explicito estd em gramaticas, orientagdes, livros,
manuais, enciclopédias, aulas, e-mails, textos, etc. Todos podemos tentar € o

resultado ser4, na maioria das vezes, eficaz.

O conhecimento humano é ticito e orientado para a acgdo, baseado em regras € em
constante mutagdo, € 0 seu uso normalmente ndo é pratico; por sua vez, o conhecimento
explicito é aquele que envolve o conhecimento dos factos, adquirido essencialmente por
informagdo e quase sempre pela educagdo formal [Sveiby, 1997]. O processo de
transformagdo do conhecimento, associado ao know-how em utilizagdo produtiva,
depende fortemente da interacgdo entre estas duas formas de conhecimento. Nas
organizagdes cresce cada vez mais o interesse no conhecimento e nas sucessivas

passagens entre conhecimento tacito e explicito.

A AR A E A

CONHECIMENTO EXPLICITO
CONHECIMENTO TACITO

UTILIZACAO
PRODUTIVA

Figura 2: Processo de transformacdo do conhecimento em produtividade

Universinape be Evora - MesTRADO EM ORGANIZAGAO E SISTEMAS DE INFORMAGAO Piana290e 114



s‘.?g"% DinamizagAo b Comuninanes be Pr&Tica No Dominio DA Saupe.
Ry Prorosta o MopeLo paRa A ReGIAO ALENTELO.

Por conhecimento ticito, entende-se as competéncias, juizos e intui¢des proprias das
pessoas e que sdio dificilmente descritas e por conhecimento explicito entende-se as
competéncias e acontecimentos passiveis de serem documentados e formalmente
difundidos [Silva, Neves, 2003].

Segundo Ana Neves (2003) conhecimento explicito é o conhecimento que possuimos e
de que temos consciéncia; € o conhecimento que somos capazes de documentar; ¢ o
conhecimento que as organizagdes conseguem armazenar. O conhecimento técito, ao
contrario, é conhecimento que temos mas do qual nfio nos apercebemos; €
conhecimento que adquirimos através da pratica, da experiéncia, dos erros e dos
sucessos; é conhecimento que ndio somos capazes de descrever nem documentar; €
conhecimento que as organiza¢des ndo podem utilizar fora das horas de trabalho dos
seus colaboradores. Ana Neves refere ainda a existéncia de uma nova forma de
conhecimento. E ele o conhecimento implicito, um conceito mais recente € que serve
para descrever conhecimento que, embora ainda ndo tenha sido documentado, € passivel
de o ser. E conhecimento que possuimos e que somos capazes de transmitir, de forma

mais ou menos assistida [Neves, 2003].

O conhecimento explicito, como ja foi extensamente referido, é aquele que se transmite
de um modo mais rigoroso ou formal enquanto que o conhecimento ticito que detém
uma componente pessoal muito forte se transmite muito dificilmente. O conhecimento
tacito é profundamente enraizado na acgio, no compromisso € no envolvimento num

contexto especifico [Nonaka, 1994, Serrano, Fialho, 2003].

Dar notoriedade ao conhecimento dentro da organizagfo, transformar o conhecimento
tacito em explicito, é sem duvida, uma das grandes etapas a ser alcangada pela GC.
Sistemas eficientes de GC permitem e dinamizam a interac¢8io entre os dois tipos de
conhecimento. O conhecimento deve ser orientado para a acgdo, o que implica que os
sistemas de GC tenham uma total integragdo, com os processos de colaboragdo, para
permitir uma eficaz transformagdo de conhecimento ticito em conhecimento explicito
que por sua vez deve disseminar-se pela organizagdo, entrar na cabega de cada

colaborador e constituir novo conhecimento ticito, num ciclo incessante.
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Nonaka e Takeuchi centram sua anélise no processo de criagio e transformagdo do
conhecimento dentro da organizagio e propdem uma nova abordagem para esse
processo, baseados na experiéncia japonesa. Eles afirmam que os ocidentais partem da
visdo da organizagio como uma maquina para processar informagdes, € 0 conhecimento
& visto como sendo forgosamente explicito. Por outro lado, as organiza¢Ses japonesas

véem o conhecimento como sendo essencialmente tacito [Nonaka, Takeuchi, 1995].

Nonaka, Umemoto e Sasaki vdo mais fundo e afirmam que estes dois tipos de
conhecimento complementam-se, interagindo mutuamente, podendo mesmo
transformar-se um no outro através de actividades criativas individuais ou colectivas
[Nonaka, Umemoto, Sasaki, 1998]. O conhecimento tacito transforma-se em explicito, e
o explicito transforma-se em ticito de uma forma dindmica e interactiva. Nonaka e
Takeuchi solicitam quatro processos de conversdo do conhecimento [Nonaka, Te akeuchi,
1995]:

S De tacito para tacito: Secializagdo — processo de criar conhecimento tacito
comum a partir da partilha de experiéncias. E considerada uma forma bastante
limitada de criagdo de conhecimento, pois, como o conhecimento ndo ¢
explicitado, ndio pode ser utilizado pela organizagdo na sua totalidade;

9 De ticito para explicito: Externaliza¢do — processo de articular conhecimento
tacito em conceitos explicitos. Geralmente esta articulagdo é efectuada através
de metaforas, analogias, didlogos, conceitos, hipéteses ou modelos;

9 De explicito para explicito: Combinagdo — processo de agregar conhecimentos
explicitos, novos ou ja existentes, num sistema de conhecimento como, por
exemplo, documentos, reunides, conversas informais, redes computorizadas e
até mesmo um conjunto de especificagdes para um novo produto ou servigo;

9 De explicito para tacito: Internaliza¢do — processo de incorporar conhecimento
explicito em ticito. Estd geralmente relacionado com o aprender fazendo.
Desenvolve-se quando sdo internalizadas nas bases do conhecimento tacito das

pessoas, os modelos mentais ou know-how técnico partilhado.
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Conhecimento
tacito .| Socializagdo Externalizagio

de f
Conhecimento 3 - (
explicito Internalizacdo %

Combinacao

Figura 3: Espiral do conhecimento

Segundo esta abordagem o conhecimento estd constantemente a ser transformado,
difundido, criado e recriado [Gouveia, Jumior, 2004). A principio, o modo da
Socializagio normalmente desenvolve um campo de interacgdo. Esse campo facilita a
partilha das experiéncias e modelos mentais dos membros de uma organizagdo. Em
seguida, o modo de Externalizagdo é produzido pelo didlogo ou pela reflexdo colectiva,
onde o emprego de uma metifora ou analogia significativa ajuda os membros da equipa
a articularem o conhecimento ticito que, de outra forma, revelar-se-ia dificil de ser
comunicado. A partir dai, o modo de Combinagio é efectuado pela colocagido do
conhecimento recém-criado ¢ do conhecimento ja existente proveniente de outras
secgdes da organizagio, numa rede, tornando-os num novo produto, servigco ou sistema
de gestdo. Por fim, o aprender fazendo provoca a Internalizaclio [Nonaka, Takeuchi,
1995].

De salientar que trés dos quatro quadrantes para a criagio do conhecimento séo
centrados nas pessoas. Apenas um quadrante considera as Tecnologias da Informagéo
(TI). Focar nestas tecnologias é perder trés quartos do processo de criagdo de
conhecimento [Rumizen, 2002]. A finalizar e servindo de resumo do que ja foi dito
sobre a tipologia do conhecimento, podemos enunciar algumas das caracteristicas mais

evidentes de cada um dos dois tipos de conhecimento acima referidos:

@ Conhecimento tacito:

v E informagio altamente processada;

UniversipapE be Evora - MesTRADO EM ORGANIZAGAO E SISTEMAS DE INFORMAGAO Piaina320E 114



D .
§®"% Dinamizacko pe Comunipanes be PrATica No Dominio pa Sauoe.
o Prorosta bE MopeLo Para A Recifo ALENTEIO.

v E adquirido apés vérios anos de experiéncia;
v E armazenado na cabega das pessoas;
v" Normalmente nio ¢ institucionalizada;
v Geralmente é perdido quando a pessoa ¢ despedida ou se vai embora da
Organizacdo.
2 Conhecimento Explicito:
v E conhecimento ticito com dindmica;
v E conhecimento codificado. Temos como exemplos as patentes, os

relatdrios, as melhores praticas, politicas e procedimentos.

2.4. GESTAO DO CONHECIMENTO

que é a GC? Muitos dos gestores actuais praticam-na mas nem todos

sabem o que é. Cada um de nds € uma base pessoal de conhecimento com

-

experiéncias e redes informais de amigos e de colegas que procuramos

S

quando queremos resolver um problema ou explorar uma oportunidade. Numa
perspectiva estritamente empirica, a GC ¢ a aplicagdo do conhecimento colectivo das
pessoas com a finalidade de se atingir os objectivos e metas especificas tragados para a
organizagdo. O alvo da GC n#o é necessariamente controlar todo o conhecimento, mas
sim o conhecimento que € mais importante para a organizagao. E tentar assegurar que as
pessoas tenham o conhecimento que necessitam, onde necessitam e quando necessitam
— o conhecimento certo, no lugar certo, no momento certo. Assim sendo a GC ¢ vista
como a ciéncia de referéncia para a pilotagem das dindmicas sociais [Silva, Neves,

2003].

Neste sentido a GC terda de estar enquadrada num contexto préprio, onde ¢é
perspectivada como a capacidade para responder 4 envolvente externa, permitindo as
organizagBes desenvolverem-se e serem mais competitivas. As condigdes que sdo
criadas pelas organizagdes para que os seus colaboradores trabalharem com o recurso
conhecimento, tem-se chamado de contexto [Cohen, 1998] A GC corresponde & gestdo
do contexto onde o conhecimento é criado e utilizado. Relaciona-se, também, com os
factores ambientais, essenciais 3 criagdo de uma cultura do conhecimento. O contexto €

o espago onde o conhecimento acontece, isto &, onde se estabelece a relagfo entre
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conhecimento piblico e privado, codificado ¢ ndo codificado [Sarmento, Correia,
2002]. O contexto equivale a uma estrutura de valores, crencas e objectivos, no qual
surgem novos pensamentos que serdo comparados com os existentes na organizagao,
podendo mesmo servir para argumentar a oportunidade ¢ a utilidade dos mesmos
[Serrano, Fialho, 2003]. Temos entdo que a GC consiste no somatorio entre a criagio
de um contexto organizacional e a gestdo do conhecimento explicito, sendo este

susceptivel de facil representacdo e incluséo em suportes de criagdo de memoria.

A GC est4 entre os temas mais quentes do momento. Lideres empresariais, consultores e
académicos, em unissono, vém falando do conhecimento como o principal activo das
organizagGes € a chave para uma vantagem competitiva sustentavel. O conhecimento
das pessoas, numa EdC, adquire caracteristicas de um bem valioso, as vezes escasso,
mas que idealmente deve ser partilhado. Ndo ¢ apenas nas pessoas que reside o

conhecimento, embora delas se originem e dependam para progredir.

A GC & uma das areas mais recentes da Gestdo das Organiza¢des, ¢ ¢ apresentada como
uma nova e importante abordagem para resolver os problemas da competitividade e
inovagéo das organizacdes [Sarmento, Correia, 2002]. Um paréntesis, apenas para dizer
que apesar das expressdes GC e Capital Intelectual (CI) serem muitas vezes usadas
indistintamente, é conveniente notar que a primeira comunica uma ideia de processo,
portanto dindmica, enquanto que a segunda refere-se 4 nogao de "stock", o qual pode e
deve ser gerido. O CI de uma empresa pode ser definido como a soma do capital

humano, do capital estrutural e do capital clientes [Zorrinho, Serrano, Lacerda, 2003].

A GC é infelizmente um termo enganador. O conhecimento reside na cabega das
pessoas € controlé-lo ndo ¢ realmente possivel ou mesmo desejavel. O que podemos
fazer & estabelecer ambientes/contextos onde as pessoas s3o incentivadas a criar,
aprender, compartilhar ¢ usar do conhecimento para o beneficio da organizagdo, e das
pessoas que nelas trabalham bem como aos seus clientes. As pessoas e a sua experiéncia
passam a ter mais valor do que as tecnologias existentes. Estas apenas s3o um meio para
que as pessoas, criem, partithem e usem dados e informagdo e quem sabe futuramente o

conhecimento [Silva, Neves, 2003].
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Mas, afinal, como é que as organizagGes gerem o conhecimento? A resposta a esta
pergunta ndo é simples. O conhecimento é criado apenas pelos individuos ¢ a eles
pertence. Uma organizagio ndo pode criar conhecimento sem as pessoas, 0 que pode
fazer é incentivar as pessoas criativas e providenciar contextos para que elas criem
conhecimento. As pessoas ndo recebem conhecimento de dnimo leve, elas interpretam-

no adaptando-o & sua propria realidade [Nonaka, 1991].

O sucesso das organizagdes mede-se através do modo como gerem ¢ dominam o
conhecimento, e ndo s6 através do seu poderio econdmico. Este facto deve-se também
as boas praticas da GC. Num universo cada vez mais complexo e repleto de
informag¢des a GC tornou-se o factor principal de performance das organiza¢Ges em que
o grande desafio ¢, agora sem duvida, a reedificagio da competéncia colectiva e
organizacional num ambiente pautado de mudangas repentinas [Zorrinho, Serrano,
Lacerda, 2003). A organizagdo com o melhor desempenho é aquela que sabe usar o

conhecimento € ndo se recusa a renova-lo.

Sem duvida que esta nova abordagem tem no factor humano um papel crucial, pois sdo
as pessoas que estdo fisicamente ¢ intelectualmente nas organizagdes, € s6 elas podem
fazer a diferenga, através do conhecimento que t€m acumulado. As pessoas € 0 seu
conhecimento sdo a coluna vertebral de uma organizagdo. Sem profissionais motivados
e qualificados a organizagdo perde a sua eficiéncia e também um pouco da sua
personalidade ¢ identidade. Uma organizagdo podera ter alguma dificuldade para obter
inteligéncia competitiva se ndo tiver profissionais qualificados. A competitividade
empresarial tem vindo cada vez mais a recair sobre o conhecimento que ndo €

propriedade da organizag@o mas sim das pessoas que o possuem.

E de salientar que GC ndo é gerir tecnologia, mas sim gerir know-how. A GC de uma
maneira simples é o processo pelo qual se transforma o saber acumulado das pessoas
em algo com valor e sentido para a organizagdo. Gerir ¢, numa perspectiva empirica,

usar o que se tem para conseguir o que se quer [Zorrirho, 1991].

As organizag8es, equipas de trabalho ou pessoas que queiram entrar nos dominios da

GC devem entender que [Terra, 2002]:
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9 A GC é uma matéria emergente;
2 A GC é complexa, pois representa uma mudanga do foco na informagéo para o

foco nas pessoas que criam e sio donos do seu préprio conhecimento;

O

Sdo inameras as disciplinas que contribuem para o desenvolvimento da GC;

O

Nio existe uma definicio normalizada de GC, nem um esquema universal

dentro do qual se possam alinhar diferentes profissionais;

© Muitas iniciativas de gestio confundem-se com GC — o mais dificil ¢
desenvolver uma abordagem coerente, alinhada, compreensiva, sistémica e
sistematizada,

D Gerir conhecimento nfio é um conceito novo — ele s6 esta a ser estruturado e
disponibilizado de uma forma nova pelas novas tecnologias e pelos media;

© Demora tempo para que novas capacidades se desenvolvam e as suas
oportunidades e efeitos sejam compreendidos;

2 A maioria dos esforcos para ligar investimentos efectuados na GC com
resultados financeiros se baseia em histérias e estudos de casos sem
quantificagdo;

© Considerando a situagdo actual da GC, enormes esforgos de GC podem exigir

investimentos directos para compreender o real valor da GC, tanto para a

organizagio como para as pessoas que nelas trabalham.

A GC deve assim surgir como um processo sistematico, articulado e intencional,
apoiando a criagdo, codificagdo, disseminagio e apropriagdo do conhecimento, com o
propésito de atingir a exceléncia organizacional [Loureiro, 2003]. A GC € o conjunto de
processos € meios para se criar, utilizar e disseminar conhecimento dentro de uma
organizagdo. A Gestio do Conhecimento reconhece o conhecimento como sendo o
activo com maior importincia na organizagdo. Os trabalhos de Thomas Davenport e
Laurence Prusak [Davenport, Prusak, 1998] e Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi
[Nonaka, Takeuchi, 1995] demonstram esta visdo da GC.

S3o diversas as areas cientificas que contribuem para a GC. De entre essas areas temos
as Ciéncias Empresariais, Ciéncias da Informag8o, Ciéncias da Computagdo, Sistemas
de Informagfo, Psicologia e Sociologia. A GC trata de conceitos integrados, podendo-se
considerar esta abordagem multidisciplinar [Serrano, Fialho, 2003]. Do ponto de vista

de Alvin Tofler e Karl Sveiby, citado em Rosini, Palmisano (2003, pag. 106), podemos
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dizer que GC fica situada no cruzamento entre a Teoria das Organizagdes, a estratégia

de negdcios, a tecnologia da informag@o e a cultura administrativa.

Em consequéncia desta multidisciplinaridade existem diversas defini¢des, perspectivas
e conceitos, mas todos reportam-se a uma mesma realidade. Ndo existe uma defini¢do
consensual (ver Tabela 3), nem mesmo a melhor metodologia, e seria bastante estranho
se houvesse, pois gerir o conhecimento ¢ muito complexo e cada realidade ¢ uma
realidade. A GC ndo é uma iniciativa isolada, mas sim a integragdo de muitas iniciativas
a funcionar em conjunto para garantir que o conhecimento € criado e partilhado em toda

a organizacdo [Loureiro, 2003].

Autor Gestio do Conhecimento é:

[Sveiby, 1998] Arte de gerar valor a partir de bens intangiveis da organizagdo. A sua
fungdo & gerar riqueza e valor a partir da gestdo de elementos que estio
fora do contexto habitual dos factores tradicionais terra, capital e
trabalho [Serrano, Fialho, 2003].

[Murray, 1996] Estratégia que transforma bens intelectuais da organizagao —
informagdes registadas e o talento dos seus membros — em maior
produtividade, novos valores e aumento de competitividade.
Nesta perspectiva a Gestio do Conhecimento tem a fungio de apoiar e
orientar, a partir de um planeamento estratégico que inclui a
informagéo e o conhecimento, a melhor forma de capitalizar o

conhecimento organizacional [Carvalho, Santos, 2001].

Grupo Gartner citado Recolha e partilha de bens intelectuais visando obter resultados

em [Loureiro, 2003]

6ptimos em termos da produtividade e capacidade de inovagdo das
organizagdes. E um processo que envolve criar, recolher, assimilar e
aproveitar o conhecimento, de modo a gerar uma organizagfio mais
inteligente e competitiva.

Esta perspectiva valoriza a partilha, aspecto fundamental para a
informag3o ser assimilada como conhecimento [Serrano, Fialho,
2003].

Nio existe uma superioridade competitiva sustentada senfio através do
que a organizagdo sabe, como consegue utilizar, o que sabe ¢ a

velocidade com que aprende algo novo [Salim, 2000].
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[Moran, 1994]

Forma como se faz a criagdo, partilha, distribuigio e utilizagdo do

conhecimento para atingir plenamente os objectivos da organizagdo.

[Malhotra, 1998a]

Visdo baseada no conhecimento dos processos de negdcio da
organizagdo, para potencializar a capacidade de processamento de
informagdes avangadas e tecnologias de comunicagao, via
transformagfo da informagdo em acgio por meio da criatividade e da
inovagdo dos seres humanos, para afectar a competéncia da
organizagio ¢ a sua sobrevivéncia num crescente de imprevisibilidade.
A Gestio do Conhecimento atende as questdes criticas da adaptagdo,
sobrevivéncia e competéncia organizacionais face & descontinuidade
cada vez maior da mudanga ambiental.

Nesta definigio o autor retine os elementos basicos para o processo: a
informagio, o processamento da informagéo, a comunicagéo ¢ a
presenga do ser humano. A questio da acgdo, isto &, a agregagdo de
valor 4 informagio para utilizagdo na elaboragéo de estratégias, tomada
de decisdo, aprendizagem, desaprendizagem e/ou adaptacéo [Malhotra,
1998b].

[Skyrme, 1997]

Gestlo explicita e sistematica do conhecimento vital € dos processos
de criagdo, acumulagdo, organizagio, difusdo, uso e exploragio que lhe
estdo associados. Esta requer a transformagdo do conhecimento pessoal

em conhecimento colectivo, o qual pode ser amplamente partithado

através de uma organizagio e apropriadamente aplicado.

[Beckman, 1997)

Formalizagdo do acesso & experiéncia, conhecimento e pericia que
criam novas capacidades, que permitem um desempenho superior,

encorajam a inovagdo e aumentam o valor do individuo.

[Petrash, 1996}

Fazer chegar o conhecimento certo as pessoas certas na altura certa

para que elas possam tomar as melhores decisdes.

[Turner, 1999]

Disciplina emergente de gestéio que implica localizar, organizar,
difundir e usar o conhecimento ¢ pericia dentro da propria organizagéo

para realizar as suas actividades.
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[Verna Allee, s/ data] ar importancia a processos de criagio, manutencio, aplicagéo,

partilha e renovagdo de conhecimento para aumentar o desempenho

organizacional e criar valor (Verna Allee prefere designar o conceito
por “Poder do Conhecimento”, pois Gestdo do Conhecimento esta

demasiado associado a palavra “controlo”, que é um conceito da era

industrial).

[Hibbard, 1997] Processo de captar o conhecimento colectivo de uma organizagdo onde
quer que ele resida — em bases de dados, no papel, ou nas cabegas das
pessoas — e distribui-lo onde quer que ele possa produzir os melhores

efeitos.

Tabela 3: Perspectivas sobre Gestdo do Conhecimento

Destas defini¢des podemos considerar vérios pensamentos chave que poderdo fazer

parte de uma possivel defini¢do de GC:

D GC serve para criar riqueza através de elementos ndo palpaveis como sejam o

capital e a mio-de-obra;

O

GC é vista como uma ferramenta estratégica e orientadora;

O

GC valoriza a partilha, que por sua vez gera o conhecimento;

O

GC tem de ter em conta os seguintes elementos base: informagéo,

transformagio/processamento da informagio e acgdo dos seres humanos.

Tendo em conta estes pardmetros podemos adoptar para este trabalho a seguinte
definigdo de GC:

Processo sistemdtico para melhorar o desempenho das pessoas nas organizagées

Gestdo do através do acesso ao conhecimento que é identificado, criado, capturado, obtido,

Conhecimento | partilhado e controlado pela organizagdo.

Tabela 4: Definicio de Gestio do Conhecimento
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O contexto muito competitivo onde as organizagdes estdo inseridas ¢ um contexto
global, onde a informagdo & o recurso basico, o conhecimento a riqueza e a GC o
instrumento de pilotagem das organizagdes [Zorrinho, Serrano, Lacerda, 2003]. De
uma forma bastante directa poderemos dizer que o conhecimento, apesar de ser um
recurso muito importante como vantagem competitiva, ¢ sem divida no processo da sua
obtengo, ou seja a sua gestdo, que estd a mais valia. A GC ¢é actualmente o centro das
atengdes dos estudos de competitividade, e a razio prende-se com o cardcter intangivel
do conhecimento, que se torna assim numa base consistente para a criagdo de vantagens

competitivas sustentaveis® [Serrano, Fialho, 2003].

Em sintese poder-se a acrescentar que independentemente das fungdes de cada um, o
individuo deve ser o mais competente possivel num espirito de cooperagdo e apelar a
pessoas competentes sem ter de se socorrer da hierarquia ou da burocracia [Zorrinho,
Serrano, Lacerda, 2003]. Para uma boa implementagdo de um programa de GC ¢
importante a participagdo activa e consciente por parte das pessoas, bem como uma
predisposigdo da Administragdo e dos altos dirigentes da organizagdo para a cooperagéo
e para a mudanca, ou seja, o cerne da questdio estd em gerir os recursos humanos, na

motivago, na criagdo e na colaboragio.

Ao contrario da Gestdio de Dados (GD) e da GI, que é estitica, a GC ¢ especialmente
dinimica. A acrescentar a esta conclusdo ¢ no mesmo ambito de dinidmica que
caracteriza a GC, as CdP sdo, de facto, uma das técnicas/ferramentas mais usadas na
partilha do conhecimento, pois ¢ de dindmica entre pessoas que trata este conceito, o

qual se ira desenvolver no capitulo seguinte.

2 No Anexo I encontra-se uma breve Histéria da Gestio do Conhecimento. URL: http://www.media-

access.com/whatis.html#history (Consultado 2004/11/05)
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Capitulo III

Conceitos
Fundamentais
sobre

Comunidades de Pratica

“As comunidades de pradtica representam o
motor para a cria¢do de conhecimento numa
organizagdo. ...as comunidades servem para
aprender e as equipas servem para executar.”

Saint-Onge

“The positive development of a society in the
absence of creative, independently thinking
and critical individuals is as inconceivable as
the development of an individual in the
absence of the stimulus of the community.”

Albert Einstein
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3.1. CONCEITO DE COMUNIDADE DE PRATICA

omo j4 foi transmitido, anteriormente, o conhecimento cresce quando €
.' partilhado € ndo se desvaloriza com o uso. Cabe, entdo, a GC criar os
/: alicerces para a sua partilha, existindo a necessidade de criar contextos de
confianga para atingir o objectivo de criar, distribuir ¢ usar o conhecimento na

organizacdo [Serrano, Fialho, 2003].

O conceito inerente s CdP ndo é novo. Estas foram a primeira estrutura social baseada
em conhecimento, quando o Homem vivia nas cavernas ¢ se juntavam 2 lareira para
discutir estratégias para cagar presas, como deveriam ser as formas das setas, etc.
[ Wenger, McDermott, Snyder, 2002]. Assim sendo, desde o inicio da historia que temos
criados comunidades que acumulam conhecimento colectivo através de praticas sociais.
De facto o termo CdP foi inventado no contexto de estudos sobre o relacionamento
entre mestre ¢ estudante/aprendiz. CdP é o termo que usamos para definirmos esta
estrutura social, cuja pratica da partilha é base curricular para o estudante/aprendiz
[Lave, Wenger, 1991].

Todos os seres humanos pertencem a algum tipo de CdP. Seja na escola, no trabalho, no
lazer ou na familia, pertencemos a varias CdP, e estas mudam durante a nossa vida.
Umas tém nome, outras ndo. Algumas sdo reconhecidas, outras s3o totalmente
invisiveis [ Wenger, 1999]. Dado a sua natureza informal, as CdP permanecem invisiveis
no interior das estruturas organizacionais, e até hi bem pouco tempo, nio faziam parte
da sua linguagem e da sua Gestdo [Wenger, 1998]. A existéncia de redes informais de
colaboragdo no interior das organizagdes e entre organizagdes é um fenémeno ja
estabelecido na SC. Estas coexistem com a estrutura formal das organizag3es,
concebendo as suas proprias normas e padrdes de interacgdo. Estas redes informais
foram denominadas de CdP [Lave, Wenger, 1991].

As CdP sdo conhecidas e estudadas hi muito tempo num contexto mais histdrico,
econémico-social e antropolégico. No contexto da Gestdo as CdP sdo um fenémeno
mais recente. Nesse sentido estio a surgir nas organizagbes novas formas

organizacionais que tentam complementar as estruturas existentes, tais como equipas
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interfuncionais e grupos de trabalho, e galvanizar a partilha do conhecimento. Esta nova

forma traduz-se no conceito de CdP [Loureiro, 2003].

O conceito de CdP é indispensavel na EdC, e representa um olhar actual na evoluggo
das estruturas organizacionais, que passam de uma estrutura funcional hierarquizada
para um tipo de organizagio assente em conhecimento, com uma estrutura que
considera as comunidades informais agentes activos dos processos internos da
organizagio [Kimieck, 2002]. As CdP, descritas como um grupo interdependente de
pessoas com conhecimento complementar € que interagem atraves de recursos € outras
relagdes, servem de resposta para problemas identificados dentro das organizagdes ¢
além disso, as CdP ponderam o conhecimento ticito dos entusiastas que

voluntariamente querem aprender € pertencer a um grupo onde se partilham ideias.

Uma CdP é criada onde os individuos se sentem envolvidos e informados, € onde eles
confiam que os seus colegas e gestores agem no seu melhor interesse, pesando o melhor
para a organizagdo contra os interesses do individuo, que € visto, holisticamente, ndo s6
como um empregado mas também como uma pessoa de pleno direito. A criagdo de uma
comunidade deixa de ser a reuniio de individuos na persegui¢do colectiva dos seus
interesses individuais, para se tornar numa reunido de individuos que se movem para o

interesse da comunidade e agindo em beneficio desta [Blosch, 2000].

As organizacdes estio empenhadas em atribuir um papel mais central as CdP ¢ de
adoptar uma abordagem intencional relativamente a sua criagéo, ¢ a justificagdo para
isto reside na crenga de que conhecimento € um acto de participagdo € que s3o aqueles
que o produzem e o usam no dia-a-dia que o deveriam gerir. As organizagdes nao
devem tentar controlar as CdP nem atribuir-lhes responsabilidades de negécio. A sua
finica tarefa é oferecer um lugar para ajudar na resolugio de problemas, reflexdo,

sintese, exploragio, e partilha [Lesser, Fontaine, Slusher, 2000].

A nogio de CdP foi originalmente elaborada pelo tedrico Etienne Wenger, € consiste em
pessoas que estdo ligadas informalmente bem como contextualmente, por um interesse
comum de aprendizagem e principalmente de aplicacdo pratica [Wenger, Snyder, 2000;

Terra, 2002]. As CdP bem desenvolvidas incrementam a sua propria linguagem
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permitindo aos seus membros uma melhor comunicagio e afirmagdo tanto a nivel da

identidade da propria CdP, como dos individuos que dela participam [ Terra, 2003b].

Segundo Thomas Stewart, as CdP sio grupos que aprendem e que tém caracteristicas
especiais. Elas emergem com trés, quatro, vinte ¢ talvez mesmo trinta pessoas que se
encontram atraidas umas as outras por uma forga que & social e profissional. Elas
colaboram directamente e aprendem umas com as outras. As CdP séo a base do capital

humano, o local onde as coisas sdo fabricadas.

Brook Manville, director de GC na McKinsey & Co., define uma CdP como sendo um
grupo de pessoas que estdo informalmente limitadas umas &s outras pela exposi¢io a
uma classe comum de problemas. A maioria das pessoas pertence a mais do que uma
CdP, e ndo exclusivamente a nivel profissional [Stewart, 1996]. As CdP sdo formadas
por pessoas que se conectam num processo de colectar conhecimento através de um

dominio partilhado. Tendo em atengdo alguns pontos ja citados neste capitulo, iremos

adoptar a seguinte defini¢do de CdP:

Conceito Definicio

Grupo de pessoas que partilha um interesse, digamos um problema que
. enfrentam regularmente no trabalho, e que se junta para desenvolver
Comunidade 4 & 1 J P
conhecimento de forma a criar uma prética em torno desse topico [Wenger,

de Pratica 2002].

Tabela 5: Defini¢io de Comunidade de Prdtica

Etienne Wenger salvaguarda que uma CdP ndo ¢ apenas um agregado de pessoas
definidas por algumas caracteristicas. O termo CdP néo é sinénimo de grupo, equipa ou
rede [ Wenger, 1998]. Uma CdP ¢ diferente de uma equipa de trabalho porque ¢ definida
por um tépico de interesse, n3o por uma tarefa que tem de realizar. E também diferente
de uma rede informal porque tem um topico, tem uma identidade. [Wenger, 2001]. As
CdP vio além dos limites tradicionais dos grupos ou equipas de trabalho. Estas redes de
trabalho podem estender-se além dos limites de uma organizagio. Membros de CdP
podem pertencer a um mesmo departamento, serem de diferentes areas de uma

organizagdo, ou até mesmo de diferentes organizagdes. Eles podem criar comunidades
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semi-abertas, onde a participagio se baseia em relagdes de forte confianga e na
contribuigio que cada um traz para a comunidade ou rede [Terra, 2002]. Elas
representam uma nova fronteira nas organizagdes que tém que lidar com o
conhecimento gerado ao longo dos anos pelas CdP formadas no seu interior [ Wenger,

1999; Kimieck, 2002].

Nas CdP as pessoas trabalham em conjunto e/ou associam-se a outras naturalmente. O
que mantém os membros das CdP unidos ¢ o sentido comum de propdsito € uma
necessidade real de saber o que as outras pessoas sabem [Terra, 2002]. Ao oferecer um
ambiente de aprendizagem forte, baseado em trocas de informagdo, as CdP tornam-se
num conceito bastante atraente, tanto para os funciondrios como para as organizagdes.
Neste sentido, ao apoiar ou institucionalizar uma ou mais CdP de relevincia estratégica,
as organizagdes estio a promover a aprendizagem colectiva ¢ a inovagdo
organizacional. [Terra, 2003b]. As CdP tendem a florescer em organizagdes onde existe
um elevado grau de confianga entre gestores e colaboradores, pois nestas organizagdes

prevalece o didlogo entre a estrutura formal ¢ as CdP e ndo o controle das mesmas.

Embora seja um dos conceitos e praticas mais emergentes no contexto da GC, as Cdp
s30 também um dos mais promissores, pois referem-se & institucionalizagdo e apoio de
algo que ja ocorre nas organizagdes. A obrigagdio crescente de gerar novo
conhecimento, partilhd-lo e inové-lo rapidamente torna o conceito de CdP cada vez
mais proeminente. A partilha de conhecimento faz muito mais sentido no contexto da
estrutura social e tematico de uma CdP, do que no amplo contexto da organizagdo, com
suas multiplas identidades e dominios do conhecimento. Pessoas com interesses comuns
de aprendizagem encontram meios para de alguma forma se encontrarem € trocar
experiéncias em suas 4reas de pratica com pessoas com as quais elas se identificam do

ponto de vista do conhecimento [ Terra, 2003b].

Para melhor compreendermos o conceito de CdP, apresentam-se dois exemplos onde

podemos identificar algumas caracteristicas que foram atas referidas:

= Antes de ter tido tanto sucesso e se ter tornado num reconhecido caso de estudo
em torno das CdP, o Banco Mundial fracassou. A direc¢do criou quatro

comunidades, cada uma da responsabilidade de um vice-presidente. As quatro
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comunidades tinham uma estrutura interna de chefia, e passavam a grande
maioria do tempo a escrever politicas. Todas se extinguiram no prazo de um
ano. O Banco Mundial aprendeu a ligio e decidiu reservar um orgamento de $7
milhdes de déblares para CdP. As pessoas eram convidadas a criar as suas
comunidades. Para isso tinham de redigir uma proposta listando os resultados
previstos. Estes resultados podiam ser intangiveis como a criagdo de novo
conhecimento, ou tangiveis como a redu¢fio de custos de uma determinada
actividade. Se a proposta fosse aceite, a comunidade recebia um fundo
monetario e tornava-se responsivel por demonstrar os resultados que havia
previsto. Ndo havia qualquer outro controlo sobre estas comunidades.

© Uma organizagdo criou CdP sem o verbalizar. A organizagdo reconheceu a
necessidade de reunir gestores de projectos €, na altura, identificou um assunto
importante. Convidou, entdo, um grupo de gestores de projecto sugerindo uma
reunifio para discutir esse assunto. No final da reunido, perguntaram-lhes da
utilidade da reunifio e que outros topicos gostariam de discutir em conjunto. Foi
criada uma lista de assuntos e marcou-se uma data para a reunido seguinte. Entre
as reunides, a equipa de GC trabalhou arduamente para concretizar alguns dos
aspectos discutidos e realizar algumas das tarefas identificadas. Para os gestores
de projecto isto era Optimo: encontravam-se mensalmente, discutiam os seus
problemas, e esses problemas apareciam resolvidos (ou pelo menos eram tidos
em consideragio). Comegaram a sentir-se parte de uma comunidade e
rapidamente comegaram com reunides periddicas espontineas € intitularam-se
Férum de Gestdo de Projectos. Esta sequéncia de eventos havia sido planeada e
prevista desde o inicio. Contudo, os gestores de projecto ndo estavam cientes

disso e sentiram-se condutores do destino do grupo.

3.2. ELEMENTOS ESTRUTURAIS DE UMA COMUNIDADE DE PRATICA

s CdP surgem de relagBes e situagdes que envolvem as pessoas diariamente.
\ Elas sdo uma parte integral da nossa vivéncia didria que aparecem
. informalmente, e raramente possuem um foco explicito além de ndo
possuirem um nome especifico que as caracterize. Para uma CdP nascer ndo existe uma

necessidade de proximidade geogrifica. Em algumas organizagOes existe uma
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proximidade geografica consideravel, onde as pessoas trabalham no mesmo ambiente,
por vezes sem paredes que as separem, mas mesmo assim ndo existe um fluxo de
informagdes consideravel que facilite a pratica [ Wenger, 1998]. Para que haja uma CdP
existem trés caracteristicas fundamentais [ Wenger, 1999; Wenger, McDermott, Snyder,
2002]:

© Dominio: ou seja, o dominio de conhecimento que d4 aos seus membros um
senso de empreendimento comum e os mantém juntos. Uma CdP ndo €
meramente um clube de amigos ou uma rede de conexdes entre pessoas. Tem
uma identidade definida por um dominio que é partilhado. Estar numa
comunidade implica um compromisso com o dominio, € consequentemente uma
competéncia que distinga membros de outras pessoas. O dominio € o que define
a identidade da comunidade e inspira a participagdo dos seus membros. Uma
comunidade deve perguntar a si mesmo:

¥ Quais os topicos que realmente interessam?

v Como ¢ que o dominio esta conectado com a estratégia da empresa?

v O que podemos ganhar com o dominio escolhido?

v" Qual o topico principal do dominio e quais as perguntas chaves?

v' Estamos preparados para liderar e promover o desenvolvimento do

dominio?

v" Que tipo de influéncias queremos ter?
Todas estas questdes ajudam uma comunidade a desenvolver um entendimento
partilhado do dominio, a encontrar a sua legitimidade dentro da organizagio ¢ a
fortalecer a paixdo dos seus membros;

9 Comunidade: em pesquisa dos interesses no seu dominio, os membros
participam em actividades conjuntas e discussdes, ajudam-se uns aos outros e
partilham informag&es. Assim sendo eles formam uma comunidade em torno do
seu dominio e constroem relacionamentos. Esta é a estrutura social que
desenvolve respeito e confianga reciproca. Os elementos da comunidade
precisam de atengdo, organizagdo e estimulo, e para isso devemos responder as
seguintes perguntas:

v Que fungdes vio ter os seus membros?
v' A comunidade reine-se com que regularidade, € como se vdo conectar

numa base regular?
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v Que tipos de actividades irdo gerar desenvolvimento sustentado?

v Como é que a comunidade contrapde as necessidades dos diversos
membros?

v" Como é que os membros reagem ao conflito?

v Como é que novos membros sio introduzidos na comunidade?
Todas estas questdes ajudam uma comunidade a encontrar maneiras de operar,
construir relagdes e crescer. Um Website ndo ¢ uma CdP. Ter o mesmo trabalho,
ser estudante de uma universidade nfo faz uma CdP a menos que os seus
membros interagem e aprendam juntos. Mas os membros de uma CdP ndo
trabalham, necessariamente, juntos numa base didria. Os impressionistas, por
exemplo, encontram-se em cafés e estidios de pintura para discutir o estilo de
pintura que inventaram. Estas interac¢des sdo essenciais para se ter uma CdP,
mesmo que pintem sozinhos;

S Pritica: uma CdP nio é simplesmente uma Comunidade de Interesse (CdI), os
seus membros desenvolvem um conjunto partilhado de recursos para resolver os
problemas recorrentes da pratica em questdo. A prética € o conjunto de cenarios,
experiéncias, ideias, ferramentas, informagio, estilos, linguagem, historias e
documentos sobre a qual a comunidade vai actuar. Qualquer comunidade com
interac¢®es num determinado dominio, mais cedo ou mais tarde desenvolve uma
pratica. Para tal acontecer tem de se ter em conta algumas questdes:

v Que conhecimento se deve partilhar, desenvolver ou documentar?
v Que tipos de actividades de aprendizagem se devem organizar?
v Como deve ser organizado o repositério afim de reflectir a pratica

existente entre os membros, bem como o seu ficil acesso?

AN

Quando devem ser estandardizados os processos?

<

Que projecto de desenvolvimento deve a comunidade empreender?
v Onde se encontram as fontes de conhecimento e benchmark fora da
comunidade?
Estas s#o o tipo de perguntas que ajudarfio a um comunidade, intencionalmente

transformar-se num recurso eficaz de conhecimento para os seus membros.

Desenvolver um modelo de CdP com base nestes trés elementos ndo € unicamente um
exercicio teérico. Ao estarmos a definir qual o dominio, a comunidade e a pritica,

estamos a clarificar a defini¢io de CdP, como sendo uma estrutura social. Estes
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elementos fornecem meios para compreender qual a participagio que cada membro ira
ter — alguns membros poderdio estar mais interessados na comunidade do que nos
aspectos da prética em si. Os trés elementos guiam todos os esfor¢os que a comunidade
desenvolve, indicando as vérias 4reas em que é necessério evidenciar, com o intuito de

promover uma comunidade saudavel [ Wenger, McDermott, Snyder, 2002].

Nem sempre uma comunidade é uma CdP. Por exemplo temos um bairro, que
geralmente é denominado como sendo uma comunidade, mas usualmente ndo € uma
CdP. Juntos os termos comunidade e pritica referem-se a um tipo especifico de
estrutura social com um propésito muito especifico. Fornecendo alguns contrastes com
outras estruturas, as mais familiares ajudarfio a esclarecer as diferengas sobre as CdP

como estruturas do conhecimento [ Wenger, McDermott, Snyder, 2002].

As CdP, os grupos de trabalho formais, as equipas, € as redes informais sdo importantes
na medida em que se complementam. Em seguida é apresentado uma tabela resumo
com algumas caracteristicas, para se perceber quais as diferengas entre eles [Wenger,

Snyder, 2000]:
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O que as Quanto
Qual o Quem que =
c o 9 mantem rempo
Proposito: Pertence: . 9 9
juntas: duram:
CdP Criar, expandir e Auto selecgdo Paixdo, Enquanto houver
trocar baseado na pericia compromisso, € interesse em
conhecimento, bem | ou na paixdo para | identificagdo com o manter o grupo
como desenvolver um determinado grupo
capacidades topico
individuais
cdl Estar informado Quem estiver Acesso a Evolui e termina
interessado informagéo organicamente
Grupos Entregar um Todos os membros Exigéncias de Até 3 seguinte
d produto ou um que dependem do trabalho e reorganizagio
¢
servico gestor do grupo objectivos comuns
trabalho
formal
Equipas Realizar uma tarefa Pessoas com Os objectivos do At¢é terminar o
d especifica capacidades para projecto projecto
€
realizar a tarefa
projecto
Redes Receber e passar Amigos e em Necessidades e Até existir uma
. . informagéo conhecimentos do relacionamentos razdo para as
informais L .
negocio, 1sto €, mufuos pessoas se
amigos de amigos conectarem

Tabela 6: Distingio entre CdP e outras estruturas

Nas trés caracteristicas ¢ nesta tabela foi introduzido a expressdo CdI que ndo ¢ o
mesmo que CdP. Segundo Ana Neves as CdP sdo constituidas por pessoas que
partilham uma actividade e que se reinem para discutir aspectos com ela relacionados.

Essa actividade pode ser [Neves, 2002]:

9 A sua principal ocupagdo (uma CdP de médicos de Medicina Geral);
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9 Algo que fazem no curso da sua actividade principal, uma CdP sobre SIDA onde
participam médicos de Medicina Geral que tratam doentes seropositivos,
psicologos, etc;

9 Algo que fazem nas suas horas de lazer (uma CdP de pessoas que fazem

jardinagem nas horas livres).

Por seu lado as Cdl sdo grupos de pessoas que se reunem para discutir assuntos,
actividades do seu interesse sem que, necessariamente, participem activamente nesse
assunto ou actividade [Neves, 2002]. Etienne Wenger, faz a distin¢do dizendo que uma
CdP sobre cinema seria constituida por actores, realizadores, produtores, etc. Uma Cdl
sobre cinema iria incluir os amantes do cinema que sabem tudo sobre o Robert de Niro
e a Julia Roberts mas que nunca participaram num filme [Wenger, 2002]. Wenger
define CdI como sendo um grupo de pessoas que partilha um interesse comum e estido
conectadas umas 3s outras através de interesses € nio por meio do desenvolvimento de
uma pratica comum ou da partilha de uma determinada 4rea do conhecimento [ Wenger,

1999].

A prética reside numa comunidade de pessoas e nas relagdes de compromisso mutuo.
Os membros de uma CdP trabalham juntas, olham umas pelas outras, conversam entre
si, trocam informagdes e opinides sendo directamente influenciados pelo entendimento

mutuo como uma questdo de rotina [ Wenger, 1998].

Wenger demonstra que o desenvolvimento da prética leva algum tempo, mas o que
define uma CdP na sua dimensdo temporal ndo é apenas uma questdo de quanto tempo,
mas uma questio da sustentagdo do compromisso e busca de uma tentativa mituo para
partilhar uma aprendizagem significativa. Desta perspectiva, podemos afirmar que as
CdP podem ser pensadas a partir de histérias partilhadas de aprendizagem [Wenger,
1998], e para que a pratica nestas comunidades seja um processo de interac¢do, os seus
membros realizam tarefas conjuntas, negociam novos significados e aprendem uns com

os outros a partilhar as suas competéncias com as novas geragdes.
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3.3. PRINCiPI0S PARA CULTIVAR COMUNIDADES DE PRATICA

natureza orginica das CdP desafia-nos a delincar clementos, de forma

clara, com o objectivo de produzir dinamismo ao invés de tentarmos

conduzir as CdP a resultados pré-determinados. Ndo podemos tratar as CdP
como simples estruturas organizacionais, mas sim como estruturas organicas com todas
as caracteristicas peculiares a elas. Para lidar com este desenvolvimento organico,
projectaram-se sete principios basicos com o intuito de gerar o dinamismo necessario
para cultivar CdP nas organiza¢bes [Wenger, McDermott, Snyder, 2002]; [Terra,
2003b]):

1. Desenhar a Comunidade_de Prdtica_pensando na sua evolucdo: Ou seja,

permitir que novas pessoas se envolvam e que novos conhecimentos sejam
explorados. A ideia ndo é impor uma estrutura fechada mas possibilitar que uma
comunidade se desenvolva e cres¢a. Sendo as CdP uma estrutura dindmica por
natureza, o seu planeamento devera reflectir uma certa adaptabilidade. Aceitar
que havera diferentes niveis de actividades e diferentes tipos de apoio serdo
necessarios durante a vida da CdP. A chave para este ponto estd na combinagio
de elementos que ajudem a acelerar o processo de desenvolvimento das
comunidades;

2. Proporcionar um didlogo aberto entre as perspectivas internas e externas: Um

bom planeamento requer sempre uma perspectiva interna familiarizada com o
tipo de actividades que se praticam. Contudo uma perspectiva externa pode
auxiliar os membros a observar os seus proprios mecanismos € se necessario,
ajudar a adoptar outro tipo de ferramentas/procedimentos. Tentar incentivar
discussdes entre os membros da comunidade e fora da comunidade sobre
objectivos que se podem atingir. Este segundo principio possibilita que o
potencial estratégico das CdP seja delineado. Por exemplo estimular ligagdes
com comunidades da organizag3o ou de outras organizagoes;

3. Prover niveis_diferentes de participacdo: Em qualquer comunidade existem
diferentes niveis de participagio. Algumas pessoas serdo mais activas na
comunidade e outras serdo mais passivas mas mesmo estas ganham, através de

introspecgdes e conhecimentos. Segundo este principio, deveremos aceitar que a
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4.

5.

aprendizagem e os contributos de cada pessoa ocorram a diferentes niveis.
Assim todos terio um papel importante baseado nos seus compromissos e
interesses. Ndo obstante o nivel de participagdo, todos os membros devem ser
avaliados;

Desenvolver actividades publicas e privadas: Os membros de uma comunidade
interagem publicamente e privadamente. Relagdes criadas durante encontros
informais e relacionamentos de pessoa para pessoa sdo a finalidade destas
comunidades. Actividades formais € espagos para discussdes sfo necesséarios
para ajudar os seus membros a terem a sensagdo de pertencerem a comunidade.
Actividades publicas referem-se a encontros oficiais, organizados para todos os
membros de uma comunidade enquanto que as actividades privadas se referem a
relagdes de um para um. A chave para projectar uma comunidade estd em
orquestrar actividades em espagos publicos e privados. Ambas estas visdes sdo
importantes para uma CdP;

Focar na_acumulacio de valor: O verdadeiro valor de uma comunidade pode
emergir 2 medida que se amadurece e desenvolve. Os membros da comunidade
devem ser bastante explicitos sobre o valor que esté a ser criado € entregue. No
inicio isto pode ser 1til para ajudar os membros a compreender melhor as CdP.
Com o passar do tempo, o valor devera ser cada vez mais evidente e deverdo ser
tomadas medidas concretas para a sua colecta. O foco no valor permite que a
comunidade se mantenha relevante para a organizagdo. Para os seus membros as
comunidades devem oferecer valor ou entdo estes perdem o incentivo que t€ém
para a participagao;

Combinar_ambiente_familiar e desafiador: Actividades ¢ lugares familiares
criam entre os membros um nivel de conforto que os incentiva a participar mais
activamente na comunidade. A medida que as comunidades amadurecem, elas
estabelecem formas de convivéncia mais familiares. Introduzir novas ideias que
ajudem a pensar estimula as pessoas a serem mais unidas € a ndo perder o
interesse pela comunidade;

Criar_um_ritmo_proprio _para_a_comunidade: Tal como a vida das pessoas
também as comunidades tém o seu ritmo. As actividades deverdo ser regulares,
com uma frequéncia que evite a sensagdo de sobrecarga, para assim se

conseguir pontos de convergéncia. Esta regularidade incentiva as pessoas a
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regressar em vez de, gradualmente, se afastarem da comunidade. O ritmo da

comunidade é o melhor indicador da sua vivacidade;

Estes principios ndo sdo considerados receitas prontas a usar, mas ajudam-nos a
compreender como estes elementos interagem uns com os outros. Fazendo com que
estes principios sejam explicitados torna-os também mais flexiveis e imprevisiveis
[Wenger, McDermott, Snyder, 2002]. Ainda de realgar os autores José Terra e Cindy
Gordon que no livro “Portais Corporativos: a revolugdo na .Gestdo do Conhecimento”,
acrescentam mais dez principios baseados na sua propria pesquisa € experiéncia pratica,

que iremos em seguida enunciar. Sdo eles [Terra, Gordon, 2002]:

Valorizar a comunicagio oral;
Desenvolver regras de participagéo para a comunidade;

Permitir a criagdo de comunidades centralizadas e descentralizadas;

OO0 00

Desenvolver mapas de especializagdo e garantir que os perfis dos utilizadores

estejam actualizados;

O

Reconhecer niveis diferentes de participagéo;

O

Liderar pelo exemplo;

0

Criar, treinar ¢ motivar um grupo nuclear de pessoas que irdo “gerir” a

comunidade;

O

Estabelecer um sentimento de identidade para a comunidade;

O

Promover os sucessos da comunidade;

=

Monitorizar o nivel de actividade e satisfag@o.

3.4. CICLO DE VIDA DAS COMUNIDADES DE PRATICA

s organismos, como é do conhecimento de todos, nascem, crescem,
\ amadurecem e morrem. Também as CdP passam por fases idénticas, pois
A nio nascem no seu estado mais desenvolvido, passando por um ciclo
natural de crescimento e desenvolvimento, desde o seu nascimento até a sua morte
[ Wenger, McDermott, Snyder, 2002]. As CdP sdo partes vivas de uma organizagio e
precisam de ser cultivadas. Como plantas, crescem e desenvolvem-se sozinhas, mas

para isso necessitam de solo, 4gua e luz apropriados.
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Os ciclos de vida das CdP bem como os seus respectivos estidios foram definidos e
desenvolvidos por Richard McDermott, Bill Snyder e Etienne Wenger. Estes autores
identificaram trés fases de vida, que incluem cinco estadios, que representam o ciclo de
vida de uma CdP.

Da fase inicial — onde a comunidade ndo passa de uma paixdo ou desejo, a comunidade
é langada oficialmente, o que gera a entrada de novos membros. Em seguida na fase de
Unifio comecam a surgir as primeiras tensSes entre a necessidade de gerar valor
rapidamente e de deixar que a comunidade siga como um projecto de longo prazo. E
neste ponto do ciclo de vida das comunidades que vérias delas desaparecem. Resolvidas
estas primeiras tensdes, a comunidade segue de forma crescente até atingir um estagio
de amadurecimento. Ao atingi-lo, novas tensdes surgem principalmente relacionadas a
foco no seu dominio ou expansio e crescimento. Novamente aqui encontramos outro
ponto crucial para as comunidades, o que faz com que muitas desaparecam
repentinamente. Passado este ponto, as comunidades passam a ter uma organizagao
mais s6lida e passam para a fase de simplesmente administrar suas actividades. Aqui o
grande desafio é manter o ritmo passando por mudangas de membros, tecnologia e
relagdes com a organizagdo. Com o passar do tempo, no entanto, a comunidade depara-
se com uma nova tensdo: evoluir para outros dominios ou deixar que encontre

naturalmente seu fim.

Segundo Etienne Wenger, Richard McDermott e Bill Snyder os estadios resumidos
anteriormente retinem-se em trés grandes categorias [Wenger, McDermott, Snyder,
2002):

9 Formacio (Inicial e Unido): Nesta fase as redes existentes na organizagdo so
descobertas. As CdP comegam como redes soltas, tendo a potencialidade de se
conectarem e assim possuirem um papel importante dentro da organizagdo. Sdo
formalizadas as bases, isto é, definido o dominio, o relacionamento entre
membros, e a identificacio das necessidades comuns de conhecimento. A
medida que estas relagbes evoluem os seus membros tornam-se numa
comunidade. Inicialmente o foco é centrado na criagdo de valor;

o Integracio (Maturidade e Sustentabilidade): Nesta fase, existe um foco de

partilha dos conhecimentos centrais da comunidade bem como na necessidade
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de admitir novos membros.

Ferramentas e métodos s3o desenvolvidos

exclusivamente para a comunidade. A medida que amadurecem, as comunidades

atravessam ciclos de actividade elevados e baixos. Novas ideias sdo bem vindas

a medida em que a comunidade evolui para outros estadios;

2 Transformacio (Transformacio): Neste estadio a comunidade pode desvanecer

ou mesmo acabar. Por vezes um evento dramatico requer transformagdes

radicais. Isto pode significar que a comunidade se tornou redundante, ou que

este estadio seja o comego de uma nova comunidade. Outras possibilidades

incluem a fusdo com outras comunidades ou tornarem-se formais, através de

uma institucionalizagao.

Loose network of
people with

similar issues
and needs

Members come
together and
launch a
community

Discover
common ground
and prepare for a

community

The community

takes charge of

its practice and
qrows

Find value in
engaging in
learning activities
and design a
community

Fonte: Adaptado de [Wenger, 1999]

goes through cycles

The community is
established and

of activities

The community
has outlived its
usefulness and
people move on

Set standards,
define a learning
agenda, and deal
with growth

Sustain energy,
renew interest,
educate novices, find
a voice and gain
influence

Let go, define a
legacy, and
keep in touch

Figura 4: Estadios de desenvolvimento (Ciclo de Vida) de uma Comunidade de Prdtica
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3.4.1. INICIAL

s comunidades comegam a existir como pequenas redes de pessoas com

questdes ¢ necessidades semelhantes. Nessa fase, os individuos descobrem

objectivos € interesses comuns € comegam as discussdes para a formagio
de uma nova comunidade. O principal papel da organizagdo nesta fase € identificar estes
grupos ¢ ajudé-los a constituir-se como uma CdP. Outra maneira de actuar seria
primeiro estabelecer, a partir da estratégia, dominios de conhecimento que sdo
fundamentais para enfrentar problemas criticos do negécio ou ampliar seu nivel de

conhecimento, para s6 depois identificar as pessoas.

A organizagio deve mostrar os ganhos de curto ¢ longo prazo que tanto a organizagdo
quanto os individuos obterdio com a formagdo de comunidades para assim ganhar o seu
compromisso. Além disso, a organizagio deve ajudar a estabelecer o escopo do dominio
de conhecimento, que deve ser a0 mesmo tempo importante ao negécio e apaixonante
para os membros. O dominio também deve ser suficientemente abrangente para trazer
novos membros e ideias, mas suficientemente estrito para despertar o interesse nos

topicos discutidos.

Também & necessario encontrar pessoas € especialistas interessados pelo tépico e
construir relacionamentos entre os membros. Identificar causas comuns de
conhecimento em suas praticas € comegar por um assunto ou um projecto, auxilia o

sucesso inicial.

Principalmente nessa primeira fase, a comunidade torna-se mais dependente da actuagéo
de um lider, que é quem direccionara a construgdo dos valores da comunidade,
estimulando a participagdo, colaboragdo e troca de conhecimentos. O seu papel ¢
construir redes de confianca entre os membros para que a comunidade possa se

consolidar e alcangar as outras fases.
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Elementos Estruturais — Planear a CdP

A medida que a comunidade emerge, o dominio ¢ definido de modo a
Dominio que seja do interesse dos seus membros ¢ que esteja alinhado com

questBes importantes para a organizagio;

Encontrar pessoas que possam beneficiar da partilha de
Comunidade ) o ) )
conhecimento € de participarem em redes mais formais;

Prdtica Identificar necessidades de conhecimento comuns.

Desafio

— Descobrir redes existentes € os problemas que discutem;

— Visualizar novas possibilidades, tais como membros, tdpicos, etc.

Plano de Trabalho

— Determinar a intengdo primdria da comunidade:
2 Ajuda mutua nos problemas de trabalho diérios;
o Desenvolver e disseminar as boas préticas;

2 Desenvolver ideias bastante inovadoras.

— Definir o prop6sito e o assunto do dominio:
9 Tépicos importantes para o negdcio;
S Os membros tém paixdo sobre que assuntos;
2 O escopo devera ser suficientemente abrangente para se ter ideias novas e

suficientemente estrito para elevar o interesse no tema;

— Construir bases para a ac¢ao;

— Identificar coordenadores e lideres;

— Entrevistar possiveis membros;

— Conectar membros da comunidade;

— Criar um projecto preliminar para a comunidade.
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34.2.UNIAO

Y~ esta segunda fase a comunidade comega a tornar-se mais activa, as pessoas

comegam a identificar o valor de se tornarem seduzidas pelas actividades

de aprendizagem, ¢ a comunidade e as suas fronteiras comegam a ser

s

moldadas. A comunidade precisa negociar com a organizagio o seu reconhecimento ¢
relagio com o contexto estratégico, para que ela possa obter o suporte necessario
durante a sua existéncia. Além disso, é preciso que se torne claro, para as pessoas, cOmo
é que as comunidades se encaixam no dia-a-dia da empresa e ¢ necessario que a sua
participagdo seja reconhecida pela organizago para que elas se sintam motivadas a

participar.

Outra pratica que pode facilitar a continuidade do projecto ¢ o mapeamento do fluxo e
das relagdes entre os conhecimentos, pois assim na proxima fase quando as pessoas
comecaram a aderir 3 comunidade, elas irfo possuir uma rapida e facil visualizagdo de
todas as suas possibilidades dentro da comunidade, podendo assim decidir se desejam

ou ndo fazer parte dela.
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Elementos Estruturais — Cultivar a CdP

Estabelecer o valor de partilhar conhecimento sobre um determinado
Dominio )
topico;

Comunidade | Desenvolver relagGes pessoais e relagdes de confianga;

Descobrir que tipo de conhecimento devera ser partilhado e como
Pratica )
sera partilhado;

0 g

— Incutir confianga;

— Entregar algum valor no imediato.

U

Plano de Trabalho

— Construir uma base para os membros da comunidade:
o Beneficios de contribuir;

& Valor de aprender com outras experiéncias.

— Langar a comunidade:
< Eventos altamente visiveis;

@ Discretamente, sem grandes alaridos.

— Iniciar eventos e criar espagos da comunidade:
< Encontros semanais, teleconferéncias, eventos na World Wide Web;
& Estabelecer um sentido de familiaridade;

@ Criar um ritmo diario para os membros da comunidade.

— Legitimar coordenadores;

— Construir conexdes entre membros nucleares;

— Encontrar ideias, introspec¢des e praticas que compensam ser partilhadas;

— Organizagdo de documentos sensiveis para a comunidade;

— Identificar oportunidades para prover valor;

— Seleccionar quais os gestores da comunidade.
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3.4.3. MATURIDADE

= m erro frequente das organizagSes que incentivam CdP € acharem que ndo

precisam dar grande suporte para estas quando atingem o estigio da
maturidade. Este pode ser (¢ na maioria das vezes acaba sendo) um dos
principais motivos para a queda de actividade de muitas comunidades que atingem essa
fase. A comunidade, neste estigio, ganha respeito e reconhecimento da organizagdo
como um todo e comega a ter um crescimento sustentavel do nimero de membros. Isso
poderia ser o suficiente para a empresa pensar que esta fase de maturidade ¢ um tempo
de estabilidade e que podem aos poucos, deixar de dar suporte. Como pessoas, as
comunidades mudam e crescem durante a sua maturidade bem como na sua formagao.
Tal mudanga é ainda mais complexa uma vez que se aumenta a responsabilidade ¢

também a diversidade entre os membros.

Uma comunidade que antes ndo passava de pequenos encontros informais pode agora
contemplar um grande numero de colaboradores, agregando diversas comunidades.
Assim, sofrem uma grande expansdo simultidnea do seu dominio, dos seus membros €
principalmente das suas praticas. As necessidades de cada membro sdo cada vez mais
diferenciadas entre si, principalmente na dualidade formada entre novos membros e
membros antigos. E necessario assim, estar sempre reavaliando o escopo do dominio e
suas fronteiras de conhecimento. A tensdo entre os membros pode ser bem forte. As
comunidades nesta fase necessitam de reorganizagSes, nascendo a necessidade de um

grande suporte da organizagdo.

Como grandes desafios, desta fase podemos destacar algumas necessidades. O grande
crescimento do nimero de membros traz a necessidade de uma maior rotina dos
processos de entradas, de modo a diminuir as barreiras para novos membros.
Consequentemente, a comunidade precisa de criar um repositorio de conhecimento bem
organizado, de modo a facilitar o acesso a discussdes passadas, ndo ocorrendo a
duplicagdo da informagdo. Neste ponto, é sugerida a definicdo de papéis especificos
dentro da comunidade para esta fungfio, como bibliotecérios, além de ferramentas

tecnoldgicas que facilitem a recotha da informag3o.
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Além disso, a comunidade deve reafirmar o seu foco estratégico, ndo caindo para
assuntos mais basicos ja discutidos no passado. Os coordenadores precisam neste ponto
estar conectados com os membros de modo a garantir que suas necessidades se

continuem a cruzar.

Elementos Estruturais — Treinar a CdP

Definir qual o papel na organizagdo e o relacionamento com outros
Dominio .
dominios;
Definir ¢ gerir novos ¢ mais amplos limites da comunidade, sem
Comunidade | . . o
distracgdo sobre o propodsito principal desta;
Pridtica Organizagdo do conhecimento da comunidade;

| |

( |

Desafio

— Foco em interesses internos mais precisamente em topicos essenciais;

— Expandir a comunidade a novos membros.

Plano de Trabalho

— Identificar possiveis falhas no dominio de conhecimento e desenvolver uma agenda

de aprendizagem,;

— Definir o papel da comunidade na organizagéo;

— Redefinir os limites da comunidade;

— Criar uma rotina de entrada de requerimentos € processos;

— Medir o valor da comunidade;

— Manter o foco da diferenga;

— Construir e organizar um repositorio de conhecimento;

Universioape be Evora — Mestrapo eM ORGANIZAGAO E SISTEMAS DE INFORMAGAO Piciva62DE 114



§‘@’?ﬂ Dinamizagho b Comunipanes be PrATica No Dominio ba SauDE.
- Proposta b MopeLo Para A ReaiAo ALENTESO.

3.4.4. SUSTENTABILIDADE

esta fase a comunidade j4 ndo possui um compromisso tdo intenso dos seus

membros, mas ela continua viva como centro de conhecimento, e

principalmente através dos contactos pessoais ainda existentes ¢ da pratica
partilhada durante as outras fases. E justamente por esse motivo que a comunidade ndo

pode ser deixada de lado.

Neste momento é importante manté-la através de acgdes que déem motivagdo para os
membros continuarem envolvidos € que procurem o equilibrio entre a abertura da
comunidade para novas ideias e o conhecimento j& consolidado. Para conseguir lidar

com estas questdes a organizagdo deve agir em duas frentes.

A primeira frente diz respeito a renovagdo e legitimagéo da comunidade, através da
entrada de novos membros, da criagio de grupos para discutir rumos a seguir pela
comunidade, do recrutamento activo de novas pessoas para o grupo nuclear de
especialistas, do desenvolvimento de novas liderangas, do acompanhamento do ingresso
de novos membros e, principalmente, através da reafirmagfo da importincia estrategica
para a organizagdo formal, e sua capacidade de participar da definigdo dos rumos que

ela pode percorrer.

A segunda frente é procurar o equilibrio entre as ideias ja assimiladas e as novas. Para
isso & interessante criar relacionamentos € benchmarks fora da organizagdo, trazendo
novas perspectivas, novas discussdes ¢ motivando os membros a retomarem 0s estudos

de pontos tomados como consenso para a comunidade.
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os Estruturais — Preservar a CdP

Dominio Manter a relevancia do dominio e ter voz dentro da organizagio;

Comunidade | Manter um tom ¢ um foco bastante vivos;

Pratica Manter a comunidade saudavel;

4 4

Desafio

— Posse de ferramentas e métodos desenvolvidos internamente;

— Abrir a comunidade a novos membros.

4 4

Plano de Trabalho

— Institucionalizagdo da comunidade;

— Rejuvenescimento de ideias, membros e préticas da comunidade;

— Organizar workshops sobre o rejuvenescimento da comunidade;

— Recrutamento activo de novos membros para o grupo nuclear;

— Desenvolver uma nova lideranga;

— Membros tutores;

— Procurar relacionamentos € benchmarks fora da organizagéo;
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3.4.5. TRANSFORMACAO

o longo da existéncia da comunidade, novos interesses surgiram ¢ novos

lagos formaram-se entre as pessoas, € inclusive entre comunidades. E

natural que a motivagdo e o empenho das fases iniciais n3o seja 0 mesmo,
pois novos caminhos tendem a ser criados. Nesta fase, a comunidade ndo ¢
essencialmente importante na vida de seus membros, mas ainda € reconhecida como
parte de suas identidades, através de historias, da preservagio dos seus artefactos e da

reunifio de documentos que ressaltem a sua existéncia.

O papel da organizagdo nesta fase é o de preservar a memoéria da comunidade, através
de histérias, documentos, discussdes e artefactos produzidos ao longo do processo.
Além disso, a organizagio deve dar o suporte necessario para que os seus membros
continuem em contacto, através de reunides periddicas € da manutengio do seu espago

virtual.

Por fim, a organizagdo deve facilitar e direccionar a saida dos membros da comunidade,
oferecendo novas oportunidades e temas, aproximando pessoas com interesses ou

problemas semelhantes para a formagdo de novas comunidades.

Acabar e Planar a CdP

— Simplesmente desaparecem;

— Morrem ao tornarem-se num grupo social;

— Dividem-se em comunidades distintas;

— Fundem-se com outras comunidades;

— Tornam-se institucionalizadas;
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3.5. CRIACAO/ADOPCAO DE UM MODELO DE CDP

1 riar uma CdP ndo requer muitos conhecimentos de tecnologia, tal como se

| pode observar da leitura do Capitulo II e do Capitulo IIL. Para se criar uma
Q”’ CdP temos de perceber quais as suas caracteristicas especificas, quais as
caracteristicas da organizagio em causa e nomeadamente o seu ciclo de vida. Cada fase
deste ciclo de vida precisa de cuidados proprios para que a organizagdo e os seus

memibros possam tirar o melhor proveito possivel.

Os estigios definidos posteriormente ndo sdo necessariamente sequenciais, podendo
ocorrer simultaneamente e/ou paralelamente se tivermos em conta a entrada de novos
membros na comunidade. Também o nivel de participagdo ¢ de envolvimento podem
variar segundo a periodicidade e a intensidade da comunidade. Assim sendo e da
revisdo de literatura aqui apresentada propde-se o seguinte Modelo de dinamizagio de
CdP na 4mbito da Satde, adaptado e apoiada no Modelo de CdP do Departamento da
Marinha dos Estados Unidos da América:

1. Concepgiio: Na fase da concepgdo perguntamos o porqué de iniciar a criagéo de
uma CdP. Este esforco poderd partir de um profissional que observa um
potencial valor numa possivel colaborago dentro de um determinado dominio.
Podera também acontecer que um determinado grupo de responsaveis, vejam
uma necessidade de promover a partilha de conhecimento dentro do dominio
definido. Pretende-se expandir o conhecimento de um grupo pequeno de pessoas
para um universo mais alargado de profissionais, da mesma 4rea de interesse.
Podera existir alguma disputa de poder motivada pelo desejo de controlo. Mas
nesta fase, se estiver claro e bem definido para todos qual o motivo inicial da
criagio da comunidade, qual a necessidade motivadora e qual a abrangéncia da
comunidade, podera haver uma sinergia positiva, da qual até pode surgir uma
lideranga aberta. No inicio, as pessoas, tentam perceber quais as ideias inerentes
4 criagio de uma comunidade. Muitas comunidades ndo sobrevivem a esta fase
inicial. Na fase da Concep¢io é comum que preconceitos incorrectos e

expectativas irreais, sobre possiveis resultados se tornem um obstaculo para a
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germinagdo de uma CdP. A lideranga deve ser atribuida aos que t€m visdo €
capacidade de langar esta oportunidade para um patamar de sucesso;

Conexio de Pessoas: Quem pode pertencer a esta comunidade? Determinado o
grupo nuclear da CdP, estes podem ajudar na procura € no envolvimento de
novos membros, para aumentar o namero de participantes activos nas discussoes
sobre o dominio da CdP. A comunidade cresce quando os seus membros t€ém um
desejo nato de aprender e o interesse mutuo em conectarem-se com outros
profissionais que partilham os mesmos interesses. Devemos dar especial
importancia aos recursos fisicos para que os membros da comunidade interagem
entre si. Nestes recursos podemos incluir os espagos para reunides ou entio o
aproveitamento das potencialidades da Internet (Intranet, e-mail, etc). Na fase da
conexdo das pessoas, a falta de suporte por parte da organizagio podera levar ao
lento desenvolvimento da comunidade. Se verificar-se suporte directo e activo a
conexdo tenderd a perpetuar-se, podendo mesmo levar ao aumento de
actividades da parte dos membros da comunidade. Em estilo de sintese podemos
dizer que a comunidade deve focar as suas atengdes no interesse comum de
aprendizagem e no respeito mutuo entre os seus membros;

Partilha de Know-How: Este estigio aparece quando os membros da
comunidade percebem qual o valor de encontrar respostas para determinadas
questdes. Que informagdo e conhecimento se devem partilhar? Nesta fase a
comunidade poderé ser extremamente sensivel 4 falta de abertura das pessoas a
partitha de know-how. A falta de conhecimento dos membros sobre os temas de
interesse e também a falta de tempo de dedicagio, sdo outros dos obstaculos que
poderemos apontar. Para superar estas dificuldades, a comunidade deve explorar
com clareza os beneficios pretendidos, aproveitando a existéncia de uma
linguagem comum, criando um ambiente favoravel com base nos processos €
ferramentas disponiveis;

Cooperagio: A partir daqui a comunidade entra na fase de cooperagdo, onde se
procura responder 4 seguinte questdo: Onde podemos criar impacto dentro da
organizagio? Neste estigio os membros da comunidade poderdo encontrar
obstéculos tais como, a acumulagio de mensagens, o excesso de formalidade e,
eventualmente, um ambiente hostil. Para os superar € preciso reforcar os
interesses comuns € a sinergia, tendo o cuidado para que seja ficil o acesso a

comunidade e & sua base de conhecimentos;
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5. Criagio de Conhecimento: Este estigio compromete os membros a ndo sO
partilhar, mas também a criar conhecimento, tarefa esta, que implica uma
capacidade fora do normal e que distingue as CdP de qualquer grupo de trabalho
ou equipa. Com um sentido unico de progressdo os membros deparam-se com a
seguinte questio: O que podemos criar de novo? Apés partilharem o que sabem
os membros terio a necessidade de desenvolver ideias inovadoras para
garantirem a continuidade da comunidade. Na fase de criagdo de conhecimento,
os obstaculos que apontamos como possiveis sdo a existéncia de agendas dos
membros, o medo da novidade e o estabelecimento do termo propriedade. A
superagdio devera passar pela criatividade e uso da imaginagfo, procurando uma
interacgio dindmica na comunidade. Se os membros temem a inovagdo e
hesitam em avaliar quais os limites da CdP, entfio o valor da comunidade sera
extremamente reduzido;

6. Renovac¢do. A titima fase do ciclo de vida € o da renovagdo, em que a
comunidade decide se continua, se vai ser dividida ou se serd extinta, ou seja,
temos de definir qual o rumo que queremos para a nossa comunidade? Se o grau
de participacio dos membros for cada vez menor, existe capacidade para recriar
um novo tipo de compromisso? Os problemas comuns nessa fase sdo as
descontinuidades e a mudanca de prioridade. E preciso que haja reconhecimento
e capitalizagdo dos resultados da aprendizagem continua, e também ¢ necessario
um suporte organizacional. Apesar do fluxo de entrada e de saida de membros
facilitar a criacdo de novas ideias e a disseminagdo do conhecimento pela
organizagio, também ¢é certo que quando este fluxo € em demasia as opgdes para
a renovacio tornam-se limitadas. Este poderd ser o ponto de viragem nas

actividades da comunidade.

(Ver modelo de dinamizacio de Comunidade de Pratica proposto na pagina seguinte)
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essscce

- Dominio definido

- Expansao de conhecimentos

Concepcao /

Criagao
- Desejo de controlo CdP?
- Preconceitos

- Expectativas irreais

0000000000000 000000000000000000000000COIOIIIOIOS

000000000000000000000000000000000000000000000

- Lideranga aberta

12 Fase

IR

Porqué iniciar a
criagdo de uma

s

o e e mm e e e =g

- Falta de suporte por parte da organiza¢ao
- Recursos fisicos

- Conflitos entre os membros

1- Desejo de aprendizagem 22 Fase-:
- Interesse em se conectarem 1
- Respeito mutuo 1
= Quem pode 1
Conexao de pertencer a
Pessoas CdP?

B

+ - Linguagem comum
- Explorar beneficios pretendidos

- Processos e ferramentas

Partilha de
Know-How

- Falta de abertura das pessoas
- Falta de tempo de dedicagao

- Falta de conhecimentos

32 Fase

Que informacgéao

L © conhecimento
se deve
partilhar?

- Aprendizagem continua 62 Fase

- Suporte organizacional

“ o) | |
Renovacgao / Qual o rumo

Inovacao que queremos
para a nossa

- Descontinuidades comunidade?

- Mudanga de prioridade
- ()

- Acesso a base de conhecimentos

- Reforgar as sinergias
Cooperagao /
Colaboragao

- Acumulagdo de mensagens

- Excesso de formalidade

- Ambiente hostil

+ - Reforgar interesses comuns 42 Fase

Onde podemos
criar impacto
dentro da
organizagao?

- Criatividade 52 Fase

- Interacgao dinamica

- Uso da imaginagao
Criacao de _l O que podemos

Conhecimento criar de novo?

- Medo da inovagéo
- Limites da CdP

- Estabelecimento do termo propriedade

Tabela 7: Modelo de dinamizacio de Comunidades de Prdtica
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Capitulo IV

Dinamizacao de CdP
no sector da Saude:

Caracterizacdo do Estudo

e Anadlise dos Dados
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4.1. ESTRATEGIA DE INVESTIGACAO

presente estudo caracteriza-se por ser uma investigagio qualitativa e

> interpretativa, visto pretender-se compreender € explicar fenémenos
A sociais e culturais que acontece na organiza¢do em estudo. Pesquisas que
adoptam este tipo de método expdem ndo s6 a complexidade dos relacionamentos
sociais entre seres humanos, mas também e principalmente a imprevisibilidade ¢ a

originalidade criadora destas mesmas relagdes [Rocha, 2001}

Dado a natureza da investigagio deu-se preferéncia, nesta dissertagdo, ao método de
estudo de caso, que é fortemente indicado para investigadores isolados, visto
proporcionar uma oportunidade para estudar, de forma mais aprofundada, um
determinado aspecto de um problema [Bell, 1997]. O estudo de caso é recomendado
quando o conhecimento sobre dado assunto é reduzido e se estd a propor um passo
inicial para compreensdo da realidade [Rocha, 2001]. A grande vantagem deste método
consiste no facto de permitir ao investigador a possibilidade de se concentrar num caso
especifico ou situagio e de identificar, ou tentar identificar, os diversos processos

interactivos em curso [Bell, 1997].

Através do estudo de caso retinem-se factos relativos a situagdes sociais ou entdo a
combinagdes de factores inter-relacionais, para descrever processos sociais ¢ estudar a
conduta individual, analisando e comparando casos, com o objectivo de se fazerem
generalizagdes ou mesmo formular principios. O estudo de caso € uma metodologia de
investigago especialmente indicada quando as questdes de pesquisa sdo do género
como/porqué [Yin, 1994]. O estudo de caso é um notivel instrumento para construir
teoria, e além disso é indicado para investigagSes de problemas provenientes das areas

sociais e empresariais [ Harrison, Freeman, 1999].

Todos os valores que serdo apresentados seguidamente ndo carecem de conclusdes por
parte do autor, visto ter-se optado numa primeira fase por uma descri¢do quantitativa

dos dados obtidos. Todas as conclusdes serdo remetidas para um capitulo posterior.
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4.2. POPULACAO ALVO

estudo foi realizado numa organizagdo hospitalar da Regifo Alentejo.
Tendo em conta que, um dos objectivos desta dissertagdo € a demonstragdo
de que as CdP sdo uma realidade num contexto informal, e ponderado os
prés e contras, decidiu-se que a populagdo alvo seria constituida pelos médicos

cirurgies da unidade hospitalar em estudo. Qual a razdo desta escolha?

Considerando que a necessidade de obter conhecimento na 4rea da Medicina ¢ uma
questio fundamental para os profissionais, optei por uma é4rea onde a constante
renovacio de conhecimento é uma questfo crucial. Novas técnicas para operar, novos
instrumentos hospitalares existentes nos Blocos Operatorios, boas praticas, s3o variaveis
a ter em conta. Assim sendo o universo total é de quarenta médicos do sexo masculino e
feminino, cuja actividade profissional é a Cirurgia. Este universo engloba cinco
Especialidades Cirtirgicas: Cirurgia Geral; Oftalmologia; Otorrinolaringologia (ORL);
Estomatologia e Ortopedia.

4.3. INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS

ara colocar em prética o estudo de caso escolheu-se o questionario (Anexo II)
¥/ como instrumento para obtengdo de dados. O questionario pode ser definido
M como sendo a técnica de investigagdo composta por um nimero mais ou
menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objectivo o
conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas, etc [Gil,
1995]. Por sua vez para Fortin (1999), citado por Durdo (2004, pag. 99) questionario €
um método de colheita dos dados que necessitam das respostas escritas a um conjunto
de questdes por parte dos sujeitos ... é um instrumento de medida que traduz os
objectivos de um estudo com varidveis mensuraveis ... ajudar a organizar, normalizar e

a controlar os dados, de tal forma que as informagGes possam ser colhidas de uma

maneira rigorosa.

De qualquer das formas o questionario apresenta uma série de vantagens bem como de

limitagSes que irdo ser descritas em seguida [Gil, 1995]:
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Possibilita atingir um grande nimero de

pessoas, mesmo que estejam dispersas numa
4rea geografica muito extensa, ja que o

questionario pode ser enviado por correio;

Exclui pessoas que ndo sabem ler e escrever,
0 que, em certas circunstincias, conduz a
graves deformagdes nos resultados da

investigagao;

Implica menores gastos com pessoal, pois

nio exige o treino dos investigadores;

Impede o auxilio ao "entrevistado" quando
este nio entende correctamente as instrugdes

ou perguntas;

Garante o anonimato das respostas;

Impede o conhecimento das circunstincias
em que foi respondido, o que pode ser
importante na avaliagdo da qualidade das

respostas,

Permite que as pessoas respondam no

momento que julgam ser mais conveniente;

Nio oferece a garantia de que a maioria das
pessoas devolvam-no devidamente
preenchido, o que pode implicar a

significativa diminuigdo da representatividade

da amostra;

Nio expde os investigadores  influéncia das
opinides e do aspecto pessoal do

"entrevistado".

Envolve, geralmente, um numero
relativamente pequeno de perguntas, porque é
sabido que quesﬁonérios muito extensos
apresentam alta probabilidade de ndo serem

respondidos;

Proporciona resultados bastante criticos em
relagdo i objectividade, pois os itens podem
ter significado diferente para cada sujeito

"entrevistado".

Fonte: Adaptado de [Gil, 1995]

Tabela 8: Vantagens e Limita¢des dos questiondrios

Para obter a colaboragio dos profissionais de saude foi marcado uma reuniéo com o

Director de cada Servigo, para explicar quais os objectivos do estudo, o porqué da

escolha da populagio alvo e respectivo método/instrumento de recolha de dados. Foram

distribuidos quarenta questiondrios, ou seja, a totalidade da populagdo alvo da

instituicio em estudo. Foram devolvidos vinte e quatro questiondrios preenchidos. Apos

uma primeira analise ndo foi anulado nenhum dos questionarios entregues.
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4.4. CARACTERIZACAO DA POPULACAO DO ESTUDO

populagio em estudo ¢ constituida por 24 médicos cirurgides (60,0% da
populagio alvo) dos quais 66,7% sdo do sexo masculino e 33,3% sdo do
sexo feminino. As idades estdo compreendidas entre os 21 anos € os 70
anos. A faixa etaria dominante, dos profissionais de saude, situa-se entre os 41-50 anos
com 45,8%, seguida pela de 51-60 anos com 25,0% e posteriormente pelas de 3140
anos com 20,8%, ¢ a de 61—70 anos € 21-30 anos, ambas com 4,2%. De salientar que
sete profissionais tém mais de 51 anos o que constitui uma populagao supostamente

mais experiente e sabia de cerca de 29,2%.

50,00% 45,83%
45,00%

40,00%

35,00%

30.00% 25,00%
25.00% 20,83%
20,00%

15,00%

10,00% 4,17% 4,17%

5.000% 0,00%
000 R EE

B Dos 21 —30anos M Dos 31 —40 anos mDos 41 —50anos O Dos 51 — 60 anos W Dos 61 — 70 anos 0O Mais de 71 anos

Figura 5: Idades da populagao alvo

Em relacdo aos anos de servigo na organizagdo registam-se valores que seriam de
esperar. Quem trabalha ha mais de 10 anos na organizagao representa a maioria da
populagio em estudo (58,3%), e vice-versa, quem esta ha menos anos na organizagao

representa a minoria da populagdo em estudo (8,3%).

Quanto as habilitagdes académicas a maioria apenas possui a licenciatura em Medicina
com a respectiva especializagdo (91,7%). Com Pos-Graduagdo existem apenas dois
médicos que representam 8,3% do total da popula¢do em estudo. Caracterizando os
Servicos e as Especialidades da nossa populagdo em estudo verificamos que existem
Servicos que ndo se mostraram receptivos a este questionario, nem ao tema em

investigagdo. Assim sendo temos as seguintes frequéncias absolutas e relativas:
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% de Resposta

Servico Especialidade Meédicos Responderam

Cirurgia | Cirurgia Geral 7 100,0%

Estomatologia Estomatologia 3 3 100,0%
Oftalmologia Oftalmologia 9 7 77,8%
ORL ORL 3 2 66,7%
Cirurgia Il Cirurgia Geral 9 5 55,6%
Ortopedia Ortopedia 9 0 0,0%

Total 40 24 60,0%

Tabela 9: Frequéncia de resposta ao questiondrio

4.5. A GESTAO DO CONHECIMENTO NA ORGANIZACAO

questio da GC dentro da organizagdo, tal e qual como ¢ definida nesta
dissertacdo, nio pode ser considerada uma realidade emergente. Da
populagio em estudo 75,0% nunca ouviu falar de GC na organizagao. Os
restantes 25,0% afirmam que se ouve falar de GC por pessoas da organiza¢do sem

pertencerem a gestdo de topo.

Segundo a definigdo adoptada, GC é um processo sistematico para melhorar o
desempenho das pessoas nas organizagdes através do acesso ao conhecimento que é
identificado, criado, capturado, obtido, partilhado e controlado pela organizagdo. Para
que isto aconteca a organiza¢do terd de disponibilizar canais para que O Processo
mencionado atras seja uma realidade. Assim sendo observamos que, de entre outros
canais internos de divulgacio da informagdo, os trés mais conhecidos sdo a Intranet e os
Painéis informativos, ambos com 66,7%, e os Relatorios anuais sobre a actividade
realizada com 62,5%. Apenas duas pessoas identificaram outras formas possiveis de
canais de divulgagdo da informagdo para se obter conhecimento, sdo elas as reunides de

servigo e inter-servigo.

Com o intuito de complementar estes canais internos também ¢ de salientar que o uso da
Internet para criar conhecimento na éarea profissional da populagdo em estudo ¢ uma

certeza, tal como se pode demonstrar no seguinte grafico:
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Figura 6: Acesso e uso da Internet

Outro dado curioso que foi obtido tem a ver com disseminagdo/transparéncia/eficiéncia
na disponibilizagio da informagdo. Para isso foi analisado um conjunto de quatro
questdes o qual se mostram os resultados absolutos na tabela seguinte e que nos pode
dar um indicador da qualidade da informagdo. Pelos dados obtidos podemos concluir

que essa mesma qualidade sofre da interferéncia de ruidos existentes na organizagao.

Informacio é disseminada eficazmente na organizagao 25,0% 58,3% 16,7%
Transparéncia da informagao disponibilizada 58.,3% 33,3% 8,3%
Comunicacdo ¢ eficiente em todos os sentidos (hierarquia da

] 33.3% 50,0% 16,7%
organizagao)
Duplicagao de trabalho, deve-se a falta de comunicagao 41,7% 41,7% 16,7%

Tabela 10: Indicadores de disponibilidade da informagdo na organizacao

Atendendo a sequéncia do questionario foi-lhes perguntado, de entre algumas medidas,
quais as que poderiam ajudar os profissionais a melhorar o seu conhecimento através de
uma gestdo organizada. Todas as medidas apresentadas foram do interesse da maioria
dos profissionais sendo a partilha de informagdo com parceiros a mais votada com
83,3% e a menos votada o Website com 62,5%, provando assim que a medida menos

aceite ainda é considerada importante, dada a percentagem reportada.
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Em seguida elaborou-se um conjunto de questdes sobre a partilha do conhecimento com
o objectivo de perceber até que ponto ele existe ¢ de que forma €, e como ¢ partilhado.
Apesar da maioria da populagdo em estudo partilhar conhecimento com outras pessoas,
cerca de 91,7%, apenas 50,0% considera que esta partilha faz parte do dia-a-dia da
organizagdo. Nesta questdo 12,5% responderam que ndo sabiam. Este mesmo conjunto
de questdes também indica que 62,5% afirma que ¢é estimulada a aprendizagem através
da ampliagdo dos contactos e interacgdes com outras pessoas de dentro e de fora da

organizaggo.

Continuando nesta linha de pensamento, constata-se que a forma de partilha do
conhecimento privilegiada ¢ sem divida o contacto pessoal, que arrecada uma
percentagem de 100,0%, seguido do uso do tclefone com 36,4% e finalmente, mas
infelizmente, a Internet com 13,6%. Deste contacto pessoal 90,9% afirma que partilham
conhecimento com colegas no mesmo ramo de conhecimento. Para finalizar questiona-
mos onde ¢é feito a partilha de conhecimento, se no local de trabalho, fora do local de
trabalho ou em ambos. Sem surpresas o local de trabalho aparece em primeiro lugar

com 45,8%.

4.6. COMUNIDADES DE PRATICA NA ORGANIZACAO

maioria das questdes referente a este sub capitulo tiveram como objectivo
\

A \ validar e reforgar o modelo proposto no capitulo anterior. Inicialmente irei
w; somente realizar uma analise das questGes numa Optica absoluta e relativa.
Assim sendo temos de realgar que em 66,7% dos casos, a populagdo em estudo afirma
que a organizagdo ndo encoraja a criagdo de redes ou comunidades formais de

individuos para discussdo de tOpicos relacionados com a Satde.

Outro resultado obtido tem a ver com o proprio interesse dos médicos em partilharem o
conhecimento em reunides ou encontros informais, isto é, 75,0% afirmam que ndo se
reunem fora do local de trabalho, e 62,5% afirmam ndo existir uma pratica de formagao
de equipas que se sobreponham a hierarquia da organizagdo. Estes dois resultados
revelam sem divida que apesar da populagdo em estudo partilhar conhecimento como

foi analisado anteriormente, a forma de o partilhar € que ndo € muito clara. As respostas
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a este questiondrio revelam uma empatia para o tema em si, mas quando transposto para

o dia a dia dos profissionais, ¢ tudo um pouco sem sentido e baralhado.

Tal como era de esperar toda a populagio em estudo acredita que partilhar
conhecimento implica uma vantagem para a produtividade das organizag¢Ges de Satde, €
para que isso aconte¢a todos estariam dispostos a partilhar conhecimento através de
encontros formais propostos pela sua organizagdo ou por um responsavel superior.
Embora os profissionais estejam dispostos a se reunirem nos denominados encontros
formais é curioso verificar que quando questionados sobre se estariam dispostos a
pertencer a uma CdP focada para um determinado dominio de conhecimento do seu
interesse, nem todos aceitariam, 95,8% é que se mostraram interessados. Estes valores
apesar de serem quase semelhantes em valor absoluto tornam-se ligeiramente

contraditorios.

De qualquer das formas a existir uma CdP, esta devera focar as suas atengbes no
interesse comum de aprendizagem € no respeito miituo entre os seus membros. Ainda
considerando essa existéncia, 79,2% s3o da opinido que a existéncia de uma
lideranga/mediador dentro da CdP ndo é considerado um entrave ao sucesso da
comunidade. Apesar de ser uma representatividade significativa devemos ter em conta
que os outros 20,8%, ou ndo responderam ou encararam uma lideranga um facto

condicionador para a CdP.

4.7. CORRELACOES E ANALISES MAIS RELEVANTES

7~ esta secgdo iremos analisar possiveis associagdes entre algumas questles

com o objectivo de poder identificar factores que possam influenciar o

modelo de dinamizag3o da CdP proposto no terceiro capitulo. Vejamos em

o

seguida a analise de algumas hipdteses e os resultados que obtivemos com o apoio do
SPSS.

Antes de passarmos as analises é importante ter em atengfo e alertar que na pratica
apenas faz sentido realizar testes de hipoteses quando a amostra € representativa de uma

dada populagdo alvo, pois ao realizar os testes estamos a realizar inferéncia a partir da
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amostra para essa populagdo. Portanto, se a recolha da amostra ndo obedece a uma
metodologia para que possa ser considerada aleatoria e representativa de uma dada
populagdo, entdo ao fazermos inferéncia apenas estamos a especular e os niveis de
significincia (ou confianca) perdem sentido. Desse ponto de vista, todas as conclusdes
validas sdo as que possam ser retiradas empiricamente (a partir da amostra) recorrendo a
estatistica descritiva e apenas dizem respeito aquela amostra concreta. No entanto
podemos referir que ao utilizar a inferéncia estamos a tentar verificar a evidéncia
estatistica de algumas conclusdes pressupondo que a amostra é representativa de uma

dada populagfo alvo. Assim sendo podemos realizar as seguintes analises:

1“Andlise

Pretendemos analisar se os anos em que os profissionais se encontram a trabalhar na
organizag¢do influencia a resposta a questdo sobre a influéncia de uma lideranga no

sucesso da comunidade.

Assim sendo temos as seguintes hipoteses:
Hy: Existe independéncia entre a resposta a questdo sobre a influéncia de uma
lideranga no sucesso da comunidade e os anos em que os profissionais se
encontram na organizagio.

H;: Existe associagdo.

LIDERANGA * ANOSORG Crosstabulation

ANOSORG
0 1 2 3 Total

LIDERANGA 0 Count 0 0 2 1 3
Expected Count A 4 7 1,8 3,0

% of Total ,0% 0% 9,1% 4,5% 13,6%

1 Count 1 3 3 12 19

Expected Count 9 2,6 4,3 11,2 19,0
% of Total 4,5% 13,6% 13,6% 54,5% 86,4%

Total Count 1 3 5 13 22
Expected Count 1,0 3,0 5,0 13,0 22,0
% of Total 4,5% 13,6% 22,7% 59,1% 100,0%

Legenda Lideranga: 0 — Sim ; 1 — Ndo
Legenda Anosorg: 0 — Até 2 Anos ; 1 —Entre 2 ¢ 5 anos ; 2 - Entre 5¢ 10 anos ; 3 — A mais de 10 anos

Tabela 11: Tabela de Contingéncia — Liderang¢a vs AnosOrg
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Neste caso pretendemos verificar se existe alguma associagio entre uma varidvel em
escala ordinal (anos de trabalho na organizagio) e uma variavel em escala nominal.
Uma possivel abordagem consiste em recorrer a uma Tabela de Contingéncia
verificando a significAncia da estatistica Qui-quadrado de Pearson, € utilizar o
coeficiente de contingéncia como medida de grau de associagio. Contudo, dado a nossa
amostra ser pequena, facilmente podemos constatar atraves da observagdo da Tabela 7
que as condigdes de aplicabilidade desta ferramenta estatistica ndo se verificam pois 7

das 8 frequéncias esperadas so inferiores a 5 € 4 delas sdo inferiores a 1.

Assim sendo, podemos tentar uma outra abordagem uma vez que temos duas variaveis
independentes (uma dos individuos que responderam “sim” e outra dos que
responderam “ndo”). Pretendemos verificar se existe ou ndo diferenga entre as amostras,
ou seja, se vém ou ndo da mesma populagdo. Para tal usamos o Teste de Mann-
Whitney, uma vez que temos os dados em escala ordinal. Adoptaremos 0. = 5%, o que
corresponde a um nivel de confianca de 0,95. Assim sendo temos as seguintes
hipoteses:

Ho: fi,=H,

H: fi, #i,
em que (i, ¢ a mediana associada aos “sim” e i, 2 mediana associada aos “ndo”.

Aplicando o teste obtivemos os seguintes resultados:

Ranks
LIDERANGA N Mean Rank | Sum of Ranks
ANOSORG 0 3 10,00 30,00
1 19 11,74 223,00
Total 22
Test Statistic®
ANOSORG
Mann-Whitney U 24,000
Witcoxon W 30,000
Z -,487
Asymp. Sig. (2-tailed) ,626
Exact Sig. [2*(1-tailed a
Sig.)] 718

a. Not corrected for ties.
b. Grouping Variable: LIDERANGA

Legenda Lideranga: 0 — Sim ; 1 - Néo

Tabela 12: Teste de Mann-Whitney Lideranca vs AnosOrg
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Como o valor p do teste 0,718>0,05 entéo néo rejeitamos H, pelo que os resultados do
nosso estudo sugerem que a resposta a questdo sobre a influéncia de uma lideranga no
sucesso da comunidade é independente do nimero de anos em que 0s profissionais se

encontram a trabalhar na organizagao.

Seguidamente iremos testar se a idade ndo condiciona a resposta a questdo sobre a

influéncia de uma lideranca no sucesso da comunidade.

Tal como aconteceu na primeira anélise vamos recorrer ao Teste de Mann-Whitney pois
as condigdes de aplicabilidade do teste Qui-quadrado de independéncia ndo se

verificam. Aplicando a mesma abordagem que se realizou no estudo anterior tem-se:
Ho: fi, =M,
H;: p:o ;411
em que fI, ¢ a mediana associada aos “sim” e I, a mediana associada aos “ndo”. Os

resultados obtidos foram os seguintes:

Ranks
LIDERANGCA N Mean Rank Sum of Ranks
IDADE 0 3 11,83 35,50
1 19 11,45 217,50
Total 22
Test Statistic®
IDADE

Mann-Whitney U 27,500

Wilcoxon W 217,500

4 -,102

Asymp. Sig. (2-tailed) ,919

Exact Sig. [2*(1-tailed a

Sig.)] ,929

a. Not corrected for ties.
b. Grouping Variable: LIDERANCA

Legenda Lideranga: 0 — Sim ; 1 — Néo
Tabela 13: Teste de Mann-Whitney Lideranca vs Idade
Como o valor p do teste 0,929>0,05 entdo ndo rejeitamos Hoe podemos concluir que a

resposta 3 questdo sobre a influéncia de uma lideranca de sucesso da comunidade ¢

independente da idade.
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Dos médicos que responderam sim & questdo sobre se partilha conhecimento com
outras pessoas, iremos tentar perceber com quem e onde os médicos partilham esse

conhecimento.

Mais uma vez como as varidveis sdo nominais poderiamos pensar em utilizar uma
Tabela de Contingéncia, mas novamente as condigdes de aplicagdo nao sdo satisfeitas.
Recorremos a uma andlise descritiva das respostas as questdes 13 e 14. Com estas
questdes pretendiamos analisar com que tipo de pessoas oS médicos deste estudo
partilham conhecimento, bem como onde se realizava, essa partilha. Os resultados

obtidos foram os seguintes:

Questdo 13

Colegas no mesmo ramo de conhecimento 20 90,9%
Colegas fora do mesmo ramo de conhecimento, mas médicos 16 72,7%
Colegas de outras organizagoes 10 45,5%

Tabela 14: Com quem partilha conhecimento

Questio 14

Frente a frente 22 100,0%
Telefone 8 36,4%
Internet (e-mail, intranet,blogs) 3 13,6%

Tabela 15: Onde partilha conhecimento

Destas duas tabelas podemos observar que os médicos que responderam ao questionario
na sua maioria partilham conhecimento com colegas do mesmo ramo de conhecimento €
que todos o fazem no relacionamento frente a frente. Este dado sem duvida podera ser
um ponto a favor para a criagdo de uma CdP. Também de salientar, para nossa surpresa,
que a Internet ¢ o local onde menos os médicos partilham conhecimento, preferindo o
telefone para o fazerem. De qualquer das maneiras realizou-se outra analise descritiva
que considera as respostas que cada individuo marcou como a mais frequente, visto que

estas questdes ndo eram de resposta inica:

UNIVERSIDADE DE EVORA - MESTRADG EM ORGANIZAGAO E SISTEMAS DE INFORMAGAO PAcina820: 114



< DinamizagAo be Comunioapes e Praica No Dowinio DA SAUDE.
Prorosta o MopeLo Para A REGiA0 ALENTEJO.

Questio 13

Colegas no mesmo ramo de conhecimento + Colegas fora do mesmo ramo de

conhecimento, mas médicos + Colegas de outras organizagdes

Colegas no mesmo ramo de conhecimento + Colegas fora do mesmo ramo de

5 22,7%
conhecimento, mas médicos
S6 colegas no mesmo ramo de conhecimento 5 22, 7%
Sé colegas fora do mesmo ramo de conhecimento, mas médicos 2 9,1%
Colegas no mesmo ramo de conhecimento + Colegas de outras organizagdes 1 4,6%
Colegas fora do mesmo ramo de conhecimento, mas médicos + Colegas de outras 0 0.0%
organizagdes
S6 colegas de outras organizagdes 0 0,0%

Tabela 16: Com quem partilha conhecimento (versio 2)

Questio 14

S6 frente a frente 59,1%
Frente a frente + Telefone 6 27,3%
Frente a frente + Internet + Telefone 2 9,1%
Frente a frente + Internet 1 4,6%
S6 Internet 0 0,0%
S6 Telefone 0 0,0%
Internet + Telefone 0 0.0%

Tabela 17: Onde partilha conhecimento (versio 2)

Mais uma vez se observa que a partilha acontece mais frequentemente com colegas do
mesmo ramo de conhecimento e no frente a frente. Dos que s6 partilham conhecimento
frente a frente, 30,8% fazem-no com colegas do mesmo ramo de conhecimento, com
colegas médicos fora do mesmo ramo de conhecimento, € com colegas de outras

organizagoes.

E certo que, quando questionados sobre a disposi¢éo de partilhar conhecimento através
de encontros formais (ndio considerado formagio) propostos pela organizagdo ou por um
responsével superior, todos responderam que estavam de acordo em participar nestes
encontros. Mas sabendo-se que 75,0% responderam que ndo se realizam com frequéncia

encontros informais fora do local de trabalho e que 79,2% afirmam partilhar
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conhecimento no local de trabalho, resta-nos questionar qual a posi¢do que a
organizagio di a entender sobre a criagdo de redes ou comunidades formais de
individuos para discussio de topicos relacionados com a Satde. Para tal analisimos a
correlagdo entre as variaveis recorrendo ao Teste de Fisher em virtude de se tratar de

uma Tabela de Contingéncia de 2x2.

REUNINFOR * ORGENCORAJA Crosstabulation

ORGENCORAJA
0 1 Total
REUNINFOR 0 Count 4 0 4
Expected Count 11 2,9 4,0
% of Total 18,2% 0% 18,2%
1 Count 2 16 18
Expected Count 4,9 13,1 18,0
% of Total 9,1% 72,7% 81,8%
Total Count 6 16 22
Expected Count 6,0 16,0 22,0
% of Total 27,3% 72,7% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | ExactSig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 13,037 ° 1 ,000
Continuity Correction? 8,941 1 ,003
Likelihood Ratio 13,224 1 ,000
Fisher's Exact Test ,002 ,002
Anarby-Linear 12,444 1 000
N of Valid Cases 22

a. Computed only for a 2x2 table

b. 3 cells (75,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is
1,09.

Legenda Reuninfor ¢ Orgencoraja: 0 — Sim ; 1 — Ndo

Tabela 18: Teste de Fisher

Como o valor p do teste 0,002<0,05 existe uma associa¢do significativa entre as
respostas em questdo. Consequentemente, podemos concluir que a ndo participa¢do da
organizagdo e a inexisténcia de reunides informais fora do local € trabalho faz com que
a partilha se realize no local de trabalho mas de forma informal. A resposta a questdo 16

revela-nos precisamente isso.
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Quais os canais internos que existem na organizagao para divulgagdo da informagao ¢
saber se os médicos tém conhecimento deles, bem como quais as medidas que se

deveriam tomar para assegurar que o conhecimento seja gerido.

Relatdrios anuais sobre a
actividade

Painéis informativos

Revistas

Boletins de noticias

Intranet 66,67 8,33
) |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
| Sim = Nao ® Nao Sei

Figura 7: Canais para divulgacao da informagdo na organizacdo

Quanto aos canais existentes para difusdo da informagio 66,7% afirmam que a
organizagio dispde de uma Intranet seguido de paineis informativos e dos relatorios
anuais que obtém percentagens da mesma ordem de grandeza. Curioso ver que a
populagio em estudo admite a existéncia de uma Intranet ¢ nao fazer uso dela para
partilhar conhecimento. Poder-se-d concluir que os médicos vém a Intranet
exclusivamente como divulgadora da informag@o? Outro facto que se pode retirar destes

dados é a existéncia de meios de divulgagdo mais tradicionais.
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Preservagédo do conhecimento das
pessoas que deixam a Organizag@o

Partilha de informagéo com
parceiros

Website 62, 50

Publicagdes internas 75 00

Informagéo disponivel On-line

Base de Dados disponiveis

Intranet

0% 10% 20%  30%  40% 50% 60%  70% 80% 90%  100%
W Sim m Nao

Figura 8: Medidas para assegurar a Gestdo do Conhecimento

Todas as medidas foram referidas como importantes para assegurar que o conhecimento
seja gerido, com excepgdo da menos referenciada que foi o Website com 62,5%, que se
distanciou em relagdo a totalidade as outras. Estes dados mostram que as tecnologias
sd3o sem duvida das medidas mais importantes para assegurar a GC. Apesar desta
constatacdo a populagio em estudo ndo utiliza as novas tecnologias da forma que
deveriam usar. Pensamos que o meio envolvente e as proprias caracteristicas desta

populagdo explicam as respostas apresentadas.

4.8. AJUSTAMENTO DO MODELO

endo como referéncia as respostas as questdes 17 até a 25 e respectivos
resultados iremos rever e opinar sobre alguns pontos do modelo proposto no
Capitulo III, que podera num futuro préximo ser aplicado na organizagao
em estudo. A metodologia que usaremos tem em consideragdo a questdo em causa, O
paragrafo ao qual se refere essa questio na conceptualizagdo do modelo e os
comentérios para possivel ajustamento do modelo. Também poderdo ser incluidos
comentarios que a partida nada influenciard o modelo, sendo apenas consideragoes

elaboradas pelo autor desta dissertagao.
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Questoes e Fase

do Modelo

Pardagrafo do modelo

Comentdario

Ouestdo _17. Realizam-se, com frequéncia, reunides informais, fora do local de

trabalho?

Questdo _18. A organizagdo encoraja a criagdo de redes ou comunidades formais de

individuos para discussio de topicos relacionados com a Satide?

Fase 1. Concepgéo

“

. poderd partir de um
profissional que observa um
potencial valor numa possivel

colaboracdo dentro de um

determinado dominio. ... um
determinado grupo de
responsdveis, vejam  uma

necessidade de promover a

partilha de conhecimento ...”

Com esta analise quisemos mostrar qual a
percepcéo que a populagio do estudo tem
em relagio 4 organizagdo onde trabalha.
Os resultados demonstram que a
organizagio nio da notoriedade a questdes
sobre partilha de conhecimento nem a GC
e que apesar disto a partilha de
conhecimento existe e sempre existira.
Mas esta é a opinido da nossa populagdo,
resta-nos agora ver se a organizagio tem
esta posi¢do ou nio.

Para tentar resolver este problema a
solugdo podera passar por um convite a
um clemento pertencente & Administragio
da organizagio para fazer parte da
concepgdo da CdP mesmo que numa fase
posterior essa pessoa ndo faga parte da
CdP.

Podera ser um primeiro passo a tomar para

a criagdo de futuras CdP.

Questdo 22. Estaria disposto a pertencer a uma Comunidade de Pratica focada para

um determinado dominio de conhecimento do seu interesse?

Fase 1. Concepgao

““

. se estiver claro e bem
definido para todos qual o
motivo inicial da cria¢do da
comunidade, qual a
necessidade motivadora e qual
a abrangéncia da

comunidade, poderd haver

Este comentdrio serve apenas para mostrar
a confusio que por vezes existe com este
tema das CdP. A maioria da populagéo do
estudo, 95,8% (23 médicos), mostrou-se
disposto a pertencer 2 uma CdP focada
para um determinado dominio de

conhecimento do seu interesse.
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“«

uma sinergia positiva ...

Apenas um médico se mostrou contra a
participagio numa CdP. Mas a mesma
pessoa que tomou esta posigdo, numa
outra questdo, estaria disposto a partilhar
conhecimento através de encontros
formais propostos pela sua organizagdo ou
por um responsivel superior.

Apesar de ter sido apresentado a defini¢do
de CdP e sendo certo que ndo ¢
representativo do todo, este exemplo serve
para apontar que nem sempre o tema ¢ de

simples compreenséo.

Questdo 24. A existéncia de uma lideranga/mediador dentro de Comunidade de

Pratica é considerado um entrave ao sucesso da comunidade?

Fase 1. Concepgao

“A  lideranga deve ser
atribuida aos que tém visdo e
capacidade de lancar esta
um

oportunidade  para

patamar de sucesso.”

Foi com um certo espanto que a resposta a
esta questdo teve o seguinte resultado:

o  Sim: 12,5% (3);

e Nio: 79,2% (19).
Sem duvida que a questdo da lideranga é
de extrema importincia e pode colocar
alguns obstaculos ao sucesso € ao arranque
de uma CdP. No nosso caso pensamos que
partida ja estd

esse obstaculo a

ultrapassado.

Questio 25. Sabe da existéncia de pessoas que gostariam de pertencer e partilhar

conhecimento numa Comunidade de Prética para que esta ndo morra?

Fase 6. Renovag@o

“Apesar do fluxo de entrada e
de saida de membros facilitar
a criagdo de novas ideias e a
disseminagdo do
conhecimento pela
organizacdo, também é certo
que quando este fluxo é em
demasia as opgoes para a

renovagdo tornam-se

A resposta a esta questio coloca a ultima
fase deste modelo um pouco em causa,
pois o objectivo ndo serd o fim da CdP,
mas sim a sua renovagio. As frequéncias
relativas € absolutas 3 resposta desta
questio ndo facilitam a resolugdo deste
problema:

e Sim: 58,3% (14);

o Nio: 41,7% (10).
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limitadas. Este poderd ser o

ponto de viragem  nas

actividades da comunidade.”

Apesar de haver mais respostas afirmativas
ndo querera dizer que serd facil a
renovagio da CdP.

Resolver este impasse passa sem divida
por uma divulgagdo dos resultados que
advieram da existéncia da CdP, bem como
de um suporte por parte da organiza¢do 2o
se disponibilizar para a criagdo de novas
CdP, ou mesmo para continuagdo com
outras pessoas da mesma CdP. A
existéncia de uma pessoa que seja a ponte
entre a CdP ¢ a organizagdo sera talvez a
resolugio a este problema, isto ¢, a
existéncia de um gestor do conhecimento

seria de extrema necessidade.

Existéncia da Fase 4. Cooperagdo

Fase 4. Cooperagao

“A partir daqui a comunidade
entra na fase de cooperagdo,
onde se procura responder d
seguinte  questdo:  Onde
podemos criar impacto dentro
da organizagdo? Neste estagio
os membros da comunidade
poderdo encontrar obstaculos
tais como, a acumulacdo de
mensagens, o excesso de
formalidade e, eventualmente,
um ambiente hostil. Para os
superar é preciso refor¢ar 0s
interesses comuns e @
sinergia, tendo o cuidado para
que seja ficil o acesso a
comunidade e d sua base de

conhecimentos.”

Ap6s ter os resultados analisados e
conhecendo a organizagio onde foi
realizado o estudo podemos abdicar da
Fase 4 e inclui-la numa perspectiva de
transversalidade.

Esta reformulagio do modelo prende-se
com as caracteristicas da organizagdo,
(Sector da Saide) bem como com o meio
interno que envolve a organizagdo.

Todas as questdes chave que apoiam as
diversas fases sem duvida que criam
impacto dentro da organizagio. A CdP se
for impulsionada ird  desenvolver
competéncias aos seus membros.

Assim sendo esta fase, agora transversal,

deveré estar sempre presente na CdP.
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Tabela 19: Modelo ajustado de dinamiza¢io de Comunidades de Prdtica
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Capitulo V
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5.1. CONSIDERACOES FINAIS

s CdP sdo estruturas ainda recentes no contexto das estruturas formais das

organiza¢bes. Assim, muito do que se analisou nesta dissertagdo ¢

susceptivel de importantes mudangas em anos futuros. A medida que as

[N

CdP deixem de ser uma novidade e passem a fazer parte integrante da maneira como se
organiza o trabalho (e se gere o conhecimento) nas organizagdes, ¢ possivel que
aparegam novas formas de CdP e que a teoria organizacional desenvolva tipologias e

processos de gestdo bem especificos para as CdP.

As CdP possuem caracteristicas diferentes em cada fase, € cada CdP assume
caracteristicas proprias, de acordo com a cultura dos seus membros, o tipo de
organizagio em que esta inserida, o foco estratégico, o tipo de relacionamento entre os
seus membros, etc. A organizagdo tem como obrigagdo ndo burocratizar demais as CdP,
e ndo forgar situa¢des tentando acelerar o aparecimento de novas fases. Por exemplo, a
nomeacdo de um lider na fase da Renovagdo possivelmente ndo terd efeito algum sobre
a comunidade, mas na fase da Concepgao é de extrema importincia. E importante que a
CdP esteja sempre a ajustar o seu valor estratégico perante a organizagdo, usando a
estrutura formal para que possa comunicar com a organizagio e com outras CdP, dentro

e fora dela, criando assim a sua identidade.

Um dos objectivos desta dissertagdo foi construir um modelo de CdP. O contexto
motivador foi o paradigma da SC e o papel que os médicos precisam desempenhar
dentro desta sociedade. Para tal foram utilizados conceitos da GC e das CdP para

proceder a esse objectivo de modelizagdo.

Posteriormente foi realizado um questionario com profissionais de um Hospital da
Regido Alentejo. O universo de pesquisa compreendeu os médicos cirurgides que
operam na organizagdo em estudo. A amostra era de 40 médicos mas apenas 60,0 %
(24) se disponibilizaram para responder ao questiondrio. Juntamente com os

questionarios foram apresentados conceitos de conhecimento, GC e CdP.
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De toda esta investigacdo podemos inferir que as exigéncias da SC para os médicos,
referente as suas praticas de partilha de conhecimento vdo além das competéncias que
lhes sdo conferidas através das suas qualificacGes académicas e da sua experiéncia
profissional. E de esperar também que o médico apresente competéncias exequiveis
com a sociedade, dindmica, em que estdo inseridos, mesmo que tais competéncias ndo

estejam claramente nem organizacionalmente determinadas.

A partir do questiondrio realizado, podemos constatar que nio existe uma estrutura
organizada para partilha de conhecimento, visto ndo existir uma pratica constante na
realizagdo de tarefas conjuntas, nem existir espagos proprios para a efectivagdo dessas
mesmas tarefas. Sugere-se entdo que sejam repensadas e reestruturadas actividades que
levem a uma prética periddica de realizagio de tarefas de partilha de conhecimento. E
sem duvida uma questdo prioritiria nas organizagdes a criagdo de modelos de Gestdo
que & priori preconizem as CdP como método de gerir o conhecimento. Para fazer face a
esta falha propde-se entdo o modelo de CdP projectado nesta dissertacdo, numa

tentativa de por fim a este vazio existente no sector publico da Saude.

A analise dos questionarios mostra a inviabilidade da dinamizagdo de uma CdP se nesta
ndo estiver embutida a proposta de uma pratica que, por consequéncia, possa levar a um
processo de interpretagdo dos conceitos relacionados com as CdP. Neste sentido o
desenvolvimento local destas CdP terd maior sucesso se a organizacdo dispuser de
tempo ¢ recursos suficientes para viabilizar condigdes propicias & criagdo de CdP
relacionadas com o dominio pretendido. De qualquer das formas todo este processo tem
um tempo de maturagdo que ndo é determinado nem pela organizagio nem pelos
participantes na CdP, mas sim pelas condigdes do meio que podem ser mais complexas

do que aquelas levantadas no questionario.

Outro facto que se pode comentar é a questdo da lideranga, que é do consenso geral,
visto que na analise dos questiondrios uma boa parte das respostas sdo da opinido que a
sua existéncia ndo é considerado um entrave ao sucesso da CdP. Esta questido remete a
conclusdes de que a dinamizagéo de CdP, mais do que meros modelos € missdes a

serem implementadas, sdo processos a serem construidos de uma forma construtiva.
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A partir das respostas, obtidas e tendo em consideragdo as questdes relacionadas com as
TI (Internet, Intranet e correio electrénico), a maioria dos médicos deu a entender que
estaria a dar preferéncia aos canais de partilha de conhecimento tradicionais em
deteriorimento dos canais proprios das TI. Os médicos do nosso estudo, na sua grande
maioria, ndo utilizam as formas mais usuais de partilha de conhecimento que sdo

facultadas pelos computadores.

Dos que responderam ao questionario aqueles que partilham conhecimento fazem-no
frente a frente (100,00%) ou pelo telefone (36,36%). Apenas 13,64% o fazem pela
Internet. De qualquer das formas seria preciso um estudo mais profundo para confirmar
o porqué deste resultado, visto que quando perguntados sobre quais as medidas que
deveriam existir para assegurar que o conhecimento seja gerido, a maioria defende que
o recurso as TI é sem divida uma prioridade. Um resultado controverso pois dado que

existe Internet e Intranet na organizagdo, ndo se compreende estes dois resultados.

Apos estas consideragdes e tendo como referéncia a questdo inicial: "Como é que uma
CdP desenvolvida no dominio da Saude, podera beneficiar os profissionais no
desempenho das suas fung¢oes?", € a resposta a questdo 20 do questionario "Acredita
que partilhar conhecimento implica uma vantagem para a produtividade das
organizagoes de Saude?", podemos concluir com este trabalho de investigagdo que o
conhecimento € em particular a sua partilha sdo um dos pilares da Gestdo do futuro. Por
sua vez as respostas apresentadas na questio 20 vislumbram a necessidade de se
proceder a uma reformulagio nas préticas, caso existem, de partilha do conhecimento
pois é através deste método que os profissionais poderdo crescer interiormente de tal
forma que possam exteriorizar todo o conhecimento adquirido, criando assim um

beneficio € vantagem em relagdes a outros profissionais e a outras organizagdes.

Em termos de limitag3es, sem diivida que o nimero muito pequeno da amostra foi um
dos maiores problemas em termos de analise dos dados, pois foi muito restrita a
aplicagdo de testes estatisticos. A pesquisa foi realizada apenas num Hospital da Regido
Alentejo. Como consequéncia o modelo de CdP ¢é estritamente desenvolvido segundo a
realidade em estudo. Outro ponto limitativo é sem davida a especificidade da CdP em

causa. As dinimicas sociais variam entre grupos sociais bem como as competéncias
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técnicas. O mais natural & que este modelo num outro cendrio teria de ser ajustado, visto

o meio e principalmente as pessoas pensarem de maneira diferente.

Outra das grandes limitagdes encontrada na analise dos dados ¢ sem diivida a prépria
ferramenta utilizada. Os testes estatisticos poderdo ser demasiado "pesados" para uma
amostra tio pequena, mas o seu uso num contexto mais alargado ¢ de extrema utilidade.
O objectivo de ter usado estes testes foi apenas de mostrar que tipo de estatisticas se
podem usar. De qualquer das formas todos os resultados apresentados nesta
dissertacdo/investigagio tém as condi¢des de aplicabilidade verificadas, mesmo numa

amostra tdo pequena.
De salientar por ultimo que o questiondrio utilizado, permitiu estritamente uma visio

pontual de cada um dos médicos sobre temas que, a maioria ndo conhecia nem tinha

ouvido falar.

5.2. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

s possibilidades de abordagem do tema sobre as CdP ndo foram esgotadas

com este trabalho. Varias outras pesquisas e¢ caminhos podem ser

desenvolvidas e trilhados, dando continuidade & exploragdo deste tema.

Possiveis estudos derivados desta investigagdo podem ser os seguintes:

© Pesquisar metodologias para modelagem de estruturas organizacionais tendo em
consideragdo a criagdo de CdP;

o Estudos sobre inclusio da vertente tecnoldgica na modelizagio de CdP
presenciais para as tornar em CdP virtuais;

9 Desenvolvimento de software com o objectivo facilitador de partilha de
conhecimento dentro do local de trabalho de cada CdP;

© Levantamento exaustivo sobre a existéncia de CdP e de redes de boas praticas
no sector da Satide em Portugal;

9 Projectos para elaboragio de estudos qualitativos sobre o tipo de conhecimento

que é pesquisado pelos médicos para modelizagdo de CdP;
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9 Projectos de monitorizagio/acompanhamento de CdP em ambientes do sector da

Sande;

O

Melhorar e formar participantes em 4reas tecnologicas;
S Estudos que tenham em consideragdo a perspectiva das TI, nfo s6 como
ferramentas de trabalho, mas também como instrumentos para partilhar

conhecimento.

9 Pesquisas sobre o papel das TI ou da GC em modelos de dinamizagio de CdP;
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Anexo I

A brief history of knowledge management

An overarching theory of knowledge management has yet to emerge, perhaps because
the practices associated with managing knowledge have their roots in a variety of
disciplines and domains. Special thanks to Karl Wiig for supplying us with a pre-
publication copy of "Knowledge Management: Where Did It Come From and Where
Will It Go?" which will appear in The Journal of Expert Systems with Applications. This

section draws heavily on that work but supplies only a small part of that value.

A number of management theorists have contributed to the evolution of knowledge
management, among them such notables as Peter Drucker, Paul Strassmann, and Peter
Senge in the United States. Drucker and Strassmann have stressed the growing
importance of information and explicit knowledge as organizational resources, and
Senge has focused on the "learning organization,” a cultural dimension of managing
knowledge. Chris Argyris, Christoper Bartlett, and Dorothy Leonard-Barton of Harvard
Business School have examined various facets of managing knowledge. In fact,
Leonard-Barton’s well-known case study of Chaparral Steel, a company which has had
an effective knowledge management strategy in place since the mid-1970s, inspired the
research documented in her Wellsprings of Knowledge — Building and Sustaining

Sources of Innovation (Harvard Business School Press, 1995).

Everett Rogers’ work at Stanford in the diffusion of innovation and Thomas Allen’s
research at MIT in information and technology transfer, both of which date from the late
1970s, have also contributed to our understanding of how knowledge is produced, used,
and diffused within organizations. By the mid-1980s, the importance of knowledge (and
its expression in professional competence) as a competitive asset was apparent, even
though classical economic theory ignores (the value of) knowledge as an asset and most

organizations still lack strategies and methods for managing it.
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Recognition of the growing importance of organizational knowledge was accompanied
by concern over how to deal with exponential increases in the amount of available
knowledge and increasingly complex products and processes. The computer technology
that contributed so heavily to superabundance of information started to become part of
the solution, in a variety of domains. Doug Engelbart’s Augment (for "augmenting
human intelligence"), which was introduced in 1978, was an early hypertext/groupware
application capable of interfacing with other applications and systems. Rob Acksyn’s
and Don McCracken’s Knowledge Management System (KMS), an open distributed
hypermedia tool, is another notable example and one that predates the World Wide Web
by a decade.

The 1980s also saw the development of systems for managing knowledge that relied on
work done in artificial intelligence and expert systems, giving us such concepts as
"knowledge acquisition," "knowledge engineering," "knowledge-base systems, and

computer-based ontologies.

The phrase "knowledge management” entered the lexicon in earnest. To provide a
technological base for managing knowledge, a consortium of U.S. companies started the
Initiative for Managing Knowledge Assets in 1989. Knowledge management-related
articles began appearing in journals like Sloan Management Review, Organizational
Science, Harvard Business Review, and others, and the first books on organizational
learning and knowledge management were published (for example, Senge’s The Fifth

Discipline and Sakaiya’s The Knowledge Value Revolution).

By 1990, a number of management consulting firms had begun in-house knowledge
management programs, and several well known U.S., European, and Japanese firms had
instituted focused knowledge management programs. Knowledge management was
introduced in the popular press in 1991, when Tom Stewart published "Brainpower" in
Fortune magazine. Perhaps the most widely read work to date is Ikujiro Nonaka’s and
Hirotaka Takeuchi’s The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies
Create the Dynamics of Innovation (1995).

By the mid-1990s, knowledge management initiatives were flourishing, thanks in part to
the Internet. The International Knowledge Management Network (IKMN), begun in
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Europe in 1989, went online in 1994 and was soon joined by the U.S.-based Knowledge
Management Forum and other KM-related groups and publications. The number of
knowledge management conferences and seminars is growing as organizations focus on
managing and leveraging explicit and tacit knowledge resources to achieve competitive
advantage. In 1994 the IKMN published the results of a knowledge management survey
conducted among FEuropean firms, and the European Community began offering

funding for KM-related projects through the ESPRIT program in 1995.

Knowledge management, which appears to offer a highly desirable alternative to failed
TQM and business process re-engineering initiatives, has become big business for such
major international consulting firms as Ernst & Young, Arthur Andersen, and Booz-
Allen & Hamilton. In addition, a number of professional organizations interested in
such related areas as benchmarking, best practices, risk management, and change
management are exploring the relationship of knowledge management to their areas of
special expertise (for example, the APQC [American Productivity and Quality Council]
and ASIS [American Society for Information Science]).

UNIVERSIDADE DE EvORA - MESTRADO EM ORGANIZAGAO E SISTEMAS DE INFORMAGAO P4cina 1080E 114



3 - .
§@’% Dinamizagho oe Comunipapes be PrATIcA o Dowinio ba Saupe.
oy ProrosTa b MopeLo PARA A REGIAO ALENTEO.

Anexo 11

QUESTIONARIO

GESTAO DE CONHECIMENTO / COMUNIDADES DE PRATICA

Este questionario foi elaborado por Nuno Miguel Mendes Ribeiro Barriga para uso exclusivo na
investigagdo para a dissertagdo final do Curso de MESTRADO EM ORGANIZAGAO E SISTEMAS DE
INFORMAGAO da Universidade de Evora intitulada "DINAMIZAGAO DE COMUNIDADES DE PRATICA NO
DOMINIO DA SAUDE. SITUAGAO ACTUAL E PROPOSTA DE PRATICA PARA 0S HOSPITAIS DA ReGIAO
ALENTEJO", e visa entender a situagio em que se encontram as organizages de Saude no que
diz respeito 4 Gestdo do Conhecimento. O questiondrio, com questdes de escolha mdltipla,
divide-se em duas partes:
=> Parte | - Perfil profissional: consiste em 7 questdes e tem um tempo estimado de
resposta de 2 minutos;
= Parte Il - Gestdo do Conhecimento e Comunidades de Prética: consiste em 25 questdes
e tem um tempo estimado de resposta de 5 a 7 minutos;

Desde j& agradecemos, antecipadamente, a sua colaboragdo na realizagéo deste questionario
para futura investigagéo, e acrescentamos que os dados aqui recolhidos ndo serdo usados para
individualizar organizagbes ou pessoas, servindo apenas para construir uma visdo mais
completa durante a andlise dos resultados. Se tiver questdes ou duvidas, é favor de contactar
através do:

= Telemovel: 91 430 00 66;

= Telefone do trabalho: 266 740 114, extenséo 2152 (entre as 9:00 e as 12:30 e as 14:00

e as 17:30);
= E-mail: nbarriga@hevora.min-saude.pt ou nbarriga @netvisao.pt.
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Este questionario deve ser devolvido até ao dia 30 de Abril de 2005 & pessoa responsavel pelo
Servico ou enviado para a Agéncia de Contratualizagéo dos Servigos de Saude, situada no
Hospital do Patrocinio, ao lado do Departamento de Formagéo do Hospital do Espirito Santo de

Evora.

DADOS SOBRE A AMOSTRA

N° de controlo

1. Organiza¢io Empregadora (Hospital):
2. Servigo a que pertence;
3. Especialidade:
4. Ha quanto tempo estd na organizacio:

[JAté 2 anos [JEntre2e5anos [ |Entre Se 10anos [ |Mais de 10 anos
5. Idade:

Dos 21 —30 anos [ ] Dos 31 —40 anos [ ] Dos 41 — 50 anos [ ]

Dos 51 — 60 anos [_] Dos 61 — 70 anos [_] Mais de 71 anos []
6. Sexo:

Masculino [] Feminino [ |

1. Habilitacbes Literdrias:

Licenciatura [ ] Designagio:
P6s — Graduagdo [ ] Designagdo:
Mestrado [_] Designagio:
Doutoramento [_] Designagdo:
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GESTAO DO CONHECIMENTO

CoMUNIDADES DE PRATICA

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia enquadrada, valores, informagdo
contextual e compreensdo especializada que fornece um quadro para avaliagéo e
incorporagdo de novas experiéncias e informagao. E originada e aplicada nas mentes
dos seus detentores. O conhecimento é gerado a partir da interac¢do de um conjunto de
informagées obtidas externamente a ele, com o conhecimento e as informagoes
existentes em seu cérebro. Num contexto organizacional, costuma estar embebido nao
s nos documentos ou repositorios, mas também em rotinas, processos, prdticas e

normas organizacionais.

Gestido do Conhecimento é um processo sistemdtico para melhorar o desempenho das
pessoas nas organizagbes através do acesso ao conhecimento que é identificado,

criado, capturado, obtido, partilhado e controlado pela organizagao.

1. Quais(Qual) das seguintes afirmagdes sdo verdadeiras na sua organizac@o?
[ ] Nunca se ouviu falar de Gestio do Conhecimento
[] Ouve-se falar da Gestio do Conhecimento pela gestdo de topo
[C] Ouve-se falar da Gestdo do Conhecimento por outras pessoas na organizagio

[] A organizagdo esta a planear um Programa de Gestdo do Conhecimento

2. Tem acesso & Internet na sua organizacio?

[JSim [IN3o [INdo sei

3. Utiliza a Internet para criar conhecimento na sua drea profissional?

] Sim [INzo

4. A sua organizacgdo tem uma Intraner?

[Jsim [IN3o []Nio sei
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5. Existem canais internos para divulgacio da informacio?

Sim Nio Nio sei
Intranet L] O O
Boletins de noticias | O O
Revistas O L] ]
Painéis informativos ] L] ]
Relatérios anuais sobre a actividade ] O i

Outras formas. Quais?

6. A informagio é disseminada eficazmente na organizacio, existindo acesso por parte de todos , @

base de dados e conhecimento da organizac¢do?
[]Sim [JNio [IN3o sei

7. Existe transparéncia relativamente & informagcdo disponibilizada?

[] Sim [[Nio [[IN3o sei

8. A comunicacio é eficiente em todos os sentidos, ou seja, na hierarquia da organizacdo?

[]Sim [INio [INio sei

9. A duplicacio de trabalho, caso exista, deve-se a falta de comunicacio?

[]Sim [INio [CIN4o sei

10. Quais as medidas que deveriam existir para assegurar que o conhecimento seja gerido?

Z
{1
=}

Intranet

Livre acesso a Internet

Base de Dados disponiveis
Informagdo disponivel On-line
PublicagGes internas

Website

Partilha de informagdio com parceiros

Ooooooooo g
OoooooOood

Preservagio do conhecimento das pessoas que deixam a Organizagio

Outras. Quais?

11. A partilha de conhecimento faz parte do dia-a-dia da organizacio?
[[]Sim [INio [IN4o sei
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12. Pratica a partilha de conhecimento com outras pessoas?

[] Sim [[]Ndo (siga para a questdo 15)

13. Se respondeu sim, partilha com que tipo de pessoas?
] Colegas no mesmo ramo de conhecimento
[[] Colegas fora do mesmo ramo de conhecimento, mas médicos
[[J Colegas de outras organizagdes
] Outros. Quais?

14. A quantidade de interacgio e partilha de conhecimento acontece normalmente?
[ Frente a frente
[JNa Internet
[INo telefone
] Outros. Quais?

15. E estimulada a aprendizagem através da ampliagio dos contactos e interacg¢des com outras pessoas

de dentro e de fora da organizacdo?

] Sim [JNio

16. A partilha do conhecimento é feita onde?
[]No local de trabalho  [_] Fora do local de trabalho [] Ambos [[]Nao Respondeu

Uma Comunidade de Prdtica é um grupo de pessoas que partilha um interesse e/ou um
problema que enfrentam regularmente no trabalho, e que se junta para desenvolver

conhecimento de forma a criar uma prdtica em torno desse topico.

17. Realizam-se, com frequéncia, reuniées informais, fora do local de trabalho?

[Jsim [INao [C]Nao sei

18. A organizagio encoraja a criagio de redes ou comunidades formais de individuos para discussio

de tdpicos relacionados com a Saude?
[1Sim [INao [JNao sei
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19. Existe uma pritica constante de formagdo de equipas multidisciplinares e formais que se

sobrepdem a estrutura formal ,tradicional e hierdrquica da organizacdo?
[}Sim [CINao ] Néo sei

20. Acredita que partilhar conhecimento implica uma vantagem para a produtividade das

organizagées de Saide?

[JSim [INgo

21. Estaria disposto a partilhar conhecimento através de encontros formais (ndo considerado

formacdo) propostos pela sua organizagdo ou por um responsdvel superior?

[]Sim [INio

22. Estaria disposto a pertencer a uma Comunidade de Prdtica focada para um determinado dominio

de conhecimento do seu interesse?

[JSim [ Nio

23. A comunidade deve focar as suas atengdes no interesse comum de aprendizagem e no respeito

miituo entre os seus membros?

[]Sim []Nso

24. A existéncia de uma lideranca/mediador dentro de Comunidade de Prdtica é considerado um

entrave ao sucesso da comunidade?
[JSim [INao [[] Néo Respondeu

25. Sabe da existéncia de pessoas que gostariam de pertencer e partilhar conhecimento numa

Comunidade de Prdtica para que esta nido morra?

[JSim [INao

MUITO OBRIGADO PELA COLABORACAO
ATENCIOSAMENTE

( Nuno Miguel Mendes Ribeiro Barriga )
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